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Forord

Denne studien inngar som et siste ledd i mastergradstudiet i informasjonssystemer varen 2009
pa Universitetet i Agder. Jeg ser tilbake pa studiet som veldig lererikt og interessant.

Denne studien har hatt som hovedmal a beskrive norske kommuners praksiser pa evaluering
av IKT-investeringer i ettertid av prosjekter. Undersgkte kommuner er Porsgrunn, Larvik,
Drammen, Berum og Bergen kommune. Jeg vil rette en stor takk til representantene fra de
fem kommunene som har, pa tross av en travel hverdag, tatt seg tid til samtaler.

Veiledere i forskningsarbeidet og pa utviklingen av denne rapporten har veert
fgrsteamanuensis @ystein Sebg og fgrsteamanuensis Leif Skiftenes Flak. En stor takk rettes
til disse for a ha gitt konstruktive tilbakemeldinger og tips til forbedringer underveis.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til medstudenter som har bidratt til a gjgre mastergradstudiet
mer laererikt, interessant og, pa tross av veldig mye arbeid med studiene, sosialt. Spesielt
rettes en takk til medstudent Marius Johannessen som har vart en sterk stgttespiller giennom
hele studiet.

Kristiansand, 24. Mai 2009

Nils Hermann Wiggen



Sammendrag

Offentlig sektor har de siste arene gjennomgatt en moderniseringsprosess med kjernemal som
effektivisering, brukerretting og forenkling. Det kommer stadig krav om bedre og mer
effektiv tjenesteyting uten at mer ressurser stilles til disposisjon. IKT fremstar som et av de
viktigste virkemidlene i jobben mot disse malene og det viser seg at det budsjetteres en
betydelig sum av kommuners totale budsjett til IKT. Samtidig er det mangel pa
dokumentasjon pa uthenting av nytteverdier, omstilling og effektivisering ved introduksjon av
ny teknologi. En viktig arsak for dette kan veere mangel pa formell evaluering av
investeringene som blir gjort. Formell evaluering av IKT-investeringer kan gi kommuner flere
fordeler, blant annet bedre samkjgring av prosjekter opp mot kommunens gvrig strategi,
synliggjgre organisatoriske effekter og gke sjansene for a hente ut gevinster som fglge av mer
effektiv og hensiktsmessig drift.

Denne studien har kvalitativt undersgkt praksisen pa evalueringer av IKT-investeringer i
ettertid av prosjekter i fem norske kommuner. Problemstillingen er satt i et lys av balansert
malstyring (BMS). Hovedfokuset ligger derfor pa evaluering av IKT-investeringer i ettertid
ved hjelp av BMS. Brukes BMS til dette formalet? Kan BMS brukes? Hvilke barrierer
eksisterer? Kommunene som er undersgkt er derfor kommuner som bruker balansert
malstyring som styrings- og malesystem. Rapporten har som hensikt a beskrive
evalueringspraksisen i de undersgkte kommunene. Den tar for seg 1 hvilken grad og hvordan
casekommunene evaluerer sine IKT-investeringer i ettertid av prosjekter og drgfter dette opp
mot tidligere relevant litteratur. Litteraturen som er studert er bade internasjonal og norsk som
hovedsakelig omhandler evaluering av IKT-investeringer og BMS samt litteratur og teorier
som har slatt sammen disse som et felles rammeverk for bedre & gjennomfgre evalueringer av
IKT-investeringer med tanke pa bade strategi og effekter.

Funn viser at evaluering av IKT-investeringer er, med ett unntak, en stor mangelvare i de
undersgkte kommunene. Spesielt evalueringer av investeringenes effekter pa organisasjonen
er lite representert. Det eksisterer veldig fa formelle rutiner for a evaluere investeringer, bade i
forkant og i ettertid av prosjekter. Evalueringene har en generell tendens til a forega ved hjelp
av subjektive skjgnnmessige vurderinger. Barrierer og utfordringer for a fa mer fokus pa dette
dreier seg forst og fremst om manglende krav fra ledelsen. Andre barrierer er mangel pa gode
metoder og verktgy og manglende formell planlegging f@gr prosjekter.

BMS, slik det blir brukt i dag, er ikke godt nok egnet for a evaluere IKT-investeringer.
Malingene som blir gjort har en tendens til & veere mer beregnet pa a male resultater for
operasjonell drift og for lite pa hvilke tiltak som fgrer til disse resultatene. Kommunene har
derfor ikke gode nok maleindikatorer for a skille effekter av IKT-investeringer fra andre tiltak
og hendelser.

Med dette som grunnlag oppfordres det til a vurdere en mer utstrakt bruk av BMS. Det
argumenteres for at BMS kan bli brukt i stgrre grad for a evaluere IKT-investeringene ved a
opprette et malekart for hvert prosjekt. Man kan da overfgre flere av BMS’ gode egenskaper
til a gjelde hver IKT-investering. I tillegg til at hvert prosjekt kan fa et bredt spekter av
maleindikatorer kan hvert prosjekt lettere vurderes opp mot kommunenes gvrige strategier.

For dette kan bli realitet er det imidlertid barrierer som ma brytes ned. Det trengs forst og
fremst stgrre motivasjon og interesse for a gjennomfgre evalueringer av IKT-investeringer,
hovedsakelig blant ledere i kommunene.
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Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor Innledning

1. Innledning

Siden tidlig pa 1980-tallet har det skjedd endringer i offentlig sektor i form av nye
organisasjonsmodeller, gkt vekt pa effektivisering, konkurranseutsettelse og privatisering
samt mer kontroll fra myndigheter (Kommunal- og regiondepartementet, 2007a). En
samlebetegnelse for disse nye reformene og tankesettene innen offentlig sektor er "New
public management” (Brignall og Modell, 2000). New Public Management bringer med seg
verdier og tankesett som har opprinnelse fra den private sektoren. For & fa mest mulig igjen
for investerte kroner ogsa i offentlig sektor legger man, i likhet med privat sektor, mer vekt pa
kostnadsbesparelser og gkt effektivitet i et forsgk pa a utfgre tjenester pa en bedre og mer
effektiv mate. Begrepet ”value for money” har derfor i lengre tid veert et diskusjonstema
(Abel-Smith, 1976; Mcadam og Walker, 2003; Pearson og Rawlins, 2005).

Tiltak som er gjort innebzrer at de fleste kommunene har innfgrt et hgyere krav til maling og
dokumentering pa hvor gode tjenestene ut til innbyggere er og hvordan den interne driften blir
utfgrt. Som en lgsning pa dette har flere organisasjoner tatt i bruk balansert malstyring (BMS)
som et rammeverk for styring (Kaplan og Norton, 2001a; Martinsons et al, 1999), ogsa mange
norske kommuner. BMS har vist seg a vaere et godt verktgy i forhold til a fa et mer helhetlig
bilde av offentlige organisasjoner (Mcadam og Walker, 2003). Siden BMS ikke er ett enkelt
verktgy eller en metode men et generisk rammeverk har det flere bruksomrader. Man kan
derfor forvente at BMS blir brukt pa ulike mater og i ulik grad i disse kommunene som sier de
har tatt det i bruk. Noen kan for eksempel bruke det som et rent malesystem, mens noen
bruker det aktivt i strategiplanleggingen og ledelsen av kommunen.

Informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT) er et viktig aspekt for a stgtte opp under
kommunenes malsetninger pa blant annet a forbedre kvaliteten pa tjenester og forenkle
arbeidsrutiner (Kordahl et al, 2006). Verdiskapning av investeringene i
informasjonsteknologi, informasjonssystemer og organisering rundt disse har i lang tid vert et
veldig aktuelt og omdiskutert tema blant bade praktikere og forskere (Ward et al, 1996; Irani,
2002). Evaluering i ettertid, ogsa kalt ”’post-hoc evalueringer” av investeringer som blir gjort
er viktig for a se hva man faktisk far ut av investeringene og endringene som er gjort (Skok et
al, 2000). Mange forskere har imidlertid funnet et betydelig gap mellom hva som finnes av
teorier og praktisk rettete metoder for evaluering og hva som egentlig blir gjennomfgrt ute 1
organisasjoner i praksis (Serafeimidis og Smithson, 2003; Gwillim et al, 2005).

Effekter av IKT-investeringer har vist seg a ha mer effekt pa kvalitet og bedre service enn pa
gkonomiske faktorer (Martinsons et al, 1999). Tradisjonelle evalueringsmetoder er godt
egnet for, enkelt forklart, a telle brukte kroner og gre kontra produserte enheter pa den andre
siden. Disse er derfor ikke godt nok egnet i forhold til & méle effektene av investeringene i
IKT. Man er derfor ngdt til a finne andre malemetoder og male andre faktorer. BMS har vist
seg a vaere et sapas generisk og generelt konsept at det enkelt kan endres til a evaluere
enkeltprosjekter og investeringer (Willcocks, 1994; Milis og Merchen, 2004; Martinsons et al,
1999).



Innledning Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor

1.1 Problemstilling

IKT-prosjekter blir ofte satt i gang med malsetninger om gkt kvalitet pa tjenester, forenkling
av arbeidsrutiner, bedre beslutningsgrunnlag og redusering av eksterne kostnader (Kordahl et
al, 2006). Effektene av prosjektene har imidlertid veert mindre enn man hadde hépet pa.
Statistikk fra statistisk sentralbyra bekrefter dette med en overvekt av kommuner som har
rapportert lite endringer som fglge av IKT-prosjekter (ssb.no, 2005). Dette kommer av
mangel pa planer for uttak av gevinster (Arbeids- og administrasjonsdepartementet, 2003).
Evaluering av nytten av IKT-systemer har heller ingen sterk tradisjon i offentlig sektor. Det
etterspgrres derfor kompetanseheving pa omradet (Ibid.).

Siden BMS allerede er implementert og tatt godt i bruk av mange kommuner i Norge som et
styringssystem, har disse kommunene allerede god forstaelse for konseptet og den
grunnleggende oppbygningen. BMS kan derfor vare et godt alternativ for evalueringsmetode
av investeringer og prosjekter i norske kommuner. Dette bruksomradet for BMS er i veldig
liten grad utnyttet hos norske kommuner. Her er det derfor store muligheter til forbedringer.
BMS som et evalueringssystem for investeringer og prosjekter har et bra potensial ved at det i
tillegg til a evaluere, kan binde prosjektene opp mot den overordnede strategien i kommunen
(som jo er en av BMS sterkeste egenskaper).

Ut i fra dette er det trukket ut fglgende problemstilling:

Hvordan praktiseres evalueringer av IKT-investeringer i ettertid av prosjekter i norske
kommuner?

Problemstillingen er satt i et lys av balansert malstyring (BMS). Rapportens hovedfokus
ligger derfor pa evaluering av IKT-investeringer/IKT-prosjekter i ettertid ved hjelp av BMS.

1.2 Rapportens struktur

For raskt a fa et oversiktelig bilde over denne rapporten gjennomgas strukturen her. I dette
kapittelet, innledningen, er problemstillingen og bakgrunnen for denne gitt. For pa best mulig
mate greie ut denne problemstillingen er det i kapittel 2 gjennomgatt tidligere litteratur som
dreier seg om evaluering av IKT-investeringer og balansert malstyring (BMS), samt litteratur
og teorier som har slatt sammen disse som et felles rammeverk beregnet pa a gjennomfgre
evalueringer av IKT-investeringer. Tidligere litteratur er til slutt tabellarisk oppsummert.

I kapittel 3 er forskningsmetoden presentert. Dette beskriver hvilke metodiske valg som er tatt
og begrunnelser for dette. Forskningsmetoden, som er en kvalitativ multicasestudie, ligger til
grunn for kapittel 5, som beskriver de empiriske funnene som er gjort. Funnene er gruppert i
ulike kategorier basert pa oppsummeringstabellen av tidligere litteratur. Drgftingen av de
empiriske funnene og drgftingen i forhold til tidligere litteratur presenteres i kapittel 6. Ogsa
dette kapittelet folger den samme strukturen som tidligere kapittel.

Kapittel 4 beskriver kommunene som er undersgkt, mens kapittel 7 tar for seg studiens
begrensninger og implikasjoner. Figur 1 nedenfor illustrerer rapportens struktur. Pilene er
basert pa det som er forklart i dette delkapittelet.
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Figur 1: Rapportens struktur, basert pa Szebg (2006).



Innledning Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor

1.3 Begreper i evalueringslitteraturen

For a forsta alle begrepene som brukes innen evalueringslitteraturen og for a gjgre fglgende
tekst mest mulig forstaelig er det fornuftig a forklare kort noen av betegnelsene som blir gitt.
Man kan grovt dele faktorene i to grupper: gkonomiske og operasjonelle faktorer.
@konomiske faktorer er ganske selvforklarende. Det er faktorer som enkelt kan males ved a se
pa tallfestede verdier. Disse faktorene gjengir gkonomiske aspekter som direkte dreier seg om
penger. Eksempler pa dette er poster i budsjett og regnskap, rene innsparinger i monetar
format, altsa i kroner og gre. Disse er dermed kvantifiserbare og lett malbare. Med tanke pa
maling er dette de minst problematiske faktorene. Slike faktorer er ogsa omtalt som
kvantitative og (i mangel pa et bedre norsk ord) handgripelige faktorer. Operasjonelle faktorer
er faktorer som har en innvirkning pa drift av organisasjonen. Dette er for eksempel
brukertilfredshet, henvendelser til servicetorg, kvalitet pa tjenester og sa videre (Kaplan og
Norton, 1992). Noen operasjonelle faktorer kan ogsa vere lett malbare, mens andre ikke.
Henvendelser til servicetorg og klager pa tjenester er eksempler pa lett malbare operasjonelle
faktorer. Operasjonelle faktorer som ikke sa enkelt kan males og kvantifiseres er for eksempel
brukertilfredshet og servicekvalitet. Slike faktorer blir ogsa kalt kvalitative og uhandgripelige
faktorer. I et forsgk pa a gjgre operasjonelle faktorer gkonomiske forsgker mange a verdsette
faktorene. Man ma da regne seg frem til hvor mye den operasjonelle endringen utgjgr i kroner
og gre.
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2. Tidligere forskning

Dette kapittelet gjor rede for tidligere forskning og relevante teorier som er viktig i forhold til
a belyse og adressere problemstillingen. Litteraturen dreier seg om evaluering av IKT-
investeringer og balansert malstyring. Hva gjelder evaluering av IKT-investeringer er det
forklart hvorfor evaluering er viktig, hva som males, hva som bgr males, forskjellige
evalueringsmetoder og potensielle barrierer for evaluering.

Siden evalueringsproblemstillingen er sett i lys av balansert malstyring er det vesentlig at
ogsa dette konseptet forklares n@rmere. Det er derfor avklart hva balansert malstyring er, hva
hensikten er, bruksomrader og hvordan man kan bruke det i praksis. Til slutt kombineres disse
to teoriomradene for a undersgke muligheten BMS har for a evaluere IKT-
investeringer/prosjekter.

2.1 Evaluering av IKT-investeringer

A evaluere IKT-investeringer er, pa tross av behovet og fordelene ved & gjgre det, ingen enkel
oppgave. Det finnes en omfattende mengde litteratur og teorier rundt emnet. Et sgk pa google
scholar med sgkestrengen «”IT investment evaluation” » (inkludert apostrofene) gav 472
treff. Et sgk pa google web med den samme sgkestrengen gav 3120 treff. Med tanke pa
organisasjoners gkende summer som blir investert i informasjons- og
kommunikasjonsteknologi (IKT) og informasjonssystemer (IS) er det grunn for a si at disse, i
likhet med andre investeringer, er viktig a evaluere. Denne delen av rapporten tar for seg
evaluering generelt, i et forsgk pa a gi en viss oversikt over et stort og vanskelig tema.

Evalueringer 1 ettertid av et prosjekt henger sammen med evalueringene som blir gjort fgr
investeringen/prosjektet. Det er i forberedelsene til evalueringen fgr investeringen man finner
ut hva hensikten med investeringen er og hva man skal oppna med den. Disse evalueringene
kan vere mer eller mindre formelle og evaluere pa ulike grunnlag som for eksempel
pgkonomiske, tekniske, sosiale og/eller organisatoriske faktorer (Serafeimidis og Smithson,
2003). Metodene kan ogsa vare mer eller mindre basert pa rammeverk, regler og strenge
kriterier, eller magefglelse. Mange forskere har funnet et betydelig gap mellom hva som
finnes av teorier, praktisk rettete metoder og hva som egentlig blir gjennomfgrt ute i
organisasjoner i praksis (Ibid.; Gwillim et al, 2005). Med tanke pa at Willcocks og Lester
(1996) fant at evalueringer i ettertid blir i mindre grad utfgrt enn evalueringer i forkant av
investeringer kan man spekulere pa i hvor liten grad evalueringer i ettertid egentlig blir
gjennomfgrt 1 praksis.

Selv om bade fordelene og behovet for etterevaluering er betydelig, har Kumar (1990) funnet
at det gjennomfgres i praksis “relativt minimalt”. Bare 30% av organisasjonene evaluerte
mesteparten (75% eller mer) av deres informasjonssystemer. 26% evaluerte mellom 25% og
49% av deres informasjonssystemer. Bare 18% av organisasjonene gjennomfgrte
etterevalueringer av systemet i drift. Dette er ikke mye og kan begrunnes med at bruk av slike
metoder er ofte avhengig av subjektive synspunkter hos interessenter som star ovenfor press
fra ulike deler av organisasjonen (Serafeimidis og Smithson, 2003; Irani et al, 2005). Presset
for a gjennomfgre evalueringer er ikke ngdvendigvis stort nok i forhold til press pa andre
punkter. Man kan dermed fgle at evalueringen ikke er berettiget tiden og ressursene den
krever. Dessuten var malene med evalueringene sa begrenset at man kan spgrre seg om
organisasjonen i det hele tatt far utbytte av den (Kumar, 1990).
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En evaluering kan forega pa mange ulike plan og pa flere anledninger i lgpet av et prosjekts
forlgp. Det finnes derfor mange forskjellige typer evalueringer av en IKT-investering/ et IKT-
prosjekt (Kumar, 1990). Det som hovedsakelig skiller de forskjellige, bortsett fra deres
hensikt, er tidspunktet de blir gjennomfgrt pa. Fgr prosjekter har man feasability tests, som er
en evaluering pa om prosjektet er mulig & gjennomfgre. Det er ogsa vanlig a gjennomfgre en
grundigere evaluering av prosjekter pa forhand, sakalte ex-ante evalueringer. Disse
evalueringene kan brukes for a rettferdiggjore investeringen og/eller veie den opp mot andre
potensielle prosjekter. Evalueringer av selve prosjektprosessen er ogsa vanlig i noen
organisasjoner. I disse fokuserer man pa a leere pa hva man gjorde riktig eller galt i Igpet av
prosjektet, for dermed & kunne gjennomfgre prosjekter bedre i senere anledninger. Etter
prosjektet bgr man ogsa gjennomfgre en evaluering av hva man har oppnadd med prosjektet.
Det er denne sistenevnte typen evalueringer denne studien dreier seg om. Smithson og
Hirschheim (1998) omtaler evaluering av informasjonssystemer som et "ngdvendig onde” og
et ’tornete” problem. I denne rapporten har jeg valgt a bruke uttrykket etterevaluering. Fgrst
og fremst fordi det er et godt Norsk ord, samtidig som det helt enkelt beskriver konseptet med
ett ord. Ogsa etterevalueringer kan bli gjennomfgrte pa forskjellige tidspunkt: like fgr
installasjon, like etter installasjon og en tid etter installasjon, nar systemet er tatt i bruk og
’falt i ro” (Kumar, 1990).

2.1.1 Hensikten med evalueringer

Verdi for penger har lenge blitt diskutert (Abel-Smith, 1976; Pearson og Rawlins, 2005) og
uttrykket blir brukt for a beskrive om en organisasjon oppnar maksimum gevinster fra en
investering den har gjort, og/eller tjenester den tilbyr til innbyggere med de ressursene som er
tilgjengelig for formalet. For a fa et bilde pa verdien for pengene ma man se pa alle faktorene
ved tjenesten. Man ma ta med kostnader, ressursbruk, kvalitet, om tjenesten tjener sitt formal,
tidsriktighet og anvendelighet og se disse i sammenheng og som en helhet for 8 bedgmme om
de til sammen skaper verdi for organisasjonen. Hgy grad av verdi for pengene er viktig for
bade gkonomien og effektiviteten til organisasjonen (Imperial Collage London, ukjent dato).
For & oppna mest mulig verdi for de ressursene som er tilgjengelige ma kommunene anvende
sine tildelte ressurser pa en smartest mulig mate. Evalueringer kommer inn som en
mekanisme for a fortelle noe om hva som er oppnadd med “bearbeidingen”, eller anvendelsen
av en gitt mengde ressurser. En etterevaluering har, kort sagt, som formal a svare pa
spgrsmalet: ”Hva er effekten av det nye IKT-systemet pa problemet den var ment for a skulle
lgse?”. En annen definisjon pa etterevaluering kan vare: “Evaluering fungerer som en
tilbakemeldingsmekanisme med et kritisk blikk pa hendelser som er gjort og resultater som er
oppnadd” (Serafeimidis og Smithson, 2003). Dette er viktig for a vise hva som er gjort og hva
som er oppnadd med den spesifikke investeringen som er gjort. Evaluering av IKT-
investeringene kan gke forstaelsen av investeringen og hvordan den pavirker kommunen.
Denne forstaelsen kan identifisere om de ulike tiltakene gir verdi eller ikke og dermed fgre til
at man vektlegger og bruker ressurser pa det som gir mest verdi: smartere ressursbruk og mer
verdi for pengene.

I litteraturen kan man identifisere flere grunner til a gjennomfgre etterevalueringer. Det kan
blant annet fgre til flere forbedringer i systemutviklingspraksisen. For eksempel
beslutningstaking med tanke pa a godkjenne, modifisere eller forkaste informasjonssystemer,
og evaluering og trening av ansatte ansvarlige for systemutviklingen (Kumar, 1990). Det kan
ogsa sgrge for a ivareta brukernes interesser, forbedringer i effektivitet og produktivitet av
design og realisering av kostnadskutt.
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Kumar (1990) har ogsa undersgkt i en kvantitativ undersgkelse hva resultatene av en
etterevaluering blir brukt til. De hyppigste bruksomradene var a sjekke om det nye systemet
mgter systemkravene som ble satt i forkant, som mekanisme for a gi tilbakemeldinger til
systemutviklingsteamet og for & bestemme om man skulle adoptere, fortsette a bruke eller
avslutte/fjerne systemet. A klargjgre og sette prioriteringer for modifikasjoner pa det nye
systemet var ogsa et mye brukt. Det som er interessant her er at i bare 18% av
organisasjonene fikk utviklerne mulighet til a forbedre eller endre systemer til det bedre etter
en evaluering. Dette er et ganske lite tall i forhold til at et av de mest hyppige bruksomradene
for evalueringen nettopp var a forberede en slik modifisering i ettertid.

Det er ogsa funnet argumentasjon for at man ved en slik evaluering kan konkretisere og
synliggjgre systemer ovenfor ledere og brukere. Dette er viktig for at man skal vite om, og
hvordan man kan forbedre det aktuelle systemet. Evaluering av investeringer og prosjekter
kan ogsa fgre til at man kan styre og administrerere organisasjonens IKT/IS bedre. Willcocks
og Lester (1996) uttrykker dette pa en genial mate: "What Gets Measured Gets Managed”.

Hopper man over denne type evaluering vil spgrsmal som for eksempel “Hjelper det a
investere 1 IKT?”, ”Er investeringen i IKT grunnen for at kostnadene er reduserte 1 dette
tilfellet?”, "Hadde vi klart oss uten investeringen pa IKT?” og sa videre. Det er manglende
evaluering og slike spgrsmal som gjorde produktivitetsparadokset sa aktuelt som det var. Ved
ikke a evaluere IKT-investeringene i ettertid av prosjekter kan man risikere at det oppstar et
’lokalt produktivitetsparadoks™ internt i organisasjonen og konsekvenser dette kan fgre med
seg (Willcocks og Lester, 1996). Ledere kan miste tilliten til IKT/IS og det blir dermed
investert mindre i dette og dermed ga glipp av muligheter til a oppna, om kanskje ikke
gkonomiske fordeler, operasjonelle kvalitative forbedringer. Som kjent er ogsa disse viktige
faktorer i en organisasjon. S@rlig i kommuner som ikke fgrst og fremst investerer i IKT/IS for
a oppna gkonomiske gevinster, men hovedsakelig for a forbedre tjenester ut til innbyggere
(Kommunenes Sentralforbund, 2003).

2.1.2 Evaluering - en kontinuerlig prosess

En evaluering bgr vere en del av en stgrre prosess som bestar av forsgk pa a matche IKT/IS
med organisasjonens overordnede strategier og det menneskelige aspektet av organisasjonen.
Dette bgr gjgres for a forfglge sin strategi pa en mer effektiv mate. Willcocks og Lester
(1996) har sammenfattet metoder, ideer og praktiser fra evalueringslitteratur og utarbeidet en
figur som illustrerer evalueringens livssyklus. Denne er vist 1 Figur 2 nedenfor.



Tidligere forskning Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor

Strategic Alignment

Business Hm'nn.r_h" .
Orrganizational
/ 15T
Prioritisation
Systems Portfolio
+ Reploce
¢+ Enlrarce
< Feasibility el
= Maineain
= Devalopment « Qutsource

= implementation
= Post-Implementation
= Operations

——

Interlinked measures |
* Corporate Financial
* Project

+ Business prooess
+ Customernl fser

* Learmimg

* Technical

Busingss
Impact

—_—
Technical Quality

Figur 2: Evalueringslivssyklus, Willcocks og Lester (1996)

Denne kontinuerlige prosessen som figuren illustrerer viser et holistisk og dynamisk bilde pa
evalueringsinitiativene, som ifglge forfatterne, en organisasjon bgr ha for a fa et mest mulig
effektivt og strategisk arsenal av informasjonssystemer. Det er kommet frem til at
evalueringer ma forega i linkede prosesser som gar over flere aktiviteter, som
systemutvikling, implementasjon og drift av systemene. Evalueringens livssyklus bestéar blant
annet av strategisk planlegging i forhold til organisasjonens overordnede strategi og mal for a
oppna strategisk samkjgring mellom IKT/IS, forretning og organisatorisk/menneskelige
aspekter av organisasjonen. For a oppna dette er man ngdt til & vurdere IKT-investeringer opp
mot den @gvrige organisasjonen. Dette kan ga pa tekniske faktorer som gvrig infrastruktur,
organisatoriske/menneskelige faktorer som kunnskapsniva pa ansatte/brukere og
forretnings/misjonsmessige faktorer som gvrige strategier og mal. Deretter kommer
evalueringer og tester fra begynnelsen av prosjektet til systemet er 1 drift. Disse testene
evaluerer investeringen/prosjektet/systemet opp mot teknisk kvalitet og treff opp mot
organisasjonens misjon. Output fra disse evalueringene kan vare pekepinner pa om man for
eksempel bgr bytte ut, forbedre eller vedlikeholde systemet for at det (igjen) skal passe bedre
med den gvrige samkjgrte strategien (misjon/IKT/IS/organisasjon). En ngkkelfaktor for a fa
dette til a fungere dynamisk og effektivt er at de involverte interessentene opprettholder en
hgy grad av motivasjon og fokus pa a holde liv i, tilpasse og handle ut i fra
evalueringskriterier og teknikker (Willcocks og Lester, 1996). I denne livssyklusen ligger
etterevaluering som en naturlig del. P4 denne maten kan man unnga at etterevaluering kun blir
sett pa som et ritual for a avslutte systemutviklingsprosessen. Dette blir omtalt mer i detalj i
kapittel 2.1.6 — Utfordringer ved etterevalueringer.
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2.1.3 Tradisjonelle metoder

Tradisjonelt er evaluering av investeringer i bedriftssammenheng svert vanlig og noksa greit.
Man forholder seg til konkrete verdier, og gevinstene eller eventuelt tapene er lett malbare
med hjelp av verdier gjengitt i tall som representerer kroner og gre. Forskning pa IS-omradet
har imidlertid avslgrt at de tradisjonelle tilneermingene til evaluering alene ikke er
tilstrekkelige for IKT-investeringer (Kaplan og Norton, 1992; Milis og Mercken, 2004;
Smithson og Hirschheim, 1998). Nar det dreier seg om investeringer i informasjonsteknologi
og systemer (IKT/IS) er det et kjent fenomen at disse pavirker i stor grad flere faktorer enn de
gkonomiske. Det er til og med blitt argumentert for at slike investeringer pavirker i liten grad
de gkonomiske forholdene i forhold til hvor mye de pavirker operasjonelle faktorer (Hitt og
Brynjolfsson, 1996; Brynjolfsson og Hitt, 2000; Wen og Sylla, 1999), noe som er logisk med
tanke pa det mye omtalte produktivitetsparadokset som var den mgrke skumle skyen over
IKT/IS investeringene i mange ar (Ibid.; Farbey et al, 1999; Brynjolfsson og Hitt, 1998).

Paradokset gikk hovedsakelig ut pa at man ikke sa forholdet mellom penger investert i IKT/IS
og monetare gevinster. Siden dette var et hett tema pa 80- og 90-tallet har man lert mye. Selv
om gevinstene i kroner og gre ikke star i forhold til investerte kroner og gre er det mange
andre mekanismer og forhold i organisasjonen som blir pavirket. Hitt og Brynjolfsson (1996)
fant at selv om IKT hadde en effekt pa produktivitet og kundeverdi, hadde ikke IKT sa stor
innvirkning pa organisasjonens lgnnsomhet som man skulle tro. Selv om organisasjonene
klarer a produsere mer pa kortere tid til en mindre kostnad, har dette fgrt til hardere
konkurranse i markedet og mindre grad av monopoler. Dette har igjen fort til pressede priser
og dermed tiln@rmet uforandret lgnnsomhet. Pa en annen side, hadde man ikke investert i
IKT hadde man kanskje blitt utelatt av markedet. Det er altsa viktig a vite at IKT-
investeringene pavirker flere forskjellige aspekter av en organisasjon.

Utfordringer med & evaluere de operasjonelle faktorene ved en IKT-investering har gjort
evaluering av IKT/IS-investeringer svart vanskelige, noe som har medfgrt at evaluering enten
ikke finner sted i det hele tatt, eller ikke utfgres pa en mate som representerer investeringens
sanne effekter. Manglende eller darlig gjennomfgrte evalueringer av IKT-investeringer kan ha
hovedansvaret for at produktivitetsparadokset har oppstatt og vedvart sapas lenge som det har
gjort (Farbey et al, 1999). Det kan vere flere grunner for at dette har skjedd: For det fgrste
fgrer darlig evaluering i ettertid til at man ikke far muligheten til a se hva som faktisk har
skjedd. For det andre kan darlige praksiser pa evaluering fgre til at man investerer feil og
velger ugunstige prosjekter som gir lite verdi tilbake til organisasjonen. For det tredje kan
darlige evalueringspraksiser fgre til darlig kvalitet pa statistikk og derfor skape ytterligere
forvirring pa i hvilken grad prosjektet har gitt organisasjonen verdi eller ikke (Ibid).

Som sagt har man tradisjonelt sett forholdt seg til konkrete, lett malbare effekter nar man har
evaluert effektene av investeringer. Disse evalueringene tar for seg de lett malbare effektene
som for eksempel gkt kapasitet og tidsinnsparinger. Et eksempel pa en slik evaluering er
avkastningsgrad, eller ROI (Return on Investment). Avkastningsgrad er en gkonomisk
kost/nytte-evalueringsmodell for & analysere om man over en gitt tid vil fa en innsparing som
overstiger kostnadene ved anskaffelse, utvikling, drift og forkastelse av en programvare,
applikasjon eller et IKT-system (enonic.com). Man far for eksempel i ROI et forholdstall i
prosent som forteller forholdet mellom inntekter og utgifter i forbindelse med den aktuelle
investeringen.
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I slike “’rene” gkonomiske utregninger er det veldig viktig a fa med alle faktorer investeringen
bergrer. Ved kun a bruke slike, i utgangspunktet, gkonomiske metoder star man i fare for a
vektlegge kortsiktige faktorer og overse de ofte viktigere langsiktige effektene (Smithson og
Hirschheim, 1998; McKeen et al, 1999). Skal man fa med alle faktorer i en slik evaluering ma
ogsa de faktorene som ikke er i tallformat fra for(operasjonelle faktorer) gis verdier ved a
finne monetaere motstykker som kan benyttes i utregningene (surrogatmal). Det er derfor
veldig viktig at man tar hensyn til alle mulige faktorer. Men a verdsette alle faktorer i kroner
og gre er veldig vanskelig, om ikke umulig. Hvor mye er det verdt, i kroner og gre, at
kommunen klarer a redusere de daglige henvendelsene til servicetorget pa grunn av en
oppdatert og mer brukervennlig internettside? Slike spgrsmal er det veldig vanskelig a svare
pa. Rene gkonomiske evalueringer egner seg derfor ikke til IKT/IS-investeringer (Lin og
Pervan, 2001).

2.1.4 Kvalitative metoder

ROYJ, i likhet med andre i1 utgangspunktet gkonomiske evalueringsmetoder som internrente
(IRR) og netto naverdi (NPV) som er svert kvantitative effektmalinger av (fra tradisjonelt av)
moneta&re investeringer egner de seg ikke sarlig bra alene for vurdering av en IKT/IS-
investering (Wen og Sylla, 1999). Man kan argumentere for at dette gjelder spesielt for
kommunal sektor der det er i liten grad skonomiske faktorer som betyr mest. Det er derfor
ngdvendig med andre metoder som tar hensyn til kvalitative faktorer pa en mer naturlig mate.
De konkrete kostnadene ved investeringen er erfaringsmessig lite representativt for de reelle
effektene. Man trenger derfor mindre fokus pa disse men mer fokus pa kvalitative faktorer
ved investeringen. Bruken av slike kvalitative metoder anses derfor som mer troverdige og
palitelige enn de tradisjonelle metodene. Verdiene man skaper av et IKT-prosjekt er oftest
ikke gkonomiske. Ved a bruke kun gkonomiske faktorer vil man derfor ikke klare a evaluere
skikkelig i ettertid. Men for a klare a evaluere en IKT-investering/IKT-prosjekt i ettertid er det
essensielt at man pa forhand har satt mal for hva man vil oppna. Hva skal man ellers evaluere
mot? Av denne grunn er det viktig at man har gode evalueringsrutiner for evalueringen som
skjer fgr investeringene. Forskere og praktikere har utviklet en rekke teorier i forsgk pa a
nerme seg den optimale maten a utfgre evalueringene pa (Wyatt og Wyatt, 2003;
Ammenwerth et al, 2003; Milis og Mercken, 2004; Skok et al, 2001).

