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Problembeskrivelse

Digitalisering av manuelle prosesser har vert et viktig fokusomrade for bedrifter i mange ar. I
senere tid har fokuset pa a digitalisere hele organisasjonen gjennom a bli digitalt moden fatt mer
oppmerksombhet. A digitalisere hele organisasjonen viser seg a vere en utfordrende endring,
og mange har hverken kompetanse eller ressurser til & gjennomfgre denne endringen alene. |
denne studien forsgker vi derfor & gi en dypere innsikt i hvordan bedrifter kan samarbeide med

IT-leverandgrer for a oppna digital modenhet. Problemstillingen er derfor:

Hvordan kan kunder av IT-tjenester lgfte sin digitale modenhet i samarbeid med leverandprer?

Vi har gjennomfgrt en kvalitativ studie hvor en abduktiv tilneerming er benyttet for & identifisere
spesifikke omrader bedrifter kan jobbe med for a oppna digital modenhet. Teori og empiri er

bearbeidet parallelt for & evaluere hvordan samarbeid og digital modenhet kan knyttes sammen.
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Abstract

Purpose: The purpose of this study is to explore how customers of IT services can lift their
digital maturity in collaboration with suppliers. The interest in digitization is increasing, and
how to utilize digitally mature suppliers to succeed with this process is therefore an important

contribution.

Method: Empirical data from six companies in a purchasing process and one IT supplier are
obtained through semi structured interviews with an abductive approach. The empirical material
and theoretical foundation were developed and compiled in parallel. In addition to literature on
digital maturity, literature on purchasing, asymmetric relationships and requirement specifica-
tions is used. The empirical material and theoretical foundation further lays the foundation for

the analysis and finally the conclusion.

Findings: This study shows that it is possible to measure and categorize the digital maturity of
companies using 19 attributes and six organizational dimensions (analysis, culture, leadership,
processes, strategy and technology). Three areas have been identified that companies can work
with to facilitate collaboration with suppliers: (1) Formalize the purchasing process, (2) Specify
supplier requirements and (3) balance the power relationship. Our findings show that IT sup-
pliers prefer to work with digitally mature customers and that digital maturity can be lifted in

collaboration with suppliers given the right conditions.






Sammendrag

Formal: Formalet med denne studien er & utforske hvordan kunder av IT-tjenester kan lgfte
sin digitale modenhet i samarbeid med leverandgrer. Interessen for digitalisering er gkende, og
hvordan man utnytter digitalt modne leverandgrer for a lykkes med denne prosessen er derfor

et viktig bidrag.

Metode: Empirisk data fra seks bedrifter i en innkjgpsprosess, og fra en I'T-leverandgr, er inn-
hentet gjennom semistrukturerte intervjuer med en abduktiv tilnerming. Det empiriske mate-
rialet og det teoretiske grunnlaget ble utviklet og sammenstilt i parallell. I tillegg til teori om
digital modenhet er det benyttet teori om blant annet innkjgp, asymmetri i relasjoner og krav-

spesifikasjoner som legger grunnlaget for diskusjon og konklusjon.

Funn: I studien er det vist at det er mulig &8 male den digitale modenheten til bedrifter ved bruk
av 19 attributter fordelt pa seks organisatoriske dimensjoner (analyse, kultur, ledelse, prosesser,
strategi og teknologi). Det er identifisert tre omrader bedrifter kan jobbe med for a tilrettelegge
samarbeidet med leverandgrer: (1) Formalisere innkjgpsprosessen, (2) Spesifisere krav til leve-
randgr og (3) Balansere maktforholdet. Vare funn viser at leverandgrer foretrekker a jobbe med
digitalt modne kunder og at digital modenhet kan lgftes 1 samarbeid med leverandgrer gitt de

rette forholdene.
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Kapittel 1

Innledning

Den fgrste industrielle revolusjonen fgrte med seg mekaniske innovasjoner som dampmaskinen
og jernbanen mot slutten av 1700-tallet. Den andre introduserte oss for masseproduksjon gjen-
nom samlebandet og elektrifisering drgyt 100 ar senere. Den tredje industrielle revolusjonen
pa 70-tallet ga oss tilgang til internett og personlige datamaskiner. Na star verden igjen oven-
for en ny epoke som vil endre hvordan vi lever, jobber og forholder oss til hverandre (Schwab
2016). Samspill mellom felt som nanoteknologi, 3D-printing, mobile nettverk og databehand-
ling legger grunnlaget for industri 4.0. Denne evolusjonen vil endre forretningsmodeller samt
hele bransjer pa et fundamentalt niva. Det a velge hva man skal satse pa i de digitale omgivelse-
ne, som stadig er i endring, er utfordrende for selv de mest fremoverlente bedriftene. Hvordan
skiller man mellom teknologier som vil vere med pa a forme framtiden og de som vil floppe?
Hgsten 2017 tegnet media et bilde av Bitcoin og kryptovaluta som fikk bedrifter og privatper-
soner til a investere store belgp. I dag er markedsverdien en brgkdel av det den var den gangen
(CoinMarketCap 2019) (Popper 2017a,b). Om 5G, kunstig intelligens og Internet of Things vil

ende med samme resultat, eller veere med pa a forme framtiden, gjenstar a se.

Endringer skjer raskere, i stgrre skala, og med en kraft vi ikke tidligere har vert vitne til. Schwab
(2016) mener det bare er de bedriftene som makter a henge med pa det digitale skiftet som vil
overleve. Det er allerede mange eksempler pa smidige bedrifter som ved bruk av teknologi har
tatt store markedsandeler i tradisjonelle bransjer ved a tgrre a tenke nytt (se f.eks. Netflix og
Amazon). Ogsa offentlige etater er avhengig av effektivisering gjennom digitalisering. Som en
konsekvens av dette innfgrte den norske regjeringen en digitaliseringsministerpost 1 2019 (Re-
gjeringen 2019). Satsningen pa teknologi og digitalisering har dermed vert stor bade i offentlig-
og privat sektor de siste arene (SSB 2019, Deloitte 2018b). Til tross for store investeringer, er
det bare et fatall som klarer a utnytte potensialet i ny teknologi (Kane et al. 2017). Kane et al.
(2017) mener at implementering av ny teknologi alene ikke er tilstrekkelig. De positive effekte-

ne av digitalisering far man fgrst nar hele bedriften evner a tilpasse seg de digitale omgivelsene.
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Definisjonen av hva en digitalisert bedrift er, handler altsa om mer enn kun a ta i bruk ny tekno-
logi. Kane (2017) mener digitalisering er en prosess hvor man ikke vet hvordan sluttresultatet
blir, nettopp fordi digitalisering handler om at bedrifter ma respondere og endre seg i takt med
skiftende omgivelser. For a lykkes med en slik kontinuerlig prosess, er det avgjgrende at digita-
lisering ikke blir sett pa som en jobb kun for IT-avdelingen, men hele organisasjonen. Fgrst nar
bedrifter evner a tilpasse seg pa tvers av hele organisasjonen defineres de som digitalt modne

Kane et al. (2017).

Det er spesielt utfordrende for tradisjonelle bedrifter, hvor IT ikke er en del av kjernekompe-
tansen, a tilpasse seg og forsta de digitale omgivelsene. Derimot er behovet like stort, om ikke
stgrre, for disse tradisjonelle bedriftene. Lgsningen mange velger er a knytte seg til en eller flere
IT-leverandgrer, som da blir deres digitale strategiske partner. Det er flere studier som viser til at
slike relasjoner mellom kunder og leverandgrer kan by pa en rekke utfordringer. Johnsen & Ford
(2008), Lee & Johnsen (2010), Siemieniako & Mitrega (2018), Pérez & Cambra-Fierro (2015)
peker blant annet pa kommunikasjon, maktbalanse og opportunistisk atferd som potensielle

fallgruver. Dette kan gjgre partnerskapet mellom kunder og leverandgrer spesielt utfordrende.

En av arsakene til dette er at kunder tradisjonelt innehar mye kunnskap om egen bransje og
egne behov. Derimot er det manglende kunnskap om hvordan deres bedrift og bransje kan digi-
taliseres, som gjor det vanskelig for kunder a kommunisere behovene og formalisere dem som
krav til digitale Igsninger. Pa en annen side kan leverandgren sin begrensede domenekunnskap
om kunden, gjgre det vanskeligere a dra nytte av ekspertisen sin. Men igjen er det nettopp den-
ne asymmetrien i kompetanse som pa mange mater gjgr det mulig a hente verdi fra relasjoner.
A héndtere ulikheten i kompetanse pa en effektiv mate kan vare utfordrende. En av grunnene
til dette er at asymmetri ikke utelukkende eksisterer i kompetanse, men ogsa i digital moden-
het. Dette er gitt en antakelse om at I'T-leverandgrer har hgy grad av digital modenhet. Higg
& Sandhu (2017) har utviklet et rammeverk for a male bedrifters digitale modenhet og inne-
holder fglgende seks organisatoriske dimensjoner; analyse, kultur, ledelse, prosesser, strategi
og teknologi. Hvordan mindre digitalt modne kunder effektivt kan samarbeide med mer modne

IT-leverandgrer er utgangspunktet for denne studien.
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1.1 Problemstilling

Innkje@p av I'T-tjenester blir stadig mer komplekst og utfordrende (Wynstra et al. 2018). Det blir
derfor stadig viktigere som kunde a forsta innkjgp av disse tjenestene. Bedrifter som ikke forstar
og evner a utnytte mulighetene disse tjenestene byr pa, vil kunne forsvinne (Brady et al. 2008).
Man ser i stor grad at digitalt modne bedrifter handterer innkjgp av tjenester bedre enn andre

(Kane et al. 2017, Balaban et al. 2018, Kane 2017).

Asymmetri 1 kunde-leverandgrrelasjoner kan ha negative effekter (Johnsen & Ford 2008, Blom-
qvist 2002, Chen & Chen 2002). Derimot viser litteraturen ogsa at det kan gi synergieffekter,
med de rette forutsetningene (Cuevasa et al. 2015, Siemieniako & Mitrega 2018, Wang 2015,
Pérez & Cambra-Fierro 2015, Hingley et al. 2015). En asymmetri i digital modenhet kan derfor

ogsa ha positive effekter pa bedrifters relasjoner med leverandgrer, dersom den utnyttes riktig.

Pa navearende tidspunkt av denne studien finnes det begrenset litteratur pa hvordan bedrifter kan
lgfte egen digital modenhet (Kane et al. 2017, Higg & Sandhu 2017). Litteraturen sier heller
ingenting om hvordan man kan bruke leverandgrer til a 1gfte modenheten. Videre finnes det in-
gen bedrifter som “er en ¢y’ ifglge Hakansson & Snehota (1989), og man er derfor avhengig av
et samspill med sine leverandgrer. Tross alt er det IT-leverandgrene som innehar kompetanse pa
hvordan man utvikler og utnytter teknologi. Formalet med denne studien er derfor & kombinere
litteratur som omhandler samarbeid med leverandgrer (Ford et al. 2011, Siemieniako & Mitrgga
2018, Johnsen & Ford 2008, Lee & Johnsen 2010), med litteratur om digital modenhet (Higg
& Sandhu 2017, Kane 2017, Kane et al. 2017, Balaban et al. 2018). Vi har med utgangspunkt i

dette formalet, kommet frem til fglgende problemstilling:
Hvordan kan kunder av IT-tjenester lgfte sin digitale modenhet i samarbeid med leverandgrer?

Problemstillingen ovenfor er et resultat av innledende intervju med en I'T-leverandgr. Gjennom
samtalene med informantene fikk innsyn i at dersom kunder er mindre digitalt modne, kan
samarbeidet bli krevende. IT-leverandgrer unngar derfor i stor grad samarbeid med lavt digitalt
modne bedrifter. Dette kan vare uheldig da det er nettopp disse mindre modne bedriftene som

trenger et slikt samarbeid for & heve modenhet sin mest. Var forskning vil vere et bidrag pa
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dette omradet, da vi i denne studien har samlet inn data fra seks kunder som nylig har vert i
en innkjgpsprosess av IT-tjenester. Vi ser pa hvilke forutsetninger som ma ligge til grunn fgr
man inngar et samarbeid, hva slags type samarbeid man bgr ha og ikke minst hvordan dette

samarbeidet kan bidra til a 1gfte den digitale modenheten til kunden.

1.2 Oppgavens struktur

I neste kapittel vil relevant teori presenteres. Det er her lagt fokus pa innkjgp av tjenester, asym-
metri i relasjoner og digital modenhet. Til slutt i teorikapitlet vil vi presentere var videreutvik-
ling av Hiagg & Sandhu (2017) sitt rammeverk sammensatt fra eksisterende litteratur pa digital
modenhet. Deretter vil det metodiske arbeidet presenteres, og forskningsprosessen beskrives
i detalj. Deretter presenteres resultatene fgr de belyses opp mot teorien i diskusjonsdelen. Til
slutt vil konklusjonen presenteres som svar pa problemstillingen, fgr praktiske implikasjoner,

begrensninger ved oppgaven og forslag til videre forskning legges frem.



Kapittel 2

Teori

I denne delen presenteres litteratur og relevante teorier som er benyttet i denne studien. Kapitte-
let starter bredt med a se pa innkjgp av tjenester, fgr dyadiske relasjoner blir diskutert. Deretter
vil effekter og konsekvenser av asymmetri i kunde- og leverandgrrelasjoner belyses. Til slutt vil

teori angaende digital modenhet presenteres, med verktgy for a analysere denne.

2.1 Innkjep

Innkjgp blir stadig viktigere for bedrifter, da man ser en gkning 1 at bedrifter spesialiserer sin
kjernevirksomhet for a holde seg konkurransedyktige (Ford et al. 2011, Biong et al. 2016). Dess-
uten bestar over halvparten av de totale kostnadene i de fleste bedrifter, av innkjgp (Ford et al.
2002). Ngdvendige varer og tjenester kjgpes derfor fra andre bedrifter istedenfor a gjgre det in-
ternt. Valg av riktig leverandgr og hva slags type samarbeid man skal ha til denne leverandgren

er derfor et viktig tema.

I motsetning til varer, er tjenester immaterielle og ofte mindre konkrete (Ahlstrém & Nordin
2006). Dette gjgr innkj@p av tjenester mer komplisert (Wynstra et al. 2018). Fglgende definisjon
beskriver egenskapene som skiller en tjeneste fra en vare: “[...] en prosess bestaende av en serie
aktiviteter som normalt, men ikke ngdvendigvis alltid, tar plass i et samspill mellom kunde og
leverandgr, og som leveres som lgsninger til kundeproblemer” (Gronroos 2007). I motsetning
til varer, vil det vere vanskeligere a unnga eller isolere feil ved disse tjenestene. Dette fordi
innkjgp av tjenester er en kontinuerlig prosess, som krever kontinuerlig interaksjon mellom
kunde og leverandgr (Chase & Tansik 1983, Valk & Wynstra 2014). Det er nettopp hvordan
disse interaksjonene utfgres, og egenskaper ved disse, som er avgjgrende for om innkjgpet blir

vellykket (Roth & Menor 2003).
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Man ser at innkj@p av tjenester krever mer tid og ressurser enn man gjgr ved innkjgp av varer
(Wynstra et al. 2018). Dette ser man i stor grad nar det kommer til sammenligning og valg av
leverandgrer innenfor disse tjenestene. Sarlig er det vanskelig a lage kontrakter hvor man spesi-
fiserer tjenesten, og spesielt vanskelig er dette innenfor IT-tjenester (Wynstra et al. 2018). Man
ser at flere bedrifter sliter med nettopp dette; effektivt organisere transaksjoner og relasjoner
ved innkjgp av tjenester (Ellram et al. 2007, 2008, Van der Valk & Rozemeijer 2009). Dette er
et stort problem, da stadig flere bedrifter outsourcer sine I'T-prosesser (Bhalla et al. 2008, Ell-
ram et al. 2008), og at det stadig blir viktigere a ga til innkjgp av tjenester (Ellram et al. 2007,
Axelsson & Wynstra 2002).

For a gjgre denne prosessen enklere, mener Wynstra et al. (2006) at man ma klassifisere tjenes-
tene etter hvordan de blir brukt. De fire klassifiseringene har begrepsnavn som er spesifikke for
produksjon av fysiske varer, og kan dermed virke lite presis 1 forbindelse med I'T-tjenester. De

fire klassifiseringene av tjenester er:

Komponentbaserte. Dette er tjenester man kjgper som leveres direkte til sluttbruker.

* Semiproduserte. En tilleggseffekt til kundens tilbud, som gir ekstra verdi til kundene. Et

eksempel pa dette er flyselskaper som betaler for rengjgring av sine fly.

* Instrumenttjenester. Denne type tjenester pavirker hvordan selskapets kjerneprosesser

endres, og pavirker dermed indirekte sluttbruker.

» Konsumtjenester. Tjenester til stgtteprosesser. Eksempel pa dette er nar bedrifter bestiller

catering til sine lunsjkantiner.

I og med at var studie tar utgangspunkt i innkjgp av IT-tjenester, er det naturlig at ogsa inn-
kjopsprosessen er tilpasset tjenester. Van der Valk & Rozemeijer (2009) har utvidet Van Weele
(2005) sin innkjgpsprosess, med to ytterligere steg som tilrettelegger for bedre interaksjon med

leverandgr for innkjgp av tjenester (se Figur 2.1):

1. Kunden ber om informasjon og forslag pa Igsning.

2. Kunden itererer en gang til pa kravspesifikasjon, og lager en mer detaljert beskrivelse.
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, >Select Contract> >Order >Xpedlte>valuate>
Contract management
Request \\ Detailed
for Infor- \\ specifi-
‘mation cation

Figur 2.1: Innkjgp av tjenester (Van der Valk & Rozemeijer 2009)

I denne prosessen vektlegger Van der Valk & Rozemeijer (2009) viktigheten av det fgrste ste-
get “Spesifisering av tjenesten”. Det viser seg at spesifiseringen av tjenester, ogsa omtalt som
kravspesifikasjoner i vart tilfelle, sjeldent er presis (Fitzsimmons et al. 1998), og at den ofte er
ufullstendig (Smeltzer & Ogden 2002). Spesifisering av tjenesten man skal kjgpe inn vil riktig-
nok endre seg, og defineres mer enn én gang. Derimot er det flere selskaper som bruker dette
faktumet, at kravspesifikasjonen vil endre seg, som en unnskyldning for a ikke lage en godt
gjennomtenkt kravspesifikasjon i forkant av et innkjgp (Van der Valk & Rozemeijer 2009). Be-
drifter undervurderer konsekvensen av dette. Axelsson & Wynstra (2002) beskriver fire mater a

lage en kravspesifikasjon pa:

* Inputbasert. Her spesifiserer man hvilke ressurser som kreves. For leverandgr kan dette
vare uttrykt 1 antall timer konsulentene bruker i uken. For kunden kan dette vere hvem

som er ngdt til & veere involvert i prosessen.

* Prosessbasert. Velger man dette alternativet legger man fokus pa hvilke aktiviteter leve-

randgren skal utfgre slik at man nar det malet man har satt seg.

* Funksjonsbasert. Her er det hovedsakelig to fremgangsmater. (1) Man vektlegger de
funksjonelle kravene som tjenesten skal lgse, og lar leverandgren selv oversette disse
kravene til aktiviteter. (2) Leverandgren samarbeider med kunden for a tydeliggjgre hva
som trengs av aktiviteter og ressurser, for a imgtekomme de funksjonelle kravene som

skal leveres av leverandgren.

* Verdibasert. Verdibasert spesifisering av tjenester fokuserer pa hvilken verdi tjenesten
skal gi. Her er sluttresultatet i fokus, og hvilken verdi dette gir for kunden. Ifglge Axelsson

& Wynstra (2002) vil denne maten a spesifisere krav pa gke i popularitet.
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Det er viktig a forsta at de ovennevnte matene a spesifisere tjenester pa, vil fgre til ulik ansvars-
fordeling (Axelsson & Wynstra 2002). En prosessbasert spesifisering vil trolig kreve mer av
kunden, kontra verdibasert, som vil kreve mer av leverandgren. De ulike matene a spesifisere
pa krever ogsa ulik innkjgpskompetanse. Det vil vare enklere a definere kun hvor mange kon-
sulenter man har behov for, enn & definere krav som stilles til leverandgren. Dessuten vil mer
komplekse lgsninger kreve mer komplekse I'T-tjenester og kompetanse. Dette vil igjen fore til,

ifglge Pefia-Siles et al. (2012), behov for en mer komplisert innkjgpsprosess.

2.1.1 Perspektiv pa innkjop

I teorien skiller man mellom transaksjon- og relasjonsperspektiv. Det er fordeler og ulemper
med begge. Hva som er hensiktsmessig nar det kommer til perspektiv pa innkj@p, er avhengig

av type vare eller tjeneste, bedrift og bransje (Biong et al. 2016).

Transaksjonsperspektiv

Med et transaksjonsperspektiv er det den enkelte transaksjonen som star i fokus. En transaksjon
er en kortvarig hendelse med en avgrenset start og slutt. For a oppna effektivitet ma transaksjo-
nene styres og koordineres gjennom myndighet, regler, lovverk og rutiner (Biong et al. 2016).
Videre fordrer ofte det offentlige lovverket et transaksjonsperspektiv (Laing 2003). Tabell 2.1

viser s@rtrekkene i et transaksjonsperspektiv, sett opp imot et relasjonsperspektiv.

Transaksjonsperspektiv Relasjonsperspektiv

Korte relasjoner Langsiktige relasjoner

Fokus pa investering og
kombinering av ressurser

Klare fordeler gjennom besparelse | Uklare, men inkrementelle, fordeler
Formelle kontrakter Muntlige avtaler

Fokus pa a kutte kostnader

Tabell 2.1: Sammenligning av transaksjons- og relasjonsperspektiv
(Ford et al. 2011, Biong et al. 2016)
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Relasjonsperspektiv

De siste tiarene har det vert et skifte fra kortvarige transaksjonsbaserte relasjoner, til fokus pa
et mer langsiktig samarbeid (Anderson et al. 1994). Arsaken til dette er at bedrifter spesialiserer
seg, og blir derfor mer avhengige av andre bedrifter. Da vil en langvarig relasjon hvor begge
parter drar nytte av samarbeidet, vaere mer effektiv (Hakansson & Snehota 1995). Litteraturen
som videre brukes om relasjoner vil ta utgangspunkt i et IMP-perspektiv (Industrial Marketing
and Purchasing). IMP-perspektivet tar utgangspunkt i at bedrifter er gjensidige aktgrer som er

avhengig av ressursene og aktiviteten til hverandre (Hakansson & Snehota 1989).

Interaksjonsmodellen (se Figur 2.2) beskriver prosessen med kjgp og salg av varer og tjenester
mellom to aktgrer i bestemte omgivelser. Modellen er sentral i IMP-perspektivet (Hakansson
1982). Modellen bestar av interaksjonsprosessen, deltakere i prosessen, omgivelsene og atmo-
sfaeren som pavirker interaksjonen. Interaksjonsprosessen omhandler det som skjer i relasjonen
ved utveksling av varer og tjenester, informasjon, samt gkonomiske og sosiale aspekter. Del-
takerne er bade bedriftene som gjennomfgrer kjgp og salg, men ogsa ned pa menneskeniva.
Modellen ser ogsa pa omgivelsene og atmosfaren, som kan vere med pa a pavirke hvordan
bedrifter interagerer med hverandre. En visuell presentasjon av modellen er vist under (se figur:

2.2).

