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Digitalisering av regnskapsprosesser i kommunal sektor

SAMMENDRAG

Norske kommuner star de neste arene overfor tgffe utfordringer for a sikre gode og
likeverdige tjenester til alle innbyggere. Sviktende inntekter skaper taffere gkonomiske
rammer. Samtidig blir befolkningen eldre og innbyggerne stadig mer kravstore. En mate &
takle utfordringene pa er a frigjere ressurser ved a digitalisere og automatisere rutinepregede
arbeidsoppgaver, som enkle regnskapsprosesser. Malet med oppgaven er & belyse hvor
digitaliserte kommunens regnskapsprosesser er i dag, hvor utviklingen er pa vei, hvilke
faktorer som pavirker utviklingen og hvilke gevinster teknologi gjare det mulig a realisere i

fremtiden.

Innovasjon i offentlig sektor kan veere utfordrende. Det er mange interne og eksterne faktorer
som pavirker innovasjon og utviklingen det star for, bade teknologisk og organisatorisk. Den
teknologiske utviklingen har de siste arene veert enorm og presentert oss for skylgsninger,
robotisering, blockchain, big data og kunstig intelligens. Utfordringen er & bruke denne
teknologien til & hente ut gevinster i form av bedre og mer tilgjengelige tjenester til

innbyggerne.

For & svare pa oppgavens problemstilling er det valgt en kvalitativ metode bestaende av en
litteraturstudie og intervjuer. Ett privat selskap og to kommuner er intervjuet for & belyse
temaet. Gjennom mgnstersammenlikning er funnene i intervjuene validert mot eksisterende
forskning pa omradet, selv om datasettet med fordel kunne veert starre for a fange et mer

helhetlig bilde av kommunal sektor.

Grad av digitalisering i regnskapsavdelingen er hgyst variert fra kommune til kommune. Noen
kommuner satser pa automatisering ved hjelp av programvareroboter mens andre ikke har
kapasitet til & ga videre fra dagens forholdsvis enkle lgsninger. Dette skylles i stor grad
tilgjengelige ressurser og gnsket om utvikling pa alle nivaer, fra politisk ledelse til ansatte. |
tillegg kreves det en forstaelse for innovasjon, riktig kompetanse og en kultur som legger til
rette for & prove og feile. Kombinert med hensiktsmessig organisering og samarbeid internt og
eksternt vil det veere mulig a digitalisere og automatisere deler av regnskapsprosessene i

kommunal sektor i fremtiden.



ABSTRACT

In the coming years, Norwegian municipalities face tough challenges to ensure good and
equal services to all citizens. Failing revenue creates tougher economical terms. At the same
time, we experience an older population and progressively demanding citizens. One way to
deal with these challenges is to liberate resources by digitalizing and automating routine tasks,
such as simple accounting processes. The purpose of this thesis is to emphasize the
digitalization of the municipality’s accounting processes, in which direction the development
is approaching, which factors affect the development, and the benefits technology provides

possible in the future.

Innovation in the public sector can be challenging. There are many internal and external
factors that influence the innovation and development it represents, both in terms of
technological and organizational development. The technological developments have been
enormous in recent years, and presented us with cloud solutions, robotics, blockchain, big
data and artificial intelligence. The challenge is to utilize this technology to bring benefits in
the form of better and more accessible services to the citizens.

To answer the objective of this thesis, a qualitative method consisting of a literature study and
interviews has been chosen. One accounting firm and two municipalities have been
interviewed to highlight the topic. Through pattern matching, interview findings were
validated against existing research, although the data set could have been broader to capture a

more holistic picture of the municipal sector.

The degree of digitalization in the accounting department fluctuates between the different
municipalities. Some municipalities are focusing on automation using software robots while
others do not have the capacity to advance beyond today’s relatively simple solutions. This is
mainly due to the availability of resources and desire for development at all levels, from the
political management to the employees. In addition, it requires an understanding of
innovation, relevant competence, and a culture that facilitates trail and failure. Combined with
appropriate organization and internal and external cooperation, to digitalize and automate

parts of the accounting functions in the municipal sector in the future will become feasible.
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FORORD

Denne oppgaven markerer avslutningen pa masterutdanningen i industriell gkonomi ved
Universitetet i Stavanger. Det har vaert fem fine ar med et bredt spekter av fag,
utvekslingsopphold, studieturer og mange hyggelige stunder med gode venner.

Jeg har selv jobbet i skoleverket under studietiden i Stavanger og har farstehands kjennskap
til behovet for flere og bedre ressurser i den tjenesteytende enden av kommunen. Aktivisering,
leering, omsorg og kjeerlighet skaper en trygg hverdag for barn i sin viktigste alder og legger
til rette for videreutdanning og integrering i samfunnet. Dette er ikke noe en robot kan
erstatte, og problemstillingen har trigget meg til & se pa mulighetene for a frigjere ressurser til

de viktige oppgavene i kommunen ved bruk av ny teknologi.

Oppgaven kom i stand etter samtaler med min naveerende arbeidsgiver PWC, og jeg gnsker &
takke ressursene der som har hjulpet med internt materiale, innsikt og leererike diskusjoner.
Jeg vil ogsa takke alle som har bidratt til oppgaven, enten gjennom intervjuer, diskusjoner
eller korrekturlesing. Velviljen jeg mgtte da jeg kontaktet aktuelle intervjuobjekter var

inspirerende, og jeg er takknemlig for at dere har funnet tid til & bidra til oppgaven.

En stor takk rettes ogsa til fagansvarlig Jan Frick for god veiledning. Jeg har satt stor pris pa
de hyppige mgtene gjennom semesteret og raske tilbakemeldingene ved spgrsmal og andre

henvendelser. Dette har hjulpet meg a holde fokus og veere skjerpet gjennom arbeidsperioden.

Til slutt vil jeg takke alle mine gode venner i linjeforeningen IND@KS. Hverdagen hadde
ikke veert den samme uten dere, og vi har sammen klart & skape et sosialt miljg med fokus pa
skole. Jeg vil for alltid sette pris pa de gode samtalene, faglige diskusjonene og latteren vi har

hatt sammen gjennom de siste to arene.

Stavanger, 14. juni 2018

Vegard Berg
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1 INNLEDNING

1.1 BAKGRUNN

Norske kommuner spiller en sentral rolle i dagens samfunnsutvikling. En kommune er en
selvstendig avgrenset administrativ enhet, grunnlagt pa representativt folkestyre, som
forvalter verdier pa vegne av samfunnet (Buskerud fylkeskommune, u.d.). Blant kommunenes
arbeidsoppgaver finner vi velferdstjenester som barnehage, grunnskole, barnevern og andre
sosialtjenester, primarhelsetjenesten, pleie og omsorg, i tillegg til lokale oppgaver knyttet til
kultur og tekniske tjenester. En sentral malsetning er at innbyggere i hele Norge, uavhengig
av bosted, skal ha tilgang pa gode og likeverdige tjenester. For a drifte tjenestene har

kommunene inntekter gjennom statlige overfaringer og lokale skatteinntekter. (S@F, 2017)

Samfunnet generelt star overfor mange utfordringer de kommende arene. Faren for sviktende
oljeinntekter pavirker norsk gkonomi og skaper teffere gkonomiske rammer og
flyktningkrisen i Europa har fert til gkning i antallet asylsgkere. En stadig eldre befolkning
farer til flere pleie- og omsorgsmottakere per yrkesaktive og et behov for massiv rekruttering
innen helse og omsorg. Samtidig utfordrer en stadig polarisering i kommunesektoren,
kombinert med geografiske og demografiske aspekter, malsetningen om gode og likeverdige
tjenester. Ulik gjeldsgrad gjgr kommunene séarbare for fremtidige svingninger i gkonomien og
kan i sin tur pavirke tjenestetilbudet. | tillegg har stadig globalisering og teknologisk utvikling
gjort brukerne kravstore til tjenestene det offentlige tilbyr. (Regjeringen, 2017a) (NyAnalyse
AS, 2015) (KS, 2016) (NOU, 2015)

Dersom alle kommuner hadde veert like effektive som de mest effektive kommunene kunne
sektoren effektivisert inn 29 milliarder kroner innenfor omradene barnehage, grunnskole og
pleie og omsorg. Det er stor variasjon i hvordan sentrale kommunale oppgaver lgses og
variasjonen skyldes ofte darlig ledelse og uvillighet til & benytte nye verktgy og ny teknologi
(Krekling, 2017). For a sikre god oppgavelgsning anbefaler regjeringens ekspertutvalg
kommuner med minimum 15 — 20 000 innbyggere. En gjennomsnittlig norsk kommune har
12 000 innbyggere og av de ca. 420 kommunene i Norge i dag representerer de 210 minste
kommunene kun 10% av befolkningen. Kommunereformen vil pa mange mater ta tak i
utfordringene knyttet til mindre kommuner og dagens kommunegrenser, men dette vil ikke
alene vaere nok for a effektivisere kommunesektoren i stor nok grad til & handtere alle
morgendagens utfordringer. (S@F, 2017)



1 Innledning

For & lgse fremtidens utfordringer er det krav til effektivisering og produktivitetsvekst i
kommunal sektor. Digitalisering er kun er verktgy for & oppna dette. Malet i kommunal sektor
er a gi flest og best mulige tjenester til innbyggerne ved hjelp av tilgjengelige ressurser, noe
som skiller det offentlige vesentlig fra privat sektor. En av regjeringens hovedprioriteringer i
sin IKT-politikk er & gjennomfare offentlige digitaliseringsprosjekter profesjonelt for a sikre
gevinstrealisering, siden mange offentlige IKT-prosjekter tradisjonelt ikke har gitt ansket
gevinst (KMD, 2016) (Holmen, Maurseth, Theie, Gierlgff, & Lage, 2015). Det er viktig a
innse at det ikke er investeringen i seg selv, men endringen i form av nye forretningsmodeller,
organisasjons- eller kompetanseutvikling som den representerer, som skaper potensiale for
gevinst (Haraldsen, 2017). Gevinsten er ikke realisert far organisasjonen tar den ut gjennom
reell endring og effektivisering.

Digitalisering i kommunal sektor kan i hovedsak deles inn i to kategorier, selv om de til dels
overlapper og pavirker hverandre; digitalisering for & automatisere og effektivisere interne
arbeidsoppgaver og digitalisering for & statte menneskelige ressurser som en del av
tjenestetilbudet. Internt ser man gjerne pa automatisering av rutinebaserte oppgaver innenfor
saksbehandling og annet administrativt arbeid som reisegodtgjerelse og lennsfering, mens
man for tjenestestgtte kan se pa velferdsteknologi som automatisk medisinering eller smartere
trygghetsalarmer (Lundberg Olsen, 2017). Over halvparten av alle sysselsatte i Norge arbeider
i offentlig sektor — med andre ord er mulighetene mange, og det er opp til dagens
arbeidstakere & utvikle teknologi for fremtidens samfunn. Samtidig ma offentlig sektor ga
foran og stille krav til gjennomtenkte, intelligente og innovative investeringer basert pa den
beste kunnskapen og forskningen tilgjengelig. Innovasjonsdynamikken i andre sektorer
pavirkes i stor grad av hvor innovasjonsorientert offentlig sektor er. (Forskningsradet &
DAMVAD, 2012)

En undersgkelse utfgrt ved University of Oxford viser at det er 94% sjanse for at
regnskapsfareryrket vil automatiseres (Frey & Osborne, 2013), som tyder pa at tradisjonelle
regnskapsfarere blir overfladige i lgpet av de neste arene hvis teknologiutviklingen forsetter i
dagens tempo. Samtidig mener Dagens Naringsliv at regnskapsjobbene ikke forsvinner, men
endres (Dagens Neringsliv, 2018). Det finnes en del forskning pa hvordan
regnskapsfunksjoner i privat sektor pavirkes av gkt digitalisering og nye arbeidsformer. Det
finnes derimot lite forskning pa hvordan kommunal sektor kan automatisere de repetitive og

rutinebaserte oppgavene i regnskapsavdelingen som et verktgy for a heve kvaliteten pa
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tjenestetilbudet — enten i form av bedre gkonomistyring, frigjgring av ressurser eller andre

potensielle gevinster.

1.2 OFFENTLIG SEKTOR

Offentlig sektor er organisert pa nivaene stat, fylke og kommune. Fordelingen av ansvar og
arbeid mellom nivaene kan gjere det utfordrende a drive innovasjonsarbeid. Arbeidet
involverer mange parter og omfatter alt fra de som utfgrer offentlige oppgaver til sluttbrukere,
neringslivet og frivillig sektor. Offentlig sektor har mange dimensjoner og er omfattende av

starrelse, med myndigheter, institusjoner, regler og aktiviteter. (Forskningsradet &

DAMVAD, 2012)

Offentlig forvaltning Offentlige foretak
[ [
z . Offentlige Offentlige
Statsiorvaltningen hommaEnsliing e ikke-finansielle foretak finansielle foretak
- Statskassen — Fylkeskommuner — el — Norges Bank

forretningsdrift

Andre stats- og
| trygderegnskap

Statlige

L Kommuner I—| Statlig eide foretak == A
laneinstutisjoner

L Kommuneforetak

Figur 1. Organisasjonskart for offentlig sektor. Fremstiller hvor kommunene ligger i forhold til andre foretak i offentlig

sektor. Hentet fra Innovasjonsmeldingen (Regjeringen, 2008).

Tradisjonelt sett har flertallet av norske kommuner organisert seg etter
formannskapsprinsippet. Unntakene er Oslo og Bergen, som begge benytter parlamentarisme.
| kommunene som organiserer seg etter formannskapsprinsippet ser man at formannskapet far
mindre betydning, da delegerte oppgaver fra kommunestyret til andre politiske organer stadig
minker. Samtidig vender kommunene i stadig starre grad tilbake til den tradisjonelle

hierarkiske organiseringen med mellomledere. De fleste kommuner ufgrer mesteparten av



1 Innledning

egne driftsoppgaver selv. P4 noen omrader, som revisjon og renovasjon, utfares ofte
oppgavelgsningen av interkommunale samarbeid eller andre eksterne selskaper. (Monkerud,
Indset, Stokstad, & Klausen, 2016)

| arbeidet med oppgaven er Stavanger kommune, med innfgringen av RPA i sin
regnskapsavdeling, og Re kommune brukt som eksempler for & forsta dagens situasjon. Det er
gjennomfart intervjuer med relevante personer i kommunene for a innhente erfaringer med
digitaliseringsarbeidet i kommunal sektor. Funn fra intervjuene presenteres og diskuteres i

kapittel 4. Informasjon om intervjuene finnes i Vedlegg.

1.2.1 Stavanger kommune
Stavanger i Rogaland har 133 140 innbyggere og er den fjerde stgrste kommunen i Norge
(SSB, 2018b). Fra 01.01.2020 slar Stavanger seg sammen med kommunene Finngy og

Rennesgy som en del av kommunesammenslaingen. (Stavanger kommune, 2017a)

Organisering
Figur 2 viser kommunens organisasjonskart.

R&dmann
Assisterende radmann
Stabs-/stgtteomrader
Strategi og styring Statte og utvikling
Tjenesteomrader
. ’ Innbygger- og By- og Oppvekst og
Bymilj og utbygging samfunnskontakt samfunnsplanlegging Ficise g velrerd utdanning

Figur 2. Organisasjonskart for Stavanger kommune. Regnskapsavdelingen ligger under Statte og utvikling. Hentet fra

kommunens hjemmeside (Stavanger kommune, 2018).

Avdelingen Regnskap og lgnn er underlagt statteomradet Statte og utvikling, og er delt i
funksjonene regnskap og lgnn (Stavanger kommune, 2018). Regnskapsavdelingen bestar av
omtrent 60 ansatte i alle aldre med ulik bakgrunn. Kommunen bruker totallgsningen Visma
Enterprise for regnskapsformal, og har gjennom dette mulighet til blant annet & hente ut
regnskap i sanntid gjennom programmet. (ref. SK#1, SK#2)
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Kommunens digitaliseringsarbeid
Stavanger kommune gnsker a vare blant de beste i landet pa a nytte teknologi i offentlig
forvaltning. 1 Handlings- og gkonomiplan 2018-2021 star det blant annet:

«Innenfor hele organisasjonen foregar det innovasjons- og forbedringsarbeid, men det
er behov for & koordinere arbeidet pa en annen mate enn i dag. Det ma bygges opp
systemer for a fange opp gode ideer som kan videreutvikles. Kulturen for kontinuerlig
forbedring og innovasjon ma videreutvikles. Samtidig ma det stilles krav til
gevinstrealisering. Ny hovedmodell fra 2018 vil blant annet bidra til at organisasjonen
kan bli bedre rustet til & identifisere, gjennomfgre og implementere
innovasjonsprosjekter. Samtidig ma det prioriteres ressurser til innovasjons- og

forbedringsarbeidet i kommunen.»

Handlings- og gkonomiplan 2018-2021 (Stavanger kommune, 2017b)

Det ble til planperioden avsatt 100 millioner kroner til et digitaliseringsfond for
gjennomfgring av digitaliseringsprosjekter siden digital teknologi blir ansett som
teknologiformen med stgrst potensiale for a effektivisere kommunen. 1 tillegg inngar
kommunen i et todrig utviklingsprosjekt med Kommunal- og moderniseringsdepartementet
(KMD) og andre parter i kommunesektoren for & fremskynde digitalisering i kommunene.
Samarbeidet har tema digitalisering og kompetanse og et mal om a skape forstaelse for
organisasjonsutvikling og omstilling som falge av digitalisering. Planlagt oppstart er farste
tertial 2018. (Stavanger kommune, 2017b)

Stavanger kommune bruker i dag forskjellige systemer og digitale plattformer, som digitale
oppleringsplaner, e-lering, digital vaktbok og lgnns- og personalsystem. Dette er alle verktgy
som kan bidra til forenkling og effektivisering av arbeidsprosesser i fremtiden, sa lenge de blir
videreutviklet og tas i bruk i hele organisasjonen. Samtidig har kommunen mal om & utvikle
nye verktgy for  adressere andre utfordringer og behov. For a fa til dette ma det legges til
rette i organisasjonen for gkt bruk av digitale plattformer og verktay. Videre peker kommunen
pa maskinlaring og kunstig intelligens (Al) av teknologi som vil pavirke ansattes
arbeidshverdag i tiden som kommer. Kompetansebygging star derfor hgyt pa dagsorden i

Stavanger kommune i 2018. (Stavanger kommune, 2017b)
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RPA-programvare i kommunens regnskapsavdeling

Stavanger kommune og EVRY inngikk hgsten 2017 en avtale om pilotprosjektet ROBIn.
Prosjektet innebzerer automatisering av prosessene fakturamottak og fakturakontroll i
kommunens regnskapsavdeling. Dette er med pa a legge til rette for effektiv ressursutnyttelse
og er en del av kommunens langsiktige plan for digitalisering som et verktay for a tilby best
mulige tjenester til sine innbyggere og handtere fremtidens utfordringer. RPA-piloten ble
implementert i driftsmiljget mot slutten av 2017 og jobber i de samme systemene som de
ansatte i regnskapsavdelingen. Det er kommunen selv som kontrollerer, starter og stopper
roboten. (EVRY, 2018)

«Vi ser frem til & kunne tilby alle som bor i Stavanger bedre tjenester, gke kvaliteten pa
arbeidsprosessene vare og bli mer effektive internt. Det er spennende & ta i bruk ny
teknologi og vi har stor tro pa at robotene vil gi oss gevinster bade pa lang og kort sikt.
Malet vart pa lang sikt er & automatisere alle arbeidsprosesser som kan automatiseres

og gi alle innbyggere et digitalt fgrstevalg.»
Vegar Pedersen, prosjektleder IT i Stavanger kommune

Pilotprosjektet skal farst og fremst bidra til leering om hvordan automatisering av
arbeidsprosesser bar gjennomfgres, hva som kreves av organisasjonen, hvordan a realisere
kartlagte gevinster og hvordan et slikt prosjekt pavirker menneskene involvert. For a fa til
dette utlyste kommunen en forholdsvis apen anskaffelse med fa spesifikasjoner. Dette er i trad
med kommunens satsing, der innovative anskaffelser er en av satsingsomradene (Stavanger
kommune, 2017b).

Det er IT-sjef Stein Ivar Rgdland og konstituert digitaliseringssjef Inger Bjgrkum Leigvold
som har gatt i bresjen for pilotprosjektet sammen med fremoverlente politikere. Det ble sgkt
og innvilget innovasjonsmidler tidlig i 2017. Det resterende belgpet frigjorde I1T-sjefen siden
prosjektet var av stor interesse for kommunen generelt. Avdelingene var allerede samkjgrte
etter tidligere a ha sett pa mulighetene for automatisering, noe som har bidratt til det ledelsen
selv kaller en effektiv prosess. Kommunen jobber i dag med & falge opp kartlagte gevinster og
beskrive hvordan kommunen bgr organisere videre automatisering av interne
arbeidsprosesser. Pa denne maten skal kommunen malrettet skaffe og bygge nedvendig
kompetanse. (ref. SK#1)
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1.2.2 Re kommune

Re kommune i Vestfold har 9 621 innbyggere og er den 119. stgrste kommunen i Norge
(SSB, 2018b). Kommunen gnsker a vaere nyskapende og fremoverlente, og er kjent for sitt
gode tjenestetilbud. Fra 01.01.2020 slar Re seg sammen med Tgnsberg kommune. (Re
kommune, 2018)

Re kommune er en del av det interkommunale samarbeidet Jarlsberg IKT (JIKT), sammen
med kommunene Tensberg, Ferder og Holmestrand. Selskapet ble opprettet varen 2017 og
leverer tjenester for drift og brukerstgtte innen IKT. Selskapet fungerer pa denne maten som

kommunenes felles IKT-avdeling. (Feerder kommune, 2017)

1.3 FORMAL

Oppgaven har som mal & kartlegge i hvilken grad regnskapsprosesser i kommunal sektor er
digitaliserte og automatiserte i dag, samt trender for de neste arene, hvilke faktorer som
pavirker utviklingen og hvilke potensielle endringer dette farer med seg. Dette kan sees i lys
av regjeringens massive satsning pa digitalisering av det offentlige, og hvordan dette fungerer

i praksis for a sikre effektive og gode tjenester til folket. Problemstillingen er som falger:
Hvorfor er det interessant a digitalisere regnskapsprosesser i kommunal sektor?
For & svare pa problemstillingen er det utarbeidet fglgende forskningsspgrsmal:

i.  Huvilke erfaringer sitter norske kommuner som har satset pa digitalisering av
regnskapsprosesser pa?
ii.  Hvilke endringer kan vi forvente i kommunale regnskapsavdelinger pa grunn av
digitalisering?
iii.  Hvilke faktorer pavirker den teknologiske og organisatoriske utviklingen av

regnskapsavdelingene?

1.4 OPPGAVENS AVGRENSNING

Oppgaven ser kvalitativt pa innovasjon og digitalisering i kommunal sektor, med noen innslag
av kvantitative fremstillinger der det har veert mulig. Det er fa kommuner som har innfgrt
teknologien beskrevet i oppgaven, og det er derfor sveert fa kvantitative betraktninger
offentlig tilgjengelig. Oppfalging av kommuner med relevante prosjekter burde ha foregatt

over en lengre periode parallelt med prosjektene for & kartlegge endringer, men dette har ikke
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veert mulig innenfor oppgavens tidsramme da prosjektene fortsatt pagar etter oppgavens

innlevering.

Digitalisering er et moteord (sakalt buzzword) som assosieres med mange ulike begreper og
teknologier. Det har derfor vert viktig & ha en konseptuell tilneerming til begrepet, for pa

denne maten ikke a lase seg.

1.5 OPPGAVENS OPPBYGNING
Denne oppgaven bestar av seks kapitler, hvor innhold og fokus i de forskjellige kapitlene er
beskrevet i Tabell 1.

Tabell 1. Oppgavens oppbygning. Beskriver de ulike kapitlenes fokus og innhold.

Kapittel Fokus

Bakgrunn, motivasjon, oppbygning av offentlig sektor,

introduksjon til eksempelkommuner, problemstilling med

1 Innledning ] ] . .
tilhgrende forskningsspgrsmal og oppgavens avgrensninger
0g oppbygning.

) Relevant teori som er brukt for & belyse og besvare

2 Teori

oppgavens problemstilling.

) ) Beskrivelse av metodisk tilneerming som er brukt i arbeidet
3 Forskningsdesign
med oppgaven.

) Presentasjon, analyse og drgfting av innhentet informasjon og
4 Resultater og fortolkninger

data.
5 Validering Validering av metode og resultater fra analysedelen.
6 Konklusjon Svar pa oppgavens problemstilling.
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2 TEORI

| dette kapittelet presenteres relevant teori som er benyttet for a besvare oppgavens

problemstilling og tilhgrende forskningssparsmal. Kapittelet er delt i fem deler, se Figur 3.

Figur 3. Organisering av kapittel 2. Viser de ulike delkapitlenes innhold og rekkefglge.
Delkapittel 2.1 omhandler innovasjon i offentlig sektor.

Delkapittel 2.2 omhandler ledelse, medarbeidere og andre interne faktorer som pavirker den

digitale utviklingen i kommunesektoren.

Delkapittel 2.3 omhandler nasjonal politikk og eksternt samarbeid, som pavirker den digitale

utviklingen av kommunesektoren.

Delkapittel 2.4 omhandler teknologi som mest sannsynlig vil pavirke kommunale

regnskapsfunksjoner i tiden som kommer.

Delkapittel 2.5 omhandler gevinstrealisering.

2.1 INNOVASJON | OFFENTLIG SEKTOR
Innovasjon stammer fra det latinske ordet innovare (a fornye eller lage noe nytt), og defineres
ulikt avhengig av blant annet land og fagmiljg. Regjeringen definerer innovasjon slik i sin

innovasjonsmelding (Regjeringen, 2008):

«En ny vare, en ny tjeneste, en ny produksjonsprosess, anvendelse eller
organisasjonsform som er lansert i markedet eller tatt i bruk i produksjonen

for & skape gkonomiske verdier.»