Wen og Sylla (1999) har identifisert flere metoder som bedre tar for seg de uhandgripelige
effektene, "Multi-objective, Multi-criteria” (MOMC), “’value analysis” (VA) og kritiske
suksessfaktorer (KSF). Men ogsa disse metodene er mest beregnet pa den gkonomiske delen
av en investering. De har alle som mal a rettferdiggjgre investeringen med tanke pa
kostnadene og risikoen. Det er essensielt at man finner surrogatmal for de uhandgripelige
faktorene, slik at man kan regne med dem i analysen. Felles er ogsa at de i liten grad gir en
stor mengde data-output, men heller foretar en analyse av den individuelt oppfattede nytten av
investeringen. Man identifiserer ogsa hva man gnsker av effekter og maler investeringen opp
mot disse. Wen og Sylla (1999) har derfor utviklet en evalueringsmodell som er en hybrid av
MOMC-metoden. Dette er en kombinasjon av Integer Goal programming og AHP-teknikken
(Analytic Hierarchy Process) som de har kalt GAHP. Goal programming, eller
malprogrammering er en avart av lineer programmering. Ordet programmering kan i denne
sammenheng erstattes med planlegging (Sintef, 2005) for & fa et mer beskrivende navn. Det er
en matematisk metode som kan brukes for a regne ut hvordan man pa best mulig mate kan na
flere konkurrerende mal. AHP er en strukturert multikriterie evalueringsteknikk for a handtere
kompliserte utvelgelsesprosesser (Wen og Sylla, 1999). Denne teknikken er brukt i mange
ulike kontekster. Selv om det i utgangspunktet ikke var tiltenkt IKT/IS-evalueringer er det
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blant annet brukt for a velge ERP-lgsninger (Ufuk, 2009; Wei et al, 2005). AHP gar Kkort ut pa
at man deler problemet man vil l¢se med det potensielle systemet opp 1 mindre delproblemer,
gir disse delproblemene verdier etter hvor viktige de er for organisasjonen og hvor godt hver
investering/system/prosjekt kommer til a lgse hvert delproblem. Til slutt har man
analysesoftware som regner ut hvilken Igsning som kommer til a lgse flest mulig
delproblemer pa en best mulig mate (Wen og Sylla, 1999; Tecnomo, (2007).

Et annet rammeverk som har vert populart bade blant private og offentlige organisasjoner er
balansert malstyring (BMS). Kaplan og Norton (1992) introduserte konseptet balansert
malstyring (Balanced Scorecard), der de gnsket a innfgre en evalueringsmetode der de mer
kvalitative og subjektive faktorene evalueres pa lik linje med de finansielle faktorene.
Balansert malstyring (BMS) var fgrst og fremst patenkt som et malesystem for a fa oversikt
over en stgrre del av organisasjonen ved a male status pa flere omrader enn kun de
gkonomiske og ikke som et evalueringssystem for enkeltinvesteringer. Dette vil bli forklart
mer grundig i kapittel 2.2, men potensialet for & bruke konseptet som en evalueringsmetode
gjennomgas allikevel kjapt her. De forskjellige gruppene av maleomrader ble fremstilt som
ulike perspektiver. De forskjellige perspektivene som fgrst ble introdusert var
kundeperspektivet, interne forretningsprosesser og innovasjon og lering, i tillegg til de
tradisjonelle gkonomiske faktorene. For hvert av disse perspektivene utvikles objektiver
basert pa bedriftens gvrige strategiske mal og visjoner. For hvert av disse objektivene, eller
overordnede malene blir det funnet ulike malepunkt og hva man helst vil oppna (kriterier) pa
de ulike malepunktene.

Da rammeverket for balansert malstyring er sa apent og generisk, kan det lett tilpasses ulike
bedrifter og prosjekt. Om det er en organisasjon som helhet(Kaplan og Norton, 1992; Kaplan
og Norton, 2001a) eller en avdeling, for eksempel en IKT-avdeling (Grembergen og Saull,
2001; Martinsons et al, 1999) eller bare et bestemt prosjekt (Martinsons et al, 1999; Milis og
Mercken, 2004) man skal evaluere kan disse perspektivene og malene endres i forhold til hva
man skal male. Et viktig poeng i BMS er translating the vision”. I denne sammenhengen
betyr dette at man oversetter kommunens langsiktige overordnede malsetninger og strategier
til kortsiktige handterbare gjgremal som alle interessenter forstar. Dette fokuset pa
sammenheng mellom mal og strategier og gjgremal er en mekanisme for & forfglge
organisasjonens strategi i alle gjgremal, ogsa IKT/IS-investeringer (Milis og Mercken, 2004).
Denne formen for evaluering ser altsd pa hvordan investeringen passer inn med bedriftens
overordnede plan og strategi, og drar en sammenheng mellom organisasjonens gvrige drift og
IKT-prosjektene. Seddon et al. (1999) argumenterer for et stgrre fokus pa interessentene i en
evaluering av IKT/IS-investeringer, da det nettopp er interessentene som opplever verdien og
effektene som genereres av disse investeringene. Det hevdes videre at da interessentene
endrer seg fra bedrift til bedrift, og prosjekt til prosjekt, er det desto viktigere med en
tilpasningsdyktig evalueringsmetode. BMS star ut som den metoden som per i dag best tar
hensyn til interessentene, og samtidig beregnet pa a tilpasses de ulike settingene den skal
brukes i. BMS vil bli gjennomgatt mer grundig i kapittel 2.2.
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2.1.5 Hvilke faktorer males?

Et essensielt spgrsmal som med en gang dukker opp nar det er snakk om evaluering er "hva
skal vi male pa?”. Gar man gjennom evalueringslitteraturen kan man finne n@rmest uendelig
med maleindikatorer alt etter hvilket type prosjekt/system man har med a gjgre. Skok (2001)
meddeler at det finnes omtrent s mange mal som det finnes studier. Det er derfor
hensiktsmessig a diskutere maleindikatorer pa et mer overordnet niva.

Det er i senere tid blitt en viss enighet om at IKT/IS-prosjekter ma evalueres med andre
metoder en rene gkonomiske og kvantitative metoder (Irani et al, 2005; Kaplan og Norton,
1992). Heeks (1999, s. 44) sitert i Irani et al (2005) uttaler at for a forsta evaluering av IS i
offentlige organisasjoner “one would be better advised to understand the "wetware” between
people’s ears than evaluating hardware and software costs’. Med dette mener han at det er
viktigere a se pa ansattes meninger heller enn faste objektive kvantitative malestokker. Pa
grunn av den hgye graden av kompleksitet som er til stede ved IKT/IS-prosjekter klarer man
ikke male verdien man far for pengene (VFM) med kun a méle kvantitative og objektive
faktorer.

Kumar (1990) gjorde en kvantitativ undersgkelse av 92 organisasjoner for a undersgke ulike
aspekter av evalueringspraksisen, blant annet hvilke faktorer det ble malt pa.
Undersgkelsesobjektene fortalte hvilke malepunkter de oftest brukte av en liste med de
malepunktene som har forekommet hyppigst i litteraturen. Kumar kjgrte deretter en
faktoranalyse med resultatene av dette. Malepunktene ble oppdelt i tre ulike faktorer som
viser seg a danne et mgnster i hvor hyppig malepunktene blir brukt. Den fgrste faktoren dreier
seg om informasjonsproduktet av systemet. Dette kan vere ngyaktighet, kvalitet og
tidsriktighet pa informasjonen. Denne gruppen av malepunkter kaller han for “Information
Criteria Factor”. Jeg har valgt a oversette det til informasjonsproduktfaktoren. Den andre
faktoren inkluderer malekriterier som ikke direkte pavirker bruken og effektiviteten pa
informasjonen man far av systemet, men som er viktig for at systemet blir brukt. Malepunker
her kan veare sikkerheten pa systemet, brukertilfredshet pa systemet, kostnader ved bruk og
dokumentasjonskvalitet. Kumar kaller denne faktoren for “System Facilitating Criteria
factor”, eller systemfasilitetsfaktoren. Den tredje faktoren har han kalt ”System Impact
Criteria factor”, eller systeminnvirkningsfaktoren. Under denne ligger malepunkter som dreier
seg om konsekvensene og innvirkningene det nye systemet har pa omgivelsene, for eksempel
innvirkning pa brukerne og deres jobber, hvordan det pavirker organisasjonen,
brukervennlighet etc. Dette viser at det finnes en logisk struktur av malepunkter som blir
brukt. De som oftest blir brukt hgrer til informasjonsproduktfaktoren mens de som blir minst
brukt er punktene innen systeminnvirkningsfaktoren. Dette vil si at flest malepunkter som blir
brukt dreier seg om tekniske, kortsiktige faktorer mens punkter som dreier seg om endringer i
organisasjonen og hos brukere blir sett pa i mindre grad. Dette burde ikke vare den gvrige
organisasjonens agende med evalueringer.
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2.1.6 Utfordringer ved etterevalueringer

Arbeidet med evaluering er belastet av et mangfold av utfordringer og barrierer. Dette er bade
organisasjonsmessige utfordringer og rent praktiske utfordringer. Praktiske utfordringer kan
for eksempel vare darlige evalueringsmetoder og vanskeligheter med a kvantifisere
maleresultater. De organisatoriske utfordringene kan komme av flere ting.

Organisatoriske utfordringer

Willcocks og Lester (1996) beskriver at flere organisasjoner opplever at de ikke har rad til
ikke & investere i IKT men samtidig klarer de ikke a fremskaffe nok gkonomiske motiver for a
gjennomfgre investeringen. Evalueringen klarer heller ikke stgtte opp 1 tilstrekkelig grad.
Ettersom informasjonsteknologien og inforasjonssystemene blir mer og mer innviklet og
sammensveiset med organisasjonenes strukturer og prosesser blir det vanskelig a skille
IKT/IS fra andre verdier og aktiviteter i organisasjonen (Willcocks og Lester, 1996). Det blir
derfor ogsa vanskeligere a evaluere effekter av informasjonsteknologien og systemene alene.
En gkonom har uttalt at a lete etter verdien av IKT er som a lete etter den bergmte nala i
hgystakken (Brynjolfsson og Hitt, 1998).

Pa grunn av disse organisatoriske faktorene som gjgr det vanskelig for & evaluere IKT/IS
alene er det foreslatt flere metoder, eller synspunkter pa hvordan man pa mest mulig
hensiktsmessig kan fa malt effektene av IKT-investeringer (Davis et al, 1992; Alter, 2000;
Crosswell et al, 2006). Ettersom systemene oftere og oftere er en del av et stgrre
organisatorisk og sosialt system mener flere at man ma evaluere IKT-systemet sammen med
den konteksten det befinner seg i (Crosswell et al, 2006; Alter, 2000). Figur 3 nedenfor
illustrerer tankegangen.

Informasjons-
systemets
lkeontekst — " Vtelze
Arbeidssystem
\ Informasjonssystem
7
™,
O \
4 . Evaluering av
= systemets verdi
Evalveringzakepert

Figur 3: Informasjonssystemets kontekst, basert pa Alter (2000)

Setter man dette inn i en kontekst som passer litt bedre for kommunal sektor der man
hovedsakelig er ute etter a skape verdier i form av bedre tjenester ut til innbyggere kan man
illustrere det slik som vist 1 Figur 4 nedenfor.
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The
Stakeholders

bvernment
Programs &
Operations

Investme

Figur 4: Informasjonssystemer i offentlig sektor-kontekst (Cresswell et al, 2006)

I denne modellen illustreres tre faktorer som sammen skaper verdi for offentlig sektor. Disse
er interessentene, som er ansatte i kommunen, programmer, eller prosessene og tjenestene
kommunene er oppbygd av og til slutt informasjonsteknologien. Dette viser at bade
organisatoriske, teknologiske og sosiale faktorer spiller inn i stor skala pa hvordan verdi
skapes. Ved a fokusere pa en eller to av elementene alene klarer man ikke a forsta omfanget
av IKT-investeringen og heller ikke hvordan man skal méle verdien av det. A ta hensyn til
alle tre faktorer er essensielt (Cresswell et al, 2006). Det argumenteres for at effektene av
IKT-systemene ma males ut i fra deres kontekst og dets overordnede organisatoriske og
sosiale systemer. Det ma derfor males pa andre faktorer enn gkonomiske og tekniske
kvantitative faktorer for a rettferdiggjgre IKT-investeringen.

Tabell 1: Barrierer for etterevaluering (Kumar, 1990)

Factor Loadings
Methodalogy

Standard Evaluation and
Inhibiting Factors Mean Daviation Availability Criteria
Users Not Available to Spend Time on Evaluating Activities 3.533 1.162 0.896 —_
Shortage of Qualified Personnel Available to Evaluate Installed System 3.500 1.245 — —
Management Does Not Perceive Adequate Benefits from Evaluation 3109 1.288 e —
Project Personnel Reassigned—Not Avallable for Evaluation 3.033 1.218 0.838 —_
No Agreement on Set of Criteria and Measurement used for Evaluation 2.848 1.213 e 0.806
Na Appropriate Methadology Available for Evaluating CBIS 2,791 1.243 — 0.798
Feeling that Evaluation will Unearth Problems Better Left Undisturbed 2.000 1.186 — —

Measurament scale: “Very unlikely to inhibit evaluation” 1o "Very likely 10 inhiDit evaluation,” ranging on a scabe from 1-5. respectively.

Denne utfordringen kan man ogsa se i Kumars (1990) kvantitative undersgkelse av 92 store
organisasjoner. Her avslgres det at det males svert lite pa hvordan det nye systemet pavirker
organisatoriske faktorer men heller mest pa faktorer som gjelder selve systemet; tekniske
malepunkter. Dette kan tyde pa at organisasjonene kvier seg for a prgve a fa malt
organisatoriske effekter. Dette kan komme av at det er for mange barrierer for a fa evaluert
disse faktorene. I undersgkelsen er de stgrste barrierene for a foreta en etterevaluering funnet.
De tre stgrste er henholdsvis at brukerne ikke har mulighet til & bruke tid pa
evalueringsaktiviteter, mangel pa kvalifisert personell for & foreta evaluering og at ledelsen
ikke oppfatter nok fordeler ved a gjennomfgre etterevaluering og at prosjektdeltagerne er
utilgjengelig pa grunn av at de har gatt over i andre prosjekter. Kumars (ibid.) funn kan sees i
tabellen over (Tabell 1).

14



Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor Tidligere forskning

Feil ansvarsfordeling

En annen faktor som gjgr evaluering vanskelig kan ogsa trekkes ut av Kumars forskning. I de
fleste tilfeller var det systemutviklingsteamet som administrerte og gjennomfgrte
evalueringen. Evalueringen kan av denne grunn vare pavirket og misvisende eller mangelfull.
Kumar argumenterer for at systemutviklere gjerne vil starte pa nye prosjekter heller enn a
gjore modifiseringer pa det gamle. Siden de mest brukte evalueringskriteriene var tekniske,
som for eksempel ngyaktighet, tidsriktighet og passende informasjon kan dette tyde pa at
evalueringen ligger for mye i hendene pa utviklersiden og for lite pa organisasjonssiden.
Sosio-teknologiske faktorer som virker inn pa organisasjon og brukere var noen av de minst
brukte i evalueringer. I fglge Kumar kan dette tyde pa at evalueringen er en mekanisme for
IKT-avdelingen for a fraskrive seg ansvar etter et prosjekt. Klarer man ikke a evaluere sosio-
teknologiske faktorer far man ikke vite hvilke resultater man har oppnadd med prosjektet og
det blir raskt mye verre a realisere gevinster som kommer av effektivisering og
omorganisering i organisasjonen. Kumar konkluderer med at etterevalueringene i
organisasjonene han har undersgkt er gjort for begrensede og kortsiktige grunner, blant annet
for a formalisere slutten pa utviklingsarbeidet. Evalueringene kan derfor feile i a stgtte opp
under de mer viktige langsiktige fordelene ved evalueringen (McKeen et al, 1999).

Kontekstavhengighet

Willcocks og Lester (1996) mener flere problemer med evaluering er bagatellisert i
litteraturen og mener kvantifiseringsproblemet er overrepresentert. De fremhever blant annet
svakheter ved at malesystemene blir utdatert raskt. Et malesystem som passer pa et prosjekt
passer ngdvendigvis ikke sa godt pa det neste prosjektet. IKT-investeringer kan bli gjort av
ulike grunner. Systemet som blir implementert kan derfor ha forskjellige karakteristikker og
ma dermed bli malt pa ulike mater (Willcocks, 1994). Hvis man skal plukke ut typer
investeringer som er mest relevant for kommunesektoren kan man peke pa investeringer for a
kutte kostnader, forbedre tjenester ut til brukere, forbedre infrastruktur og investeringer for a
folge regjeringens lover og regler for rapportering. Alle disse typene investeringer har
forskjellige karakteristikker og planlagte effekter. Man ma derfor ha ulike malemetoder eller
en malemetode som er sapas fleksibel og generisk at den raskt kan endres for a male det man
har behov for i de ulike tilfellene. For eksempel kost/nytte-evalueringer vaere
hovedevalueringsverktgyet for en investering som kun har som mal & kutte kostnader mens
for en investering som har som mal a forbedre servicetilbudet ut til brukere eller ansatte
trengs det flere, kvalitative faktorer. Man ma altsa prgve a matche evalueringsmetoden med
det som skal evalueres.

Manglende prioritering fra ledelsen

Om evaluering blir gjennomfgrt i praksis avhenger i stor grad av hva interessenter (ledere)
mener burde vart gjort og motivasjonen til de som skal gjennomfgre det (Serafeimidis og
Smithson, 2003). Med Kumars (1990) funn pa at ledelsen ikke oppfatter tilstrekkelige fordeler
av a gjennomfgre etterevalueringer kan man anta at dette er en av grunnene for manglende
etterevalueringer. Det er derfor en fordel at bade ledere for IKT-avdelingen og
brukeravdelingen er involvert og gar gjennom resultatene av evalueringen og vedtar
pafglgende tiltak. Willcocks og Lester (1996) argumenterer for at ledelsen ikke er klar over
hvor store summer som egentlig er blitt brukt i forbindelse med IKT/IS gjennom flere ar, og
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dermed ikke verdsetter disse investeringene i tilstrekkelig grad. Dette fgrer til mangler pa
evaluering og kontroll. Det kan ogsa fgre til at man ikke utnytter sine systemer til det fulle da
man ikke helt vet hvordan systemenes status faktisk er.

Tidspunktet for evalueringen

Tidspunktet evalueringen blir gjennomfgrt pa er viktig i forhold til hva man vil male
(Willcocks, 1994). Pavirkninger pa brukere og organisasjon og gkonomiske effekter av en
IKT/IS-investering tar det ofte lenger tid a male enn mer tekniske, handfaste mal som for
eksempel at det nye systemet star i stil med kravspesifikasjonen som ble utarbeidet pa forhand
(Willcocks og Lester, 1996). De faktorene som er viktigst for organisasjonen i det lange lgp
ma altsa evalueres i god tid etter idriftsetting av systemet. @konomiske gevinster kan man
kanskje ikke male fgr flere ar etter implementering (Willcocks, 1994). I Kumar (1990) ble det
som sagt funnet at organisasjonene malte helst pa tekniske kortsiktige faktorer mens
langsiktige organisatoriske og sosio-teknologiske faktorer ble malt i mindre grad. Dette gjgr
at de ikke far sett effekter av investeringen pa organisasjonen i sa stor grad. Dette kan kanskje
begrunnes med at de fleste av organisasjonene som ble undersgkt etterevaluerer like fgr
idriftsetting av systemet.

Pa grunn av akkurat dette har ikke de undersgkte organisasjonene sjanse til a fa malt effekter
pa organisasjonsniva. Ca 22% evaluerer systemet en maned etter idriftsetting, ca. 18%
evaluerer tremaneder etter og ca. 14% seks maneder etter. Kun litt over 4% av
organisasjonene utfgrte evalueringer etter ett ar. Fordi det kan ta sveert lang tid for de
virkelige effektene av IKT-prosjekter kan maéles, er det ikke overraskende at malene i Kumars
informasjonskriteriafaktor (faktorer som dreier seg om ngyaktighet, kvalitet og tidsriktighet
pa informasjonen) blir hyppigst brukt mens malene i systeminnvirkningsfaktoren ikke blir
brukt sa ofte. For a male pa den sistenevnte faktoren og klare a se de virkelige effektene av
prosjektet, burde organisasjonene evaluere i lengre tid etter idriftsetting. Disse funnene er 1
trad med hvilket tidspunkt evalueringen oftest ble gjennomfgrt (kort tid etter idriftsetting).
Malepunktene innenfor informasjonsproduktfaktoren, som det oftest ble malt pa, kan lettere
enn de andre faktorene bli malt i kort tid etter idriftsetting. Willcocks og Lester (1996)
argumenterer for at evalueringssystemene som blir brukt har vanskelig for & kunne male slike
effektforsinkelser.

Manglende forarbeid

Tidligere teori har rapportert at ogsa mangel pa forarbeid er kritisk for a fa utfgrt evalueringer
i ettertid av prosjekter (Gwillim et al, 2005). Forarbeidet har som hensikt a finne og
dokumentere informasjon om hvordan tilstanden egentlig er fgr prosjektet starter. Man ma
ogsa definere hva man vil oppna med prosjektet. Denne informasjonen kan brukes i
evalueringer i ettertid som sammenligningsgrunnlag. Pa denne maten er det lettere i ettertid a
finne effektene av prosjektet. Arbeidet med a finne god tilstandsinformasjon er funnet
vanskelig og kostnadskrevende (Ibid.).

16



Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor Tidligere forskning

2.2 Balansert Malstyring

I felge Kommunal organisasjonsdatabase 2008, som er en database tilgjengelig pa internett
tilrettelagt for Kommunal- og regionaldepartementet, er det hele 84 kommuner 1 Norge som
har tatt i bruk balansert malstyring pa en eller annen mate i en eller flere tjenesteomrader
(Kommunal organisasjonsdatabase, 2008). 39 kommuner sier de har innfgrt balansert
malstyring pa alle tjenesteomrader, mens 45 kommuner sier de har innfgrt balansert
malstyring pa noen tjenesteomrader. Denne databasen inneholder informasjon fra 345
kommuner. I og med at Norge bestar av totalt 430 kommuner, er det 85 kommuner som er
utelatt her. Ut i fra dette kan man antyde at balansert malstyring er i bruk i over 24% av
Norges kommuner. Med et stadig gkende press pa kommuner for a drifte og levere tjenester
til innbyggere mer kostnadseffektivt er det ogsa grunn for a tro at enda flere kommuner vil, i
et forsgk pa a fa en bedre kontroll pa hva som skjer i organisasjonen, ta i bruk ulike
styringsmodeller (for eksempel BMS) i arene som kommer.

I dette kapittelet vil konseptet balansert malstyring (BMS) gjennomgas. BMS har flere
bruksomrader. Det brukes bade som et malesystem (Kaplan og Norton, 1992), styre- og
strategisystem (Kaplan og Norton, 1996a; Kaplan og Norton, 1996b; Hu og Huang (2005) og
evalueringssystem (Milis og Mercken, 2004). Alle disse bruksomradene bygger pa det samme
rammeverket og prinsipper. Det vil derfor fgrst bli gjort rede for konseptet med et overordnet
og generelt perspektiv. Deretter vil kapitlet dreie seg mer mot BMS som et
evalueringsrammeverk, som er denne rapportens hovedtema.

2.2.1 Teoretisk bakgrunn

I tidligere dager ble organisasjoner hovedsakelig styrt av finansielle faktorer som for
eksempel regnskapstall og andre rapporter. At man i stor grad kun sa pa regnskapstall fgrte til
at organisasjoner kun sa tilbake pa hva som hadde skjedd i fortida. Dette fungerte greit for
organisasjoner i det industrialiserte samfunnet vi hadde for noen tiar siden (Kaplan og Norton,
1992). I dagens konkurransepregede og krevende samfunn kreves mer. Det er ikke lenger nok
kun a se pa gkonomiske, harde tall. Noen har foreslatt at man kan kun se pa operasjonelle
faktorer, for eksempel innen intern ytelse, sa kommer de gkonomiske resultatene automatisk
som et resultat av dette(Ibid.). Kaplan og Norton argumenterer for at man ikke skal matte
velge mellom gkonomiske og operasjonelle faktorer. De begrunner dette med at ledelsen i
organisasjoner ikke kan basere seg pa kun en av dem, men ma balansere perspektivene pa
flere ting. Pa denne maten far de se en mer helhetlig sannhet om hvilken tilstand
organisasjonen egentlig er i. Det argumenteres for at organisasjonen ma ha flere enn ett
instrument a styre etter. Organisasjoner kan bli sammenlignet med fly (Kaplan og Norton,
1996b). Hvem ville vert med opp i et fly som kun hadde ett instrument for a vise fart? Hva
med for eksempel hgyde og drivstoffniva? Pa samme mate kan man si at ogsa organisasjoner
trenger flere “instrumenter” for a kjgre trygt og i riktig retning.

I tillegg til de gkonomiske er det mange viktige aspekter ved en organisasjon som man bgr ha
oversikt over og pa den maten dra nytte av. Robert Kaplan og David Norton utviklet derfor
tidlig pa 90-tallet et malesystem for & male tilstanden og ytelsen i en bedrift. Dette kalte de”
The Balanced Scorecard” (BSC), eller den norske oversettelsen, balansert malstyring (BMS)
og ble for fgrste gang presentert i artikkelen “The Balanced Scorecard - Measures That Drive
Performance” i 1992. Grunnen for a utvikle et slikt malingssystem var at tradisjonelle
malemetoder som f.eks. avkastningsgrad (ROI), internrente (IRR) og netto naverdi (NPV)
ikke er tilstrekkelig. Disse metodene gir et bilde pa fortiden, men sier lite om natiden og
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fremtiden. De fokuserer ogsa kun pa lett malbare, gkonomiske indikatorer, som tall kan vise.
De er ikke egnet for & male operasjonelle faktorer. De gir ogsa lite veiledning pa hvordan man
bgr operere 1 framtiden.

2.2.2 Ulike perspektiver pa organisasjonen

I BMS ser man organisasjonen gjennom fire ulike perspektiver for a fa et helhetlig overblikk.
De opprinnelige perspektivene er finans, kunder, interne forretningsprosesser og innovasjon
og lering. Det finansielle perspektivet ser pa gkonomiske faktorer. Det opprinnelige
spgrsmalet i dette perspektivet er hvordan investorene ser pa organisasjonen. De finansielle
malene skal vise om organisasjonens strategi og prosesser bidrar til a skape verdi, eller holde
seg innenfor budsjettsrammer. Kundeperspektivet dreier seg om hvordan kundene ser pa
organisasjonen. Kundeperspektivet deles opp i fire kategorier som er viktige for kunden:
kvalitet, ytelse, service og kostnader.

Bedriften ma lage malsetninger for hver av disse kategoriene og deretter finne passende
malepunkter. Malinger pa interne forretningsprosesser viser hva organisasjonen ma forbedre
seg pa. Det er prosessene innad i organisasjonen som til syvende og sist skinner gjennom til
kundene. Spgrsmalet blir da: Hva ma forbedres innad i bedriften far a gi mer forngyde
kunder? Ledelsen ma fokusere pa ytelsesindikatorer(KPI-er) som er mest kritiske for a
tilfredsstille sine kunder. Dette vil si prosesser som leveringstid pa tjenester, kvalitet,
kompetanse hos ansatte og effektivitet innad. Innovasjon og leringsperspektivet ser pa om
organisasjonen kan fortsette a forbedre seg og skape verdi. Det er forretningsperspektivet og
kundeperspektivet som viser hva organisasjonen ser pa som viktigst for suksess. En
illustrasjon av de ulike perspektivene kan sees i Figur 5 nedenfor.

Original BMS

Finans

For a lyldces finansielt, hvordan mé +i
/ fremsta for vare aksjon=rer?

Funder Interne prosesser
Visjon og
strategi

For & né var visjon, hvordan +—p 4—p | For i tilfrets=tille vare lunder
méa vi fremsta for vére og aksjonrer, hva ma vi bli
kunder? I bedre pa?

Leering og vekst

For & nd var visjon, hvordan ma vi
fortsette med lering oz forbedring?

Figur 5: BMS-struktur med originale perspektiver (Kaplan og Norton, 1996a)

Et viktig element i BMS er at det kobler langsiktige mal med kortsiktige handlinger. Figuren
illustrerer dette ved at den gvrige visjonen og strategien (langsiktige mal) blir kommunisert ut
til alle perspektiver der det opprettes mal og malepunkter i lys av dette. Disse malene er ment
som veiledning i daglig drift (kortsiktige handlinger).
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Som man kan se ut i fra disse perspektivene er de ikke tiltenkt offentlig- eller kommunal
sektor. De fleste offentlige organisasjoner har hatt vanskeligheter med a implementere den
opprinnelige formen for balansert malstyring pa grunn av at perspektivene ikke passer sa bra
til organisasjoner uten mal om profitt (Kaplan og Norton, 2001a). Disse perspektivene og
fokusomradene endres derfor i kommunal sektor. Man har for eksempel ikke aksjonarer for
den kommunale sektoren. Innbyggere er interessentene som drar nytte av kommunens
tjenester. Det opprinnelige kundeperspektivet blir derfor til innbygger og pa grunn av at det
ogsa er innbyggerne (skattebetalerne) som er med pa a finansiere kommunene, har
innbyggerne gjerne de samme interessene som aksjonarene ville hatt i en privat organisasjon
(Wilson et al, 2003).

Det er en omfattende mengde forskningsartikler og rapporter pa balansert malstyring i privat
sektor. Ikke fullt sa mye er a finne fra offentlig sektor. Offentlig sektor har ogsa et annet
perspektiv pa hva malet for organisasjonen egentlig er. Det er ikke ngdvendigvis bedre ytelse
eller mer fortjeneste, men for eksempel bedre og mer brukervennlige tjenester ut til
innbyggere (Mcadam og Walker, 2003). Det er derfor blitt utviklet modeller som er tilpasset
organisasjoner som ikke har profitt som mal. Nedenfor er Kaplan og Nortons (2001a) figur
(Figur 6) gitt, der de illustrerer det overordnede malet pa toppen som skal fungere som et mal
over et lengre tidsperspektiv.

The Mission

P

1
“If we succeed, how will | “To achieve our vision,
we look to our . how must we look to

financial donors?” ‘ our customers?”

R_ #

“To satisfy our customers,
\ finaneal donors, and

mission, at what business
processes must we excel?™

“To achieve our vision, how must

our people learn, communicate,
and work together?”

The Mission, rather than the financial/shareholder
objectives, drives the organization’s strategy.

Figur 6: BMS-perspektiver for non-profit organisasjoner, Kaplan og Norton (2001a)

Denne figuren er kun et eksempel. Man bgr tilpasse mal og perspektiver til hver organisasjon.
I figuren er det satt en overordnet misjon pa toppen, som er det viktigste man vil jobbe for.
For & nd denne misjonen ma de tilfredsstille sine donorer og kunder/innbyggere. I en offentlig
organisasjon er det nemlig en viss forskjell pa hvem som betaler og hvem som mottar
tjenestene. Det er ikke ngdvendigvis de samme personene som far en tjeneste som betaler for
den. Derfor har Kaplan og Norton (2001a) funnet ut at det var hensiktsmessig a dele opp
kundeperspektivet i to. I denne figuren kan man si at man har bade kundeperspektivet og det
finansielle perspektivet som viktigst. Deretter kommer perspektivet som ser pa interne
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prosesser: “Hvilke prosesser ma kommunen ha og bli bedre pa for a tilfredsstille
kunder/innbyggere, finansielle donorer og misjonen?”. Perspektivet pa bunnen er det som ser
pa innovasjon og lering: "Hvordan ma vare ansatte leere, kommunisere og jobbe sammen for
a leve opp til organisasjonens misjon?” Det er i denne modellen lagt mye mindre vekt pa det
gkonomiske aspektet. Hovedfokuset her er a tilfredsstille innbyggere (eller andre interessenter
man leverer tjenester for). Dette passer bra med en kommunes misjon (Mcadam og Walker,
2003). Mcadam og Walker (Ibid.) advarer mot a benytte seg av de noe enklere kundeprofilene
fra den private sektoren for de noe mer komplekse innbygger- og interessentprofilene som er
til stede i offentlig sektor. Dette kan fgre til at man far for simple maleindikatorer hva gjelder
kunde/innbyggerperspektivet.

Mcadam og Walker (2003) har rapportert at BMS hadde en positiv innvirkning i britiske
kommuner og offentlige organisasjoner i USA. Det ble gjort et forsgk pa a forbedre ”Best
Value”, som kan sammenlignes med uttrykket verdi for penger” som er omtalt tidligere 1
rapporten. Det hjalp til med a forbedre strategisk planlegging. Det var spesielt godt egnet til &
forbedre oversettelsen fra strategiske mal til handterbare gjgremal pa operasjonelle nivaer.
Dette er ogsa funn rapportert i Protti (2002).