Environment
Market structure
)

osition in the manufacturing channel
ystem

Atmosphere

Poweridependence

vice
Exchange
episodes

Interaction process

Long nstitutiona zation Relationships
term Adaptations

Organization
Technology

Structure

Strategy

Individual
Aims

Expectations

Indwdual

Figur 2.2: Interaksjonsmodellen (Hakansson 1982)
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Hakansson & Snehota (1995) videreutviklet ideene foreslatt i interaksjonsmodellen til ARA-
modellen. ARA er en forkortelse, og star for Activities, Resources og Actors. Nar det kommer til
aktiviteter, ser man pa hvordan aktiviteter hos de to ulike partene er vevd sammen. Aktivitetene
kan binde to parter eksempelvis gjennom at leverandgren sitter pa kontoret til kunden for a
utvikle et produkt i fellesskap. Hvor sterk relasjonen er, vil ogsa avhenge av hvordan ressursene
er kombinert og bundet sammen. Disse ressursene kan vare fysiske og handterbare, men ogsa
mindre konkrete. Det siste laget i ARA-modellen er aktgrer. Aktgrer kan anses som deltakere i
interaksjonsmodellen. I en relasjon vil aktgrer fgle en viss grad av tilknytning til andre aktgrer
i relasjonen. Dette kan vaere bade bedrift til bedrift samt eller og pa mellommenneskelig niva.
Dette omhandler hvorvidt aktgrer fgler at de har et godt forhold nar det gjelder tilstedeverelse,

tillit og i hvilken grad de pavirker hverandre (Hakansson & Snehota 1995).

2.2 Asymmetri i relasjoner

En relasjon bestar av flere egenskaper: gjensidighet, unikhet, konflikt, samarbeid, intensitet og
ikke minst makt (Johnsen & Ford 2008). Det er i disse egenskapene det kan oppsta asymmetri,
som defineres av Johnsen & Ford (2008) som “‘en ubalanse i stgrrelse og eller egenskaper i kun-
de. og leverandgrrelasjonen”. Denne asymmetrien kan by pa en rekke utfordringer (Blomqvist
2002, Chen & Chen 2002). Innenfor dette litteraturomradet, ser man spesielt pa asymmetri i
stgrrelse mellom mindre leverandgrer og stgrre kunder. I relasjoner med asymmetri, viser det
seg at egenskapene; gjensidighet, unikhet, konflikt, samarbeid, intensitet og makt, vil vaere av-

gjgrende.

Det er ifglge Johnsen & Ford (2008) viktig for mindre leverandgrer a bestemme seg for hvor
stor gjensidigheten skal vare i en kunde- og leverandgrrelasjon. Mindre leverandgrer kan ofte

bli presset til & endre egne mal, til fordel for a tilpasse seg en stgrre kunde.

Pa en side kan konsekvensene ved & tilpasse seg en stgrre kunder fgre til langsiktighet i rela-
sjonen, kontra pa den andre siden kan det vare at kunden ikke er interessert i langsiktighet, og
dermed si opp forholdet med leverandgren. Da vil leverandgren ha tilpasset seg for ingen nytte.

Videre papeker litteraturen (Johnsen & Ford 2008) at dersom det er en uformell relasjon vil det



2.2. Asymmetri i relasjoner 11

vere mulig a ha et felles mal, da dette tyder pa en god relasjon.

Konflikt er ogsa en viktig egenskap a ta hensyn til, da denne vil fungere destruktivt pa rela-
sjonen. Konflikter kan oppsta rundt sma detaljer, til tross for at bade kunden og leverandgren
har en overordnet felles strategi. Her foreslar Johnsen & Ford (2008) at man handterer stgrre

konflikter ved a involvere viktige aktgrer som for eksempel daglig leder.

I tette relasjoner vil partene kunne kapitalisere pa fordelene ved et samarbeid. I situasjoner med
mindre leverandgrer og stgrre kunder, vil det vere kunden som bestemmer hvor tett samarbei-
det blir. Hvis leverandgren derimot har stor erfaring med tett samarbeid, vil leverandgr ogsa
vere med pa a bestemme dette. En annen viktig egenskap i relasjonen er intensiteten, og den-
ne betegnes som hyppighet i kontakt mellom kunde og leverandgr. Dette er med pa a minske

usikkerhet, da det er lettere for leverandgren a forsta kundens behov.

Den siste egenskapen er maktforholdet. Makten er ofte ulikt fordelt hos partene, og det er
viktig for begge partene a forstd maktforholdet. Det finnes ulike typer makt, hvor French &
Raven (1959) beskriver fem ulike typer:

Belgnningsmakt: Motparten har en oppfattelse av at du har mulighet til a belgnne ditt

selskap, og du kan dermed bruke denne makten for a fremme egen agenda.
* Tvungen makt: Motparten fgler at du har en mulighet til a straffe vedkommende.
* Juridisk makt: Motparten er juridisk bundet til & gjgre som du sier.

* Referanse makt: Motparten identifiserer seg med relasjonen med din bedrift. De fgler

seg som en del av din bedrift, eller gnsker a vare det.

* Ekspert makt: Motparten har en spesiell kunnskap eller et ekspertomrade. Dette kalles
gjerne for informasjonsmakt dersom man ikke er gruppert innenfor samme bransje, som
for eksempel et konsulenthus og en matprodusent; konsulenthuset vil sitte pa informa-
sjonsmakt og omvendt. Her blir ofte makten begrenset til det omradet vedkommende er
ekspert pa. Denne type makt viser seg a balansere maktbalansen i en asymmetrisk relasjon

(Johnsen & Ford 2008).
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Ikke-tvungen makt defineres av litteraturen som belgnnings-, referanse- og ekspertmakt (Cowan
et al. 2015, Frazier & Summers 1984, Handley & Jr. 2012). Litteraturen forteller ogsa at denne
type ikke-tvungen makt kan ha en positiv effekt pa relasjonen. Cowan et al. (2015) papeker vik-
tigheten av a forsta om man besitter stor eller liten makt i relasjoner. Dersom man besitter lite
makt og er avhengig av den andre parten, er det viktig at den parten har et langsiktig samarbeids-
perspektiv pa relasjonen. Dersom motparten ikke har det, bgr man kanskje vurdere utfallet av
relasjonen. Hvis du derimot besitter mest makt i relasjonen, kan denne brukes til a gke tilfreds-
heten i hele verdikjeden (Benton & Maloni 2005). Men man bgr ikke utgve tvingende makt, da

dette vil virke negativt pa relasjonen (Benton & Maloni 2005).

2.2.1 Hvordan balansere asymmetri i maktposisjon

Makt defineres av Cowan et al. (2015) som “potensialet til a pavirke andres oppfarsel, apenbare
seg nar en bedrift krever noe som er uforenlig med et annet firmas gnske, og firmaet som mottar
kravene viser motstand”. Som nevnt tidligere foreslar noe av litteraturen at dersom det finnes
en asymmetri i relasjonen, for eksempel i makt, kan dette by pa en rekke utfordringer. Alt
fra handtering av operasjonelle problemer i joint ventures, til a handtere tillit og forpliktelser
1 langsiktige relasjoner (Blomgvist 2002, Chen & Chen 2002). Det kan derfor tenkes at man

gnsker & balansere en asymmetri i makt.

Derimot viser det seg at asymmetri i makt kan vare positivt, samt vere fordelaktig for begge
parter (Cuevasa et al. 2015, Wang 2015, Pérez & Cambra-Fierro 2015, Hingley et al. 2015).
Dersom makten er symmetrisk, altsa jevnt fordelt, vil dette ifglge Cuevasa et al. (2015) fgre
til lav tillit 1 relasjonen. Arsaken til dette er at verdien i relasjonen blir lav dersom partene
ikke har komplementare egenskaper, som fgrer til at de ikke blir gjensidig avhengige. Derimot
er gjensidig avhengighet en forutsetning for langsiktige relasjoner, ifglge et IMP-perspektiv
(Hékansson & Snehota 1989). Man bgr derfor se etter samarbeid hvor partene er ulike, da dette

kan fgre til synergieffekter (Siemieniako & Mitrega 2018).
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En forutsetning for at asymmetri kan gi en positiv effekt er at det finnes tillit og at partene
har et felles mal (Hingley et al. 2015, Cuevasa et al. 2015). Derfor er det viktig at parten i
maktposisjon jobber med sin relasjon om a skape et felles mal, og den svakere parten ma lare
seg a akseptere de kravene som blir stilt. Videre viser det seg at en radgivende tredjepart kan
vere bra for relasjonen, da dette er en utlgsende faktor for gkt tillit og felles mal (Cuevasa et al.

2015).

Videre finnes det som nevnt tidligere ulike typer makt; hvorav ekspert-, informasjon- og refe-
ransemakt er noen av dem. Litteraturen peker pa at disse formene for makt har en positiv korre-
lasjon med tette og langsiktige relasjoner, med egenskaper som tillit og engasjement (Crook &
G.Combs 2007, Zhao et al. 2008). Dette underbygger litteraturen som peker pa at asymmetri i

relasjon gir positive effekter, gitt at de har de rette forutsetningene.

Til tross for at asymmetri i makt kan vare positivt for relasjonen, kan det vare en viss risiko
knyttet til dette. Man ma rett og slett se om fordelene ved relasjonen overgar risikoen. Det er
derfor viktig for partene, spesielt den parten med mindre makt, & identifisere risiko tilknyttet
asymmetri i relasjonen (Siemieniako & Mitrega 2018). Hvis risikoen og de negative ulempene
er store, lister Siemieniako & Mitrgga (2018) opp ulike taktikker (se Figur 2.3) for a balansere

makten i relasjonen:

Legg inn ekstra innsats. Denne taktikken gar ut pa at man skal tilpasse seg og oppsgke

store kunder.

* Ha en produktorientert tilnerming. Fokusér utelukkende pa verdiskapende relasjoner, og

fokuser pa a bli eneste leverandgr hos enkelte av disse relasjonene.

* Lare seg a jobbe tett pa kunden. Sette inn en Key Account Manager (KAM), som foku-

serer pa kun et fatall viktige relasjoner, og skap en felles mentalitet i relasjonene.

* Veare apen for andre relasjoner, og holde salget vedlike. Sgrge for at bedriften ikke blir

for avhengig av visse kunder.



14 Kapittel 2. Teori
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Figur 2.3: Balansering av makt (Siemieniako & Mitrega 2018)

2.3 Digital modenhet

Til tross for at begrepet digital modenhet fgrst dukket opp i forskningsartikler relativt nylig, er
ikke tankene om begrepet nytt. Karen & Jungwoo (2001) utviklet allerede 1 2001 et rammeverk
for offentlig sektor i USA. Modellen beskriver, i likhet med nyere modeller (se f.eks. (Balaban,
Nina, Redjep & Calopa 2017), (Deloitte 2018a) eller (Kane, Palmer, Nguyen-Phillips, Kiron &
Buckley 2017)), fire grader av modenhet. Selv om digital modenhet som begrep ikke blir brukt 1
dette rammeverket er det flere likheter med nyere modeller for a kategorisere bedrifters digitale

modenhet.

Selve definisjonen av digital modenhet varierer fremdeles i litteraturen, men ved a dele opp
begrepet i de to komponentene det bestar av, har man et utgangspunkt a ga ut ifra. Hyatt et al.

(2017) sin definisjon av modenhet fokuserer pa det psykologiske aspektet og beskriver moden-
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het som en lart egenskap til & respondere til omgivelsene pa en hensiktsmessig mate. Dorner &
Edelman (2015) mener digitalisering ikke bgr anses som en fysisk tilstand, men heller en mate
a jobbe pa for a skape verdi. Ved a sette sammen disse begrepene og sette de i konteksten av en
bedrift far man en direkte forstaelse av hva en digital moden bedrift er: En bedrift som evner a
benytte seg av digitale verktgy for a tilpasse seg omgivelsene pa en hensiktsmessig mate. Selv
om definisjonen gir nyttig innsikt pa et overordnet plan er den mangelfull pa hvilke konkrete

implikasjoner det har for bedrifter.

Kane et al. (2015) sin definisjon er den fgrste forskningsartikkelen som tar for seg digital mo-
denhet pa en omfattende mate: “En organisasjon der digitalisering har transformerte prosesser,
talent engasjement' og forretningsmodeller”. Denne definisjonen bygger videre pa grunnlaget
til den direkte oversettelsen over, men kommer mer konkret inn pa hvilke implikasjoner tekno-
logi har for bedriften. To svakheter ved denne definisjonen, som Higg & Sandhu (2017) peker
pa, er at den (1) Beskriver ikke utfallet av & na digital modenhet, som er en svakhet da en digital
transformasjon ikke ngdvendigvis er vellykket. (2) Selv om tre organisatoriske dimensjoner blir

nevnt er ikke disse dekkende for en bedrifts digitale transformasjon.

Kane et al. (2016) bygger videre pa definisjonen fra Kane et al. (2015) hvor det papekes at
bedrifter ma balansere organisasjonsstruktur, oppgaver, mennesker og kultur for a oppna digital
modenhet. Digitalt modne bedrifter tar altsa ikke bare i bruk ny teknologi, men organiserer hele
bedriften for a imgtekomme de skiftende og digitale omgivelsene. Denne definisjonen ligner pa
Kane (2017) sin definisjon av digital modenhet som fokuserer pa Evnen en institusjon har til
d kontinuerlig forsta og tilpasse seg digitale omgivelser pa en effektiv mate. Styrken til denne
definisjonen er at fokuset er hva resultatet av den gradvise prosessen med gkt modenhet fgrer
til. Flere rammeverk for a vurdere digital modenhet tar utgangspunkt i denne eller lignende
definisjoner (se f.eks. (Australia & Government 2017, Balaban et al. 2017, Deloitte 2018a)) og

vil derfor ogsa vare utgangspunktet for var studie.

'Er prosessen med 4 tiltrekke de riktige personene til organisasjonen og fa kandidater og ansatte til & engasjere
seg fullt ut og knytte seg til bedriftens verdier, mal og prinsipper (Resourcesolutions 2019)
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2.3.1 Digitale modenhetsmodeller

Det har de siste arene blitt utviklet flere rammeverk for 8 male den digitale modenheten til be-
drifter. Enkelte konsulenthus har til og med laget en forretningsmodell med utgangspunkt i dette
og begynt a tilby maling og analyse av digital modenhet som en tjeneste (se f.eks. (SopraSteria
2019, Deloitte 2018a).) De forskjellige rammeverkene i litteraturen (Australia & Government
2017, Balaban et al. 2017, Deloitte 2018a) har to hovedelementer som gar igjen. (1) 5-7 orga-
nisatoriske dimensjoner hvor den digitale modenheten kan males innenfor: kultur, ledelse og
teknologi. Dette er i trad med de dimensjonene Kane et al. (2017) peker pa som viktig i sin
forskning. (2) Et scoringssystem for a evaluere en bedrifts digitale modenhet. Dette blir brukt

til & kategorisere hvilken fase bedrifter befinner seg i; tidlig, under utvikling eller moden.

Balaban et al. (2017) benytter folgende fem dimensjoner (1) planlegging, styring og ledelse, (2)
IKT i lering, (3) utvikling av digital kompetanse, (4) IKT kultur og (5) IKT infrastruktur. Og
fem steg som er tenkt som en reise fra det laveste nivaet (Basis) til det hgyeste (e-Moden) (se

figur 2.4).
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Figur 2.4: Rammeverk for digital modenhet hos skoler i Kroatia (Balaban et al. 2017)

Denne modellen er industrispesifikk for skoler, men stegene som presenteres mener vi likevel
er relevante 1 en bredere forstand. Det denne modellen ikke gir innsikt 1, er hvordan man kan
bevege seg til et hgyere niva. I et forskningsprosjekt hvor modellen blir brukt vises det til at
dimensjonen planlegging er viktig for digital modenhet (Balaban et al. 2018). Hvordan dette

skal gjgres i praksis er ikke utdypet, og modellen kan derfor kun ses pa som et rammeverk for a
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kategorisere digital modenhet pa en skala fra 1 til 5. Australia har utviklet et lignende verktgy
i samarbeid med McKinsey (Australia & Government 2017). Denne modellen er uavhengig
av industri og kan derfor brukes i en bredere sammenheng. Ogsa denne modellen benytter seg
av fem organisatoriske dimensjoner med en rekke attributter (Australia & Government 2017).
Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi) har adoptert denne modellen, og den tilbys gratis
pa direktoratets nettsider. Denne adopsjonen, og deres organisatoriske dimensjoner, samsvarer
med andre rammeverk (se (Australia & Government 2017, Karen & Jungwoo 2001, Balaban
et al. 2018, Deloitte 2018a)) og gir oss derfor trygghet i a bruke det i videreutvikling av Higg &
Sandhu (2017) sitt rammeverk. En visualisering av hvordan rammeverket fungerer er vist under

(se Figur 2.5).

O no orvery low dedicated [ basic IT support for the O IT strategy and the delivery O IT strategy and

other staff in their use of
digital solutions, tools and
devices

IT commitment to the digital strategy are aligned to the digital of digital services and performance are entirely
digital channel and O focus is on IT solutions for strateqy speed and ease of aligned to the
solutions the department not the O IT is focussed on digital developing new digital organisational vision and
no or ill-defined IT digital channels and the channel delivery and services strategy
strategy customers' needs delivering the benefits 0O IT team input ensures O IT constantly optimises the
no integration of the digital 00 some integration of the articulated in the digital digital services are benefits of digital service
channels Mth buslness digital channels with strateqy responsive to the delivery
E busi p O greater integration of customers’ chosen O business processes and
(=) no Inlagtatlon wn.h systems and multiple IT systems that devices and comply with IT systems are driven by
_E communications strategy communications strategy assists develop t of ility dard the digital chmnels and
8 joined-up servicesanda O the IT team provid:
- single-customer view proactive input into O on-going feed)ack and
O IT systems and solutions dlgmsauon pto]ects and optimisation of IT
comply with best p and digital tools
in security and business O the IT team is skilful In encouraged and applied
continuity training and supporting

Figur 2.5: Rammeverk for evaluering av digital modenhet - Australia (Australia & Government
2017)

To modeller som bygger pa mange av de samme dimensjonene nevnt over, men som gir en
bedre forstaelse av hvordan man kan bevege seg fra et lavt til et hgyt modenhetsniva, er Digital
Maturity Model (DMM) av Deloitte (2018a) og Digital Maturity Framework (DMF av (Higg
& Sandhu 2017). DMM tar for seg en bedrifts digitale modenhet nar det kommer til fem dimen-
sjoner (1) kunder, (2) strategi, (3) teknologi, (4) operasjoner og (5) organisering og kultur (se
Figur 2.6).
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Figur 2.6: De 5 organisatoriske dimensjonene
til DMM-rammeverket (Deloitte 2018a)

Det er to interessante aspekter vi gnsker a ta med oss fra denne modellen. For det fgrste er
inkluderingen av et eksternt moment med kunder unikt. Inkludering av kunder 1 I'T-prosjekter
blir pekt i litteraturen pa som en avgjgrende suksessfaktor (Morgan & Dale 2013). Gitt var pro-
blemstilling er inkludering av et eksternt element sentralt for studien, og vi har derfor valgt a
se pa hvordan kunder av I'T-tjenester kan samarbeide med leverandgrer. For det andre papeker
rammeverket at ikke alle bedrifter har behov for & fokusere like mye pa alle dimensjonene. Som
Kane et al. (2017) viser til, er det ikke ngdvendigvis de bedriftene som investerer mest ressurser
pa teknologi som gker sin digitale modenhet, da man ma evne a utnytte teknologien. DMM leg-
ger ogsa vekt pa a identifisere de omradene som samsvarer med strategien og er mest ngdvendig
for hver enkelt bedrift. Denne modellen er lite konkret nar det kommer til hva en bedrift skal
gjore for a gke sin digitale modenhet nar det kommer til hver enkelt dimensjon, og viser bare
til at “andre verktgy” kan benyttes. Siden verktgyet er utviklet i samarbeid med konsulenthuset
Deloitte, kan man stille spgrsmal om hvor mye verdi det gir en bedrift uten bruk av konsulenter
fra dette selskapet. Deloitte gnsker tross alt at bedrifter skal innga et samarbeid med dem, hvor
selve hensikten med samarbeidet er a se pa omrader hvor den digitale modenheten kan lgftes.
Var studie ser derimot pa hvordan den digitale modenheten kan lgftes som et resultat av en

relasjon med en digitalt moden IT-leverandgr i et innkjgp, og ikke en relasjon hvor det a lgfte
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den digitale modenheten er selve hensikten med relasjonen.

I motsetning til DMM, er DMF (se Figur 2.8) et komplett rammeverk som tar for seg bade
maling av ulike dimensjoner og hvilke konkrete tiltak en bedrift kan gjgre for & heve egen
digital modenhet. DMF viser til fire konkrete retningslinjer bedrifter kan jobbe med for a lgfte
sin digitale modenhet til ett nytt niva: Ledelse, prosesser, eksperimenter og strategi. Som vist
i Figur: 2.8 har rammeverket, i likhet med Kane et al. (2015, 2017), kun tre modenhetsniva
(Awareness, Experience og Autonomy). Vi mener tre nivaer er tilstrekkelig for a skille mellom
bedrifter. Rammeverket presenterer fglgende seks organisatoriske dimensjoner (1) prosess, (2)
analyse, (3) strategi, (4) kultur, (5) ledelse og (6) IT. Vi kjenner igjen mange av de samme
dimensjonene fra tidligere rammeverk (se (Australia & Government 2017, Karen & Jungwoo
2001, Balaban et al. 2018, Deloitte 2018a)), som gir en trygghet pa at til tross for at rammeverket
er utviklet i forbindelse med en mastergrad, er det faglig solid. En svakhet med denne modellen
er at den forutsetter at alle bedrifter trenger a gke samtlige dimensjoner. En annen svakhet er
neglisjeringen av eksterne faktorer som diskuteres av andre i litteraturen (Kane et al. 2017,

Deloitte 2018a).
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Figur 2.8: Rammeverket DMF visualisert (Higg & Sandhu 2017)

2.3.2 Rammeverk

Rammeverket benyttet i denne studien vil bygge videre pa tidligere litteratur med hovedfokus

pa DMF-rammeverket. Vi vil benytte de organisatoriske dimensjonene presentert av Higg &

Sandhu (2017), og for a kartlegge de enkelte dimensjonene vil litteratur fra de forskjellige ram-

meverkene presentert over ogsa bli benyttet. De seks organisatoriske dimensjonen vil bli kartlagt

av totalt 19 attributter hentet fra ulike rammeverk. En full oversikt er gitt i tabellen under og var

folgelig grunnlaget for den innsamlede empirien i studien.
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Dimensjoner | Innhold Hentet fra

-Tilgang pa data (Hagg & Sandhu 2017, Deloitte 2018a),
Al -Kvahtet. pa datrfl (H?gg & Sandhu 2017)

-Beslutningstaking (Higg & Sandhu 2017)

-Dataanalyse (Higg & Sandhu 2017, Deloitte 2018a, Kane et al. 2017)

-Brukerfokus (Higg & Sandhu 2017, Australia & Government 2017, Deloitte 2018a)
Kultur -Feilhandtering (Hégg & Sandhu 2017)

-Syn pa teknologi (Australia & Government 2017, Higg & Sandhu 2017, Deloitte 2018a)

-Plan for transformasjon

(Hagg & Sandhu 2017, Australia & Government 2017)

Ledelse -Kommunikasjon (Hagg & Sandhu 2017, Australia & Government 2017)
-Prosjektgjennomfgring | (Higg & Sandhu 2017, Deloitte 2018a)
Prosesser | -Arbeidsmetodikk (Kane et al. 2017, Hiagg & Sandhu 2017, Australia & Government 2017)
-Inkludering av bruker (Deloitte 2018a)
Strategi -Digital strategi (Hiagg & Sandhu 2017, Kane et al. 2017, Deloitte 2018a)
-Kompetanse internt (Kane et al. 2017)
-Bruk av teknologi (Deloitte 2018a, Australia & Government 2017)
Teknologi -Integrerte systemer (Hagg & Sandhu 2017, Australia & Government 2017)

-Implementeringsstrategi
-Implementeringsfeil
-Krav versus behov

(Deloitte 2018a, Australia & Government 2017)
(Deloitte 2018a)
(Kane et al. 2017)

Tabell 2.2: Attributter i hver av de organisatoriske dimensjonene og hvor de er hentet fra

Som et resultat av at det ikke eksisterer et rammeverk for hvordan bedrifter kan benytte seg av

leverandgrer for a heve egen modenhet, vil IMP-teori knyttes opp til DMF-rammeverket sine

interne retningslinjer i et forsgk pa a svare pa problemstillingen. Dette blir tatt opp i diskusjons-

kapitlet (se kapittel 5).