Dette likner pa Forskningsradets definisjon, samtidig som de skilles av fokus pa gkonomisk
verdi og/eller samfunnsnytte (Forskningsradet & DAMVAD, 2012):

«Innovasjoner er nye eller vesentlige forbedrede varer, tjenester, prosesser,
organisasjonsformer eller markedsfaringsmodeller som tas i bruk for &

oppna verdiskapning og/eller samfunnsnytte.»
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Innovasjon i offentlig sektor handler i stor grad om oppnaelse av samfunnsnytte, og med det
som utgangspunkt vil den siste definisjonen vaere mer hensiktsmessig. Definisjonene
illustrerer ogsa skillet mellom forskning og innovasjon, ved at verdien i et
innovasjonsperspektiv ma vurderes ut ifra mulighetene til a skape gkonomisk verdi og/eller
samfunnsnytte. Tradisjonelt skilles det mellom produkt-/tjenesteinnovasjon,

prosessinnovasjon og organisatorisk innovasjon. (Forskningsradet & DAMVAD, 2012)

Forskningsradets mal er at offentlig forvaltning skal forske mer og at resultatene i bred
forstand skal komme samfunnet til gode. For & oppna dette ma det sikres samspill mellom
ulike aktarer. Forskningsradet gnsker a stimulere til mangfold og tverrfaglighet gjennom blant
annet iverksettelse av tiltak som finansiering av forskning, radgivning for myndigheter og
forskningssystemer og som arranger av mgteplasser for & sikre spredning av kunnskap og
oppmuntre til dialog. P4 denne maten gnsker man a legge til rette for at potensialet som ligger
i IKT-investeringer i offentlig sektor skal kunne realiseres. (Forskningsradet & DAMVAD,
2012)

Selv om Norge ligger pa verdenstoppen nar det kommer til ressursbruk stilles det spgrsmal
ved resultatene, serlig med tanke pa at behovet i fremtiden vil gke samtidig som ressursene
avtar. En innovasjonsallianse med KS i spissen fremhever blant annet fglgende

innovasjonsutfordringer i kommunesektoren (Forskningsradet & DAMVAD, 2012):

e Manglende forstaelse for innovasjon

o Lite resultatorientert ledelse

e Kommunal struktur og kommunestgrrelse

e Fordelingen av oppgaver mellom stat og kommune

e Ingen «vi-falelse» blant ledere med selvstendig budsjettansvar

e Evnentil atai bruk ny teknologi

| intervjuer gjennomfart at Forskningsradet kommer det frem at flere aktarer mener statsrader
belgnnes for regelverk og kontroll heller enn innovasjon og nytenkning. Dette farer til mangel
pa frihet og god lederkultur. Samtidig er det stor usikkerhet rundt hvem som tar ansvar for
offentlig innovasjon. Det argumenteres for at en rekke departementer ikke er nok involvert i
hva som skjer i kommunesektoren, selv om de burde hatt en sentral og aktiv rolle, og at
innovasjonen som finner sted fremstar alt for tilfeldig og personavhengig. (Forskningsradet &
DAMVAD, 2012)
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2.2 INTERNE PAVIRKNINGSFAKTORER

Det finnes flere studier av drivere for innovasjon i offentlig sektor. Interne faktorer som
ledelse og medarbeidere pekes ofte pa som de viktigste driverne. Med interne
pavirkningsfaktorer menes her faktorer som pavirker den enkelte kommune innenifra. I tillegg
trekkes fglgende interne forutsetninger frem for vellykket offentlig innovasjon
(Forskningsradet & DAMVAD, 2012):

e Hensiktsmessig organisering av innovasjonsarbeidet

e Synliggjering av hva innovasjon i offentlig sektor egentlig er
e Apenhet for nye idéer

e Tilstedeverelse av padrivere for offentlig innovasjon

e Statte blant lederne pa ulike niva

e Risikovilje

e Stor tillit mellom medarbeidere

e Evnen til & se lgsninger utover etablert praksis, kalt mellomromskompetanse

Risikovilje utpekes som av serlig stor betydning ved implementering og bruk av nye digitale
lgsninger i offentlig sektor (Hinnant & O'Looney, 2003).

2.2.1 Ledelse

Ledelse av prosesser som farer til endring kalles gjerne endringsledelse. Endringsledelse som
fagfelt er et sett med strategier og aktiviteter designet for & lede en gruppe mennesker fra en
navaerende tilstand gjennom en transformasjon til en fremtidig gnsket tilstand. | teorien er det
kanskje enkelt, men mennesker strider naturlig mot endring og kan skape utfordringer for
effektiv gjennomfgring av endringsprosjekter. Samtidig kan man argumentere for at det er
menneskene som endrer seg, ikke organisasjonen. En undersgkelse gjennomfart av PwC i
2013 viser at 98% av endringsrelaterte suksessfaktorer avhenger av mennesker. Samtidig
lykkes kun 50% av omstillingsprosjekter med a oppna varig endring. Dette skyldes i all
hovedsak at den menneskelige siden av endring undervurderes. (Holloway & Carusi, 2015)
(PwC, 2017)

11
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Kritiske suksessfaktorer for endring (PwC, 2017):

Ansatte forstar hvorfor endringen gjennomfares og hva som er malsettingen.
Ansatte opplever endringen som handterbar.

Ansatte tar eierskap og aksepterer endringen.

Ansatte far tilstrekkelig og forstaelig informasjon til riktig tid.

Ledelsen er samstemt og opptrer som rollemodeller.

Det er rom for leering, gving og utprgving av nye mater a jobbe pa.

N o a k~ wDdh e

@nsket adferd belgnnes/anerkjennes.
PwC beskriver endringsledelse i prosjekter pa denne maten (PwC, 2017):

Involvering. Det er viktig at ansatte fgler eierskap til nye prosesser og arbeidsformer for a ha
den ngdvendige motivasjonen. God involvering fra start farer til raskere og bedre

implementering.

Kommunikasjon. Visjon og malet med endringen ma kommuniseres tydelig og forankres i
organisasjonen for at de ansatte skal ha forstaelse og motivasjon til & bidra til endringen. Det
er ogsa avgjgrende at informasjon om kommende endringer kommuniseres sa tidlig som

mulig.

Ledere som rollemodeller og endringsagenter. De ansatte vil ikke ta sine ledere pa alvor
dersom de ikke er tydelige pa at de bade statter og etterlever endringen. Det er derfor viktig at
ledere er samstemte og fungerer som tydelige endringsagenter og gode rollemodeller. Det er

ogsa viktig a veere villig til & gi ekstra statte og oppfelging under endringen.

Kompetanse. Motstand oppstar ofte nar ansatte er usikre pa om de vil kunne klare & handtere
nye prosesser og systemer. Det er derfor viktig a sikre god og riktig opplaring for a samle
stotte til endringen og velvilje til nye arbeidsformer.

Kultur. Alle organisasjonskulturer har egenskaper som pavirker omstilling bade positivt og
negativt. Inngaende kunnskap om kulturen er avgjerende for god handtering gjennom
endringsprosessen, og er kritisk for & oppna varig endring.

12
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Involvering Kommunikasjon

Ledere som
rollemodeller &
endringsagenter

Kompetanse

Figur 4. Fem komponenter i endringsledelse. Illustrerer hvilke komponenter PwC mener er kritiske i endringsledelse. Gjort

tilgjengelig for oppgavens formal gjennom e-post den 12.03.18. (PwC, 2017)

Endringsledelse, hvor man gjerne bryter opp hierarkier, skiller seg fundamentalt fra normal
prosessledelse. A veere endringsleder i offentlig sektor handler ofte om & bygge ned og om og
a endre tankesett. Det er viktig a skille mellom oppbygging, ombygging og nedbygging. De
tre endringsformene krever alle ulik ledelse, og det er viktig & veere bevisst pa hvilken endring
man star overfor far man begynner endringsarbeidet. Stabile organisasjoner finner gjerne

balansen mellom endring, organisasjonsutvikling og leering. (KS, 2017a)

I de fleste endringsprosjekter falger menneskers adferd Elisabeth Kiibler-Ross’ karakteristikk
av personlig sorg. Dette har resultert i den klassiske endringskurven, som viser ytelse over tid
gjennom et endringsprosjekt. Det er blant annet disse personlige falelsene som er opphavet til
motstanden mange ledere oppfatter blant de ansatte. Alle endringer farer pa en eller annen
mate til tap for noen, som for eksempel en ansatts rolle i organisasjonen. Det er videre
empirisk validert av Nikula et al. (2010) at ytelse over tid i IT-endringsprosjekter i stor grad
falger den klassiske endringskurven illustrert i Figur 5. Det er viktig & papeke at likheten
mellom endring og innovasjon er stor. Innovasjonsbegrepet er derimot noe mer omfattende,
da det er mulig & drive innovasjon uten at en organisatorisk endring har funnet sted. (Nikula,
Jurvanen, Gotel, & Gause, 2010) (Jacobsen & Thorsvik, 2007)
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Figur 5. Den klassiske endringskurven. Forklarer ytelse over tid blant ansatte som opplever endringer i organisasjonen. Det
er vanlig & oppleve en dupp i ytelse far man ser lys i enden av tunnelen og yter like bra (eller bedre) som far. Hentet fra

(Schneider & Goldwasser, 1998).

Forskningsradet har i samarbeid med DAMVAD tatt initiativ til en aktgrdialog om drivere og
forutsetninger for innovasjon i offentlig sektor. Mange av funnene kan knyttes direkte til
ledelse av endringsprosjekter (Forskningsradet & DAMVAD, 2012):

e Kontinuerlig kommunikasjon av verdier, som apenhet og mot, og verdiskapningen fra
ledelsen er avgjarende.

e Mange aktarer savner fokus og visjoner hos ledere, og fremhever viktigheten av
visjoner, mal og maleparametere.

e A skape endringskultur — der man setter pris pa annerledes-tenkere og ikke bruker tid

pa a plassere skyld, men ser pa feil som kontinuerlig leering — er viktig.

2.2.2 Medarbeidere

Eldre mennesker er generelt ikke like oppdaterte pa ny teknologi som den yngre
generasjonen. Dette farer til lavere teknologibruk, selv om norske eldre i internasjonal
sammenheng ligger langt fremme. Pa tross av at de nye eldre til enhver tid har stadig mer
digital erfaring fra arbeidsliv og fritid vil vi mellom eldre og resten av befolkningen fortsatt
oppleve digitale skillelinjer en god stund fremover, der mange eldre har vanskelig for a
tilpasse seg og benytte ny teknologi og endrede arbeidsformer. Det kan det veere at en
konsekvens av a bli eldre i seg selv hemmer tilpasningsevnen til nye teknologier og
arbeidsprosesser (Bosma, van Boxtel, Ponds, Houx, & Jolles, 2003). Totalt sett tyder dette pa
at ny teknologi og endrede arbeidsformer er ugunstig for eldre arbeidstakere. (Rgnningen,
2007)(Teknologiradet, 2009)
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Ny teknologi flytter ettersparselen fra lavt kvalifisert arbeidskraft til hgyt kvalifisert
arbeidskraft, siden hgyt kvalifiserte arbeidstakere er bedre egnet til a tilpasse seg ny teknologi
(Chennells & Van Reenen, 2002). Samtidig farer teknologiske endringer med seg nye
arbeidsformer, mer fleksibilitet og desentralisering av beslutningsmyndighet. Indikasjoner
viser at ogsa dette favoriserer hgyt kvalifisert arbeidskraft. Fremtidens eldre, seerlig kvinner,
ha hgyere utdannelse enn tidligere. Dette skiller fremtidens eldre fra dagens eldregenerasjon.
Det som kjennetegner hgyt utdannede mennesker er at de har «svakere kollektivistiske
verdier, sterkere individualistiske verdier og sterkere tro pa egen mestring». | tillegg vil bedre
mental helse, bedre helsevaner og starre mestring av ny teknologi bli vanligere. Rent teoretisk
kan dette forklares ved at utdanning gker erfaring med og opplevelse av personlig kontroll.
Dette kalles gjerne generaliserte forventninger om kontroll i sosial leeringsteori, og styrker

handlekraft, pAgangsmot og selvtillit. (Slagsvold & Solem, 2005)

Teknologiske endringer kan fgre med seg organisatoriske endringer, og dagens hyppige
omstillinger gir endrede arbeidsformer. Ansatte i virksomheter med hgy forventet teknologisk
endringsrate gnsker & bli lenger i jobb, fordi hgy endringsrate skaper behov for stgrre
investeringer i oppleering og gir en starre lgnnsutvikling. Pa denne maten vil arbeid senere i

karrieren bli mer lgnnsomt.

2.2.3 Organisasjonskultur

Organisasjonskultur som fenomen skiller seg fra generelle kulturer og kulturelle prosesser ved
at det utvikles innenfor en organisasjonsmessig sammenheng som et resultat av at mennesker
gnsker & skape mening, sammenheng, helhet og stabilitet i maten man lever i fellesskap pa.
Den mest refererte definisjonen av organisasjonskulturen kommer fra Edgar Schein i boken

Organizational Culture and Leadership (1985):

«Organisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den lerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og
intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant,
og som derfor leeres bort til nye medlemmer som den riktige maten & oppfatte, tenke og
fglge pa i forhold til disse problemene.»

Edgar Schein, 1985 (Jacobsen & Thorsvik, 2007), 5.120

En enklere mate & si det pa er «maten vi gjgr det pa her hos 0ss», som blant annet er PwCs
definisjon pa organisasjonskultur (PwC, 2017). Det er et fokus pa opplevelser, tanker og

meninger som er felles for de ansatte i en organisasjon. Mer enn det strukturelle perspektivet
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vil det kulturelle perspektivet si noe om hvordan en organisasjon egentlig fungerer, og
hovedgrunnen til & studere organisasjonskultur er antakelsen om at kultur er en viktig faktor
for a forklare organisasjoners suksess. Ledere gar langt i a pasta at kultur er viktigere enn bade
strategi og organisering for a sikre langvarig suksess, selv om de tre faktorene ma sees i
sammenheng. PwCs Strategy & Global culture & change study viser at 84% av alle spurte
ledere og ansatte er enige i at organisasjonskulturen er kritisk for & oppna suksess. Samtidig
mener en av to at kultur ikke er effektivt handtert i deres virksomhet eller at kulturen ikke far
nok fokus fra ledelsen. (PwC, 2017)

Kultur pavirker arbeidshverdagen pa ulike mater. Pa samme mate som formell struktur, er
kultur med pa & begrense og systematisere informasjonsflyten innad i organisasjonen. I tillegg
bidrar god kultur til & fremme samarbeid og koordinering gjennom standardisering av normer
og verdier. Jo sterke kultur, jo starre tillit vil det sannsynligvis vaere mellom ledelsen og
ansatte, og mellom ansatte i ulike deler av organisasjonen. Opplevelsen man har av et sosialt
felleskap og en felles identitet kan virke bade angstreduserende og motiverende for hver
enkelt. Organisasjonskultur er i kontinuerlig endring. Endringene kan veere tydelige og
observerbare, eller vanskelig & observere. Endring og utvikling foregar uansett — pa godt og
vondt. Et for stort gnske om en sterk organisasjonskultur kan for eksempel oppfattes som en
mate 4 tie kritiske rgster pa, og virke hemmende for utvikling og endring. (Jacobsen &
Thorsvik, 2007) (Wiese, 2012)

Forskningsradet og DAMVAD:s akterdialog avdekker noen punkter som omhandler
organisasjonskultur i offentlig sektor (Forskningsradet & DAMVAD, 2012):

e Det er viktig & ha en kultur som taler «kreativt kaos»; mot til a prave og trygghet til a
feile.

e Innovasjonskraften ma komme bade nedenfra og ovenfra. En av de viktigste driverne
for innovasjon er medarbeiderne. Dersom man ikke har medarbeiderne pa riktig side
kan man glemme a utvikle noe nytt.

e Det er viktig a ha god risikokultur. En forutsetning for innovasjon i offentlig sektor er
at risiko spres pa hele organisasjonen, ikke kun pa de ansatte eller enheter som er
ansvarlige for innovasjonsprosjektet.

e Gjensidig kommunikasjon er avgjgrende for a sikre utvikling av offentlige tjenester.
Offentlig ansattes stillhet stopper mulighetene til a endre rutinger og utveksle

kunnskap. (Gambarotto & Cammozzo, 2010)
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Bl-professor Rune Sgrensen pastar at ansatte i offentlig sektor faler en lavere forpliktelse for
egen organisasjon enn ansatte i privat sektor. Ifglge professoren er offentlig ansatte mindre
interessert i & jobbe lange dager og gjere sitt beste for at organisasjonen skal na sine mal hvis
det gar utover familieliv og fritid. Rundt en av to i offentlig sektor er villige til & jobbe mer for
a sikre suksess for virksomheten. Til sammenlikning er to tredjedeler i privat sektor villige til
det samme. (Wiese, 2012)

2.2.4 Kompetanse

Kunnskap og kompetanse er viktige forutsetninger for innovasjon i offentlig sektor. |
kommunal sammenheng er det viktig med kompetanse om brukerbehov for & kunne tilby de
beste tjenestene til innbyggerne. Samtidig peker aktarer pa viktigheten av kompetanse blant
ansatte til & utfordre etablerte tjenestestrukturer og bestillerkompetanse for & utnytte
innovasjonsmulighetene gode offentlige anskaffelser byr pa, som Forskningsradet mener er
mangelfull. Det slas derfor fast at det er et avgjgrende behov for gkt kompetanse pa alle niva,
bade formelt og uformelt, for & jobbe med innovasjon pa bade strategisk og praktisk niva i
kommunene. (Forskningsradet & DAMVAD, 2012)

Da innovasjon i offentlig sektor gjerne krever kompetanse fra flere disipliner er det
avgjerende a sitte pa tverrfaglighet. Pa denne maten danner ansettelsesstrategi grunnlaget for
innovasjon gjennom sammensetningen av ansatte. Samtidig argumenterer Forskningsradet for
at offentlig sektor ma ha egen FoU-kompetanse og kunnskap om markedet de opererer i for &
kunne vaere medskaper og adoptere resultater. (Forskningsradet & DAMVAD, 2012)

Neringslivet er i stadig endring og har behov for ny kompetanse for effektivt a utfare
arbeidsoppgaver som tidligere har krevd andre former for kompetanse. IKT-Norge, EVRY o0g
Cisco er samstemte i at utdanningsinstitusjonene i Norge ikke utdanner studenter med den
kompetansen neringslivet trenger (Hopland, 2018). Elin Hauge, leder for fremvoksende
teknologi og kunstig intelligens i EVRY, sier at nyutdannede med mastergrad sitter pa
kompetanse som nesten er utdatert fgr de begynner i jobb. Administrerende direktgr Svein
Stgrmer Thaulow i Cisco mener det er et stort gap mellom hva studentene leerer og hva
naringslivet trenger. Mange utdanningsinstitusjoner mener pa sin side de gjgr hva de kan for
a holde falge med kompetansebehovet i neeringslivet. Norges Handelshgyskole har blant
annet trappet opp satsingen pa nye fag og kurs, som digitaliseringskurs, rettet mot endringene
i neringslivet (NHH, 2017).
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«Malet er & gi studentene bredere basiskunnskap og god teknologiforstaelse. Dette er
kunnskap som gjer dem i stand til & lede prosjekter sammen med teknologer og IT-folk.
Det handler om a snakke samme sprak for & kunne drive innovasjon.»

Helge Thorbjgrnsen, professor og
viserektor for forskning, NHH (NHH, 2017)

Om regnskap spesifikt sier han

«Regnskaps-, revisjons- og finansbransjen ansetter stadig feerre. Vi ma ha gkonomer

som forstar endringene, og som ogsa ser hvilke muligheter de gir.»

2.2.5 Offentlige anskaffelser

Offentlige anskaffelser utgjer omtrent 15% av BNP i Norge, og er dermed av stor
samfunnsgkonomisk betydning. Maten anskaffelser gjennomfares pa kan veere med a bidra til
innovasjon i offentlig sektor. Denne betydningen er derimot lite belyst, og arlige budsjetter
medfgrer ofte kortsiktige innkjgpsprosesser med bakgrunn i gnsket om a kunne disponere og
sette i gang prosjekter innenfor samme budsjettar. For a fremme innovasjon i anskaffelser
etablerte Naeringslivets Hovedorganisasjon (NHO) og KS i 2010 et nasjonalt program,
Leverandgrutviklingsprogrammet, for & fremme samarbeid og innovasjon i offentlige
anskaffelser. Anskaffelsesprosedyren kan i mange tilfeller stimulere til innovasjon, for
eksempel gjennom bruk av apne spesifikasjoner og forhandlinger. Malet med programmet er a
gke kunnskapen om offentlige anskaffelser som et virkemiddel for innovasjon. Initiativet
ansees som spesielt viktig siden forskning viser at norske offentlige aktarer ligger langt bak
sine nordiske kolleger nar det kommer til erfaring med innovative anskaffelser.
(Forskningsradet & DAMVAD, 2012)

2.3 EKSTERNE PAVIRKNINGSFAKTORER

Studier peker pa at samarbeid og andre eksterne faktorer har stor betydning for innovasjon i
offentlig sektor. Med eksterne pavirkningsfaktorer menes her faktorer som pavirker den
enkelte kommune utenifra. Blant de viktigste eksterne driverne finner vi (Forskningsradet &
DAMVAD, 2012):

e Magteplasser for & stimulere samspillet mellom forskning og praksis
e Kunnskap og kompetanse om brukerbehov

e Evnen til a se eller skape apninger for a fange opp gode idéer

e Padrivere for innovasjonsarbeidet

e Bredt samarbeid for a komme fra idé til innovasjon
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2.3.1 Politikk

Regjeringen ga i 2016 ut Digital agenda for Norge, en stortingsmelding som beskriver
regjeringens IKT-politikk. Politikken har som mal & utnytte IKT til samfunnets beste ved a ta
tak i de utfordringene nzringslivet og offentlig sektor star overfor. Regjeringen har
ambisjoner om a fornye, forenkle og forbedre offentlig sektor. Produktivitet, effektivisering
og omstilling er ngkkelord. Stortingsmeldingen star for et digitalt taktskifte og hayere
ambisjonsniva gjennom en strategisk satsing. Politikken har to hovedmalsettinger

(Regjeringen, 2016):

1. En brukerrettet og effektiv offentlig forvaltning.
2. Verdiskapning og deltakelse for alle.

Regjeringen har fem hovedprioriteringer for a tydeliggjare retning og innsatsomrader for de

neste arene (Regjeringen, 2016):

Brukeren i sentrum

IKT er en vesentlig innsatsfaktor for innovasjon og produktivitet
Styrket digital kompetanse og deltakelse

Effektiv digitalisering av offentlig sektor

o > w0 N

Godt personvern og god informasjonssikkerhet

Mer og bedre bruk av teknologi vil veere avgjerende for gkt produktivitet i naeringslivet og
offentlig sektor. Samtidig pekes det pa behovet for at Norge ma omstille seg fra
ressursgkonomi til kunnskapsgkonomi. Tradisjonelt sett har ressursgkonomien gitt store
inntekter. Produktivitetskommisjonen peker pa at dette kan ha fart til svekkede insentiver for
utdanning, forskning, innovasjon og entreprengrskap. Samtidig star norsk gkonomi overfor
store utfordringer som lavere etterspgrsel fra norsk sokkel, lave oljepriser og tilstremming av
asylsgkere og flyktninger. Dette tydeliggjer behovet for omstilling til en mer kunnskapsbasert
gkonomi, hvor IKT vil spille en viktig rolle. Digitalisering stod i perioden 2006-2013 for
omtrent 50% av produktivitetsutviklingen i Norge. Internasjonalt stod det i perioden 2001-
2011 for om lag 30% av veksten i BNP i EU. (Regjeringen, 2016)

Det er den enkelte offentlige virksomhet med tilhgrende sektordepartement som er ansvarlig
for virksomhetsutvikling, som digitalisering, ved a forvalte sine midler effektivt. Det er
regjeringen gjennom sine stortingsmeldinger som legger til rette for virksomhetenes arbeid
med digitalisering av offentlig sektor. | tillegg har regjeringen iverksatt programmet Program

for bedre styring og ledelse i staten for & heve topplederes strategiske IKT-kompetanse —
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kompetanse om mulighetene digitalisering gir for virksomheten og virksomhetsutviklingen.
(Regjeringen, 2016)

2.3.2 Samarbeid

I tillegg til & veere med i Leverandgrutviklingsprogrammet har KS etablert en ordning for &
utvikle digitale felleslgsninger for kommunal- og fylkeskommunal sektor. Bakgrunnen for
ordningen er at felles utvikling vil heve kvalitet og redusere pris pa lgsningene som utvikles,
samtidig som et samarbeid sannsynligvis vil forlenge lgsningenes levetid. For a bli med ma
kommuner og fylkeskommuner betale en engangssum basert pa innbyggerstarrelse. Samtidig
bidrar KMD med 125 millioner. Totalt vil ordningen disponere 250 millioner kroner dersom
alle aktgrer blir med. (KS, 2017b)

Innovasjon setter krav til en tydelig og langsiktig strategi for et systematisk og langsiktig
samarbeid mellom akademia og offentlig sektor, med et godt insentivsystem. Publikasjoner er
ikke alene nok for innovasjonsprosjekter i offentlig sektor, og man er ngdt til & tenke nytt for
a tiltrekke seg dyktige forskere og stgtte opp under utviklingen av nye lgsninger. Samtidig ma
det tenkes pa hvordan best mulig a ta vare pa innovatgrene, fagmiljgene og brukerne. En mate
a utvikle fagmiljgene pa kan veere a gjere det lettere a overfare kunnskap og gode erfaringer
pa tvers av offentlige omrader. En forutsetning for dette er gode tekniske standarder, som er
apne, funksjonsorienterte og som kan integrere teknologi og lgsninger pa tvers av systemer og
sektorer. Problemet i dag ligger i at offentlig sektor i stor grad er desentralisert med svake
systemer for a dele resultater, serlig pA kommuneniva. Her er enhetene av varierende starrelse

og med ulike ressurser til & drive innovasjonsarbeid. (Forskningsradet & DAMVAD, 2012)

Et sentralt element i offentlig innovasjon er samhandlingen med neringslivet. Offentlig sektor
kan velge a lgse en oppgave selv eller kjgpe inn private produkter og tjenester. | begge
tilfeller vil det offentlige ha ansvar for oppgavelgsningen. Mye innovasjon skapes i
samhandlingen mellom det offentlige og private gjennom privat engasjement for definerte
offentlige utfordringer. Pa denne maten kan det private redusere eller endre behovet for
offentlige tjenester. Likevel er det viktig & ha kontroll pa driverne for innovasjon i offentlig
sektor. Der markedet driver den private sektoren fremover er det andre krefter som gjelder i
det offentlige. Det er hovedsakelig den demokratiske arenaen, med brukere og politiske
beslutningstakere i spissen, som bgr ligge til grunn for innovasjon i offentlig sektor.
(Forskningsradet & DAMVAD, 2012)
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Innovasjon i offentlig sektor pavirker direkte brukernes tillit og tilfredshet med offentlige
tjenester. Innovasjon der offentlige organisasjoner aktivt anvender ideer, viten og ressurser
hos innbyggere, virksomheter og interessenter kalles gjerne borgernar innovasjon. Denne
formen for innovasjon har brukernes virkelighet som utgangspunkt og ansees som sardeles
viktig. Generelt skarer Norge bra sammenliknet med vare naboland nar det kommer til
samarbeid med borgere. (Forskningsradet & DAMVAD, 2012)

2.4 TEKNOLOGI
Digitalisering er et vidt begrep og omfatter mange teknologiformer. | dette delkapittelet
beskrives teknologiene som mest sannsynlig vil pavirke kommunale regnskapsfunksjoner i

fremtiden.