2.2.3 Kausalitet ved hjelp av ytelsesindikatorer og resultatindikatorer

Selv om man legger til ikke-gkonomiske faktorer i sitt malesystem er det ikke dermed sagt at
de er gode a styre etter eller gode strategisk sett. De mest populare ikke-gkonomiske
malepunktene som for eksempel brukertilfredshet og medarbeidertilfredshet maler fremdeles
bare aspekter fra fortiden. De har dermed de samme begrensningene som de gkonomiske
faktorene. De forteller hvordan man gjorde det i forrige maleperiode men ingenting om
hvordan ting skal gjgres fremover (Kaplan og Norton, 1996b). I tillegg er de svert generelle
og generiske. Hvilke organisasjoner vil ikke ha mer tilfredse medarbeidere? Disse
maleenhetene fungerer derfor darlig i forfglgelsen av organisasjonenes strategi. Malene bgr ha
en opprinnelse fra avdelingens unike strategi (Ibid.). Mélepunkter bgr bade besta av gnsket
resultat(resultatindikatorer) og faktorer som gjgr at man kommer dit(ytelsesindikatorer).

Ved kun a ha de fgrstenevnte resultatindikatorene vil man kunne se hvordan man ligger an,
men ikke hvorfor og hva som fgrer til dette (som ytelsesindikatorene har som oppgave a
male). Ved kun a ha de sistenevnte ytelsesindikatorene kan man se kortsiktige, lokale
gevinster som ikke ngdvendigvis fgrer til et mer overordnet resultat (som resultatindikatorene
har som oppgave a male). Har man en miks av disse to typene maleindikatorer kan man se
hvordan man ligger an, hva som gjgr at man ligger an som man gjgr og med dette som
bakgrunn, hva man ma forbedre seg pa. I stede for et tradisjonelt mélesystem som
hovedsakelig maler om ting har gatt etter en plan, er BMS et mer omfattende system som
fungerer som et kommunikasjonsverktgy, informasjonssystem og leringsplattform som kan
brukes for & avklare og kommunisere organisasjonens strategier og mal og et rammeverk for a
samkjgre ansatte, avdelinger og organisasjoner for a na felles mal.

Kausalitet i malingene er en viktig del av BMS (Protti, 2002; Kaplan og Norton, 1996b). Med
dette menes at man skal kunne se sammenhengen mellom mal i ulike perspektiver. Flinkere
og mer effektive ansatte fgrer for eksempel til raskere og bedre prosesser, som igjen forer til
bedre tjenester ut til innbyggere og gjor at disse blir mer forngyde, noe som er en kommunes
misjon, tjene innbyggerne. I en privat organisasjon ville dette kanskje fort til gkt omsetning,
noe som er deres mal med driften. Klarer man a fa slike kausale sammenhenger mellom
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perspektivene er alle malepunktene opprettet med et bakenforliggende, mer overordnet mal.
Pa bakgrunn av dette kan man definere BMS-systemet som “organisasjonens teori” (Kaplan
og Norton, 1996b). Teoretiseringen blir gjort ved at de kausale forholdene mellom
ytelsesindikatorer og resultatindikatorer og mer overordnede mal er hypoteser som konstant
blir testet. Finner man ikke arsak-virkning-sammenheng der man trodde dette var tilfellet, ma
man finne andre maleindikatorer har denne sammenhengen.

Pa denne maten laeerer man hva som betyr mest for det man vil oppna. Kaplan og Norton
(1996b) argumenterer for at man etter hvert, ved a se pa arsaksindikatorene, vil klare a forutse
hendelser av typen “denne prosessindikatoren vil endre seg med to poeng i Igpet av aret fordi
denne leringsindikatoren har endret seg med ett poeng de tre siste manedene”. Dette vil i
fgrste omgang vere kvalitative, subjektive tolkninger og drgftinger, men etter hvert vil man
kunne opprette systemer for a male og varsle slikt objektivt og kvantitativt (Kaplan og
Norton, 1996b). Om dette er mulig i praksis kan diskuteres. Hadde organisasjoner vart
statiske nettverk av objektive roboter uten evne til a tolke hadde nok dette veert mulig. Men sa
lenge man har dynamiske organisasjoner som stadig endrer seg med tanke pa bade interne (for
eksempel utskifting av ansatte) og eksterne forhold (omgivelsene forandrer seg) vil dette,
mildt sagt, vere lettere sagt enn gjort.

2.2.4 Kommunikasjon av mal og strategier

Det hjelper ikke stort at kun lederne i en organisasjon vet hva strategien er. Er dette tilfellet
blir strategien kun diffus gnsketenkning fra ledelsen sin side (Kaplan og Norton, 1996a).
Strategien ma kommuniseres opp og ned til alle avdelinger og ansatte. Dette ma gjgres for at
organisasjonens overordnede visjon og strategi skal na helt ned til individniva (Ibid.). Dette er
dokumentert for offentlig sektor i Mcadam og Walker (2003). Mcadam og Walker (Ibid.)
hevder at det er essensielt at BMS utvikles ned pa tjenesteniva for best utnyttelse. Linkingen
opp og ned gjennom nivaer i organisasjonen er kritisk for a involvere bade ledere og ansatte.
Det rapporteres om forbedret strategisk planlegging og styrken til & oversette de strategiske
malene til handterbare forbedringer pa operasjonelt niva (Ibid.). Det er ogsa gjort funn pa at
BMS hjelper organisasjoner a holde felles fokus og lettere samkjgre strategien mellom IKT
og ¢vrig organisasjon (Kaplan og Norton, 2001a).

Hu og Huang (2005) har bidratt her med a utvikle en modell som viser at BMS brukes som et
kommunikasjonsmiddel mellom forretning og IKT (i privat sektor). De fant at det er viktig
med god forstaelse mellom den gvrige ledelsen og IKT-ledelsen. De forteller videre at BMS
kan fungere som en plattform for felles forstaelse av organisasjonens mal. Optimalt sett
jobber alle i samme retning, mot samme visjon. Uten god nok kommunikasjon av visjon og
strategier til ansatte, er det vanskelig a fa alle til & jobbe i samme retning, mot samme mal
(Kaplan og Norton, 2001b; Hu og Huang, 2005). Man drar pa en mate lasset hver sin vei, noe
som ikke fgrer til sa stor og effektiv verdiskapning som kunne vert til stede. Ved a samkjgre
avdelinger med ved hjelp av BMS hevdes det at man kan oppna synergieffekter som til
sammen overgar summen av effekter fra hver avdeling alene (Kaplan og Norton, 2001b).
Kaplan og Norton (1996a) sier ogsa at man far best utnytte av BMS ved a gjgre det til
grunnsteinen i ledelsesstrategien. Ahn (2001) argumenterer ogsa for at BMS-systemet ikke
bgr komplimentere men erstatte en organisasjons ytelsesmalingssystem. I dag har mange
kommuner fatt en flatere struktur. 40% av norske kommuner sier de na har en to-niva-modell.
Dette vil si at lederne for de utgvende tjenestene rapporterer direkte til radmannsnivaet, uten
etatssjefsniva mellom disse (Kommunal- og Regionaldepartementet, 2007a). Dette kan gjgre
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at det er lettere a formidle budskap ned til ansatte.

2.2.5 Utfordringer med balansert malstyring

Ulik kritikk er blitt reist mot BMS. Kritikken dreier seg om bade organisatoriske utfordringer
og praktiske problemer med & opprette malepunkter. De organisatoriske utfordringene kan
dreie seg om a fa tilpasset konseptet til organisasjonens struktur og kultur mens de mer
praktiske utfordringene med a finne gode malepunkter kan fgre til at man har malepunkter
som ikke fungerer hensiktsmessig. Begge disse typene utfordringer kan vare en barriere for a
fa implementert et godt og effektivt BMS-system.

Organisatoriske utfordringer

Det er funnet flere utfordringer i forbindelse med innfgring og bruk av BMS. Ahn (2001)
forklarer at BMS ikke ma sees pa som et fullt utarbeidet system, men som et rammeverk som
ma endres og helst bygges opp fra bunn av i hver organisasjon i lys av organisasjonens unike
misjon og strategi. Man kan imidlertid dra nytte av a se andres systemer for a fa hint og
veiledning, men i all hovedsak bgr man bygge opp et unikt system. Ser man for mye pa hva
andre har gjort star man i fare for a overse og fokusere for lite pa egne mal og visjoner. I og
med at kommuner har stort sett de samme overordnede arbeidsoppgavene skulle man tro at
disse hadde en fordel pa grunn av dette. Pa en annen side har ngdvendigvis kommunene ikke
de samme strategiene. Et annet viktig poeng er at de opprinnelige perspektivene ikke passer
alle. Det er derfor ngdvendig at man tenker over hvilke perspektiver som passer akkurat den
organisasjonen det gjelder. Hvilke perspektiver man velger kommer an pa interessentene
(Ahn, 2001).

A definere en overordnet strategi er svert viktig, ogsd for offentlige organisasjoner. Offentlig
sektors mangel pa definerte strategier er hevdet som en av de stgrste manglene for a bruke
BMS effektivt (Kaplan og Norton, 2001a). En strategi skal ikke bare inneholde hva
organisasjonen skal gjgre men ogsa hva den ikke skal gjgre. Offentlige organisasjoner tar ofte
sin misjon forgitt og prgver heller a drifte sa billig, med feerre feil og sa raskt som mulig.
Malekortene er dermed mer KPI-malekort, eller ”ytelsesmalekort” enn “ekte” strategikort,
som Kaplan og Norton beskriver dem. Mcadam og Walker (2003) rapporterer at de fleste
malekortene i offentlig sektor fokuserte pa a gjgre arbeidsoppgavene sa effektivt som mulig,
for eksempel redusere kostnader, ha farre feil og mer effektiv bruk av ressurser. De beskriver
dette som en operasjonell tilnerming og uttrykker at denne tilneermingen ikke er den beste
maten a imgtekomme innbyggernes behov. Kaplan og Norton (2001a) anbefaler derfor pa det
sterkeste a finne og formalisere organisasjonens misjon og mening. Dette ma vare den
overordnede misjonen organisasjonen vil jobbe for og strebe etter. Dette kan for en kommune
vere Vi skal vaere best i landet pa interaksjon med innbyggerne” eller ”’Kommunen skal
jobbe for a minske arbeidsledighet”. Har man satt et slik overordnet mal blir det, i fglge
Kaplan og Norton (Ibid.), lettere & bestemme hva man skal satse pa og ikke. Dette er dessuten
ment for at organisasjonen lettere skal jobbe etter noe langsiktig og vare bevisst pa hva man
jobber mot.

Det er ogsa et viktig poeng at resultatene av malingene ma fglges opp. Det iverksettes tiltak
med resultatene som grunnlag. I en veileder fra Kommunal og regiondepartementet heter det:
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”Poenget med resultatrapportering og behandling av resultater er a sikre at det foretas en
grundig analyse og at det iverksettes hgvelige tiltak der hvor handlinger pakrevd.”
(Kommunal og regiondepartementet, 2007b)

Selv om BMS er et godt verktgy for & male og evaluere organisasjonen, far man ikke
automatisk en mer effektiv og konkurransedyktig organisasjon. Det ma settes i gang tiltak for
a hente ut gevinstene man kan oppna ved a forbedre prosessene. Dette er kritisk for a dra nytte
av malingsinitiativene. Man ma for eksempel utnytte tid man har til radighet som er et resultat
av mer effektiv drift. Dette kan gjgres ved a forflytte arbeidskraften pa andre omrader der det
trengs, eller i verste fall nedbemanne. Det er ogsa viktig og ikke se balansert malstyring som
siste skrik, eller noe som “’gar snart over” (Kaplan & Norton 1993). BMS bgr integreres i
eksisterende systemer og stadig endres og forbedres. Ahn (2001) kritiserer ogsa disse to
punktene. Det argumenteres for at det ikke er gjort nok forskning pa @ kombinere BMS med
andre ledelsessystemer og mener derfor ar BMS ikke er fullstendig utviklet.

Det er ogsa identifisert noen utfordringer som gjelder fgrst og fremst offentlig sektor. Det er
nemlig flere karakteristikker ved den offentlige sektoren som gjgr at man patvinges noen
begrensninger i forhold til hvordan man kan drive organisasjonen. Mcadam og Walker (2003)
deler disse opp i harde og myke begrensninger. De harde dreier seg om ulike forskrifter og
vedtekter fra regjeringen som de er palagt a fglge. Dette er ogsa politisk vedtatte
satsningsomrader, rammeavtaler og budsjettforutsetninger. Dette er rammer og restriksjoner
som overlater lite til subjektiv tolkning. Alle disse faktorene som kommunene ma forholde
seg til setter derfor naturlig nok begrensninger pa strategisk planlegging i kommunene.

Myke begrensninger ble ogsa funnet. Disse inkluderer den offentlige sektorens struktur.
Koordinasjon og omfordeling av resurser har en tendens til a forega serlig formelt. Ledelsen i
de offentlige organisasjonene blir stadig pushet med nye initiativer, noe som gjgr at de i
tillegg til a sette seg inn i nye ledelsesteknikker far minimalt med tid til a gjgre det faktiske
arbeidet. Mcadam og Walker (Ibid.) argumenterer, pa grunn av dette, for at BMS-konseptet
ma gjennomga endringer i forhold til kulturell kontekst og terminologi fgr det kan tas i bruk i
offentlig sektor. Dette har spesielt vist seg & vaere viktig med tanke pa kunders og
interessenters behov.

Praktiske utfordringer

Arbeidet med a finne gode maleindikatorer er heller ingen lett oppgave. Det er reist kritikk
mot Kaplan og Norton for a se pa dette vel enkelt. Ahn (2001) gar inn pa at malepunktene ma
vere av en viss standard. De nevner at i fglge beslutningsteorier skal mélene vere
nedbrytbare og ikke vere overflgdige (les: male det samme som andre). At de skal vare
nedbrytbare betyr at de ma vere mulig a bryte opp i mindre biter som til sammen forklarer
malepunktet. Hvis de ikke er det, hvordan skal vi da klare a se kausale sammenhengene som
Kaplan og Norton snakker om? Jobben med a innfgre BMS blir med dette mye mer
komplekst enn opprinnelig fremstilt. Ahn (Ibid.) argumenterer for at man kan trenge eksperter
pa beslutningsteori for a finne gode nok indikatorer. Ogsa Mcadam og Walker (2003) fant at
det var en utfordring a finne gode malepunkter. De fant ogsa utfordringer med informasjons-
og datainnsamlingssystemet. Dette forte i noen tilfeller til at man fikk ineffektive mal.

Det er ogsa et viktig poeng a finne “riktig” antall malepunkter. Det er viktig a holde det enkelt
og fokusere pa organisasjonens strategi og visjon. Med tanke pa at kommuner er store og
komplekse organisasjoner med mange fokusomrader og er leverandgrer av mange ulike
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tjenester, vil disse anbefalingene vise seg a vaere vanskelige a etterleve. Nar dette er sagt
legges det vekt pa at maleindikatorene i BMS skal vare strategiske maleindikatorer og ikke
maleindikatorer for a diagnosere organisasjonens daglige drift. Til dette trengs imidlertid
mange flere indikatorer (Kaplan og Norton, 1996b).
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2.3 Evaluering av IKT-investeringer ved hjelp av balansert malstyring

Som tidligere nevnt er det enighet blant akademikere og praktikere om at investeringer og
prosjekter bgr ngye evalueres i forkant, underveis og 1 ettertid (Willcocks og Lester, 1996;
Smithson og Hirschheim, 1998). Milis og Mercken (2004) rapporterer om hgy grad av
sammenheng mellom kontroll og evaluering og effektiv bruk av IKT. Tradisjonelt har det
vaert gkonomiske kalkulasjoner som ROI og NPV som har vaert mest brukt. I senere tid har
det imidlertid blitt mer og mer bevissthet pa at dette ikke holder, og heller ikke egner seg
seerlig godt til investeringer pa IKT/IS og IKT/IS-prosjekter. Som nevnt er det flere
tilnerminer blitt foreslatt. Et av dem er BMS (Milis og Mercken, 2004; Protti, 2002). Protti
gav et forslag til BMS-tilneerming for helsesektoren mens Milis og Mercken har sett pa et mer
generelt bilde av BMS som en evalueringsteknikk for IKT-investeringer.

Det er imidlertid ikke sa stor enighet om evalueringsmetoder. I praksis er enda de gkonomiske
metodene mest brukt. Milis og Mercken argumenterer for at dette er fordi det er disse
metodene som er mest kjent og best forstatt i tillegg til at de er enkle a bruke. Det er ogsa et
godt argument at det hovedsakelig er gkonomiavdelinger som avgjgr om et prosjekt skal se
dagens lys eller ikke. Som nevnt tidligere har IKT/IS-prosjekter en annen karakteristika enn
andre investeringer. De er gjerne mer komplekse, de bergrer mange ulike aspekter av
organisasjonen og effektene dreier seg ofte om bade lett malbare og ikke sa lett malbare
faktorer. De inngar ofte ogsa i andre, stgrre investeringer og prosjekter. Det er derfor
vanskelig a skille ut a male effektene fra en IKT-investering alene (Milis og Mercken, 2004).
Som man kan se ut fra dette er det sa godt som umulig a kun bruke slike gkonomiske metoder
for a finne effekter av IKT/IS-investeringer og -prosjekter. Ser man igjen pa det som blir
gjennomfgrt i praksis kan man spekulere i om det er mangelen pa forstaelse for at metodene
ikke egner seg, at de ikke synes mgysommelige evalueringer ikke er viktig nok eller at de rett
og slett ikke klarer a evaluere i tilstrekkelig grad.

Flere forskere har videreutviklet BMS til & passe bedre for en IKT/IS avdeling og for a
evaluere IKT-investeringer og -prosjekter. Blant annet Martinsons et al (1999) har utviklet et
IS-malekort, Grembergen og Saull (2001) et IKT-malekort og Milis og Mercken (2004)
foreslar BMS som en evalueringsmetode for enkeltprosjekter. Alle disse malekortene bygger
pa det grunnleggende BMS-malekortet med fire ulike perspektiver. Men fordi IKT- og IS-
avdelinger ofte fungerer som interne tjenesteytere er perspektivene noe endret. Selv om det er
noe forskjell pa navnene pa perspektivene, er Grembergen og Saull (2001) og Martinsons et
al. (1999) stort sett enige om hva som er viktig a male for en slik avdeling.

Fglgende perspektiver er foreslatt av begge: Forretningsverdi, som legger vekt pa hvordan
ledelsen ser pa IKT-avdelingen; brukerperspektivet, som ser pa om brukerne er forngyde med
IKT-avdelingen; interne prosesser, som, i likhet med det originale malekortet, dreier seg om
hvordan IKT-avdelingen jobber internt og hvordan systemene fungerer ute i organisasjonen;
fremtidsperspektivet, som ser pa hvor godt forberedt IKT-avdelingen er for fremtiden.
Perspektivene er illustrert i figuren under. Ettersom Milis og Mercken (2004) ser pa en IKT-
organisasjon mer overordnet har de valgt a beholde de opprinnelige perspektivene. Deres
malekort passer derfor ikke til IKT-avdelinger i norske kommuner, da disse ikke er en
organisasjon i seg selv men en intern avdeling i en stgrre organisasjon. Men man kan allikevel
benytte deres teorier og kombinere disse med Grembergen og Saull (2001) og Martinsons et
als. (2001) teorier og modeller.
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Ved a evaluere IKT-investeringer/-prosjekter med BMS drar man nytte av styrkene og
fordelene som fglger med det opprinnelige bruksomradet, som er beskrevet i foregaende
kapitler. De stgrste styrkene man drar nytte av i dette bruksomradet er at man presser ledelsen
til a ha en bred synsvinkel pa IKT- investeringen og at man kan integrere andre
evalueringsmetoder i rammeverket, blant annet de populare gkonomiske metodene ROI og
NPV. En annen veldig viktig faktor er at det kan brukes til bade evaluering i forkant sa vel
som i ettertid av en investering (Milis og Mercken, 2004). Pa en annen side drar det ogsa med
seg de problematiske omradene BMS har. BMS er som sagt veldig generisk og ma derfor
tilpasses hvert enkelt prosjekt. Malepunktene ma vere i trad med organisasjonens mal,
aktiviteter og omgivelser. Dette kan imidlertid Grembergen og Saulls (1999) lgsning med
linkede malekort bista med en Igsning pa. Se Figur 7 under.

Business Balanced Scarecard

Financial * incresc net ncome

perspeciive

Customer * improve individual relationships
erapEclive * add new distribution channels
Lanki:
Intermal * mnprove cusioneT relatipnship managemenl

perseeive add electronic distribution channels and call censers
Imnovation * each cmplovees o use the now approaches |
PErEpECiive ]

IT Steatesic Balanced Scorecard

Corporale * increase business value

contrihaion

Ulser * improve service inlemal user

perspective * impmove service exiemal users (consumens and basiness) | ‘ |
[ntgrnal * implement basiness wiellgence techmology

perspective * implesent website techmalogy

Inmovarion * each IT professconals and business users

peTspective 10 us the new approaches

* mesearch into emergic

r lechnologics

IT Development Batanced Scorecard

Cooiribution * paeal] pew, berier and faster development processes

develop with new techmologies

peTEpecIvE =
Lser * develop user interfaces for external users
petspoctive

Orperatioa] * mmplement rapid development
excellenos * impleme
implement data wanchouss development

* implement dota mining developmeent ‘ |

Fusure train and educass of [T stoff
Crientation in emerging technologics

website development

Figur 7: Linkede malekort med eksempler, Grembergen og Saull (2001)
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For a beholde et godt samarbeid mellom IKT-avdelingen og den gvrige ledelsen foreslar
Grembergen og Saull (2001) et sett med linkede malekort. Et malekort for utvikling og et for
den operasjonelle biten. Disse skal sgrge for at man oppnar strategisk samkjgring mellom
operasjonelle og fremtidige gjgremal i IKT-avdelingen og den gvrige strategien som
organisasjonen har. Hu og Huang (2005) har vist dokumenterte effekter pa at dette kan
fungere i praksis. De fant at BMS bidro til samkjgring av IKT og organisasjonsstrategi ved a
fungere som en plattform for kommunikasjon mellom ledere for IKT og organisasjon og a
bidra til mer samkjgrt planlegging.

Ved a bruke balansert malstyring ogsa for evaluering av IKT-investeringer kan kommunene
altsa oppna to fordeler:

- Bedre samkjgring mellom IKT-investeringene og kommunens gvrige strategi
- Fa et bredere og mer komplett bilde av hva man faktisk har oppnadd med
investeringene

Fgrste punkt for a utvikle et IS-malekort er i fglge Martinsons et al (1999) a skape en
bevissthet for konseptet balansert IS malstyring. I og med at det allerede finnes en bevissthet
rundt konseptet BMS i kommuner som har tatt det i bruk pa en eller annen form, kan man
derfor argumentere for at dette vil vere en noe forenklet oppgave. Terskelen for & ta BMS i
bruk for evaluering av IKT-investeringer vil dermed vere lavere.
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2.4 Sammendrag av tidligere forskning

Dette kapittelet har gjort rede for tidligere litteratur og teorier som er ngdvendig for a beskrive
forskningsomradene evaluering av IKT-investeringer, BMS og disse kombinert. Dette er
essensielt for a forsta problemomradet, for a drgfte det opp mot studiens funn og svare best
mulig pa studiens problemstilling. Teorikapittelet har tatt opp mange tema innenfor hver
hoveddel. For a fa en god oversikt over diskuterte teoriomrader, de viktigste funnene og deres
opphav er dette gitt i tabellen nedenfor. Kildekolonnen viser ikke alle referansene som er
brukt, men de som er ansett som de viktigste innen hver kategori. For a holde rapporten mest
mulig strukturert er denne oppsummeringens struktur ogsa beholdt i kapittelet som
presenterer studiens empiriske funn, samt kapittelet som drgfter disse funnene opp mot dette
kapittelets teori.

Tabell 2: Oppsummering av tidligere forskning

Kategorisert teori | Viktigste funn Kilder

Evaluering av IKT-investeringer

Hensikten med - Fortelle hvilke effekter man har oppnadd med Serafeimidis og
evalueringer prosjektet. Smithson (2003),
- Kan fgre til smartere bruk av ressurser. Kumar (1990),
- Kan fgre til mer verdi for pengene. Willcocks og Lester
- Kan fgre til bedre systemutviklingspraksis. (1996),
- Man kan bli bedre pa a ivareta interessentenes
interesser.

- St@rre sjanse for realisering av gevinster.

Evaluering — En - Investeringene ma evalueres opp mot @vrig strategi. Willcocks og Lester
kontinuerlig prosess | - Etterevaluering bgr veere en del av en stgrre syklus for at | (1996), Kaplan og
organisasjonen skal forfglge sin strategi pa en mer Norton (1996a)

effektiv mate.

Hvilke faktorer Man kan dele faktorene opp i tre overordnede faktorer: Kumar (1990)
males?
Informasjonsproduktfaktorer

Faktorer som dreier seg om systemenes
informasjonsprodukt. (tekniske aspekter av systemet)
Disse blir hyppigst malt.

Systemfasilitetsfaktorer

Faktorer som ikke direkte pavirker bruken og effektiviteten
pa informasjonen man far av systemet, men som er viktig
for at systemet blir brukt. (brukertilfredshet, kvalitet)

Systeminnvirkningsfaktoren

Faktorer som dreier seg om konsekvensene og
innvirkningene det nye systemet har pa omgivelsene.
(brukerne, organisasjonen). Disse ble sjeldnest malt.
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Tidligere forskning

Utfordringer ved
etterevalueringer

Organisatoriske utfordringer:
Vanskelig a skille effekter av IKT-investeringer fra andre
verdier og tiltak.

Feil ansvarsfordeling:
Feil ansvarsfordeling kan fgre til at evalueringen har feil
fokus eller en ugunstig hensikt.

Kontekstavhengighet:

Man ma matche malemetoden med investeringens
kontekst. Fleksibel eller forskjellige malemetoder i forhold
til prosjekt trengs.

Manglende prioritering fra ledelsen:
Ledelsen ma vaere motivert a forsta fordelene
etterevalueringer kan ha for organisasjonen.

Evalueringens tidspunkt:

Det tar ofte lenger tid a evaluere effekter pa
organisasjonen enn de mer tekniske faktorene. Ved @ male
like etter implementering eller idriftsetting er det stor
sjanse for urettferdige malinger.

Manglende forarbeid:
Viktig for a vite hva man skal male og for a ha et
sammenligningsgrunnlag.

Willcocks og Lester
(1996), Brynjolfsson og
Hitt (1998), Kumar
(1990), Serafeimidis og
Smithson (2003),
Willcocks (1994),
Cresswell et al. (2006),
Alter (2000)

Balansert malstyring

Hensikten med
balansert
malstyring

- Forfglge organisasjonens strategi

- Kommunisere organisasjonens strategi

- Fa et balansert syn pa organisasjonens status
- Fa et godt styringsgrunnlag

Kaplan og Norton
(1992), Kaplan og
Norton (1996a), Kaplan
og Norton (1996b),
Kaplan og Norton
(2001a), Wilson et al.
(2003), Mcadam og
Walker (2003), Hu og
Huang (2005)

Kommunikasjon av
mal og strategier

Viktig med:

- malepunkter som gjenspeiler strategien

- bade resultatindikatorer og ytelsesindikatorer
- kausalitet mellom indikatorer

- en helet, laeringsprosess

Kaplan og Norton
(1996a), Kaplan og
Norton (2001a), Kaplan
og Norton (2001a), Ahn
(2001), Hu og Huang
(2005), Mcadam og
Walker (2003)

Utfordringer med
balansert
malstyring

Organisatoriske utfordringer:

- Ma tilpasses hvert tilfelle (forskjellige strategier)
- Definering og implementering av strategier

- begrensninger fra regjering og politiske vedtak

- kommuners strukturelle og kulturelle oppbygging

Mcadam og Walker
(2003), Ahn (2001),
Kaplan og Norton
(1996b)
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Praktiske utfordringer:

- Finne gode maleindikatorer

BMS som evalueringsverktgy for IKT

Fordeler? BMS er egnet for bade IKT-avdelinger og enkelte IKT- Milis og Mercken
prosjekter. (2004), Martinsons et al
Godt egnet til 3 samkjgre IKT-strategi med organisasjonens | (1999), Grembergen og
strategi Saull (2001), Hu og
Huang (2005)
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3. Forskningsmetode

All forskning er basert pa underliggende meninger for hvordan forskningen skal
gjennomfgres pa en mest mulig troverdig og valid mate. Ut i fra disse meningene velges den
forskningsmetoden man tror passer best til det enkelte forskningsprosjektet (Myers, 2008).
For & fa mest mulig troverdige funn i forskningen er det viktig a legge fram hvilke antakelser
og metodiske valg som er gjort. I dette kapittelet er det derfor gjennomgatt hvilke metodiske
tilnerminger studien bygger pa. Dette vil si filosofien bak forskningsmetoden som er brukt og
forskningsdesignet. Forskningsdesignet forklarer Igpet i forskningsarbeidet i praksis, fra
begynnelse fram til ferdigstillelse av denne rapporten.

3.1 Forskningstilneerming

En forskningstilnerming bestar blant annet av de filosofiske antakelser forskeren tror er de
beste for a fa svar pa problemstillingen. Forskerens syn pa hvordan virkeligheten faktisk ser
ut (ontologi) og hvordan man best kan lere dette (epistemologi) er to viktige aspekter for a
gjore rede for dette. Epistemologi henger tett sammen med ontologi: Hvis man har en
formening om hvordan en kommune fungerer, har man mest sannsynlig en formening om
hvordan man kan ga fram for a fa et innblikk og leere om dette. Den ontologiske og
epistemologiske oppfattelsen av forskningsobjektet er dermed av stor betydning for hvilken
forskningstiln@rming man velger.

Et ontologisk spgrsmal kan vaere om et samfunn, eller en kommune, bestar av lovbestemte
hendelser (som i naturvitenskapen) eller om det er tilfeldigheter og menneskelige valg som
styrer hva som skjer til en hver tid? Tror forskeren pa det fgrstenevnte “svar”, er han realist i
synsvinkelen mens den som tror pa det sistenevnte er relativist i sin synsvinkel (Fitzgerald og
Howcroft, 1998). Har man et realistisk (tror pa fysiske lover) syn pa undersgkelsesobjektet vil
man som oftest ha tro pa at komplekse ting kan leres ved a bryte det ned i mindre biter for a
gjgre kompleksiteten mindre (Fitzgerald og Howcroft, 1998). Dette blir kalt positivisme. Har
man derimot et relativistisk syn pa det man undersgker vil man i stgrre grad stgtte seg pa sin
egen forstaelse og subjektive tolkninger av fenomenet. Med et tolkende syn tror man ogsa
mest sannsynlig at fenomenet kan undersgkes og leres ved a bruke subjektive og tolkende
heller enn objektive og standardiserte forskningsmetoder.

Arbeids- og administrasjonsdepartementet (2003) skiver 1 sin rapport at realisering av
gevinster fra IKT-Igsninger i liten grad har med teknologien a gjgre. Det er i all hovedsak en
styringsmessig utfordring. For a forsta evaluering av informasjonssystemer i offentlig sektor
har man derfor bedre utbytte av a forsta hva som foregar i interessenters hoder heller enn
handfaste faktorer som for eksempel hardware- og software eller kostnader ved disse (Irani et
al, 2005). Med dette som bakgrunn kan man argumentere for at et relativistisk syn er mest
hensiktsmessig (Fitzgerald og Howcroft, 1998). Pa grunn av dette er det valgt et relativistisk
syn pa kommuner og en tolkende metode for a lere om kommunene.

Bade det ontologiske og epistemologiske synet forskeren har til forskningsobjektet ligger som
sagt til grunn for hvilken metode man tar 1 bruk. Jacobsen (2000, s 28) sier at "Metoden angir
hvilke fremgangsmdter som skal anvendes for d kartlegge virkeligheten(...)”. I valget av
metode kan man mgte pa flere spgrsmal. Skal man bruke en induktiv eller deduktiv
datainnsamling? Skal man se pa en helhet eller pa individer? Gjgr man smart i a legge vekt pa
nerhet eller distanse til undersgkelsesobjektet? Forteller ord mer enn tall? (Ibid.) Alle disse er
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viktige spgrsmal som bgr tenkes gjennom i hvert forskningsprosjekt. Finnes det mye teori pa
omradet man skal undersgke er det kanskje smart a gjgre en deduktiv datainnsamling, der
man tester teorier og hypoteser for sa a produsere empiri. Omvendt, fra empiri til teori, hvis
man ikke er klar over hva man vil finne. Man kan da ga inn uten de store fordommene og
gjgre funn man kan videreutvikle til teorier og hypoteser; induktivt. Pa grunn av at denne
studien har som mal a undersgke et omrade som er noksa uklart, er studien gjennomfgrt
induktivt.

Man kan dermed grovt dele forskningstilneerminger inn i to grupperinger; “hard” og “myk”
(Fitzgerald og Howcroft, 1998). Den harde tiln@rmingen inneb&rer som oftest et realistisk
syn pa fenomenet, et positivistisk syn pa hvordan man kan undersgke det, og bruke en
objektiv og standardisert datainnsamlingsmetode. Dette kan betegnes som en kvantitativ
metode. Her tester man hypoteser med kontrollerte, standardiserte undersgkelser og statistiske
analyser. I kvantitative undersgkelser er spgrreundersgkelser med lukkede svaralternativer
den mest brukte datainnsamlingsmetoden (Jacobsen, 2000). Ved a bruke denne metoden kan
man lettere undersgke et stgrre antall forskningsobjekter. Svakheten er derimot at man pa
forhand ma standardisere informasjonsinnsamlingen, og har derfor ikke mulighet til a fa noe
serlig dybde i svarene. Denne maten passer derfor ikke for denne problemstillingen, da den
krever at det undersgkes noe dypere og grundigere enn man vil fa ved en spgrreundersgkelse.