Kapittel 3

Metode

Dette kapittelet tar for seg forskningsprosessen. Her beskrives valg og bruk av metode for hvor-
dan problemstillingen er besvart. Videre presenteres framgangsmaten for hvordan data ble sam-
let inn og analysert, og hvordan disse dataene skal svare pa problemstillingen. Til slutt vil meto-
diske refleksjoner belyses for a gjgre studiet sa transparent som mulig samt peke pa eventuelle

svakheter.

3.1 Litteratursek

Litteratursgk og teorigrunnlag er med pa a forme hvilken innfallsvinkel forskere tar i et forsk-
ningsprosjekt. Dette er for & kunne bygge pa tidligere arbeid og eksisterende forskning (Yin
2008). I vart tilfelle, hvor problemstilling har utviklet seg underveis i studiet, var litteratursgket
en iterativ prosess som foregikk parallelt med feltarbeidet. For eksempel var det fgrst i det andre
intervjuet, begrepet digital modenhet ble nevnt. Vi hadde foretatt litteratursgk i forkant av dette,
men pa andre fagfelt. Etter dette intervjuet gikk vi derfor tilbake for a finne aktuell litteratur om

digital modenhet og oppdaget at litteraturen pa feltet var relativt begrenset.

I forbindelse med denne studien deltok vi pa et litteratursgkekurs holdt av biblioteket ved Han-
delshgyskolen NTNU. Gjennom dette lerte vi a bruke sgkemotorer som Oria og Google Scholar
pa en effektiv mate, og dette gjorde litteratursgkeprosessen mye lettere. Vi brukte ogsa det fy-
siske biblioteket pa skolen for a se pa tidligere masteroppgaver for inspirasjon. For a fa bedre
oversikt over hvor mye samfunnet, mer bestemt bedrifter hadde fanget opp begrepet digital

modenhet, brukte vi den tradisjonelle versjonen av Google.

Sekeord uten bruk av filter eller andre spesifikasjoner i1 Oria, kan fgre til svert mange treff hvor
mange er av liten relevans. For & snevre inn sgket brukte vi funksjonen Avansert sgk i Oria som

gir tilgang til flere filtre og boolske operasjoner. Det boolske uttrykket AND ble eksempelvis

23
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brukt for a kombinere Emne “digital maturity” og Tittel “relation”. Etter hvert som vi ble bedre
kjent med litteraturomradet innenfor digital modenhet, sa vi at enkelte forfattere, som for ek-
sempel Gerald C. Kane, hadde skrevet flere artikler. Vi brukte ngkkelord i disse artiklene under
sgk pa mer litteratur, for a begrense antall treff. Videre gnsket vi a kvalitetssikre kildene vare, og
vi har for det meste, hvor ngdvendig, kun benyttet fagfellevurderte tidsskrift. Antall referanser
i de fagfellevurderte artiklene ble ogsa brukt som en indikator pa god kvalitet. Norsk Senter for
Forskningsdata (NSD) har ogsé et verktgy hvor man bruker tittel, ISSN- eller ISBN nummer
til a spke opp reliabiliteten til publiseringskanaler. Dette verktgyet ble brukt for a kvalitetssikre

kildene ytterligere

3.2 Vitenskapelig stasted

ifglge Johannessen, Christoffersen & Tufte (2011) er data avhengig av og knyttet til hva som
er i fokus. Fglgelig vil forskere tendere til a fange opp, fokusere og tolke data basert pa sin
forstaelseshorisont. Det foregar altsa en underbevisst selektiv observasjon fra den virkelige ver-
den til data. Dette kan pa samme mate forekomme i analysen (Grgnmo 2016). Vi har begge
bakgrunn som dataingenigrer, og vart faglige utgangspunkt farges naturlig nok av denne tek-
niske forstaelsen av verden og hvordan man lgser problemer. Selv om tema og problemstilling
er dikterende for hele forskningsprosjektet, og er valgt delvis med bakgrunn i var interesse for
teknologi, vil den bli utforsket gjennom en bred forstaelseshorisont. Dette for a sikre en tilneer-
met objektiv forskningsprosess. Vi valgte a skrive om et tema som interesserer oss, da vi mener
fordelene dette gir gjennom gkt motivasjon overveier eventuell problematikk med ensidig faglig

utgangspunkt.

I samfunnsvitenskapelig forskning er det et mal & integrere teori og empiri (Johannessen et al.
2011). Litteraturen knyttet til digital modenhet er begrenset og lite utforsket, og det ble derfor
naturlig a benytte en abduktiv tilneerming. Dette er en iterativ prosess som muliggjgr paral-
lell jobbing med teori og empiri (Dubois & Gadde 2002). Vi hadde en formening om hvilken
litteratur som ville vaere relevant, men relevant teori ble benyttet i parallell med analysen da
nye sentrale tema dukket opp. Videre peker Dubois & Gadde (2002) pa abduktiv tilnerming

som spesielt god for a utvikle ny teori. Da vi gjennom denne studien har tilegnet oss en dypere
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og bedre forstaelse for hva digital modenhet er, og hvilke konsekvenser det har for kunde- og

leverandgrrelasjoner.

Videre er det viktig for oss a opplyse om var virkelighetstilnaerming i prosjektet. De to van-
ligste virkelighetstiln@rmingene, positivistisk og hermeneutisk, er ulike syn og antagelser om
mennesket og samfunnet som man ofte tar for gitt. P4 et overordnet niva er norsk kultur uni-
versalistisk, som betyr at lover er universelle og samfunnet styres basert pa verdier, regler og
obligasjoner (Nawojczyk 2006). Dette minner om en positivistisk virkelighetstilnaerming hvor
man prgver a avdekke generelle lovmessigheter i samfunnet (Johannessen et al. 2011). Selv
om en positivistisk tilneerming til dels pavirker vart syn i prosjektet, mener vi den hermeneu-
tiske forstaelsen ligger nermere var tilneerming. Hovedoppgaven var er a utvikle forstaelse og
tolke innholdet i intervjuene for a male den digitale modenheten til bedriften gjennom en rek-
ke spgrsmal. En slik fortolkende tilnerming, hvor vi som forskere har narhet til informantene
og det unike i hvert intervju star sentralt, er typisk for hermeneutikken. Den andre delen av
oppgaven var er a videreutvikle et rammeverk bedrifter kan benytte for & male grad av digital
modenhet. Dette kan minne mer om en positivistisk tiln@rming hvor man leter etter lovmes-
sigheter som kan generaliseres. Var erfaring i dette prosjektet er at virkelighetstilneermingen
tilpasses situasjonen man befinner seg i og at man pa denne maten er best egnet til a svare pa

problemstillingen.

3.3 Valg av metode

Det er problemstillingen som legger grunnlaget for valg av metode. Var problemstilling gir
ikke et tydelig bilde av hvilken metode som er best egnet a bruke. Med ubegrenset ressurser
ville metodetriangulering, hvor bade kvalitativ- og kvantitativ metode benyttes, gitt de beste
dataene. Siden digital modenhet er et nytt begrep mange bedrifter ikke er kjent med, bestemte
vi oss for en kvalitativ metodetilneerming hvor malet er a fa dypere forstaelse for et gitt tema
(Shields & Twycross 2003). Vi sa det som helt sentralt med toveis-kommunikasjon gjennom in-
tervjuer, og ikke observasjon, da flere av aspektene rundt digital modenhet omhandler omrader
det er vanskelig a observere (eks. strategier, kultur og holdninger). Ved bruk av semistrukturerte

intervju kunne vi sikre at de seks organisatoriske dimensjonene (analyse, kultur, ledelse, proses-
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ser, strategi og teknologi) som maler digital modenhet ble diskutert, samt ogsa gi informanten

frihet til & belyse interessante aspekter som navarende litteratur pa omradet ikke dekker.

En case-studie ville vert en mulig tilnerming i vart tilfelle, da problemstillinger som omhandler
“hvordan” og “hvorfor” egner seg godt for case-studier (Johannessen et al. 2011). For & svare
pa problemstillingen gnsket vi a videreutvikle et rammeverk uavhengig av industri, og valgte
derfor a samle data fra en rekke bedrifter fra ulike bransjer. I og med at den stgrste kritikken til
case som design er de fundamentale problemene ved generalisering (Burawoy et al. 1991), ble

ikke case valgt.

Allerede i det fgrste intervjuet med Konsulenthuset kom det tydelig fram at det var stor for-
skjell pa hvor langt bedrifter har kommet nar det gjelder digital modenhet. Informanten fra det
andre intervjuet med Konsulenthuset, pekte pa ulikheter mellom offentlige- og private etater.
Ved a intervjue flere bedrifter, helt uavhengig av hverandre, hadde vi stor fleksibilitet i proses-
sen og det ga ogsa et bedre grunnlag for a videreutvikle et rammeverk uavhengig av industri.
Det forskningsdesignet vi landet pa ligner mest pa fenomenologi. Innholdet i datamaterialet
leses fortolkende og meningsinnholdet analyseres. Man skiller gjerne mellom fortolkende og
beskrivende fenomenologi, hvor forskjellen er om forskeren innehar forkunnskaper eller ikke
(Connelly 2010). Som nevnt tidligere, gnsket vi a utnytte fordelene ved vare forutsetninger som

dataingenigrer. Vart forskningsdesign er derfor av typen fortolkende fenomenologi.

3.3.1 Intervju

Vi valgte & gruppere intervjuene vare i to grupper; innledende- og hovedintervju (se 3.1). Hvor
innledende intervju bestod av to intervjuer med et konsulenthus som leverer I'T-tjenester. Denne
fasen ga verdifull innsikt i problematikk i innkjgpsprosessen fra et leverandgrperspektiv, og var
samtidig med pa a gi oppgaven retning. Det var i disse innledende intervjuene begrepet digital
modenhet for fgrste gang ble tatt opp og pekt pa som en styrende variabel i valg av kunder.
Med utgangspunkt i disse to intervjuene ble det parallelt gjort litteratursgk for a sikre at var
forskning ville bygge pa tidligere forskning (se Higg & Sandhu (2017), Deloitte (2018a) Kane
et al. (2017) og Balaban et al. (2018)). Med utgangspunkt i dette ble et kundeperspektiv valgt

og vi giennomfgrte syv intervju med forskjellige bedrifter som var eller nettopp hadde vert i en
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innkjgpsprosess av I'T-tjenester. Det var gjennom disse syv intervjuene empirien til prosjektet

ble samlet inn.

Da flere av informantene var lokalisert slik at det ikke var praktisk mulig a ha fysiske mgter, ble
flere av intervjuene gjennomfgrt via videomgte. Var oppfatning var at vi fikk en bedre relasjon
til de informantene vi hadde personlige intervju med kontra videomgte. Hvordan dette pavirket
svarene deres er vanskelig a si. Det ble i forkant av intervjuene sendt ut et samtykkedokument
med retningslinjer fra NSD (se A.2) informantene matte signere for a delta. Det ble benyttet
bade lyd og video fra begge parter gjennom alle intervjuene for a gjgre forskjellene mellom

fysiske og videomgter minst mulig.

Under alle intervjuene har begge forskerne vart aktivt tilstede. Selv om det er informantene som
i stor grad har fgrt samtalen, har det veert nyttig a vere to intervjuere for blant annet a stille gode
oppfelgingsspgrsmal, og danne ulike perspektiv pa det som ble sagt. Under intervjuene fulgte
vi en grov intervjuguide (se A.3) som fglger retningslinjene gitt av Johannessen et al. (2011)
for semistrukturerte intervju. Informantene hadde fatt tilsendt agendaen samt noen generelle
spgrsmal i forkant av intervjuet. Innledningsvis introduserte vi oss selv og oppgaven. Deretter
fulgte vi opp med enkle spgrsmal for a fa samtalen i gang. I hoveddelen ble informantene spurt
om a beskrive innkjgpsprosessen de nettopp hadde deltatt i. Andre tema som ble diskutert hadde
som hensikt a kartlegge den digitale modenheten til bedriften. Avslutningsvis fikk informantene
anledning til a ta opp tema de selv fglte var relevant for oppgaven. Vi benyttet ogsa denne
delen til a rekruttere nye informanter gjennom sngballmetoden, hvor nye informanter rekrutteres

gjennom anbefalinger fra andre informanter.

I tabellen under er det gitt en oversikt over bedriftene, intervjuform, rolle pa informantene, dato,

lengde og hvilken fase intervjuet var i. Bedriftene er gitt et falskt navn for a anonymisere dem.
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Navn (Anonymisert) Intervjuform Rolle Dato Tid Fase
Konsulenthuset (IT leverandgr) Video Teamleder 23-11-2018 | 80 min | Innledende
Konsulenthuset (IT leverandgr) Video Salgsleder 22.01.2019 | 55 min | Innledende

Matprodusent Alpha (Matproduksjon) Fysisk IT-sjef 29.01.2019 | 75 min | Hoveddel
Kulturarranggr (Kulturarrangement) Video Digital leder 21.02.2019 | 57 min | Hoveddel
Griinderbedrift (Teknologibedrift) Fysisk Innkjgpsleder 28.02.2019 | 74 min | Hoveddel
Matprodusent Beta (Matproduksjon) Video Sourcing manager | 01.03.2019 | 73 min | Hoveddel
Transportgr (Kollektivtransport) Video Leder, Nye tjenester | 08.03.2019 | 37 min | Hoveddel
Transportgr (Kollektivtransport) Video Leder, Nye tjenester | 11.03.2019 | 15 min | Hoveddel

Byplanlegger (Bydel) Video Strategi direktgr 18.03.2019 | 51 min | Hoveddel

Tabell 3.1: Intervjuoversikt

3.3.2 Analyse av meningsinnholdet

Alle intervjuene ble tatt opp og transkribert. Deretter ble diverse koder, som blant annet de
seks organisatoriske dimensjonene, knyttet til deler av den transkriberte teksten. Da vi hadde
en abduktiv tilnerming kom enkelte av kodene fra litteraturen og andre fra gjentakende tema
i datamaterialet. Da generelle koder var gitt i teksten, begynte arbeidet med a kategorisere, sla
sammen og bygge en fornuftig struktur av kodene. Dette var en iterativ prosess, da vi underveis
i arbeidet oppdaget nye ting som pavirket hvordan vi tolket data. Eksisterende teorier ble hele ti-
den sett i lys og sammenheng med de dataene vi samlet inn. En mulig svakhet med metoden var,
er at data kun ble samlet fra én informant per bedrift. Det er derfor ikke sikkert at informantene

kan representere hele organisasjonen i sin helhet.

3.4 Utvalg

Som med de fleste andre studier, har ogsa dette utviklet seg fra begynnelsen. I utgangspunktet
var tanken at fokuset skulle vere pa én leverandgr med tilhgrende kunder. Leverandgren ble
valgt dels gjennom riktige kvalifikasjoner og dels gjennom bekjentskaper. Planen videre var a
la denne leverandgren selv sette oss i kontakt med kunder det kunne vare interessant a snakke
med, slik at utvalget av kunder ikke ble gjort av oss. Etter hvert som studien utviklet seg og
vi endte opp med en annen innfallsvinkel hvor vi selv gnsket a velge ut informanter, matte vi

komme opp med en ny strategi. Tre sentrale aspekter ble tydelige (1) utvalgsstgrrelse, altsa hvor
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mange bedrifter vi skulle samle data fra, (2) utvalgsstrategi, hvordan velge ut riktige bedrifter
og personer i de aktuelle bedriftene og (3) rekruttering, altsa hvordan vi skulle fa de bedriftene

og informantene vi gnsket til a delta.

I kvalitativ metode gnsker man a komme tett pa personer og samtidig fa mye data fra et be-
grenset antall personer (Johannessen et al. 2011). I vart tilfelle hvor vi samlet inn data gjennom
intervjuer, ble det ikke satt et bestemt antall intervjuer fgr vi startet. Var veileder kom derimot
med innspill, samtidig som vi hadde en kontinuerlig evaluering av hvorvidt vi behgvde flere
intervjuer. En slik grenseverdi hvor metningsniva for ny informasjon naes er diskutert av blant
annet Kvale & Brinkmann (2009). Dette var litt av grunnen til at intervjuene ble sa lange, da
informantene vi snakket med var de i bedriften som kunne mest om innkjgp, og hadde dermed
mye informasjon. Med Transportgr valgte vi a ha to intervjuer med samme informant, da vi

folte behov for ytterligere informasjon.

Det som er unikt med var studie er at vi gnsket & snakke med bedrifter som er i, eller nylig
hadde vert 1, en innkjgpsprosess av I'T-tjenester. En strategisk utvelgelse ble derfor valgt (Jo-
hannessen et al. 2011). I intervjuet med informanten fra Konsulenthuset ble det papekt at det
kunne vare interessant a snakke med offentlige bedrifter. Utvalgsstrategien var for a finne be-
drifter som passet denne beskrivelsen var 4 benytte Doffin'. Et filter med CPV kode 48000000
(Programvare og informasjonssystemer) og 72000000 (Datatjenester: radgivning, programvare-
utvikling, internett og systemstgtte) ble benyttet for a finne offentlige bedrifter i innkjgpspro-
sesser av I'T-tjenester. Siden det ikke finnes et register for private bedrifter, kontaktet vi bedrifter
som Vi visste var i en innkjgpsprosess av IT-tjenester. I to tilfeller ble kontakt opprettet gjen-
nom sngballmetoden; informanten fra Konsulenthuset satte oss i1 kontakt med informanten hos

Transportgr, som videre satte oss i kontakt med informanten hos Byplanlegger.

For a rekruttere de offentlige bedriftene ble en standardisert mail (se A.1) sendt ut. Denne
ble utarbeidet etter NSD sine retningslinjer (se A.2). Av de bedriftene vi fikk kontakt med,
ble det fort lgpende kommunikasjon for & finne den person i bedriften som kunne mest om
innkj@psprosessen de nettopp hadde vart gjennom. I de private bedriftene, hvor vi hadde diverse

bekjentskaper, ble en mer uformell kontakt opprettet.

'Doffin er den nasjonale kunngjgringsdatabasen for offentlige anskaffelser.
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Slik vi ser det er det fordeler og ulemper med a la bedriftene selv foresla nye informanter til
intervjuene. Pa en side er den anbefalte personen den som muligens kan mest om deres inn-
kjgpsprosess. Pa en annen side kan perspektivet til de personene vi snakket med, som alle var
tilknyttet IT-avdelingen til bedriften, kanskje ikke vise et representativt bilde av holdningene
som finnes i resten av bedriften. Da vi ogsa bare snakket med én person fra hver bedrift mat-
te vi vere spesielt observante pa akkurat dette. En viktig oppgave i intervjuene var derfor a
stille spgrsmal pa en slik mate at informantene snakket om hvordan oppgaver faktisk ble Igst i

bedriften og ikke bare hvilke tanker de personlig hadde rundt de ulike temaene.

3.5 Metodiske refleksjoner

For & si noe om kvaliteten pa dataene i denne studien, har vi valgt a bruke Lincoln & Guba

(1985) sine definisjoner av palitelighet og troverdighet som er tilpasset kvalitative studier.

3.5.1 Palitelighet

Palitelighet knyttes til undersgkelsens data, hvilke data som brukes, hvordan de samles inn og
hvordan de bearbeides. Som i alle andre kvalitative undersgkelser, hvor intervju blir benyttet
som metode, vil intervjueffekt vere et sentralt tema a diskutere. Som nevnt tidligere hadde
vi noen fysiske intervjuer og andre over video. Det var ogsa ulik grad av tidligere kjennskap
til bedriftene og informantene som ble intervjuet. Alt dette kan ha vart med & pavirke hvor
stor betydning intervjueffekten var og hvordan den pavirket informantene forskjellig. Den ene
bedriften vi intervjuet har blant annet veart omtalt en del i media pa grunn av problemer som
oppstod i innkjgpsprosessen, og kan derfor ha pavirket intervjuet. Videre kunne vi ha styrket
paliteligheten i denne studien ved & ha sendt transkriberingen av det som ble sagt, tilbake til
informantene. Det var ogsa spredning i rollene til informantene som kan ha vart med a pavirke
dataene ytterligere. En full oversikt over de ulike rollene hos informantene er listet opp 1 tabell
3.1. En annen mulig svakhet med metoden er at det bare er samlet data fra én informant per

bedrift, da vi gnsket data fra flest mulig bedrifter.
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3.5.2 Troverdighet

Troverdighet innenfor kvalitativ metode dreier seg om hvilken grad forskerens framgangsmater
og funn reflekterer formalet med studien og hvorvidt den representerer virkeligheten (Johan-
nessen et al. 2011). Dette var én av bekymringene vi hadde da vi vurderte hvor mange enheter
vi skulle samle inn data fra. Ved a studere seks forskjellige bedrifter fra bade offentlig- og pri-
vat sektor. Vi mener dette kan vaere med pa a gi en bedre representasjon av virkeligheten enn
hva a studere én bedrift ville gjort. Formalet med studien er a se pa hvordan kunder kan heve
sin digitale modenhet ved hjelp av leverandgrer sett gjennom et kundeperspektiv. Litteraturen
som blir brukt om bedriftsrelasjoner bygger pa et IMP-perspektiv (Hakansson & Snehota 1989,
Anderson et al. 1994, Hakansson & Snehota 2000), og dette litteraturomradet baseres pa over
50 ars arbeid, og gir dermed troverdighet til litteraturen. Litteraturen pa digital modenhet er
derimot ganske begrenset, men den litteraturen som finnes samsvarer godt med vare funn. Me-
todetriangulering blir pekt som en teknikk som gker sannsynligheten for troverdige resultater
(Lincoln & Guba 1985). Metodetriangulering ble for omfattende i denne studien og ma derfor

anses som en svakhet.






Kapittel 4

Resultater

Dette kapittelet starter med en kort introduksjon av de seks bedriftene og IT-leverandgren. Der-
etter vil empirien som er samlet inn fra intervjuene, legges frem. Empirien vil bli delt inn etter
de seks organisatoriske dimensjonene innenfor digital modenhet; analyse, kultur, ledelse, pro-
sesser, strategi og teknologi (se Tabell 4.1). I tillegg legges innkjgpsprosessen hos den enkelte
bedriften frem, da dette er et sentralt tema i studien. Helt til slutt vil data fra de to fgrste inter-

vjuene med informantene fra Konsulenthuset trekkes fram.

4.1 Kort om hver kunde

Matprodusent Alpha er et privat selskap etablert 1 1991, og har per 1 dag 290 ansatte. Som en
konsekvens av et oppkjgp for noen ar siden har selskapet vart gjennom en rekke endringspro-
sesser, da behovet for kvalitet gkte. Selskapet har siden oppstart basert seg pa manuelle proses-
ser, men har na bestemt seg for a implementere et nytt ERP-system. Denne innkjgpsprosessen
var i ferd med a fgre til valg av leverandgr nar vi mgtte var informant i denne bedriften for et

intervju.

Matprodusent Beta er et privat selskap etablert 1 2006 etter en fusjon, og har per i dag over 5000
ansatte. Pa grunn av en lang historie har bedriften en rekke datasystemer som er helt uavhengig
av hverandre. De har av den grunn satt i gang et omfattende prosjekt med a samle dette i et
holistisk system. Matprodusent Beta n@rmet seg slutten av dette prosjektet under intervjuet,

hvor valg av leverandgr hadde funnet sted for over to ar siden.

Byplanlegger er en offentlig etat med over 1500 ansatte. Byplanlegger yter tjenester innen eldre-
omsorg, oppvekst, sosiale tjenester, kultur og helse. Bydelen har de siste arene gjennomfgrt flere
pilotprosjekter innenfor IT, som i etterkant har blitt adoptert av andre etater. Nar intervjuet tok

sted, var Byplanlegger nylig ferdig med en innkjgpsprosess for utvikling av en felles pasient-

33
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journal for sine innbyggere.

Griinderbedriften er et privateid selskap med rundt 30 ansatte. Selskapet leverer kameratekno-
logi til oppdrettsnaringen, med brukergrensesnitt for a handtere dette. Det er et ungt selskap,
som fgrst det siste aret har begynt a vokse. Informanten fra selskapet var innkjgpsleder, og for-
talte at de nylig hadde veart gjennom en innkjgpsprosess som endte i konflikt med én av tre

leverandgrer.