2.4.1 Skybasert regnskap

En skybasert regnskapslgsning driftes hos en ekstern leverandgr med egne servere og
kommunikasjonslgsninger. Kunden kobler seg til via nettleser, og kan dermed na lgsningen
fra alle maskiner med internettilgang, inkludert PC, mobil og nettbrett. Skybasert regnskap
star i kontrast til den mer tradisjonelle lgsningen hvor selskapene selv drifter systemene lokalt
eller via klient-tjener-lgsninger. Rent prismessig er det vanlig & betale for faktisk bruk, basert
pa antall brukere, antall transaksjoner og/eller lagringsvolum. Dette gjar at du far det du
betaler for, som ofte fremstar rimeligere enn andre lgsninger. Siden det ikke krever noen
investeringskostnad er det enkelt for mindre virksomheter a fa tilgang til avansert teknologi
uten a temme lommeboka. (Ellefsen, 2016)

Fordelen med skybasert regnskap er at virksomheter selv slipper a besitte og drifte egne IT-
miljger. IT-support, konfigurering, oppdatering og overvaking settes bort til en leverandar og
sparer virksomheten for betydelig arbeid som mange gjerne vil veere foruten. Videre gker
skybaserte lgsninger fleksibilitet. @kt volum justeres enkelt av leverandgren pa bakgrunn av
trafikkmengde og virksomheten trenger ofte ikke selv a tenke pa dette. Samtidig legger
skylgsninger til rette for mobilitet, ved at lgsningen er tilgjengelig nar kundene har behov for
det, og samhandling. Skybaserte lgsninger gjar det mulig for kunden, i offentlig sektor gjerne
ledere med beslutningsmyndighet, a registrere ordrer, salg, timer og reiser direkte for a spare

tid pa innlevering av regnskapsmateriale. (Ellefsen, 2016)

Oppbevaring av data er det som gjgr implementering av skytjenester noe utfordrende.

Bokfgringsloven har krav til oppbevaring av regnskapsmateriale i Norden samtidig som nye
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GDPR-regler (General Data Protection Regulation) i EU strammer inn reglene for
dataoppbevaring. Skylgsninger gir generelt virksomheten mindre kontroll over egne data
siden de ikke ligger pa egen server. Gode avtaler er ngdvendig for a sikre at data enkelt kan
hentes ut og flyttes uten for store kostnader eller teknologiske utfordringer. Disse
utfordringene jobbes det kontinuerlig med a lgse, og det er i dag fa argumenter som tilsier at
valg av tradisjonelle regnskapslasninger lgnner seg fremfor skybaserte lgsninger. (Ellefsen,
2016)

2.4.2 Robotisert prosessautomasjon

Robotisert prosessautomasjon (RPA) er en mate a automatisere arbeidsprosesser pa ved bruk
av programvareroboter. RPA er et verktgy for & gjennomfgre manuelle, tidkrevende og
regelstyrte arbeidsoppgaver mer effektivt ved a redusere syklustid med lavere kostnader enn
andre lgsninger. Andre fordeler med & implementere RPA er enkel distribusjon og
smidigheten det gir bedriften. Utbyttet inkluderer gkonomisk verdi, kvalitets- og
kontrollforbedringer, fleksibel utfarelse og fordeler med tanke pa arbeidsstyrken ved a vere
mindre avhengig av arbeidskraftkostnad®. En digital arbeidsstokk er kapabel til & jobbe 24
timer i degnet aret rundt med begrenset eller ingen tilsyn uten a gjare feil. Roboten gjar kun
feil dersom den er programmert til & gjare det. Ved a la programvareroboter utfare repetitive
og rutinebaserte arbeidsoppgaver frigjgr det kapasitet for ansatte til a fokusere pa
verdiskapende aktiviteter som innovasjon, analyse og styring av kildedata. (Torlone, Howell,
Ip, & Mahajan, 2016)

Programvareroboter egner seg best til & overta oppgaver som (PwC, 2018)

o Erregelstyrte
e Har fa unntak

e Har stort volum

En digital arbeidsstyrke, som RPA representerer, har mange fordeler. En RPA-robot gjer i
snitt en arbeidsoppgave ti ganger raskere enn et menneske og kan jobbe non-stop. Dette tilsier
at én programvarerobot potensielt har kraften til a erstatte ti arsverk. Figur 6 viser andre
fordeler med digitale medarbeidere. (PwC, 2018)

! Arbeidskraftkostnad er samlede kostnader ved & ha ansatte, inkludert direkte og indirekte personalkostnader
fratrukket refusjoner fra det offentlige. Kilde: SSB (SSB, 2014).
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Kostnadsreduksjon

RPAreduserer mulighetsrommet for
feil og utforer oppgaver likt hver gang

RPA kan redusere operasjonelle
kostnader og gir rask ROI

Kompetanseutnyttelse

De ansattes kompetanse kan
rettes mot mer strategiske og
verdiskapende aktiviteter, noe
som ogsd kan lede til okt trivsel

RPA gjor det mulig i standardisere
oppgaver slik at de alltid utfores i

Kompetanse-
samsvar med gjeldende lover og

utnyttelse

7 » N regler. Slik reduseres ressursbruk
Fo ]"d-b {e? knyttet til okt byrdkrati og
med digitale dokumentasjonskrav.

medarbeidere

24/7
Roboter sover aldri, noe som gjor at
. . _— oppgavene kan utfores i det de
En]\:u‘tie‘l; ar]{egi;srufi‘?éﬁ oppstér, hele dognet. Dette gjor at
r'asd't 1':‘ i bes'(‘if © 3“ @ - oppgaver hvor et menneske behoves
ved autarbelamengde op nye kan ligge klare ved arbeidsdagens
oppga\'er ‘._' start.
o Bruler- Govinsr. N s

Brukertilfredshet tilfredshet realisering Gevinstrealisering

Frigjort tid til og okt folus pa
verdiskapende aktiviteter og ansikt-til-
ansikt kontakt med brukere oker
tilfredsheten

RPA krever relativt beskjedne
imvesteringer og kan implementeres hurtig

Figur 6. Fordeler med digitale medarbeidere. Beskriver hvilke fordeler PwC ser med en digital arbeidsstokk, som RPA i

fremtiden kan utgjere. Gjort tilgjengelig for oppgavens formal gjennom e-post den 23.02.18.

I regnskapssammenheng finnes det flere prosesser som potensielt kan utfgres av RPA-
programvare. | Figur 7 er det listet eksempler pad omrader innenfor gkonomi- og

regnskapsfunksjonen hvor det typisk kan finnes gode prosesskandidater for RPA.

Overforing

Prekontroll Faktura pa av dala

og avvik Jlyt mellom
ulike

systemer
® ® ®

Varekjop ) .
som skal Remittering Kreditt og Avstemming
matches mot purringer generelt

ulike
systemer

Figur 7. Regnskapsomrader som er aktuelle for RPA-teknologi. Viser hvilke prosesser i regnskapsfunksjonen PwC mener er
aktuelle for automatisering ved bruk av RPA-programvare. Gjort tilgjengelig for oppgavens formal gjennom e-post den
23.02.18.
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Inntil nylig har mange initiativ for kostnadsoptimalisering og effektivitetsforbedring redusert
kostnader gjennom sentralisering og standardisering av arbeidsoppgaver. Et slikt bytte
mellom kostnad, effektivitet og fleksibilitet vil pa sikt svekke bedriftens mulighet til enkelt &
reagere pa svingninger i markedet og andre muligheter som dukker opp. Mange finner dette
byttet sveert vanskelig. Alternative tilneerminger til prosessoptimalisering inkluderer Business
Process Management (BPM) og Process Transformation, men disse er ikke fullgode
erstatninger for RPA. RPA skiller seg ut ved at det lar ulike enheter i selskapet tilpasse
lgsninger for hurtig & kunne digitalisere prosesser. Dette vil levere betydelig verdi i det korte
lgp samtidig som det reduserer den totale risikoen. RPA hjelper selskaper med & organisere
seg for fremtiden og er det neste steget pa veien mot kognitiv databehandling og kunstig
intelligens. (Torlone, Howell, Ip, & Mahajan, 2016)

Craig Le Clair, visepresident og analytiker i Forrester Research, mener at RPA i fremtiden vil
«klatre pa den kognitive stigen» og gjennom big data legge til rette for a prosessere
ustrukturert data. 1 tillegg vil det utnytte maskinleering for a aktivere og administrere en helt
digital arbeidsstyrke. Dette kaller han RPA 2.0. Med utviklingen av RPA 2.0 sikter han til
hvordan roboter selv delegerer oppgaver til de rette robotene, og hvor mennesker kun vil
matte behandle unntak. RPA 2.0 vil fglgelig kunne bidra til betydelig starre
kostnadsreduksjoner enn RPA 1.0, og legge til rette for raskere og bredere skalering av

automasjonen. (WorkFusion, 2017)

2.4.3 Blokkjede

Blokkjede, eller blockchain, er en delt, distribuert database («distributed ledger») som legger
til rette for & registrere og verifisere transaksjoner i sanntid og spore eiendeler i et
forretningsnettverk. Blockchain far navnet sitt fra maten det lagrer transaksjonsdata pa — i
blokker som er linket sammen i kjede. Blokkjeden vokser dermed i stgrrelse med antall
transaksjoner. Blokkene lagrer og godtar tidspunkt og rekkefalge for transaksjoner og logger
dette i blokkjeden — et diskret nettverk styrt av regler bestemt av nettverkets deltakere. Selv
om blockchain inneholder transaksjonsdata er det ingen erstatning for tradisjonelle databaser,
transaksjonsprosessering, meldingsteknologi eller andre forretningsprosesser. Fem ngkkelord
nar det kommer til blockchain er fildelingsnettverk, konsensusmekanisme, hovedbok,
kryptografi og kjareregler. (Gupta, 2017) (Deloitte, 2018)

En eiendel kan bade vere konkret og immateriell. Konkrete eiendeler kan veere bil, hus og

kontanter, mens immaterielle eiendeler kan veere patenter, andsverk og merkevare. Sa godt
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som alt av verdi kan spores og handles i et blockchain -nettverk, samtidig som det reduserer
risiko og kostnader for alle involverte parter. Gjennom tiden har det veert i bruk mange
tillitsinstrumenter — som mynter, papirsedler og banksystemer — som har lagt til rette for bytte
av verdi og beskyttelse av kjgper og selger. Likevel fortsetter mange transaksjoner a veere
ineffektive, kostbare og sarbare. For forretningsformal har blockchain derimot mange

fordeler, som blant annet (Gupta, 2017):

e Tidsbesparelser. Transaksjonstid for komplekse interaksjoner med flere parter kuttes
fra dager til minutter. Oppgjaret skjer raskere fordi det ikke krever verifisering av
ekstern myndighet.

e Kostnadsbesparelser. Blockchain sparer kostnader pa flere mater, blant annet
gjennom et mindre behov for tilsyn fordi deltakerne i nettverket fungerer som
selvpoliti. | tillegg forsvinner behovet for mellommenn siden man kan bytte verdier
direkte.

e Bedre sikkerhet. Sikkerhetsfunksjoner beskytter mot bedrageri, manipulering og
nettkriminalitet. Med tillatelse kan det opprettes lukkede nettverk hvor det bevises at
medlemmer er hvem de utgir seg for og at varer som byttes er reelle og som beskrevet.

e Bedre personvern. Gjennom bruk av ID og tillatelser kan brukerne spesifisere hvilke
transaksjonsdetaljer som skal deles med nettverket. Tillatelsene kan for eksempel veere
utvidet for revisorer, som trenger mer tilgang til detaljer.

e Bedre revisjonsevne. A ha en felles hovedbok som tjener som eneste kilde til sannhet
forbedrer evnen til & overvake og revidere transaksjoner.

o Ikt driftseffektivitet. Digitalisering av eiendeler stramlinjeformer overfgringen av
eierskap, slik at transaksjoner kan gjennomfares i et tempo som er mer likt tempoet

man gjer forretninger i.

Det som gjer blockchain spesielt er at man kan bygge registre som inngir tillit, selv blant
deltakere som ikke kan forutsette tillit i utgangspunktet. Dette er derimot ikke tilfellet i norsk
offentlig sektor, hvor forutsetningene for a dele verdi og innovasjon er gode. Faktorer som
myndighetsutgvelse, gode eksisterende registre, effektiv digital identifikasjon og hgye
investeringer i offentlig IT bidrar alle til & gjgre blockchain tilsynelatende overfladig. Likevel
finnes det mange fordeler som vil kunne fare med seg gevinster i offentlig virksomhet.
Beregninger utfart av Deloitte pa oppdrag fra KMD viser omtrent 15 milliarder kroner i arlig

gevinst om ti ar, og oppfattes som forsiktige estimater. Blokkjeder er ei heller i konflikt med
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gjeldende regelverk sa lenge det jobbes malrettet med arkitektur og konsensusregelverk for a

hindre skjult verdioverfaring.

Potensielle gevinster ved implementering av blockchain i det offentlige inkluderer (Deloitte,
2018):

e Registre som farer og vedlikeholder seg selv.

o Samfunnsgkonomisk nytte gjennom hensiktsmessig forvaltning, og muligheten til &
bygge bro mellom styringsinformasjon i naeringslivet og offentlige registre.

e Betaling og sporbarhet, blant annet situasjoner der penger gar mellom offentlig og
privat sektor.

e Enklere styring av personlig data.

e Konsistens i offentlig data, og forenklingen av koordinasjon mellom offentlige etater.

e Informasjonssikkerhet og ekthet.

Regnskap bestar av registre, hvor hovedoppgaven bestar i & holde orden pa egne tall.
Ressursbruken knyttet til offentlig skonomiforvaltning er anslatt til 4,3 - 8,5 milliarder kroner
arlig. Automatisk sporbare betalinger kunne fglgelig fert til store kvantitative gevinster. Det
er serlig punktene betaling og sporbarhet og informasjonssikkerhet og ekthet som utgjar
starst gevinstpotensiale for regnskapsfunksjoner. Samtidig er det viktig a papeke at offentlig
forvaltning tradisjonelt sett ikke har nsermet seg radikale innovasjoner som blockchain.
(Deloitte, 2018)

| offentlig forvaltning internasjonalt finnes det flere prosjekter knyttet til blockchain.
Russland har en blokkjedebasert lgsning som kan utfare raskere og tryggere betaling samt
lagre finansielle data, og Nederland forsker pa mulighetene for & bruke blockchain til &
redusere kostnader til tilsyn av gremerkede bevilgninger. Ved a fa umiddelbar tilgang til data
blir det mulig & gripe inn raskere ved eventuelt misbruk. I tillegg planlegger Kina a bruke en
blokkjedebasert Igsning for & hente inn skattebetalinger og utstede elektronisk fakturaer.
(Deloitte, 2018)

2.4.4 Stordata

Stordata, eller Big Data, er en kombinasjon av ulike datastyringsteknologier som lar
organisasjoner lagre, styre og manipulere store mengder data i riktig tempo til riktig tid for a
oppna den riktige innsikten. De fleste selskaper som eksperimenterer med big data i dag

jobber med teknikker for a samle massive mengder data for 4 avgjere om det finnes skjulte
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megnster i datasettene, som gjerne kan veere en tidlig indikasjon pa viktige endringer. For a
kunne implementere en big data-lasning kreves det imidlertid at infrastruktur er pa plass for a
statte skalerbarhet, distribusjon og styring av dataen. Dette understreker at det er viktig a
tenke bade med et forretnings- og et teknisk perspektiv for & kunne utnytte mulighetene som

finnes. (Hurwitz, Nugent, Halper, & Kaugman, 2013)

Big data er definert som enhver form for datakilde som i det minste deler tre karakteristikker

(Hurwitz, Nugent, Halper, & Kaugman, 2013):

e Volume. Ekstremt stort volum av data.

e Velocity. Ekstremt rask gkning av data.

e Variety. Ekstremt stor variasjon av data.

Figur 8. Big Data-styring. Illustrerer hvordan & styre big data (Cycle of Big Data Management). Hentet fra Big Data for

dummies (Hurwitz, Nugent, Halper, & Kaugman, 2013).

Vi lever i en verden som blir stadig mer kompleks. Det er ikke lenger fa kunder som handler
de samme varene pd samme mate, og mange organisasjoner sliter med a finne en pragmatisk
tilnserming for & fange opp informasjon om kunder, produkter og tjenester. Noen data er
fortsatt strukturert i tradisjonelle databaser, men det blir mer og mer vanlig med ustrukturert
data. Dette kan inkludere dokumenter, kundehistorikk, bilder, videoer, sensordata og andre
menneskebasert data fra for eksempel sosiale medier, og antall klikk pa en spesifikk nettside.
Utfordringen ligger derfor i hvordan man kan gjere nytte av all denne dataen, som man har

stadig mer av for hver dag som gar. (Hurwitz, Nugent, Halper, & Kaugman, 2013)
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2.4.5 Kunstig intelligens

Overalt rundt oss ser vi intelligente systemer. Det finnes mange myter rundt hva kunstig
intelligens egentlig er, men kort sagt er det et felt innenfor datavitenskap som tar sikte pa a
lage maskiner som kan utfare intelligente og menneskeliknende operasjoner (Hammond,
2015).

«Artificial intelligence (Al) is a sub-field of computer science aimed at the development
of computers capable of doing things that are normally done by people — in particular,
things associated with people acting intelligently»

Kristian Hammond (Hammond, 2015)

Det er fem hoveddrivere bak de siste arenes fremdrift pa omradet kunstig intelligens
(Hammond, 2015):

e kende numeriske ressurser (datamaskiner kan tenke hardere og raskere enn far)

e @kende mengde data er tilgjengelig (datamaskinene har mer a tenke pa)

o @kende fokus pa mer spesifikke problemer (datamaskinene dagdremmer ikke)

e kende grad av kunnskapsteknikk (datamaskinene laerer na regler pa egenhand)

e (Jkende grad av alternative resoneringsmodeller (datamaskinene er smarte selv om de

tenker som maskiner)

Eksempler pa kunstig intelligens er stemmegjenkjenning, bildegjenkjenning, selvkjgrende
biler, anbefalinger basert pa tidligere vist atferd og analyse av komplekse datasett — kunstig

intelligens finnes overalt. (Hammond, 2015)
Kunstig intelligens har tre hovedkomponenter (Hammond, 2015):

e Sanse. Ta inn sensordata.
e Resonere. Tenke pa hvordan ting relaterer seg til hva som allerede er kjent.

e Handle. Generere og kontrollere handlinger.

Det er hvordan maskiner med kunstig intelligens benytter seg av mulighetene innenfor big
data som muliggjer en transformasjon fra en verden av tall som kontrolleres av maskiner til en
verden av kunnskap og innsikt som mennesker kan bruke. Kunstig intelligens er ikke magi,
men bruken av et utall algoritmer som prosesserer et stort volum data for & finne nala i
hgystakken. (Hammond, 2015)
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2.4.6 Maskinleering

Maskinlering er en form for kunstig intelligens som lar et system lare fra data, i motsetning
til eksplisitt og tradisjonell programmering. Maskinleering bruker et utall algoritmer som
iterativt leerer fra tidligere data for & forbedre seg, beskrive data og forutsi potensielle utfall.
Etter hvert som algoritmene fores med treningsdata blir det mulig & produsere stadig mer
presise modeller basert pa dataen. En maskinlaringsmodell er produktet generert av
algoritmene nar de trenes med data. Etter treningen er gjennomfart vil du fa en output nar du
gir modellen input. Dersom du for eksempel gir en prediktiv modell data vil du fa en
prediksjon basert pa treningsdataen tilbake. Pa denne maten er maskinleering i dag viktig i

arbeidet med a skape analysemodeller. (Hurwitz & Kirsch, 2018)

V skiller mellom online og offline maskinleringsmodeller. Online-modeller tilpasser seg
kontinuerlig nar ny data inntas. Den iterative prosessen farer til forbedringer i sammenhenger
laget mellom dataelementer; ofte komplekse mgnster og sammenhenger som fort blir oversett
av menneskelige observasjoner. Den kontinuerlige forbedringen gjar at modellene kan brukes
i sanntid for & laere av data, og vil hele tiden prosessere ny data for a tilpasse seg endrede
mgnster og sammenhenger i dataen. Pa denne maten tilpasses modellen raskt til hyppige
endringer i variabler, for eksempel tid og sensordata. Offline-modeller er avledet fra

algoritmer, men tilpasses ikke videre nar de farst er tatt i bruk. (Hurwitz & Kirsch, 2018)

Maskinlering krever riktig datasett som kan tilpasses en laeringsprosess. Sett i sammenheng
med big data trenger man ikke store datamengder for a bruke maskinlaring. Et stort datasett
vil derimot kunne bidra til & ske modellenes ngyaktighet. Enorme mengder data er
tilgjengelig gjennom skylgsninger, som er en effektiv og kostnadsbesparende mate &
oppbevare data pa. Mange organisasjoner har funnet ut at skylgsninger er den mest
pragmatiske maten a sikre skalerbarhet, sikkerhet og integritet pa. Ved & benytte big data-
teknologi og maskinlaeringsmodeller vil organisasjoner ha muligheten til a forutsi fremtiden
og vere bedre forberedt pa svingninger. Som nevnt inngar maskinlaering i Craig Le Clairs syn
pa RPA 2.0 (ref. kap. 2.4.2). (Hurwitz & Kirsch, 2018) (WorkFusion, 2017).
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2.5 GEVINSTREALISERING

Ifalge Direktoratet for gkonomistyring (DF@) er gevinster nyttevirkninger, fordeler eller
positive effekter som forventes oppnadd ved et prosjekt eller tiltak. Gevinster er bade gnskede
og planlagte, men kan ogsa oppsta som ikke-planlagte virkninger underveis i eller etter
prosjekter. Gevinstrealisering er alle aktiviteter som farer til at enskede og planlagte gevinster
realiseres. (KommiIT, 2013)

Tabell 2 viser hvilke gevinsttyper KommIT opererer med i sin gevinstkokebok.

Tabell 2. Gevinsttyper. Beskriver gevinsttyper og hva som kjennetegner gevinster i de ulike kategoriene. Hentet fra

Gevinstkokebok for IKT-prosjekter i norske kommuner (KommlT, 2013).

Gevinsttype Forklaring
Direkte e Reduserte driftskostnader, for eksempel rimeligere avtaler med
budsjettmessige driftsleverandgrer.
gevinster e  Reduserte utgifter, for eksempel til porto og papir som falge av
elektronisk utsendelse av dokumenter.

e Redusert bruk av innleide ressurser, som vikarer.

Indirekte e  Effektivisering som faglge av endrede arbeidsprosesser eller potensielle
budsjettmessige stillingsreduksjoner, for eksempel elektronisk dialog med
gevinster tjenestemottakere.
o Farre henvendelser som krever behandling av ekspedisjon, postmottak

og liknende.

Slike gevinster er mulig & kostnadsberegne, men er gjerne vanskeligere a ta

ut i budsjettene fordi de ikke er direkte utgiftsposter i regnskapet.

@kt brukertilfredshet.

gevinster e Mer tilgjengelige tjenester.

Kvalitative

o @kt evne til omstilling.

e Miljgbesparelser.

Slike gevinster er vanskelige a tallfeste, men likevel viktig & dokumentere.
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Offentlig sektor har tradisjonelt ikke vaert god nok pa a pavise om gevinster faktisk er realisert
i forbindelse med IKT-prosjekter. Regjeringen legger pa sin side stor vekt pa planlegging av
gevinstrealisering i sin digitaliseringssatsing. Gevinstrealisering er viktig fordi det fremmer
effektiv ressursbruk, da godt gjennomfarte prosjekter kan fare til tids- og pengebesparelser
som kan utnyttes til andre kommunale formal. Samtidig gker det fokus pa kvalitative
gevinster som er vanskelige a tallfeste men likevel kommer kommuner og deres innbyggere til
gode. Selv under lovpalagte IKT-prosjekter vil det vaere hensiktsmessig a drive

gevinstrealisering for & pase at planlagte gevinster realiseres. (KommIT, 2013)

| kommunesammenheng er det ulike interessenter som har ulike behov nar det kommer til

gevinstrealisering. Se KommITs oversikt i Tabell 3.

Tabell 3. Interessenter til gevinstrealisering i kommunen. Beskriver de viktigste interessentene og hvordan de gnsker &

pavirke gevinstrealiseringen i kommunal sektor. Hentet fra Gevinstkokebok for IKT-prosjekter i norske kommuner (KommiT,

2013).

Politikere

Forsta og beslutte

- @nsker & forstd

potensielle gevinster.

- @nsker at

beslutningsunderlag

forklares pedagogisk.

- @nsker ogsé & se

synlige resultater

innenfor valgperiode.