Den myke derimot, passer bedre i dette tilfellet. Her har man ofte et relativistisk syn pa
fenomenet, tolkende syn pa hvordan man vil undersgke det, og bruke en subjektiv og fleksibel
metode for a samle inn data. Denne type tilnerming kan vi betegne som en kvalitativ metode.
Ved a bruke en kvalitativ datainnsamlingsmetode kan man lettere undersgke komplekse
fenomener dypere og grundigere (Jacobsen, 2000). De vanligste datainnsamlingsmetodene for
a samle inn kvalitativ data er individuelle intervju eller gruppeintervju og
dokumentundersgkelse(Ibid.). Alle disse tre innsamlingsmetodene er brukt i denne
undersgkelsen. Alle unntatt ett intervju er utfgrt individuelt, det siste som gruppeintervju med
to. Datamengden man far fra den kvalitative datainnsamlingsprosessen er betydelig mer
omfattende enn ved kvantitative innsamlingsmetoder. Man kan derfor ikke undersgke sa
mange objekter som ved en kvantitativ undersgkelse. I denne studien er 14 intervjuobjekter
fordelt pa fem case. Siden hovedmalet med denne rapporten er a beskrive norske kommuners
evalueringsinitiativer, vil funnene av studien ha en beskrivende art. Beskrivende forskning er
forskning som har et mal om a fortelle om karakteristikkene rundt et fenomen (Routio, ukjent
dato). Beskrivende forskning har ikke et mal om a forklare kausale forhold bak fenomenet,
men a beskrive det som det faktisk er. Med diskusjonen over som bakgrunn kan en
konkludere med at en kvalitativ metode er mest egnet for a beskrive hvordan praksisen i
norske kommuner er pa etterevaluering av IKT-investeringer.
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3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignet beskriver hvordan studien er gjennomfgrt i praksis. Dette avspeiler hvilke
tilnerminger man har forskningen. Designet kan med andre ord beskrives som en
konkretisering av forskningstiln@rmingen og strategien man har valgt. I Figur 8 nedenfor er
forskningsdesignet illustrert. Designet er basert pa Dubé and Robey (1999).

Empinsk undersokelse Tidhgere teon
Firme Evalueting
interviuohjekter avIT:

N - Viktighet
Studering av Setd-struldurerte ) gani};ighetef
ulike rapporter interviuer - Iletoder
Kategorisere BMS:
data
- Konsept
- Bruksomrdder
Analysere - Utfordringer
data

! |

Sammenligne eksisterende littaratur og tearier med funn fra den empiriske
undersgkelsen.

|

Kombinere tidligere fordning med min. Beskrive casekommunenes initiativer pa
ettarevaluering av IT-investeringer. Gi noen pekepinner ag rdd som kan hjelpe
norske kommuner med deres evalueringsinitiativer.

Figur 8: Forskningsdesign basert pa Dubé and Robey (1999).

Den empiriske delen av forskningen er gjennomfgrt med en myk forskningstilneerming (blant
annet en kvalitativ datainnsamlingsmetode). Dette innebarer i dette tilfellet en multicase-
studie der det er brukt en kvalitativ datainnsamlingsmetode for a samle informasjon for
analyse og tolkning. Det er flere grunner til dette. For det fgrste er det tatt utgangspunkt i at
kommunene er sammensatt av sosiale nettverk som igjen bestar av mennesker med subjektive
tolkninger og meninger. Disse tolkningene er sentral i en organisasjon, og dermed ogsa for
forskningen, selv om det er informasjonssystemer det dreier seg om (Walsham, 1995).
Problemstillingen er ogsa av en slik art at man vil fa grundigere og mer omfattende svar ved a
la intervjuobjektet snakke forholdsvis fritt. Pa denne maten kan man oppdage forhold man pa
forhand ikke visste om (Jacobsen, 2000). For det andre har tidsaspektet med tanke pa
muligheter for a innhente informasjon fra mange kommuner vart begrenset.
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Casestudier er valgt pa bakgrunn av at denne typen studier egner seg veldig godt for a
undersgke enkelttilfeller eller noen fa tilfeller av et fenomen (Benbasat et al, 1987). En
casestudie er en empirisk forespgrsel som undersgker et naveerende fenomen i dets
opprinnelige kontekst, spesielt nar grensene mellom fenomen og kontekst ikke er helt tydelige
(Yin, 2002, sitert i Myers, 2008). Casestudier har over lang tid fatt gkt aksept i
forskermiljgene rundt IS (Benbasat et al, 1987; Walsham, 1995) og har lenge vart den mest
brukte kvalitative metoden innen IS-forskning (Alavi og Carlson, 1992). Grunnen til dette kan
forklares med at fagomradet har beveget seg mer mot organisasjonsaspektet enn det rent
tekniske aspektet av informasjonssystemer (Benbasat et al, 1987). Selv om denne type studier
har blitt mest brukt for a undersgke for eksempel systemutvikling og ulike
systemimplementeringer er det ogsa i gkende grad blitt tatt i bruk for a undersgke problemer
ved IKT-ledelse (Paré, 2004). Det er i denne undersgkelsen valgt flere caser, sakalt multicase.
En multicase-studie undersgker to eller flere case. Antallet case avhenger av man undersgker.
Dette er en skjgnnmessig vurdering som forskeren ma gjgre. Det kommer an pa hvilken grad
av sikkerhet, eller robusthet man vil ha pa resultatene av studien (Yin, 2003). Ideelt sett burde
man undersgkt sa mange case at man for det meste far informasjon man har fatt fgr, fra andre
case. Man oppnar da en slags informasjonsmetning der man ikke innhenter noe serlig ny
informasjon ved a undersgke flere case. Fordi kommuner er sa forskjellige i stgrrelse og
organisering er dette n&rmest umulig a oppna. Det er derfor tidsaspektet som bestemmer hvor
mange case som er inkludert i studien. Som sagt er dette en multicase-studie med fem case.

Litteraturen kommer bade fra internasjonal og norsk forskning samt ulike dokumenter
publisert av Kommunal- og regionaldepartementet. Dette er viktig for a stille de riktige
spgrsmalene.

3.2 Data og datainnsamlingsprosess

Datamaterialet i studiet bestar bade av tidligere litteratur og empirisk innsamlet materialet. I
dette kapittelet beskrives hva som er samlet inn av data og hvordan innsamlingsprosessen har
foregatt.

3.2.1 Litteraturgjennomgang

Litteratur som ble studert handlet hovedsakelig om BMS, BMS i offentlig sektor og
evaluering av IKT-investeringer og IKT-prosjekter. Men ogsa litteratur gitt ut fra kommuner,
regjeringen og Kommunenes sentralforbund er gjennomgatt. Spkeordene som ble brukt er

bR ) 9 9

“balansert”, “malstyring”, "BMS”, "kommune”, "kommunal”, offentlig”, ’sektor”,
“evaluering”, “post-hoc evaluering”, ”"IKT-investeringer”. Disse sgkeordene ble brukt bade pa
norsk og engelsk pa sgkemotorer som Google, EBMSo og ISI samt sgkemotorer pa
casekommunenes internettsider, regjeringen.no og Kommunenes sentralforbunds

internettsider.

Gjennomgang av litteratur har foregatt parallelt med det empiriske arbeidet og er i likhet med
hva Walsham (1995) beskriver, brukt pa flere ulike mater i lgpet av studiets forlgp. For det
fgrste er det brukt i initieringsprosessen som en guide til a finne ut hva problemene kunne
vare. Ut i fra dette ble det utviklet en intervjuguide som fungerte som stgtte under
intervjuene. Litteraturen er ogsa brukt i denne endelige rapporten som en del av drgftingen og
presentasjonen av funn. Den er ogsa med pa a forme de normative innslagene rapporten
legger frem.
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3.2.2 Datainnsamling

Datainnsamlingen er der man far det fgrste mgte med de empiriske funnene. Det er derfor
avgjgrende at metoden man bruker for a fremskaffe funnene er godt egnet til det man prgver a
finne svar pa. Den empiriske datainnsamlingsdelen i denne studien er utfgrt ved hjelp av
intervjuer av flere ansatte i de forskjellige casekommunene.

I fglge Kommunal organisasjonsdatabase av 2008(Hovik og Stigen, 2008) er det ca. 25% av
kommunene som har svart at de bruker BMS pa alle tjenesteomrader og ca. 27% pa noen
tjienesteomrader. Det er na 430 kommuner i Norge, 341 har svart pa undersgkelsen fra
Kommunal- og regionaldepartementet. I og med at svarprosenten er sapas stor (79) kan man
allikevel kalle dette for generaliserbare tall. Kommunene som er valgt for undersgkelsen er
kommuner som har brukt/bruker BMS som styringssystem. Kommunene som ble valgt ut ble
valgt pa bakgrunn av Kommunal organisasjonsdatabase 2004 (http://krd.vestforsk.no) og sgk
pa internett, blant annet sgkemotoren Google(www.google.no) og sgkemotorer pa
Kommunenes Sentralforbund (www.ks.no) og Kommunal- og regionaldepartementet
(www.regjeringen.no/krd). Sgkeord som ble brukt i denne omgang var “’balansert malstyring”,
"BMS”, "kommune” og "kommunal sektor”. Det var stort sett de samme kommunene som
kom opp som treff pa de fleste sgkene. Dette er kommuner av en viss stgrrelse (typisk over
30000 innbyggere) eller som er veldig flinke pa omradet. Ansattes e-postadresser ble deretter
sgkt opp pa kommunenes egne internettsider.

Ansatte som ble kontaktet var hovedsakelig IKT-sjefer, radmenn, BMS-ansvarlige og andre
som er relatert til IKT-investeringer i kommunen pa en eller annen mate. De fleste av disse
ble kontaktet pa e-post i fgrste omgang for a finne ut hvem som hadde interesse og tid til a
vere med pa intervju. Dette arbeidet var veldig arbeidsomt og tidkrevende. Ikke alle hadde
kontaktinformasjon apent pa internett. I likhet med Buchanan et al. (1986) som sier at
forskeren er avhengig av goodwill fra organisasjonenes “’portvakter” var ikke
servicekontorene spesielt glade i & gi fra seg kontaktinformasjon til eksterne personer. Dette
skaper en risiko som forskeren vanskelig kan forutse og unnga (Buchanan et al, 1986). Av de
ansatte som ble kontaktet var det halvparten som gav positiv tilbakemelding, mange gav ikke
tilbakemelding. Pa grunn av vanskeligheter med a finne ledig tid hos intervjuobjektene kunne
det a avtale et intervju gjerne ta flere uker. Utvalget ble til slutt Porsgrunn, Larvik, Drammen,
Berum og Bergen. 14 intervjuer fordelt pa 5 kommuner. Tabellen under summerer opp.

Tabell 3: Intervjuobjekter

Kommune / Porsgrunn Larvik Drammen Baerum Bergen SUM
Stilling
Leder IKT- 6
foretningsutvikling
IKT IKT-sjef IKT-sjef IKT-sjef IKT-Leder
Ansvarlig IKT-
evalueringsprosess
BMS-ansvarlig
Tidligere BMS- Prosjektleder BMS- BMS-koordinator 6
BMS BMS-ansvarlig | ansvarlig hos radmannen | koordinator
Div Rektor @konomisjef 2
SUM 4 3 2 2 3 14
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Ved case-undersgkelser er det vanlig a undersgke flere kilder for informasjon om det samme
fenomenet, sakalt datatriangulasjon. Dette er ogsa en av casesjangerens sterkeste sider (Yin,
2003). Informasjonen kan komme fra ulike intervjuobjekter og dokumenter. Ved a fa
informasjonen bekreftet fra flere ulike kilder far man mer palitelig data enn kun ved a fa de
fra en kilde alene (Ibid.). Dette kan derfor beskrives som en metode for a fa data med mer
reliabilitet og kvalitet. I denne studien er det intervjuet fra to til fem personer per
casekommune i tillegg til ulike rapporter som for eksempel strategidokumenter og artikler
utgitt av kommunene selv.

Intervjuer kan ha flere forskjellige former. De kan blant annet inneha ulik grad av struktur, fra
helt ustrukturerte intervjuer der forskeren vet veldig lite om hva problemet egentlig er, til
veldig strukturerte. Er fgrstenevnte tilfellet spgr forskeren litt generelt og lar intervjuobjektet
prate fritt rundt det aktuelle temaet. Forskeren danner seg med dette et bilde av problemet og
kan deretter vere mer strukturert i videre intervjurunder. Bruker man den strukturerte
intervjuformen ma man pa forhand standardisere en rekke spgrsmal en vil bruke pa alle
respondenter. Man far ogsa mer standardiserte svar. Hvis man er sikker pa at spgrsmalene er
relevante og gode for a finne svar pa det man gnsker, kan data fra slike intervjuer kan vere
lettere a analysere i ettertid, og man far ofte fornuftige og relevante svar. Svakhetene er at
man i mindre grad far fatt i den emosjonelle delen av intervjuobjektet (Paré, 2004). Det er
ogsa lite rom for variasjon og uventet informasjon i svarene. Mellom disse ytterlighetene har
man Semi-strukturerte intervjuer, som ble valgt i denne studien. Denne metoden er meget
velegnet i situasjoner der man vet hva man vil spgrre om, men kan vere usikker pa hva
svarene blir. Derfor lar man intervjuobjektene prate mer fritt rundt de aktuelle spgrsmalene.

De fleste intervjuene ble gjennomfgrte ved at forskeren personlig mgtte opp hos
caseckommunene. Noen ble ogsa gjort over e-post og telefon. Personlige oppmgte var absolutt
a foretrekke, da det er mye lettere a kommunisere og fa mer og bredere informasjon ut av
intervjuobjektet (Jacobsen, 2003). Det ble valgt semi-strukturerte intervju der intervjuobjektet
kunne komme med den relevante informasjonen han/hun ville. Intervjuguiden var et godt
stgtteverkt@gy som ble brukt for & guide samtalen gjennom de riktige temaene. Denne var
oppdelt i tre kategorier som mer eller mindre gled inn i hverandre. Kategoriene er litt endret i
forhold til hvem som er intervjuet. Kategorier som har vart felles for alle er "lBMS for deg”,
“bevissthet pa kommunens mal og strategier”, “’prioritering av etterevalueringer” og
“evalueringspraksis”. En kategori som er tatt med i samtaler med BMS-ansvarlige er
“eierskap og ansvar for prosesser”. Figur 9 nedenfor viser de forskjellige temaene som ble

gjennomgatt.
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Forskningsmetode

Sentrale BMS-ansatte IT-sjefer

BME for deg

Bevissthet pd kommunens mél og
strategier

Ewalueringspralosis

Eierskap og

ansvar for

prosessene
Priotitering av
etterevalueringer

Figur 9: Kategorier i intervjuguiden

Som man kan se av figuren ble alle spurt generelt om BMS og om hvordan de tolket BMS for
deres kommune og faktorer rundt bevissthet pa mal og strategier. Evalueringspraksis og
prioritering av etterevalueringer var mer forbeholdt IKT-ansatte mens eierskap og ansvar for

prosessene var lettere a svare pa for ansatte sentrale for BMS-initiativet.

Intervjuene ble tatt opp for lettere a kunne fgre en samtale, uten a konsentrere seg om a skrive

ned hva intervjuobjektet forteller.

37



Forskningsmetode Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor

3.3 Dataanalyse

I kvalitative undersgkelser med intervjuer med personlig tilstedevearelse er det litt vanskelig a
skille analysefasen fra datainnsamlingsfasen. Man begynner gjerne bade implisitt og eksplisitt
a analysere den man intervjuer og omgivelsene rundt med en gang man entrer miljget man
skal undersgke, eller kanskje ogsa enda tidligere, i det man far kontakt med vedkommende
man skal intervjue. Man far med en gang et inntrykk man bgr reflektere, analysere og helst
notere.

Etter intervjuene sitter man gjerne igjen med

mange timer opptak og notater. Denne studien Induktiv analyse Teonier

var ikke noe unntak. I tillegg til all denne _ /)‘

forstehandsinformasjonen hadde en ogsa en (et
hypoteser

del andrehandsinformasjon som
strategidokumenter, rapporter, artikler og
internettsider. For a analysere all denne
informasjonen bgr man bruke en systematisk Hisari _)
metode. De fleste kvalitative data blir

o

Maoanster

analysert med hjelp av en induktiv Figur 10: induktiv analyse. Basert pa Trochim (2006).
analysemetode. Dette gar ut pa at man i

utgangspunktet har et bredt og fordomsfritt syn pa virkeligheten. Etter hvert som man
analyserer dataene finner man mgnster og sammenhenger som gjgr at man i gkende grad kan
lage seg noen formeninger om hvordan virkeligheten er. Man ender opp med noen teorier og
en konklusjon pa hvordan virkeligheten kan vare ut i fra forskerens tolkning av situasjonen
(se Figur 10). Jeg har valgt a bruke en induktiv metode kalt innholdsanalyse (Jacobsen, 2003).

Innholdsanalyse kan kort forklares ved at man fgrst kategoriserer informasjonen i tema eller
problemstillinger. Dette ble allerede gjort i intervjuguiden ved a dele denne opp i ulike
kategorier med spgrsmal. Disse kategoriene hjelper med & holde en systematikk i
analyseprosessen. Deretter samler man alle svarene man har pa hver kategori for a
sammenligne de. Dette gjgres for a lete etter mgnster og sammenhenger mellom dem. For a
lette arbeidet med a sammenfatte funn fra det empiriske arbeidet med teorier fra litteraturen,
er ogsa litteraturen blitt delt opp i kategorier.

De empiriske funnene kombineres med studert eksisterende teori for a finne likheter og
ulikheter mellom dem. Med disse funnene kan jeg tolke og tegne noen linjer som er
grunnmuren for drgftingen. Ut fra denne drgftingen er det trukket ut faktorer som kan fungere
som pekepinner for praktikere og akademikere som er interessert i a forfglge arbeidet med
BMS og evaluering av IKT-investeringer. Dette er den beste maten a generalisere forskingen
pa. Pa grunn av at dette blir utfgrt med en tolkende tilnaerming er det vanskelig & generalisere
i noe stgrre grad enn dette. Mine generaliseringer vil bli pa “kan”-form i stedet for vil”-form,
for eksempel “mangel pa kommunikasjon om hvorfor vi maler kan fgre til lav interesse fra
ansatte. Som Walsham (1995) beskriver det vil det vare generaliseringer som tendenser 1
stedet for forutsigelser. Studien kan ogsa fgre til gkt bevisstgjgring pa evalueringer av IKT-
investeringer og maling generelt i norske kommuner. Dette kan vare for ansatte som forsgker
a forbedre kommunens initiativ pa etterevaluering av IKT-prosjekter, for eksempel IKT-
sjefer, prosjektledere, BMS-ansvarlige etc. Det er dokumentert at 52% av norske kommuner
bruker balansert malstyring pa en eller annen mate (Kommunal organisasjonsdatabase, 2008).
Studiens funn er derfor s@rdeles relevant for over halvparten av kommunene rundt om 1
Norge. Studien er ogsa hgyst relevant for andre kommuner som vil bli bedre pa evaluering av
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IKT-investeringer og IKT-prosjekter. Det virker som om mange kommuner har interesse av a
bli bedre pa etterevaluering og opprette definerte rutiner pa dette. Studien kan kanskje lette
arbeidet i kommunene ved at de ikke begar de samme feilene som andre kommuner har gjort
fgr dem. Kommuner kan ogsa lese denne rapporten for a fa en pekepinne pa hva som bgr/ma
vere pa plass for a bedre arbeidet med BMS og etterevaluering av IKT-investeringer. For
akademia kan denne oppgaven vare et tilskudd til allerede eksisterende BMS og
etterevalueringslitteratur. Andre interesserte kan vare forskere eller studenter som vil lere
mer om 1 BMS og evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor.
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4. Casekommunene

Kommunene som er undersgkte er forholdsvis store sammenlignet med gjennomsnittet i
Norge. Gjennomsnittskommunen 1 Norge har ca. 10 800 innbyggere. 161 (37%) kommuner
har et innbyggertall under 3000. Mens bare 13 (3 %) har et innbyggertall hgyere enn 50 000.
46 (11%) kommuner har et innbyggertall hgyere enn 20 000 (St.meld. nr. 12, 2006-2007,
regjeringen.no). Den minste kommunen i denne studien er Porsgrunn med sine 34.377
innbyggere og Bergen den stgrste med sine 247 746 innbyggere. De undersgkte kommunene
er alle blant de 25 stgrste kommunene basert pa innbyggertall.

For a fa en oversikt over omfanget av IKT-investeringer i de undersgkte kommunene er det i
delkapittlene nedenfor gitt relevant informasjon, som for eksempel litt bakgrunnsinformasjon
og planlagte investeringsprosjekter. Dette er investeringer og prosjekter det er gjort uttrykk
for i satsningsomrader og budsjettposter i handlings-, gkonomi- og strategidokumenter for
2009-2012. En oppsummering av ngkkeltall er gitt i tabellen under. For a fa mest mulig
stabile belgp gjelder budsjettbelgpene for perioden 2009-2012. En oppsummering med
ngkkeltall er gitt 1 tabellen under.

Antall
ansatte® / Samlet

Kommune Innbyggertall investerings- IKT-budsjett | % IKT-
Antall budsjett budsjett
arsverk®*

Porsgrunn | 3446/ 34 377 967 640 000 16 500 000 1,7 %
2 541

Larvik 3318/ 42 124 936 000 000 20 000 000 2,13 %
2505

Drammen 4084/ 61 405 1 182 000 000 | 125000000 | 10,57 %
3051

Baerum 10474/ 109 700 4 054 844 000 | 177 000 000 | 4,36 %
7220

Bergen 18 550/ 252 051 3391400000 |323700000 |4,85 %
19 294

Tabell 4: Casekommunenes ansatte, innbyggere og budsjett

* Tall fra ssb.no (2008, Tabell: 06419)
*%* (Ca. tall fra ssb.no (2008, Tabell: 06419)
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4.1 Porsgrunn kommune

Porsgrunn er den minste kommunen i Telemark arealmessig, men nest stgrst i forhold til
folketall. Porsgrunn kommune er en arbeidsplass for 3 446 ansatte og har 34 377 innbyggere
(ssb.no).

Det er vedtatt en malsetning pa en gevinst pa 110 mill kroner for den kommende
gkonomiperioden 2009-2012. Gevinsten skal hovedsakelig komme fra omstillings- og
effektiviseringstiltak. Det fremgar derimot av deres handlingsplan 2009-2012 at det ikke
satses sa sterkt pa IKT de naermeste arene i Porsgrunn. Det satses mest pa nedbemanning og
generelle driftsreduksjoner. Ingen poster pa innsparings- og effektiviseringstiltak i
handlingsplanen gar direkte pa IKT, bortsett fra nedbemanning i IKT-avdelingen pa grunn av
et samarbeidsprosjekt, IKT-Grenland, som oppfordrer til felles IKT-satsing i
grenlandsomradet. Det skal kuttes 3,5 mill kroner i perioden 2011 og 2012.

Det er imidlertid planlagt noen investeringer pa IKT. I forbindelse med nevnte
samarbeidsprosjektet vil det ogsa i 2009 bli startet planlegging av nytt personaldatasystem.

Andre planlagte investeringer er blant annet et nytt intranett og en ny publiseringslgsning for
kommunen, Ansattportalen. I forbindelse med denne portalen vokser det ogsa fram et behov
for integrasjon mellom applikasjoner. E-post og kalendersystem vil bli skiftet ut i tillegg til a
tilby en kommunal e-postadresse til alle ansatte i kommunen.

I tillegg til dette skal det investeres 12,5 mill kroner pa fornying av IKT og inventar i skolene
1 2009, en mill kroner pa nytt IKT-utstyr i barnehager og ca. fire mill kroner pa IKT i
administrasjonen i perioden 2009-2012.

Det er ogsa planlagt innstramminger i administrasjonen i de kommende ar. Man har en gnsket
effektiviseringsgrad pa 10%. Tiltak for a oppna dette er blant annet oppdatering av IKT-
verktgy (Handlingsprogram 2009-1012, Porsgrunn kommune).

BMS fokusomrader: samfunn, medarbeidere, brukere og gkonomi

4.2 Larvik kommune

Larvik ligger i Vestfold og er Porsgrunns nabokommune i vest. Larvik gar ut for a vare et
kommunikasjonsmessig knutepunkt med et variert og solid neringsliv. Kommunen har 3 318
ansatte og 42 124 innbyggere (ssb.no) og er Vestfolds nest stgrste kommune basert pa
innbyggertall.

I Larviks strategidokument for 2009-2012 er det uttrykt at de ma fortsette a:

”... forsgke a lpse oppgavene pa en "smartere” mate for d sikre innbyggerne tjenester med
samme kvalitet som i de fleste andre kommuner.” (Strategidokument 2009-2012 Larvik
kommune, del 1, s 4)

I fglge Larviks strategidokument for 2009-2012 kommer det frem ulike grep som skal
gjennomfgres. Blant disse er a sikre et hgyt investeringsniva som grunnlag for a forbedre
tjenesteytingen. Larvik har et investeringsbudsjett pa 20 millioner kroner fordelt pa ulike
omrader som skoler, barnehager og tekniske tjenester. Det skal blant annet investeres atte mill
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kroner pa bredbandsutbygging i den kommende firearsperioden. Det er ogsa satt av fire
millioner kroner i firearsperioden til IKT i grunnskolen for & opprettholde standarden. En
oppgradering av Tele og datanettet har fatt en sum pa til sammen &tte millioner i perioden
2009-2012 (Strategidokument 2009-2012 Larvik kommune, del 2). Fornyelse og forbedring
av IKT-systemer og lgsninger pa det administrative plan er ogsa planlagt (Strategidokument
2009-2012 Larvik kommune, del 1).

BMS er avsluttet 1 Larvik kommune

Fokusomrader: brukerforkus, alles deltakelse, prosessorientering og kontinuerlige
forbedringer

4.3 Drammen kommune

Drammen er Buskeruds stgrste kommune og ligger ca. 40km sydvest for Oslo. Kommunen
har 4 084 ansatte og 61 405 innbyggere (ssb.no).

I gkonomiplanen 2009-2012 heter det at...

”Drammen kommune skal fremstd som en tydelig e-kommune. IKT vil derfor i kommende ar
bli benyttet som strategisk utviklingsverktpy, bdde i forhold til publikum og i forhold til
medarbeiderne og interne arbeidsprosesser.”

I trad med dette er det opprettet et prosjekt kalt “e-kommuneprosjekt” kalt E-drammen. E-
Drammensprosjektet har i 2009 hovedmalsetninger bade internt i organisasjonen og eksternt
ut mot innbyggerne. De eksterne publikumsrettede tjenestene vil vere ved hjelp av internett.
Det satses pa nye internettsider og prioritering av tjenester a tilrettelegge disse for
kommunikasjon med innbyggerne. Internt skal prosjektet bista virksomhetene og kommunale
foretak med kompetanseutvikling pa nettkommunikasjon, kvalitetssikre webredaktgrrollen og
alle tjenestebeskrivelser og virksomhetsinformasjon og kvalitetssikre og fglge opp
informasjonskvalitet.

Drammen kommune vil legge “vekt pa kompetanseheving og IKT- investeringer som
strategiske satsingstiltak ifht. utvikling og modernisering av kommuneorganisasjonen.”
(Pkonomiplan 2009-2012, vedlegg 1, Drammen kommune)

Programomradet utvikler og gjennomfgrer en rekke kommunale servicefunksjoner. Dette
gjelder bade innbyggerrettede servicetiltak som servicetorg, dokumentsenter, internett m.m.
og servicerettede tiltak i1 forhold til annen kommunal virksombhet.

Drammen kommune planlegger betydelige administrative innsparingstiltak. Dette skal fgre til
en innsparing pa minimum en million kroner fra 2009. Det skal satses pa ansettelsesstopp i
administrative og merkantile stilinger. Flere av kommunenes virksomheter skal derimot fa
forenklede arbeidsprosser blant annet ved hjelp av tjenester pa Internett. Man haper pa
innsparinger i form av gkt kvalitet pa sgknader som kommer til kommunen og bortfall eller
forenkling av oppgaver internt i virksomhetene. Dette skal handteres E-Drammen 2009. 1
fglge pkonomiplanen er det vanskelig a si noe eksakt innsparingspotensialet, men en arlig
innsparing pa 0,2 mill kroner anslas a vare realistisk.

Det er planlagt et e-handelssystem. Dette er antatt a bade gke investeringskostnadene og
driftskostnadene i forste omgang. Pa sikt derimot regnes det med besparelser. Heller ikke her
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er det mulig a si noe om innsparingspotensialet. Det regnes med at besparelser fgrst vil
komme 1 2010.

Pa investeringsbudsjettet finner man flere ulike investeringer i programomradet ledelse,
organisering og styring”. Dette programomradet omfatter Drammen kommune som
administrativ organisasjon og styringssystemene som benyttes for a kunne levere de tjenester
som er vedtatt. Investeringer som er vedtatt er:

¢ Nye kommuneomspennende informasjons- og styringssystemer (63,5 mill kroner*
inkludert E-Drammen)

e Pc-er for politikerne(1,2 mill kroner*)
e Rullering av digitalt utstyr i skolene (40 mill kroner*)
e Effektivisering i helse og omsorg / IKT-utstyr (4 mill kroner*)
e IKT utstyr for helsesektoren (0,4 mill kroner*)
e E-handelssystem (1,6 mill kroner*)
* Investert over perioden 2009-2012.
BMS fokusomrader: leering og fornyelse, bysamfunnet, medarbeidere, brukere, gkonomi

4.4 Baerum kommune

Barum er n@rmeste nabo til landets hovedstad, pa vestsiden. Sandvika er kommunens
administrative sentrum der kommuneadministrasjonen holder til i Kommunegarden og
Réadhuset. Kommunen er arbeidsplass for 10 474 ansatte, og har 109 700 innbyggere (ssb.no)
og er dermed den fjerde stgrste og nest minste kommunen i dette studiet.

Det legges, ved hjelp av IKT, vekt pa effektivisering i Berum de kommende ar. Kommunen
er i ferd med a iverksette en rekke tiltak med hjelp av IKT for a redusere kostnader. Blant
annet skal det innfgres nye elektroniske sgknadsskjema for innbyggere. Sgknadsprosessen
knyttet til barnehage, skolefritidsordning og rekruttering er i ferd med a bli automatisert. Det
satses ogsa pa en mer effektiv infrastruktur. Det har blitt innfgrt integrasjonslgsninger som
gjgr at flere prosesser etter hvert kan bli automatisert. Dette vil, 1 fglge handlingsprogrammet
2009-2012, gi bade bedre kvalitet pa data, og mer effektiv ressursbruk. IKT-utstyr i
kommunens skoler skal rustes opp og oppgraderes med tradlgse nett og arbeidsstasjoner for a
dra nytte av en forholdsvis nyetablert sentral infrastruktur for a handtere tradlgse nett i
kommunen. Dette vil ogsa, i felge handlingsprogrammet, bidra til bedre effektivitet.

Pa bakgrunn av de siste ars satsning pa infrastruktur og IKT-anvendelse i kommunen, ble
Bearum utnevnt til arets E-kommune 2008 av KS (Handlingsprogram 2009-2012, Berum
kommune).

Det er ogsa planlagt en rekke tiltak for a effektivisere og forenkle administrative rutiner. Ved
hjelp av nye administrative stgttesystemer antar radmannen at det skal vaere mulig a redusere
kostnader pa blant annet Ignnsadministrasjon, posttjenester og stillingsannonser. Innfgring av
disse systemene vil ogsa pavirke administrative rutiner pa flere ulike sektorer ute i
organisasjonen. Radmannen mener de ulike systemene er fgrer til muligheter for 2,3 mill
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kroner i gevinstrealisering i 2009 og 3,2 mill kroner i bade 2011 og 2012. Pa grunn av
kommunenes omfattende IKT-satsning er det ogsa planlagt a ta ut gevinster i form av
reduserte kostnader til administrativ stgtte ute i organisasjonen.

Det er ogsa lagt frem forslag om a ta i bruk elektroniske skjemaer for bruker- og
medarbeiderundersgkelser. Dette vil mest sannsynlig effektivisere datainnsamling og
informasjonsbehandling betraktelig.

Beaerum kommune vil ogsa fjerne kostnader med informasjonsvirksomhet ved a legge mer
informasjon ut pa intranettet og kutte i denne virksomheten generelt. Som en konsekvens vil
interninformasjon ikke lenger finnes i papirformat. Det er derimot antatt en besparelse pa kr
100.000 i 2009, som er antatt a ville gke opp til millionen allerede i 2011.

Den store satsingen pa IKT i kommunen gjgr ogsa at det trengs mer ressurser. Som fglge av
denne omfattende satsningen pa IKT som verktgy for effektivisering, gnsker radmannen a
legge til 5 mill kroner per ar fra og med 2011. Det totale budsjettet for IKT-prosjekter blir da
35 mill kroner (Handlingsprogram 2009-2012, Berum kommune).

BMS fokusomrader: lering og fornyelse, medarbeidere, brukere og gkonomi

4.5 Bergen kommune

Bergen er med sine over 250 000 innbyggere norges andre stgrste by. Kommunen har til
sammen 18 550 ansatte.

I bergens budsjettforslag 2009-2012 heter det at:

“IKT er et viktig virkemiddel for a skape bedre, enklere og mer effektive tjenester i Bergen
kommune. Bergen kommune skal veere en kommune som er tilgjengelig for innbyggerne 24
timer i dggnet, slik store deler av samfunnet for gvrig ogsa har blitt. Samtidig skal nye og
moderne IKT-lpsninger bidra til a gke tjenestekvaliteten overfor innbyggerne, samt
effektivisere kommuneadministrasjonen slik at ressurser kan frigjpres til styrket innsats innen
kommunens kjerneoppgaver. I dette arbeidet vil samarbeid med sentrale myndigheter og
andre kommuner for a koordinere utviklingen av nye, samfunnsnyttige tjenester ha hgy
prioritet.(...) IKT -investeringene forkommunen foreslas med 328,7 mill i perioden (2009-
2012), hvorav 233,6 mill er budsjettert under BFKO (Byradsavdeling for finans, konkurranse
og omstilling) til konserntiltak pa IKT-omrddet. @Dvrige budsjettmidler er av budsjettekniske
arsaker budsjettert under respektive byrdadsavdelinger, men utgjor en del av kommunens
konsernovergripende IKT-strategi og IKT-handlingsplaner”

Totalt er det budsjettert 247,8 mill kroner i BFKO. 233,6 mill av disse kronene skal ga til
IKT-handlingsplanen. IKT er regnet som a vere et viktig virkemiddel for a skape bedre,
enklere og mer effektive tjenester i Bergen kommune, og IKT-handlingsplanen skal bidra til
at denne malsettingen nas. IKT-handlingsplanen regnes som a vare delvis et
portefgljeverktgy for IKT-prosjekter, dels et budsjetteringsverktgy for bedre a styre IKT-
prosjekter.