Kulturarranggr er en offentlig bedrift som arrangerer kulturelle arrangementer, som for eksem-
pel teater og konserter, og har eksistert siden 1953. Per i dag har de rundt 30 ansatte, og har
nylig lansert nye nettsider samt en ny Igsning for betaling pa nett. Kulturarranggr hadde nylig

implementert nye hjemmesider, og det var et ar siden deres innkjgpsprosess startet.

Transportgr er en offentlig bedrift etablert i 2007 og har per i dag 280 ansatte. De jobber innenfor
transportbransjen og fokuserer pa a finne nye og forbedrede lgsninger. Vi intervjuet avdelings-
leder for “Nye kundetjenester.” Dette er en egen avdeling i hovedsak bestaende av konsulenter,
som har i oppgave a utvikle nye kundelgsninger. Informanten fortalte at denne avdelingen er
adskilt fra resten av bedriften, og vi har av den grunn valgt a ta utgangspunkt i denne ene av-
delingen videre i studien. Dette fordi informanten ikke hadde kunnskap om resten av bedriften.

Nar intervjuet tok sted, hadde bedriften nylig veert gjennom en innkjgpsprosess.

4.1.1 Kort om IT-leverandgr

Konsulenthuset er en privat bedrift med over 400 ansatte, og kontorer i tre storbyer i Europa.
De er leverandgr av IT-tjenester i form av digitale produkter, tjenester, strategier og plattformer.
I vare to intervjuer; med salgsleder og to ansatte, fortalte informantene at de kun jobber med
kunder hvor relasjonen er langsiktig. De papekte ogsa at de gnsker a vere kundens digitale

partner.
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4.2 Innkjep

Funnene vare viser at de fleste (4 av 6; Kulturarranggr, Transportgr, Matprodusent Alpha og
Matprodusent Beta) bedriftene velger a bruke en anbudsprosess nar de gar til innkjgp av IT-
tjenester. Transportgr og Kulturarranggr forteller at de er juridisk pélagt dette, da de er of-
fentlige bedrifter. Funn viser at denne prosessen er komplisert og tidkrevende. Informanten fra

Kulturarranggr uttaler:

“Sa hadde vi en anbudsprosess, da vi er halvoffentlig. Vi gikk ut med et anbud i
november 2017, det innbefattet nye nettsider, forvaltning og drift av disse samt som
en digital radgiver. Av ymse grunner, ikke minst av arsaker dere sikkert skal forske
pa, dro anbudsprosessen langt ut. Vi hadde en tilbudsfrist for jul 2017, sa ble det
utsatt til januar. [...] Det har a gjpre med flere faktorer, men den stgrste var at vi
‘copy pasted’ et annet anbud og fylte inn, vi hadde ikke fatt med oss at regelverket

var endret.”

Transportgr bruker ogsa anbudsprosesser, men de har tatt i bruk en ny ordning som kalles “Dy-
namisk innkjgpsordning”. Informanten forteller at i motsetning til en vanlig rammeavtale som
varer et visst antall ar, s er dynamisk innkjgpsordning opprinnelig ment for innkjgp av kon-
torrekvisita. Dette bruker Transportgr i dag til innkjgp av konsulenter, hvor de “definerer en
oppgave og kjgper inn konsulenter fra hele markedet.” Informanten beskriver videre en typisk

innkjgpsprosess for a bygge et “Transportgr Pilot team™:

“Her sa vi at vi trengte denne, denne, eller denne ressursen inn i vare lokaler. Sa
skriver vi dokumentet som beskriver hva oppgaven er, hvilke ressurser vi ser for oss,
hvilke endringer som kan komme, hva skal oppskaleres/nedskaleres. [...] Sa gar vi
til innkjpp for a se om vi har gjort dette riktig, og da er det en pd innkjgp som leser
gjennom alle dokumentene som sgrger for at juridiske retningslinjer er fulgt. Sa
blir dette sendt ut, hvor det er en tre stegs prosess hvor selskapene 1. aksepterer og
kvalifiserer seg. Fordi det vi da ber om er forst og fremst CV’er og en besvarelse pd

tilbudet. 2. Leverandgren ma da besvare hvordan de lpser dette. Dette er tidsstyrt:
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her kommer alle tilbudene inn, sa svarer vi pa spgrsmal. Sa tar vi og gar over alle
CV’ene, og gir dem en score. Dette ogsa er jo en veldig tungvint prosess. Vi ma jo
begrunne hvorfor valget vart er riktig, og ma beskrive ‘derfor, derfor og derfor’.

Denne prosessen er helt klart disiplinerende.”

To av de private bedriftene, Matprodusent Beta og Matprodusent Alpha, brukte ogsa anbuds-
prosesser for a finne rett leverandgr. Funnene viser derimot at denne prosessen skiller seg ut fra
hvordan de offentlige bedriftene gjgr det. Den stgrste forskjellen er at begge selskapene selv
inviterer de leverandgrene som de mener er egnet til a levere tilbud. Informanten fra Matpro-
dusent Alpha forteller ogsa at en av konsulentene som har vert med pa anbudsprosessen, har

tidligere jobbet for leverandgren som ble valgt til slutt.

Byplanlegger, som ogsa er en offentlig etat, bruker innovasjonspartnerskap ved innkjgp av nye
Igsninger. Dette er et offentlig-privat partnerskap hvor norske kommuner og etater gar sammen
med private bedrifter for a utvikle nye lgsninger. Disse partnerskapene kan kun benyttes for
anskaffelse av varer og tjenester som per i dag ikke finnes pa markedet. Partnerskapet deles opp
1 flere faser, hvor begge partene kan avslutte partnerskapet etter hver fase. Dette fgrer til at man

ikke trenger de store tunge prosjektene, forteller informanten:

“Tprre a starte litt i det sma. Mye av det som ligger i innovasjonpartnerskapslgs-
ninger, og regelverket der, ligger jo til rette for at hvis man starter veldig smatt, og

klarer a utvikle noe med en av de partnerne man velger.”

Det er denne type ordning Byplanlegger bruker nar de skal utvikle nye lgsninger. Informanten
trekker frem et eksempel hvor de inngikk innovasjonspartnerskap med en bedrift som egentlig
leverte et logistikksystem. Dette logistikksystemet brukte de da pa pasientflyt og samhandling

av pasienter som hadde vart ulike steder i kommunen. Dette systemet lgste deres behov:

“Det a fa informasjonsflyten og dataflyten litt mer fleksibel enn nar det er en perm
som folger pasienten rundt. Det var vart behov. Da sd vi at dette kunne lgses med

et logistikksystem, istedenfor a kjgpe et enormt pasientjournalsystem.”
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Griinderbedriftens innkjgpsprosess var mye kortere og mer uformell enn de andre, og baserte
sin anskaffelse pa tidligere bekjentskaper. Formalet med a kjgpe konsulenttjenester fra tidligere
bekjentskaper var a komme raskt i gang med videreutvikling av produktet. Her forteller infor-
manten at denne innkjgpsprosessen ikke var grundig nok, og tror dette var arsaken til at de etter
2 maneders arbeid valgte a avslutte samarbeidet med den ene leverandgren. Denne leverandgren
er en mellomstor bedrift som leverer konsulenttjenester med spisskompetanse innenfor design.
Nar vi ber informanten ta oss gjennom denne innkjgpsprosessen, forteller han at det har gatt litt

fort og at det oppstod et “kvantesprang” nar de skulle kjgpe inn ny Igsning:

“Sa kjgrer man ikke tunge nok prosesser med a intervjue flere (leverandgrer), og
mange nok. Man har funnet noen som har solgt seg inn godt, og som man har mott
i ulike sammenhenger. Sa inngar man avtale med disse, hvor behov, sett fra utsiden,
ikke avklares godt nok. Hvor man ikke setter opp noen leveranser. Hvor det ikke er

tydelige formelle avtaler. Det var heller ikke god nok forventningsavklaring.”

4.2.1 Samarbeid

Alle selskapene forteller at de bruker konsulenter for utvikling av nye IT-tjenester. Funnene
viser derimot at maten de samarbeider pa er ulike. Informanten fra Byplanlegger sier fglgende

om innkjgp av konsulenttjenester:

“Jeg tror pa det a samarbeide med teknologer, som ikke jobber ‘in-house’. Man blir
farget av d jobbe i et system, og jeg tror de beste lpsningene kommer om man jobber

sa tverrfaglig som mulig. Om man klarer a samle folk som har ulike innspill.”

Empirien viser at flere av selskapene har tillit til konsulentene de benytter. I intervjuet med
Transportgr, forteller informanten at han er leder for avdelingen Nye Kundetjenester: “Nd leder
Jjeg Nye Kundetjenester i Transportgr. Dette er 4-5 team med 35 ansatte.” Nar vi spgr om dette
er 4-5 team internansatte svarer han at det er 95% konsulenter. Dette ligner pa situasjonen til

Matprodusent Alpha, som forteller at de har én person i hele selskapet med IT-kompetanse.
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Informanten forteller at de i startfasen hadde lite eller ingen kompetanse pa IT, og baserte seg

kun pa konsulenter for a implementere nye IT-tjenester i bedriften:

“Sa det var jo en typisk konsulentbasert strategi som ble laget her. Ogsa etter det
sa begynte de a tenke at det er litt dumt at kun gkonomiavdelingen handterer dette
alene, og at vi ble veldig avhengige av konsulentstgtte. Det skal jo veere vart. Derfor
ble jeg ansatt. Na far jeg ogsa en ekstra person som skal hjelpe meg med driften
slik at jeg kan jobbe mer med prosjekt. For i dag har jeg ansvar for bade drift og

implementering av nye IT-lpsninger.”

Videre forteller informanten at det var i ferd med a skjere seg med den ene leverandgren
pa grunn av uenigheter om innholdet i kravspesifikasjonen. Kulturarranggr har heller ingen
IT-kompetanse internt. Informanten, med rolle som digitalsjef, forteller at dette ikke er deres

kjernekompetanse:

“Vi stoler pa forvaltningsavtalen, i den star det at de plikter a opprettholde nett-
siden. Du kan kanskje si at vi burde alle ha IT-kompetanse, men det er ikke var

kjernekompetanse, vi baserer oss pa andre bedrifter.”

De sier ogsa at de fgler seg trygge pa dette da det finnes mange tilbydere pa dette omradet. Der-
imot sa forteller Griinderbedriften at man ma passe seg for a stole for mye pa IT-leverandgrene.
Informanten forteller at hvis man setter en gvre grense pa antall timer, sa vil de store leveran-

dgrene utnytte og pushe denne grensen:

“Hvis man skal kjgpe tjenester, og ikke avtaler arbeidsomfang, tidsfrist og pris, sa
sliter du. Jobber man pa timen, og betaler uavhengig av leveransetid, sa bruker
leverandprene den tiden de selv fpler for. Og da blir kvaliteten deretter. Det er dette
Jjeg folte skjedde med var leverandgr. Vi hadde fatt timepris, og dette ruslet av garde.

Vi hadde forventet at de jobbet fort.”
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4.2.2 Makt

Vare funn viser at det er “Leverandgrens marked”, spesielt ifglge informanten hos Byplanleg-
ger: “Det er veldig mye fordi det er leverandgrenes marked, og fordi man har lite IT-kunnskap
seerlig i offentlig sektor.” Dette ser vi ogsa i intervjuet med Kulturarranggr, hvor de forteller
at de ikke har tilgang pa egne programmerere, og at de derfor blir veldig avhengig av ekstern
kompetanse. Griinderbedriften forteller at de opplever at disse leverandgrene ofte “hever seg
over kompetansen” til mindre selskaper, som dem selv. Informanten tror at arsaken til dette er
at disse selskapene er vant til a selge mot store organisasjoner: “De er vant til d veere med i store
innkjgpsprosesser, og vant til a sta pa kravene som foreligger.” Byplanlegger tror at arsaken til

at de fleste likevel gar for disse store leverandgrene er pa grunn av store kravspesifikasjoner:

“For nar man har de store kravspesifikasjonen som i detalj beskriver hvilken funk-
sjonalitet teknologien skal ha, sa treffer man de tre store systemleverandgrene som

har mulighet til a levere pa dette.”

Informanten tror Igsningen pa dette er a beskrive behovene man har, og ikke detaljerte krav
med funksjonalitet som kanskje innfrir behovet. En kontrast til dette er Transportgr som maler
et litt annet bilde. Informanten forteller ikke noe om at de prgver a unnga og bruke de store

leverandgrene, men at de heller prgver a gjgre konkurransene sa rettferdig som mulig:

“Det er vanskelig, for man far jo ikke snakket med alle. Det blir jo ‘unfair’ for noen

uansett. Sd man md jo bare prgve a gjgre det mest fair.”

Matprodusent Beta mgtte en stor implementeringsfeil nar en del av deres systemer skulle im-
plementeres. Informanten forteller at arsaken til feilen alltid vil vaere delt, og at man ikke kan

legge skylden pa noen:

“Jeg vil ikke plassere skylden hos leverandgren. Nr. 1: Vi forstar ikke godt nok lgs-
ningen som skal implementeres. Nr. 2: Leverandgren forstdr ikke godt nok var for-

retningsprosess. Nr. 3: Vi har problem med a fa matchet to forskjellige systemer.”
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Kulturarranggr opplevde ogsa en implementeringsfeil, og informanten forteller her at de betaler

for at dette ikke skal skje:

“Du kan si ja det funket i test og ingen kunne vist at feil skulle skje. Men faktum er
at det gjorde det, og vi hadde betalt for at det ikke skulle skje. Dette er jo en mindre

god erfaring.”

4.3 Digital modenhet

I kommende avsnitt er utsagn og data fra informantene knyttet til de 19 attributtene presentert i
rammeverket (se tabell: 2.2) og videre til de seks organisatoriske dimensjonene; analyse, kultur,

ledelse, prosesser, strategi og teknologi.

4.3.1 Analyse

Tilgang pa data: Matprodusent Alpha og Kulturarranggr har liten eller ingen tilgang pa data
per dags dato. Matprodusent Alpha benytter seg av Excel og papir for de dataene de bruker.
Kulturarranggr har tilgang til data om hvor mange treff nettsidene deres har. Byplanlegger har
god tilgang pa data, men dataene aksesseres gjennom en rekke ulike grensesnitt da systemene
de benytter seg av er utviklet av forskjellige leverandgrer. Byplanlegger har ogsa utviklet en
mapping-lgsning for a kartlegge brukerne sine og samle data om dem. Matprodusent Beta og
Griinderbedriften har ogsa god tilgang til data. Transportgr har god tilgang til data og bruker

disse til a utvikle tjenester med verdi.

Kvalitet pa data: Informanten fra Matprodusent Alpha beskriver tilgangen pa data: “Ting blir
gjort i Excel, veldig mye pd papir og andre manuelle prosesser. Noen data blir kanskje fprt flere
ganger, blir kopiert fra et ark til et annet for det blir lagt inn i en rapport. [...] Dette gjorde det
vanskelig for analyse-leverandgren a forsta omfanget av digitaliseringen av prosessene.” Kul-
turarranggr baserer seg i likhet med Matprodusent Alpha pa manuelle prosesser for innhenting
av data. Dette anses som data av lav kvalitet. De dataene som automatisk produseres i forbin-
delse med sgketreff er derimot av hgy kvalitet. Byplanlegger baserer seg i stor grad pa data fra

det offentlige, og dataene de har tilgang pa anses derfor som av god kvalitet. Matprodusent Beta
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far tilgang til enkelte data fra manuell input fra leverandgrene sine. De delene av organisasjonen
som har koblet seg pa det nye IT-systemet har helhetlige data av hgy kvalitet, men dette gjelder
bare deler av organisasjonen. Griinderbedriften og Transportgr har hgy grad av kontroll pa sine

data.

Beslutningstaking: Matprodusent Alpha har en effektiv produksjon, men de benytter ingen
prognoser pa hva som trengs i fremtiden. Byplanlegger bruker behov som beslutningstaking,
hvor bade brukere og ansatte sine behov blir analysert for 8 kommunisere behov til leverandgrer.
Matprodusent Beta skal produsere basert pa hvilke prognoser og salgssignal de har: “Gjennom
denne lgsningen her (nytt IT-system), forspker vi d snu fra a veere produksjonsorientert til d bli
en salgsorientert bedrift.” Transportgr, i likhet med Byplanlegger, ser etter behov nar beslutnin-
ger skal tas. Kulturarranggr tar enkelte beslutninger basert pa behov, men de har ogsa blitt litt
tilfeldig til: “Vi har ogsa fatt til en chatbot som vi ikke har lansert enda. Denne avgjgrelsen ble

litt tilfeldig, da leverandgren vi hadde valgt tidligere hadde ledig kapasitet.”

Dataanalyse: Bade Matprodusent Alpha og Matprodusent Beta ma kunne spore produktene
sine 1 hele verdikjeden og det er mye av bakgrunnen for innkjgpet av nytt I'T-system. Byplan-
legger bruker data til en rekke formal. Mest interessant er det kanskje at de bruker maskinlaring
til a markedsfgre ned pa personniva. Byplanlegger sliter med & fa tilgang til dataene som blir
levert av systemleverandgrene sine, da API’ene! deres ikke er &pne. Kulturarranggr gjgr analy-
ser av nettsidene sine samt gjennomfgring av brukertester. Griinderbedriften sin businessmodell
handler om a analysere store mengder data og er derfor eksperter pa dette omradet. Transportgr

benytter LEAN som metodikk for a samle og analysere data for a utvikle tjenester med verdi.

4.3.2 Kultur

Brukerfokus: Samtlige bedrifter uttaler at de er brukerfokusert. “Fra pull-siden, som er forbru-
keren, kan vi se hva er det forbrukeren vil ha. Dette er signaler inn mot produksjon”, forteller
informant fra Matprodusent Beta. Informanten hos Matprodusent Alpha uttaler: “Interne pro-

sesser og press fra kunde forte til innfpring av nytt IT-system”. Informanten hos Transportgr:

! Application Programming Interface er et hjelpeverktgy ved programmering, et grensesnitt mot en eller flere
tjenester i et operativsystem, en databasetjener eller lignende (Leksikon 2018)
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“Flaks at vi har en toppleder som er veldig visjoncer og kundedrevet, og sier det er lov a feile.”
“Utvikle tjenestene vare basert pa kundebehov, istedenfor a basere det pa tjenesteportefpljen vi
alltid har hatt,” dette forteller informanten hos Byplanlegger. Informanten hos Griinderbedrif-
ten uttaler at de gnsker a fa produktet fort ut til kunden for a fa rask tilbakemelding. Informanten
hos Kulturarranggr sier: “Vi sgker svar pa hos de som bruker tingene og ikke tro at det er best

slik eller slik.”

Feilhandtering: Metodikken hos Griinderbedriften, Kulturarranggr, Matprodusent Beta, Trans-
portgr og Byplanlegger gir rom for a gjgre feil. Informanten i Griinderbedriften uttaler: “Men
da tar vi det som en ‘learning by doing.”” Og informanten hos Transportgren: “Sa ma vi gjette
litt pa hvilke typer ressurser som kan lgse dette, noe vi ikke alltid treffer helt pa. Noen ganger
har vi bommet totalt.”” Informanten hos Byplanlegger uttaler at det er “nullfeilskultur” generelt
i det offentlige pa grunn av politiske arsaker, men at de har en kultur hvor det a prgve og feile
er akseptert. Informanten fra Matprodusent Beta sier fglgende: “Vi var klar over risikoen hele
veien [...] det var jo egentlig forventet. Problemet var bare at det var et mye stgrre problem enn
vi hadde trodd.” Og informanten fra Kulturarranggr: “Vi gnsker en organisasjon som tester ut
nye ting, og da ma man tgrre d investere og tgrre at noe ogsa kan feile.” Matprodusent Alpha

presenterer derimot en fremtidsplan som har lite rom for feil.

Syn pa teknologi: Matprodusent Alpha, Byplanlegger, Griinderbedriften og Transportgr ser pa
teknologi som et verktgy for a Igse bade egne og kundene sine behov. Matprodusent Beta og
Kulturarranggr er mer opptatt av spesifikasjoner ved teknologien som benyttes i sine lgsninger

samt i tilbudene ved innkjgp.

Plan for transformasjon: Matprodusent Alpha og Matprodusent Beta er i en prosess hvor de
implementerer et IT-system for a fa kontroll pa dataflyten gjennom hele verdikjeden. Informan-
ten fra Matprodusent Alpha beskriver planen: “For et ar siden sd var strategien var ikke sda mye
mer enn et bilde og noen tanker om a bli verdens beste verdikjede, og at man ma ha noen gode
systemer i bunn for d na det.” Griinderbedriften er fgdt “digital native” og jobber derfor kun pa
digitale flater. Transportgr har opprettet en egen avdeling for a teste ut og utvikle nye digitale
tjenester. Informanten hos Kulturarranggr uttaler fglgende: “Det handler om et skifte i hele or-

ganisasjonen hvor vi prgver d jobbe mer forskningsbasert der vi skal vite hvorfor vi gjgr som
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vi gjgr.” Byplanlegger har satt i gang flere prosjekter pa eget initiativ for a bli mer digital: “Vi

hadde 4-5 prosjekter som hadde god verdi for oss.”

4.3.3 Ledelse

Kommunikasjon: Bedriftene vi har samlet data fra fokuserer i ulik grad pa viktigheten av tek-
nologi. Flere fokuserer pa hvilke effekter ny teknologi vil ha for de ansatte: Informanten fra
Byplanlegger sier fglgende: “Sa det ligger jo mye pedagogikk og kommunikasjonsoppgaver til
a fortelle om arbeidsprosessen [...] Handler det a trygge de ansatte pa det a bidra til deres
endringskapasitet at de kan gjgre andre ting.” Informanten fra Matprodusent Alpha sier: “Det
er sa tidlig at folk har ikke blitt involvert pa det nivdet pa oppleering enda, ideelt sett skulle
vi brukt mere tid med de involverte allerede na [...] Teknologien og systemet lpser seg alltid,
men de menneskelige prosessene og helt ned til du skal gjgre en oppleering”. Transportgr: “Sa
mad man vise hva dette betyr for alle de andre teamene i Transportgr. Det betyr ikke ngdven-
digvis at vi skal ta over jobben din, men heller at du kanskje ma gjpre jobben din pd en annen
mate.” Kulturarranggr fokuserer ikke like mye pa teknologi internt: “Du kan si kanskje burde
ha IT-kompetanse, men det er ikke var kjernekompetanse, vi baserer oss pa andre bedrifter.”
Matprodusent Beta peker pa at det bare er deler av organisasjonen som tar innover seg viktig-
heten av teknologi: “Forretning forstdr ikke hva dette betyr, fgr man har kommet ganske langt
ut i prosjektet. [...] I praksis har det veert noen steder der det har fungert godt, og andre ikke
fullt sa bra. Det er fordi at det ikke alltid er like lett for alle d leere seg ERP.” Griinderbedriften,
som er en teknologibedrift, kommuniserer hvordan teknologi kan benyttes som et verktgy: “Vi

har veldig fokus pa bildet vi. [...] Det vi gnsker er jo mest mulig automatisering.”

Byplanlegger gjennomfgrer mange sma prosjekter med griinderbedrifter: “Sa kommer man til et
punkt hvor man har en prototype, eller har testet et system sa godt at man ser at dette her kan gi
nytteverdi.” Transportgr kjgrer en lignende tilnerming. De har flere autonome team som jobber
med nye lgsninger: “De styrer seg egentlig selv. Jeg gar egentlig bare inn d gir dem en retning,
og stoler pa at de gjpr det rette.” Griinderbedriften sin tilnerming er litt annerledes hvor de
eksperimenterer ute hos kunden: “Det fgrste er a fda kamera ut, og fa opp et bilde. [...] Okey, vi
far en vannlekkasje pa noen ting. Men da tar vi det som en ‘learning by doing’.” Matprodusent

Beta brukte én av fabrikkene sine som en pilot i utrullingen av nytt IT-system: “(*****) yar
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ment til d veere en pilot. Det betyr at mye av det som skulle skje var d leere hva som skulle skje i
den gvrige utrullingen [...] det var forventet @ mgte pa problemer. Utfordringen var bare at det
var et mye stgrre problem enn vi hadde trodd.” Kulturarranggr har nettopp gatt til innkjgp av en
chatbot: “Vi gnsker en organisasjon som tester ut nye ting, og da mda man tgrre d investere og
tgrre at noe ogsa kan feile.” Matprodusent Alpha har ingen planer om a kjgre pilot i forbindelse

med implementering av nytt [T-system.