Administrativ ledelse

og enhetsledere

Styre effektivt

- @nsker & ha kontroll
pé IKT-prosjektene pa

et overordnet niva.

- @nsker & kunne pése
at tydelige mal settes i
forkant av IKT-
prosjekter med
forretningsorienterte
IT-folk

- @nsker & ha mulighet
til enkelt a falge opp
gevinster pa tvers av
fagenheter i etterkant

av prosjektet.

IKT-avdeling

Samarbeide

- @nsker mer
involvert fagside og
at ansatte forlater
gamle rutiner og ta
ny teknologi i bruk
raskest mulig.

- @nsker at rddmann
er involvert aktivt i

gevinstoppfelging.

- @nsker

konsekvenskultur.
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Mellomledere/

avdelingsledere

Fokusere pa fag

- @nsker & bruke
tiden sin pa en

fornuftig mate.

- @nsker & fokusere
pé sitt faglige

ansvar.

Innbyggerne

Fa best mulig

tjenestetilbud

- @nsker & bedre

tjenestetilbudet.

- @nsker at
skattepengene
forvaltes pé en
nyttig mate.

Leverandgrer

@nsker at
kommunen lykkes

- @nsker & spille
kommunen god, og
at kommunen
lykkes med sine
IKT-investeringer,
slik at det blir et
godt «show-case»
som forer til

mersalg.

- @nsker & jobbe for
en profesjonell
organisasjon og
bestiller av IKT-

tjenester.
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Tabell 4 viser hvilke faser for gjennomfaring av gevinstrealisering KommIT anbefaler for
IKT-prosjekter i norske kommuner.

Tabell 4. Gevinstrealiseringsfaser. Beskriver anbefalte faser i gevinstrealiseringsprosjekter. Hentet fra Gevinstkokebok for

IKT-prosjekter i norske kommuner (KommIT, 2013).

Fase Beskrivelse

1. Konsept Kartlegge potensielle gevinster, hvem som pavirkes og vurdere gevinstene
mot kostnader.

2. Planlegge Planlegge gevinstrealisering. Knytte gevinster til konkrete tiltak,
maleindikatorer og ansvarlige.

3. Gjennomfgre Falge opp prosjektet og sgrge for at tiltakene gjennomfgres som planlagt.

4. Overlevere Sikre en smidig overgang til mottakende linje, slik at linjen er forberedt pa
a realisere gevinstene.

5. Realisere Falge opp gevinstene jevnlig og iverksette korrigerende tiltak ved avvik fra
opprinnelig plan.

Generelt burde gevinstrealiseringsplanen utarbeides i tett dialog med den aktuelle linjen. Pa
denne maten blir tiltak, ansvar og gjeldende frister godt forankret. Samtidig er det viktig &
tenke pa at gevinstrealisering er en iterativ prosess, der planen burde veere et levende
dokument som oppdateres nar innsikten i de potensielle gevinstene blir stgrre. Det er viktig a
velge gode og SMARTe (spesifikke, malbare, aksepterte, realiserbare og tidshestemte) mal
som i all hovedsak baserer seg pa tilgjengelige og eksisterende data og rapporteringssystemer.
Gevinster som falge av IKT-implementeringer tar tid a realisere, og det er derfor er viktig at

fokuset ligger pa a sikre gode rutiner for oppfelging. (KommIT, 2013)
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3 FORSKNINGSDESIGN

| dette kapittelet presenteres metoden som er brukt for & besvare oppgaven samt de valgene
som er tatt underveis med hensyn pa metode. Formalet med kapittelet er a redegjgre for valg
av metodisk tilneerming. Videre vil styrker og svakheter ved metoden belyses. Validitet og
reliabilitet (palitelighet) diskuteres i kapittel 5. Forskningsdesign er illustrert i Figur 9.

Oppgavens tema kom pa plass etter samtaler med konsulent- og revisjonsselskapet
PricewaterhouseCoopers, som foreslo tema digitalisering i kommunal sektor. Etter en lang
tankeprosess og utallige samtaler med fagansvarlig pa universitetet og veiledere i PwC ble

oppgaven sentrert rundt regnskapsprosesser.

Metode Datainnsamling Analyse
Bakgrunn og
motivasjon
Intervjuer
Problemstilling Casestudie Kvalitativ
Litteratursgk S : Dokumenter
| Rammeverk
Rapporter

Figur 9. Oppgavens forskningsdesign.

3.1 METODE

Formalet med oppgaven er a fa kunnskap og forstaelse for digitaliseringsarbeidet som gjares i
kommune-Norge, med hovedvekt pa regnskapsfunksjonene, og hvor utviklingen er pa vei.
Valg av metodisk tilneerming har generelt sett stor betydning for ethvert forskningsprosjekt.
Det er avgjerende a velge metodikk som bygger opp under temaet som skal belyses ved a
generere relevant data. Det finnes mye relevant forskning pa innovasjon og digitalisering i
kommunal sektor, men den omhandler ofte offentlig sektor generelt eller andre
tjenesteomrader i kommunen enn regnskap. Eneste identifiserte liknende forskning er en
masteroppgave fra Haggskolen i Hedmark som undersgker automatisering av
regnskapsprosesser i offentlig virksomhet, med fokus pa mulighetene elektronisk faktura gir
(@degarden, 2016). Det finnes ellers noe forskning pa fremtidig teknologibruk i den private

regnskapssektoren.
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For & besvare oppgavens problemstilling ble det tidlig slatt fast at en kvalitativ metode ville
veere mest passende. Kvalitative forskningsmetoder inkluderer blant annet eksperimenter,
undersgkelser, historier, arkivanalyser og casestudier. Casestudie er generelt den foretrukne
metoden dersom (Yin, 2014):

1. Problemstillingen undersgker «hvordan»- eller «hvorfor»-sparsmal.
2. Forskeren har liten eller ingen kontroll pa atferdsmessige hendelser.

3. Fokus i studien er midlertidig, i motsetning til utelukkende historisk, fenomen.

Digitalisering av regnskapsprosesser i kommunal sektor kan i stor grad sees pa som en
spesifikk case, som er tydelig avgrenset. Samtidig finnes det flere nivaer i caset, der hver
kommunes digitaliseringsarbeid vil kunne sees pa som en separat case. Studien gnsker a
besvare hvorfor det er interessant a digitalisere regnskapsprosesser i kommunen, og det kan
argumenteres for at dette er et midlertidig fenomen. Pa denne maten er oppgaven bade

beskrivende og prediktiv.

| beskrivende undersgkelser gnsker forskeren starre innsikt i hvordan et fenomen ser ut
(Jacobsen, 2015). Dette vil vere delen av oppgaven som ser pa dagens situasjon og hvilke

faktorer som pavirker digitaliseringen i offentlig sektor.

| predikterende undersgkelser forsgker forskeren a si noe om fremtiden (Jacobsen, 2015).
Dette vil veere delen av oppgaven som ser pa fremtidsutsikter og potensielle gevinster som vil

veere mulig & realisere.

Med et utforskende design vil forskerens kunnskap, innsikt, erfaring og kreativitet pavirke
forstaelsen og tolkningen av datagrunnlaget. P& bakgrunn av dette ble det gjort en stor jobb
med & sette seg inn i temaet og finne en fornuftig vinkling pd oppgaven. En casestudie ser pa
hvordan ting fungerer i praksis og er brukt for a si noe om hva som faktisk skjer i kommunene
sammenliknet med politikken regjeringen til enhver tid fgrer. Casestudien trekker frem to
eksempel-kommuner i Re og Stavanger for a sikre konkrete betraktninger, men er

sannsynligvis et tynt utvalg for a kunne si noe generisk om alle kommuner.

3.2 DATAINNSAMLING

Data er viktig for a kunne beskrive caseobjektet pa en riktig mate og produsere troverdige
resultater. Det finnes utallige former for data og flere mater & samle de pa. Det ble gjennom
hele arbeidet med oppgaven hentet data fra hva som ble ansett som palitelige og relevante
kilder. Datagrunnlaget for oppgaven bestar av bade primeer- og sekundzrdata. Primeardata er
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data som forskeren planlegger eller samler inn for prosjektets formal, mens sekunderdata er
omfatter data som tidligere er samlet for andre formal (Jacobsen, 2015). Primardataen bestar
av intervjuer av relevante personer med innsikt i regnskapsbransjen, bade privat og offentlig,
og kommunenes IKT-arbeid. Sekundzrdataen bestar av litteratur og data fra tidligere
forskning. Datatypene er brukt om hverandre for & danne et helhetlig inntrykk av

digitalisering i kommunal sektor.

Litteraturstudie

For & fa innsikt i kommunal sektor, regnskapsyrket, digitaliseringspolitikk, teknologi og
innovasjon i offentlig sektor ble det gjennomfart en litteraturstudie. Det ble i stor grad brukt
dokumenter fra offentlig forvaltning og rapporter utarbeidet av eller for departementer og
andre offentlige instanser. I tillegg har PwC gjort tilgjengelig noe internt materiale til bruk for
oppgavens formal. Alle kildene har til sammen lagt grunnlaget for bakgrunn og teori i
oppgaven, og vil sammen med intervjufunnene bli brukt til & drafte oppgavens

problemstilling.

Dokumenter og rapporter er stabile kilder til informasjon, som kan leses om og om igjen.
Samtidig er det sekundeerkilder, som ikke er laget for oppgavens formal, og vil derfor gi et
bredt og spesifikt inntrykk av informasjon uten & vare forutinntatt av forskeren. Likevel kan
det noen ganger veere vanskelig a finne gode kilder med riktig informasjon, og man bgr vare
obs pa bias ved et ufullstendig utvalg. Generelt vil derimot alle dokumenter til en viss grad
veere partisk mot forfatter (Yin, 2014). Rapporterte resultater i offentlig sektor kan ofte ha
betydelig usikkerhet, lite kvantifiserbare effekter og malefeil (ref. PwC). Det var derfor viktig

a ha en sunn skepsis til rapportene som ble lest og brukt til analysearbeidet.

Intervjuer

Det har blitt gjennomfaert flere intervjuer i lgpet av arbeidsperioden. Malet med intervjuene
har veert & fa innsikt fra mennesker som jobber med regnskap og digitalisering hver dag, for &
kunne sammenlikne det som skjer i den faktiske verden med hva nasjonal politikk og
tilgjengelig litteratur tilsier. Intervjuene har veert bade personlige og i gruppe, og valget av
intervjuobjekter er ikke tilfeldig. Intervjuobjektene ble kontaktet per mail, og responsen var
utelukkende positiv. Pa mail fikk deltakerne presentert bakgrunn for oppgaven, samt tema og
enkle problemstillinger for intervjuet.

Intervjuene har veert semistrukturerte. Det ble etablert en protokoll i forkant av intervjuene

med et sett spgrsmal som var gnsket besvart. Likevel var ikke alle sparsmalene like relevante,
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og protokollen ble sett pa som en retningslinje mer enn et sett fullstendig strukturerte
spgrsmal. Intervjuene fulgte i stor grad oppgavens inndeling, hvor komponentene dagens
situasjon, fremtidsutsikter, pavirkningsfaktorer og potensielle gevinster ble dekket i tur og
orden. Pa bakgrunn av intervjuobjektenes natur var protokollen noe annerledes fra intervju til
intervju. Det viktigste var a la praten flyte lett og gi intervjuobjektene mulighet til & svare sa
fritt som mulig uten & putte ord i munnen deres. Pa denne maten beveget intervjuet seg ogsa
innom problemstillinger som ikke var planlagt og definert i protokollen. Disse emnene gir

gjerne viktig merinformasjon som er med pa & gi oppgaven dybde.

Under alle intervjuene ble det benyttet en tredjepart for a notere, slik at intervjueren
utelukkende kunne fokusere pa samtalen. Pa denne maten ble ogsa intervjuet transkribert
mens det pagikk. For oversikt over gjennomfarte intervjuer, se Tabell 5. Kort oppsummering

av innhold og funn i intervjuene finnes i Vedlegg.
Tabell 5. Oversikt over gjennomfgrte intervjuer.

Dato Objekt Henvisning Deltakere
03.03.18 SUM Regnskap SUM#1 Roar Voll
03.03.18 Stavanger kommune SK#1 Inger Bjgrkum Leigvold
Erlend Dietrich Handeland
Vegar Pedersen
04.05.18 Stavanger kommune SK#2 Erlend Dietrich Handeland
25.05.18 Re kommune RK#1 Trond Wifstad

Fordelen med intervjuer er at de er malrettede og fokuserte pa relevante emner for
casestudien. Samtidig gir de innsikt gjennom forklaringer og personlige syn. Derimot kan
darlig formulerte spgrsmal og svar medfare bias. Samtidig kan svarene som kommer fra
intervjuobjektene oppfattes som det du gnsker & hgre, sakalt refleksivitet, eller vaere upresise

som falge av mangelfull hukommelse (Yin, 2014).

3.3 ANALYSE

Analysen er kvalitativ og delt inn i komponentene Dagens situasjon, Framtidsutsikter,
Pavirkningsfaktorer og Potensielle gevinster. Denne inndelingen fungerer som et beskrivende
rammeverk (Yin, 2014). Notater fra intervjuene har blitt gjennomgatt for @ sammenfatte enkle
sammendrag av den viktigste informasjonen (se Vedlegg). Resultatene er sa brakt med inn i
analysearbeidet, hvor de sammen med funn i litteraturstudien utgjer grunnlaget for drgfting i
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kapittel 4. Det ble samtidig med litteraturstudien og datainnsamlingen laget notater med
observasjoner og forslag til bruk i analysen. Dette er vanlig praksis blant forskere (Yin, 2014).
Pa denne maten blir alle tanker og idéer som dukker opp underveis nedfelt og sortert slik at de

ikke gar i glemmeboken og vanskeliggjer analysearbeidet.

Analysen bestar av flere analyseteknikker. | kapittel 4.3 Pavirkningsfaktorer brukes
mgnstersammenlikning for & sammenlikne utfallet av intervjuene med eksisterende forskning.
Hvis empiriske og predikerte mgnster fremstar like vil resultatene kunne styrke studiens
interne validitet (Yin, 2014). Videre er det i kapittel 4.4 Potensielle gevinster brukt eksempler
pa enkle tidsserier hentet fra SSB for a si noe om gevinstrealisering over tid. Dette er en enkel
mate a illustrere endring over tid pa, gitt at dataen er presis. Det er ikke benyttet spesifikke

analyseverktgy i oppgaven.

Analysen er den minst utviklede delen av casestudie-metoden. Ofte stopper forskere opp etter
datainnsamlingen og sliter med a analysere funnene. Dette farer til at forskere med erfaring
fra gjennomfarte casestudier har en stor fordel over mindre erfarne forskere. Kvalitative
analyser av casestudier har ingen formler eller oppskrifter som kan falges for a sikre et godt
resultat. Isteden star store deler av analysen og faller pa forskerens egne empiriske tenkning,
sammen med presentasjon av bevis og en ngye vurdering av alternative tolkninger. (Yin,
2014)
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4 RESULTATER OG FORTOLKNINGER

| dette kapittelet presenteres, analyseres og drgftes funnene som er gjort i litteraturstudien og
de kvalitative intervjuene. Formalet er 8 sammenlikne meningsinnholdet i intervjuene med
tilgjengelig litteratur og teori for & gi et grunnlag for en samlet vurdering av emnet. Dette vil
brukes til a besvare oppgavens problemstilling i kapittel 6.

4.1 DAGENS SITUASJON

Det norske samfunnet star overfor mange utfordringer i arene som kommer. Utfordringer som
krever tiltak pa nasjonalt, fylkeskommunalt og kommunalt niva. Samtidig lever vi i en tid der
teknologi utvikles i et enormt tempo og hvor lgsninger er utdaterte nesten far de rekker a tas i
bruk. Digitalisering er pa alle politikeres lepper. Noen arbeidstakere frykter at roboter skal ta
over jobben deres. Likevel har noen kommuner kastet seg pa digitaliseringsbglgen i sgken
etter det beste for sine innbyggere ved hjelp av ny teknologi. Noen kommuner har innfart
«chatboter» for & ha degnapen chat pa sine hjemmesider mens andre automatiserer
saksbehandling og liknende repetitive oppgaver (Schibevaag, 2017). Norge er et forholdsvis
lite land, men bestar av mange kommuner som selv har ansvaret for egen
virksomhetsutvikling. Det er derfor naturlig at digitaliseringen ikke har kommet like langt i

alle kommuner.

Regjeringen har de siste arene satset massivt pa digitalisering. De gnsker a fornye, forenkle og
forbedre offentlig forvaltning (ref. kap. 2.3.1). Ambisjonene er hgyere enn noen gang, men
mange har stilt sparsmalstegn ved gjennomfaringsevnen. For a fornye offentlig sektor kreves
det nye og bedre lgsninger. Digitalisering ber aldri veere et mal i seg selv, kun et verktgy.
Gevinster er aldri realisert for de faktisk kan observeres. Likevel har digitalisering lenge veert
eneste mal og gevinster forblitt realiserte kun pa papiret (ref. kap. 2.5). Konstituert
digitaliseringssjef i Stavanger kommune, Inger Bjerkum Leigvold, er enig i at offentlig sektor

tradisjonelt sett ikke har veert flinke nok til a hgste gevinster (ref. SK#1).

For & bli flinkere til & haste gevinster har det blitt iverksatt flere tiltak. Blant annet har
KommIT, et radgivende utvalg i KS, utviklet en gevinstkokebok for IKT-prosjekter i norske
kommuner. | tillegg har regjeringen gatt hardt ut og vektlagt viktigheten av
gevinstrealiseringsplaner (ref. kap. 2.5), samtidig som Stavanger kommune har innfart

portefaljestyring. Modellen dreier seg om 4 ta ut gevinst og synliggjere risiko. Kommunen har
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ikke tidligere vart opptatt av a hente ut gevinster og digitalisering har kun vert et mal i seg
selv (ref. SK#1).

Ute i distriktene ma kommunene selv dra lasset nar digitaliseringsprosjekter skal planlegges
og gjennomfares. En ressurspreget gkonomi har gjort det forholdsvis enkelt a drive en
kommune med et «godt nok» tjenestetilbud. Samtidig argumenteres det for at
ressursgkonomien har fjernet insentivene for utdanning, forskning og innovasjon (ref. kap.
2.3.1). Dette reiser spgrsmalet om nordmenn har levd for godt og om kommunalt ansatte
besitter den riktige kompetansen. Den gode gkonomien har fort til lite resultatorientert ledelse
og manglende forstaelse for innovasjon. Det har skapt en «jeg-falelse» blant ledere med
selvstendig budsjettansvar fremfor en «vi-falelse» med felleskapets beste i fokus (ref. kap.
2.1). Uten insentiver for kontinuerlig utvikling av tjenestetilbudet og riktig kompetanse er det
lett & forsta hvorfor utviklingen har veert sapass sen. Nar ansatte i offentlig sektor i tillegg er
generelt lite villige til & gjere det lille ekstra for & sikre virksomhetens suksess blir det
vanskelig (ref. Rune Sgrensen, kap. 2.2.3). Dette er kanskije satt noe pa spissen, men er likevel

realiteten i en del av Norges kommuner.

Det er i dag usikkerhet rundt hvem som tar ansvaret for innovasjon i offentlig sektor (ref. kap.
2.1). Regjeringen har gjennom sine stortingsmeldinger sagt noe om hvilken politikk som
fares, men det er opp til hver enkelt kommune & drive egen utvikling. Statsrader kritiseres for
a fokusere pa kontroll og regelverk. Dersom de hadde blitt belgnnet for innovasjon og
utvikling hadde kanskje situasjonen sett annerledes ut. Isteden er det padrivere ute i
kommunene som ma sta i bresjen. Digitaliseringsprosjekter fremstar personavhengige og
tilfeldige (ref. kap. 2.1). For eksempel, i Stavanger kommunes RPA-prosjekt er det I1T-sjef og
konstituert digitaliseringssjef som har statt for drivkraften, med god hjelp fra fremoverlente
lokalpolitikere (ref. SK#1). Det er kanskje en grei lgsning for store kommuner som Oslo,
Stavanger, Bergen og Trondheim, men politikere og IT-sjefer i sma kommuner som Modalen
og Fedje har ikke de samme forutsetningene. Re kommune er et eksempel pa dette, som med
sine dragyt ti tusen innbyggere ikke har ressurser til & drive selvstendig innovasjonsarbeid
knyttet til digitale lgsninger. Her er det gkonomisjef med IKT-erfaring som har drevet IKT-
arbeidet i kommunen, uten at det har veert jobbet strategisk med IKT (ref. RK#1). Nar det er i
overkant av 250 kommuner i Norge som er mindre enn Re er det lett & se for seg tilstanden i

de resterende kommunene.

God og hensiktsmessig oppgavelagsning er vanskelig i praksis for mindre kommuner.

Gjennomsnittskommunen i Norge har feerre innbyggere enn anbefalt innbyggerstarrelse for a
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sikre god oppgavelgsning og fordelingen av innbyggere er veldig skeiv (ref. kap. 1.1). Dette
betyr at det er veldig mange sma kommuner som vil ha vanskeligheter med a hente riktig
kompetanse og fa de inntektene de trenger for & kunne investere i ny teknologi eller andre
utviklingsprosjekter. Borgerundersgkelsen som ble gjennomfart av Sentio i 2012 viste pa sin
side at innbyggere i mindre kommuner er mer forngyde (NTB, 2012). Faktorene som ble
rangert var tjenestetilbud, trygghet, demokrati, bostedsforhold og organisasjonsforhold. Ingen

av de ti starste kommunene var i nerheten av topplasseringer pa listen.

Det er i dag til en viss grad fokus pa utvikling av felles digitale lgsninger pa tvers av
kommuner. Blant annet finnes KS-ordningen der interesserte kommuner og fylkeskommuner
betaler en engangssum for a veere med (ref. kap. 2.3.2). Kommuner gar ogsa sammen pa eget
initiativ for & samarbeide om digitalisering. | Rogaland finnes det er regionalt samarbeid der
atte radmenn pa Jeeren har sett pa hvordan man kan samarbeide om digitalisering (ref. SK#1).
Det finnes flere andre interkommunale samarbeid for a lgse IKT-oppgaver felles, som
Jarlsberg IKT. JIKT leverer IT-tjenester til fire kommuner og kan med stotte fra alle
kommunene oppna de ngdvendige ressursene til & drive digitaliseringsarbeid som kommunene
hver for seg ikke har mulighet til (ref. kap. 1.2.2). Pa nasjonal basis er det derimot slik at de
fleste kommuner har IT-avdelinger som fungerer som tjenesteleverandgrer internt (Oslo
Economics, 2017).

Radmannen i Re papeker at kommunen er avhengige av interkommunalt samarbeid for &
kunne drive digitaliseringsarbeid (ref. RK#1). Kommunen har veert bevisst pa a utnytte
samarbeidene de har veert med i for & kunne frigjere ressurser til verdiskapende aktiviteter.
Tall fra KS viser at 256 kommuner stod oppfart som part i ett av de 49 eksisterende
interkommunale samarbeidene i 2014 (Concreto, 2015). Disse tallene sier derimot ikke noe
om samarbeid rundt IKT og digitalisering. Analysene gjennomfgrt av Concreto viser klare
indikasjoner pa at det er stordriftsfordeler nar det kommer til IKT i norske kommuner, ogsa
nar kommunens estimerte interne arsverk legges til. | tillegg kommer det frem at kvalitet pa
IKT-tjenester ikke korrelerer med kostnadsniva per innbygger, og at store kommuner generelt
scorer bedre pa kvalitet enn sma kommuner (Concreto, 2015). Det er derfor naturlig a tenke at
interkommunale samarbeid, som JIKT, er sterkt fordelaktige for mindre kommuner for a takle

utfordringer som kan lgses ved hjelp av digitalisering og teknologisk utvikling.

Nar det kommer til kontakt med nzringslivet har Stavanger kommune blant annet et
samarbeid med Lyse, Atea og Stavanger Sentrum AS. Samarbeidet har sgrget for et

transportnett som skal apne for fremtidig innovasjon og tjenesteleveranser. Nettet er neermest
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a betrakte som en lekegrind for aktarer, selskaper og privatpersoner som gnsker & vaere med
pa testingen. Prosjektet er en del av Smarthy-satsingen i Stavanger (ref. kap. 1.2.1). Inger
Bjerkum Leigvold gjorde det klart i intervjuet med kommunen at samarbeid pa tvers av
kommuner og med neringslivet og akademia er avgjerende for den videre utviklingen av
teknologi i omradet (ref. SK#1). Samtidig forklarte hun at kommunen ikke gnsker a ta del i
«digitaliseringskjaret» for enhver pris, dersom det gar utover tilbudet til innbyggerne. Det
som skaper merverdi for kommunen er at innbyggerne far en god, rask og effektiv tjeneste nar
de har behov for det. Den mindre kommunen Re har pa sin side ingen samarbeid med lokalt

neeringsliv (ref. RK#1).

Mange kommuner har gjennomfart eller gjennomfarer ulike digitaliseringsprosjekter.
Digitalisering er et vidt begrep, og de fleste kommuner har gjennomfgrt digitalisering av
systemer — da digitalisering i konkret forstand betyr & konvertere analoge data til digital form.
Rent teknologimessig har bade Bergen og Stavanger kommune innfgrt RPA i sine
driftssystemer, mens Trondheim kommune er i oppstartsfasen av et liknende prosjekt (Delta
V, 2017) (Trondheim kommune, 2018). Sandefjord kommune har innfgrt Kommune-Kari, en
chatbot som bistar med & svare innbyggere pa kommunens hjemmeside (Schibevaag, 2017).
Til eksempel sparte RPA-roboten Digifrid i Bergen kommune inn tolv millioner kroner i
perioden 2016-2017 ved Bergen Kemnerkontor (Delta V, 2017).

De nevnte eksemplene er, sa langt, vellykkede prosjekter av en slik stgrrelse at de har et
minimalt behov for finansiering. De typiske ikke-vellykkede digitaliseringsprosjektene er
gjerne store utviklingsprogram som gar over mange ar og koster hundrevis av millioner for de
skrinlegges (ref. PwC). Ulempen i offentlig sektor er at slike digitaliseringsprosjekter kun
fremstar som gkte kostnader og forhgyet risiko. Dette har gjort det vanskelig & skape den
ngdvendige positivismen for mindre prosjekter med sma sjanser for overskridelser, der

investeringskostnaden gjerne er spart inn forholdsvis raskt.