Investeringene er mange. Den stgrste satsingen er kommuneportalen. Dette er kommunens
viktigste verktgy for informasjonsformidling, tjenesteformidling og samhandling med
innbyggere, samarbeidspartnere og ansatte. Bergens satsing pa dette har gjort at de er helt i
toppen pa dette omradet. 29,5 mill kroner skal investeres pa dette i perioden 2009-2012
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Andre IKT-investeringer er blant annet videreutvikling og forbedring av infrastruktur (46
mill), nytt Ignns- og personalsystem (13 mill), nytt arkiv og saksbehandlersystem (15 mill),
papirlgs saksbehandling for politikere og kopi / print.

Ellers er det en lang rekke IKT-investeringer ute i de ulike sektorene. De stgrste er:
e Tradlgse nettverk i skoler (9,5 mill)
e Ny IKT-lgsning for elever (32 mill)
e Oppgradering av kontorstgttelgsning (21 mill)
e Nytt skatteregnskapssystem (5 mill)
e Utskifting PC-er (28,3 mill)
e Fellestiltak systemarkitektur (30 mill)
¢ Forprosjekt Lgnn og HR (13 mill)
e [KT spredenett - adm.bygg (12 mill)
I tillegg kommer en rekke mindre IKT-investeringer.
I budsjettforslag for 2009-2012 star ogsa fglgende:

”[ alle IKT-prosjekter stilles det krav til hvordan det enkelte prosjekt bidrar til a ke
tjenestekvaliteten ovenfor innbyggerne eller effektivisering av kommuneadministrasjonen.”

BMS fokusomrader: arbeidsprosesser, medarbeidere, brukere og gkonomi.
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5. Empiriske funn

I dette kapittelet er funn fra den empiriske undersgkelsen gjennomgatt. Dette er resultat av
semi-strukturerte intervjuer med ansatte i fem norske kommuner: Porsgrunn, Larvik,
Drammen, Berum og Bergen. I alle kommunene har samtaler vert med ledere for IKT-
avdelingene og sentrale personer i BMS-initiativene. Det har ogsa vart samtaler med en
gkonomisjef, rektor, prosjektleder og en ansvarlig for evaluering av IKT. For en
oppsummering, se Tabell 3. Dette har vert alt fra et kvarters til en og en halv times samtaler.
Funnene er delt opp i ulike kapittel. Denne oppdelingen er basert pa teorikapittelets
oppsummering (se Tabell 2). Enkelte underkapitler er i tillegg brukt for best a presentere
funnene pa en naturlig mate. Fgrst er funn som er gjort i forhold til kommunenes
evalueringspraksis gitt. Dette dreier seg om deres hensikt med evalueringene, den
overordnede konteksten, hva som blir malt og deres vanskeligheter med a fa evaluert. Hva er
typiske trekk? Hvilke problemer blir mgtt?

Deretter er funn som omhandler BMS gitt. Disse dreier seg om hvordan BMS oppfattes hos
de forskjellige intervjuobjektene, typiske karakteristika og faktorer som oppleves som
vanskelig. Funn som omhandler kommunikasjon av kommunens mal og strategier nedover i
organisasjonen, spesielt i forhold til IKT-avdelinger og til IKT-prosjekter er sentrale.

5.1 Evaluering av IKT-investeringer

Evalueringer av IKT-investeringer/prosjekter blir ganske jevnt over 1 liten grad gjennomfort 1
formel form. Det finnes dermed lite rutiner for gjennomfgring av etterevalueringer av effekter
fra IKT-prosjekter. Det finnes imidlertid enkelte unntak. I de pafglgende kapitler det
presentert kommunenes hensikter med evalueringspraksisen og hvordan de utfgrer den. Det er
ogsa gitt en rekke eksempler fra ulike ansatte i de forskjellige kommunene.

5.1.1 Hensikten med evalueringene

Kommunenes hensikter med evalueringene er litt ulike. Noen har som hensikt a evaluere
prosjektets effekter pa organisasjonen mens noen legger mer vekt pa evaluering av
prosjektprosessen.

To av kommunene la mest vekt pa evaluering av prosjektprosessen. Dette var for a finne ut
hva de gjorde riktig og hva de gjorde galt. De gjor dette for a se hva de kan forbedre til neste
prosjekt for a fa en bedre prosess og innfgring. IKT-sjefen i samme kommune sier at det
evalueres i liten grad” og ”a evaluere resultatet av innfgringen er det darlig med.”. En
prosjektleder i den nevnte kommunen tror imidlertid det er forbedringspotensial pa
evalueringer av effekter. IKT-sjefen i mener derimot at de heller bgr fokusere pa evaluering
av selve prosjektgjennomfgringen, for a bli bedre pa dette. Han sier ogsa at han ...:

... synes (...) vi maler det i ettertid ganske greit sann som vi gjgr na: Forngydhet,
tjenesteproduksjon og omdpmme. Jeg klarer egentlig ikke se noen andre fornuftige mdter a
male de pa.”
IKT-sjefen tenkte her pa malingene som blir gjort i BMS-systemet.
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Prosjektlederen er litt uenig pa dette. Hun “tror vi kunne gjgre det (evaluering av effekter)
mye mer. Etter boka sa kan det gjgres mye mer.”

En IKT-person 1 en annen kommune forklarer at de avslutter alle prosjekter med
prosjektevaluering. Ogsa denne evalueringen gar pa selve prosjektprosessen for a lere av
denne. Hun sier:

Vi er mer fokusert pa om prosjektet er gijennomfort i trad med mdlene og om
gjennomfgringen har gatt som den skal og hva vi kan leere til neste prosjekt.”

En av kommunene har derimot nylig fatt flere rutiner pa a evaluere effekter av investeringene.
En IKT-person forteller at de historisk sett har evaluert de gkonomiske sidene ved IKT-
prosjekter 1 liten grad. Han sier videre at “man kunne gjerne ha gjort tekniske, faglige
evalueringer uten og gjort pkonomiske evalueringer’.

I og med at flere av kommunen ikke hadde rutiner pa evaluering av effekter er det selvfglgelig
vanskelig a si noe om deres hensikt.

Kommunenes hensikter ser ut til & veere ulik. Noen fokuserer pa prosjektutfgrelsen, noen pa
effekter mens andre ikke har nok rutiner for a uttale seg spesielt om det.

5.1.2 Kommunenes evalueringspraksis

Evalueringene som blir gjort i kommunene kan betegnes som mer eller mindre ustrukturerte.
De karakteriseres av synsing og subjektive meninger. Alle kommunene unntatt en hadde
veldig lite formelle og strukturerte metoder for a evaluere effekter av investeringene som blir
gjort. Det er gjort funn pa at det hovedsakelig er ansattes (prosjekteiere og beslutningstakere)
subjektive tolkninger av hva som bgr prioriteres eller ikke av prosjekter som bestemmer i stor
grad. Initiativtakere er hovedsakelig virksomhetsledere mens beslutningstakere sitter i IKT-
avdelinger eller i radmannens ledergruppe. Man er stort sett enig i at effekter synes, men at
man ikke dokumenterer dem. Et eksempel som er svart generelt er at en av IKT-sjefene
svarte Vi klarer ikke det” pa spgrsmal om de klarer a male effekter av IKT-prosjekter.

En MBS-ansvarlig beskriver deres prosess veldig overordnet pa felgende mate:

”Noen far en ide, lager prosjekt, prgvetest, implementering hvis den er ok.”

En annen IKT-sjef mener fglgende om etterevaluering av IKT-investeringer:

”Vi er ikke flinke nok pa a evaluere prosjekter i ettertid. Vi kan bli veldig mye bedre pa a
evaluere. Det er det formelle som mangler. Vi kan jo si at "dette ble veldig bra” og “dette ble
veldig fint”. Men vi har ikke noe maletall pa det.”

Han mener imidlertid at evaluering er...

“en del av alle prosjekter i kommunen, men det gjgres ikke i stor nok grad. Vi har jo
systemtester etter et prosjekt av typen ”Var dette greit?” ”overfpringshastigheten bort dit var
ikke god nok”. ”Na har vi kommet dit, at vi er forngyd med lgsningen”.
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IKT-sjefen i en annen kommune sier det pa fglgende mate:

“For a si det enkelt og generelt i kommunen for IKT-investeringer, sa er det en stor
mangelvare. Bade i forhold til malinger i forkant for a ha noe a mdle mot i etterkant og ogsa i
forhold til gevinstrealisering for prosjekter som er gjennomfgrt. (...) Det star vel pad et eller
annet papir at det skal gjennomfpres men det gjpres vel ikke i stor grad som jeg opplever det”

Han forteller ogsa at det er... ”En del synsing og meninger i forkant som ikke alltid er like
godt dokumentert. Ogsa i ettertid.”

En BMS-ansvarlig mener etterevaluering av IKT-investeringer er bade...

viktig, ngdvendig og vanskelig (det siste kommer litt an pa typen prosjekt)” men det blir
utfort I varierende grad. Ofte ikke i pnsket grad.”.

En annen IKT-person i en annen kommune forteller:

“Effekter av IKT-prosjekt blir i varierende grad malt. BMS-ansvarlig i samme kommune sier

“det varierer, men for de store prosjektene gas prosessene igjennom og evalueres opp mot det
som var tenkt. Mindre prosjekter evalueres ikke i samme grad.”. Hun synes praksisen er "bra,
men for lite systematisk. Burde veert brukt pa flere prosjekter.”.

En av kommunene hadde en mer formel evalueringsplan. Som et ledd i deres pagaende
prosjekt for portefgljestyring av IKT-prosjekter stilles det ogsa mye stgrre krav til
ettersporbarheten til IKT-investeringer. Evaluering er derfor et omrade som har et sterkt
fokus.

Kommunen bruker en sluttrapport, eller sluttregnskap etter alle investerings- og IKT-
prosjekter. Alle investeringsprosjekter og IKT-prosjekter som ikke gar pa driftsbudsjettet ma
kjgre et slikt sluttregnskap. Rapporten angir bade gkonomiske mal man har oppnadd og hvilke
resultater prosjektet har skapt. Denne har et fast oppsett. Denne inneholder blant annet bruk
av ressurser 1 form av gkonomi og personell: Hva er brukt, gevinster og suksessfaktorer som
skal beskrive kost/nytte, gevinstrealisering og kritiske suksessfaktorer; Erfaringer, i
forbindelse med prosjektet som kan komme andre til nytte; Videre planer, hvis det finnes eller
er beslutter av styringsgruppen eller oppdragsgiver; Beskrivelse av prosessen fra prosjekt til
drift, hvilke beslutninger og tiltak som er knyttet til overgang til drift. Denne sluttrapporten
blir vurdert opp mot avtalte kriterier som ble satt i forkant av prosjektet, som det ogsa finnes
rutiner for & definere.

Med dette dokumentet, i tillegg til dokumentet som blir utarbeidet i forkant av prosjektene, vil
det veere mulig a fglge opp prosjektene i stgrre grad enn fgr. En sentral person i denne
prosessen forteller at det er disse dokumentene “som skal gjpre det mulig a fplge litt mer
ordentlig opp av typen: fikk vi det vi skulle fa?”

En IKT-person i samme kommune sier fglgende om initiativet:

”Jeg har tro pa at dette kommer til a gi en helt annen styring og kontroll med IKT-
investeringene i framtiden enn hva vi har hatt tidligere.”
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Han er allikevel spent pa i hvilken grad det vil vere bevissthet rundt evaluering i ettertid i
forhold til gevinstrealiseringen.

Evalueringspraksisen i de undersgkte kommunene kan, med dette som grunnlag, betegnes
som en mangel. Funnene viser at det finnes ytterst fa strukturerte og formelle rutiner for a
gjennomfgre evalueringer av IKT-investeringer i ettertid av prosjekter. Det viser seg ogsa at
de forskjellige IKT-sjefene er enige om at det er en mangel, og at de har ambisjoner om a fa
dette pa plass i stgrre grad enn det er i dag.

Endringer underveis? — ambisjoner

I de fleste kommunene var det enighet om at de hadde stgrre ambisjoner om a etterevaluere
IKT-investeringer/prosjekter enn det som ble gjort i dag. En BMS-person "synes den
(evalueringen) er blitt bedre” og mener at det bgr absolutt gjpres.”. En IKT-sjef sier de "helt
krystallklart” har ambisjoner og at han har “forstdelse for at det er viktig og er motivert for a
gjore det”.

Dette bekreftes ytterligere av fglgende sitater:

”Jeg har i alle fall absolutte ambisjoner om det, men det er nok en prosess. Vi ma fa et
verktgy som enkelt kan implementeres sa vi far det til a fungere. Men det er vel snakk om
kroner og gre der, og det er ganske hett.”” (IKT-sjef)

“tror vi kunne gjgre det mye mer. Etter boka sa kan det gjpres mye mer.”
(BMS-person)

De kommunene som fokuserer mer pa a evaluere prosjektprosessen er imidlertid litt mer til
tilbakeholden.

Flere sitater fra en BMS-ansvarlig bekrefter dette:
”lkke noe annet enn a bli bedre enn det vi allerede er.”.
“har ikke noe konkrete planer om a sette dette inn en systematisk form.

“En del av oss har dette med i bevisstheten og sa lenge det ikke er et voldsomt krav om dette
vil vi fokusere pa andre ting.”

En IKT-sjef i en av disse kommunene mener de heller bgr fokusere pa evaluering av selve
prosjektgjennomfgringen for a bli bedre pa dette. Han sier ogsa at han ...:

... synes (...) vi maler det i ettertid ganske greit sann som vi gjgr na: Forngydhet,
tjenesteproduksjon og omdpmme. Jeg klarer egentlig ikke se noen andre fornuftige mdter a
male de pa.”

IKT-sjefen tenker her pa malingene i BMS-systemet.
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En kommune forteller om et forholdsvis nytt prosjekt som skal fornye kommunens
internettsider. I forbindelse med denne skal det vaere brukerundersgkelser pa nett i ettertid.
Dette skal ga pa kvaliteten og om brukerne er tilfreds. Prosjektlederen forklarer at
”Utfordringen er at vi ikke har noe a male opp mot”.

Det er ogsa funnet antydninger til at flere av kommunene er i ferd med & formalisere rutiner
for evaluering:

Vi prover a fa det (rutiner for evaluering av eventuelle gevinster) til. Vi holder pa a lage en
saksprosess pa det nd. Og en mal for vurdering av prosjekter er under utvikling. Vi har gjort
en del jobb med det, men er ikke ferdig. Dette gdr pa gevinstanalyse: Indirekte, strategiske og
direkte gevinster som man kan forutsi pa forhand og litt om hvordan gevinstuttaket kan
veere.”

(BMS-ansvarlig)

En annen BMS-ansvarlig forteller at det er et gkende fokus pa etterevalueringer. Pa store
prosjekter vedtas det en prosjektplan der det inngar en evaluering:

Vi har blitt flinkere na. Det har blitt satt mer i system. For eksempel et ar etter prosjekter
kan det sendes ut brukerundersgkelser til interne brukere. Hvordan funker det na? Men vi har
ikke veert flinke nok til a mdle konkret effektivisering og pengeinnsparing hvis man har sagt
pd forhand at man skal gjpre det. Synes man har et stykke igjen til dette blir naturlig a gjpre.”

5.1.3 Evaluering - En kontinuerlig prosess

Det er varierende grad av vurderinger av potensielle IKT-prosjekter opp mot kommunens mal
og strategier. Men det er funn som tyder pa at det blir i gkende grad vektlagt.

Et par BMS-ansvarlige sier:
at de stort sett” blir vurderte. Men “vi har nok enda noe potensial her”.

’lkke godt nok, men vi blir mer og mer bevisst pa dette.”

En av kommunene har imidlertid fatt et godt initiativ pa dette det siste aret. For 1,5 ar siden
ble det satt i gang et omfattende prosjekt for innfgring av bedre portefgljestyring for IKT-
prosjekter i IKT-handlingsplanen. Denne er til dels et portefgljeverktgy, dels et
budsjetteringsverkt@y som strekker seg over en 4-ars periode. Den rulleres en gang i aret og
tar for seg de neste kommende 4 ar. En IKT-person i samme kommune forteller:

Vi opererer med noe vi kaller for IKT-handlingsplan. For de prosjektene som da skal inn pa
handlingsplanen tilrettelegges det en business case. Denne business casen redegjor for bade
rasjonale for prosjektene, forankring for prosjektet, faglige og pkonomiske sider.(...)Dette
regimet gjennomfgres for forste gang i ar.”

“For man i det hele tatt far lov til a igangsette et prosjektet ma det dokumenteres forankring
bade i forhold til nasjonale vedtak (lovpalagte oppgaver som vi ma lgse), lokale vedtak
(bystyret, byradsvedtak) eller administrative strategier og handlingsplaner, veere seg for
kommunen eller for den enkelte byradsavdeling. Sa kommer det IKT-faglige i forhold til IKT-
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strategien for kommunen. Alle prosjekter skal synliggjpre koblingen sin til overordnede
foringer og vedtak.” Dette gjgres ved hjelp at et business case.

Samtidig ble det funnet at strategienheten for IKT-prosjekter i den samme kommunen ikke
bruker BMS overhodet. En IKT-person uttaler:

”BMS er ikke engang et tema for oss”.

En innleid konsulent i avdeling for IKT-forretningsutvikling forteller videre at ”Pr i dag sa er
det ingen kobling mellom businesscasene, IKT-prosjekter og BMS.”.

Ogsa en annen kommune blir store IKT-prosjekter forankret i en egen IKT-strategiplan som
blir politisk vedtatt. En BMS-ansvarlig fra denne kommunen sier allikevel "Ja og nei, ikke
bevisst” om investeringene blir evaluert opp mot kommunens gvrige strategier.

En BMS-person forklarer at “mine prosjekter pa virksomhetsniva blir en fplge av
dette(kommunens mal og strategier), men jo lenger ut i organisasjonene vi kommer sa er
prosjektene igangsatt som fplge av virksomhetens utviklingsplaner med egen visjon og
malsettinger. Men det skal veere en rod trdd.”.

En prosjektleder gir et eksempel pa hvordan strategier er inkludert i prosjekter:

”Kommunen satser veldig pa mangfoldig inkludering. Denne strategien er inkludert i
internettprosjektet. Pa grunn av denne strategien sa kommer internettsidene til d inneholde
tjenestebeskrivelser pa mange forskjellige sprak.”

Om prosjekter er knyttet opp mot BMS-systemet er, i fglge prosjektlederen:
“prosjektavhengig, Det er ikke noe systematikk for dette.” Hun forklarer videre at ’vi har jo
ikke en egen IKT-strategi som gar over alle (prosjekter), men vi prgver a trekke IKT-mal ut av
strategien, pr prosjekt.”.

Kun en av kommunene har evalueringsrutiner som kan betegnes som a vare del av en stgrre
overordnet syklus, eller prosess.

Kommunen har et omfattende prosjekt for innfgring av bedre portefgljestyring for IKT-
prosjekter i IKT-handlingsplanen. Denne er til dels et portefgljeverktgy, dels et
budsjetteringsverkt@y som strekker seg over en 4-ars periode. Den rulleres en gang i aret og
tar for seg de neste kommende 4 ar. De har nylig innfgrt evalueringsrutiner for evaluering av
investeringer/prosjekter. Evalueringen 1 forkant gjgres ved hjelp av et omfattende
businesscase som skal redegjore hvorfor prosjektet skal sette i gang, formal med prosjektet og
hvor det er forankret. Bakgrunnen er at det skal bli lettere a prioritere mellom prosjekter og a
ha noe a evaluere mot i ettertid, blant annet om prosjektet har oppnadd malene som ble satt i
forkant. En IKT-person forteller:

En annen IKT-person forteller om deres nye evalueringsinitiativ:

Ved hjelp av en businesscase for hvert prosjekt “redegjores ogsd rasjonale for fremtidig
gevinstrealisering, bade kvantitative og kvalitative gevinster. Sd foretas evaluering (i ettertid)
pa bakgrunn av denne businesscasen som da er blitt godkjent og ld til grunn for
budsjetteringen.”.
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Det blir ogsa sagt felgende:

”Du ma si noe om hvor mye penger du har tenkt a bruke pa dette prosjektet. Du ma si noe om
hvilke driftskonsekvenser det vil kunne fa og hvilke gevinster du vil ta ut, bade gpkonomiske
tallfestede og andre typer nytteeffekter. Disse skal man ogsa prgve d tallsette eller gjpre
malbare. Et eksempel: Hvis man far stgtte for d forbedre en saksbehandlingsprosess sd er det
ikke sikkert man klarer a fa ut noen gkonomiske gevinster, men hvis det tar en dag kortere a
gjore jobben sd er det fremdeles mulig a male. Sa alt som settes opp i business casen skal
veere malbart.”

For a si at evalueringsinitiativet skal vaere en del av en syklus ma prosjektene ogsa forankres i
kommunens overordnede strategier og vedtak. Dette der det ut til at blir gjort i denne
kommunen.

En IKT-person forklarer:

“For man i det hele tatt far lov til a igangsette et prosjektet ma det dokumenteres forankring
bade i forhold til nasjonale vedtak (lovpalagte oppgaver som vi mad lgse), lokale vedtak
(bystyret, byrddsvedtak) eller administrative strategier og handlingsplaner, veere seg for
kommunen eller for den enkelte byradsavdeling. Sa kommer det IKT-faglige i forhold til IKT-
strategien for kommunen. Alle prosjekter skal synliggjpre koblingen sin til overordnede
Jforinger og vedtak.” Dette gjgres ved hjelp at en business case.

5.1.4 Hvilke faktorer males?

Det er generelt lite rutiner pa evaluering i kommunene og det er derfor vanskelig a si noe
sikkert pa dette punktet. Noen antydninger kan man like vel trekke ut.

Funn viser at gkonomiske evalueringer nesten ikke eksisterer i casekommunene. Ingen IKT-
personer forteller om rene gkonomiske kost/nytte vurderinger som blir gjort. Nar det gjelder
andre faktorer (informasjonsproduktfaktorer, systemfasilitetsfaktorer og
systeminnvirkningsfaktorer) ser det ut til at det er litt ulikt hva som blir malt hos de
forskjellige. Malinger pa systeminnvirkningsfaktorer er de som blir sjeldnest nevnt mens det
er funnet antydninger til at det oftest er informasjonsproduktfaktorer (helst tekniske) som blir
evaluert i ettertid, gjerne rett etter prosjekter.

En BMS-person summerer opp hvilke effekter han tror det males pa:
“Forst og fremst nytteverdi, lite pa gkonomisk og tidsmessig investering og effektgevinst”

12008 hadde en av kommunene et prosjekt som rullet ut fibernett til rundt 260 lokasjoner. I
forhold til evaluering av dette prosjektet forklarer en IKT-person:

Vi gikk gjennom det i forhold til at det var levert i henhold til tid (...)og at vi faktisk fatt den
kapasiteten vi skal ha og at det fungerer i trad med det vi har sagt at vi skal ha. Og det vi gjgr
etterpd er en etterkontroll pa alle tjenestestedene og ser for eksempel at folk har for darlige
pc-er til d utnytte kapasiteten vi har fatt. Da gir vi ut og sier at de ma oppgradere pc-parken,
det blir neste prosjekt.”
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5.1.5 Utfordringer ved etterevalueringer

Det ble identifisert flere utfordringer for kommunene i forhold til a fa utfert evalueringer i
formell og systematisk form.

Organisatoriske utfordringer:

En BMS-ansvarlig forteller at evaluering i ettertid som vurderer om effektene fremkommer
av de virkemidler som er satt inn eller om det er andre ting” er "fraveerende pa grunn av at
det er sa sammensatt”.

Han forklarer naermere:

”Vi er alt for darlig til d finne ut hva vare investeringer bringer igjen. Dette henger ogsad i en
viss grad sammen med at vi er sd oppdelt og komplekst, sa man klarer ikke a synliggjgre de
egentlige kostnadene. Ofte fram til na sa har det veert sann at husleie har gatt pa
eiendomsforvalting, IKT-kostnader, lisenser osv. gar pa IKT osv. Prosjektene gar pa mange
forskjellige budsjetter. Derfor er det veldig vanskelig a finne ut/mdale hva en avdeling koster.
Kostnadene er for spredt. Det er nesten det samme med inntektene.”

Flere av intervjuobjektene i flere forskjellige kommuner forteller om vanskeligheter med a
realisere gevinster. En IKT-sjef forklarer problematikken i1 forbindelse med et prosjekt for
bemanningsplanlegging:

”Det er mange som er opptatt av gevinstrealisering. Dette var som et eget delprosjekt ved
siden av bemanningsplanlegging. De var ganske sikre pa at dette systemet forte til store
endringer i arbeidsoppgaver som igjen fgrte til at det burde veere mulig d ta ut noen
gevinster. Dette viste seg i praksis d veere oppskrytt. Man kommer inn pa en del ubehagelige
diskusjoner i forbindelse med det. Det kan bli overtallighet og sanne ting. (...) Ma ha fokus pa
a gjgre noe med overtallige. I en stor organisasjon oppstar det en del feil kompetanse. Etter
hvert som utviklinga gdr vil dette skje i en stor organisasjon. A fd disse til & gjpre noe annet
enn a ga rundt i maskineriet og gjore ting de strengt tatt ikke skulle gjpre er vanskelig. Det er
utrolig vanskelig a fa gjennomslag for noe sant. Det omorganiseres ganske mye, men ikke i sa
stor skala. Vi ma preve a handtere ansatte uten d fa de ut av kommunen. Bgr ha oversikt over
hvem det er som flyter litt lpst samt fa oversikt over hvor det er ledighet og kanskje fa en
match. Man kan ogsa samarbeid med NAV. Selv om det er vanskelig er det fullt mulig.”

Feil ansvarsfordeling:

Pa grunn av at det eksisterte sapas lite formelle rutiner pa evaluering er det vanskelig & si sa
mye om dette.

En IKT-sjef forteller at ansvaret for slike evalueringer ligger, i likhet med andre kommuner
hos... ”(...) den enkelte leder, resultatleder, avdelingsleder eller prosjekteier’”.

Han deler IKT-prosjekter opp i to kategorier: IKT-investeringer som blir gjort internt 1 IKT-
funksjonen og IKT-investeringer som blir gjort i som stgtteprosjekter til andre prosjekter ute i
organisasjonen. Det som gar igjen hos flere er at det er prosjekteieren som er ansvarlig for
evaluering. Hvem dette er kommer an pa hvem som initierer prosjektet. Er det IKT-
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avdelingen som starter et prosjekt er det noen fra IKT. Er det et prosjekt som etterspgrres og
startes 1 en annen avdeling eller enhet er det en fra den respektive avdelingen eller enheten
som er prosjekteier og dermed ansvarlig for evalueringen.

Den samme IKT-sjefen forteller ogsa at evalueringer blir lite gjennomfgrt ute i enhetene ogsa.
Systemansvarlige ute 1 enhetene gjor mest sannsynlig og naturlig nok en subjektiv
vurdering/evaluering av systemene. IKT-sjefen har jevnlige mgter med disse. Men noe
formell rapportering er det ikke.

Kontekstavhengighet:

Funn viser at det finnes forskjellige typer prosjekter ute i kommunene. Det er de som blir
initiert av IKT-avdelingen selv og de som blir initiert av andre avdelinger og enheter. Det er
noen forskjeller pa disse. De prosjektene som blir initiert av IKT-avdelingen har gjerne en
mer ren teknisk karakter enn de som blir initiert ute i avdelinger og enheter.

Eksempler pa prosjekter initiert fra IKT-avdelingen er gitt:
En IKT-sjef gir noen eksempler:

”Det (evaluering) gjores ikke systematisk. Vi har ikke gjort noen systematiske evalueringer av
IT-prosjekter jeg har hatt ansvaret for. Vi har hatt et veldig stort prosjekt i kommunen som vi
starta i 2004 som gdr ut pa d kjgre alt av pkonomi lokalt i stede for d kjgpe det. Dette krevde
millioninvesteringer. Dette ble det satt opp kost/nytte-analyser for, men det er ikke gjort noen
evaluering i ettertid av typen ”Hva kosta det da kontra na?” Vi sparer en del penger pa det
men med IT-investeringer er det ofte ikke a spare penger som er mdlet. Det er
informasjonstilgang og service og oversikt. Da vi starta dette prosjektet fikk vi tilsendt
gkonomirapporter en maned i ettertid. Det er som a kjgre bil a se seg i bakspeilet, uten d se
forover. Na har vi fatt et gkonomisystem som gjgr at vi har kontroll til enhver tid. Da har
kommunen fatt et mye bedre verktgy for pkonomistyring, og med et budsjett pa 2 milliarder
kroner sa er det klart at hvis bedre pkonomistyring kan gi 1 promille i innsparing sa er dette
mye penger, men vi kan ikke legge pengene her d telle de!”

”For eksempel en ny backuplgsning ble installert. Na har vi en backuplgsning som fungerer
0g er trygg pad, har kostet sa og sa mye, dette er det verdt, for skjer det noe na sa er vi litt
tryggere. Men vi har ikke evaluert i den forstand at vi har malt tid for a legge tilbake backup
eller gjenoppretting eller at vi sparer 5 kroner her og 10 kroner der.”

Vi har fatt ganske mye penger til a bygge opp en IT-infrastruktur. Dette gjgr at vi har en god
og sikker driftslpsning. Vi har investert penger i moderne programvare som gjgr at behovet
for driftspersonell ikke har pkt. Vi har akkurat det samme antallet driftspersonell na som for 5
ar siden. Dette er pa grunn av at vi har en effektiv infrastruktur. Driftskostnadene til ansatte
har holdt seg stabil. Lisenskostnader gker uansett. Men altsa ingenting er nedskrevet pa
papiret.”

”Ja, vi har fadtt effekter av IT-investeringen. Vi har redusert antallet maskiner dramatisk og
innfgrt virtuelle maskiner. Sparer strgm pad kjpling og drift av servere. Dette gar pa miljg.
Miljp og gkonomi var delmal ved siden av dette med sikkerhet, drift og fleksibilitet i dette
prosjektet. Sonemodellen var har blitt sikrere og enklere for oss og brukerne. Men vi har ikke
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gatt og sett pd strommdaleren for og etter prosjektet. Vi har heller ingen brukerundersgkelser
pa denne.”

Ansatte i en annen kommune beskriver prosjekter av den andre typen:

”Et konkret eksempel er personal som na mottar alle stillingsspknader elektronisk. De er
superlykkelige! De sier de har spart mye, inntil ett drsverk. Fordi spknadene som kommer inn
gar rett inn elektronisk.”

(Prosjektleder)

IKT-sjefen i samme kommune gir ogsa et eksempel fra innfgring av et nytt system for
turnusplanlegging for a handtere de som jobber i turnus i pleie og omsorg:

Ansatte “kan melde seg opp pa nettet hvis de vil jobbe. Det er mye a spare pd dette. Ndar man
innfgrer et system sd er det ikke for eksempel en og en stilling som blir borte, men kanskje en
liten del av 10 stillinger. Hvordan realiserer man denne gevinsten? Det er ofte komplisert.
Det som ofte skjer er at de blir tilfprt andre oppgaver. Man har ikke frigjort noen penger da.
Men man har kanskje gjort noe pa kvalitet og effektivitet.”

Han gir ogsa et eksempel der man har sett, og realisert gkonomiske gevinster:

”Jeg tenker pa innfgring av beerbare pc-er til politikerne. Det tror jeg er et sted der man kan
se at det har skjedd en del. For kjgrte man budbil mellom politikerne med brev. Na er alt pa
nett. De sitter na i bystyresalen med sine pc-er. Men hvor mye som er spart er umulig a si. Vi
sparer 100-200 hundre tusen pa budbil og administrasjon av denne, politikerne fdr sine
papirer mye tidligere, og kan forberede seg til mgter. Dette kan de gjgre hvor de vil via nettet.
Men hvert fjerde dr ma nye pc-er kjgpes pluss drift av disse.” (IKT-sjef)

I dette prosjektet har det dermed veart mulig a fjerne poster pa budsjettet pluss at man har fatt
noen kvalitative effekter (bedre forberedelse til mgter).

En annen IKT-person 1 forklarer:

”Jeg tror det er bdade og(om man kan se effekter av IKT-investeringene). Pd noen prosjekter
sa vil vi helt klart kunne dokumentere den pkonomiske gevinsten. For eksempel et prosjekt i
fjor. Vi sentraliserte kopi- og utskriftsavtalen. Dette vil si at hele kommunen har EN avtale om
leveranse av printere og tilhgrende tjenester. Dette gjor jo at vi har forhandlet ned til en
ganske lav pris som alle far ta del i og som gir oss ganske betydelige innsparinger i forhold til
for nar hver avdeling hadde egne avtaler pa eget utstyr. Det er jo en helt klar pkonomisk
gevinst som er identifisert og ikke minst realisert i budsjettet. Sd har vi de prosjektene som jeg
nevnte i sted der vi kan synliggjore den kvalitative gevinsten men ikke den kvantitative. Sa har
vi de prosjektene der man kan synliggjpre gevinsten men ikke realisere den. Dette er kanskje
de vanskeligste. Man sparer kanskje 4,3 darsverk, men man kan ikke realisere den.”

En IKT-sjef i en av kommunene uttaler fglgende om evaluering av prosjekter initiert ute i
avdelinger og enheter:

I den andre typen prosjekter blir det heller ikke (...) evaluert i ettertid i scerlig grad.” (IKT-
sjef)
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Ved a lese eksemplene over far man et ganske sterkt inntrykk av at evaluering er et lite
strukturert omrade hos kommunene. Selv om det finnes fa formelle rutiner for a evaluere
effekter, eksisterer det en generell enighet om at man oppnar tydelige effekter som fglge av
IKT-investeringene. Det sistenevnte eksemplet viser ogsa at det er svart prosjektavhengig i
hvilken grad man klarer & male effekter og hente ut gevinster. I sitatet under blir det
understreket at prosjektets karakteristika er grunnen for at de ikke har etablerte rutiner for
evaluering.