4.3.4 Prosess

Prosjektgjennomfering: Nar det kommer til prosesser, la blant annet Kulturarranggr og Mat-
produsent Alpha vekt pa stgrre prosjekter. Dette vil si at deres prosjekter har/hadde en tydelig
dato for implementering. I motsetning til dette jobber Byplanlegger, Transportgr og Griinder-
bedriften i det sma. Deres fokus ligger pa prgving og feiling, og det & implementere mindre
inkrementer av Igsningene kontinuerlig. Transportgr gir sine konsulenter kun én problemstil-
ling, som de star fritt til a Igse sa lenge datagrunnlaget er riktig. Byplanlegger har en lignende
fremgangsmate. De inngar et samarbeid med leverandgrer hvor de blir enige om a utvikle en
enkel prototype og teste denne i markedet. Matprodusent Beta forteller at de har en iterativ
tilneerming til prosjektet hvor det i hver iterasjon tas beslutninger og gjennomfgres en hel del
arbeid. Derimot legger informanten stor vekt pa bruken av krav: “Du kjgrer frem dine krav, og
tror at disse er forstdatt, leverandgren sier vi skal lgse det pa denne maten her. Sa setter man seg
ned rett fpr lpsningen skal ut i drift. Sa oppdager man at ‘jammen, dette fungerer ikke’. Det er

fordi man ikke har tenkt pa alle mulige varianter rundt dette.”

Arbeidsmetodikk: I likhet med de offentlige bedriftene, preges Matprodusent Beta og Mat-
produsent Alpha av store funksjonsbaserte avdelinger, som i intervjuene omtales som “siloer”.
Den eneste bedriften som ikke er silobasert av vare informanter, er Griinderbedriften. Likevel
ser vi at to av de silobaserte bedriftene, Transportgr og Byplanlegger i tillegg til Griinderbedrif-
ten, 1 stor grad bruker en LEAN-prosjektmetodikk. De andre, Matprodusent Beta, Matprodusent

Alpha og Kulturarranggr baserer seg i stgrst grad pa det som defineres som en fossefallsmodell.
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Inkludering av bruker: Videre var det kun et fatall av bedriftene som inkluderte brukeren
i sitt prosjekt. Griinderbedriften sin mate a gjgre dette pa var a fa produktet fortest mulig ut
i markedet. Da var de forberedt pa at det kunne dukke opp eventuelle feil. Byplanlegger Igser
dette pa en annen mate, ved a invitere brukerne til & vaere en del av selve prosessen. Informanten
forteller her at de inviterte alle brukerne til a bruke et verktgy for a registrere sine behov og
utfordringer. Transportgr lgser dette ved at de maler sine ansatte og prosjekter pa hvorvidt de

leverer reell kundeverdi.

4.3.5 Strategi

Digital Strategi: Strategien til bedriftene er tredelt; de som bruker teknologi til a effektivisere
eksisterende drift, de som tilbyr en type digital tjeneste, og de som stadig utforsker hvordan
man kan tilby nye digitale tjenester. Matprodusent Alpha, Matprodusent Beta og Kulturarranggr
faller innenfor f@grstnevnte. Deres prosjekter er satt i gang for & automatisere drift. Informanten
fra Matprodusent Alpha sier folgende om strategien: “Prosjektet vdrt, den store digitaliseringen
her handler om a fa kontroll pa dataflyten og sporing gjennom hele verdikjeden.” Informanten
fra Matprodusent Beta: “Vi gnsker a bli en salgsorientert bedrift. Det betyr at salgssignaler skal
inn.” Kulturarranggr har imidlertid en annen strategi: “lage en nettside hvor man fokuserer pa

hva brukeren vil hgre, og ikke hva Kulturarranggr vil fortelle.”

Videre ser vi at Griinderbedriften leverer digitale produkter innenfor et definert omrade, og
jobber derfor per i dag kun aktivt med a videreutvikle nettopp dette produktet. Griinderbedriften
forteller om sin strategi: “Vi har veldig fokus pa bildet vi. Kamera og sanne ting. Vi skal ha
toppkvalitetsbilder, gjerne mer enn det som gyet ser. Og da kan datasystemer og Al systemer
fange opp dette. Det vi gnsker er jo mest mulig automatisering ute hos kunden. At det er minst

mulig manuelt arbeid.”

Her skiller Transportgr og Byplanlegger seg tydelig ut, da de jobber aktivt med digital tje-
nesteutvikling. I samarbeid med leverandgrer ser de pa nye mater for a levere sine tjenester og
produkter. Transportgr forteller at de har en egen avdeling som kun ser pa dette, og som kalles

“Nye kundetjenester”.
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4.3.6 Teknologi

Kompetanse internt: Matprodusent Alpha, Kulturarranggr og Byplanlegger har alle lav eller
ingen I'T-kompetanse internt. Det vil si at alle Igsningene de har, er utviklet av konsulenter. Hos
de andre selskapene, Matprodusent Beta, Transportgr og Griinderbedriften, er det en blanding
av konsulenter og interne utviklere som utvikler deres lgsninger. Det er ingen av selskapene
som kun baserer seg pa intern kompetanse, da dette ikke er kjernekompetansen deres. Derimot
legger Byplanlegger og Transportgr spesielt vekt pa at man egentlig ikke trenger a inneha IT-
kompetanse internt, da deres viktigste oppgave er a forsta behovet i markedet. Informanten hos
Matprodusent Alpha sier at de ikke trenger intern IT-kompetanse, da de far denne gjennom

konsulenter.

Bruk av teknologi og integrerte systemer: Nar det kommer til bruk av teknologi og integrerte
systemer, sa har Matprodusent Alpha og Kulturarranggr fa, eller ingen systemer som er integrert
med hverandre. I Matprodusent Alpha, som er et produksjonsselskap, gjgres det meste manuelt
1 dag. Byplanlegger har utviklet flere nye IT-tjenester, men disse er ikke integrert med de store
offentlige systemene som de ogsa er ngdt til & bruke. Derimot sa kan det virke som at de andre
selskapene, Matprodusent Beta, Transportgr, og Griinderbedriften har middels til hgy grad av

integrerte systemer.

Implementeringsstrategi: Informantene fra Byplanlegger, Transportgr og Griinderbedriften
papeker at de har stort fokus pa pilotprosjekter. Disse tre selskapene legger ogsa vekt pa at
dette er den eneste maten a sjekke ut om produktene har kundeverdi. De andre selskapene,
Kulturarranggr, Matprodusent Beta og Matprodusent Alpha, er etter vart inntrykk rigget til store
prosjekter med store implementeringer. Alle disse tre har ogsa gatt gjennom en anbudsrunde i

forkant av sine prosjekter.

Implementeringsfeil: Nar det kommer til implementering, sa oppstod det stgrre feil i Matpro-
dusent Beta, Matprodusent Alpha, Kulturarranggr og Griinderbedriften. Transportgr og Byplan-

legger har flere pilotprosjekter som ikke er lansert.

Krav versus behov: Fokuset pa teknologi og tekniske detaljer i intervjuene var ogsa litt for-

skjellig. Kulturarranggr fokuserte i stor grad pa hvor viktig det er at systemene deres snakker
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sammen. Byplanlegger la derimot stor vekt pa at det viktigste ikke var teknologi, men behov.
De hadde derfor brukt et logistikksystem i pasientbehandling i mgte med et av deres behov.
Videre fokuserer Transportgr mer pa personene som skal utvikle deres tjenester, og ikke selve
systemet. Matprodusent Alpha kjenner press fra reguleringer: “Det er en veldig regulert bransje
[...] hvis det er sykdom i produktet ma man kunne spore hvor den kommer fra, vi ma derfor ha
innsyn i verdikjeden.” Griinderbedriften sa lite spesifikt rundt dette, og la mest vekt pa at man

ma fa teknologien sin raskt ut, fordi man ma prgve og feile.

4.4 Asymmetri i stgrrelse

Selskapene det er samlet data om varierer i stgrrelse. Det er ogsa store forskjeller i stgrrelsen
pa leverandgrene de benytter. I tabellen under er selskapene og deres leverandgrer fagrt opp etter

NHO sin definisjon (Liten: 1-20, Mellomstor: 21-100 og Stor: 100+) (NHO 2019).

Bedrift Antall ansatte i bedrift | Antall ansatte hos leverandgr
Matprodusent Alpha Stor Mellomstor
Matprodusent Beta Stor Mellomstor
Byplanlegger Mellomstor Liten
Griinderbedriften Liten Mellomstor
Kulturarranggr Mellomstor Mellomstor
Transportgr Stor Stor

Tabell 4.1: Stgrrelse pa kunde og leverandgr

4.5 Utfordringer ved innkjgp

Alle informantene fikk spgrsmal om hva som var det mest utfordrende i den innkj@psproses-
sen de nettopp hadde gjennomfgrt/var i for gyeblikket. Matprodusent Beta, Griinderbedriften
og Matprodusent Alpha peker alle pa kommunikasjon som spesielt vanskelig. Byplanlegger,
Kulturarranggr og Transportgr nevner alle ressurser og tidsbruk. I tabellen under ser man en

oversikt over de svarene informantene ga pa spgrsmalet.
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Bedrift

Utfordringer nar det kommer til innkjgp av IT-tjenester

Matprodusent Alpha

-Helt ned pa det mellommenneskelig at du skjgnner hvem du snakker med
-Vi har ikke nok ressurser eller kompetanse internt

Matprodusent Beta

-Matche et stort omstillingsprosjekt og et teknologiprosjekt.

-Forretning ikke forstar hva dette betyr, fgr man har kommet ganske langt ut
1 prosjektet.

-En av de store utfordringene er a fa en god kravspesifikasjon

-Gammel bedrift med innholdsrik historie kompliserer integrasjonen.

Byplanlegger

-Hele anskaffelsessystemet er jo ekstremt tidkrevende.

-Det krever ekstremt mye dokumentasjon og mye kompetanse.

-Med den farten vi har i teknologiutviklingen i dag, sa sier jo det seg selv at det er altfor
lang tid.

Griinderbedriften

-Vite at du far riktig kompetanse til a lage riktig Igsning. At du virkelig vet at du treffer.
-Jussen er ogsa utfordrende, og kunnskapen om avtaleverk.

-Det a ta for lett pa innkjgpet, er ofte den stgrste utfordringen.

-A tro at man kan for mye selv.

Kulturarranggr

-Tidsbruk, men det handler mest om interne ressurser hos oss.

-Sa er det jo penger da.

-Det har tatt tid for firmaet a estimere noe.

-Dette ble forsinket, vi undervurdert hvor mye arbeidet det var & ga gjennom alle
tilbudene.

Transportgr

-Det er en relativt omfattende prosess

-Det er sapass regulert at det er vanskelig a fa kontakt med markedet i forkant.
-Man vet jo ikke hvem alle (leverandgrene) er. Du blir sittende litt alene og prgve a
forsta noe.

Tabell 4.2: Informantenes beskrivelse av utfordringer ved innkjgp av I'T-tjenester

4.6 Onsket situasjon/Drgmmeleverandgr

Svarene til informantene pa spgrsmalet om hva en drgmmeleverandgr hjelper bedriften med, er

oppsummert 1 tabellen under. Matprodusent Beta, Kulturarranggr og Griinderbedriften fokuse-

rer pa kompetansen leverandgren besitter. Matprodusent Alpha, Byplanlegger og Transportgr

verdsetter leverandgrer som forstar deres behov og bryr seg om bedriften.
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Bedrift Beskriv din dremmeleverandgr
Mtimsteet Allgin Det md vere fo‘lk som snakker et sprak vi forstar. [...] Han kjenner oss
og vi har god kjemi.
e e Er en som er veldig dyktig pa prosess, forretning men ogsa god pa teknologi.

Og fa dette til 4 henge sammen pa en god mate.

En som evner a oversette behov til Igsning, en som tar vare behov pa alvor
Byplanlegger og som gnsker a sette seg inn i vart fagomrade og det vi skal Igse
og som genuint gnsker 8 komme med en lgsning pa det.

Griinderbedriften | Kan bidra med alt egentlig. [...] En som gker Griinderbedriften sitt salg.

Vi gnsker en leverandgr som har helhetlige kompetanse fra innenfor

Kulturarranggr UX-design til hosting teknisk.

Transportgr En som er mer opptatt av oss enn seg selv, [...] Vare langsiktig pa vegne av kunden.

Tabell 4.3: Informantenes svar pa hvordan en drgmmeleverandgr ser ut

4.7 Betraktninger fra leverandgr

Som nevnt tidligere startet vi prosjektet med to intervjuer med Konsulenthuset. Konsulenthuset
er leverandgr til Transportgr, som ble rekruttert til prosjektet pa bakgrunn av Konsulenthuset
sin anbefaling. Funnene fra dette pavirket retningen pa oppgavene og vil derfor vaere naturlig a

inkludere.

Konsulenthuset har de siste arene aktivt jobbet med a redusere antall kunder: “Nd er det sann at
vi aktivt har jobbet med a fa feerre kunder og heller ha noen fa og store. [...] 80% av kundene
vare har vi samarbeidet med i over 3 ar.”’. Konsulenthuset mener spillets natur gjgr det vanskelig
for mange kunder a bytte IT-leverandgr pa grunn av de store kostnadene som er knyttet til det.
Konsulenthuset ser pa seg selv mer som en strategisk partner, enn IT-leverandgr for kundene
sine: “Vi kaller det digital transformasjon, det er a ta et analogt selskap og gjore det digitalt.

Det er en del som er med pa denne prosessen, det er disse kundene vi gar etter.”

Konsulenthuset tar flere betraktninger nar de skal bestemme seg for om de gnsker a4 ga inn i et
samarbeid med en ny kunde, fire omrader peker seg ut fra intervjuene. (1) Grad av digital mo-
denhet, (2) Helhetlig leveranse, (3) Endringsvillighet og (4) Konsulenthuset kan bygge relevant

kompetanse 1 relasjonen.
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Videre peker Konsulenthuset pa at enkelte kunder kan bruke stgrrelsen sin som pressmiddel i
samarbeidet for a fa viljen sin. Men at maktbalansen utjevnes av andre avhengighetsforhold:
“Med forretningskritiske systemer blir makten igjen pa andre siden |[...] Vi har domenekunn-
skap pa applikasjonen eller det tjenesteomradet, slik at det rett og slett konsulentene vare blir

eksperter pa det omrddet.”

Vi far vite at Konsulenthuset far omtrentlig 50 % av omsetningen sin fra det offentlige, og rundt
50 % fra privat sektor. I offentlig sektor fokuserer de pa at det som leveres kommer til a lgse
det de gnsker utviklet eller designet, mens 1 det private er det forretningsutvikling som oppleves
som viktigst for kundene. Konsulenthuset trekker fram at det er vanskelig a treffe mal ved bruk
av kontrakter: “Ndr vi ma kjgre fossefall og skrive kravspesifikasjon fra starten, da vet vi jo at
vi vil bomme veldig og ikke treffe mal fordi det fungerer ikke, men det er vanskelig a unnga
i en kontraktsmodell.” Til tross for at anbudsrunder skal skape et godt konkurransegrunnlag
uavhengig av relasjon, mener Konsulenthuset at de har en fordel hvis de har jobbet med kunden
tidligere: “Selv om det er en offentlig ting sa blir spiller det mellommenneskelige inn, det er jo
et ansikt eller man har jobbet sammen tidligere, det teller jo selvfplgelig i var favgr selv om det
egentlig ikke skal det.” Til tross for at Konsulenthuset peker pa flere ting som er utfordrende
med det offentlige, forteller de at kravspesifikasjoner fra private ofte er mer omfattende og
vanskeligere a tolke. Informanten tror dette kommer av at det offentlige har et fast rammeverk

for hvordan slike kravspesifikasjoner ser ut, mens det private ikke har en fast mate a utfgre dette

o

pa.



Kapittel 5

Diskusjon

I diskusjonen vil empirien presentert i forrige avsnitt knyttes til teorien presentert tidligere i
oppgaven for a svare pa problemstilling: “Hvordan kan kunder av IT-tjenester lgfte sin digitale
modenhet i samarbeid med leverandprer?”’. Kapittelet er delt i to, hvor fgrste del diskuterer

relasjonsaspektet og andre del knytter digital modenhet og samarbeid sammen.

5.1 Innkjep

Ifglge informantene er innkjgp av IT-tjenester kompliserte prosesser. Litteraturen (Chase &
Tansik 1983, Wynstra et al. 2018) er ogsa klar pa at tjenester, spesielt IT-tjenester, er mer kom-
plisert a kjgpe inn enn produkter. Fra intervjuene kommer det fram at de private bedriftene har
en tendens til 4 ta for lett pa selve innkjgpet, som ofte er den stgrste utfordringen i denne proses-
sen. Det er vart inntrykk at flere av bedriftene bruker for lite tid i begynnelsen av innkjgpet, fgr
de skjgnner hvor mye det krever. Dette kan komme av at innkjgp av produkter ofte er mindre
komplekst enn I'T-tjenester (Wynstra et al. 2018), og av den grunn tror at man kan ha den samme
innkjgpsprosessen for produkter som for I'T-tjenester. Chase & Tansik (1983) og Wynstra et al.
(2018) papeker at tjenester er immaterielle og derfor mindre konkrete. Tjenester krever fglgelig
hyppigere interaksjon med leverandgrer. Det er derfor mer passende & bruke Van der Valk &

Rozemeijer (2009) sitt rammeverk for innkjgp av tjenester.

Bedriftene det er samlet data fra var, eller hadde nylig vert, i en innkjgpsprosess av I'T-tjenester
pa det tidspunktet intervjuene ble utfgrt. For a forsta denne prosessen, mener Wynstra et al.
(2006) det er viktig a klassifisere hva slags type tjeneste det er snakk om, og hvordan disse
tjenestene skal brukes. Her ser vi at Matprodusent Beta og Matprodusent Alpha gikk til inn-
kjop av det som Wynstra et al. (2006) klassifiserer som instrumenttjenester, og bruker dermed

tjenestene til a forbedre bedriftens kjerneprosesser; smartere og datadreven matproduksjon.

51
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De fire andre bedriftene, Byplanlegger, Transportgr, Kulturarranggr og Griinderbedrift, kjgpte
det vi klassifiserer som komponentbaserte tjenester. Dette er IT-tjenester som leveres og gir
verdi direkte til sluttbrukerne. Et eksempel pa dette er Kulturarranggr, som gikk til innkjgp av ny
hjemmeside. Dette er en tjeneste hvor hjemmesiden ble utviklet i samarbeid med en leverandgr,

og den er komponentbasert fordi hjemmesiden er ment for sluttbrukerne.

5.1.1 Anbud

Det viser seg at fire av vare seks bedrifter bruker anbudsprosesser, uavhengig om de er offentlige
eller private. De offentlige er lovpalagt a legge ut sine oppdrag for konkurranse, og de private
bedriftene benytter anbudsprosesser som et verktgy for a gke kvaliteten i innkjgpsprosessen og

velge riktig leverandgr.

Transportgr og Kulturarranggr er begge offentligeide bedrifter som bruker anbudsprosesser for
innkjgp av [T-tjenester. Vi ser at begge disse prosessene ligner pa det Van der Valk & Rozemeijer
(2009) anbefaler som prosess for innkjgp av tjenester. En god prosess er viktig, da tjenester er
immaterielle og mindre konkrete (Ahlstrom & Nordin 2006). Derfor bgr man ifglge Van der
Valk & Rozemeijer (2009): (1) spesifisere hva man gnsker, (2) be om informasjon fra ulike
leverandgrer, (3) spesifisere mer detaljert, (4) velge leverandgr og (5) tegne en kontrakt. Dette
samsvarer godt med det Transportgr beskriver i Delkapittel 4.2. I motsetning til Kulturarranggr,
bruker Transportgr en litt annen anbudsprosess som kalles dynamisk innkjgpsordning. Dette vil
si at nar Kulturarranggr har en rammeavtale og er last til leverandgren et visst antall ar, kan man
med dynamiske innkjgpsordning mer fleksibelt velge og si opp leverandgrer etter behov. Dette
gir fleksibilitet ved uforutsette hendelser, som Fitzsimmons et al. (1998) papeker er sannsynlig
at oppstar i innkjgpsprosessen. Denne ordningen krever derimot at man har kompetanse pa
hvilke konsulenter man trenger for a utvikle lgsningen, ikke hvilken funksjonalitet lgsningen

skal inneholde.

Nar de private bedriftene Matprodusent Beta og Matprodusent Alpha bruker anbud ved innkjgp
av IT-tjenester, ser dette noe annerledes ut enn det gjgr for Transportgr og Kulturarranggr. De
offentligeide bedriftene er lovpalagt a la alle leverandgrer av en viss stgrrelse gi tilbud, men

Matprodusent Beta og Matprodusent Alpha kan selv velge hvilke leverandgrer de vil ha tilbud
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fra. I denne vurderingen, hvor de ser pa hvilke bedrifter som kan levere et godt tilbud, bruker
begge bedriftene tredjepartskonsulenter. Dette tror vi er positivt, da en tredjepart kan vaere med
a gi et felles mal for kunde og leverandgr, samt generere gkt tillit (Cuevasa et al. 2015). En
slik prosess, hvor man velger ut flere leverandgrer som kan gi tilbud, tilrettelegger for & utnytte
tidligere relasjoner. Vi ser likevel at muligheten for a utnytte relasjoner kan bidra til at konkur-
ransegrunnlaget ikke blir godt nok. Et eksempel pa dette er Matprodusent Alpha som til slutt
endte opp med en leverandgr hvor en av tredjepartskonsulentene tidligere var administrerende
direktgr. Man kan da spgrre seg om Matprodusent Alpha fikk utnyttet verdien av anbudsproses-
sen. At en stor bedrift som Matprodusent Alpha, som har behov for en komplisert IT-lgsning,
ikke har en grundig nok prosess, strider med Pefia-Siles et al. (2012) sin uttalelse om at kompli-

serte Igsninger krever omfattende prosesser.

Byplanlegger, som er en offentlig etat, er underlagt det samme regelverket som Kulturarranggr
og Transportgr. Byplanlegger har derimot gatt frem pa en helt annen mate. De bruker et inno-
vasjonspartnerskap, hvor man samarbeider med en leverandgr om a levere en helt ny tjeneste. I
begynnelsen av et slikt samarbeid, spesifiserer Byplanlegger kun hvilke ulike behov de har, og
ikke hvilke ressurser de trenger eller hvilken funksjonalitet 1gsningen skal ha. Dette tilsvarer det
Axelsson & Wynstra (2002) definerer som verdibaserte kravspesifikasjoner, og kan virke som
en god mate a spesifisere krav pa. Tross alt er dette den eneste maten a definere krav pa som
faktisk sikrer at leverandgren leverer verdi. Denne maten a definere krav pa gir ogsa ifglge in-
formanten (se Underkapittel 4.2.2) en fleksibilitet i valg av leverandgr, fordi en spesifikasjon av
et fatall behov treffer et stgrre antall leverandgrer, i motsetning til store kravspesifikasjoner som
treffer kun en handfull stgrre leverandgrer. Vi tror, i likhet med Axelsson & Wynstra (2002), at
verdibaserte kravspesifikasjoner vil gke i popularitet fremover, da flere bedrifter fokuserer pa

smidige prosesser som sikrer verdi.

Griinderbedriften sitt innkjgp baserte seg i hovedsak pa tidligere bekjentskaper. Her kommer det
fram i empirien (se Delkapittel 4.2) at innkjgpsprosessen var for kort, og at innkjgpet ble tatt
for lett pa. Denne prosessen fgrte til konflikt med leverandgren og relasjonen ble avsluttet. Det
kommer ogsa frem at Griinderbedriften ikke hadde skriftlige krav til leverandgren. Dersom man
ikke har krav til leverandgr, kan det vaere vanskelig for leverandgr a vite hva kunden forventer.