Nar det gjelder regnskapsprosesser har utviklingen over de siste tidrene vart enorm, fra a
jobbe pa papirer til i stor grad & jobbe pa skjerm. P& denne maten har det foregatt massiv
digitalisering. Likevel er potensialet stort nar mange operasjoner er repetitive og rutinebaserte,
noe Stavanger kommune har vist med sitt RPA-prosjekt. Ifglge Erlend Handeland i Stavanger
kommune bruker de fleste kommuner i dag totalsystemer for regnskapsfaring (ref. SK#2).
Kommunen bruker for eksempel Visma Enterprise, det samme gjar Re (ref. RK#1). Systemet
behandler alt fra elektroniske varebestillinger til utbetaling, leverandgrer, rapportering og

innhenting av eFaktura. | Stavanger handterer systemet omtrent 145 000 elektroniske faktura i
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aret, som utgjer 90% av alle inngaende faktura. Mesteparten av alle bestillinger gjeres ogsa
via dette systemet slik at det er lett & sammenlikne rekvisisjoner mot faktura. Per i dag lagres
kun noe i skyen, men kommunen henter ikke gevinster av dette da de selv mener de har et
godt nok system i Visma. | tillegg bruker kommunen ulike fagsystemer som sender filer

automatisk til Visma, som fungerer som et knutepunkt for de ulike systemene.

Visma Enterprise statter sanntidsregnskap, og man kan gjennom systemet for eksempel
behandle faktura pa mobil. Ledere i kommunen har til enhver tid oppdaterte regnskapstall der
betalte faktura ligger inne i regnskapsrapporten etter noen timer (ref. SK#2). Her ligger det
standardrapporter for & vise regnskap for innevarende ar, tidligere ar og budsjett fordelt pa
periode. P4 denne maten er det enkelt 4 oppdage avvik. For Stavanger kommune er dette
nyttig da sviktende skatteinntekter pa bakgrunn av oljekrisen de siste arene har gkt fokuset pa
budsjettering og oppfalging. Tre ganger i aret gjeres det tertialrapporteringer med
regnskapsavslutning slik at balansen er oppdatert og sjekket ut. Dette krever derimot mer
manuelt og regnskapsteknisk arbeid. Rapportene brukes politisk til & falge opp regnskapene

og gjere eventuelle budsjettjusteringer (ref. SK#2).

Roar Voll i Sum Regnskap estimerer at omtrent halvparten av de private regnskapsfirmaene i
Norge jobber med skylgsninger, og forteller at stadig flere etterspar det (ref. SUM#1). Det kan
virke som om fa kommuner har sett det samme potensialet ved & operere i skyen. For
eksempel er Stavanger kommune forngyde med dagens Visma-lgsning og hgster ingen
gevinster selv om noe data automatisk lastes opp i skyen (ref. SK#2). Dette skyldes at Visma
Enterprise gjer den samme jobben uavhengig av hvor dataen lagres, enten det er pa lokale
servere eller i skyen. Erlend Handeland papeker at lagringssted ikke har noe & si for
kommunen i dag og at det per na ikke er et behov for & endre praksis. Ulempen med &
tviholde pa lokal datalagring er derimot at det utelukker noen av mulighetene en skylgsning

apner for.

IKT Agder, et interkommunalt IKT-driftsselskap som leverer tjenester pa bade kommunalt og
fylkeskommunalt niva, signert i 2016 en avtale med det skybaserte forretningssystemet
Xledger (IKT Agder, 2018) (Xledger, 2016). Xledger er et system som legger til rette for alt
fra gkonomistyring til prosjektledelse, hvor skylgsningen sikrer sanntidstilgang til
organisasjonens ngkkeltall (Xledger, 2018). At IKT Agder har valgt denne lgsninger fremfor
mer tradisjonelle systemer viser at det er mulig a bruke skytjenester ogsa i offentlig sektor.
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4.2 FRAMTIDSUTSIKTER

Det er vanskelig & forutse hvordan fremtiden vil se ut for regnskapsavdelingene i kommunal
sektor. Det er mange faktorer som pavirker utviklingen og utfallet. Disse er beskrevet og
analysert i kapittel 4.3. Likevel er det mulig & si noe om trendene som sannsynligvis vil
pavirke innovasjon i offentlig sektor, serlig med tanke pa kommunale regnskapsfunksjoner,

de neste arene. Innovasjon er derimot ingen linear prosess, og tidsrammene er sveert usikre.

Det har den siste tiden blitt mer og mer forstaelse for behovet for digital innovasjon tatt i
betraktning alle utfordringene offentlig sektor star overfor de neste arene. Kriseforstaelse er
en ngdvendig forutsetning for effektive endringsprosjekter (ref. kap. 2.2.1). Svaret pa
utfordringene trenger ikke ngdvendigvis a veere implementering av dyre teknologier.
Prosjektleder IT i Stavanger kommune, Vegar Pedersen, sier det burde veere fokus pa
strgmlinjeformede prosesser og lean management for man diskuterer ngdvendigheten av
automatisering (ref. SK#1). Det hadde for eksempel vert store summer & spare dersom alle
kommuner var like effektive som de mest effektive (ref. kap. 1.1). Dette trenger ikke a koste
like mye som automatiseringslgsninger, og underbygger at optimalisering og effektivisering
burde vaere fokus i tiden far det er aktuelt med starre teknologilgsninger.

Selv de minste kommunene bgr kunne vende hver stein i jakten pa mer effektive
arbeidsprosesser. | starten vil det vere viktig a fokusere pa ikke-verdiskapende aktiviteter.
Dette er aktiviteter som ikke bidrar med verdi til organisasjonen, og som det er gnskelig &
bruke faerrest mulig ressurser pa. Derfor bgr hver og en medarbeider ta ansvar for a vare
effektiv i egne arbeidsoppgaver og hjelpe de rundt seg. Enkelte oppgaver innenfor
kontrollvirksomhet i regnskapsfunksjonen er eksempler pa slike ikke-verdiskapende
aktiviteter.

Forhapentligvis vil kommunesammenslaingen bidra til at noen mindre kommuner sammen
kan oppna de nadvendige ressursene for & drive innovasjon. Et alternativ for de mange
kommunene som fortsatt vil forbli sma er interkommunalt samarbeid. Radmannen i Re peker
pa at de er avhengige av samarbeid og dette vil gjelde for veldig mange av Norges over 400
kommuner (ref. RK#1). Samtidig finnes det ordninger som sikrer gkonomisk statte,
radgivning og meteplasser for kunnskapsspredning, i tillegg til program for
kompetanseheving og utvikling (ref. kap. 2.1 og 2.3.2). Blant annet Forskningsradet, NHO og
KS gar foran for a skape muligheter for kommuner og fylkeskommuner til & lykkes med

utvikling. Spgrsmalet er om ordningene brukes nok. Det kan veare mange arsaker til at flere

43



4 Resultater og fortolkninger

kommuner ikke benytter seg av mulighetene. Radmann i Re kommune uttrykte at han visste
om tiltak, men at kommunen har valgt ikke a ta del i dette (ref. RK#1). Stavanger kommune
brukte interne innovasjonsmidler til sitt RPA-prosjekt (ref. SK#1) mens Trondheim kommune
sgkte KMD for midler til digitaliseringstiltak i forbindelse med kommunereformen
(Trondheim kommune, 2018).

Dersom kommuner som Bergen, Stavanger og Trondheim er flinke til & dele erfaringer fra
sine prosjekter kan det tenkes at flere kommuner vil gnske a forsgke seg pa liknende
prosjekter i arene som kommer. Sarlig dersom det over tid viser seg at gevinstene er store nok
til & rettferdiggjere investeringene som gjeres; i form av kapital, opplaring og oppfelging. Det
kan potensielt medfare en sakalt «ketchup-effekt» som falge av vellykkete prosjekter. Deling
av erfaring og kompetanse vil kunne senke terskelen for andre som gnsker a starte

digitaliserings- og automatiseringsarbeid.

Ved utvikling av IKT-lgsninger i offentlig sektor star aktarene overfor valget mellom a kjgpe
inn eksisterende lgsninger, som de nevnte kommunene alle har opplevd suksess med, eller
utvikle egne lgsninger med eller uten bistand. | dag finnes det eksisterende lgsninger pa
mange omrader som dekker det offentliges behov, og det kan derfor vere en god lgsning a ga
for hyllevare og standardlgsninger. Dette vil redusere kostnader og risiko. Gjennom et tett
samarbeid med det private markedet vil det ogsa vaere mulig a ga til innkjep av skreddersydde
lgsninger dersom standardvarer ikke dekker behovet. Dette vil derimot veere dyrere og

sannsynligvis medfare en noe forhgyet gjennomfaringsrisiko. (Oslo Economics, 2017)

Etter at kommuner de senere arene har blitt plagt & bruke og kreve EHF (Elektronisk
handelsformat) skjer fakturabehandling i stor grad digitalt. EHF sparer tid og ressurser ved at
man unngar manuell handtering av dokumenter og at aktgrer kan sende og ta imot faktura i
samme format (Difi, 2015). P& denne maten blir dokumentflyten bedre og mer smidig.
Omtrent 90% av all inngaende faktura til Stavanger kommune kommer inn digitalt (ref.
SK#2). Det er ikke urimelig a anta at utviklingen av elektronisk datainnsamling vil fortsette,
og at flere — om ikke alle — fakturaer vil mottas elektronisk i fremtiden. Dette vil veere viktig
for & automatisere blant annet fakturamottak. Med standardformat pa mottatte og utsendte
faktura vil det ogsa bli enklere @ kommunisere og sammenlikne pa tvers av avdelinger,

fagomrader, kommuner og fylkeskommuner.

Kommuner vil mest sannsynlig fortsette a bruke eksisterende totallgsninger, som Visma

Enterprise. Slike systemer handterer elektroniske fakturaer, samarbeider godt med
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fagsystemer rundt i kommunen og gjar det mulig for ledere i organisasjonen a fa tilgang til
sanntidsregnskap (ref. SK#2). | falge Erlend Handeland i Stavanger kommune er det mulig a
utvide systemet kommunen bruker i dag, slik at det blir mulig a sette sammen tall fra flere
omrader, som barnehage og skole. Som regnskapsmedarbeider og systemansvarlig for Visma i
kommunen mener han dette ville veert et spennende og ikke minst nyttig grep som apner for
nye muligheter, men papeker at det koster penger og implementeringen vil kreve mye arbeid
(ref. SK#2). Kommunen mener derfor at dette ikke er aktuelt per i dag.

Gjennom historien har regnskapsmedarbeidere veert flinke til & gjare den juridiske jobben
knyttet til regnskap korrekt (ref. SUM#1). Dette er ngdvendigvis ikke det som er best for
organisasjonens del, der regnskap skal kunne bidra til & skape en innsikt i regnskapet som
enkelt danner beslutningsgrunnlag for beslutningstakere (ref. SUM#1). Fra dette stastedet vil
det derfor kunne virke fornuftig a utvide systemer for best mulig & kunne legge til rette for
gode datadrevne beslutninger. Dette henger i sin tur sammen med big data, som i stor grad
handler om a hente ut nyttig informasjon fra tilgjengelige datasett (ref. kap. 2.4.4).

For a kunne implementere og bruke big data kreves det en infrastruktur som statter
skalerbarhet, distribusjon og styring av dataene (ref. kap. 2.4.4). For & oppna skalerbarhet ma
teknologien tale rask vekst i datamengde, noe som har blitt gjort mulig de senere arene med
stadig raskere og starre prosessorer og lagringssystemer. Samtidig ma det vere enkelt &
distribuere og styre tilgjengelig data. En skylgsning vil kunne takle denne utfordringen. Agder
IKTs valg av skybasert forretningssystem viser at dette er mulig a fa til i offentlig sektor.

Terskelen for & komme i gang med avansert skyteknologi er lavere enn noen gang grunnet
gunstige prismodeller (ref. kap. 2.4.1). Kostnaden av a bruke skylgsninger for lagring og
tilgang til data vil spares inn ved a kutte drift av og support til lokalt IT-miljg. Hvis
kommuner skulle komme i gang med skybasert regnskap legger det til rette for samhandling
(ref. kap. 2.4.1) — bade internt i kommunen og mellom kommuner. Det er derimot viktig &
huske at streng tolkning av lovverket for IT-sikkerhet og personvern gjgr mange kommuner
skeptiske til & legge data i skyen. Det er derfor vanlig a skille mellom offentlig og privat sky,
hvor Visma for eksempel vil kunne tilby en privat sky som er god nok — sa lenge det legges en

sikkerhetskopi pa norsk jord (ref. PwC).

Roar Voll i Sum Regnskap legger frem et forslag til lasning som, dersom den blir realisert, vil
kunne revolusjonere offentlig sektor og analyse av regnskap (ref. SUM#1). Tanken gar ut pa

en skybasert lgsning der alle kommuner har innsikt i hverandres regnskap i sanntid gjennom
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skyen. Dette vil fungere som et register hvor big data-teknologi gjer det mulig & hente ut data
for & sammenlikne utgifter og kostnader med andre kommuner. Du kan for eksempel se hvor
mye andre kommuner betaler for samme varer og tjenester, og pa denne maten gjare en
vurdering av hvordan du selv ligger an. Dette legger til rette for enkelt & kunne se hvor hver
kommune kan effektivisere inn penger, og ville vert et verktgy for a ta datadrevne
beslutninger. En slik lgsning slar et slag for en transparent offentlig sektor samtidig som
prisgjennomsiktighet kan tenkes a veere gunstig. Mange studier har sett pa hvordan gkt
prisgjennomsiktighet pavirker ulike markeder, og de fleste peker pa at gjennomsiktighet farer
til gkt konkurranse og lavere og likere priser (Austin & Gravelle, 2007). Dette stgttes av
standard gkonomiteori. Dersom det ikke farer til lavere priser vil gjennomsiktighet uansett
veere positivt for offentlig sektor som helhet. Generelt vil en slik lgsning derimot veere
vanskelig a innfare i praksis. Loven om offentlige anskaffelser ville lagt hindringer for et
monopol pa levering av regnskapssystem til kommunene. Et konglomerat av integrerte

systemer som utvekslet informasjon vil kunne vere en mulig lgsning pa dette (ref. PwC).

SAF-T (Standard Audit File — Tax) blir lovpalagt fra 2020, og skal omfatte virksomheter som
er bokfaringspliktige med opplysninger elektronisk tilgjengelig (Regelradet, 2016). Dette
gjelder dermed bade kommuner og fylkeskommuner. Formalet med tiltaket er standardisering
for & effektivisere bokettersyn og bedre dataflyten (Hegdahl, 2018) mellom ulike
regnskapssystemer. P4 denne maten vil bearbeiding og analyse av regnskapsdata forega bedre
og mer effektivt, og legge til rette for bedre beslutningsgrunnlag. SAF-T forenkler
sammenstillingen av regnskapsdata fra ulike kilder, og vil forhapentligvis inspirere
systemleverandgrer til gkt automatisering av avstemminger i regnskapet (Ellefsen, 2017). Det
kan tenkes at en slik standardisering vil forenkle rapporteringen til KOSTRA (kommune-stat-
rapportering), og at innfgringen av SAF-T er et steg pa veien mot en lgsning liknende det

Roar Voll beskrev i forrige avsnitt.

| fglge Voll er det neste store innen regnskapsfering inntoget av blockchain (ref. SUM#1). Han
har tro pa at systemer i fremtiden vil gjgre hele jobben, fra a sende og motta penger til a serge
for at moms gar til staten. Samtidig peker han pa muligheten for at transaksjoner automatisk
legges i regnskapet nar et kort blir trukket. Blockchain kan brukes til a verifisere alle
transaksjoner i sanntid, slik at behovet for kontroll og revisjon minsker eller forsvinner helt.
Dette synet stattes bade av Voll og PwC, hvor revisjon er ett av forretningsomradene (ref.

PwC). Lasningen ligger derimot langt frem i tid, og krever at lovverket ma falge utviklingen

46



Digitalisering av regnskapsprosesser i kommunal sektor

for a muliggjare endringer i regnskapsfaring og revisjon. Blockchain legger bare til rette for

en slik mulighet.

Blockchain farer med seg mange fordeler, som bedre datakvalitet, mindre feilretting, mindre
mislighold og mindre byrakrati i forbindelse med ikke-verdiskapende registrering av mottatt
informasjon (ref. kap. 2.4.3). I tillegg vil det kunne skape et sterkere eierskap til data blant
borgere. Deloitte peker pa at dette kan redusere noe av avmaktsfglelsen mange opplever i
mgtet med offentlig registereiere (Deloitte, 2018). | den samme rapporten forteller
konsulentselskapet om mye frustrasjon og liten verdiskapning assosiert med innsatsen for a
spore pengebruk. Dette gjgr tanken om et regnskap som bygger seg selv gjennom bruk av
blockchain sveert forlokkende.

Det er tydelig at en del av dagens arbeidsoppgaver ikke vil bli savnet nar digitaliseringen har
nadd sitt fulle potensiale. Dette synet stattes av de ansatte ved regnskapsavdelingen i
Stavanger kommune (ref. SK#1). For tilfellet Stavanger kommune kan det for gvrig tenkes at
tertialrapportene som krever manuelt og regnskapsteknisk arbeid tre ganger i aret skulle
kunne forenkles kraftig ved hjelp av blockchain, der regnskapet i stor grad har bygget seg selv
gjennom perioden. Samtidig er det viktig & huske at blockchain, pa tross av det store
samfunnsgkonomiske potensialet, ikke alltid ngdvendigvis er riktig teknologi eller at
gevinstene like lett lar seg realisere (Deloitte, 2018). For eksempel vil det ofte vaere mulig &
bruke integrerte funksjoner i gkonomisystemet eller Bl-verktgy for a begrense behovet for

periodiske rapporteringer (PwC).

Robotisert prosessautomasjon har allerede hatt sitt inntog i noen norske kommuner. Til na er
det store kommuner som Stavanger, Bergen og Trondheim som har gatt foran, men bade store
og sma kommuner har arbeidsprosesser som kan automatiseres med RPA-teknologi. | tillegg
er investeringskostnaden relativt liten sammenliknet med besparelsene som oppnas ved
effektiv gevinstrealisering. Stavanger kommune hadde som eksempel en engangsinvestering
pa rundt 250.000 kroner i sitt pilotprosjekt ROBin, som ifalge utregninger er spart inn i lgpet
av maneder (se kapittel 4.4 for kvantitative betraktinger rundt potensielle gevinster). Hvor
mye som spares inn avhenger i stor grad av volumet pa arbeidet man kan automatisere (ref.
kap. 2.4.2). Jo starre volum, jo mer vil man kunne spare inn. Pa denne maten er potensialet
starst for innsparing i sterre kommuner. Samtidig som arbeidet vil ga raskere, vil RPA-

teknologi sgrge for feerre feil (ref. kap. 2.4.2).
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Nar man implementerer RPA-teknologi vil den starste utgiften knyttes il
implementeringskostnaden. Denne inkluderer gjerne prosesskartlegging, utvikling, testing,
implementering og produksjonssetting av programvaren, samt opplering i systemet. Dersom
man allerede har leid inn et konsulentselskap for & kartlegge prosesser og utvikle én robot, vil
merkosten for en ekstra robot ikke vare stor. Det vil heller ikke lgpe store ekstra kostnader
knyttet til programvarelisens, kun én ekstra lisens for a kjgre én ekstra robot i parallell (ref.
PwC). Dette vil selvfalgelig favorisere kommuner med mulighet til & automatisere et stort
volum arbeidsoppgaver. Mindre kommuner vil pa sin side ogsa oppna gevinster nar vi vet at
én programvarerobot potensielt kan erstatte ti arsverk (ref. kap. 2.4.2). Dette gjor at flere
kommuner sannsynligvis vil fglge etter dagens pilotprosjekter og satse pa RPA for &
automatisere rutinepregede og ikke-verdiskapende arbeidsprosesser.

Et skritt videre pa «teknologistigen» er maskinlaring og andre former for kunstig intelligens.
Maskinleering kan for eksempel brukes til & detektere avvik fra «<normale» kombinasjoner i et
datasett. Det er vanlig a se maskinlaring i kombinasjon med big data. | takt med stadig sterke
prosesserer og lavere kostander knyttet til lagring og forvaltning av data vil det bli lettere &
bruke maskinlering til et uttal formal. Dette blir ekstra effektivt nar stadig nye, store datasett
offentliggjeres og kan ligge til grunn i trening av algoritmene (ref. kap. 2.4.6). @kt
gjennomsiktighet vil stgtte opp om dette gjennom deling av tilgjengelig data for & kunne

hjelpe hverandre der det er mulig.

Det er hvordan kunstig intelligens benytter big data for innsikt og kunnskap som legger til
rette for konstruktiv bruk (ref. kap. 2.4.5). Noen ar frem i tid vil en kombinasjon av RPA og
kunstig intelligens kunne utgjare en digital arbeidsstyrke som arbeider uten innblanding fra
mennesker. Ved & jobbe ti ganger raskere enn et menneske og 24/7/365 har denne teknologien
potensialet til a effektivisere de fleste sektorer ved a heve kvalitet og brukertilfredshet til
lavere kostnader enn vi ser i dag (ref. kap. 2.4.2). Utviklingen vil imidlertid forega trinnvis,
hvor RPA og enkel maskinlaering starter som separate tjenester. Etter hvert som dette blir mer
og mer utbredt og man far erfaring med hvordan det fungerer i praksis, vil man sannsynligvis
se en integrasjon mellom tjenester for a takle mer enn enkle og rutinebaserte utfordringer. |
kommunal sektor vil utviklingen sannsynligvis ta tid, da det ofte er privat sektor som star for
innovasjon. Det vil likevel lgnne seg a ta del i utviklingen sa langt det lar seg gjgre uten at det

gar utover tjenestekvalitet (ref. SK#1).

Alt i alt er det ingen tvil om at det vil skje store endringer i kommunal sektor i arene som

kommer, ogsa i regnskapsavdelingene. Potensialet er for stort til a neglisjeres. For eksempel
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har over halvparten av medlemmene i Regnskap Norge sagt at 40-70% av
regnskapsoppgavene Vil kunne bli overtatt av ny teknologi i lgpet av de neste arene
(Myhrvold, 2017). Selv om privat sektor gar foran vil endring vaere uunnveerlig ogsa i
offentlig sektor. Alle gnsker a vaere med pa utviklingen, selv de mindre kommunene som per i
dag ikke har ressurser til a drive innovasjon alene (ref. RK#1). | regnskapsavdelingen er det
mange prosesser som kan automatiseres og potensialet er stort (ref. kap. 2.4.2). Med det i
bakhodet er det kun et tidssparsmal far regnskapsavdelingene rundt om i kommune-Norge
opplever et digitalt skifte. I privat sektor strides imidlertid medlemmene i Regnskap Norge
om nar dette skiftet vil komme. (Myhrvold, 2017).

For at det digitale skiftet skal kunne inntreffe for fullt er de nye lgsningene avhengige av a
overvinne organiseringsutfordringene og desentraliseringen i offentlig sektor (ref. kap. 1.2).
For & fa til dette kreves det at myndighetene tar tak i problemene og legger til rette for
innovasjon. Det ma legges til rette for utstrakt eksperimentering av nye teknologiformer
(Forskningsradet & DAMVAD, 2012), slik at kommuner kan gjennomfare pilotprosjekter og
dele bade erfaringer og kompetanse pa tvers nasjonalt. Pa denne maten kan man bygge den
tverrfagligheten som etterspgrres, bade i offentlig og privat sektor (ref. SK#1, RK#1, SUM#1).
I tillegg Vil sannsynligvis endringen som har pabegynt blant utdanningsinstitusjoner fortsette,
slik at nyutdannede i starre grad besitter riktig kompetanse i forhold til hva markedet trenger
(ref. kap. 2.2.4).

| arene frem til digitaliseringen har nadd sitt fulle potensial vil man trenge mennesker for a
kontrollere gjennomfaringen og behandle spesialtilfellene programvare enda ikke takler pa
egenhand. | regnskap spesifikt vil integrasjonen av ulike teknologiformer sgrge for sveert
nyttige sanntidsregnskaper, som lgpende kan ligge til grunn for datadrevne beslutninger.
Innovasjon skjer ikke av seg selv, og det holder ikke med nysgjerrighet. Innovasjon ma
komme bade nedenifra og ovenfra (ref. kap. 2.2.3).
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4.3 PAVIRKNINGSFAKTORER

Det er mange faktorer som spiller inn for vellykket a kunne digitalisere kommunal sektor. Det
handler i stor grad om en endring, fra navarende tilstand til digitaliseringen har nadd sitt fulle
potensial (ref. kap. 2.2.1). For & fremstille faktorene som pavirker denne endringen ryddig er
de delt inn i interne og eksterne faktorer i det fglgende delkapittelet. Faktorene er funnet

gjennom litteraturstudie og intervjuer. For mer informasjon rundt metode, se kapittel 3.

Det er gjennomfart en mgnstersammenlikning for & sammenlikne utfallet av intervjuene med
eksisterende litteratur (ref. kap. 3.3). Utfallet er ssmmenfattet i Tabell 6. At faktorer ikke er
nevnt alle steder betyr ikke at de ikke er viktige.

Tabell 6. Mgnstersammenlikning. Sammenlikner pavirkningsfaktorer som er funnet gjennom intervjuene med eksisterende

litteratur om emnet.

Eksisterende litteratur Sum Stavanger Re
Regnskap kommune kommune
Forankring i ledelsen v
Padrivere v
Kommunikasjon 4
Forstaelse for innovasjon 4
Kriseforstaelse v
Innovative offentlige anskaffelser
Kompetanse v
Medarbeidere v
Kultur
Tillit v

N X X

Eksternt samarbeid
Kommunikasjon og samarbeid pa tvers internt

Borgernar innovasjon

ANENERNEEN
<

Gevinstrealisering
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4.3.1 Interne pavirkningsfaktorer

De interne pavirkningsfaktorene er delt inn i syv kategorier. | hvert delkapittel blir alle
faktorer presentert og enkelt forklart i form av tabeller og diskutert i pafalgende tekst. Med
interne pavirkningsfaktorer menes i denne sammenheng faktorer som pavirker den enkelte

kommune innenifra.