”(...) vi har ikke dokumenterte rutiner pa hvordan vi skal gjgre det i hvert prosjekt. Det
passer ikke med det vi gjpr. I og med at vi retter evalueringen mot det vi har jobbet med og
det er veldig forskjellig.” (IKT-person)

Manglende prioritering fra ledelsen:

Den mest fremtredende barrieren for a fa evaluert mer er manglende prioritering fra ledelsen.
Viktig funn viser er at det ma palegges krav om evaluering fra ledelsen for at det skal
prioriteres mer enn i dag. En BMS-ansvarlig forklarer at:

’pa stgrre prosjekter sa etterspgrres dette (evaluering) politisk ogsd. Da ma man lage det”.
Hun sier ogsa at "dette med evaluering er ogsa mye politisk helt utenom BMS-systemet.”

Ogsa prosjektleder og BMS-ansvarlig i Drammen kommune nevner manglende krav fra
ledelsen som en grunn for at evalueringer ikke blir prioritert, og meddeler at det finnes et
forbedringspotensial. Prosjektlederen beskriver det slik:

Vi burde gjgre det, men sa lenge det ikke kommer som et knallhardt krav sa er vi mer opptatt
av a male andre ting.”

En BMS-ansvarlig og IKT-sjef i en annen kommune er inne pa dette. BMS-ansvarlig sier
at...:

... vi har blitt flinkere til politisk a bestille, nar vi innfgrer noe nytt sa skal det om 3 ar legges
fram en evaluering.”

Men han legger ogsa til at ...:

”... bestillingen pa hva som egentlig skal evalueres er ofte for darlig. Ender opp i en statistisk
rapport. Det er i liten grad fgrt noe samsvar mellom hva man hadde satt opp som madl og hva
man egentlig har nddd i dag og evaluering av dette. Det blir i stedet evaluert hele prosessen
og aktivitet fremfor resultatet. Vi er gode pa a evaluere aktivitet.”

IKT-sjefen mener fglgende:

”Ledelsen burde hatt mer fokus pa at vi gjorde det. De burde kanskje palagt oss a
gjennomfgre evalueringer. Jeg mener absolutt at vi kan bli vesentlig flinkere til d ta kost/nytte
analyser av prosjekter pa forhand. I kvalitetssystemet star det at vi skal gjennomfgre
kost/nytte- og risikoanalyser. Her er det maler for giennomfgring. Denne kan vi bli mye
flinkere pa a fplge.”

En annen IKT-sjef sier fglgende om dette:
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... men stgrste greia er vel at sa lenge man ikke trenger a gjgre det sa blir det heller ikke
gjort. Sa lenge de store rapportene blir bedt om i etterkant i forhold til a synliggjgre
gevinstene sd blir det ikke laget. Kravet om at det skal veere pa plass bade i forkant og
etterkant er det fgrste som ma pa plass tror jeg.”

Det er en tendens til at store prosjekter blir evaluert 1 stgrre grad enn mindre prosjekter. Flere
forteller at de har mer rutiner for evalueringer i store prosjekter. Det etterspgrres da fra
politisk hold og blir derfor inkludert i prosjektplanen. En BMS-ansvarlig synes politikerne er
veldig oppegaende pa dette, serlig for IKT-prosjekter. Hun tror “det ma komme fra politisk
nivd. Nar det etterspgrres fra politikerne sa legges det automatisk inn i prosjektplanen”. Ogsa
en annen BMS-ansvarlig sier at i de “’store prosjektene gas prosessene igjennom og evalueres
opp mot det som var tenkt” og at det "burde veert brukt pa flere prosjekter”.

En BMS-ansvarlig meddeler at de bruker alt for lite tid pa evaluering. IKT-sjefen i nevnte
kommune begrunner det slik:

“Vi er veldig flinke pd a begynne pa nye prosjekter uten a avslutte det gamle. Her har vi en
vei d ga. Bade IT-avdelingen og ute i organisasjonen for gvrig.”.

Evalueringens tidspunkt:

Selv om det var lite rutiner for evaluering generelt i casekommunene virker det, ut i fra
eksemplene som er gitt, at evalueringene skjer rett etter idriftsetting av systemer.

For a evaluere gevinster riktig er tro pa at evalueringer ma gjennomfgres en stund etter
implementering og idriftsetting. Tidligere BMS-ansvarlig forklarer:

“Flere ar etter en investering er det mest interessant a mdle. Rett etter implementering er det
litt lettere a evaluere men det er jo da den kritiske fasen starter.”

Verktay

Flere nevner manglende metoder og verktgy som en barriere for a fa gjennomfgrt
evalueringer.

”Utfordringen var er d fa et system som for det forste er handterlig i forhold til dette. Det er
mange tanker og meninger rundt det, men det er ikke sa veldig mye bra pa norsk og som er
tilpasset en kommune i forhold til det. Og da er det veldig opp og ned fra prosjekt til
prosjekteier og til prosjektleder hva som gjgres pa de tingene. Fra prosjekt til prosjekt. Det er
ikke noe som er spikra ’sann skal det veere i kommunen’. Det skulle det absolutt ha veert.”
(IKT-sjef)

I stedet brukes det hovedsakelig ansattes (prosjekteiere og beslutningstakere) subjektive
tolkninger av hva som prioriteres av prosjekter og ikke.

”Synes det er vanskelig d finne riktig metode og hvordan man skal greie d ta det ut.”
(BMS-person)
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Manglende forarbeid

Det er ogsa gjort funn pa at det er sveert viktig a gjgre et grundig forarbeid og fa evaluering
inn som et punkt i prosjektavtaler og prosjektplaner. Dette er viktig for a fa evaluert
tilstrekkelig 1 ettertid.

En IKT-person forteller om dagens praksis som kan virke gjelder i mer eller mindre grad i de
fleste av kommunene:

”For et prosjekt, sa har man en antatt gevinst som gjgr at man kan diskutere seg frem til a fa
gjennomfgrt prosjektet.”

Et annet forbedringspotensial er a opprette klarere mal i forkant av investeringen/prosjektet,
som tidligere BMS-ansvarlig forklarer:

“Ndr man skal gjor en investering sa ma man sette opp mdl i forkant. Disse er alt for utydelig.
Enten er de umulig a male pa ellers er de formulert slik at de er umulig d mdale pa i praksis.
En annen ting er at det gar sa lenge et prosjekt lever, men nar man kommer inn i
implementering som kanskje varer i 2-3 ar og som ikke er organisert som et prosjekt, sa
detter det bort. Enten fordi ingen tar ansvaret for det eller at man ikke har definert mal
tydelig nok.”

En annen BMS-ansvarlig sier fglgende:

”Det har med forarbeider man gjor. (...) Det er d ha forberedt seg pa forhand. (...) Man ma
veere sikker pa hva det er man skal se pa. Det ma veere definert pd forhand, ellers er det
vanskelig a kontrollere det etterpa. (...) Sa ma man vite om det er malbart, om det kan males.
Det ma veere inn i prosjektplanen. Og veere en del av slutten av prosjektet sa man ikke
glemmer det. Det har hendt for. Gjgr ferdig store ting sa ferdig uten d se seg tilbake. Denne
avdelingen jobber nesten bare med prosjekter og nar vi er ferdig med et prosjekt og har levert
det fra seg sa er det a begynne pa neste. Vi kunne ofte gnsket og fulgt det litt lenger for og sett
hvordan det gar. Man bgr legge inn dette i prosjektavtaler.”

I den ene kommunen har de ofte prosessgjennomganger fgr et IKT-prosjekt settes i gang.
Béde av gammel prosess og den tenkte fremtidige prosessen. BMS-ansvarlig i denne
kommunen forklarer at denne prosessgjennomgangen “md tas frem igjen mot slutten av
prosjektet og legges som grunnlag for evaluering og maling av effekt i ettertid.”.

En IKT-sjef i en annen kommune beskriver ogsa problemet:

”Det er jo veldig vanskelig a male effekter og gevinster ut av investeringene sa lenge man ikke
har gjort noen saker i forkant om hva man pd en mdte vil oppna og hvorfor man gjgr dette og
sette en tallverdi pa det. Sa det blir en del synsing. De fleste investeringer gir jo en eller
annen effekt, men d fa konkretisert det er jo en utfordring sa lenge man ikke har gjort jobben i
forkant.”

5.2 Balansert malstyring

Funnene som dreier seg om BMS er hovedsakelig i forbindelse med kommunenes opplevelse
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av konseptet og hvordan dette har hjulpet kommunene med kommunikasjon av mal og
strategier. Forskjellige utfordringer kommunene har opplevd er ogsa gitt.

5.2.1 Hensikten med balansert malstyring

Spgrsmalet om hva BMS er for kommunene gav alt fra korte “’leerebok-svar” til mer
dyptgaende forklaringer pa hvordan BMS fungerer hos dem. De fleste svarte at dette var et
styringssystem som hjelper dem med a holde fokus pa de viktigste omradene i organisasjonen.

Dette blir bekreftet med sitater som ”Et verktgy for a holde felles fokus i en stor
organisasjon” og " Det hjalp til med a dra organisasjonen i en viss retning”.

Det nevnes ogsa av en BMS-person at BMS ble valgt som styringssystem pa grunn av at
konseptet:

”"BMS har de omrddene som en kommune er interessert i, selv om vi ikke har et marked pa
samme mdte som en annen organisasjon.”

Det er ogsa nevnt at ”man far et totalt bilde raskt” ved bruk av BMS.
(BMS-person)

5.2.2 Kommunikasjon av kommunens mal og strategier

Kommuner flest har en overordnet visjon eller noen overordnede verdier. Flere mener at
kommunens visjon er nyttig a ha bare den blir kommunisert i tilstrekkelig grad nedover i
organisasjonen. En BMS-ansvarlig sier fglgende:

”Den er mulig a ha” og "jeg mener den er nyttig hvis vi klarer a kommunisere hva den betyr
for hver enkelt ansatt”.

Kommunenes overordnede mal blir kommunisert ned i organisasjonen via ulike dokumenter
som strategidokumenter, resultatavtaler og forskjellige plandokumenter. Alle kommuner har
en 4-arlig strategiplan som revideres arlig.

En BMS-person sier fglgende om hva de viktigste virkemidlene for 8 kommunisere
kommunens mal og strategier:

”Stadig fokus pa dette og en klar forankring i alle dokumenter opp mot samfunnsdelen av
kommuneplanen og fokusomrddene i BMS. Etterspgrsel fra radmann.”

En BMS-ansvarlig forklarer at ’det nesten alltid er radmannens resultatavtaler som styrer
dette (kommunikasjonen). Radmannen har ogsd en plattform som man kan kalle for en
strategi. Denne plattformen gjelder for fire dr av gangen. Sd den star i disse
handlingsplandokumentene og da skal systemet veere sann at det er alle de andre som jobber
her som ma hjelpe radmannen a oppna disse mdalene og oppnd plattformen sin. Derfor skal vi
gjennomsyre ned i systemet.”.
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Det er imidlertid uklart hvor godt malene faktisk blir lest av ansatte. En BMS-ansvarlig
forteller at:

“Malene star i gkonomiplanen/budsjettdokumentet og i byradets tiltredelseserklering. Jeg
tror ikke sa mange av kommunens ansatte leser det sa ngye.”

0g

Vi md veere ngye med a "markedsfpre" hva BMS egentlig er for oss (= styringssystem).
Oppfolgingen ma veere god og tydelig - og forutsigbar.”.

Hun synes derfor kommunens overordnede mal skulle vere kommunisert flere steder og
tydeligere. Det er ogsa flere som deler denne oppfattelsen. For eksempel en IKT-sjef mener
at:

... arbeidet med bevissthet er ganske bra men jeg synes kommunen som organisasjon kunne
gjort det bedre ved at mal og strategier kunne veert kommunisert bedre videre ut, nedenfor
ledergruppa.” og forbedringer kunne vert ” Ferre og mer konkrete mal samt a gjgre dette
mer kjent ute”. Han sier at ogsa dette er opp til radmannen og hva han legger opp til. Han
mener de hadde et veldig bra fokus pa bevissthet i perioden da de brukte BMS under den
forrige radmannen. Han synes det bgr fokuseres mer pa dette igjen.

Heller ikke en BMS-ansvarlig har tro pa at kommunens mal og planer blir tilstrekkelig delt
med hver enkelt ansatt. Pa lederniva ble det derimot ™ ... tatt opp og diskutert og gitt
informasjon rundt”.

En IKT-sjef kan fortelle at han sitter i ledergruppa i kommunen. Ledergruppa har 3-timers
ledersamlinger hver 14. dag. Veldig mye tid blir brukt til langsiktig planlegging og strategi.
IKT-sjefen prgver deretter a bringe dette videre ned til IKT-avdelingen der de ukentlig har
faste driftsmgter.

En kommune forteller ogsa at de kommuniserer mal "via bedriftskulturdager, via
utviklingsplaner, ledersamlinger m.m.”

BMS positivt i kommunikasjonsgyemed

Det blir uansett gjort uttrykk for at BMS har vert positivt for kommunikasjonen av mal. Et
par BMS-ansvarlige sier:

”De ulike fagomradene har i de fleste tilfeller sine egne styringskort og der star de
overordnete malene for det omradet, men selv de kunne veert kommunisert bedre. Det har nok
likevel kommet seg etter at vi fikk styringskort.”

”Ja, fordi hver virksomhet bryter dette (mal og strategier) ned til mal og tiltak i egen
virksomhet via arbeidet med utviklingsplaner og malekart for BMS m/malsettinger”

Det er funnet at BMS-systemet hjelper kommunene med & kommunisere og gjgre ansatte
bevisst pa kommunens mal og strategier. En BMS-person forteller at:

”Rddmann holder sterkt fokus pd mdlene i BMS. Dette er helt avgjgrende for a holde
bevisstheten om disse opp”. Og at det viktigste arbeidet med mal og strategier i dag er ”BMS-
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verktgyet, jevnlig maling av status pa malepunkter, rapportering, identifisering av
forbedringstiltak, konsekvenser ved avvik fra mal.”.

En BMS-person sier at "hver enkelt virksomhetsleder har ansvar for d levendegjpre og
konkretisere disse madlsettingene/visjonene gjennom virksomhetens unike malekart og
utviklingsplan” og at "det er ngdvendig og gjore for at kommunen kan framstd som en
helhet”. Hun sier videre at ”Det skaper felleskap basert pa felles verdier og er
retningsgivende for vdre valg av strategier”.

Det er ogsa funnet at BMS hjelper ledelsen med a fa bedre kontroll pa hva som skjer i
organisasjonen. En BMS-person forklarer:

”Dette er et verktgy der man ikke sa lett kan stikke seg unna. Det er veldig tydelig hva man
har oppnadd. Fgr kunne man si at man skulle na et mal man visste man lett kunne klare, mens
her er det andre som maler deg og du fdr et totalbilde der du ser brukere, medarbeidere,
gkonomi osv. Sa sann sett synes jeg det fungerer utmerket. Det er nok litt ulikt hva de ulike
tjenestelederne synes om det, det er litt ulikt hvor mye de bruker det. Vi prover d instruere de
hvordan de skal gjgre det. Og i og med at de md innga resultatavtaler sa har man pd en mdte
en slags kontroll.”

En IKT-sjef forteller:

”Det er sann at alle lederne inngar en arlig lederkontrakt. Mdalepunktene pa malekartene i
BMS er en del av denne lederkontrakten. Sa alle lederne er veldig forpliktet til disse. Ledelsen
bruker dette bevisst i forhold til d knytte ting som lederne skal fplge opp enda mer til
ledelseskontrakten. Sa dette er et viktig dokument. Kommunen er en sakalt 2-nivamodell, og
virksomhetslederne er veldig selvstendig sa det de forplikter seg til er mdlene som stdr i
lederkontrakten. Hvordan de jobber nedover i sin avdeling vet jeg ikke sa veldig mye om. Det
er sikkert veldig forskjellig praksis her. En avdeling kan bestad av alt fra 20 til 400 ansatte.”

En BMS-person “’tror hver virksomhetsleder tar med malene inn i sin avdeilig”. Hun forteller
ogsa at ” det er veldig hgy fokus pa det internt og det er ryddig rapportering pad det. Ledelsen
er veldig opptatt av det. Det er mye henvisninger til BMS i kommunens planer. Planene ma
stotte inn under BMS. Det kan bli veldig akademisk for de som jobber helt ytterst. Jeg mener
det blir kommunisert til ytterste ledd. Det er medarbeiderunderspkelser og
medarbeidersamtaler. Det er krav om at det skal ned.”.

En IKT-sjef forteller om initiativer for a gke bevisstheten blant ansatte:

”Det er en ordning at de avdelingene som har kun grgnn i systemet blir premiert pd en eller
annen mdte. Hederlig omtale pa intranett. Ekstra kroner til velferd. De som far r¢dt jobber
med tiltak for a forbedre seg.”

En annen kommune forteller om en bonusordning for a gke motivajonen og fokuset mot
malene. Virksomhetene kan sgke pa denne bonusen hvis de har hatt gode forbedringer eller
gode resultater over lang tid.
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5.2.1 Utfordringer med balansert malstyring

Utfordringene er i likhet med teorikapittelet delt opp som organisatoriske og praktiske
utfordringer. De organisatoriske utfordringer dreier seg hovedsakelig om mangler i rutiner og
toppledelsens sterke rolle. De praktiske utfordringene dreier seg hovedsakelig om malinger.

Organisatoriske utfordringer

Det er funnet at det er veldig viktig med en sammenhengende prosess pa oppfglging av
malingene. Det er blant annet funnet at konsekvenser hvis mal ikke blir nadd er viktig for a
holde systemet i gang. En BMS-ansvarlig forteller om hvorfor BMS ikke ble noen varig
suksess 1 kommunen:

”Svakheten/problemet med det var at det aldri ble noen konsekvenser hvis vi ikke nadde
malene. Vi greide ikke a styre med dem. Vi sjekka og rapporterte pa dem tertialvis og
rapporterte pa dem i arsevaluering og politikerne uttalte seg om dem, men der stoppet det
som regel.”

Alle de andre kommunene som fortsatt bruker BMS ser ut til & ha rutiner pa dette. En BMS-
ansvarlig forteller at det blir iverksatt tiltak ovenfra om ikke mal blir nadd i tilstrekkelig grad.
”Man mister ikke lpnn eller jobb, men det er tiltak som iverksettes”.

En IKT-sjef forteller videre:

”Det star i lederavtalene at resultatene skal evalueres. Og det er en flertrinnsmodell som sier
hva som skal skje hvis mdlene ikke bli nadd. Det forste er at det er gjenstand for en samtale.
Videre er det ogsa mulig a finne andre oppgaver. Dette blir gjennomfgrt i praksis.”

En BMS-person forteller:

”Vi har ogsa noe som vi kaller for en resultatslpyfe. Nar man har fatt resultatene, skal man
presentere de for de ansatte. Hvis man har rgde eller gule resultater sa skal det utarbeides en
handlingsplan som skal legges fram for lederen. Sd fplges dette opp. Sa er det veldig viktig at
hvis noen scorer darlig (rédt) pa medarbeiderundersgkelsen mange/et par ar pd rad blir de
spesielt fulgt opp. Vi har ogsa et slags nettverk for d ta oss av de som scorer veldig darlig.(...)
noen blir da hjulpet over i andre jobber etter hvert. Sann sett fungerer systemet til sin
hensikt.”

Det virker som om det er en enighet i om at BMS har hatt et ovenfra og ned-tilnerming i
kommunene. Flere forteller at det fgrst ble initiert av radmannen og politikerne som sa et
behov for et mer overordnet styringssystem. I en av kommunene ble BMS innfgrt da det ble
ansatt en ny radmann. IKT-sjefen i denne kommunen beskriver BMS-initiativet litt som et
initiativ fra radmannen for a dokumentere ovenfor kommunestyret at han hadde satt seg mal
for kommunen og at han gjorde jobben sin. Han var interessert i a male kommunens og sine
egne prestasjoner og fa dette dokumentert. Etter at denne radmannen ble byttet ut har
kommunen gatt bort fra BMS. @konomisjefen mener imidlertid fortsatt at det underliggende
konseptet i BMS fremdeles er i virksomhet. Det blir bare ikke markedsfgrt pa samme mate
som fgr. IKT-sjefen fgler ikke at de bruker BMS lenger. @konomisjefen og tidligere BMS-
ansvarlig begrunner dette med at begrepsapparatet forsvant med den davarende radmannen.
Da kommunen hadde fokuset pa BMS ble det jobbet mer bevisst med styringsmalene ved a ta
de opp i ledersamlinger. Det og i det hele tatt & ha fokus pa dette fgrer til at ansatte blir mer
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opptatte av det. Det var en sterk mangel pa engasjement rundt dette. Tidligere BMS-ansvarlig
beskriver grunnen til denne situasjonen pa fglgende mate:

”Det kom ikke fra politisk hold, men fra administrasjonen. Det kom fra radmann. Han var
veldig innovativ pa veldig mange mater. Han dro organisasjonen bra i riktig retning, men han
hadde ikke det politiske med seg. Han kolliderte med det politiske pa andre felter. Sann sett
var det haplgst. Det var ikke et verktgy for politikerne. Dette var noe radmannen trodde pa og
ikke politikerne.”

Han mener det er vesentlig at toppledelsen bestemmer retningen og hastigheten
organisasjonen skal dra. Det virker som om radmannens subjektive holdninger spilte en
vesentlig rolle. Tidligere BMS-ansvarlig beskriver fglgende:

”Om man har en radmann som er veldig utviklingsorientert, sa vil han benytte seg av slike
tiltak for a dra retningen. Mens har man en radmann som er i stgrre grad opptatt av
forvaltningsansvaret fra staten og ut til kommunene, har han ikke behov for BMS, hvis han da
ikke har malsetninger med forvaltingen sin: ”Na skal vi bli mye bedre pa ditt og datt.” Da ma
vi male pa det og ikke alt mulig annet.”

Praktiske utfordringer

De praktiske problemene som er funnet dreier seg hovedsakelig om problemer med
maleverktgyet og vanskeligheter med og finne gode og riktig antall malepunkter.

En IKT-sjef forteller fglgende:

”Utfordringen i denne kommunen fgler jeg er at radmannen har et mdlekort a styre etter, men
Jjeg er usikker pa hvor mye eierskap hver virksomhet og virksomhetsleder har til det. Det er
veldig overordnet.”

og begrunner dette med at vertgyene, eller metodene ikke har vert gode nok:

”Utfordringen har veert hvordan kommunen fglger det opp. En ting er @ kommunisere det ut,
en annen ting er d fplge det opp og tilrettelegge blant annet i forhold til for eksempel verktgy.
Det har veert utfordringer med a fa malinger inn i BMS-systemet. Vi har ikke hatt noen mater
d forholde oss til det egentlig, hvordan man ligger an i lgypa og i det hele tatt. Da har man
mattet gjort dette pd siden selv, og det har vel de feerreste av oss gjort tror jeg. Problemet er d
fa inn malingene i systemet. (...) Det er viktig at man har et verktgy for virksomhetslederen
som gjor at det gdr an d fplge opp pa en handterlig mdate.”

En BMS-person i samme kommune forteller:

Vi har forst og fremst hatt mye vansker med IKT-verktpyet, mye av dette skyldes valg av
leverandgr som ikke har veert stabil.”

Ogsa vanskeligheter med a finne gode malepunkter er en utfordring for flere, serlig objektive
malepunkter. En BMS-ansvarlig forteller at arbeidet med a finne malepunkter og kriterier var
en kjempeutfordring. En annen utfordring var at det ble sa veldig mange styringsmal.
Kommunen hadde opp mot 200 styringsmal. BMS-ansvarlig mener det burde vert feerre og
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mer konkrete mal. Ansvaret var for ’pulverisert” og ingen visste hvem som hadde ansvaret
for malene. Det ble for uforpliktende. Han begrunner dette med kompleksiteten som er til
stede i kommuner. Han mener ogsa at man kan ha styringsmal pa alt innen tjenesteomradet
men plukke ut viktige ting a male pa dette over en 3-ars-periode for deretter a rullere.

En BMS-ansvarlig i en annen kommune sier fglgende:

”Jeg er veldig forngyd(med BMS), men det kan lett bli mye fokus pa mdaling slik at det blir
suboptimalisering for d nd mdlene”.

Ytterligere en BMS-ansvarlig forteller:

”Det er kun brukerunderspkelser som blir brukt til maling. Vi har ambisjoner om a opprette
noen objektive malepunkter ogsa. Det jobber vi med, men det er ikke lett. (...) Kanskje neste
ar vi har noen malepunkter som vi kan male pa. Det er en ambisjon i systemet som et
utviklingspunkt.”

Funn viser imidlertid at ikke alle er enige om antall malepunkt. En IKT-sjef forteller om
problemer med for fa malepunkter:

"BMS som verktgy virker jo fornuftig. I vertfall for en radmann virker det veldig greit. Man
far et overordnet syn pa hvordan det star til. Men pa virksomhetsniva tror jeg det burde veert
gjort mye mer jobb med d lage egne fullstendige mdlekart for hver virksomhet i stede for bare
a legge pa noen malepunkter pa radmannens malekart. Det blir veldig lite a styre pa, i alle
fall pa min virksomhet blir det det. Det kunne veert gjort mye mer ut av det og det kunne vert
mye mer fokus pa BMS ogsa. Na er det i all hovedsak to mdlepunktene i malekartene og
gkonomi som er fokuset i vdart BMS.”

Problemer med a finne maleindikatorer med kausalitet er ogsa en utfordring. Et prosjekt for a
fornye internettsidene hos en kommune har to malepunkter som er inn i BMS-systemet: at
brukerne finner den infoen de leter etter og at virksomhetsleder kvalitetssikrer (sjekker om
informasjonen er korrekt) informasjonen tre ganger arlig. Prosjektlederen meddeler ogsa at
det kunne vert malt pa flere punkter:

“det er ogsa flere punkter som kunne males. Blant annet om brukerne opplever det som en
forenkling av deres hverdag. Vi gnsker jo helst at brukerne vare skal ga pa nettet for a finne
informasjon i stedet for a ringe oss. Dette koster mer. Man kunne malt pa henvendelser i
servicetorget.”

Det blir imidlertid malt pa telefoner, personlig fremmgte og elektroniske henvendelser hos
servicetorget, men det er ...

”(...) vanskelig a se sammenhengen. For eksempel har vi et ar fatt 2000 flere henvendelser.
Dette trenger ikke bety at internettsidene er darlige. Det kan for eksempel ha kommet et nytt
asylmottak til kommunen, flere arbeidsledige og lignende.”

(prosjektleder).

Det er dermed vanskelig a fa knyttet effektene til enkelttiltak.

Det er ogsa gjort funn pa at problemer med a finne gode malepunkt har gjort at man har kuttet
ut hele fokusomrader som ellers hadde vert interessante a male pa. En kommune hadde
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samfunn og livskvalitet som fokusomrade i en periode men gikk bort fra det pa grunn av
vaskeligheter med a male det.

Svakheter med BMS nevnes i liten grad. En BMS-ansvarlig forteller at de kun far malt de
som faktisk bruker tjenestene, og ikke de som ikke gjgr det. Hun forteller ogsa at det bruker
mye ressurser bade blant ansatte som ma svare pa alle undersgkelsene og til administrasjon av
systemet.

5.3 Evaluering av IKT-investeringer vev hjelp av balansert malstyring

En IKT-sjef tror ikke det finnes malepunkter i tjenesteprosessene som kan brukes for a se
effekter av et IKT-prosjekt. IKT-avdelingen kjgrer en brukerundersgkelse som de har laget
selv. Denne blir ikke rapportert opp til BMS-systemet. IKT-avdelingen rapporterer
investeringstiltak til gkonomiavdelingen. Disse beskriver, rent gkonomisk, hvilke
investeringer som er gjort, men sier ingenting om hva som er forbedringspotensialet med
investeringen. @konomisjefen i den samme kommunen forteller at dette kun er tall for dem:

“Tertialrapporter og drsrapporter gar mer pd fremdrift og penger, hva som star igjen av
midler osv. IT-avdelingen har kanskje 8 prosjekter gdaende samtidig men dette er bare et
nummer for 0ss.” (@konomisjef)

En IKT-sjef forteller at det er tjenestene ut til innbyggerne som er interessante. Det males
derfor pa disse. Det blir malt i forhold til tjenesteproduksjon ved innbyggerundersgkelser.
Disse undersgkelsene inngar i BMS, men det er i fglge IKT-sjefen "vanskelig d se effekter av
IT-investeringer her”.

En BMS-ansvarlig nevner ogsa at det kan vare en god ide a lage styringskort pa alle
prosjekter av en viss stgrrelse.

I en av kommunene fortelles det ogsa om at det veert diskutert om BMS skulle brukes i stgrre
grad til evaluering av prosjekter. En IKT-person forteller:

”Det har veert snakk om det i forhold til at nar et prosjekt blir startet og gjennomfpres og man
da har sagt noe i den businesscasen om at man skal ha ut noen gevinster,
organisasjonsutvikling eller nytteeffekter. Man har da diskutert at det burde veere mulig d
faktisk legge det opp i et BMS-system hvor den som er eier av dette prosjektet eller den som
skal fa gevinstene, faktisk fdr det opp i malekortet sitt. Dette har man ikke gjort, men det er
flere som diskuterer om dette kanskje er neste niva.”

En BMS-ansvarlig forteller:

”Det blir brukt ulike analyseverktpy for kost/nytte. IKT er de eneste som kan endre sine
brukerundersgkelser i forhold til hvilke prosjekter de kjgrer. De kjgrer ogsa undersgkelser
utenom BMS-systemet. Det er strenge regler for hvilke undersgkelser som skal inn i det
systemet. Sa vi kjgrer mange undersgkelser utenom systemet som kan gi oss svar pa ulike ting.
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IKT kan veere med pa a si hvilke omradet det bgr males pa, men det er ikke sikkert de far lov
til a formulere spgrsmdlene selv. Men de er jo med pa a velge ut hvilke brukere det er viktige
a spgrre (for de har satt inn stgtet mot for eksempel skole, eiendom osv.) slik at vi far kontakt
med de riktige brukerne som er bergrt av endringene. Dette er med i BMS. Ingen nye punkter
er kommet inn BMS pa grunn av IKT-prosjekt. Men de har brukerundersgkelser som gar pa
hvor forngyde brukerne er med IKT-verktpyet og interne prosesser og rutiner. Dette bruker vi
kun pa interne stgtteavdelinger. Maler ogsa brukermedvirkning. Det gar pa brukernes
opplevelse av a veere med pa a pavirke tjenesten”
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6. Drgfting

I dette kapittelet er funnene drgftet og sett opp mot tidligere litteratur og teorier som dreier
seg om evaluering av IKT-investeringer og BMS. Dette kapittelet benytter hovedsakelig
teoridelens oppsummeringstabell som struktur.

6.1 Evaluering av IKT-investeringer

Teorien beskriver evaluering av IKT-investeringer som et stort, viktig og vanskelig tema
(Kumar, 1990; Serafeimidis og Smithson, 2003). Ved a sgke etter informasjon om temaet pa
Internett og studere evalueringsteori far man bekreftet at det er et stort tema. Praksisene som
er funnet i denne studien kan bekrefte at det ogsa er et vanskelig tema. I og med at IKT-
budsjettet hos de fem undersgkte kommunene er pa til sammen ca. 662,2 millioner kroner og i
gjennomsnitt ca. 4,75 % av totalt investeringsbudsjett er det store summer som blir brukt pa
IKT. Samtidig viser statistikk fra statistisk sentralbyra (Tabell:06328, 2005) at en overvekt av
norges kommuner har rapportert at IKT-prosjekter har pavirket organisasjonen pa flere
omrader i verken stor eller liten grad. Man kan dermed bekrefte at temaet ogsa er viktig. De
fleste intervjuobjektene uttalte ogsa at det var et viktig tema. Det var forholdsvis stor
spennvidde i hvor mye kommunene investerte i IKT. Porsgrunn har et investeringsbudsjett pa
IKT pa 1,7% av totalt investeringsbudsjett mens Drammen skal bruke 10,6% pa IKT de neste
fire arene. De andre kommunene er representert mellom disse to (jamfgr Tabell 4).

I likhet med det som er funnet i litteraturen (Gwillim et al, 2005; Serafeimidis og Smithson,
2003) er det i denne studien funnet et skille mellom det som finnes av skrevne anbefalinger og
metoder for etterevaluering og det som faktisk blir gjennomfgrt i praksis. Teorien tilsier at
evalueringer bade i forkant og i ettertid kan inneha en mer eller mindre strukturert form
(Serafeimidis og Smithson, 2003). Det samme ble funnet i denne studien. Det var en
forholdsvis stor forskjell pa hvor strukturert og formelt evalueringene ble gjennomfgrte i
praksis. En trend 1 funnene heller likevel mot at det generelt blir lite gjennomfort i formel og
strukturert form. De fleste intervjuobjektene er enige om at evaluering blir gjort i for liten
grad. Spesielt etterevalueringer av effekter som er inntruffet. Noen har stgrst fokus pa
evaluering av selve prosjektet og er forngyd med det, mens andre ser at det er en mangel pa
evaluering av effekter. Kommentarer som er gitt er typisk i liten grad”, "’det er det ddrlig
med”, "vi er ikke flinke nok”, ’vi kan bli bedre”, "vi klarer ikke det” (se effekter) og “det er
stor mangelvare”. Grunner for dette blir tatt opp blir diskutert i pafglgende kapitler.

6.1.1 Hensikten med evalueringene

I likhet med Kumars (1990) funn eksisterer det forskjellige bakenforliggende grunner for a
gjennomfgre evalueringer i ettertid av prosjekter. De undersgkte kommunene hadde ulikt syn
pa hva hensikten med deres evalueringer var. Det er funnet hensiktsmessig a dele disse opp i
tre grupperinger. Forbedre kontroll av tekniske krav, prosjektprosessen og dokumentere
organisatoriske effekter.