Vi tror dette er en av de utlgsende faktorene for at Griinderbedriften havnet i konflikt med en av
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sine leverandgrer. Forventningsavklaring kan sikres gjennom a definere tjenestens innhold slik

Van der Valk & Rozemeijer (2009) papeker.

Det kan derfor virke som at funnene og litteraturen peker pa at prosessen til Van der Valk & Ro-
zemeijer (2009) er avgjgrende nar man skal ga til innkjgp av tjenester. Bedrifter som skal foreta
slike innkj@p, bgr derfor vare innom de fem stegene i denne prosessen. Den offentlige anbuds-
prosessen, som er innom disse stegene, kan pa den andre siden bli lang og ressurskrevende.
Hvert steg tar lengre tid enn ngdvendig, da de offentlige bedriftene Transportgr og Kulturar-
ranggr eksempelvis er ngdt til a vente en gitt tid, slik at alle potensielle leverandgrer skal fa
muligheten til & levere tilbud. Informanten i Byplanlegger forteller at regelverket er utdatert,
tidkrevende og krever for mye kompetanse av kjgper. I tillegg beveger teknologien seg sa raskt
at lange innkjgpsprosesser fgrer til at ['T-lgsningene kan vere utdatert innen implementeringen
er ferdig. Disse faktorene mener vi kompliserer innkjgpsprosessen, og gjgr den mer ineffek-
tiv enn den trenger a vere. Pa en annen side er den det informanten hos Transportgr omtaler
som “disiplinerende”, da den offentlige anbudsprosessen sikrer at kunden ikke tar for lett pa

innkjgpet.

Videre er det viktig a forsta hvordan man skal spesifisere hva IT-tjenesten skal inneholde (Van der
Valk & Rozemeijer 2009, Pefa-Siles et al. 2012, Axelsson & Wynstra 2002). Kompliserte I'T-
tjenester krever ifglge Pefia-Siles et al. (2012) en omfattende prosess. Det vil ogsa veare nyttelgst
a definere all funksjonalitet i kompliserte IT-tjenester. Matprodusent Beta prgvde seg pa dette:
“Vi har 2400 krav i systemet.” Dette vil vare vanskelig for leverandgr & forholde seg til, og
vil gi mindre rom for forslag. Vi tror heller det er mer hensiktsmessig & fokusere pa behov
slik som Transportgr og Byplanlegger. Transportgr bruker en kombinasjon av det Axelsson &
Wynstra (2002) definerer som input-, prosess- og verdibaserte kravspesifikasjoner. Dette vil si
at de 1 sine kravspesifikasjoner ber for eksempel tre konsulenter (inputbasert) bruke en iterativ
LEAN metodikk (prosessbasert), som Igser problemet: “Brukeren har behov for a se rutetider
mellom Oslo og Trondheim” (verdibasert). Byplanlegger beskriver derimot kun behovene sine,
som tilsvarer en verdibasert spesifisering av tjenester (Axelsson & Wynstra 2002). Ingen av
disse fremgangsmatene krever at man skal ha en forstaelse for hva det ferdige produktet skal
inneholde av funksjonalitet. Dette gir leverandgrer stgrre frihet til & 1gse brukerens problem slik

de mener er best. Vi tror derfor at verdibaserte kravspesifikasjoner kan fgre til mindre konflikt,
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da fokuset endres fra “dette er det vi ble enige om i begynnelsen av prosjektet” til “dette er det
som gir mest verdi for brukeren.” Da vil man alltid kunne spgrre brukeren dersom det oppstar
uenighet i relasjonen. Samarbeidet kan ogsa tidligere oppna et niva hvor man far levert verdi, da
man bruker mindre tid pa kontrakter og funksjonelle krav til system, og mer tid pa hva brukeren

gnsker og har behov for.

5.1.2 Samarbeid

Vi ser, i likhet med Hakansson & Snehota (1989), at hvilken holdning man har til sine leveran-
dgrer, er avgjgrende for kunde- og leverandgrrelasjonen. Dette er spesielt viktig ved innkjgp av
IT-tjenester hvor resultatet er avhengig av en kontinuerlig interaksjon mellom kjgper og selger
(Chase & Tansik 1983, Valk & Wynstra 2014). Derfor skal vi i denne delen se pa hvordan de
ulike bedriftene forholder seg til sine leverandgrer, og hvilke konsekvenser dette har for samar-

beidet.

Kulturarranggr er en av bedriftene vi ser har et transaksjonsperspektiv pa sin relasjon med leve-
randgren. Her blir det nevnt at det inntraff en feil ved lansering av hjemmesiden. Informanten
sier som fglger “Du kan si ja det funket i test og ingen kunne visst at det skulle skje. Men fak-
tum er at det gjorde det, og vi hadde betalt for at det ikke skulle skje.” Vi tror at ved innkjgp
av tjenester er det vanskelig a betale for at feil ikke skal skje, nettopp fordi feilen oppstar som
et resultat av interaksjonen mellom kunde og leverandgr. Her tror vi begge parter vil vare an-
svarlig. Legger man skylden pa leverandgr, kan dette som nevnt tidligere tyde pa at man har et
transaksjonsperspektiv pa relasjon, og ikke god nok forstaelse for hvordan man effektivt gjgr
innkjgp av IT-tjenester. Kulturarranggr forteller ogsa at de hadde utformet en detaljert kravspe-
sifikasjon, med fokus pa funksjonalitet, som beskrev hvordan deres nye Igsning skulle fungere:
“sd vektet vi ogsa hvor godt systemet kunne snakke med andre systemer hos oss”. Derimot had-
de Kulturarranggr ingen forutsetning for a definere slike krav, da de selv innrgmmer at de ikke
har intern IT-kompetanse. Her mener vi at de i stgrre grad burde fokusert pa a definere deres

behov i kravspesifikasjonen, og dermed holdt leverandgren ansvarlig for & lgse disse behovene.

Vi mener Byplanlegger har en bedre framgangsmate. Informanten forteller at de tror det a jobbe

sa tverrfaglig som mulig fungerer best. Man ma tgrre a stole pa at motparten har god kompe-
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tanse pa sitt fagomrade. Informanten forteller ogsa at som kunde av IT-tjenester ma man tgrre
a kun fokusere pa de behovene lgsningen skal dekke og ikke hvordan lgsningen skal fungere.
Istedenfor a definere 40 detaljerte krav som resulterer i en mer statisk prosess, vil det a fokusere

pa de fire-fem behovene man har, vare en bedre utnyttelse av leverandgrens I'T-kompetanse.

Flere av vare informanter gnsker en helhetlig leverandgr som kan fungere som en strategisk
partner. For & lykkes med dette er det viktig a vise tillit til motpartens kompetanse. I slike
samspill vil ogsa IT-leverandgren besitte en del ekspert- og tvungen makt. Dette pa grunn av
det Konsulenthuset omtaler som spillets natur: “det koster kanskje 100 millioner d bytte IT-
leverandpr og da er det ofte ikke gjennomfgrbart.” 1 likhet med Cowan et al. (2015) tror vi at
det er viktig a anerkjenne at leverandgren har stgrst makt, og heller forsikre at leverandgren har
et langsiktig perspektiv pa relasjonen. Det kan vere positivt at leverandgren besitter mer makt
(Cuevasa et al. 2015). Tross alt vil man ikke ha behov for et samarbeid dersom man allerede
innehar kompetansen leverandgren har. Som kunde av IT-tjenester ma man forsta at dette ikke
ngdvendigvis er negativt, og det er greit a ikke ha IT-kompetanse internt. Vi far et inntrykk
av at Byplanlegger, Transportgr og Matprodusent Alpha har denne holdningen. Disse baserer
seg pa IT-leverandgrer, og besitter lite IT-kompetanse internt. Likevel har de akseptert at det
er greit at IT-leverandgrene innehar denne makten, sa lenge de som kunder av IT-tjenester far
vaere eksperter pa sitt fagomrade og uttrykke sine behov. Her kan det se ut til at Kulturarranggr i
stgrre grad bgr vise tillit til sin leverandgr, eller eventuelt kreve at leverandgren legger inn ekstra
innsats for a bedre relasjonen (Siemieniako & Mitrgga 2018, Hingley et al. 2015, Cuevasa et al.

2015).

Griinderbedrift og Matprodusent Beta besitter i motsetning til de fire andre IT-kompetanse in-
ternt. Dette vil si at deres leverandgr ikke har den samme ekspertmakten ovenfor dem. Dette kan
vare arsaken til at Griinderbedrift havnet i konflikt med en av sine leverandgrer som et resultat
av nettopp dette. Griinderbedriften forstod at leverandgrens tekniske innsikt var lav, til tross for
at leverandgren hadde solgt seg inn ogsa pa dette omradet. Griinderbedriften var ikke forngyd
med den fgrste leveransen til leverandgren, og mistet derfor tilliten til leverandgrens teknologis-
ke kompetanse. I likhet med Cuevasa et al. (2015) tror vi dette kommer av at Griinderbedriften
ikke sa verdien av leverandgrens arbeid, og dermed sa at de kunne gjgre deres arbeid bedre med

interne ressurser.
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Pa en annen side har ogsa Matprodusent Beta IT-kompetanse internt uten a ha opplevd konflikt
med sin leverandgr. Informanten forteller at implementeringsfeilen var et resultat av samarbei-
det. For det fgrste forstod ikke Matprodusent Beta lgsningen som skulle implementeres, og for
det andre forstod ikke leverandgren godt nok deres forretningsprosesser. En mulig forklaring
pa hvorfor Griinderbedriften opplevde konflikt med sin leverandgr, og ikke Matprodusent Beta
med sin, kan vere asymmetrien i stgrrelse 1 kunde- og leverandgrrelasjonene. Griinderbedrif-
ten har en stgrre leverandgr, Matprodusent Beta har en mindre leverandgr. Med andre ord kan
arsaken til at Matprodusent Beta ikke opplevde konflikt, vere at deres leverandgr i stgrre grad

tilpasset seg deres mal, som ifglge Johnsen & Ford (2008) er sveert vanlig at mindre leverandgrer

gjor.

Siemieniako & Mitrgga (2018) fokuserer pa asymmetri hvor kunder har mye makt over leveran-
dgrer. Derimot forteller informanten hos Konsulenthuset at de har jobbet aktivt med a redusere
antall kunder de siste arene, noe som peker pa at maktbalansen i IT-bransjen er snudd pa hodet.
Bedrifter ma fglgelig gjore seg attraktive som kunder for a fa et samarbeid med de beste leve-
randgrene. For a gjgre seg attraktive, kan bedrifter se pa Konsulenthuset sine fire kriterier nar de
velger kunder: (1) Grad av digital modenhet, (2) Helhetlig leveranse, (3) Endringsvillighet og
(4) Gjensidig kompetansebygging. Dette er fire omrader kunder av IT-tjenester kan jobbe med,

fgr de inngar samarbeid med IT-leverandgrer.

5.2 Digital modenhet

Et viktig element nar det kommer til digital modenhet er hvordan ulike bransjer og bedrifter vil
ha ulikt behov for a veere digitalt moden innenfor de ulike organisasjonsdimensjonene; Analyse,
Teknologi, Prosess, Kultur, Ledelse og Strategi. Dette er det bare Kane et al. (2017) som nevner
1 litteraturen (Higg & Sandhu 2017, Australia & Government 2017, Balaban et al. 2018). Ser
man derimot pa litteratur knyttet til IMP (Hakansson & Snehota 1989, 2000) er det ingen tvil
om at hver enkelt bedrift og relasjon er unik og ma derfor behandles deretter. Vart bidrag i
denne diskusjonsdelen er fglgelig a knytte digital modenhet og IMP sammen for & fa en bedre

forstaelse av digital modenhet i relasjoner.
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Definisjonen av digital modenhet presentert i teoridelen (se Delkapittel 2.3) lyder som fglger:
“Evnen en institusjon har til a kontinuerlig forsta og tilpasse seg digitale omgivelser pa en
effektiv mate.” Et viktig poeng med definisjonen er evnen til a forsta fgr man eventuelt tilpasser
seg. Som informantene hos Konsulenthuset nevnte, er det for eksempel ikke alle bedrifter som
har behov for maskinlaering. Bedrifter ma forsta hvilken teknologi som kan gi verdi og investere
deretter. De seks organisatoriske dimensjonene i DMF-rammeverket (se Figur 2.8) vil na bli

presentert.

Vi har gjort en analyse av de seks bedriftene (Matprodusent Alpha, Matprodusent Beta, Byplan-
legger, Griinderbedrift, Kulturarranggr og Transportgr) sin digitale modenhet og listet resultatet

1 tabeller tilhgrende hver dimensjon. En oppsummering er gitt til slutt i kapittelet.

5.2.1 Analyse

Analyse er et omrade flere bedrifter utfgrer (Hdgg & Sandhu 2017). Dataanalyser gjgr det mu-
lig a optimalisere og effektivisere omrader som produksjon og distribusjon, og det er mange
bedrifter som har fattet interesse for dette. Nar det kommer til analyse i digital modenhet, kan
dette besta av fire attributter: tilgang pa data, kvalitet pa data, hvordan data blir brukt i beslut-
ningstaking og hvordan data blir brukt 1 dataanalyser (Higg & Sandhu 2017, Deloitte 20184,
Kane et al. 2017)

Dataanalyse krever svert tekniske 1gsninger

og er noe de fleste bedrifter trenger hjelp til. | Bedrift Modenhet: Analyse
For & fa verdi fra disse analysene er det sen- | Matprodusent Alpha Lav

tralt at data er av hgy kvalitet, og at analy- Matprodusent Beta Hoy

ser maler pa meningsfulle variabler (Higg & Byplanlegger Middels
Sandhu 2017). Dette opplever flere av vire | Griinderbedrift Middels
informanter som et problem, da leverandg- Kulturarranggr Middels

rer ikke forstar prosessene deres godt nok. Transportgr Hoy

Vi mener viktigheten av analysedimensjonen
Tabell 5.1: Digital modenhet: Analyse
varierer ut ifra hvilke typer I'T-tjenester en be-

drift gar til innkjgp av, og i hvilken bransje bedriften opererer innenfor. Vi ser for eksempel at
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bransjen Matprodusent Alpha og Matprodusent Beta opererer i er regulert, dette for a sikre at
sykdom ikke sprer seg, og krever derfor hgy kvalitet pa data. Informanten fra Matprodusent
Alpha sier fglgende: “Det er en veldig regulert bransje [...] hvis det er sykdom i produktet ma
man kunne spore hvor den kommer fra.” Pa tross av hgye krav til kvalitet pa data, blir Mat-
produsent Alpha sin situasjon forklart som mange manuelle prosesser, og viser behovet for a fa
kontroll pa data: “Veldig mye pa papir og manuelle prosesser, noen data blir kanskje fort flere
ganger. Det blir kopiert fra et ark til et annet for det blir lagt inn i en rapport.” Matprodusent
Alpha scorer derfor lavt pa denne dimensjonen, (se tabell: 5.1). Vi tror dette gjorde leverandg-
rens oppgave med a skaffe seg et holistisk bilde av organisasjonen svert vanskelig. Det er lett &
legge skyld pa leverandgren, men IT-tjenester krever i realiteten et samarbeid (Gronroos 2007,

Chase & Tansik 1983, Valk & Wynstra 2014) papeker.

Var analyse viser at leverandgrens viktigste oppgave nar det kommer til a lgfte en bedrifts digi-
tale modenhet innenfor analyse, er a kjenne kunden og deres prosesser like godt som sin egen.
Dette krever at betydelige ressurser blir investert i relasjonen, bade fra kunde og leverandgr.
Videre handler analyse om a fa kontroll pa data i verdikjeden (Higg & Sandhu 2017), og da
bgr man ha oversikt over hvor data oppstar og hvordan de skal handteres. Dette vil vare en

forutsetning for at leverandgrer kan bidra med a heve den digitale modenheten til sine kunder.

5.2.2 Kultur

Moyce (2015) mener kulturendring er det kraftigste verktgyet for a transformere en bedrift, men
ogsa det verktgyet som er vanskeligst a bruke. Kulturen i en bedrift kan fglgelig veere med pa
a pavirke de andre dimensjonene, og er derfor, ifglge Higg & Sandhu (2017) og vare funn, en
viktig organisatorisk dimensjon. Kulturdimensjonen er definert av fire attributter: brukerfokus,
syn pa feil, syn pa teknologi og plan for transformasjon (Higg & Sandhu 2017, Deloitte 2018a,

Australia & Government 2017).

Samtlige av informantene gir uttrykk for at de har en brukerfokusert kultur. Byplanlegger sam-
ler inn data fra sine 2000 brukere for a fa tilbakemeldinger pa hvilke behov disse har. Axelsson
& Wynstra (2002) papeker at en funksjonsbasert strategi forutsetter at brukerne kan kommu-

nisere sine behov til leverandgrer. Vi tror at Byplanlegger, som benytter seg av verdibaserte
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kravspesifikasjoner, har en bedre mate a gjgre dette pa. Dette inkluderer behov fra brukere i
stgrre grad. Byplanlegger gjennomfgrer ogsa pilotprosjekter hvor brukere far testet lgsningene,
som muliggjgr raske iterasjoner og tilbakemeldinger til leverandgr. Dette er i trad med hva Hégg
& Sandhu (2017) papeker som en nyttig metodikk for a heve digital modenhet. Pa bakgrunn av
dette har vi kategorisert modenheten til Byplanlegger som hgy i dimensjonen kultur (se tabell:
5.2). Dette forutsetter at leverandgrer er rigget til a kjgre mindre iterative prosesser hvor ogsa

brukere trekkes inn i prosessen og endringer raskt kan implementeres.

Hvordan feil blir handtert forteller, ifglge

Higg & Sandhu (2017) og Deloitte (2018a), | Bedrift Modenhet: Kultur
noe om den digitale modenheten i kulturen. | Magprodusent Alpha Lav
Bedrifter som er apne for feil og tar leerdom Matprodusent Beta Law

av disse, anses som mer digitalt modne. Vi tror Byplanlegger Hoy

en slik dpenhet kan underbygge en kultur hvor | Griinderbedrift Middels
ansatte og leverandgrer prgver nye lgsninger. Kulturarranggr Loy

Ved innkjgp av IT-tjenester vil kunde og leve- Transportgr Hoy

randgr ha delt ansvar, og man ma regne med
Tabell 5.2: Digital modenhet: Kultur
at feil ogsa oppstar her (Wynstra et al. 2018).
Fokuset bgr derfor ikke ngdvendigvis vere a unnga feil, da dette kan hindre eksperimentering
og utforskning. Fokuset bgr heller vaere at man feiler tidlig, og bruker denne kunnskapen til a

utvikle en bedre Igsning.

To bedrifter som er mer digitalt modne er Byplanlegger og Griinderbedrift. Det kan virke som
at de har et mer apent syn pa feil. Byplanlegger apner for eksempel opp for at leverandgrer kan
lansere tjenester som ikke er feilfrie, slik at de tidlig far tilbakemelding fra brukere. Griinderbe-
driften har ogsa et lignende syn pa feil: “Okey, vi fir en vannlekkasje pd noen ting. Men da tar
vi det som en ‘learning by doing’.” De papeker at dette av og til er problematisk fordi brukere
stiller seg kritiske til Igsninger som er uferdige. Vi er likevel enige med Higg & Sandhu (2017)

som papeker at en kultur som apner opp for rask prgving og feiling vil lgnne seg pa sikt.

Matprodusent Beta og Matprodusent Alpha ser pa teknologi som et verktgy for a effektivisere

driften og fa bedre kontroll pa verdikjeden. Det er viktig at organisasjonen er klar for denne end-
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ringen, da teknologien fundamentalt vil endre hvordan bedrifter jobber (Schwab 2016). Dette
gjelder ikke bare toppledelsen, fordi det er deres jobb som blir minst pavirket av ny teknologi.
Dette gjelder hele organisasjonen, og spesielt de ansatte. For a fa organisasjonen klar for denne
endringen, papeker Matprodusent Beta at informering og opptrening av ansatte er avgjgrende
dersom man skal forbedre interne prosesser med ny teknologi. Bedriftene ma rett og slett sgrge
for a tilegne dem ny kompetanse i tilfeller hvor teknologi kan gjgre dem overflgdige. Et verktgy
som kan brukes i forbindelse med dette, er talent- og oppfelgingsprogram. Dette blir omtalt av
Kane et al. (2015) som et tegn pa digital modenhet og er folgelig et verktgy vi anbefaler. Med
framveksten av automatisering som vil gjgre mange jobber overflgdige, tror vi videreutvikling
av ansatte er avgjgrende 1 digitalt modne bedrifter. Informanten hos Transportgr bekrefter at
de allerede har fokus pa dette: “Det betyr ikke ngdvendigvis at vi skal ta over jobben din, men

heller at du kanskje ma gjpre jobben din pa en annen mdte.”

5.2.3 Ledelse

Ledelse i likhet med kultur og strategi, er styrende for de andre dimensjonene. For & definere
den digitale modenheten innenfor ledelse, bruker vi ledelsens evne til 8 kommunisere (Higg &

Sandhu 2017, Australia & Government 2017).

A Kartlegge prosessene i en bedrift er ifglge

Higg & Sandhu (2017) avgjgrende for digital | Bedrift Modenhet: Ledelse
transformasjon, da man ma ha god forstaelse | Matprodusent Alpha L

for hvordan de ansatte jobber. Dette kan vere Matprodusent Beta Lav

en komplisert oppgave hvis kommunikasjon Byplanlegger Hoy
mellom ledelse og ansatte er darlig. Her skil- Eiileihadils Middels

ler bade Byplanlegger og Transportgr seg ut Kulturarranggr Law

som digitalt modne. Disse legger stor vekt pa Transportgr Hoy

kommunikasjon med de ansatte om hvordan

Tabell 5.3: Digital modenhet: Ledelse
oppgavene deres vil bli endret ved implemen-
tering av ny teknologi. Matprodusent Alpha er en bedrift som er mindre digitalt moden. Mod-
ningen har funnet sted i administrasjonen, men de ansatte er derimot “ikke hektet pa enda”.

Higg & Sandhu (2017) papeker viktigheten av ledelsens oppgave i a spre bevissthet nar man
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skal gjennomfgre en digital transformasjon. Dette stemmer godt overens med det informanten
hos Transportgr forteller: “Sa ma man vise hva dette betyr for alle de andre teamene i Trans-
portgr. Det betyr ikke ngdvendigvis at vi skal ta over jobben din, men heller at du kanskje ma
gjore jobben din pa en annen mdte.” Pa bakgrunn av dette har vi kategorisert modenheten til

Transportgr 1 dimensjonen ledelse som hgy (se tabell: 5.3).

Alle informantene vi har snakket med viser til viktigheten av kommunikasjon, bade internt men
ogsa med leverandgrer. Problemet flere av informantene peker pa er at ikke hele organisasjonen
er pa samme side nar det gjelder kommunikasjon. Matprodusent Beta sier fglgende: “Forretning
forstar ikke hva dette betyr, fgr man har kommet ganske langt ut i prosjektet.” At deler av
organisasjonen ikke forstar hva et implementeringsprosjekt, av denne stgrrelsen, innebzrer, kan
tyde pa at kommunikasjonen fra ledelsen ikke har vart god nok. Higg & Sandhu (2017) peker
pa ledelsens evne til 8 kommunisere og stgtter opp under at transformasjonen er en forutsetning

for & lykkes med a bli digitalt moden.

5.2.4 Prosess

De tre attributtene som er med pa a kategorisere digital modenhet i prosesser er prosjektgjen-
nomfgring, arbeidsmetodikk og i hvor stor grad sluttbruker blir involvert i utvikling av nye
lgsninger (Hdgg & Sandhu 2017, Deloitte 2018a, Australia & Government 2017, Kane et al.
2017).