Kommunalpolitisk ledelse

Tabell 7 viser pavirkningsfaktorene i kategorien kommunalpolitisk ledelse.

Tabell 7. Pavirkningsfaktorer knyttet til lokalpolitisk ledelse.

Faktorer Forklaring

Forankri Forankring i lokalpolitisk toppledelse er kritisk for
orankrin
J digitaliseringsarbeidet i kommune-Norge.

o Tydelig og apen kommunikasjon av mal og verdier nedover
Kommunikasjon L .
organisasjonen er avgjgrende.

Padri Padrivere bidrar til & drive prosesser frem og sikre gjennomfaringskraft,
adrivere
og er sentrale i innovasjonsarbeidet.

Kommunalpolitisk Det er viktig at beslutningstakere forstar hvem som er aktgrene, hva som

ledelse Forstaelse for innovasjon | er drivere, barrierer og insentiver for & drive innovasjonsarbeid og forsta

hva det kan tilfgre offentlig sektor.

Uten kriseforstaelse kan det veere vanskelig & finne motivasjon til & drive
Kriseforstaelse innovasjon. Det bunner ofte i manglende forstaelse for innovasjon og de

utfordringene sektoren star overfor.

Risikovilje mé veere til stede for & ha mot til & satse pé nye lgsninger,
Risikovilje selv om det i offentlig sektor kan virke som ny teknologi farer med seg
gkte kostnader og forhgyet risiko.

Dersom en kommune gnsker a lykkes med digitaliseringstiltak og utvikle kommunen til &
takle morgendagens utfordringer er det avgjgrende med forankring i den politiske
toppledelsen. Bade konstituert digitaliseringssjef og prosjektleder IT i Stavanger kommune
papeker dette. Uten stotte i lokalpolitikken er det bare & glemme digitalisering (ref. SK#1).
Lokalpolitikere har gjerne retningslinjer og nasjonale faringer a forholde seg til, men ma ogsa
selv ta ansvar for innovasjon i egen kommune. Det handler i stor grad om & danne forstaelige
visjoner og verdier, oppnaelige mal og gode maleparametere, og hvordan man kommuniserer
disse ut i organisasjonen. Kontinuerlig kommunikasjon av verdier og verdiskapning er
avgjarende (ref. kap. 2.2.1). Tradisjonelt har noe av problemet ligget i at man har hatt visjoner
og mal som i seg selv er gode, men hvor fraveeret av gode maleparametere samt

kommunikasjon og oppfelging av disse har fert til liten gevinstrealisering. | dag er det fortsatt
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mange aktarer som savner fokus og visjoner hos ledere, og som peker pa dette som en stor
utfordring (ref. kap. 2.2.1). | Stavanger kommune har politisk og administrativ ledelse vist vei
ved a legge vekt pa digitalisering og nyskapning, som SmartBy-konseptet (ref. SK#1).

For a sikre forankring i ledelsen og god kommunikasjonsflyt nedover i organisasjonen er det
viktig & ha padrivere som kan ga i bresjen for digitalisering og skape forstaelse for innovasjon
(ref. kap. 2.2). Dette kan vaere medarbeidere, avdelingsledere eller politikere — men jo hgyere
i systemet padriverne holder til jo mer effektivt vil det sannsynligvis veere. | Stavanger
kommune har for eksempel 1T-sjef og konstituert digitaliseringssjef gatt foran, med god stette
fra fremoverlente politikere, for a skaffe ngdvendige midler til gjennomfaringen av deres
RPA-prosjekt. Det er avgjarende at beslutningstakere forstar innovasjon; hvem som er
aktgrene, hva som driver innovasjonen, hvilke barrierer som finnes, og hvilke insentiver og
merverdi som ligger i innovasjonsarbeidet (Forskningsradet & DAMVAD, 2012). KS
fremhever manglende forstaelse for innovasjon som en stor utfordring og grunn til at
resultatene av digitalisering av offentlig sektor er som de er sett i lys av ressursbruken (ref.
kap. 2.1).

Manglende forstaelse for viktigheten av innovasjon kan fare til mangel pa kriseforstaelse — en
forstaelse for hva som kan skje dersom man fortsetter med navaerende rutiner, metoder eller
prosedyrer uten noen form for utvikling (Forskningsradet & DAMVAD, 2012).
Kriseforstaelse sikrer motivasjon for utvikling, selv om motivasjonen ideelt sett bar komme
av lysten til a drive utvikling. Utviklingen gar sannsynligvis tregere dersom motivasjonen i
hovedsak er fryktbasert (ref. SUM#1). Likevel er kriseforstaelsen viktig for a hjelpe bedrifter
til & ta noe risiko for & nd malene sine, da risikovilje er av serlig stor betydning ved
implementering og bruk av nye digitale lgsninger i offentlig sektor (ref. kap. 2.2). Risikoen i
offentlig sektor virker kanskje til tider stgrre enn den er. Dette skyldes i stor grad
vanskeligheten av & regne pa gevinstene av investeringen rent gkonomisk, og er et resultat av
malet i offentlig om & bedre tjenestekvaliteten — ikke skape profitt eller konkurransefordeler.
Dette understreker viktigheten av gode maleparametere, som vil sikre muligheten til a

rettferdiggjere investeringer — bade kvalitativt og kvantitativt.
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Tabell 8 viser pavirkningsfaktorene i kategorien organisatorisk ledelse. Ledelse, sammen med

medarbeidere, pekes ofte pa som de viktigste interne driverne for innovasjon (ref. kap. 2.2).

Tabell 8. Pavirkningsfaktorer knyttet til organisatorisk ledelse.

Faktorer

Forklaring

Organisatorisk

ledelse

Forstaelse for

innovasjon

Det er viktig at beslutningstakere forstar hvem som er aktarene, hva som er
drivere, barrierer og insentiver for & drive innovasjonsarbeid og forsta hva
det kan tilfare offentlig sektor.

Kriseforstaelse

Uten kriseforstaelse kan det vaere vanskelig & finne motivasjon til & drive
innovasjon. Det bunner ofte i manglende forstéelse for innovasjon og de

utfordringene sektoren stér overfor.

Kommunikasjon

Tydelig kommunikasjon fra ledelsen om verdier, som mot og dpenhet, og

mal blir sett pd som avgjgrende.

Padrivere

Mellomledere er ofte ngkkelpersoner i innovasjonsarbeidet, da de kjenner
brukernes behov og har myndighet til & fa utviklet nye lgsninger.

Gode rollemodeller

Gode ledere fungerer som gode rollemodeller ved & ga foran og veere et
godt forbilde. Ved & opptre som endringsagenter kan ledere pa ulike niva
fungere som en kanal for toveis kommunikasjon.

Samstemt ledelse

En samstemt ledelse bidrar til & skape felles forstaelse for mél og aktiviteter
for & nd malet og pavirker medarbeideres oppfatning av prosjektet.

Apenhet for nye ideer

Apning for innspill, tanker og ideer som utfordrer etablerte lgsninger bidrar
og legger til rette for innovasjon. Det er en leders ansvar & unnga

silotenking og oppmuntre til prave-og-feile-kultur.

Anerkjenner gnsket
adferd

Anerkjennelse av gnsket adferd er en viktig del av et vellykket
endringsprosjekt, ved & statuere eksempler til etterfalgelse. Dette handler i

stor grad om det sosiale og kulturelle aspektet ved endring.

Ansettelsesstrategi og

kompetansebygging

Det tar tid & bygge riktig kompetanse. Strategiske ansettelser og
kompetanseheving er verktgy for & oppna riktig kompetanseprofil.

Offentlige anskaffelser

Kompetanse rundt hvordan offentlige anskaffelser kan bidra til 3 skape
innovasjon, gjennom fa spesifikasjoner og prosess med forhandlinger. Ikke
tenke kortsiktig for a tilfredsstille arshjulene. Aktarer som sikrer fokus og
ansvar for innkjegpsprosessenes tidligfase, nar innovasjonsbidraget skal

planlegges.

Resultatorientering

Viktig a styre pa resultat, ikke aktivitet. «Ryggen-fri-ledelse» hindrer

innovasjon.

«Vi-falelse»

Ledere med selvstendig budsjettansvar ma tenke utover egen avdeling og
skape en felleskapsforstaelse slik at man pa tvers av avdelinger kan dra i

samme retning.
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Som for lokalpolitisk ledelse er det viktig at ledere pa organisasjonsniva forstar innovasjon og
konsekvensene av ikke a jobbe med det. Dette bidrar til innovasjonskraft nedenfra (ref. kap.
2.2.3). Videre ma ledelsen kommunisere visjoner, verdier, mal og maleparametere pa lik linje
med sine politiske kolleger. Samtidig kan det vaere avgjgrende & kommunisere hva innovasjon
er og hvordan det vil pavirke de ansatte. | Stavanger kommune har de vaert sveert bevisste pa
dette. Daglig leder snakket om digitalisering og hvordan dette ville pavirke avdelingene pa
ukentlige mater lenge far RPA-prosjektet ble en realitet (ref. SK#1). Dette sgrget for at de
ansatte var klar over endringene som kom. Kommunen valgte a involvere HR i prosessen, noe
som er fordelaktig i mange situasjoner. Det ble gjennomfart en risikoanalyse pa forhand for &
lage kommunikasjonsstrategi og vaere klar over potensielle fallgruver. I tillegg var HR-
prosessen en del av prosjektutlysningen, hvor tilbydere ble evaluert pa lgsning (ref. SK#1).

Det er lederes oppgave a virke som padrivere for innovasjon, rollemodeller og
endringsagenter. For a bli tatt pa alvor er det viktig at ledere viser statte til og etterlever
endringen (ref. kap. 2.2.1), i tillegg til & veere villige til & gi ekstra stette og oppfalging
underveis. Dersom ledelsen er samstemt og flinke til & kommunisere mal vil det skape en
felles forstaelse for endringen og pavirke hvordan de ansatte oppfatter, og om de aksepterer,
prosjektet. Et tett band mellom ansatte og ledelsen kan tenkes & senke terskelen for a komme
med innspill, tanker og ideer som utfordrer etablere lgsninger. Dette krever at ledelsen er dpen
for nye ideer, som er en viktig driver for innovasjon i offentlig sektor (ref. kap. 2.2), og legger
til rette for en prave-og-feile-kultur. Ved & anerkjenne gnsket adferd kan ledere pavirke
organisasjonskulturen. Det gjgr det enklere for ansatte a forsta hva som er gnskelig og er en
kritisk suksessfaktor for endring (ref. kap. 2.2.1).

For & gjennomfare en vellykket digitaliseringsprosess kreves det bade organisasjonsutvikling
og riktig kompetanse for a ta i bruk nye lgsninger. For & gke lederes forstaelse for dette finnes
det tiltak (ref. kap. 2.3.22.1). A bygge riktig riktig kompetanse krever en ansettelsesstrategi og
et langsiktig perspektiv. Pa denne maten er det mulig & oppna riktig kompetanseprofil og
hente inn mennesker som bidrar positivt til gnsket organisasjonskultur. Dette utfares i
varierende grad i dag. For eksempel har Stavanger kommunes IT-avdeling en bevisst
tilneerming til strategiske ansettelser. De har i parallell med RPA-prosjektet arbeidet med a
utlyse stillinger for a bygge kompetanse pa automatisering slik at det blir enklere a organisere
automatiseringsarbeidet i tiden som kommer (ref. SK#1). Nar det kommer til
regnskapsavdelingen har kommunen veert bevisste pa a ansette faglig dyktige mennesker med

en interesse for digitalisering.
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For & bygge riktig kompetanse ma man veere bevisst pa den spesifikke kompetansen det er
behov for. Riktig kompetanse er viktig for a bruke teknologi riktig og oppna full utnyttelse. Et
omrade med stort forbedringspotensial er kompetanse og kunnskap om innovative offentlige
anskaffelser (ref. kap. 2.2.5). Per i dag er Norge bak sine nordiske kolleger nar det kommer til
erfaring med innovative offentlige anskaffelser. Nar vi vet at offentlige anskaffelser utgjar
omtrent 15% av BNP i Norge er det enkelt & se for seg hvilke summer det er mulig a spare pa
a gjennomfare anskaffelsene mer innovativt. Som det kommer frem av Tabell 9 har kjgp av
varer og tjenester i kommuneforvaltningen de siste arene gkt, og gjgr potensialet stgrre enn
noensinne.

Tabell 9. Kjgp av varer og tjenester i kommuneforvaltningen de siste arene, i millioner kroner. Viser en tydelig tendens til
gkning i verdien pa offentlige anskaffelser Hentet fra SSB (SSB, 2017h).

2012 2013 2014 2015 2016
77 986 83 034 87175 92 363 94 970

Det er ikke bare besparelser som er gevinsten av innovative anskaffelser. Relativt apne
spesifikasjoner apner for at tilbydere med spisskompetanse kan vaere med pa utformingen av
bade problemet og lgsningen, slik at lgsningene er skreddersydd til hva kommunen trenger
(ref. kap 2.2.5). Dersom man i tillegg gjennomfarer en anskaffelsesprosess med forhandlinger
vil man kunne forhgre seg om og diskutere lgsninger med flere tilbydere far de leverer
endelig tilbud. P& denne maten vil lgsningen veere vel gjennomtenkt og utarbeidet med
kommunens tilsyn. Et eksempel pa en anskaffelse med relativt apne spesifikasjoner er
Stavanger kommunes anskaffelse av RPA-tjenester, hvor kommunen var bevisst pa a

spesifisere sa lite som mulig (ref. SK#1).

Tradisjonelt har ledere i kommunen ofte styrt pa aktivitet, uten fokus pa resultat. Dette er
ifelge KS en utfordring med tanke pa innovasjon (ref. kap. 2.1), og kalles gjerne «ryggen-fri-
ledelse» (Forskningsradet & DAMVAD, 2012). Dersom resultatene er darlige er det enkelt &
skjule seg bak korrekt gjennomfaring av aktiviteter, men dette bidrar ikke til utvikling. For a
kunne styre pa resultat er det derimot avgjgrende med gode mal og maleparametere. Samtidig
er det viktig at ledere med selvstendig ansvar drar i samme retning (ref. kap. 2.1). Uten en
fellesskapsfalelse er det lett a sette egen avdeling foran resten av organisasjonen. | et felleskap

med god samhandling kan organisasjonen enklere dra sammen i riktig retning.
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Medarbeidere
Tabell 10 viser pavirkningsfaktorene i kategorien medarbeidere. Medarbeidere, sammen med
ledelse, pekes ofte pa som de viktigste interne driverne for innovasjon (ref. kap. 2.2).

Tabell 10. Pavirkningsfaktorer knyttet til medarbeidere.

Faktorer Forklaring

Uten kriseforstaelse kan det veere vanskelig a finne motivasjon til &
Kriseforstaelse drive innovasjon. Det bunner ofte i manglende forstaelse for

innovasjon og de utfordringene sektoren stér overfor.

Forstaelse for innovasjon og evnen til & se lgsninger utover etablerte

Innovasjonskraft
tjenestestrukturer, gjerne kalt mellomromskompetanse.
Ny teknologi gker behovet for hayt kvalifisert arbeidskraft og setter
Utdannelse krav til tverrfaglig bakgrunn for 3 lgse de stadig mer komplekse
utfordringene offentlig sektor stér overfor.
Medarbeidere For & lgse fremtidens komplekse utfordringer er det kritisk med
Kompetanse tverrfaglig kompetanse. Dette inneberer tverrfaglighet i
sammensetningen av ansatte og tverrfaglighet i forskning.
Erfaring Erfaring med endringsprosjekter vil kunne pavirke behaget ved a

implementere ny teknologi og samtidig redusere opplevd risiko.

) Interesse blant de ansatte til & gjare det lille ekstra for at
Forpliktelse for egen o . . . o
o organisasjonen skal na sine mal og oppna suksess. Har tradisjonelt
organisasjon ) ) ) ]
veert lavere i offentlig sektor enn i det private.

Ald Digitale skillelinjer kan gjare det utfordrende for eldre arbeidstakere
er
a tilpasse seg stadig ny teknologi og nye arbeidsformer.

Hele organisasjonen er avhengig av a ha en kriseforstaelse, og dette gjelder ansatte pa samme
mate som ledelsen. Samtidig er det viktig at de ansatte forstar innovasjon. Dette ma gjerne
kommuniseres fra ledelsen, og vil bidra til utviklingen av evnen til a se lgsninger utover
allerede etablere tjenestestrukturer (ref. kap. 2.2.4). Dette kalles mellomromskompetanse og
er viktig for den interne innovasjonskraften, slik at innovasjonen ogsa kommer fra grasrota.
Mennesker som jobber ute i avdelingene og ser hvordan ting fungerer i praksis har en

mulighet ledere og politikere ikke har til & se smarte lgsninger.

Relevant og tverrfaglig utdanning vil bli mer og mer viktig i arene som kommer. Ny og
gammel teknologi ma spille sammen og gker behovet for hgyt kvalifisert arbeidskraft. Hayt
utdannede mennesker har egenskaper som er gunstige med tanke pa stadig endring og
mestring av ny teknologi, i og med at utdanning gker opplevelsen av personlig kontroll (ref.
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kap. 2.2.2). Samtidig vil brukere med hgy grad av teknologisk mestring mest sannsynlig vise

sterkere gnske og intensjon om a ta i bruk ny teknologi.

Teknologiske fag som koding er allerede pa vei inn i lzereplanene for barneskolen
(Regjeringen, 2017b). En del av denne satsingen er a heve kompetansen blant leerere og oppna
en bedre tilpasset undervisning. Nar det kommer til hgyere utdanning mener mange i
naringslivet at nyutdannede ikke har den kompetansen som trengs nar de kommer rett fra
skolebenken (ref. kap. 2.2.4). Utdanningsinstitusjonene prgver derimot a holde fglge med den
teknologiske utviklingen og de stadig nye kompetansebehovene i naringslivet. Dette er et
viktig tiltak for & mgte morgendagens utfordringer, da bade offentlig og privat sektor er
avhengig av tverrfaglig kompetanse. For eksempel prever Sum Regnskap a fremme en sa bred
kompetanseprofil som mulig blant sine ansatte, med folk som er flinke til & kommunisere og
se problemstillinger fra flere vinkler (ref. SUM#1). Samtidig sier Stavanger kommune at
kjernekompetanse og tverrfaglig kompetanse er uhyre viktig i dagens situasjon (ref. SK#1).
For a sikre tverrfaglighet har Forskningsradet iverksatt ulike tiltak (ref. kap. 2.1). For mindre
kommuner er det derimot ikke like lett & hente eller bygge riktig kompetanse, som

vanskeliggjer innovasjonsarbeid (ref. RK#1).

God kunnskap om teknologiutvikling og erfaring fra endringsprosjekter vil sannsynligvis
pavirke hvordan ansatte reagerer pa nye endringer. Det vil fales mer behagelig a
implementere ny teknologi og samtidig redusere opplevd risiko. Organisasjonskultur er minst
like viktig til nettopp dette formalet, og understreker viktigheten av a ha en sammensetning av
ansatte med ulik erfaring og kompetanse. Stavanger kommune opplever for eksempel liten
gjennomtrekk i IT-avdelingen, hvor det i dag arbeider mange unge og inspirerte ansatte som
gnsker & vaere med pa digitaliseringen i tiden som kommer (ref. SK#1). Disse ansatte vil de
naermeste arene opparbeide seg verdifull erfaring med digitaliseringsprosjekter og kan
sammen med erfarne ansatte i regnskapsavdelingen automatisere regnskapsoppgaver slik at

det frigjares ressurser til andre aktiviteter.

Ansattes alder pavirker implementeringen av ny teknologi. Digitale skillelinjer vil pa tross av
norske eldres gkende teknologibruk gjere det vanskelig for de eldste arbeidstakerne a tilpasse
seg stadig ny teknologi og pafelgende endrede arbeidsformer (ref. kap. 2.2.2). Samtidig vil
mange eldre kunne gnske 4 bli lenger i arbeid. Vi lever stadig lengre og god opplering vil
kunne sikre stor arbeidskraft i mange ar. Insentiver i form av gunstig lgnnsutvikling ligger i
bunn, og vil gjgre det mer gunstig a sta lenger i arbeid. Det vil, ved behov for arbeidskraft,

veere viktig a serge for & gi god opplering til villige arbeidstakere (uavhengig av alder).
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For suksessfull utvikling er det viktig & ha motiverte ansatte. Ansatte kan bli motivert pa
mange mater, og det er viktig for ledere & motivere sine ansatte. Det er gnskelig med ansatte
som arbeider for mening, ikke bare lgnn (ref. SUM#1). Dette krever en stor investering i form
av tid, for a forme en gnskelig organisasjonskultur. Gevinsten er en interesse blant de ansatte
til & gjere det lille ekstra for at organisasjonen skal na malene sine. Denne viljen til & gi det
lille ekstra for at organisasjonen skal lykkes har tradisjonelt veert hgyere i privat sektor (ref.
kap. 2.2.3), og er viktig a jobbe for i offentlig sektor i arene som kommer.

Organisasjonskultur
Tabell 11 viser pavirkningsfaktorene i kategorien organisasjonskultur. 98% av
endringsrelaterte suksessfaktorer avhenger av mennesker (ref. kap. 2.2.1). Bedriftskulturen

pavirker alle ansatte i arbeidshverdagen.

Tabell 11. Pavirkningsfaktorer knyttet til organisasjonskultur.

Faktorer Forklaring

Endringsvilje blant ansatte gjgr innovasjons- og endringsprosjekter
Endringsvilje lettere & gjennomfare pé& en god méte, da motstand til endring gjerne
farer med seg utfordringer.

Risikovilje mé veere til stede for & ha mot til & satse pé nye lgsninger,

Risikovilje selv om det i offentlig sektor kan virke som ny teknologi farer med

seg gkte kostnader og forhgyet risiko.
L Folelsen av en tilhgrighet til et fellesskap virker angstreduserende og
Organisasjonskultur ] o ] S

Fellesskapsfalelse og motiverende for mange, og vil bidra til et godt arbeidsmiljg og en

tilhgrighet god kultur. Mer forngyde ansatte vil sannsynligvis stekke seg lengre
for & hjelpe organisasjonen til & oppna suksess.

Tillit Hay grad av tillit er vesentlig for innovasjonsarbeid, bade mellom

illi

ledere og ansatte og mellom ansatte.

) Kultur som omfavner mot til & preve og rom for a feile, for s &
«Kreativt kaos» . N .
bruke sine feil til a laere og utvikle seg.

A skape engasjement og aksept for endring blant ansatte vil vaere betydelig lettere dersom
man har en god endrings- og risikokultur. Alle organisasjonskulturer pavirker omstilling bade
positivt og negativt, og inngdende kunnskap om kulturen er avgjerende for & oppna varig
endring (ref. kap. 2.2.1). Kun 50% av alle endringsprosjekter oppnar varig endring, og
organisasjonskultur er en viktig grunn til det. Mange ledere pastar at kultur er viktigere enn
bade strategi og organisering for a oppna suksess (ref. kap. 2.2.3). For a bygge riktig kultur er
det viktig & tenke strategisk i ansettelsesprosessen. A ansette mennesker som passer til den

gnskelige kulturen kan veere en mate a utvikle god organisasjonskultur pa.
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En god organisasjonskultur skaper tilhgrighet. For mange vil felelsen av tilhgrighet kunne
virke motiverende og angstreduserende (ref. kap. 2.2.3). | endringsprosjekter er det for mange
godt a kunne statte seg pa hverandre. Dette kan vere en viktig faktor for & motvirke
motstanden mot endring som ofte oppstar, ogsa i IT-endringsprosjekter (ref. kap. 2.2.1). Nar
behovet for hayt kvalifisert arbeidskraft gker de neste arene vil vi sannsynligvis se flere hgyt
utdannede mennesker som har gunstige egenskaper i forhold til & takle endringsprosjekter.
Samtidig har de mindre kollektivistiske verdier (ref. kap. 2.2.2). Ny teknologi vil fare til en
endret arbeidshverdag med andre arbeidsoppgaver. Den typiske regnskapsfareren vil for
eksempel ha en mer radgivende rolle for & fremstille organisasjonens faktiske situasjon og
optimalisere tilgjengelige ressurser (ref. SUM#1), der programvare gjar de kjedelige og
rutinepregede oppgavene. Bade utdanningsniva og endrede arbeidsformer vil pavirke
fremtidens organisasjonskultur, og det vil vere viktig a fortsette det strategiske arbeidet med

ansettelser for & balansere sammensetningen av ansatte.

For & drive innovasjonsarbeid er det avgjgrende med tillit mellom ansatte og ledere, og ansatte
seg imellom (ref. kap. 2.2). Tillit bgr veere en del av enhver organisasjonskultur. Det senker
terskelen for gjensidig kommunikasjon, som er viktig for & sikre utvikling av offentlige
tjenester (ref. kap. 2.2.3). Samtidig ber det jobbes for & utvikle en prgve-og-feile-kultur. Det
har tidligere veert vanlig a ha en sakalt nullfeilsorientert arbeidskultur, som er en stor hindring
for innovasjon (Forskningsradet & DAMVAD, 2012). Flere aktgrer peker pa at en kultur som
taler «kreativt kaos» er avgjerende, der de ansatte har mot til & prave og trygghet til & feile
(ref. kap. 2.2.3). Dette apner opp for a preve ut nye lgsninger, unnga silotenking og legge til
rette for videreutvikling av kulturen. Samtidig som kultur er kritisk for suksess, mener en av
to at kultur ikke blir effektivt handtert eller har nok fokus fra ledelsen i sin virksomhet (ref.
kap. 2.2.3). Dette viser at mange ledere har en vei & ga nar det kommer til & sette kultur i

fokus og bruke det aktivt for & oppna suksess.
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Organisering

Tabell 12 viser pavirkningsfaktorene i kategorien organisering. Offentlig sektor er organisert
pa en mate som kan gjere innovasjonsarbeid utfordrende (ref. kap. 1.2), og organisering er
falgelig en viktig faktor nar det kommer til utvikling.