Kontroll av tekniske krav

En hensikt som ble funnet var a kontrollere om prosjektet hadde levert hva det skulle. I og
med at de fleste av kommunene ikke hadde rutiner for evaluering av effekter pa organisasjon
var det her mest snakk om tekniske faktorer som for eksempel kapasitet pa nytt nettverk og at
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det ikke finnes tekniske problemer rundt om i avdelingene som fglge av prosjektet. Disse
evalueringene var i stor grad, og naturlig nok veldig prosjektavhengig. Evalueringsarbeidet er
en kompleks aktivitet som ikke kan skilles fra organisasjonens eller prosjektets kontekst
(Serafeimidis og Smithson, 2003). Denne faktoren blir beskrevet av en avdelingsleder for
IKT. Hun beskriver dette som en grunn for at de ikke har dokumenterte rutiner pa hvordan de
skal gjgre det i hvert prosjekt. Dette er forstaelig i og med at de hadde som hensikt a
kontrollere de tekniske faktorene. Disse er naturlig nok forskjellige for hvert prosjekt. Disse
funnene er i trad med Kumars (1990) funn. Han fant at den hyppigste bakgrunnen for a
gjennomfgre en evaluering i ettertid av prosjekter var for a sjekke om det nye systemet mgter
systemkravene som ble satt i forkant. Selv om kommunene ikke gav uttrykk for & ha sa mye
rutiner for a sjekke resultatene opp mot dokumenterte systemkrav, var dette altsa en vanlig
grunn for & gjennomfgre en evaluering/etterkontroll/systemtest.

En slik evaluering, eller systemtest som en respondent kalte det, sgrger for at man far
kontrollert det nye systemet opp mot det som var spesifisert i forkant av prosjektet. En
evaluering av kun tekniske faktorer fgrer til at man gar glipp av fordelene med a evaluere
prosjektprosessen, i tillegg til fordelene man kan dra nytte av dersom man evaluerer
organisatoriske effekter av prosjektet.

Forbedre prosjektprosessen

Et par av kommunene la mest vekt pa evaluering av prosjektprosessen. Dette ble gjort for a
finne ut om prosjektet hadde gatt riktig for seg og for a finne ting man kunne bli bedre pa.
Hensikten md denne evalueringen var for a se hva de kunne forbedre til neste prosjekt for a fa
en bedre prosjektprosess og bli bedre pa systeminnfgring. I kommunene som fortalte at dette
var hovedfokus ble det funnet delte meninger om hvor forngyde de var med dette fokuset. En
IKT-sjef fortalte at de stort sett var forngyd og ville fortsette med dette fokuset for a bli bedre
pa prosjektgjennomfering, og ville fortsette a holde dette fokuset, heller enn a se mer pa
prosjektets effekter pa organisasjonen. Det skal sies at denne kommunen allerede malte pa
forngydhet, tjenesteproduksjon og omdgmme av IKT-avdelingen giennom BMS-systemet.
BMS-ansvarlige i den samme kommunen var derimot litt mer motivert for a undersgke
effekter.

Kumar (1990) har identifisert flere fordeler man kan oppna ved a evaluere prosjektprosessen.
Det kunne blant annet fgre til bedre beslutningsgrunnlag med tanke pa a godkjenne,
modifisere eller forkaste prosjekter i tillegg til flinkere IKT-ansatte. I og med at IKT-sjefen
mente det allerede fantes fornuftige malepunkter i forbindelse med BMS-systemet, var det
kanskje disse fordelene den nevnte IKT-sjefen ville oppna med evalueringene som ble
gjennomfgrt. Selv om det kan vere mulig, vil det veere vanskelig a se effekter av alle IKT-
investeringene pa organisasjonen med generelle malepunkter som forngydhet,
tjenesteproduksjon og omdgmme.

Flere av fordelene av evalueringer som er funnet i teorien blir ikke utnyttet ved kun a evaluere
pa denne maten. Sa lenge det ikke finnes formelle metoder for evaluering av effekter fra IKT-
investeringene gar de glipp av muligheter til a presentere hva som er oppnadd med
investeringen.
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Dokumentere organisatoriske effekter.

Den tredje hensikten som ble funnet var evaluering av gevinster og organisatoriske faktorer.
Det var kun en kommune som hadde formelle rutiner for denne type evaluering.

I deres budsjettdokument for 2009-2012 heter det:

I alle IKT-prosjekter stilles det krav til hvordan det enkelte prosjekt bidrar til a gke
tjenestekvaliteten ovenfor innbyggerne eller effektivisering av kommuneadministrasjonen.”

Kommunen hadde nylig innfgrt formelle rutiner for evaluering bade fgr og etter prosjekt.
Fgrstenevnte evaluering ble gjort for a prioritere mellom ulike investeringer og for a vurdere
om investeringen hadde livets rett i forhold til kommunens gvrige strategi. Til dette formalet
ble det brukt en businesscase. I denne skulle det defineres hvor prosjektet var forankret (i
nasjonale vedtak, byradsvedtak, administrative strategiplaner og lignende). Det skulle ogsa
vurderes opp mot gvrige systemer i kommunen. Ogsa forventede effekter av prosjektet skulle
dokumenteres i businesscasen. Disse faktorene dreide seg om bade kvalitative og kvantitative
gevinster. Det skal ogsa beskrives hvordan man skal male at gevinstene virkelig realiseres.

Den sistenevnte evalueringen ble brukt for a sammenligne faktiske effekter mot de forutsette
effektene som ble gjort rede for i businesscasen. Faktorer som skal rapporteres er blant annet
brukte ressurser i form av budsjett og personell, gevinstrealiseringer, erfaringer av prosjektet,
oppgaver videre, beskrivelse av prosessen, beslutninger og tiltak knyttet til idriftsetting.

Ved a evaluere effekter pa organisasjonen som fglge av prosjektet kan man dokumentere svar
pa spgrsmal som for eksempel "Hva er effekten av det nye IKT-systemet pa problemet den
var ment for a skulle 1gst?". Det blir ogsa lettere a identifisere hvilke tiltak som gir mest verdi
for kommunen, brukere og/eller innbyggere som igjen kan fgre til smartere ressursbruk, og a
oppna mest mulig "verdi for IT-penger" (Farbey et al, 1999).

Det evalueringsregimet som er implementert hos den ene kommunen ser ogsa ut til a forbedre
deres styringsevne i forhold til hvilke prosjekter de har og hva disse forer til
organisasjonsmessig. Det hjelper ogsa for a koordinere flere prosjekter samtidig slik at man
kan oppna potensielle synergieffekter. Dette er summert i teorien som “What gets measured
gets managed” (Willcocks og Lester, 1996).

6.1.2 Evaluering - En kontinuerlig prosess

For a samkjgre IKT-investeringene med kommunenes gvrige strategier bgr evalueringene
vare en del av en stgrre kontinuerlig syklus (Willcocks og Lester, 1996, Kaplan og Norton,
1996a). Kun en av kommunene har evalueringsrutiner som kan betegnes som a vare del av en
stgrre overordnet syklus, eller prosess. Denne kommunen har et omfattende prosjekt for
innfgring av bedre portefgljestyring for IKT-prosjekter i IKT-handlingsplanen. Denne er til
dels et portefgljeverktgy, dels et budsjetteringsverktgy som strekker seg over en 4-ars periode.
Den rulleres en gang i aret og tar for seg de neste kommende 4 ar. Dette kan sammenlignes
med teoriens beskrivelse av et effektivt og strategisk arsenal av IKT/IS (Willcocks og Lesters,
1996).

Sammenligner man dette initiativet med Willcocks og Lesters (Ibid.) figur presentert 1 Figur
2, ser man at denne kommunen er godt pa vei for a fa en sammenhengende prosess pa dette.
For det fgrste blir alle deres investeringsprosjekter evaluert og prioritert opp hverandre og mot
kommunens gvrige malsetninger og strategier. Etter prosjektet skal du bli evaluert i forhold til
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kostnader og organisatoriske gevinster. I tillegg blir lering av prosjektprosessen og
idriftsetting fremmet i sluttrapporten. Om denne kommunen har formelle rutiner for a
kontrollere eksisterende systemer opp og tilbake mot gvrig strategi, for deretter eventuelt a
modifisere de er uvisst. Pa denne maten har man pa en mate en kontinuerlig syklus som
beskrevet av Willcocks og Lester (1996).

6.1.3 Hvilke faktorer males?

I likhet med at kommunene har forskjellige hensikter med evalueringene er det ogsa ulikt hva
de forskjellige maler pa. De forskjellige malekriteriene har vist seg i tidligere litteratur a
kunne deles i tre forskjellige overordnede faktorer: Informasjonsproduktfaktorer,
systemfasilitetsfaktorer, systeminnvirkningsfaktoren. Jeg har valgt & bruke denne inndelingen
1 diskusjonen.

Informasjonsproduktfaktorer

Kumar (1990) fant at de mest brukte maleindikatorene dreide seg om informasjonsproduktet
av det nye systemet. Dette er for eksempel ngyaktigheten, kvaliteten og tidsriktigheten pa
informasjonen man far fra systemet. Med inspirasjon fra Kumar (Ibid.) er det valgt a kalle
disse faktorene informasjonsproduktfaktorer. Pa grunn av at dette er faktorer som holder seg
stabile tidsmessig etter idriftsetting kan de males i kort tid etter implementering av systemet.
Kumars (Ibid.) funn viser at disse evalueringene blir gjennomfgrt like etter implementering
eller idriftsetting. De empiriske funnene viser det samme. Evalueringene har en tendens til a
forega like etter idriftsetting for a bekrefte at prosjektet leverte i forhold til det som var avtalt i
kravspesifikasjonen. Av ulike grunner blir det ikke evaluert i sa stor grad en tid etter
idriftsetting. I og med at disse faktorene maler mer tekniske aspekter, maler man ikke
systemets effekter pa organisasjonen i sarlig grad. Man kan finne dette igjen i funnene av
denne studien. Flere funn har vist at det (uten a vere serlig strukturert) utfgres etterkontroller
som ser mest pa de tekniske aspektene ved prosjektet (jamfgr kapittel 6.1.1). Ut i fra
beskrivelsene som er gitt er de i stor grad subjektive og basert pa skjgnnmessige vurderinger.

Systemfasilitetsfaktorer

En annen gruppe faktorene som er identifisert i litteraturen er de som dreier seg for eksempel
om brukertilfredshet og dokumentkvalitet. Disse faktorene har fatt navnet
systemfasilitetsfaktorer og dreier seg om faktorer som ikke direkte pavirker bruken og
effektiviteten pa informasjonen man far av systemet, men som er viktig for at systemet blir
brukt (Kumar, 1990). Slike faktorer kan bli malt ved hjelp av brukerundersgkelser. Det er
gjerne disse faktorene som oftest blir malt med BMS. Flere av kommunene kunne sendte ut
brukerundersgkelser en stund etter prosjekter var idriftsatt. Denne gikk til interne brukere for
a undersgke brukernes opplevelser av systemet. Om disse var en del av BMS varierte en del.
Hos noen var dette undersgkelser som IKT-avdelingen hadde utviklet og sendt ut selv, uten
noe forbindelse til BMS. Hos andre var slike undersgkelser utviklet av andre i organisasjonen,
for eksempel ansatte med forbindelse til BMS. IKT-avdelingen kunne imidlertid veere med pa
a foresla hvilke omrader som burde undersgkes.

Ut i fra funn kan man fa en generell oppfatning av at disse malingene ikke brukes i
forbindelse med enkeltprosjekter/investeringer. De brukes pa en mer generell basis for a male
hvor forngyd ansatte er med deres respektive IKT-verktgy. Man kunne kanskje sett hvilke
effekter et prosjekt hadde pa brukere ved hjelp av disse malingene, men lite tyder pa at dette
er gjgres 1 s@rlig stor grad.
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Systeminnvirkningsfaktorer

Disse faktorene dreier seg om evaluering av organisatoriske effekter av
prosjektene/systemene. Det er resultater av disse evalueringene som kan gi svar pa om
prosjektet/investeringen har gitt organisatoriske effekter. I Kumars (1990) undersgkelse ble
det funnet at denne type faktorer er de det ble malt minst pa. I likhet med tidligere litteratur er
det ogsa i denne studien funnet at organisatoriske effekter blir malt i liten grad. Kun en
kommune hadde formelle rutiner for a evaluere slike effekter. Det kan tolkes ut i fra visse
funn at det finnes noen formaliteter pa a gjennomfgre slike evalueringer, men de blir i tilfellet
ikke brukt.

Det er imidlertid mange som har ambisjoner om a evaluere disse faktorene i fremtiden. Noen
er ogsa i gang med a fa slike rutiner oppe a kjgre. Det er imidlertid gjort funn pa at dette er en
tidkrevende prosess, sa man kan mest sannsynlig forvente at det er pa plass tidligst noen ar
fram 1 tid, forutsatt at det er interesse blant interessentene (Serafeimidis og Smithson, 2003;
Irani et al, 2005). Funn har vist at dette hovedsakelig er opp til ledere.

Tidligere litteratur har bemerket de begrensede bruksomradene til etterevalueringer og det
spekuleres dermed pa om organisasjonene i det hele tatt far utbytte av etterevalueringene som
blir gjennomfgrte (Kumar, 1990). Organisatorisk sett reflekteres dette av de empiriske
funnene i denne studien.

6.1.4 Utfordringer ved etterevalueringer

Man finner i litteraturen at det finnes et mangfold av utfordringer og barrierer for a
gjennomfgre evalueringer. I og med at det finnes et sa bredt spekter av barrierer er det
hensiktsmessig a dele de opp i ulike kategorier. Kategoriene er valgt med tidligere teori som
bakgrunn og er fglgende: Organisatoriske barrierer, feil ansvarsfordeling,
kontekstavhengighet, manglende prioritering fra ledelsen og tidspunkt for evalueringen.

Organisatoriske barrierer

Informasjons- og kommunikasjonsteknologien og systemene denne utgjgr blir mer og mer
innviklet og sammensveiset med organisasjonenes struktur og prosesser (Willcocks og Lester,
1996). Informasjonssystemene bestar dermed av bade teknologiske, organisatoriske og sosiale
aspekter (Cresswell, 2006; Alter, 2000). Dette gjgr det veldig vanskelig a skille effekter av
IKT-investeringene fra andre tiltak som blir gjennomfgrt (Brynjolfsson og Hitt, 1998; Alter,
2000). Flere funn tyder pa at dette er en barriere for a fa utfgrt evalueringer av effekter pa
organisasjonen. I en kommune er evalueringer som har som hensikt a evaluere om virkninger
fremkommer av IKT-investeringen eller om det er andre faktorer som spiller inn fravaerende.
Det ble vist til at kommunen er sa oppdelt og komplekst sammensatt. Pa grunn av at
prosjektene gar pa flere forskjellige budsjetter og systemets verdi blir fordelt pa flere
forskjellige omrader blir det vanskelig a synliggjgre bade kostnadene og verdiene av
systemet. Kumars (1990) funn kan tyde pa at dette er en sapas stor barriere at organisasjonene
kvier seg for a gjennomfgre slike evalueringer og heller velger a male mer letthandterlige
faktorer som ikke krever at man tar hensyn til denne kompleksiteten i s&rlig stor grad, for
eksempel tekniske faktorer.
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Det er imidlertid gitt mange eksempler som viser at effekter som fglge av IKT-investeringer
vises i praksis. Dette er effekter som gkt effektivitet, forenkling av arbeidsoppgaver og rene
gkonomiske effekter. Mange av eksemplene i denne studien viser imidlertid at det ofte er
vanskelig a dra nytte av effektene i gkonomisk form ved & redusere kostnader i budsjettet.
Dette kan komme av vanskeligheter med a omorganisere og flytte pa ansatte. Dette kan veere
grunnen for mangelen pa dokumentasjon pa uthenting av nytteverdier, omstilling og
effektivisering ved introduksjon av ny teknologi som bemerket av Arbeids- og
administrasjonsdepartementet (2003). Mye tyder pa at det er de formelle forberedelsene som
mangler. Har man ikke planlagt a ta ut gevinster er det stgrre sjanse for at dette blir forsgmt.
Funn viser at det gjerne kommer opp en del vanskelige samtaler med ansatte i forhold til
arbeidsoppgaver. Man far et inntrykk av at man kvier seg for a ta opp ubehagelige samtaler
med ansatte. Man kan argumentere for at dette ville vert lettere gjennomfgrt med en formel
plan pa forhand av prosjekter som ansatte var klar over.

Det er ogsa nevnt at man burde hatt et system for a ha en oversikt over hvor det er overflgdige
ressurser og hvor det er behov for mer. P4 denne maten kunne man fatt overfgrt ansatte innad
i organisasjonen pa en hensiktsmessig mate.

Feil ansvarsfordeling

Kumar (1990) har funnet at ansvarsfordelingen hadde en betydning for hvilke evalueringer
som ble utfgrte og hvilken hensikt man hadde med disse. Litteraturen sier blant annet at
systemutviklerne ofte sto for evalueringen. Dette kunne fgre til at evalueringen hadde en
annen agenda enn hva organisasjonen for gvrig kunne hatt mer nytte av. Organisasjonen for
gvrig vil ha mer nytte av a se resultater av en evaluering av de langsiktige effektene av
investeringen heller enn de kortsiktige tekniske aspektene (McKeen et al, 1999; Smithson og
Hirschheim, 1998).

Ettersom de mest brukte malekriteriene var av en teknisk karakter, samtidig som
evalueringene ble ofte utfgrt av utviklere antas det at evalueringen ble brukt som en
ansvarsfraskrivelse etter et prosjekt (Kumar, 1990). I casekommunene ble det funnet lignende
tilfeller. Blant annet forteller en BMS-ansvarlig om de har en tendens til a begynne pa nye
prosjekter uten a avslutte det gamle. Dette gjaldt bade IKT-avdelingen og organisasjonen for
gvrig. Dette stgtter opp under Kumars (Ibid.) antagelser om at systemutviklere gjerne vil
starte pa nye prosjekter heller enn a se seg tilbake a evaluere det de har gjort. Den samme
IKT-sjefen meddeler derimot (i likhet med andre fra andre kommuner) at ansvaret for
evaluering 1a hos prosjekteier, som var den enkelte leder, enten resultatleder, avdelingsleder
avhengig av hvem som initierte prosjektet. Dette stgtter ikke opp under Kumars (Ibid.) funn. I
og med at de ulike lederne skulle hatt mer fokus pa resultater og effekter av prosjektet skulle
det i tilfellet veert mer fokus pa de organisatoriske faktorene. Det var ikke tilfellet. Ogsa dette
viser at det er en generell mangel pa evalueringsrutiner i kommunene.
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Kontekstavhengighet

Det er funnet i teorien at man ma ha ulike evalueringsverktgy for a fa evaluert de ulike
investeringene pa grunn av at deres karakteristika er sapas forskjellige (Willcocks, 1994;
Willcocks og Lester, 1996). Prosjektene kan settes i gang for eksempel for a kutte kostnader,
forenkle arbeidsoppgaver eller forbedre tjenestetilbudet. Alle disse prosjektformalene har
forskjellig karakteristika og ma derfor evalueres med ulike faktorer. Det ble gjort funn i
kommunene som understgtter dette. Noen mener det er veldig prosjektavhengig om man
klarer a se effekter av IKT-investeringene. Av noen investeringer vises kvantitative og
gkonomiske effekter svert godt, og man kan realisere gevinster i form av budsjettkutt. Det
fantes ogsa investeringer der den kvalitative gevinsten kan synliggjgres men ikke den
kvantitative. Dette viser at man ma ha forskjellige tiln@rminger pa evalueringen for a fa
evaluert bade de skonomiske og operasjonelle (kvantitative og kvalitative) faktorene ved en
investering.

Noen sa pa dette som et hinder for a etablere formelle rutiner for evaluering. En person
beskriver dette som grunnen til at de ikke har dokumenterte generelle rutiner for evaluering.
Arbeidet beskrives som sa forskjellig at det ikke er hensiktsmessig a ha slike rutiner. Den
samme personen beskriver samtidig ogsa at det er de tekniske faktorer som oftest blir malt.
Som omtalt i kapittel 6.1.1 er dette naturlig da de tekniske faktorene er svart
prosjektavhengig.

Litteraturen sier videre at en malemetode som passer godt for et prosjekt passer ngdvendigvis
ikke for det neste (Willcocks og Lester, 1996). Man bgr derfor besitte flere
evalueringsmetoder eller benytte et fleksibelt malerammeverk, slik at dette kan tilpasses alt
etter hva man har behov for. Kommunene besitter allerede, og er derfor kjent med et slikt
generisk og fleksibelt rammeverk: BMS. Kommunenes BMS-system er dermed en god
potensiell Igsning for a fa etablerte evalueringsrutiner i stgrre grad enn det som finnes i dag.
For a fa til dette ma de utvide deres bruksomrade av BMS til a gjelde enkeltprosjekter. Det er
gjort funn pa at man tror dette er godt mulig a realisere. Dette blir mer grundig omtalt i
kapittel 6.3.

Manglende prioritering fra ledelsen

Det er funnet i teorien at hva som blir gjort av evalueringer er veldig avhengig av
interessentenes meninger om og motivasjon for a gjgre det (Serafeimidis og Smithson, 2003).
Det er funnet som en viktig barriere at ledelsen ikke oppfatter tilstrekkelige fordeler av a
gjennomfgre evalueringer (Kumar, 1990). Denne studiens funn viser et klart bilde av at ledere
spiller en stor rolle for hva som blir gjort eller ikke. I nesten samtlige kommuner er det gjort
funn pa dette. Det er blitt forklart at i de tilfellene en evaluering etterspgrres fra politisk niva
eller fra radmannen blir dette gjennomfgrt. Andre uttalelser viser at det ma komme et
knallhardt krav fra ledelsen for at det skal fokuseres mer pa slike evalueringer.

Det virker som om dette er den viktigste barrieren for a gjennomfgre evalueringer av effekter
pa organisasjonen. Det er blant annet uttalt at sa lange man ikke trenger a gjgre det sa blir det
heller ikke gjort. Andre funn som tyder pa at dette er en stor barriere er at stgrre prosjekter har
en tendens til a bli evaluert mer enn de mindre. Dette var pa grunn av at det kom et sterkere
krav til evaluering pa de store prosjektene i forhold til de mindre. Selv om IKT-sjefer og
andre ansatte er interesserte i a fa gjennomfgrt evalueringer har de allikevel ikke tid eller
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ressurser. Nesten alt kommunene foretar seg har dette med IKT a gjgre pa ett eller annet vis.
IKT-avdelinger blir derfor overbelastet og mangler kapasitet. Noen forteller at de stadig far
nye oppgaver uten a fa mer ressurser, og det blir pa grunn av dette ikke fokusert pa
evalueringer i ettertid av prosjekter. Det blir ogsa nevnt at man synes prioriteringen fra
lederne er darlig, men forstaelig. Prioritering er vanskelig, serlig nar ressursene er knappe.

Tidspunkt for evalueringen

For a male forskjellige faktorer ma evalueringen skje i forskjellige tidspunkt i prosjektets
faser og systemenes levetid (Willcocks, 1994; Kumar, 1990;). Tidspunktet man ma utfgre
evalueringen pa avhenger dermed i stor grad av hva man gnsker a evaluere. For & male
organisatoriske effekter og hvordan investeringen skaper verdi for kommunene ma man helst
evaluere 1 god tid etter idriftsetting av systemene (Willcocks, 1994). Dette er for at brukerne
og organisasjonen ma tilpasse seg og bruke systemet pa en naturlig mate fgr man kan fa
riktige resultater av evalueringen.

Dette er man klar over ute i de undersgkte kommunene ogsa. Flere forteller at de hadde
gnsket a kunne evaluere investeringene flere ar etter, men at det er lettere a gjgre det rett etter
implementering. Etter implementering er det en tendens til at prosjektet blir avsluttes og
prosjektdeltakerne gar til andre plasseringer og gjgremal. Dette er i trad med hva tidligere
forskning har funnet. En av de stgrste barrierene for a utfgre en evaluering i ettertid var
mangel pa personer som hadde nok kompetanse (Kumar, 1990). Funn tilsier at
implementeringer kan ta opp til flere ar, og nar denne ikke er organisert som et prosjekt, faller
evalueringen ofte bort. Dette skjer enten fordi ingen tar ansvar, eller for at man ikke har
definert tydelige nok mal i forkant. Man kan fa et inntrykk av at kommunene evaluerer i kort
tid etter implementering og idriftssetting, hovedsakelig for & teste om alt virer som det skal
(teknisk sett). Denne evalueringen skjer innenfor prosjektets livssyklus, altsa for prosjektet
avvikles.

Selv om den @gvrige organisasjonen har mer nytte av de langsiktige effektene viser tidligere
litteratur at organisasjonene malte helst pa tekniske, kortsiktige faktorer mens langsiktige
organisatoriske og sosio-teknologiske faktorer ble malt i mye mindre grad (Kumar, 1990). Det
ble derfor malt mest pa informasjonsproduktfaktorer (jamfgr kapittel 6.1.3). Noen av
kommunene sender imidlertid ut brukerundersgkelser i forbindelse med BMS-systemet. Om
disse er koblet mot enkeltinvesteringer og/eller enkeltsystemer er uklart. En IKT-avdeling
sendte ogsa ut egne brukerundersgkelser som ikke var koblet mot BMS-systemet.

Manglende forarbeid

Evalueringen kan forega i forskjellige stadier av IKT-prosjektene, bade fgr og etter.
Evalueringene for prosjektene er minst like viktige, og ofte essensiell for evalueringen som
gjgres i ettertid (Gwillim, 2005). Disse gjennomfgres i hovedsak for a rettferdiggjgre
investeringen og for a prioritere mellom flere potensielle investeringer. Det er ogsa enighet
blant intervjuobjektene om at evalueringer i forkant er ngdvendig for bade a rettferdiggjgre
investeringen i tillegg for & ha noe formelt a evaluere mot i ettertid. En person forklarte blant
annet at det skulle evalueres i ettertid av et pagaende prosjekt, men at det var problematisk at
de ikke hadde noe a sammenligne med. Funn viser at man er klar over at det ma settes opp
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mal for investeringen i forkant. Likevel om det faktisk blir gjort i en del tilfeller er malene for
darlig formulert og/eller at de i ettertid er umulig a male i praksis.

Det blir fremhevet av empirien at det er gnskelig med en formel vurdering av prosjekter der
gevinster er beskrevet. En av kommunene hadde formelle rutiner pa forarbeid av
investeringer/prosjekter. Forarbeidet ble gjort bade som en mekanisme for a evaluere om
prosjektet i utgangspunktet hadde livets rett og for a ha et sammenligningsgrunnlag i ettertid
av prosjektene. Den samme kommunen hadde ogsa formelle rutiner for evalueringen i ettertid.
Empiriske funn tyder pa at formelle planer som er utarbeidet i forkant av prosjekter er ogsa
viktige for & holde fokus pa hva man har a gjgre i ettertid. Uten disse er det stgrre sjanse for at
evalueringen i ettertid blir forsgmt pa grunn av manglende ansvarsfglelse eller mangel pa
gode nok forutsetninger for a evaluere riktig.

Setter man funn fra tidligere forskning og funn i empirien sammen kan man argumentere for
at formelle rutiner i evalueringsarbeidet fgr prosjekter muligens er det fgrste som bgr
prioriteres i kommunene. Forberedelsene bgr besta av bade a identifisere bade situasjonen
som den er fgr prosjekter og gnsket situasjon etter. Ogsa forventede gevinster og hvordan
disse skal realiseres er funnet nyttig a planlegge.

6.2 Balansert malstyring

BMS var fgrst ment som et malesystem som gav organisasjoner flere “instrumenter” a styre
etter enn de gkonomiske. I arene etter introduksjonen i 1992 ble det imidlertid kjent at det
kunne ha flere bruksomrader. Det stgrste gjennombruddet kan sies a vaere at det kunne brukes
for a forfglge organisasjonens strategi og binde alle organisasjonens nivaer og avdelinger med
seg i samme retning. Ut i fra funn i denne studien og rapporter gitt ut fra regjeringen kan man
tolke det dit hen at det eksisterer forskjellige oppfatninger pa hva hovedhensikten med BMS
er og hvordan det egentlig brukes.

6.2.1 Hensikten med balansert malstyring

Noen oppfatter BMS fgrst og fremst som et male- og rapporteringssystem for a male og
rapportere tjenesteresultater i tillegg til gkonomiske resultater. Dette var blant annet
oppfatningen til en av IKT-sjefene. En BMS-ansvarlig gav ogsa uttrykk for at det
hovedsakelig ble brukt for kjapt a se et totalt bilde av organisasjonen. Bruker man BMS kun
til dette formalet gar man glipp av flere fordeler som betegnes som BMS’ styrker. Utnytter
man ikke disse styrkene har man et rapporteringssystem som fungerer pa samme mate som et
regnskap, med de begrensningene dette medfgrer.

6.2.2 Kommunikasjon av mal og strategier

Teorien argumenterer for at det ikke holder at kun ledelsen vet hva organisasjonens visjon og
mal er. Dette ma kommuniseres ned til alle nivaer og enheter (Kaplan og Norton, 1996a;
Mcadam og Walker, 2003). Dette er som sagt viktig for & fa BMS til a fungere optimalt. Med
sine strategidokumenter, ulike plandokumenter og resultatavtaler har kommunene 1
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utgangspunktet forholdsvis gode rutiner for a gjgre dette. Funn viser imidlertid at dette ikke
alltid er nok. Det er vist at det ikke er stor tro pa at ansatte leser disse dokumentene i
tilstrekkelig grad. Flere ansatte, i flere kommuner og pa flere nivaer mener at kommunens
overordnede mal skulle vaert kommunisert tydeligere og pa flere steder. Det er imidlertid gjort
funn pa at BMS hjelper pa dette arbeidet. Den ene kommunen klarte dette bedre med bruk av
BMS i forhold til uten BMS. I en annen kommune er det funnet at BMS er det viktigste
verktgyet de har for a kommunisere mal og strategier ned i organisasjonen.

Et av intervjuobjektene fortalte at IKT-avdelingen hadde for fa mal i sitt malekart. Dette
gjorde at det ble vanskelig a styre etter BMS-malene. En IKT-avdeling hadde kun to
malepunkter som var punkter fra radmannens malekart. Dette kan vare et tegn pa at man i
stor grad kun bruker resultatindikatorer i stedet for en blanding av ytelses- og
resultatindikatorer, som er ngdvendig for a se kausaliteten i malene av typen hvilken ytelse
fgrer til hvilket resultat (Kaplan og Norton, 1996b). Pa grunn av at de tar misjonen sin forgitt
og derfor har stgrst fokus pa a drive organisasjonen mer effektivt, til lavere kostnader, er dette
i fglge Kaplan og Norton (2001a) en vanlig trend hos offentlige organisasjoner. For a klare a
utnytte BMS som et strategisystem ma kommunene opprette flere malepunkt som kan
betegnes som ytelsesindikatorer, som kan fortelle hvorfor resultatindikatorene viser hva de
gjor. Dette ma gjgres gjennom alle avdelinger.

Den skjeve balansen mellom resultatindikatorer og ytelsesindikatorer kan ha noe med at BMS
blir initiert fra toppledelsen. Funn tyder pa at radmannen og ledelsen gjerne vil ha et
overordnet “instrumentpanel” for raskt a fa oversikt over hvordan det star til med de ulike
delene av organisasjonen. For a holde bevisstheten og virkningen av BMS oppe er det viktig a
hele tiden fokusere pa det. Funn viser at det hovedsakelig er radmannen som ma holde fokuset
opp a sette krav til hva som skal gjgres. I den ene kommunen og gikk BMS med den tidligere
radmannen. I det radmannen sluttet avtok fokuset pa BMS bade hos ledelsen og ansatte.
Konseptet med ulike perspektiv og maling pa ulike omrader er fortsatt i bruk, men det blir
ikke fokusert pa hva man vil oppna. Pa grunn av dette klarer man ikke a dra organisasjonen pa
samme mate som man gjorde da det var fokus pa BMS. Ogsa dette tyder pa at man na er mer
interessert i & ha maleindikatorer hovedsakelig for a rapportere den daglige driften.

Funn tyder ogsa pa at det blir lagt for lite vekt pa BMS som strategisystem nedover i
avdelingene. Mcadam og Walker (2003) papeker at det er viktig at BMS utvikles ned pa
tjenesteniva for best utnyttelse. Dette kan fgre til bedre strategisk planlegging og oversettelse
av denne til handterbare forbedringer pa operasjonelt niva.

Et godt tiltak den ene har innfgrt for a gke bevisstheten og motivere til maloppnaelse er en
bonusordning som virksomhetene kan sgke pa hvis de har hatt gode forbedringer eller gode
resultater over lang tid.

Ledelsen er ogsa viktig i den forstand at resultatene pa malingene ma fglges opp for a klare a
styre ved hjelp av de. I den ene kommunen greide man ikke dette. Prosessen stoppet opp etter
rapportering fra enhetene. I dette tilfellet nevnes politikerne som et hinder for at det ble
giennomfgrt oppfelging og tiltak. I en veileder for lokalpolitikere utgitt fra Kommunal- og
regionaldepartementet (2007) sies det at poenget med resultatrapportering er at resultatene
skal behandles og analyseres og med dette som grunnlag, iverksette hensiktsmessige tiltak
hvor handling er pakrevd.

I flere andre kommuner blir det nevnt at de har rutiner pa dette. Om man scorer darlig pa
resultatene sine blir det iverksatt tiltak, blant annet medarbeidersamtaler og omskolering.

76



Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor Drgfting

Dette blir omtalt som en resultatslgyfe. I litteraturen finner man igjen denne slgyfen som
strategiledelse (Kaplan og Norton, 1996a). Her beskrives hele syklusen fra man finner
visjonen til man rapporter, lerer og igangsetter tiltak. Bryter man denne slgyfen vil man mest
sannsynlig ikke kunne forbedre seg i like stor grad ved hjelp av malingene som blir gjort.