Matprodusent Alpha er en av bedriftene som

har lav modenhet nar det kommer til prosess | Bedrift Modenhet: Prosess
(se Tabell 5.4). I gjennomfg@ring av prosjektet Matprodusent Alpha Lav

ble start- og sluttdato satt uten input fra leve- Matprodusent Beta Middels
randgren som skulle gjennomfgre prosjektet. Byplanlegger Hoy

Dette strider imot Van der Valk & Rozemei- | Griinderbedrift Hoy

jer (2009) sin anbefaling om a ha et samspill Kulturarranggr L

med leverandgren ogsa i spesifisering av krav. Transportgr Hgy

Dette kan vare arsaken til at sluttdatoen ble
Tabell 5.4: Digital modenhet: Prosess
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forskjgvet nar leverandgren forklarte omfan-

get av Igsningen. Dette kan tyde pa for darlig planlegging i de tidlige fasene av innkjgpspro-
sessen. Vi hevder at et bedre resultat kan oppnas ved a inkludere leverandgr pa et tidligere
tidspunkt. Dette vil kunne gi en bedre relasjon hvor ressurser, aktgrer og aktiviteter interagerer

pa en effektiv mate (Hakansson & Snehota 1989).

Informanten hos Matprodusent Alpha forteller videre at de har jobbet i “siloer” i produksjo-
nen, og at ingen har oversikt over alle prosessene i1 bedriften. Higg & Sandhu (2017) peker
pa kartlegging av interne prosesser som en ngdvendighet for & heve digital modenhet. Her me-
ner vi litteraturen stemmer overens med empirien, da Matprodusent Alpha mgtte pa problemer
rundt manglende oversikt over interne prosesser. Dette gjorde det vanskelig 8 kommunisere be-
hovene til leverandgren. Et annet tegn pa Matprodusent Alpha sin lave digitale modenhet var
deres framdriftsplan som representerte en fossefallsmodell. Konsulenthuset mener det er umu-
lig a treffe pa estimater og kravspesifikasjoner ved bruk av fossefallsmodeller og anbefaler sine

kunder en iterativ tiln@rming.

A lene seg pé leverandgrer og deres kompetanse kan skape mye verdi (Hékansson & Snehota
1989, 2000, Johnsen & Ford 2008). Vi mener derimot, i likhet med Higg & Sandhu (2017), at
dette forutsetter at bedriften har kontroll og oversikt over egne prosesser. Det er tross alt kunden
selv som best kjenner interne prosesser. Fgrst nar dette er pa plass kan leverandgrer tilfgre verdi
gjennom a lgfte den digitale modenheten til bedriften. Byplanlegger omfavner denne tankegan-
gen: “leverandgren tolket vare behov og foreslo derfor et logistikksystem som kunne brukes til

pasientflyt og samhandling pa pasienter som har veert ulike steder.”

Byplanlegger scorer hgyt nar det kommer til prosess, da de til tross for det offentlige regelver-
ket, har en smidig tiln&rming til glennomfgring av prosjekter. De tester lgsningene sine i mindre
skala, og skalerer opp dersom det viser seg at lgsningene dekker brukernes behov. En forutset-
ning for Byplanlegger sin framgangsmate, er at de har kartlagt interne prosesser. Byplanlegger
gjennomfgrer spgrreundersgkelser for a finne behov som videreformidles til leverandgrer. Vi
mener dette kan vare en god prosess, s@rlig i stgrre og uoversiktlige organisasjoner hvor av-
stand mellom administrasjon og linjearbeidere er stgrre. Byplanlegger sine prosesser ligner pa

flere av Siemieniako & Mitrgga (2018) sine forslag for a balansere asymmetri i relasjoner. (1)
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De knytter seg ikke til én leverandgr, og blir derfor ikke like avhengig. (2) Byplanlegger foku-
serer pa verdiskapende relasjoner, hvor bade kunde og leverandgr kan fa verdi ut av relasjonen.
A fokusere pa at leverandgren ogsa skal fa verdi fra relasjonen samsvarer med Konsulenthuset
sine verdier hvor d bygge relevant kompetanse i relasjonen er én av fire omrader de leter etter

nar de velger kunder.

5.2.5 Strategi

Strategi er den dimensjonen som er minst omtalt i litteraturen, og derfor den dimensjonen med
ferrest attributter. En strategi skal ifglge Higg & Sandhu (2017) vaere styrende for alle valg en
bedrift tar. A vere digital moden nar det kommer til strategi defineres derfor som hvordan den
digitale strategien fungerer i praksis og om den i det hele tatt eksisterer (Higg & Sandhu 2017,
Kane et al. 2017, Deloitte 2018a).

Matprodusent Alpha og Matprodusent Beta

befinner seg i en moden bransje, og det er | Bedrift Modenhet: Strategi
derfor mindre sannsynlig at de mé respon- | Matprodusent Alpha Middels

dere pa store endringer i omgivelsene. Deres Matprodusent Beta Hoy
digitale strategi gar derfor ut pa a effektive- Byplanlegger Hoy

re eksisterende drift. Innkjgp av IT-tjenester | Griinderbedrift Middels

som gar ut pa a effektivisere dette, omtales Kulturarranggr Lav

av Wynstra et al. (2006) som instrumenttje- Transportgr Hgy

nester. Informanten fra Matprodusent Alpha
Tabell 5.5: Digital modenhet: Strategi

formulerte bedriftens mal om a fa full kon-

troll over verdikjeden. Hvordan dette skulle skje, hadde de derimot lite innsikt i: “For et ar
siden sa var strategien var ikke sa mye mer enn et bilde og noen tanker om d bli verdens beste
verdikjede, og at man ma ha noen gode systemer i bunn for a na det.” 1 og med at de ikke visste
hvordan de skulle Igse dette, valgte de en “konsulentbasert strategi”. Dette pavirket ogsa utfor-
mingen av kravspesifikasjonen som av Axelsson & Wynstra (2002) defineres som inputbasert.
En slik kravspesifikasjon krever at man besitter stor kompetanse internt, da man kun krever at

leverandgr skal stille med et visst antall konsulenter. Da vil kunden vere ansvarlig for hvordan

disse konsulentene skal organiseres, og er etter var mening ikke den beste framgangsmaten for
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a sikre at lgsningen har verdi for brukeren. Empirien underbygger ogsa dette, da vi vet at det
oppstod konflikt mellom Matprodusent Alpha og den ene leverandgren pa grunn av den input-
baserte kravspesifikasjonen. Vi tror Matprodusent Alpha kunne fatt mer verdi fra samarbeidet
ved a besitte noe IT-kompetanse internt f@gr innkjgpsprosessen. Videre hevder Higg & Sandhu
(2017) at grunnleggende IT-kompetanse internt er en forutsetning for & heve den digitale mo-
denheten til bedrifter. Matprodusent Beta pa den andre siden har mer IT-kompetanse internt,
men mgtte likevel pa store implementeringsproblemer. Informanten sier: “Det er fordi at det
ikke alltid er like lett for alle a leere seg ERP.” Matprodusent Beta erkjenner at det ble fokusert
for lite pa a lgfte kompetansen til ansatte pa digitale verktgy, og dette peker Higg & Sandhu

(2017) pa som sentralt for en digital strategi.

Transportgr og Byplanlegger har en annen type digital strategi. Strategien deres handler om
hvordan man kan tilby eksisterende tjenester pa nye mater. En slik strategi klassifiseres av
Higg & Sandhu (2017) som hgy digital modenhet (se Tabell 5.5. Transportgr sin avdeling
“Nye Kundetjenester” har som oppgave a utvikle og teste nye kundelgsninger. For a levere
slike kundetjenester, ma kravspesifikasjonene til disse tjenestene vere spesifisert pa en konkret
mate. Kravspesifikasjonene de bruker for a utvikle disse nye kundetjenestene fokuserer pa det
Axelsson & Wynstra (2002) definerer som en kombinasjon av inputbaserte-, prosessbaserte- og
verdibaserte kravspesifikasjoner. Denne kombinasjonen tror vi er med pa a sikre verdi fra le-
verandgr, samtidig som det gir Transportgr tilstrekkelig styring gjennom utviklingen av de nye
kundetjenestene. Som nevnt tidligere er Transportgr kunde av Konsulenthuset, og Transportgr
blir omtalt som “tung og gammel” i maten de jobber pa, men at de har lykkes med strategien
med a opprette en avdeling som leverer nye kundetjenester. Det kan virke som Transportgr har
fatt god fart pa avdelingen ved a sidestille seg fra resten av organisasjonen. Dette gjgr at de ogsa,
ifglge informanten, kan eksperimentere med leverandgrer med lavere risiko. Eksperimenter er

en av tiltakene Higg & Sandhu (2017) peker pa for & heve digital modenhet.

Vi anbefaler bedrifter a folge Higg & Sandhu (2017) sine retningslinjer. Fgrst ma man sikre at
ansatte innehar grunnleggende kompetanse om de digitale verktgyene de vil mgte i1 arbeidshver-
dagen, og at ledelsen tydelig kommuniserer hvilke implikasjoner en digital transformasjon vil
bety for den enkelte i bedriften. Deretter kan bedrifter alene, eller i samarbeid med en strategisk

partner, utarbeide en digital strategi som setter et langsiktig perspektiv.
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5.2.6 Teknologi

Hgy digital modenhet nar det kommer til teknologi er som diskutert i Delkapittel 2.3 basert
pa fglgende faktorer: kompetanse internt, bruk av teknologi, integrerte systemer, implemente-
ringsstrategi, feil ved implementering og fokus pa krav versus behov (Kane et al. 2017, Higg &
Sandhu 2017, Deloitte 2018a).

Matprodusent Beta har vi betegnet som hgy

(se tabell 5.6), da de blant annet innehar | Bedrift Modenhet: Teknologi
mye [T-kompetanse internt og har jobbet Matprodusent Alpha Lav

aktivt med utbedring av teknologi siden Matprodusent Beta Hoy
prosjektstart i 2013. Nar de besitter mye IT- Byplanlegger Middels
kompetanse internt, gir dette mindre asym- | Griinderbedrift Hoy

metri 1 ekspertmakt i1 relasjonen med leve- Kulturarranggr Law
randgrer. Dette kan fgre til at kommunika- | oo portgr Hoy

sjon mellom kunde og leverandgr blir let-

tere (Johnsen & Ford 2008), da kunden har

Tabell 5.6: Digital modenhet: Teknologi

bedre forstaelse for leverandgrens fagfelt. Pa en annen side peker Cuevasa et al. (2015) pa at

symmetri kan gi mindre tillit i relasjonen, da deres kompetanse ikke blir komplementzr.

Et viktig steg i innkjgpsprosessen er ifglge Van der Valk & Rozemeijer (2009) ngye utarbeidede
kravspesifikasjoner, og empirien tyder pa at intern IT-kompetanse kan gjgre denne prosessen
lettere med bedre kommunikasjon. Informanten hos Byplanlegger mener det er umulig & defi-
nere alle krav ved innkjgp av teknologilgsninger og baserer sine kravspesifikasjoner pa behov.
Informantene hos Konsulenthuset har lik oppfatning som informanten hos Byplanlegger nar det
kommer til kravspesifikasjoner, og forteller fglgende: /... ] skrive kravspesifikasjon fra starten,
da vet vi jo at vi vil bomme og ikke treffe mal fordi det fungerer ikke.” Konsulenthuset har et
relasjonsperspektiv til sine kunder, hvor tilliten er opparbeidet over flere ar. Tillit kan veere med
a gjgre funksjonsbaserte kravspesifikasjoner mindre viktige, da denne tilliten allerede eksisterer
1 langsiktige relasjoner. Derimot hadde ikke Matprodusent Alpha I'T-kunnskap internt, og var
derfor ikke i stand til 8 kommunisere sine behov nar de skulle innga et samarbeid med sin leve-

randgr. Leverandgren forstod ikke omfanget av leveransen fgr langt ut i prosessen, som fgrte til
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konflikt mellom Matprodusent Alpha og leverandgren. Vi mener derfor det er en balansegang
hvor mye I'T-kunnskap en bedrift bgr ha internt. For mye kan vare bortkastet og fgre til sym-
metri i ekspertmakt. Pa en annen side kan for lav kunnskap ogsa gi kommunikasjonsproblemer,
som vi sa i Matprodusent Alpha sitt tilfelle. Vi foreslar pa bakgrunn av dette at bedrifter som
skal gjgre innkjgp av stgrre lgsninger, spesielt fra leverandgrer de ikke har en relasjon til, bgr

inneha I'T-kunnskap internt.

Et holistisk IT system anses av litteraturen som det ideelle (Higg & Sandhu 2017). Dette er
ogsa et mal for flere av bedriftene, som har deltatt i denne studien, nar de gar til innkjgp av
IT-tjenester. Integrering av systemer kan vere en kompleks oppgave, spesielt hvis bedriften
er gammel. Matprodusent Beta sier at deres lange historie med oppkjgp og fusjoner har vert
med a komplisere integrasjonsprosessen. Vi antar derfor at for a oppna et holistisk IT-system,
hvor data flyter fritt gjennom hele organisasjonen, er man avhengig av et relasjonsperspektiv
hvor ressurser, aktiviteter og aktgrer samhandler mellom kunde og leverandgr (Hakansson &
Snehota 1995). Informanten hos Matprodusent Alpha sier fglgende om sin drgmmeleverandgr:
“Det md veere en som snakker et sprak vi forstar,” og hos Transportgr: “En som er mer opptatt
av oss enn seg selv.” Konsulenthuset, som er leverandgr av IT-tjenester, forteller at man ma
tra forsiktig i starten. Endringer kommer fgrst over tid og peker pa at et relasjonsperspektiv er

avgjgrende for & gjennomfgre endringer av virkelig verdi som f.eks. lgfte modenheten.

Et annet viktig tema innenfor teknologidimensjonen er “time to market”. Dette kan oppnas
gjennom pilotprosjekter og raske iterative prosesser (Higg & Sandhu 2017). Byplanlegger er,
til tross for underlagt det offentlige regelverket, rask til a teste nye Igsninger. Informanten hos
Byplanlegger forklarer at det offentlige regelverket har apnet for innovasjonspartnerskap som
gjgr prosessen raskere og mer fleksibel. De har ogsa opparbeidet seg et rykte som en fremover-
lent etat, og tiltrekker seg derfor griinderbedrifter og andre pilotprosjekter. Dette gir dem det
litteraturen (French & Raven 1959) omtaler som referanse- og belgnningsmakt over leveran-
dgren, og gir fglgelig en asymmetri i maktbalanse mellom kunde og leverandgr. Pa den andre
siden vil leverandgren opparbeide seg ekspertmakt med tiden, da de tilegner seg domenekunn-
skap om kunden. Dette fgrer til en mer gjensidig avhengighet i relasjonen, som anses som et
godt grunnlag for en verdifull relasjon (Hakansson & Snehota 1989, 2000, Johnsen & Ford
2008).
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Wynstra et al. (2018) papeker at det er spesielt vanskelig a spesifisere hva leverandgrer skal le-
vere i [T-tjenester, og Chase & Tansik (1983) papeker at det her er vanskelig a unnga feil. Det er
derfor motstridende at det offentlige regelverket krever tunge prosesser med anbud, kravspesi-
fikasjoner og dokumentasjon. Informanten hos Kulturarranggr uttaler at de ble overrasket over
arbeidsmengden ved innkjgp, og at “time-to-market” ble lengre enn planlagt pa bakgrunn av
dette. Transportgr er en annen bedrift som er underlagt det offentlige lovverket, men har gjen-
nom det som kalles dynamisk innkjgpsordning funnet en mate a gjgre innkjgpsprosessen mer
fleksibel pa. Fordelen med a basere seg pa relasjoner er at bedrifter blir mer fleksible og bed-
re egnet til a tilpasse seg endringer i omgivelsene (Hakansson & Snehota 1989), men dagens
offentlige regelverk er ifglge vare informanter et hinder for dette. En mulig Igsning pa dette
er innkjgpsordningene Transportgr (dynamisk innkjgpsordning) og Byplanlegger (innovasjons-
partnerskap) benytter seg av. Men som informantene papeker, krever disse innkjgpsordningene

en spesiell type kompetanse, og er derfor ikke en lgsning mange i det offentlige benytter seg av.

Som nevnt over kan det vare nyttig med IT-kompetanse internt, selv om dette ikke er kjerne-
kompetansen til bedriften. Konsulenthuset opplever at bedrifter som er lite digitalt modne fo-
kuserer pa funksjonelle krav i innkj@gpsprosessen, og at dette kan fgre til et krevende samarbeid.
Pa en annen side mener Konsulenthuset at kunder med hgyere digital modenhet er mer foku-
sert pa behov i innkjgpsprosessen. Dette gir ifglge bade Konsulenthuset og Byplanlegger, bedre
rammer for et godt resultat, gitt at det finnes tillit i relasjonen. Denne tilliten kan bygges 1 rela-
sjoner over tid hvis bade kunde og leverandgr ser verdien av relasjonen. Johnsen & Ford (2008)
hevder sma leverandgrer ofte ma ofre sine mal for a tilfredsstille stgrre kunder. Var empiri viser
at dette ngdvendigvis ikke stemmer, og informanten hos Konsulenthuset forteller at kostnadene
tilknyttet a bytte I'T-leverandgr er sa store at [T-leverandgrer far tvungen makt (French & Raven
1959) over sine kunder. Dette er fglgelig ikke et godt fundament for a bygge tillit og kan vare

en arsak til at mange bedrifter velger a fokusere pa funksjonelle krav.
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5.3 Digital modenhet i hele bedriften

Vi skal i denne delen av oppgaven ta for oss de enkelte bedriftene og deres digitale modenhet.
De seks bedriftene det er samlet data fra opererer innenfor forskjellige bransjer, og er pa ulike
stadier 1 sin digitale transformasjon. Med utgangspunkt i disse ulikhetene, vil vi komme med

forslag til hver bedrift innenfor innkj@p og de seks organisatoriske dimensjonene.

Matprodusent Alpha er den bedriften som etter var analyse, er en av de som scorer lavest pa
digital modenhet. Det vil, som Kane et al. (2017) viser til, vaere vanskelig a Igfte den digitale
modenheten innenfor en kort tidsperiode. Men vi ser at intern kompetanse kan hjelpe. Ved im-
plementeringen av sitt ERP-system, har bedriften gatt til innkjgp av et stort antall konsulenter,
med spisskompetanse innenfor alt fra prosjektledelse, utvikling av strategi til implementering.
Det er viktig at en del av kompetansen som opparbeides under dette prosjektet blir igjen hos be-
driften, slik at de er bedre rustet for videre utvikling av sin digitale modenhet. Videre er ledelse
den dimensjonen Higg & Sandhu (2017) mener er viktigst for mindre digitalt modne bedrifter.
Vi foreslar fglgende tre tiltak for Matprodusent Alpha sin ledelse: (1) Spre bevissthet rundt di-
gitalisering i hele organisasjonen. (2) Kartlegge prosessene i organisasjonen, og utvikle en plan
for digitalisering av disse. (3) I tillegg til de to nevnte punktene, kan et skifte mot relasjonsper-

spektiv, til sine IT-leverandgrer, ogsa vaere med pa a lgfte bedriftens digitale modenhet.

Matprodusent Beta har etter var analyse kommet langt innen dimensjoner som teknologi, ana-
lyse, strategi og prosess. Dette tror vi henger sammen med deres sterke IT-kompetanse internt.
Derimot henger Matprodusent Beta etter nar det kommer til ledelse og kultur. Dette er motstri-
dende med hva Higg & Sandhu (2017) sier om at ledelsesdimensjonen pa mange mater er en
ngdvendighet for a lykkes innen de andre dimensjonene. Videre tror vi grunnen til at bedriften
framstar som digitalt moden innenfor teknologi, analyse, strategi og prosess, er et resultat av in-
vesteringer, og flere ar med jobbing. Dessuten var Matprodusent Beta tidlig ute med a starte sin
digitale transformasjon. Derimot er ikke resultatet av dette implementert i hele organisasjonen
forelgpig. IT-tjenestene bedriften gar til innkjgp av for a utvikle ERP-systemet er av typen in-
strumenttjenester (Wynstra et al. 2006). Dette vil si at de effektiviserer interne prosesser. Det er

derimot tydelig at ansatte, som er direkte pavirket av disse prosessene, ikke har vert involvert
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i prosessen og heller ikke fatt tilstrekkelig med opplearing. Vi tror dette kan skyldes lav mo-
denhet nar det kommer til ledelse. Det kan muligens ogsa skyldes en lite endringsvillig kultur,
péa bakgrunn av utsagnet: “Noen krav er knyttet til sann gjor vi det i dag.” Ettersom bedriften
har intern I'T-kompetanse, vil det vare en viss symmetri i maktbalansen med deres leverandgr.
Dette kan veare en av arsakene til at de har lav digital modenhet innenfor ledelsesdimensjonen,
da leverandgren ikke har hatt tilstrekkelig makt til & pavirke dette. I tillegg har Matprodusent
Beta 2400 funksjonelle krav til sin leverandgr, som kan tyde pa behov for hgy grad av kontroll,
og dermed lav tillit til sin leverandgr. Derimot tror vi at de bgr endre disse kravene til prosess-
og verdibaserte, noe som gir leverandgren stgrre handlingsrom. Dette vil gjgre det enklere for

leverandgren a bidra med a heve den digitale modenheten.

Byplanlegger er, i likhet med Transportgr, underlagt det offentlige regelverket nar de skal gjgre
innkjgp. Til tross for dette har Byplanlegger fatt et rykte for a vere en fremoverlent etat, som
mange griinderbedrifter gnsker a samarbeide med. Dette stemmer godt med var analyse, som
kategoriserer dem som en digital moden organisasjon. Vi tror at arsaken til at de har fatt til
dette, er nettopp pa grunn av de innovative partnerskapene de har hatt med sine leverandgrer.
Dette har gitt dem gkt fleksibilitet ved valg av leverandgr, samt et langsiktig perspektiv, da
man i denne ordningen har mulighet til & fortsette med samme leverandgr, uten a sette det ut
for konkurranse. Videre fokuserer bedriften i stor grad pa behov i innkjgpsprosessen, og leter
dermed etter leverandgrer som er gode til a oversette fra behov til lgsning. Denne maten a
spesifisere krav pa, defineres som verdibasert spesifisering av tjenester (Axelsson & Wynstra
2002). Dette krever mer tillit til leverandgrens kompetanse. Vi tror dette er en smart tiln@rming,
da de har lav IT-kompetanse internt. Dette krever som nevnt mer tillit til leverandgren, men

balanseres ved at de starter prosjektene sine i det sma, slik at konsekvensene blir mindre.

Griinderbedrift er den yngste bedriften i denne studien. Bedriften har ogsa fa ansatte og en
flat struktur, som resulterer i raske avgjgrelser. Vi ser at dette er en ung bedrift, spesielt pa
grunn av det informanten forteller om at det ikke kjgres tunge nok innkjgpsprosesser. Pa en
side er det viktig a bevege seg raskt for a tilpasse seg omgivelsene. Pa en annen side er det
viktig a kjgre innkjgpsprosesser som sikrer gode og langsiktige samarbeid med kompetente
IT-leverandgrer. Her er bedriften ngdt til a finne en balansegang. Van der Valk & Rozemeijer

(2009) papeker at spesifisering av tjenesten er det viktigste ved innkjgp. Likevel er det mange
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bedrifter som velger a ikke gjgre dette, da de mener at kravspesifikasjoner vil endre seg sa mye
at de 1 utgangspunktet er verdilgse. Dette mener vi, i likhet med Van der Valk & Rozemeijer
(2009), er en feilaktig oppfattelse, da dette er en prosess som sikrer at bade kunde og leverandgr
vet hva som forventes av samarbeidet. Derfor mener vi bedriften i stgrre grad bgr spesifisere
tjenestene de skal ga til innkjgp av. Nar bedriften far implementert dette, vil vi dermed anbefale
Griinderbedrift en verdi- og prosessbasert framgangsmate som gir leverandgr stgrre frihet til a
bruke sin kompetanse. Det vil ogsa gi Griinderbedrift kontroll i prosessen (Axelsson & Wynstra
2002). Til slutt uttaler informanten fra bedriften: “A tro at man kan for mye selv”. Dette tyder
pa at de ikke ser den langsiktige verdien en leverandgr kan gi, og kan vere et hinder for a heve

den digitale modenheten i bedriften.