Tabell 12. Pavirkningsfaktorer knyttet til organisering.

Faktorer Forklaring

Dagens strukturering av offentlig sektor gjar innovasjonsarbeid
Kommunestruktur og - | utfordrende. Mange kommuner har for fa innbyggere og gjar det
stgrrelse vanskelig & skaffe riktig kompetanse til & drive effektivt og samtidig

nytenkende.

Hensiktsmessig ) ) . . ) .
o Innovasjonsarbeidet bar organiseres pa en hensiktsmessig mate, der
organisering og o ) . o .
tilgjengelige ressurser utnyttes pa best mulig vis — uavhengig av
utnyttelse av o
o L . avdelingstilhgrighet.
Organisering tilgjengelige ressurser

o God kommunikasjonsflyt og samarbeid pa tvers vil gjare det enklere a
Kommunikasjon og ) ) ] ) )
o organisere prosjekter hensiktsmessig og utnytte ressurser og potensialet
samarbeid pa tvers . ) . . .
internt som ligger i den tverrfaglige kompetansen flere avdelinger til sammen
intern
utgjar.

. . Det er viktig at risiko spres pa hele organisasjonen, ikke utelukkende pa
Risiko spres pa hele ] )
o enkeltpersoner eller -avdelinger som arbeider med
organisasjonen

innovasjonsprosjektene.

Som tidligere nevnt bestar offentlig sektor av flere nivaer og ulike dimensjoner hvor det
fordeles ansvar og arbeid mellom nivaene (ref. kap. 1.2). Nye arbeidsformer vil fare til
desentralisering av beslutningsmyndighet (ref. kap. 2.2.2). Samtidig har hver kommune
ansvar for egen virksomhetsutvikling (ref. kap 2.3.1). Dette kan gjgre det vanskelig a
samordne og drive innovasjonsarbeid, serlig & finne felleslgsninger pa tvers. I tillegg sliter
mange mindre kommuner med tilstrekkelige ressurser og kompetanse, som radmann i Re
kommune bekrefter (ref. RK#1). Det er likevel mulig & organisere innovasjonsarbeid pa en
hensiktsmessig mate internt og utnytte tilgjengelige ressurser pa best mulig mate. Akademisk
litteratur og offentlige utredninger i Skandinavia peker pa god organisering av
innovasjonsarbeidet som en forutsetning for innovasjon i offentlig sektor (Vinnova, 2011).
Dette handler i stor grad om a frigjare de riktige ressursene og sgrge for den riktige

kompetanse for god oppgavelgsning.

For & organisere innovasjonsarbeid hensiktsmessig er det en forutsetning med god
kommunikasjon og samarbeid pa tvers av avdelinger internt. Stavanger kommune papeker

nettopp viktigheten av internt samarbeid pa tvers (ref. SK#1). Kommunen mener selv de er
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gode pa dette og at det gjar digitaliseringsprosessene mer effektive. Avdelingene i kommunen
var for eksempel allerede samkjarte far RPA-prosjektet. Samtidig vil et samarbeid internt og
kommunikasjon med den politiske ledelsen bidra til at risiko spres pa hele organisasjonen,

ikke pa enkeltpersoner eller enheter som arbeider med prosjektet (ref. kap 2.2.3).

Strategi
Tabell 13 viser pavirkningsfaktorene i kategorien strategi. A ha en strategi for

innovasjonsarbeid er viktig for a sette kurs og kommunisere malene ut i organisasjonen.

Tabell 13. Pavirkningsfaktorer knyttet til strategi.

Faktorer Forklaring

Bade effekt- og resultatmal ber vere tydelige definerte. Spesifikke,
Mmal malbare, aksepterte, realiserbare og tidshestemte mal som falger

. SMART-prinsippet.
Strategi

Gevinster hgster seg ikke selv, og med en god gevinstrealiseringsplan vil
Gevinstrealiseringsplan | det veere lettere & falge opp og sikre at kartlagte gevinster hgstes.
Gevinster er ikke hgstet far man har realisert faktiske effekter.

For & kunne styre pa resultat og oppna gevinster er det slatt fast viktigheten av gode mal og
maleparametere. Mal bar falge SMART-prinsippet. Malene skal vare spesifikke, malbare,

aksepterte, realiserbare og tidsbestemte. Pa denne maten vi det vaere lettere a male resultat.

Gode mal er utgangspunktet for gevinstrealisering. For & sikre de kartlagte gevinstene er det
vanlig a lage en gevinstrealiseringsplan (ref. kap. 2.5). Det vil vaere viktig & falge opp
prosjektet og sgrge for at planene gjennomfares, for gevinster hgster ikke seg selv.
Tradisjonelt har ikke offentlig sektor vert gode nok pa a redegjgre for om gevinster faktisk er
realiserte i forbindelse med IKT-prosjekter (ref. kap. 2.5), og det kan tenkes at dette skyldes

darlig strategi og planlegging av gevinstrealisering.
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4.3.2 Eksterne pavirkningsfaktorer

De eksterne faktorene er delt inn i to kategorier. | hvert delkapittel blir alle faktorer presentert

og enkelt forklart i form av tabeller og diskutert i pafalgende tekst. Med eksterne

pavirkningsfaktorer menes faktorer som pavirker den enkelte kommune utenifra.

Statlig politisk ledelse

Tabell 14 viser pavirkningsfaktorene i kategorien statlig politisk ledelse. Det er regjeringen

som legger faringer for kommunenes digitaliseringsarbeid (ref. kap. 2.3.1).

Tabell 14. Pavirkningsfaktorer knyttet til statlig politisk ledelse.

Faktorer

Variabler

Forklaring

Statlig politisk ledelse

Forstaelse av innovasjon

Kunnskap og forstaelse for innovasjon i
offentlig sektor er avgjarende for mer
innovasjonsfremmende politikk basert pa
kunnskap. Det er viktig 4 vite noe om
hvordan innovasjoner skapes og hvilke

innovasjoner vi gnsker.

Nasjonale visjoner

Regjeringen legger til rette for
virksomhetsutvikling, far det er opp til
hver enkelt kommune & utnytte midler
effektivt og vaere ansvarlige for
utviklingen.

Oppgavedeling mellom stat og kommune

Det bar tydeliggjares hvilke oppgaver
som inngar i henholdsvis statens og
kommunenes ansvarsomrader nar vi
snakker om innovasjon og digitalisering.
Faren er at ingen tar ansvar, som i seg
selv hindrer innovasjon og malet om &

lgse oppgaver mest mulig effektivt.

Ansvarsbevissthet

Bevissthet rundt hvilke departementer
som har og ber ha aktive roller, som
sgrger for at innovasjonsarbeidet ikke blir
tilfeldig og personavhengig.

Statteordninger

Ulike statteordninger, gjennom midler til
digitaliseringsprosjekter eller
kompetansehevingskurs for ledere, kan
veere avgjerende for & fa med alle

kommuner pa digitaliseringssatsingen.

62




Digitalisering av regnskapsprosesser i kommunal sektor

For & kunne fare en god innovasjons- og IKT-politikk er det ngdvendig at politikerne som
sitter pa makten har en inngaende forstaelse for innovasjon og hvilken innovasjon som er
gnskelig. Det er Finansdepartementet pa vegne av regjeringen som samordner arbeidet med
statsbudsjettet (Regjeringen, 2014), der det blant annet settes av midler til digitaliseringstiltak.
Tradisjonelt har ressursbruken veert stor, men resultatene heller svake. Dette skyldes i noen
grad manglende forstaelse for innovasjon (ref. kap. 2.1). Til tider har det veert manglende
visjoner og konservatisme fra politisk hold, som virker som en barriere for innovasjon
(Forskningsradet & DAMVAD, 2012) — for digitalisering er politikk (Bergen kommune,
2016). Dette har blitt tatt tak i med regjeringens siste stortingsmelding som legger faringer for
IKT-satsingen de neste arene (ref. kap. 2.3.1), og det gjenstar a se hvilke resultater offentlig
sektor oppnar i denne perioden. Det er liten tvil om at nasjonale visjoner og kommunikasjon

av disse er viktig, og at malene ma veere realistiske og samsvare med evnene.

Tvilen rundt hvem som tar ansvar for offentlig innovasjon ma i stor grad kunne ilegges
regjeringen. Problemstillingen skyldes i stor grad diskusjonen rundt kommunal selvraderett
kontra statlig styring. Tvil rundt ansvar farer til at innovasjonen blir alt for personavhengig og
tilfeldig (ref. kap. 2.1), og det bar fra toppen tydeliggjeres hvilke oppgaver som tildeles de
ulike nivaene i offentlig sektor. Enkelt og greit mangler offentlig sektor et koordinerende ledd
for kommunalt innovasjons- og digitaliseringsarbeid. Som tidligere nevnt finnes det mange
initiativ og gode Igsninger pa dette problemet, men det finnes ingen helhetlig strategi som
fungerer pa en god mate i dag. | dag har DIFI kun en radgivende rolle overfor kommunal
sektor (ref. PwC). Uten noen form for palegg fra politisk hold kan det veere vanskelig a
prioritere ressurser til innovasjon, serlig for mindre kommuner (ref. RK#1). Med et palegg vil
de mindre kommunene ha et starre insentiv for a finne hverandre og ga sammen om
interkommunale samarbeid. Nar alt kommer til alt handler endring i stor grad om insentiver til

a gjennomfare.

Norge har lenge hatt stor ressursbruk knyttet til IKT (ref. kap. 2.1), s& det er vanskelig & peke
pa ressursbruk alene som en viktig faktor for utvikling. Store investeringer har fart til ulike
statteordninger, slik som utdeling av midler til digitaliseringsprosjekter og
kompetansehevingskurs for ledere. Samtidig er det viktig a ha i bakhodet at den
ressursgkonomien Norge tradisjonelt har hatt med store oljeinntekter ikke vil kunne ligge til
grunn for alltid. Det er viktig a re-investere pengene i utdanning, forskning og utvikling, slik

at vi i fremtiden kan ha en kunnskapsdrevet gkonomi (ref. kap. 2.3.1).
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Samarbeid

Tabell 15 viser pavirkningsfaktorene i kategorien samarbeid.

Tabell 15. Pavirkningsfaktorer knyttet til samarbeid.

Faktorer Variabler Forklaring

Magteplasser der forskning og praksis kan
spille sammen for & utvikle kunnskap og
kompetanse som legger til rette for nye
Akademia og forskning lgsninger. Bevissthet rundt insentiver, som
publisering, for & tiltrekke seg forskere og &
fokusere fremover fremfor pa hva som har

skjedd (unngé reaksjonzr forskning).

Samarbeid med neringslivet er avgjgrende
o for effektiv utvikling av offentlig sektor,

Samarbeid Neeringslivet . ) ]
gjennom erfaringsutveksling, felles

forskning eller andre samarbeidsformer.

Brukere og innbyggere bar involveres i
Borgere . . . ;
jakten pa beerekraftige lgsninger.

Kommuner har ulike forutsetninger for &
lgse fremtidenes utfordringer i offentlig
Kommunal sektor sektor, og samarbeid mellom kommuner,

som interkommunalt samarbeid eller

erfaringsutveksling, vil veere avgjerende.

Bade Stavanger og Re kommune peker pa samarbeid som avgjgrende for a lykkes med
digitalisering (ref. SK#1, RK#1). Starre kommuner i sentrale omrader samarbeider gjerne med
naringslivet og akademia, mens mindre kommuner virker a samarbeide med hverandre for a
oppdrive nok ressurser og riktig kompetanse til a drive utvikling. Aktgrer etterspar flere
mgteplasser for & stimulere til samarbeid, hvorav blant annet Forskningsradet har tatt initiativ
til dette (ref. kap. 2.1). Kunnskaps- og erfaringsdeling vil kunne hjelpe hverandre til a se eller
skape apninger for a fange opp gode idéer. For a komme fra idé til innovasjon ma det
samarbeides bredt (ref. kap. 2.3). Sma og spredte forskningsmiljger vil virke som et hinder for
innovasjon, da det vanskeliggjgr god kvalitet i forskningen (Forskningsradet & DAMVAD,
2012). Samtidig er det viktig a finne insentiver for forskning. Publisering er ikke nok i seg
selv for & tiltrekke forskere (ref. kap. 2.3.2), og fraveeret av sterke insentiver vil holde den
teknologiske utviklingen tilbake. Generelt vil det vere viktig a tiltrekke seg forskere gjennom
gode insentivsystemer og sarge for at forskningsmiljgene samarbeider tett pa tvers av

offentlig sektor.
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Utvikling i privat og offentlig sektor pavirker hverandre (Forskningsradet & DAMVAD,
2012). Et samarbeid vil komme begge sektorer til gode, samtidig som det er viktig a ha i
bakhodet at forutsetningen for de to sektorene er fundamentalt forskjellige. Et effektivt
samarbeid med privat sektor vil derimot veere viktig for utviklingen de nest arene. Mange
kommuner har i dag store IKT-avdelinger som leverer tjenester internt. Dersom det er mulig a
bruke skytjenester og eksterne IT-leverandgrer vil det ifalge Oslo Economics veaere mulig &
oppna kostnadshesparelser og bedre kvalitet pa de leverte tjenestene, fordi private aktarer
sitter pa riktig spisskompetanse og er bedre rustet til & handtere kritiske driftstjenester (Oslo
Economics, 2017).

Innbyggere bgr involveres i utviklingen av kommunal sektor. Dette kalles borgernzer
innovasjon (ref. kap. 2.3.2). Rambgll peker pa dette som sardeles viktig (Rambgll, 2006), det
samme gjer Stavanger og Re kommune (SK#1, RK#1). Malet med a digitalisere og
effektivisere kommunen er a skape merverdi for innbyggerne ved a sgrge for gode, raske og
effektive tjenester nar det er behov for det. Derfor er det viktig for Stavanger kommune a la
innbyggerne ta del i utviklingsprosessen de neste arene (ref. SK#1). KS og deres
innovasjonsallianse for kommunesektoren bekrefter etter dialogmater bruker- og
innbyggerinvolvering som en utfordring sektoren ma lgse de neste arene (Forskningsradet &
DAMVAD, 2012).

Norske kommuner har ulike forutsetninger. Dette gjar det ekstra viktig a dele kunnskap for at
offentlig sektor som helhet skal lykkes. Mindre kommuner som Re har utfordringer nar det
kommer til ressurser og radmannen understreker at det hgres smart ut om kommuner som har
kommet lengre med teknologiutviklingen kan dele erfaringer og kunnskap (ref. RK#1). For
eksempel kan programvare enkelt justeres og tilpasses etter behov. Trondheim kommune har
med sitt RPA-prosjekt opprettet en kunnskapsdelingsportal, hvor det er mulig a falge
prosjektet fra utlysning av digitaliseringsmidler fra KMD til prosjektutlysning,
tilbudsprosessen og na gjennomfaringsfasen (Trondheim kommune, 2018). Dette er en mate a
dele informasjon pa og passer godt til hva bade Stavanger og Re kommune har papekt
gjennom intervjuene. Forhapentligvis vil flere kommuner falge i Trondheims fotspor og dele

relevant erfaring, kunnskap og informasjon med resten av sektoren.

«Hvordan kan vi hjelpe hverandre ved & bruke minst mulig ressurser? Gjer én
kommune det bra bgr den kunne dele sine erfaringer.»

Inger Bjgrkum Leigvold, konstituert

digitaliseringssjef i Stavanger kommune (ref. SK#1)
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4.4 POTENSIELLE GEVINSTER

Ofte vil det etter investering ta tid & oppna lennsomhet, som illustrert i Figur 10. For eksempel
befinner RPA-prosjektet i Stavanger kommunes regnskapsavdeling seg per na i fasen markert
med redt og er for ferskt til & kunne tallfeste alle gevinster. Da dette er eneste undersgkte
digitaliseringsprosjektet er det derfor ikke mulig a si noe konkret om gevinster av a
digitalisere og automatisere regnskap. Det er derimot samlet inn informasjon om potensielle

gevinster fra slike prosjekter.

Lgnnsomhet

A

Y

Tid

Figur 10. Lennsomhet over tid i typiske IKT-prosjekter. Det vil ta tid for investeringen er spart inn og gevinster farer til
besparelser. Stavanger kommune befinner seg i dag i det merkede omradet, hvor alle gevinster ikke er realiserte. Dette gjor
det vanskelig & sla fast konkrete gevinster per i dag.

At offentlig sektor har vert svake pa gevinstrealisering (ref. kap. 1.1, 2.5, SK#1) tydeliggjares
I Tabell 16. Her kommer det frem at planlagte endringer er overestimerte i forhold til faktiske
endringer malt to ar etter for alle parametere. Selv med kartlagte gevinster klarer ikke
kommunene & realisere de. Det er vanskelig & peke pa hvorfor, da det kan veere flere grunner
til dette. Stavanger kommune poengterer viktigheten av a ha en god IT-avdeling i bunn med
den riktige kompetansen til & fungere som en padriver for IKT-prosjekter (ref. SK#1). Et
mulig problem kan veere at digitalisering har veert malet i seg selv, der mangel pa
gevinstrealiseringsplan og oppfalging har gjort at gevinstene ikke har latt seg realisere. Det
kan ogsa vere at to ar er et for kort tidsperspektiv, da en del IKT-gevinster tar tid a realisere
(ref. kap. 2.5), eller at forflytning av arbeid til nytt system ikke har gitt gevinster i seg selv.
For eksempel vil det ved implementering ma medarbeidere bade avlaeres gammelt, og laere
nytt, metodeverk. | en travel hverdag er ikke dette ngdvendigvis enkelt. Generelt er det viktig

a veere talmodig nar det kommer til gevinster og ha et langsiktig perspektiv.
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Tabell 16. Forhold mellom planlagt endring av IKT-prosjekter og faktisk endring to ar etter, oppgitt i prosentandel av spurte

statlige virksomheter som planlegger og opplever endringer. Hentet fra SSB (SSB, 2017a).

2015 2017
@kt kvalitet pa virksomhetens tjenester 91 66
Etablert nye tjenester 70 53
Raskere saksgang/kortere svartid 85 47
@kt bruk av nettbaserte selvbetjeningslgsninger 74 46
Bedre samhandling med andre virksomheter 80 46
Mer robust og sikker infrastruktur 90 68
Bedre beslutningsgrunnlag 79 42
Reduserte kostnader til innkjgp av varer og tjenester 62 29
Omlegginger og forenklinger av arbeidsrutiner 88 53
Redusert bemanning 25 7
Annet 8 4

Andelen statlige virksomheter som opplever stor grad av endring etter IKT-prosjekter
fremstar tilfeldig fra ar til ar, slik det kommer frem i Tabell 17. Her gker og minker andelen
noe tilfeldig for ulike méaleparametere mellom arene 2016 og 2018, samtidig som det er
vanskelig a sla fast grunnen til dette.

Tabell 17. Andel statlige virksomheter som har opplevd stor grad av endring etter IKT-prosjekter, i prosent. Hentet fra
Statistikkbanken (SSB, 2018a).

2016 2017 2018

@kt kvalitet pa virksomhetens tjenester 63,0 66,3 58,6

Etablert nye tjenester 54,5 52,5 50,4

Raskere saksgang/kortere svartid 44,6 47,0 42,8

@kt bruk av nettbaserte selvbetjeningslgsninger 47,8 46,1 44,8
Bedre samhandling med andre virksomheter 45,5 46,1 43,3

Mer robust og sikker infrastruktur 66,2 68,4 64,5

Bedre beslutningsgrunnlag 33,4 42,0 -

Reduserte kostnader til innkjgp av varer og tjenester 25,7 29,2 -

Omlegginger og forenklinger av arbeidsrutiner 53,1 53,4 51,0
Redusert bemanning 5,0 6,9 4,8
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For atte av de ti parameterne i Tabell 16 og Tabell 17 har kommuner vurdert forventede
endringer som fglge av nye IKT-systemer. Resultatet fremkommer i Tabell 18. Generelt ligger
ambisjonsnivaet betydelig hayere enn opplevde endringer (ref. Tabell 17). Samtidig ligger
ikke forventingene for 2018 langt unna forventningene for 2015 (ref. Tabell 16). Problemet er
at forventningene i 2015 var overestimerte. Det er for tidlig & si om dette er tilfellet ogsa i ar,
men det er ikke utenkelig.

Tabell 18. Forventede endringer som fglge av nye IKT-systemer i kommunen, i prosent. Hentet fra Statistikkbanken (SSB,
2018a).

2018
@kt kvalitet pa virksomhetens tjenester 83,3
Etablert nye tjenester 72,1
Raskere saksgang/kortere svartid 71,6
@kt bruk av nettbaserte selvbetjeningslgsninger 74,8
Bedre samhandling med andre virksomheter 65,8
Mer robust og sikker infrastruktur 75,1
Omlegginger og forenklinger av arbeidsrutiner 82,5
Redusert bemanning 17,2

Nye IKT-lgsninger har de senere arene sgrget for gkt kvalitet i kommunale tjenester (ref.
Tabell 16). Sammen med omlegginger og forenklinger av arbeidsrutiner utgjer de omradene
der kommuner opplever de starste endringene i dag. Det som farst kan se ut som gkte
kostnader og forhgyet risiko bidrar til faktiske endringer, selv om sektoren fortsatt kan bli
bedre pa a realisere alle gevinster. For & oppna stgrre samfunnsgkonomiske gevinster bar det
tas ut flere gevinster i form av redusert bemanning (Oslo Economics, 2017). Nedbemanning
har derimot ikke veert prioritert til na (Henningsen, 2018). Stavanger kommune vurderer ikke
a kutte stillinger per na, men vil vurdere behovet for ny arbeidskraft nar noen slutter (ref.
SK#1). Na fungerer RPA-robotene i kommunen kun som et supplement til de ansatte for a ta

av arbeidsbelastning og sikre kvalitet i gjentagende arbeidsoppgaver.

«Jeg ser ikke pa dette som et nedbemanningsprosjekt, men som et hjelpemiddel for oss
ansatte. Vi sitter egentlig her med for mye a gjgre. Sann som jeg ser det vil det frigjere

ressurser til & gjere ting som en skulle ha gjort, men aldri har fatt tid til & gjgre»

Erlend Handeland, regnskapsmedarbeider

i Stavanger kommune (Henningsen, 2018)
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Gevinster som raskere saksgang, gkt bruk av nettbaserte selvbetjeningslgsninger og gkt
kvalitet pa tjenestene vil veere viktige a realisere for a gi innbyggerne en god, rask og effektiv
tjeneste nar de trenger det. Konstituert digitaliseringssjef i Stavanger kommune papeker at
innbyggerne i arene fremover vil stille helt andre krav til kommunale tjenester enn de gjer i
dag. Det vil bli gnskelig med bedre tjenester som er tilgjengelig 24/7/365, ikke bare atte il
fire mandag til fredag (ref. kap. 2.5, SK#1). Med dagens arbeidsprosesser og
digitaliseringsgrad vil dette stille langt starre krav til de ansatte, men automatisering av
rutinebaserte oppgaver gjegr det mulig a frigjere tid til  fokusere pa innovasjon og
verdiskapning. For eksempel har ansatte i Stavanger kommunes regnskapsavdeling reagert

med glede over 4 slippe og behandle alle inngdende fakturaer manuelt (ref. SK#1).

Som beskrevet i kapittel 2.5 skilles det mellom direkte og indirekte budsjettmessige samt
kvalitative gevinster. Gevinster som mer forngyde ansatte, gkt brukertilfredshet og mer
tilgjengelige tjenester er alle kvalitative gevinster det er vanskelig a tallfeste. Dermed vil de
ikke gjenspeiles i regnskapet som andre gevinster. Det kan veere lett & glemme kvalitative
gevinster og dokumentere de, men de er minst like viktige som budsjettmessige gevinster. |

noen tilfeller kan de til og med tenkes & vaere viktigere enn direkte budsjettmessige gevinster.

De fleste digitaliseringstiltak vil fore til direkte budsjettmessige gevinster. Dette kan veere
reduserte utgifter som en konsekvens av for eksempel elektronisk utsendelse av faktura og
andre dokumenter (ref. kap. 2.5) eller reduserte driftskostnader ved & benytte skytjenester til
lagring av data og drift av servere (ref. kap. 2.4.1). Skytjenester er for eksempel allerede
etterspurt i privat sektor (ref. SUM#1). Slike gevinster er enkle a tallfeste og forholde seg til.

Med ny teknologi vil vi derimot se mer og mer indirekte budsjettmessige gevinster.

Indirekte budsjettmessige gevinster er vanskeligere a kostnadsberegne fordi de ikke er direkte
utgiftsposter i regnskapet (ref. kap. 2.5). Slike gevinster kan for eksempel inkludere
effektivisering som faglge av endrede arbeidsprosesser. Sandefjord kommunes chatbot er et
eksempel pa dette, hvor automatisering farer til feerre henvendelser som krever menneskelig
ekspedisjon. RRA-teknologi vil ogsa fare til indirekte budsjettmessige gevinster og apne opp
for potensielle stillingsreduksjoner. Al-teknologi kan tenkes a bergre alle gevinsttypene,

ettersom teknologien forsgker a etterlikne menneskelige operasjoner (ref. kap. 2.4.5).
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Tabell 19. Investeringskostnader og estimerte budsjettmessige gevinster (i kr) knyttet til RPA-prosjektene i Stavanger og
Trondheim kommune, samt PwC-estimat pa et typisk pilotprosjekt. Kostnad vil naturlig variere med innhold og
tidsperspektiv. (Henningsen, 2018) (Trondheim kommune, 2018) (PwC)

Investeringskostnad Estimerte arlige

budsjettmessige gevinster

Stavanger kommune 250 000 1200 000
Trondheim kommune Maks 900 000 -
PwC 250 000 — 750 000 -

Som det fremkommer av Tabell 19 er investeringskostnaden i Stavanger kommunes tilfelle
betydelig mindre enn de kartlagte budsjettmessige gevinstene. I tillegg kommer de kvalitative
gevinstene det ikke er mulig a tallfeste pa samme mate. Kommunen oppfatter selv estimatene

som sveaert konservative, noe som har vart en bevisst tilneerming i utregningene (ref. SK#1).