6.2.3 Utfordringer med balansert malstyring

Organisatoriske utfordringer

Litteraturen sier at man ma tilpasse BMS-rammeverket til sin organisasjon for best resultat
(Ahn, 2001). Helst ma det bygges opp fra bunnen av og bygges i forhold til organisasjonens
unike misjon og strategi. Om kommunene har gjort dette med det overordnede BMS-systemet
gar utenor denne studiens omfang. De ulike kommunene har naturlig nok gkonomi, brukere,
medarbeidere som felles fokusomrader. Andre fokusomrader er bysamfunnet, lering og
fornyelse og arbeidsprosesser. Det virker som om disse fokusomradene er valgt ut i lys av den
enkelte kommune. Det gis ogsa uttrykk for at man har sine egne visjoner og malsetninger i
hver kommune.

I en kommune ble det derimot funnet et problem med at malingene ikke ble fulgt opp. Det
kom ingen konsekvenser om man nadde mal eller ikke. Dette fgrte til at ingen hadde noe
serlig ansvarsfglelse ovenfor malingene. Det fikk dermed ingen slagkraft gjennom
organisasjonen. Andre kommuner, som fortsatt bruker BMS bevisst ser ut til a ha dette i
orden. En kommune forteller at de har flere steg med tiltak hvis man scorer darlig pa
malingene. Alt fra utarbeidelse av handlingsplaner, medarbeidersamtaler og hjelp til
overfgring til andre jobber. Kaplan og Norton (1996a) beskriver en kontinuerlig prosess der
oppfelging av mal er essensielt for a utvikle systemet videre. Dette er altsa en viktig prosess
med tanke pa a holde kontinuerlig fokus pa BMS-malene. Ved kontinuerlig & holde fokuset
kan man unnga at ansatte ser pa BMS som siste skrik og noe som snart ”gar over” (Kaplan og
Norton, 1993).

Funn viser ogsa at det er essensielt at ledelsen er interessert og motivert for a bruke BMS.
Dette gjelder spesielt toppledelsen og politikere. Funn fra en kommune som na ikke lenger
bruker BMS viser at BMS kom og gikk med radmannen. Politikerne var ikke interessert i a
bruke det. Da radmannen forsvant, forsvant ogsa fokuset pa BMS. Enkelte ansatte hevder at
de fremdeles bruker BMS, men funn viser at fokuset nedover i organisasjonen er borte.

I og med at det ikke fokuseres pa BMS lenger men fremdeles har fokusomrader og malinger
kan man argumentere for at malingene fungerer som et rent rapporteringsverktgy for ledelsen.
Faren for at dette skjer er ekstra stor i offentlig sektor (Kaplan og Norton, 2001a; Mcadam og
Walker, 2003). Malingene blir da gjort i forhold til operasjonell drift i stede for malinger i
forhold til organisasjonens strategi. Dette blir ofte gjort fordi man tar misjonen sin for gitt og
satser heller pa a drifte sa effektivt som mulig, for eksempel med lavere kostnader, med ferre
feil og med mer effektiv bruk av ressurser. Dette er ikke den beste maten for a tjene
innbyggernes behov (Mcadam og Walker, 2003).

Praktiske utfordringer
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Kritikk mot BMS gar blant annet pa vanskeligheten ved a finne gode og riktig antall
malepunkt (Ahn, 2001). Dette bekreftes flere ganger i denne studien. En kommune valgte
blant annet a kutte ut et helt fokusomrade (samfunn og livskvalitet) pa grunn av
vanskeligheter med a male det. Tidligere litteratur argumenterer for at denne utfordringen
simplifiseres (Ibid.). Malepunktene ma vare av en viss standard for a kunne gjenspeile det
den var ment for. Man ma ha et balansert antall av resultatindikatorer og ytelsesindikatorer.
Ytelsesindikatorene skal fortelle grunnen for at resultatindikatorene viser det de gjgr. Dette
fgrer til at man oppnar kausalitet mellom maleindikatorene og dermed kan se hvilke tiltak
(ytelse) som virker pa resultatet (resultat). For a oppna dette ma man utvikle maleindikatorer
med omhu. Noen hevder til og med at det trengs eksperter pa beslutningsteori for a finne gode
nok maleindikatorer (Ibid.).

Utfordringen med a finne malepunkter med kausalitet blir belyst i funnene i denne studien.
Blant annet nye internettsider med mer, bedre og/eller lettere tilgjengelig informasjon ut til
innbyggerne kan fore til at man reduserer henvendelser til servicetorget. Men hvordan finner
man ut om de reduserte henvendelsene er en effekt av de nye internettsidene eller andre tiltak
eller hendelser? For eksempel et nyapnet asylmottak eller at det av en eller annen grunn har
blitt flere arbeidsledige i kommunen i omtrent samme tidsperiode pavirker ogsa antall
henvendelser. Hvordan skille de ulike tiltakene og hendelsene fra hverandre er en stor
utfordring. Hvilke effekter kommer av hvilke enkelttiltak (for eksempel en IKT-
investering/prosjekt)? Dette er et kjent problem med IKT-investeringer generelt (Milis og
Mercken, 2004).

A finne riktig antall mélepunkter er ogsa en utfordring for flere. Noen forteller om at det er
for mange mens andre sier de har for fa. Det som er interessant er at det er en trend for at de
som sier de har for mange er plassert hgyere i organisasjonen enn de som sier de har for fa.
Dette kan tyde pa at systemene er i for stor grad overordnede, og man har i enkelte tilfeller
plassert ulike resultatindikatorer rundt i organisasjonen som til sammen skaper et overordnet
instrumentpanel for ledelsen. Om dette er tilfellet kan ogsa dette tyde pa at man har for mange
resultatmal i forhold til ytelsesmal og dermed for mye fokus pa resultater av drift og for lite
fokus pa strategi. Det ble blant annet funnet at en IKT-avdeling kun hadde to malepunkter.
Disse hadde sin opprinnelse i radmannens malekart. Om disse to indikatorene var av typen
ytelses- eller resultatindikatorer i radmannens malekart vites ikke. I IKT-avdelingen gav dette
uansett alt for lite grunnlag a styre etter. Det etterspgrres her fullstendige malekart i hver
avdeling for 4 ha tilstrekkelige indikatorer a styre etter. Dette er noe av det mest essensielle
ved BMS og noe BMS-litteraturen legger stor vekt pa (Kaplan og Norton, 1992; Martinsons
et al, 1999; Grembergen og Saull, 2001).

Det er i tidligere litteratur sagt at det er viktig a holde BMS enkelt og fokusere pa strategiske
malinger i stedet for malinger pa organisasjonens daglige drift (Mcadam og Walker, 2003).
Til dette trengs det imidlertid mange flere indikatorer (Kaplan og Norton, 1996b). Dette betyr
at man bgr skille de rent strategiske indikatorene fra de indikatorene som kun fungerer som
rapportering av operasjonell drift. Hvordan dette kan gjgres rent konkret i praksis sies det
ingenting om i den studerte litteraturen.

6.3 Evaluering av IKT-investeringer ved hjelp av balansert malstyring

Det er funnet at BMS ikke blir brukt til evaluering av IKT-investeringer/prosjekter i s@rlig
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grad i kommunene. Mens en IKT-avdeling ikke BMS i det hele tatt melder andre om at de
tviler pa at malingene som gjgres i forbindelse med BMS-systemet kan brukes for a evaluere
IKT-investeringer. Flere av intervjuobjektene hadde ogsa vanskelig med a se og forsta
koblingen mellom BMS og evaluering av IKT-investeringer. Dette betyr at BMS’ mange
bruksomrader ikke er kjent. Det neermeste man kommer malinger med BMS i forbindelse med
IKT-investeringer var en IKT-avdeling som kunne vere med a bestemme hvilket omrade av
organisasjonen det burde males pa. De kunne imidlertid ikke formulere spgrsmal selv. Det
kom ogsa frem at en av kommunene hadde brukerundersgkelser pa hvor forngyd ansatte er
med IKT-verktgyet sitt. Dette var koblet opp mot BMS. Flere IKT-avdelinger sendte ut egne
brukerundersgkelser men disse var ikke en del av BMS-systemet.

I tillegg til a veere et strategisk ledelsessystem for den gvrige kommuneorganisasjonen kan
BMS ogsa fungere som et evalueringssystem for IKT-investeringer. I likhet med BMS som
styrings- og strategisystem oppmuntrer man ogsa her til a male mer pa operasjonelle faktorer
som er i trad med organisasjonens overordnede mal og strategier i tillegg til de gkonomiske
faktorene (Grembergen og Saull, 2001; Martinsons et al, 2001). Det virker, ut i fra funn og
tidligere litteratur, at BMS kan bidra til a forbedre evalueringen av IKT-
investeringer/prosjekter i kommunene. Flere funn som dreier seg om utfordringer og barrierer
som er gjort i forbindelse med evaluering av IKT-investeringer kan BMS vare en potensiell
lgsning pa.

Flere funn viser ogsa at det er gnskelig a evaluere organisatoriske effekter av investeringene i
stgrre grad enn det som gjgres i dag. For a fa gjort dette trenger man blant annet en metode og
et verktgy som kan brukes 1 lang tid etter systemet er tatt i bruk. Flere funn er gjort i
kommunene pa at man gnsker a evaluere prosjektene sine helst flere ar etter implementering.
BMS kan implementeres i1 IKT-avdelinger som et foretrukket evalueringssystem (Martinsons
et al, 1999; Hu og Huang, 2005; Grembergen og Saull, 2001). Pa denne maten kan man
evaluere ikke bare et prosjekt pa forhand eller i ettertid, men ogsa i dets daglige drift i lang tid
etter idriftsetting (Willcocks, 1994). Dette er i trad med bade tidligere litteratur og funn i
denne studien. Man bgr ogsa evaluere investeringer og prosjekter gjennom hele dens
livssyklus, bade fagr og etter, helst lenge etter idriftssetting av det aktuelle systemet (Willcocks
og Lester, 1996; Smithson og Hirschheim, 1998). Man ma da fylle ut et malekart for hvert
prosjekt som fglger dette fra start, ut i drift og videre ut i systemets livssyklus i kommunen.
Pa denne maten far man et kartotek av systemer som kan fungere som et portfolio av
systemer. Dette ligner veldig pa det nye evalueringsinitiativet til den ene kommunen, bortsett
fra at det ble brukt en businesscase-format i stedet for BMS.

Det er ogsa funnet at det er problematisk med at prosjektene som gjennomfgres er sa
forskjellige 1 karakteristika at det er lite hensiktsmessig med en bestemt evalueringsmetode. I
og med at BMS er et generisk rammeverk kan det tilpasses hvert enkelt prosjekt(Milis og
Mercken, 2004).

Kommunikasjon og overfgring av organisasjonens gvrige strategi er ogsa et essensielt aspekt
for BMS i forbindelse med IKT-prosjekter(Grembergen og Saull, 2001). Ettersom
kommunene allerede har implementert BMS pa et overordnet niva organisasjonen kan man
argumentere for at de allerede er, uten a vaere klar over det, et stykke pa vei for a fa dette
implementert. I Grembergen og Saulls (2001) konsept eksemplifisert 1 Figur 7 har
kommunene allerede det overordnede malekortet. De mangler de to siste: et strategikort for
IKT-avdelingen og et beregnet pa prosjektene avdelingen gjennomfgrer.
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Flere, kanskje viktigere barrierer som er funnet blant annet manglende prioritering fra
ledelsen, mangel pa tid og ressurser (som mest sannsynlig er konsekvenser av den fgrste).
Disse barrierene kan derimot ikke BMS rent konkret hjelpe kommunene med. Til dette trengs
bevissthet pa viktigheten av evaluering av effekter og tilstrekkelig motivasjon for a fa det
gjennomfgrt. Fgrste punkt for a utvikle et IS-malekort er i fglge Martinsons et al (1999) a
skape en bevissthet for konseptet balansert IS malstyring. I og med at det allerede finnes en
bevissthet rundt konseptet BMS i kommuner som har tatt det i bruk pa en eller annen form,
kan man derfor argumentere for at dette vil vaere en noe forenklet oppgave. Terskelen for a ta
BMS i bruk for evaluering av IKT-investeringer vil dermed vere lavere. Bevissthet blant
toppledelsen er muligens stedet a starte for a fa dette pa plass.
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7. Begrensninger og implikasjoner

Dette kapittelet tar opp begrensninger for studien og hvilke betydninger dette har hatt for
gjennomfg@ringen og resultatene. Tilslutt er implikasjoner for videre forskning og praksis gitt.

7.1 Begrensninger for studien

Begrensningene er oppdelt i metodiske begrensninger og praktiske begrensninger. A vere
bevisst pa studiens begrensninger er viktig for a klare a reflektere over ens forskningsarbeide
og studiens funn (Remenyi et al, 1998).

Metodiske begrensninger

Kvalitativ forskning byr pa mange utfordringer. Det er ofte en utfordring & finne personer
med hgy grad av representativitet. Det kritiske spgrsmalet man ma stille er om de utvalgte
respondentene er representative for andre enn seg selv (Jacobsen, 2000). Kvalitative
undersgkelser vil alltid ha slike generaliseringsproblemer. Man kan derfor ikke regne med at
empiriske funn i denne studien er gyldig for andre kommuner enn de som er undersgkte. I og
med at de undersgkte kommunene hadde veldig forskjellig praksis, blir dette forsterket
ytterligere.

Resultater fra e-postintervjuene hadde varierende grad av kvalitet. Svarene ble veldig korte og
det var derfor begrenset med nyttig informasjon i noen. Man kan allikevel vare forngyd med
resultatet av datainnsamlingsprosessen. Blant annet er alle intervjuer av IKT-personer gjort
ved hjelp av personlig oppmgte eller telefon, noe som fgrte til god kvalitet pa svar.

I en empirisk studie eksisterer det sa godt som alltid holdninger og noen forutinntatte
meninger (bade implisitte og eksplisitte) bade hos forskeren og den som blir intervjuet. Dette
kan vere forventninger eller holdninger hos forskeren eller holdninger intervjuobjektene har
til det undersgkte temaet. Dette kan pavirke resultatene av studien. I denne studien har
forskeren pa forhand hatt lite kunnskaper om bade struktur og evalueringspraksis i kommunal
sektor. Det kan derfor antas at undersgkeren har hatt et minimum av forutinntatte holdninger
til hva man ville finne. Dette betegnes som stor grad av apenhet (Jacobsen, 2000). Om
intervjuobjektene har hatt en annen agenda enn a @rlig og oppriktig fortelle om deres
praksiser pa evaluering av IKT-investeringer og BMS kan vanskelig vites.

Praktiske begrensninger

Denne studien har vart gjenstand for flere begrensninger. Den stgrste begrensningen har vert
tidspress. Det har vert et omfattende og veldig tidkrevende arbeid a fremskaffe
intervjuobjektene. Det var det tidkrevende i det hele tatt a fa kontakt med de rette personene.
Siden intervjuer ved hjelp av personlig oppmgte absolutt er a foretrekke, har det i stgrst mulig
grad vert gnskelig a reise og besgke de undersgkte kommunene. Det har derfor ogsa veert
tidkrevende og koordinere mgter med flere ansatte i samme kommune pa samme dag.
Vanskeligheter ved dette fgrte til at noen intervjuer ble gjort ved hjelp av e-post og telefon.

’In the conflict between the desirable and the possible, the possible always wins.”
(Buchanan et al, 1986)
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7.2 Implikasjoner

Implikasjoner for videre forskning

Videre forskning kan med fordel rettes mot de viktigste barrierene identifisert i denne studien.
Den stgrste identifiserte barrieren for a utfgre evaluering av IKT-investeringer i er denne
studien manglende krav fra ledelsen. Flere funn tyder pa at dette kommer av for lite bevissthet
pa fordeler man kan oppna ved a gjennomfgre evalueringer bade fgr og etter en IKT-
investering. Det hadde derfor vert interessant og undersgkt problemstillingen lenger opp i
organisasjonen, blant politikere og radmenn. Hva pavirker og motiverer disse interessentene i
forhold til om de krever evalueringer gjennomfgrte eller ikke?

Det hadde ogsa vert veldig interessant og gjort en casestudie av et forsgk pa a implementere
et IKT-BMS i en kommunes IKT-avdeling etter Grembergen og Saulls (2001) oppskrift.

Implikasjoner for praksis

Funn i studien tyder pa at kommunene kan dra fordeler av a vektlegge evaluering av
organisatoriske effekter i stgrre grad en det som gjgres i dag. Noen av de undersgkte
kommunene hadde en pagaende prosess for a etablere formelle rutiner pa evaluering. Dette
kan tyde pa at det er en voksende bevissthet pa at dette, av ulike grunner, kan lgnne seg.

Ettersom evaluering er pavist a ma komme som et krav fra ledelsen og/eller politikere er det
vesentlig at disse interessentene far en stgrre motivasjon for a fa implementert formelle
rutiner for evaluering av investeringene. Hva som skal til for a oppna dette er uvisst. Kanskje
arbeid med bevisstgjgring og gkt trykk fra Kommunenes sentralforbund og Kommunal- og
regiondepartementet?
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8. Konklusjon

Denne rapporten har gjennomgatt tidligere forskning og ulike teorier som dreier seg om
evaluering av IKT-investeringer og balansert malstyring (BMS) samt litteratur og teorier som
har slatt sammen disse som et felles rammeverk beregnet pa a gjennomfgre evalueringer av
IKT-investeringer med tanke pa bade strategi og effekter. Rapporten har ogsa presentert
resultater av en empirisk undersgkelse av fem norske kommuner. Studien hadde som mal a
svare pa fglgende problemstilling:

Hvordan praktiseres evalueringer av IKT-investeringer i ettertid av prosjekter i norske
kommuner?

Den empiriske undersgkelsen har derfor hovedsakelig hatt som mal & kartlegge hvordan
kommuner evaluerer deres investeringer pa IKT i ettertid av prosjekter. Ettersom
problemstillingen er sett i et lys av BMS er ogsa kommunenes relevante bruk av BMS
undersgkt. Rapporten har til slutt drgftet de empiriske funnene opp mot tidligere litteratur og
med dette presentert kommunenes praksis pa evaluering av IKT-investeringer i ettertid av
IKT-prosjekter og deres barrierer og fremmere for a fa gjennomfgrt slike evalueringer. Det er
ogsa drgftet om BMS kan vare en potensiell lIgsning pa flere av kommunenes barrierer.

8.1 Studiens viktigste funn

Evaluering av IKT-investeringer

Til sammen ca. 662 millioner kroner er budsjettert til IKT de neste fire ar i de undersgkte
kommunene. Hvilke effekter vil disse kronene gi ansatte, og ikke minst innbyggerne i disse
kommunene? Dette spgrsmalet er det vanskelig, om ikke umulig & svare pa. Funn denne
studien har presentert tilsier at spgrsmal som dette stilles i for liten grad i de undersgkte
kommunene. De fleste intervjuobjekter er klar over dette.

Selv om kommunene vil ha stgrst nytte av a evaluere de langsiktige effektene av
investeringene har kommunene en litt forskjellig agenda med sine evalueringer. Noen
kontrollerer kun tekniske krav, andre prosjektprosessen mens andre er ute etter a dokumentere
organisatoriske effekter. I og med at kommunene har ulik hensikt med sine evalueringer,
maler de ogsa pa ulike faktorer. Far a gjgre tekniske kontroller av det nye systemet maler man
gjerne pa informasjonsproduktfaktorer. Maling pa disse faktorene gir ikke et bilde pa hvilke
effekter man har fatt med investeringen, men hvor godt systemet fungerer i forhold til
kravspesifikasjoner. Slike kontroller ble utfgrt mer eller mindre formelt. Ofte brukes
subjektive vurderinger ved hjelp av skjgnn. Kommunenes BMS-systemer maler helst
systemfasilitetsfaktorer ved hjelp av brukerundersgkelser, men ikke nok detaljert for a klare a
se effekter av enkeltprosjekter. Til dette formalet er malingene for generelle. Noen IKT-
avdelinger sender imidlertid ut egne brukerundersgkelser, men disse er ikke koblet med BMS-
systemet. For 4 male organisatoriske effekter av investeringene ma kommunene male pa
systeminnvirkningsfaktoren. Dette blir gjort i sveert liten grad. Kun en kommune har formelle
rutiner for dette.

Selv om de fleste kommunene bade har gnsker og ambisjoner om a kunne dokumentere
organisatoriske effekter i stgrre grad enn i dag, eksisterer det flere barrierer og utfordringer for
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a fa realisert dette. Den stgrste barrieren er at det ikke kommer et sterkt nok krav fra ledelsen.
Sa lenge evaluering ikke blir etterspurt i stor nok grad blir det fokusert pa andre ting. IKT-
avdelingene fgler at de ikke har tid eller ressurser til a gjgre noe som ikke kommer som et
sterkt krav. Manglende krav fra ledelsen kan komme av at man ikke er klar over fordelene
man kan oppna ved a gjennomfgre evalueringer. Store prosjekter har en tendens til & bli
evaluert i stgrre grad enn mindre. Dette er pa grunn av at evaluering da kommer som et krav
fra ledelsen, ofte fra politisk hold.

Tidligere teori har vektlagt feil ansvarsfordeling som en viktig barriere for at det ikke ble malt
pa effekter i tilstrekkelig grad. Pa grunn av at det oftest var systemutviklere som gjennomfgrte
evalueringene ble det heller malt pa kortsiktige tekniske faktorer. Dette ble begrunnet med at
systemutviklerne ville raskest mulig fraskrive seg ansvaret for prosjektet og heller begynne
med et nytt. Dette er delvis ogsa en trend i de undersgkte kommunene, men ansvaret for
evalueringen ligger pa prosjekteierne, som er den enkelte leder, enten resultatleder eller
avdelingsleder avhengig av hvem som initierte prosjektet. Dette stgtter ikke opp mot tidligere
forskning og tyder i stedet pa at det eksisterer lite rutiner pa a evaluere effekter av prosjektene
pa en generell basis i kommunene.

Det er gjort funn pa at prosjektene har en sapas ulik karakteristika at enkelte ikke finner det
hensiktsmessig a etablere faste rutiner for evaluering. Tidligere teori legger vekt pa at man er
ngdt til a bruke forskjellige evalueringsmetoder eller et fleksibelt rammeverk som kan
tilpasses hvert prosjekt.

Manglende forarbeid er ogsa en viktig barriere. Ved a pa forhand av prosjekter planlegge og
utforme formelle planer for evalueringen i ettertid vil man ha noe spesifikt & male mot. Det er
ogsa funn som tilsier at formelt forarbeid hjelper pa a holde fokus pa hva man har a gjgre i
ettertid. Uten formelle planer er det stgrre sjanse for at evalueringen i ettertid blir forsgmt pa
grunn av manglende ansvarsfglelse eller mangel pa gode nok forutsetninger for a evaluere
riktig og hensiktsmessig.

Ved bruk av formell evaluering av IKT-investeringene i forkant kan man ogsa lettere vurdere
investeringene opp mot kommunens gvrige strategi og prioritere mellom flere potensielle
investeringer. Dette fgrer til at man far en bedre kontroll pa hvilke prosjekter som settes i
gang og at disse er i trad med kommunens gvrige strategier, som videre fgrer til at man
prioriterer de IKT-investeringene som gir mest verdi for kommunen.

Balansert malstyring

BMS var helt fra starten av et malesystem men utviklet seg raskt til a bli et strategi- og
ledelsessystem. Konseptets stgrste styrke ved siden av a vare et utmerket male- og
rapporteringssystem, er at det hjelper organisasjoner med a kommunisere sin strategi til alle
avdelinger pa alle nivaer slik at alle jobber mot en felles malsetning. Det er imidlertid funn
som tyder pa at enkelte kommuner bruker BMS hovedsakelig som et male- og
rapporteringssystem.

For a fa BMS til & fungere som et strategisystem ma strategiene kommuniseres nedover til
alle avdelinger og maleindikatorene ma veare utarbeidet med strategien som utgangspunkt.
Dette viser seg generelt, med noen unntak, a vere lite vektlagt i de undersgkte kommunene.
Det er flere faktorer som tyder pa dette. Flere kan fortelle at mal og strategier ikke blir
kommunisert ned i tilstrekkelig grad og at de tviler pa at ansatte faktisk leser
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strategidokumentene som blir utarbeidet. En IKT-avdeling forteller ogsa at avdelingen ikke
bruker BMS i det hele tatt.

Det er ogsa identifisert flere faktorer ved kommunenes maleindikatorer som tyder pa at BMS
brukes i hovedsak til male- og rapporteringssystem for operasjonell drift. Ansatte hgyere opp i
organisasjonene synes de har for mange indikatorer mens ansatte lenger ned sier de har for fa.
Dette kan tyde pa at BMS-systemene er veldig overordnet. IKT-avdelinger far derfor et alt for
lite grunnlag for & kunne styre etter BMS-systemet.

Det er ogsa funnet antydninger til at det brukes en overvekt av resultatindikatorer som har
som hensikt a rapportere resultater fra de ulike avdelingene. Det er dermed en mangel pa
ytelsesindikatorer som kan vise hvorfor resultatindikatorene viser hva de gjgr. Dette er
essensielt for a skape kausalitet mellom malingene for a vite hvilke tiltak som fgrer til hvilke
resultater.

Disse funnene kan kanskje begrunnes med at kommunene ofte tar sin misjon for gitt og satser
heller pa a drifte sa effektivt som mulig, for eksempel med lavere kostnader, med faerre feil og
med mer effektiv bruk av ressurser. Dette er imidlertid ikke, i fglge tidligere forskning, den
beste maten a tjene innbyggernes behov pa.

Oppfelging av malingene, med tilhgrende tiltak er funnet som en essensiell faktor for a holde
fokuset pa BMS oppe. Hvis malingene aldri fgrer til noe mister ansatte fokuset og
ansvarsfglelsen til malingene, og BMS far dermed ingen slagkraft gjennom organisasjonen.
De fleste kommunene ser ut til a ha dette i orden. Noen kommuner har ogsa ulike former for
bonusordninger for a holde ansattes fokus oppe. Interesse, fokus og handlekraft fra ledelsen er
en ogsa en uvurderlig faktor.

Evaluering av IKT-investeringer ved hjelp av balansert malstyring

Flere ansatte ser ikke sammenhengen mellom BMS og evaluering av IKT-investeringer. Dette
tyder pa at man ikke helt er klar over de potensielle bruksomradene BMS har. BMS, slik det
blir brukt i dag, er ikke egnet for a evaluere IKT-investeringer. Maleindikatorene er for
generelle og for generiske. Det er ogsa antydninger til at det er for fa maleindikatorer i de
ulike avdelingene for a fa malt hvilke tiltak (for eksempel en IKT-investering) som fgrer til
hvilke endringer i maleresultatene. Det kan ogsa tyde pa at det males i for stor grad pa
overordnede resultater. En av de undersgkte IKT-avdelingene kan imidlertid vaere med a
bestemme hvilke omrader av kommunen det skulle fokuseres pa ved brukerundersgkelser,
men det er uvisst hvor godt disse kan brukes for a evaluere enkeltprosjekter.

Flere av de eksisterende barrierene for a fa evaluert IKT-investeringene i de undersgkte
kommunene er vist & kunne veert redusert eller fjernet ved hjelp av mer utstrakt bruk av BMS.
Tidligere litteratur har vist at man ved hjelp av BMS for IKT kan dra nytte av flere av de
sterke egenskapene BMS besitter. Det blir vist til at man kan utvikle egne malekart for hvert
IKT-prosjekt, og ved hjelp av dette vurdere prosjektet opp mot organisasjonens gvrige
strategi. I og med at BMS er et generisk rammeverk kan man tilpasse malekartet for hver
investering. Prosjektets malekart kan ogsa fglge systemet i hele dets levetid, fra prosjektets
oppstart til dets forkastelse. Dette er bade vist gnskelig blant de undersgkte kommunene og
vist fordelaktig i tidligere litteratur. Malekartene som representerer de forskjellige
investeringene/systemene kan plasseres i et “kartotek™ som til sammen danner en portfolio av
IKT-systemer i kommunen.
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Selv om BMS kan lgse flere av kommunenes utfordringer ved evaluering av IKT-
investeringer, er det identifisert stgrre, viktigere barrierer som ikke sa enkelt kan lgses ved
hjelp av et nytt rammeverk for evaluering. Det trengs fgrst og fremst bevisstgjgring blant
ledere. Det ma eksistere en bevissthet og kunnskap pa hvilke fordeler man kan oppna ved a
evaluere sine IKT-investeringer. Denne bevisstheten kan vare et grunnlag for a oppna
tilstrekkelig motivasjon for a sette evaluering av IKT-investeringer pa dagsorden.
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Vedlegg

Intervjuguide for IKT-personer

e Hvordan ser du pa hva balansert malstyring er for din kommune?
¢ Hvaer din rolle i BMS?
e Hvor lenge har dere brukt BMS?

Bevissthet pa kommunens overordnede mal og strategier

¢ Hvor god kjennskap har du til kommunens virksomhetsstrategi / overordnede
malsetninger?
o Blir dette kommunisert ned fra ledelsen i tilstrekkelig grad?
e Har IKT et overordnet mal, hva er dette?
o Samsvarer dette med kommunens virksomhetsstrategi?
e Hvaer det viktigste arbeidet med kommunikasjonen av kommunens malsetninger som
gjores i dag?
o Hva bgr gjgres annerledes eller forbedres?

Evaluering av IKT-prosjekter i ettertid

e Evaluerer dere IKT-prosjekter i ettertid?
o Hvordan gjgres dette? (Kost/nytte, BMS eller andre metoder?)
o Hyvilke verktgy brukes? (brukerundersgkelser, malepunkt i prosesser?)
o Ser dere pa bade lett malbare og ikke-malbare” faktorer?
® Hvem har ansvaret for evalueringen?
o Hyvilke rutiner finnes for dette?
e [ hvor stor grad klarer dere a male effekter av en IKT-investering/IKT-prosjekt?
o Hyvilke faktorer maler dere?
e Har dere ytterligere ambisjoner om a evaluere IKT-investeringer/IKT-prosjekter?
o Hva mangler?
o Hvakan gjgres bedre?
e Er prosjektdeltakere bevisste pa at det males og hva det males pa?
e Erevaluering en del av et IKT-prosjekt?
o Blir evalueringen planlagt i planleggingsfasen i et IKT-prosjekt?
o Hvordan foregar evalueringen?
e Har dere sett effekter av IKT-prosjekter/hvilke effekter oppnas?
o Hvordan sa dere dette?
» Ble disse malt med en bestemt metode?

I



Vedlegg Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor

¢ Bruker dere et IKT-basert system for BMS? (Corporator etc.)

o Blir maleindikatorene automatisk hentet inn i systemet?

= Hvilke?

o Kan effekter av et prosjekt sees i malstyringssystemet?
e Hva skal til for & bruke BMS for a se effekter av IKT-investeriger/prosjekter?
¢ Andre synspunkter pa evaluering av IKT-investeriger/prosjekter i ettertid?
e En oppsummering av hvor forngyd du er med a bruke BMS. Sterke og svake sider

OSV...

Prioritering av evaluering av prosjekter i ettertid

e Hva er det som styrer prioriteringene mellom evaluering og andre arbeidsoppgaver?
¢ Fgler dere at evaluering av investeringene/prosjektene blir prioriterert i tilstrekkelig
grad?
o Huvis ikke, hvorfor ikke? (tid, ressurser, prioritering fra ledere etc.)

Tusen Takk for din tid!

II



Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor Vedlegg

Intervjuguide for BMS-personer
e Hvordan ser du pa hva balansert malstyring er for din kommune?

¢ Hvaer din rolle i BMS?
e Hvor lenge har dere brukt BMS?

Bevissthet pa kommunens overordnede mal og strategier

e Har kommunen ett overordnet mal, hva er dette?
e Hvordan blir dette kommunisert ned i organisasjonen?
o Hva synes du om dette?
o Huvilke betydning har dette for ulike fagomrader?
e Er dette mulig for en kommune med mange tjenesteomrader a ha et sa overordna mal?
o Er det nyttig?
o Blir det for overfladisk og meningsl@st?
e Blir potensielle IKT-prosjekter vurdert opp mot kommunens mal og strategi?
e Har dere som mal a evaluere IKT-investeringer/IKT-prosjekter?
o Hvem har ansvaret for dette?
e Hvaer det viktigste arbeidet med bevissthet pa mal og strategier som gjgres i dag?
o Hva bgr gjgres annerledes eller forbedres?
o

Prioritering av evaluering av prosjekter i ettertid

e Hvordan prioriteres evaluering?
o Hyvis ikke evaluering prioriteres, hvorfor ikke? (tid, ressurser, prioritering fra
ledere etc.)
o Hva synes du om denne prioriteringen?

Eierskap og ansvar til tjenesteprosesser

e Har dere definert ansvarlige for prosessene?
o Hvaer deres oppgave?
e Har disse personene maling og evaluering av sin prosess som en definert
arbeidsoppgave?
e Er det opprettet malepunkter i prosessene?
¢ Hvordan kan disse méalepunktene/malingene brukes for evaluering av en IKT-
investering/IKT-prosjekt?

I



Vedlegg Evaluering av IKT-investeringer i kommunal sektor

Evaluering av IKT-prosjekter i ettertid

Hvordan ser du pa evaluering i ettertid av IKT-investeringer/prosjekter? (Viktig?
Vanskelig?)
Blir IKT-prosjekter evaluerte i ettertid i dag?
Hvordan males effekter av et IKT-prosjekt?
o Hyvilke faktorer blir malt?
o Hva synes du om dette?
Har dere stgrre ambisjoner om a evaluere enn det som gjgres i dag?
o Hva mangler?
o Hvakan gjgres bedre?
o Hvaerbra?
Hva er det viktigste arbeidet innen evaluering som gjgres i dag?
Hva skal til for & bruke BMS for etterevaluering av IKT-investeriger/prosjekter?
En oppsummering av hvor forngyd du er med a bruke BMS. Sterke og svake sider
OSV...
Andre synspunkter?

Tusen Takk for din tid!
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