Kulturarranggr er den bedriften som scorer lavest pa digital modenhet. Kulturarranggr er, i
likhet med Transportgr og Byplanlegger, underlagt det offentlige lovverket. I motsetning til
de to andre, bruker de den offentlige anbudsprosessen. Vi tror dette skyldtes lav kompetanse
internt, og at de ikke er bevisst de mulighetene som finnes. For a benytte seg av disse mu-
lighetene, forteller informantene fra Transportgr og Byplanlegger at det kreves kompetanse pa
innkj@p. Videre ser vi at den offentlige anbudsprosessen ofte fgrer til at kravspesifikasjonen blir
funksjonsbasert, og dermed blir rammene til leverandgren rigide (Axelsson & Wynstra 2002).
I tillegg fordrer offentlig innkjgp tunge prosesser som krever bade tid og store investeringer.
Informanten hos Kulturarranggr forteller om darlige opplevelser fra tidligere samarbeid med
IT-leverandgrer, som kan vere grunnen til at de viser lite tillit til navaerende leverandgr. Der-
imot tror vi Kulturarranggr, som besitter lite IT-kompetanse internt, har mye verdi a hente fra
en relasjon med en I'T-leverandgr. Denne leverandgren kan fungere som deres strategiske part-
ner. Kulturarranggr er en relativt liten organisasjon som 1 prinsippet kan omstille seg raskt, men
dette krever at ledelsen tar tak og sprer bevissthet i organisasjonen slik som Higg & Sandhu
(2017) papeker. Ved a gke den digitale modenheten, vil dette videre apne for muligheter som

for eksempel gkt innspill fra leverandgr.

Transportgr sin avdeling “Nye kundetjenester” fremstar som svert digital moden. Denne av-
delingen jobber uavhengig av resten av Transportgr sin organisasjon, og vi tror dette har vart
med pa a gjgre avdelingen smidig og digital moden da leverandgrer har fatt spillerom til a ut-

forme avdelingen. I'T-tjenestene som kjgpes er det Wynstra et al. (2006) klassifiserer som kom-
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ponentbaserte, og er tjenester som direkte pavirker sluttbrukere. For a sikre at disse tjenestene
har verdi, bruker Transportgr en kombinasjon av input-, prosess- og verdibasert spesifisering
av tjenester (Axelsson & Wynstra 2002). Vi tror dette er en god fremgangsmate i Transportgr
sitt tilfelle, da de er avhengig av leverandgrer for a utvikle sine nye kundetjenester. Input- og
verdibaserte krav vil gi disse leverandgrene spillerom for & bruke sin kompetanse til & gjgre
nettopp dette. De prosessbaserte kravene vil samtidig gi dem kontroll over hvordan og hvilken
rekkefglge leverandgrene utfgrer arbeidet sitt. Blant annet bruker de denne kontrollen til a sikre
at konsulentene fglger en LEAN-metodikk. Som nevnt tidligere er Transportgr underlagt bruk
av offentlige innkjgpsprosesser, og de omtaler denne som en omfattende prosess. Innkjgpspro-
sessen i det offentlige er ifglge var informant ungdvendig kompleks. Som et resultat av dette
har Transportgr, 1 samarbeid med regjeringen, videreutviklet regelverket slik at det muliggjor
innkjgp av konsulenter pa en mer fleksibel mate. Denne ordningen kalles “Dynamisk innkjgps-
ordning”. Informanten uttaler at de undersgker muligheten for a videreutvikle regelverket for
skytjenester. Vi mener dette viser hgy kompetanse og evnen til a tenke utenfor tradisjonelle ram-
mer, som igjen viser til en digitalt moden bedrift. Bade informanten fra Transportgr og Konsu-
lenthuset peker pa at Transportgr er veldig avhengig av sine leverandgrer, men at avhengigheten
er gjensidig fordi Transportgr tilbyr en forutsigbar arbeidsplass for mange av Konsulenthuset
sine konsulenter. Gjensidig avhengighet pekes pa av blant annet Hakansson & Snehota (1989)

som avgjgrende for en god relasjon.
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I figuren under (se Figur 5.1) er modenheten til de seks bedriftene innenfor de ulike organisa-

sjonsdimensjonen listet opp.

Analyse

Teknologi Kultur
Strategi Ledelse
Prosesser
@ Matprodusent Alpha ([} Matprodusent Beta Byplanlegger ([Jij Griinderbedrift [ Kulturarrangor ([} Transportor

Figur 5.1: Oppsummering av den digitale modenheten til bedriftene






Kapittel 6

Konklusjon

Formalet med denne studien var a svare pa problemstillingen: “Hvordan kan kunder av IT-
tjenester lgfte sin digitale modenhet i samarbeid med leverandprer?” Med utgangspunkt i ek-
sisterende litteratur (se Hiagg & Sandhu (2017), Australia & Government (2017), Kane et al.
(2017), Deloitte (2018a)), videreutviklet vi rammeverket presentert av Higg & Sandhu (2017)
(se 2.2) for & male bedrifters digitale modenhet som fgrste steg i & svare pa problemstillingen.
Var studie viser at man kan bruke dette rammeverket for a méle og kategorisere den digitale
modenheten til bedrifter. Dette er et nyttig bidrag, da litteraturen til na har fokusert pa a utvikle
rammeverk og definere begrepet (Higg & Sandhu 2017, Kane et al. 2017, Kane 2017). Ved
a benytte framgangsmaten beskrevet i denne studien kan bedrifter danne seg et bilde av hvilke
organisatoriske dimensjoner (Analyse, Kultur, Ledelse, Prosesser, Strategi og Teknologi) de bgr

fokusere pa.

Hvis kunder av IT-tjenester skal lgfte egen digital modenhet i samarbeid med leverandgrer, ma
de forberede og organisere seg slik at det blir enkelt for leverandgrer a bidra med sin kom-
petanse. Dette kan de gjore ved &; (1) formalisere innkjgpsprosessen, (2) spesifisere krav til
leverandgr eller (3) balansere maktforholdet. Disse punktene vil bli gjennomgatt i de neste to
avsnittene. En viktig arsak til at bedrifter bgr bli mer digitalt modne, er pa grunn av den makten
IT-leverandgrer besitter i dagens marked. Denne makten fgrer til at IT-leverandgrer velger a
samarbeide med digitalt modne kunder, da dette legger fgringer pa hvor krevende samarbeidet
blir. Mindre digitalt modne kunder er opptatt av detaljer, noe som begrenser hva en leverandgr
kan gjgre for dem. Kunder som er opptatt av detaljer og funksjonelle kravspesifikasjoner, er ofte
mer krevende a samarbeide med. Pa en annen side har digitalt modne kunder fokus pa behov.
Til slutt ser vi at langsiktige relasjoner og innovative partnerskap ikke er forbeholdt det private.
Det finnes i dag flere offentlige innkjgpsordninger som tillater at offentlige kunder og private
leverandgrer har et langsiktig perspektiv pa relasjonen. Denne studien gjelder ogsa derfor i stor

grad for offentlige bedrifter og etater.
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En forutsetning for a lgfte egen digital modenhet i samarbeid med leverandgr er, som nevnt tid-
ligere, at man bruker riktig type kravspesifikasjon. En kravspesifikasjon i vart tilfelle definerer
innholdet av I'T-leverandgrens tjeneste. (Axelsson & Wynstra 2002) definerer fire ulike typer
kravspesifikasjoner: input-, funksjons, prosess- og verdibaserte. Nar man skal gjgre innkjgp av
IT-tjenester, og skal spesifisere innholdet av disse, er den interne IT-kompetansen avgjgrende
for hvilke type krav man skal fokusere pa. Dersom man ikke besitter intern IT-kompetanse,
anbefaler vi a fokusere pa verdibaserte krav, hvor fokuset er hvilke behov man har, og hvilke
problemer I'T-tjenesten skal Igse. Fordelen med verdibaserte kravspesifikasjoner er at de tilla-
ter leverandgren a bruke sin kompetanse til a lgse problemet. Hvis man derimot besitter intern
IT-kompetanse, anbefaler vi a bruke en kombinasjon av prosess- og verdibaserte krav. Med
denne fremgangsmaten tar man som kunde litt mer kontroll over prosessen, men sikrer likevel
at leverandgr leverer verdi, med utgangspunkt i de verdibaserte kravene. Dette er et bidrag til
litteraturen, da kompetanse ikke er nevnt som en viktig faktor 1 tidligere studier (Axelsson &
Wynstra 2002, Pefia-Siles et al. 2012). Videre ser vi at funksjonelle kravspesifikasjoner er et
forsgk pa a vinne kontroll, og kan fgre til et transaksjonsperspektiv hos IT-leverandgrene. Det-
te gjelder ogsa andre veien; bedrifter med transaksjonsperspektiv vil fokusere pa funksjonelle

krav. En kortsiktig horisont gjennom et transaksjonsperspektiv tror vi kan fgre til lav tillit.

Tradisjonelt sett har litteraturen fokusert pa asymmetri i makt ved relasjoner med mindre leve-
randgrer (Siemieniako & Mitrega 2018). Derimot ser vi at nar en avtale med IT-leverandgr er
inngatt, vil denne asymmetrien i makt bli snudd pa hodet. Arsaken til dette er at IT-leverandgrer
besitter stor ekspert- og tvungen makt over sine kunder. De oppnar ekspertmakt gjennom sin
kompetanse innenfor IT, og tvungne makt gjennom at kunden blir avhengig av lgsningene som
utvikles av IT-leverandgren. Vi kan derimot bekrefte at man kan minske asymmetri gjennom
a lere seg og jobbe sammen gjennom gkt kommunikasjon og god lagand, noe som stemmer
overens med Siemieniako & Mitrgga (2018). Videre er vi, 1 likhet med Cuevasa et al. (2015),
Wang (2015), Pérez & Cambra-Fierro (2015) og Hingley et al. (2015), enige om at asymmetri i
makt kan vare positivt, dersom begge partene har et langsiktig perspektiv pa relasjonen. For a
sikre denne langsiktigheten, tror vi at det er viktig at man gar igjennom en formalisert prosess
for innkjgp av IT-tjenester. Tross alt er det fgr avtalen er inngatt, at kunden har makt. Derfor er

det viktig a bruke innkjgpsprosessen til a finne en leverandgr med komplementaer kompetanse.
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Denne innkjgpsprosessen kan ligne pa det Van der Valk & Rozemeijer (2009) anbefaler, som
sikrer god kommunikasjon og definering av innholdet til IT-tjenesten. Vi tror at bidraget vart til
litteraturen om balansering av maktbalansen, er at kunder av I'T-tjenester kan legge mer ansvar
over pa leverandgr ved a ha mindre, og mer konkrete, verdibaserte kravspesifikasjoner. Dette
vil treffe en stgrre mengde leverandgrer, av ulike stgrrelser, og vil fgre til et bedre konkurranse-

grunnlag.

6.1 Praktiske implikasjoner

Var studie viser at det er utfordrende for bedrifter a oppna digital modenhet alene. Dette betyr
at ledere bgr fokusere pa a finne gode samarbeidspartnere. Partnerskap initieres ofte gjennom
innkjgp, og for a sikre gode samarbeidspartnere, er det derfor avgjgrende a bruke nok tid i de
tidlige fasene av innkjgpet hvor man velger leverandgr. I denne prosessen anbefaler vi a bygge
tillitsbaserte relasjoner for a gke sannsynligheten for verdiskaping. I offentlig sektor vil dette
kunne vere vanskeligere pa grunn av kravene knyttet til anbudsprosesser, men kan motvirkes
ved a bruke andre innkjgpsordninger som innovasjonspartnerskap eller dynamiske innkjppsord-
ninger. Et annet viktig punkt ledere bgr fokusere pa i denne fasen av innkjgpet er a spesifisere
IT-tjenesten. Dette vil sikre verdiskapende partnerskap, og at lgsningen som kjgpes inn Igser
dagens behov. Ettersom forskjellige bedrifter har ulikt behov for digital modenhet, er det avgj@-
rende for leverandgrer a forsta forretningsomradet til kunden for a se potensielle vekstomrader.
For a gjgre denne jobben enklere, foreslar vi a kartlegge alle prosesser internt for a skape et
helhetlig bilde av organisasjonen. Nar prosessene er Kartlagt, vil det vaere enklere for en leve-
randgr a hjelpe til. Videre ser vi ogsa at kommunikasjon er avgjgrende for a lgfte egen digital
modenhet. Hvis bedriften skal oppna en slik tilstand, ma ledelsen i bedriften spre bevissthet og
samle organisasjonen om et felles mal. Dette kan blant annet gjgres ved hjelp av opplering av

ansatte pa digitale verktgy, og vil sgrge for at de er forberedt pa sin nye digitale hverdag.
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6.2 Begrensninger

Denne studien har flere begrensninger. En av disse er at vi kun intervjuet én person i hvert
selskap ved et tidspunkt. Dette gir oss kun et stillbilde av selskapet. Det hadde vert gnskelig a
se pa hvordan selskaper utvikler digital modenhet over tid. Dette kunne vert Igst ved a intervjue
samme informant pa flere ulike tidspunkt, eller fglge ett selskap over en gitt tid. Videre tilsvarer
informanten én av mange meninger, og kan dermed ikke snakke for hele organisasjonen. Disse
informantene var ogsa alle ledere i sine respektive organisasjoner. Dette kan ha fgrt til at vi kun
har sett organisasjonene fra én side, og vi burde derfor ogsa hatt informanter fra hver bedrift

uten lederansvar. Hvordan dette har pavirket dataene, er usikkert.

En annen begrensning er litteraturen knyttet til Digital Modenhet, som pa tidspunktet av denne
studien var et relativt nytt forskningsomrade. Dette kan ha fgrt til at innsamlet data ble utydelig.
I tillegg er mye av litteraturen som ligger til grunn utfgrt av store konsulenthus, noe som gjgr
det vanskelig & utelukke at det ikke ligger gkonomiske motiver til grunn. Vi var derimot klar
over denne begrensningen fra begynnelsen av studiet, og har prgvd a balansere dette med en

abduktiv tiln@erming til forskningsprosessen.

6.3 Videre forskning

Fgrst vil vi understreke kompleksiteten av begrepet digital modenhet. Begrepet er fortsatt ferskt
og det forstas derfor ulikt av mange. Dette understreker behovet for ytterligere kunnskap og inn-
sikt i begrepet digital modenhet, samt bevissthet og forstaelse av hvilke praktiske implikasjoner
det har for bedrifter. Vi oppfordrer flere til & utforske forskjellige dimensjoner og de positive

konsekvensene ved a oppna hgyere grad av digital modenhet.

Videre oppfordrer vi til studier hvor bedrifter fglges over en lengre periode (longitudinell stu-
die). Dette kan fgre til stgrre innsikt i hvordan digital modenhet utvikler seg over tid. Denne
studien har kun sett pa hvilke konsekvenser ulik grad av digital modenhet har i en innkjgpspro-
sess og i relasjon med leverandgr. Selv om dette er viktig, oppfordrer vi andre til a undersgke

andre konsekvenser som for eksempel ansattes tilfredshet, driftsmarginer og organisk vekst,
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bare for 4 nevne noen.

Denne studien har kun fokusert pa den dyadiske relasjonen mellom leverandgr og kunde, og
kan pa mange mater sees pa som en forenkling av hvordan bedrifter i realiteten interagerer med
hverandre. Vi foreslar derfor videre forskning pa den samme problemstillingen, men med ut-

gangspunkt i et nettverksperspektiv, hvor samspillet mellom flere bedrifter blir tatt 1 betraktning.

Vi tror de seks dimensjonene og 19 attributtene som brukes for a klassifisere digital modenhet
hos de bedriftene som er benyttet i dette prosjektet, kan forbedres. Det kunne vert interessant
a sett pa innkjgpsprosessen og tilnermingen en bedrift har til sine leverandgrer og kunder, som
en egen dimensjon for a klassifisere digital modenhet. Vi haper var studie inspirerer til videre

forskning da det fortsatt er mange ubesvarte spgrsmal.
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Tillegg A

Vedlegg

A.1 Mal for innkalling til intervju
Hei X,

Jeg og Jgrgen (pa kopi) jobber i dag med et forskningsprosjekt i forbindelse med var masteropp-
gave, hvor vi ser pa hvordan bade offentlige- og private bedrifter effektivt kan ga til innkjgp av
teknologilgsninger. Spesielt er den digitale modenheten til kunde viktig, og vi ser 1 samarbeid
med flere selskaper pa hvordan man kan forbedre denne. Det er i forbindelse med dette at vi
na sender deg en mail, da vi gjerne gnsker a ha et intervju med X og hvordan dere handterer
innkjg@p av teknologi. Omfanget vil vaere ca. 60 minutter enten pa deres kontorer eller via video.
Til gjengjeld kan vi i slutten av mai 2019 komme med noen konkrete tips om hvordan dere kan

forbedre denne prosessen.

Hva dette intervjuet inneberer, star beskrevet i vedlegget (A.2). Har dere muligheten til a stille

til intervju? Vi er fleksible pa tid, og tilpasser oss nar du har mulighet.

Med vennlig hilsen
Fredrik og Jgrgen
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A.2 Mal for samtykke

Vil du delta 1 forskningsprosjektet

“Digital modenhet i kunde- og leverandgrrelasjoner?”

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a finne den
optimale innkj@psprosess av teknologi. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for

prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal
Vi jobber 1 dag med en masteroppgave, ved NTNU Handelshgyskolen 1 Trondheim som er

ansvarlig for prosjektet.

Formalet med prosjektet er a se pa hvordan en optimal innkjgpsprosess av teknologi kan se ut,
sett fra kundens perspektiv. Vi gnsker a se pa hele prosessen, og hvordan asymmetri i digital
modenhet pavirker denne. Problemstillingen vi har valgt er fglgende:

Hvordan kan kunder lgfte sin digitale modenhet i samarbeid med leverandgrer?

Svaret pa denne problemstillingen vil tilrettelegge relasjoner med leverandgrer pa et hgyere

niva.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
For a kunne svare pa problemstillingen ovenfor, er vi ngdt til a hgre med kunder av IT-tjenester,
og de bedriftene som leverer disse tjenestene. Derfor gnsker vi & snakke med ledere som gar til

innkjgp av I'T-tjenester, og lederne som selger disse lgsningene.

Hva innebzrer det for deg a delta?
Hvis du velger a delta i prosjektet, innebzrer det at du deltar pa et intervju. Dette kan skje over
video, eller i person. Det vil ta deg ca. 60 minutter. Samtalen vil bli tatt opp pa lyd, men vil

kun bli brukt av intervjuerne.

Det innebzrer ogsa at du svarer pa spgrsmal om:
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Hva din rolle i bedriften er.

Hvilke relasjoner din bedrift har med andre selskaper. (Hvis mulig, gnsker vi gjerne a

foreta intervju av dine leverandgrer/kunder).

Hvilken holdning til teknologi bedriften din har.

Hvilke prosesser din bedrift har.

Tilgang pa eventuelle RFP, hvis mulig.

Det er frivillig a delta
Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykke
tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke

ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Hvis vi far mulighet til a snakke med deres bedriftsrelasjoner, vil alt i intervjuet vart vare
konfidensielt. Vi videreformidler ikke denne innsikten til andre, og det vil derfor ikke pavirke

deres bedriftsrelasjoner.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi be-
handler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Disse vil ha tilgang til dataen:

* Prosjektgruppen

— Jogrgen Skevik

— Fredrik A. Sigvartsen
* Veileder ved NTNU Handelshgyskolen

— Tina Bjgrnevik Aune, Fgrsteamanuensis

Pa prosjektet og i oppgaven var, vil bade ditt og bedriftens navn bli anonymisert. Dataen som

publiseres vil kun vare din rolle i selskapet, og en beskrivelse av hvilken bransje selskapet ditt
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er, og hvordan dere skaffer inntekter. Du eller ditt selskap vil derfor ikke kunne gjenkjennes i

publikasjonen var. Dataene vil bli lagret slik at kun prosjektgruppen har tilgang.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 23. mai 2019. Etter dette vil lagring av all data bli ano-
nymisert, og lagret kun for en eventuell etterprgvbarhet. Dataene lagres frem til 1. september

2019.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

* innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

a fa rettet personopplysninger om deg,

fa slettet personopplysninger om deg,

fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

a sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine person-

opplysninger.

Hva gir oss rett til a behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke. Pa oppdrag fra NTNU har NSD
— Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette

prosjektet er i samsvar med personvernregelverket. Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
* NTNU ved Tina B. Aune, pa e-post (tina.b.aune @ntnu.no) eller telefon: 73 55 99 23

* Vart personvernombud: Thomas Helgesen

* NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa e-post (personverntjenester @nsd.no) eller

telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen Prosjektansvarlig: Tina B. Aune Prosjektgruppe:
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* Jgrgen Skevik

* Fredrik A. Sigvartsen

Samtykke-
erklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Digital modenhet i kunde- og leverandgr-
relasjoner, og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til: a delta i intervju, og at

mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 23. mai 2019

(Signert av

prosjektdeltaker, dato)



92 Tillegg A. Vedlegg

A.3 Intervjuguide

A.3.1 Innledning

Introdusere oss selv og snakke litt om oppgaven var

* Hvem er vi - introduksjon av oss
* Var oppgave - Innkjgpsprosessen nar det kommer til teknologi

* Hva har vi gjort sa langt, hvorfor er dette spennende

Om Kunde og intervjuobjekt

Kan du fortelle litt om din rolle i Bydel Stovner?

— Hvor lenge har du jobbet der?

Grunnen til at vi tok kontakt med Madelene, er fordi vi vet at du har gjort mye bra

i Bydel Stovner nar det kommer til 8 mangvrere seg rundt i innkjgpsordninger.

Hyvilke leverandgrer har dere?
» Kan du ga igjennom en typisk innkjgpsprosess av konsulenthjelp?

— Hvordan oppleves denne prosessen?

Hva er bakgrunnen for at dere kjgper inn ny teknologi?

Hvordan har dere opplevd at innkjgpsprosessen av teknologi har vart?

A.3.2 Hoveddel - Digital modenhet
1. Styring og ledelse
2. Mennesker og kultur

3. Prosesser
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4. Teknologi

5. Strategi

6. Analyse

A.3.3 Avslutningsvis

* Hva er mest utfordrende nar det kommer til innkjgp av IT-lgsninger

* Hvis Bydel Stovner gjgr én ting som fungerer veldig bra ved innkjgp av teknologi, hva

mener du dette er?

* Hvis det var en ting som ville gjort det enklere for dere a anskaffe teknologi, hva ville det

veert?

* Se for deg en drgmmeleverndgr av IT-1gsninger, hvilke problemer hjelper de dere med for

a lgfte egen digital modenhet?

* Tror du det er mulig a snakke med noen av deres leverandgrer eventuelt andre du tror vi

har nytte av a snakke med?

e Helt til slutt, er det noe du fgler at vi burde ha snakket om som ikke har blitt nevnt?
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A.4 NSD Personvern

NSD Personvern
01.02.2019 13:06

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 594348 er né vurdert av NSD.
Folgende vurdering er gitt:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med personvernlovgivningen sa
fremt den gjennomferes i trdd med det som er dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg den 01.02.2019. Behandlingen kan
starte.

MELD ENDRINGER
Dersom behandlingen av personopplysninger endrer seg, kan det veere nedvendig & melde dette til NSD ved & oppdatere
meldeskjemaet. Pa vare nettsider informerer vi om hvilke endringer som ma meldes. Vent pa svar fer endringer gjennomfares.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 01.08.2019.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger
opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse
som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed veere den
registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil falge prinsippene i personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og &penhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til
behandlingen

- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede
formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nedvendige for formalet
med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for & oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
S& lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: &penhet (art. 12), informasjon (art. 13),
innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art.
12.1 og art. 13.
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Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en
maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Dersom du benytter en databehandler i prosjektet ma behandlingen oppfylle kravene til bruk av databehandler, jf. art 28 og 29.

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere falge interne retningslinjer og/eller radfere dere med behandlingsansvarlig
institusjon.

OPPF@LGING AV PROSJEKTET
NSD vil felge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)

Figur A.1: NSD bekreftelse
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