Ifalge SSB var gjennomsnittlig arbeidskraftkostnad i Norge i 2014 kr. 683 900,- (SSB, 2014).
Selv med et 1:1-forhold, der en RPA-robot erstatter ett arsverk, vil det i med et langt
perspektiv lgnne seg a velge robot. | Stavanger kommunes eksempel, med forbehold om at
beregningene stemmer og gevinstene tas ut i regnskapet, er investeringen spart inn allerede
etter to og en halv maned. Dette henger selvfglgelig sammen med volum, hvor Stavanger
kommune har et stort volum inngaende faktura arlig med sine 145 000. Til sammenlikning har
store kommuner som Trondheim og Oslo henholdsvis 260 000 og 650 000 inngaende faktura i
aret (@degarden, 2016). Mindre kommuner med faerre inngaende faktura vil naturlig ikke
kunne oppleve den samme gevinsten. Anskaffelse og arlige lisenskostnader vil vaere det
samme i begge tilfeller og vil dermed favorisere starre kommuner eller samarbeid der
arbeidsoppgaver utfares noksa identisk. Det koster omtrent kr 75 000,- arlig for en RPA-
lisens. I henhold til PwC estimeres grensekostnaden ved én ekstra robot, eksklusiv
lisenskostnad, til ca. kr 50 000 — 250 000,- i ren utviklingskostnad, avhengig av kompleksitet
(ref. PWC).

Innovasjon i offentlig sektor pavirker andre sektorer (ref. kap. 2.3.2). Oslo Economics
argumenterer for at offentlig sektor kan gi opphav til effektivitetsgevinster i andre sektorer og
land ved, i starre grad, a overlate IKT-utviklingen til det private markedet (Oslo Economics,
2017). Utviklede lgsninger vil enkelt kunne spres for andre til 4 dra nytte av. Dette burde ogsa
kunne la seg gjare internt pa tvers av kommunal sektor og offentlig sektor generelt. Ved a

sette bort utviklingen av Igsningen til private aktgrer med kompetanse vil gode lgsninger
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lettere kunne spres til andre kommuner. De private aktgrene far erfaring med prosjekter,
mekanismer og arbeidsprosesser i offentlig sektor som andre kommuner og virksomheter kan
dra nytte av. Dette vil fare til gevinster for begge parter og fremstar som en vinn-vinn-
situasjon. For eksempel vil EVRY sitte igjen med masse erfaring de kan bruke i andre

oppdrag for norske kommuner etter samarbeidet med Stavanger kommune.

| kommunal sammenheng skilles det mellom kommunal revisjon og regnskapsrevisjon. |
kommunal revisjon vurderes det om ressursene har medfgrt de planlagte endringene for
innbyggerne, mens regnskapsrevisjon likner mer pa tradisjonell revisjon av et privat selskap
(Skinnarland & Stavnes, 2017). Regnskapsrevisjonen kan potensielt erstattes med blockchain-
teknologi pa sikt. Tabell 20 viser netto driftsutgifter for kontroll og revisjon arlig i norske
kommuner og bekrefter at det potensielt kan spares inn store summer ved & realisere
budsjettmessige gevinster dersom alle eller deler av revisjonsoppgavene som i dag utfares

erstattes av blockchain-teknologi.

Tabell 20. Netto driftsutgifter for kontroll og revisjon i norske kommuner, i 1000 kr. Hentet fra Statistikkbanken (SSB,
2018c).

2015 2016 2017
Hele landet 490 469 517 212 521 598
Stavanger kommune 4984 4518 5593
Re kommune 882 928 915
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5 Validering

S VALIDERING

| dette kapittelet diskuteres det hvorvidt studien er hensiktsmessig gjennomfart og har fert til

valide og reliable resultater.

5.1 FORSKNINGSDESIGN

Forskningsdesignet i denne oppgaven er valgt fordi det ble ansett som det mest passende ut
ifra oppgavens formal og problemstilling. Dette betyr derimot ikke at designet er uten
nedsider eller at gjennomfgringen er perfekt. Videre falger en evaluering av validitet,
reliabilitet og etikk.

Validitet
| litteraturen skilles det mellom tre typer validitet (Yin, 2014):

e Begrepsvaliditet (Construct Validity): Identifisere korrekte operative tiltak for
konseptene som studeres.

e Intern validitet (internal validity): Sgke etter arsakssammenheng, hvor visse forhold
antas a fare til andre forhold, som skiller seg fra faktiske forhold.

e Ekstern validitet (external validity): Definere domenet som undersgkelsesfunn kan

generaliseres pa.

En ulempe med casestudiemetoden er at det er forskeren selv, med sine subjektive meninger,
som samler inn data. Dette vil naturlig pavirke datainnsamlingen, serlig intervjusituasjonene.
Svarene som kommer frem i intervjuene kan for eksempel vare pavirket av bias, og gjere at
funnene i casestudien ikke stemmer helt med virkeligheten. For a sikre begrepsvaliditet vil det
veere lurt & bruke flere kilder til bevis, etablere en beviskjede (chain of evidence) og fa
ngkkelinformanter til & se over rapportutkast (Yin, 2014). | og med at det i oppgaven er brukt
offentlige og publiserte utredninger til & si noe om de faktiske forholdene, og at dette blir satt
opp mot funn i intervjuene, er det sikret flere datakilder som papeker flere av de samme
forholdene. Samtidig har det ikke virket som intervjuobjektene har hatt noen form for bias,
siden intervjuene i all hovedsak samlet informasjon og erfaringer som pa ingen mate vil sla
tilbake pa intervjuobjektene. Ved a trekke en linje fra forskningssparsmalene, gjennom
litteraturstudien og videre til funn i intervjuene sikres en beviskjede. I tillegg har fagpersoner i
PwC har sett over utkast fgr rapporten ble ferdigstilt.
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A skaffe riktige kilder er en sentral del av & sikre intern validitet. Seerlig nér det kommer til
intervjuobjekter er det pa forhand vanskelig a vite om personen er den rette a snakke med. Da
intervjuforesparslene ble sendt ut i denne oppgaven virket det som stilling og arbeidsoppgaver
skulle tilsi at intervjuobjektene hadde den gnskede profilen, riktige kompetansen og erfaringer
for & kunne bidra med innsikt og informasjon relevant for problemstillingen. Dette inntrykket

ble bekreftet og forsterket gjennom intervjuene.

| etterpaklokskapens and er det enkelt & se for seg at et stgrre datautvalg, med intervjuer av
flere kommuner, ville gitt et bredere og mer sammensatt bilde av virkeligheten i kommune-
Norge. En lgsning hadde veert & sende ut flere forespersler tidlig i arbeidet, for sa a planlegge
intervjuer utover varen. Sammen med en standard intervjuguide ville dette gi et mer
sammenliknbart datasett, selv om det pa mange mater ville vanskeliggjort muligheten for &
gjere lengre og semistrukturerte dybdeintervjuer. Samtidig ma det understrekes at arbeidet i
tidligfase gikk ut pa a gjare litteratursgk og spisse forskningen. Fordelen med intervjuer sent i
prosessen er at det ble opparbeidet en grunnleggende forstaelse for temaet far intervjuene, og
at spgrsmalene pa denne maten gjerne er mer gjennomtenkte og gir svar pa det som faktisk

trenger & besvares. Konkrete spgrsmal gir konkrete svar.

Intern validitet er forst og fremst viktig i forklarende casestudier, nar forskeren prgver a
forklare hvorfor og hvordan hendelse x fgrer til hendelse y. Dersom man konkluderer uten &
vite at en tredje faktor z kanskje har fart til y, har forskningsdesignet feilet med & handtere
intern risiko (Yin, 2014). Denne oppgaven forsgker sa langt det lar seg gjere a beskrive
faktorer som pavirker digitalisering og innovasjon i kommunal sektor, men uten fasiten i hand
er det vanskelig & verifisere dette. Det vil mest sannsynlig vaere flere faktorer enn de som er
avdekket i oppgaven som pavirker utviklingen i kommunen. Samtidig vil den gjennomfarte
mgnstersammenlikningen styrke den interne validiteten ved a sammenlikne funn i intervjuene

med tidligere forskning pa omradet.

Ekstern validitet omhandler hvorvidt resultatene av studien er generaliserbare utover studien
selv; om den er gjeldende i andre sammenhenger (Yin, 2014). Dette er utfordrende a sikre i
kvalitative undersgkelser, siden kvalitative studier sjeldent har som hensikt a kunne
generaliseres. Denne studien forsgker derimot a se pa kommunal sektor som helhet gjennom
en litteraturstudie og relativt fa intervjuer, og er derfor avhengig av at resultatene er
representativt for resten av kommunal sektor. Gjennom litteraturstudien og

mgnstersammenlikning er det bekreftet at resultatene er relevante for resten av offentlig
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sektor. Samtidig kan det tenkes at en del av faktorene som pavirker innovasjon i offentlig

sektor ogsa er gjeldende i privat sektor — som ledelse, medarbeidere og organisasjonskultur.

Reliabilitet

Reliabilitet demonstrerer at operasjoner i en undersgkelse, som for eksempel
datainnsamlingsprosedyrer, kan gjentas med de samme resultatene (Yin, 2014). Malet med
reliabilitet er @ minimere feil og bias, og meningen er at en forsker senere skal kunne falge
den samme prosedyren og oppna det samme resultatet. Reliabilitet er et resultat av at
konklusjonene i en studie gjenspeiler innhentede meninger, ikke forskerens egne
oppfatninger. A sikre muligheten til & gjenskape casestudien starter med en god
prosedyrebeskrivelse. Kapittel 3 tar for seg forskningsdesign, herunder metode,

datainnsamling og analyse.

Hensikten i intervjuene var a la intervjuobjektene svare forholdsvis fritt pa spgrsmalene som
ble stilt. Likevel kan egenskaper ved intervjueren skape utfordringer. Samtidig vil maten
respondenten oppfatter intervjueren pa veare avgjgrende. Kjgnn, alder, sosial status og andre
egenskaper vil kunne vekke antipati eller sympati hos respondent (Sagberg, 1976). Fglelsen
av stor avstand til intervjueren kan for eksempel medfare uvilje mot a gi opplysninger. Mange
av disse faktorene er det vanskelig a gjgre noe med. Intervjuer har i denne studien forsgkt a
vaere ydmyk overfor respondentene samtidig som det har veert viktig a stille godt forberedt.
Det er rimelig & anta at intervjuobjektene som har latt seg intervjue gnsket a gjere en god
jobb. Totalt sett ble intervjuene oppfattet som positive, med en god tone mellom deltakerne.

Etikk

Undertegnede har veert ansatt hos PricewaterhouseCoopers under siste del av arbeidet med
oppgaven. Siden PwC tilbyr blant annet teknologilgsninger for automatisering av
arbeidsprosesser og bistand i endrings- og utviklingsprosjekter kunne etiske problemstillinger
potensielt dukket opp. Likevel vurderer undertegnede at PwC ikke har noen interesse av a
pavirke resultatet av forskningen. Det er lagt vekt pa a skille forskningen fra jobb for a unnga
bias. For a fremskaffe upartiske svar ble det under intervjuene med Stavanger kommune ikke
oppgitt at intervjuer har tilknytning til PwC. I tilfellene med Sum Regnskap og Re kommune

var intervjuobjektene klar over dette pa forhand.
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5.2 RESULTATER

Metoden er hensiktsmessig og gjennomfart pa en god mate for a sikre valide og reliable
resultater, men dette er ikke entydig med gode resultater. Datagrunnlaget i oppgaven
representerer kun en del av all tilgjengelig data pa omradet. Grunnlaget skulle gjerne veert
starre for a finne og avdekke flere relevante forhold. Stavanger kommune er en stor og
hardsatsende kommune nar det kommer til digitalisering. Re kommune er mindre og har ikke
ressurser til a drive egen digital satsing utover det interkommunale samarbeidet de er en del
av. A snakke kun med disse to kommunene vil ikke gi et helhetlig bilde av kommune-Norge.
Dette vil kunne fare til at resultatene avviker noe fra virkeligheten, selv om intervjuene
sammen med litteraturstudiet virker a gi et forholdsvis dekkende inntrykk av kommunal

sektor.

| kvalitative analysemetoder er den stgrste feilkilden ofte intervjueren selv (Sander, 2017).
Kvalitative metoder har ingen formler eller oppskrifter som kan falges for a sikre et godt
resultat, og analysen baserer seg derfor pa forskerens egne empiriske tenkning (ref. kap. 3.3).
Samtidig har erfaring mye a si i casestudier. Forskere med erfaring fra casestudier vil ofte ha
store fordeler i forhold til mindre erfarne forskere. Et velutviklet tankesett, kreativitet og
erfaring med liknende forskning vil i det store og hele utgjere en forskjell. I denne oppgaven
er det derfor undertegnede, med liten erfaring fra tidligere casestudier og som intervjuer, som

er avgjegrende for validiteten og relabiliteten til resultatene.

| kapittel 3.3 beskrives det hva som er gjort i alle faser i studien, og det ber dermed vare
mulig & rekonstruere arbeidet rent metodisk ved en senere anledning. Funn gjort i intervjuene
sammenfaller i stor grad med eksisterende litteratur og stetter opp om valg av
intervjuobjekter. Andre forskere og intervjuere, med stgrre erfaring og andre tilnerminger, vil
derimot kunne oppleve andre utfall av intervjuene. Faktamessig skulle man tro pa samme
funn, men det er ikke urimelig & anta at et annet tankesett vil kunne fatt mer ut av

intervjusituasjonene ved a stille andre sparsmal.

Gjennom mgnstersammenlikning ble det vist at funnene i intervjuene i stor grad sammenfaller
med eksisterende litteratur (ref. kap. 4.3). Disse resultatene styrker analysens interne validitet
(ref. kap. 3.3). Det er ikke gjort funn i oppgaven som strider mot tidligere forskning. Malet
med oppgaven er a bidra til forskningsfeltet ved a sette sammen informasjon og data fra ulike
kilder for a gi et helhetlig bilde av hvordan regnskapsfunksjonene i kommunen fungerer i dag,

hvor den teknologiske utviklingen er pa vei og hvilke faktorer som pavirker den. Resultatene

75



5 Validering

har i stor grad belyst temaet, bekreftet tidligere forskning pa omradet og gitt en pekepinn pa
hvilken retning teknologien er pa vei og hva som er mulig a fa til nar det kommer til teknologi
og regnskap. Arbeidet har derimot ikke fert til noen revolusjonerende funn, annet enn a peke
pa en kombinasjon av ulike teknologier for a samkjgre kommunal sektors regnskap og sikre
gjennomsiktighet, som foreslatt av Roar Voll i Sum Regnskap (ref. SUM#1). Det er ikke
funnet tidligere forskning som har foreslatt eller undersgkt et slikt scenario.

Uavhengig om funnene i oppgaven er fullstendige beskrivelser av virkeligheten, virker
resultatene a veere valide og reliable. Resultatene i oppgaven er derimot ikke omfattende nok
for a svare ut alle forskningsspgrsmalene pa en tilstrekkelig mate. Dette vil derimot ikke vaere
mulig far flere regnskapsprosesser digitaliseres, slik at det kan hentes inn mer informasjon

om-, erfaringer med- og gevinster av-, slike prosjekter.
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6 KONKLUSJON

Hensikten med denne oppgaven var a besvare falgende problemstilling med pafglgende

forskningsspgrsmal:
Hvorfor er det interessant a digitalisere regnskapsprosesser i kommunal sektor?

i.  Huvilke erfaringer sitter norske kommuner som har satset pa digitalisering av
regnskapsprosesser pa?
ii.  Hvilke endringer kan vi forvente i kommunale regnskapsavdelinger pa grunn av
digitalisering?
iii.  Hvilke faktorer pavirker den teknologiske og organisatoriske utviklingen av

regnskapsavdelingene?

Det er for tidlig & konkludere med hvilke erfaringer kommunene sitter pa og forventede
endringer som fglge av digitalisering, i og med at det eneste identifiserte

digitaliseringsprosjektet i kommunale regnskapsavdelinger fortsatt pagar per juni 2018.

Av naturlige arsaker er ikke alle kommuner like digitaliserte. Det er heller ingenting som
tyder pa at alle vil vaere pa lik linje i nsermeste fremtid. Dette gjelder ogsa kommunenes
regnskapsavdelinger. Pilotprosjekter som utfordrer dagens arbeidsmate og -prosesser er
viktige leeringsarenaer for a tilegne seg kunnskap om hvordan a automatisere arbeidsprosesser
og hvilke forhold som ma ligge til grunn, bade organisatorisk og teknologisk. Det fremstar
tydelig at de ansatte spiller en viktig rolle i digitaliseringsprosjekter og ma inkluderes og

handteres pa en god mate.

Det er store forskjeller mellom de minst og mest effektive kommunene, og det er mulighet for
store innsparinger med relativt enkle grep ved & leere av hverandre. Vi vil i arene som kommer
farst og fremst se en optimalisering og effektivisering av eksisterende arbeidsprosesser og
systemer. Dette gjelder seerlig mindre kommuner. Stremlinjeformede prosesser vil i de fleste
tilfeller uansett matte ligge til grunn far det er aktuelt & automatisere. Det som er sikkert er at

det finnes flere kommunale regnskapsprosesser som er mulig & automatisere.
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Det er flere faktorer som pavirker digitaliseringen av kommunale regnskapsprosesser. De

viktigste faktorene inkluderer:

e Forankring i en fremoverlent ledelse, bade pa politisk og organisatorisk niva.

e Padrivere for digitalisering i alle ledd i organisasjonen.

e Riktig kompetanse og kompetansesammensetning blant de ansatte.

e Samarbeid, bade med neringslivet, akademia og resten av offentlig sektor. Dette

inkluderer ogsa kunnskapsdeling og erfaringsoverfgring mellom kommuner.

Totalt sett virker det interessant a digitalisere regnskapsprosesser i kommunal sektor.
Tidligere forskning og gjennomfarte intervjuer peker pa at det er sapass store gevinster a
hente ved a implementere ny teknologi for a digitalisere og automatisere regnskapsprosesser
at innsparingene i fremtiden er stgrre enn investeringene som kreves i dag. Frigjorte ressurser

vil kunne brukes til & na sektorens mal om a skape best mulige tjenester til innbyggerne.
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Under folger en liste med gjennomfarte intervjuer og sammendrag av de enkelte intervjuene.
For metodikk, se kapittel 3.

Tabell 21. Oversikt over gjennomfarte intervjuer.

Dato Selskap Deltakere
03.03.18 SUM Regnskap Roar Voll
03.03.18  Stavanger kommune  Inger Bjgrkum Leigvold
Erlend Dietrich Handeland
Vegar Pedersen
04.05.18  Stavanger kommune  Erlend Dietrich Handeland
25.05.18  Re kommune Trond Wifstad

1 SUM Regnskap
Referanseboks
Dato 03.03.18
Sted SUM Regnskaps lokaler i Luramyrveien 73, 4313 Sandnes
Deltaker(e) Roar Voll, partner
Varighet 1 time og 30 minutter

Referanse
SUM#1

Malet med intervjuet var a fa innblikk i regnskapsbransjen, hvilke teknologiske lgsninger som
brukes og hvor bransjen som helhet er pa vei. Entreprengr Roar Voll har mange ars erfaring
med regnskap og hans selskap SUM Regnskap gnsker a vere i forkant av utviklingen som
skjer i bransjen i dag. Selv om Voll ikke har serlig erfaring med offentlig sektor var intervjuet
sveert nyttig for a forstd noen av mekanismene i markedet og hva som er mulig & fa til. Blant
annet ble det snakket om skylgsninger, digitale reiseregninger, regnskap i sanntid, ngdvendig
kompetanse i fremtiden og hvilken teknologi som star pa trappene, som blockchain og big
data. Seerlig ma det trekkes frem behovet for mer tverrfaglig kompetanse innen bade
regnskap, gkonomi og teknologi, samt viktigheten av riktig organisasjonskultur for & drive

innovasjon.
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2 Stavanger kommune
Referanseboks
Dato 03.03.18
Sted Stavanger kommunes lokaler i Lgkkeveien 51, 4008 Stavanger
Deltaker(e) Inger Bjerkum Leigvold, konstituert digitaliseringssjef (med pa telefon)
Erlend Dietrich Handeland, autorisert regnskapsfagrer og systemansvarlig for Visma
Vegar Pedersen, Prosjektleder IT
Varighet 2 timer

Referanse
SK#1

Malet med intervjuet var & fa innsikt i regnskapsfunksjonen i kommunen, RPA-prosjektet i
regnskapsavdelingen og kommunens digitaliseringsarbeid. Det ble snakket noe om
regnskapsavdelingen for digitaliseringsarbeid, erfaringer med dette og RPA-prosjektet ROBIn
ble fokus. Mange av regnskapsfarerne i kommunen har veert med pa reisen fra analog
papirfaring til dagens digitale lgsninger, og er klare for & bidra nar prosesser automatiseres.
Det finnes mye verdifull erfaring internt og mange gleder seg til & bli kvitt rutinebaserte og
«kjedelige» oppgaver. Det har lenge vart fokus pa at visse funksjoner vil automatiseres, og de

ansatte har gitt gode tilbakemeldinger pa digitaliseringsarbeidet som gjares.

Stavanger kommune har en visjon om a ligge i front og ta i bruk nye lgsninger, hvor
innbyggerne skal vere drivkraften for at kommunen skal gjare de riktige oppgavene.
Samarbeid er ngkkelen til suksess, og kommunen papeker samarbeid med akademia,
forskning og neeringslivet som avgjerende. Videre satses det pa regionalt samarbeid i
Rogaland, og kommunen etterspar mer erfaringsdeling mellom kommuner. Pa denne maten
kan man lere av hverandre og bygge riktig kompetanse. Kommunen stresser at kompetanse,
samt forankring i ledelsen, er uhyre viktig for videre teknologiutvikling. Politisk og
administrativ ledelse i Stavanger kommune har vist vei og lagt til rette for utvikling, blant

annet gjennom hard satsing pa digitalisering.

Pilotprosjektet ROBin har som mal & l&ere kommunen hvordan & automatisere
arbeidsprosesser og hva som ma til — teknologisk og organisatorisk — for & gjennomfare slike
prosjekter. Hvordan behandle de ansatte og hvordan ta ut gevinster er viktige sparsmal a
besvare. Gjennom intervjuet kom det frem informasjon om selve anskaffelsen,
gjennomfgringen av pilotprosjektet og potensielle gevinster. Dette kan leses mer om i
delkapittel 1.2.1.
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3 Stavanger kommune
Referanseboks
Dato 04.05.18
Sted Telefon
Deltaker(e) = Erlend Dietrich Handeland, autorisert regnskapsfarer og systemansvarlig for
regnskapsprogrammet Visma
Varighet = 15 minutter
Referanse
SK#2
Malet med intervjuet var a finne ut mer om hvilken teknologi og regnskapslgsninger
Regnskap og lgnn i Stavanger kommune bruker i dag, foruten RPA-prosjektet som ble tatt

opp i forrige intervju.

Kommunen bruker i dag Visma Enterprise. Systemet utfarer alt fra elektroniske
varebestillinger til leverandgrbehandling, utbetaling, rapportering og eFaktura. Rundt 145 000
fakturaer kommer arlig inn gjennom denne kanalen, og utgjer omtrent 90% av alle inngaende
fakturaer. | tillegg bruker kommunen ulike fagsystemer i noen avdelinger, som automatisk
sender informasjon til hovedsystemet for utfakturering og statistikkfgring. Unntaket er
sensitiv informasjon i tjenesteomrader som sosialtjeneste. Noe data ligger i skyen, men

kommunen hgster per i dag ikke gevinster av dette.

Ledere i kommunen har til enhver tid oppdaterte regnskapstall i regnskapsportalen. Her falges
bruk opp jevnlig og sammenliknes mot budsjett og tidligere ars forbruk. P& denne maten kan
man raskt detektere avvik, hvor det ved starre avvik iverksettes tiltak. Avdelingen Budsjett og
gkonomistyring falger opp avdelingene. Tre ganger i aret leveres det tertialrapporter, der det
gjares en starre regnskapsavslutning. Dette fglges opp av politiske beslutninger og

budsjettjusteringer.

Sanntidsregnskap har eksistert i mange ar i kommunene. Det finnes starre systemer for a sette
sammen og sammenlikne tall fra ulike avdelinger, men selv om det anses som interessant ser
ikke Stavanger kommune behovet. Det vil veere bade tid- og ressurskrevende, ifglge

Handeland.
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4 Re kommune
Referanseboks
Dato 25.05.18
Sted Telefon
Deltaker(e) Trond Wifstad, radmann
Varighet = 20 minutter

Referanse
RK#1
Malet med intervjuet var a finne ut mer om hvordan en mindre kommune som Re forholder
seg til digitalisering og utvikling, samt hvilke tidligere erfaringer kommunen har pa nevnte

omréder.

Kommunen har ingen egne stillinger dedikert til digitaliseringsarbeid. Per i dag er det
gkonomisjef, med IKT-bakgrunn, som styrer digitaliseringsarbeidet inn mot det nye
interkommunale samarbeidet Jarlsberg IKT. Kommunens innovasjonsarbeid dreier seq i
hovedsak om felles utvikling med Tensberg kommune far kommunesammenslaingen og a
bidra til at Jarlsberg IKT kommer pa beina. IT-avdelingen i kommunen har tidligere ikke

arbeidet strategisk med digitalisering da det ikke har vart ressurser nok til & gjere dette.

Radmannen stiller seg positiv til samarbeid og tror deling av kompetanse og lgsninger som
utvikles er ngkkelen for mindre kommuner som ikke har ressurser til selv & drive utvikling.
Forberedelsene til ssmmenslaingen med Tensberg har til na ledet til en liste over systemer
som ma samordnes. Pa tross av fa ressurser har kommunen tidligere gnsket a vaere med i
utviklingen av velferdsteknologi. De har i tillegg brukt KS-lgering for bruk av sosiale medier
til blant annet kursing og presentasjoner. Ellers har ikke kommunen etablerte samarbeid med

neringslivet i regionen.

Nar det kommer til regnskapslgsning bruker Re kommune, i likhet med Stavanger kommune,

Visma.
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