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Sammendrag

Gjennom mange ar er det identifisert en uakseptabel hagy andel IS/IT investeringer
som feiler og som gjar at virksomheter kaster bort mange millioner kroner (Doherty et
al., 2012, s.3). | IS/IT litteraturen belyses betydelige utfordringer knyttet til & realisere
gnskede gevinster fra innfgring av IS/IT (Einhorn et al., 2019; Marnewick, 2016;
Doherty et al., 2012; Ward & Daniel, 2006). P& bakgrunn av dette har jeg foreslatt
falgende forskningsspgrsmal «Hvordan kan virksomheter gke sannsynligheten for a
oppna gnskede gevinster fra digitaliseringsprosjekter?» Jeg kobler teori knyttet til
gevinstrealisering og prosjektstyring, mens jeg har valgt en abduktiv tilnaerming for a
svare pa forskningsspgrsmalet. Oppen et al. (2020, s.29) viser til Kvale og
Brinkmann (2015) som nevner at en abduktiv tilneerming er spesielt egnet nar det er
mer uforutsigbart hva man vil finne. Empiri har jeg fra en casestudie i et av
nettselskapene i Norge og omhandler en av de starste investeringene i digitalisering

for denne virksomheten. Arbeidet har pagatt i over ti ar og omfattet flere prosjekter.

Jeg har funnet stor forskjell i virksomhetens evne til & oppna gevinster fra IS/IT. Noen
gevinster oppnas uten at de identifiseres i forkant eller falges opp underveis. Andre
identifiserte gevinster oppnas i liten grad. Ved a analysere funn opp mot teori har jeg
identifisert samsvar med teori innen gevinstrealisering for gevinster som i liten grad
oppnas. Gevinster som i liten grad oppnas er der virksomheten er avhengig av
innfgring av nye eller endrede arbeidsprosesser. Gevinster som oppstar fra at arbeid
digitaliseres eller data blir mer ngyaktig som falge av digitalisering oppnas i stor grad.

Denne forskjellen finner jeg ikke kommer tydelig frem i litteraturen.

Denne studien har tre bidrag. Det ene bidraget er en utvidelse av litteraturen fra
Ward & Daniel (2006), Peppard et al. (2007) og Doherty (2012). Det andre bidraget
utfordrer teori fra Doherty et al. (2012) som beskriver at tradisjonelle suksessfaktorer
for prosjekter, som a levere pa tid, kost og innenfor spesifikasjonene ikke er egnet for
IS/IT utviklingsprosjekter. Det tredje bidraget utfordrer teori fra PMI (2019) som
beskriver at prosjekt og programeiere ikke har et ansvar i arbeidet med a realisere
gevinster. Jeg har funnet at der det er inkludert i ansvaret til prosjektene har de

lykkes med & oppna en betydelig andel av de totale gevinstene.



Innholdsfortegnelse

R [ a1 g0To (U] <] o] o PRSP PPPPPPPPPPP 1
1.1 FOrskniNGgSSPBISMAL........eciuiieiiieiiiie it et ste et see e s srae e sare e s e e saaeessreesreeeannas 3
1.2 LeSEVEIIEANING ...eviiiiie et e e e et e e e e e e e e e e et e e e e e aeeeaane 4

2 Eksisterende forskning og teoretisk rammeverk...........cccoooieieiiiiiiiiie e, 5
2.1 Leveranser gjennom prosjekter, portefgljer og programmer ............ccccoeeeeeeennn. 5

2.1.1 Detaljert beskrivelse av stegene i en portefalje .........cccccvvvviiiiiiiiiiiiiiinnnnn. 8
2.2 Utvikling av IS/IT 0g gevinstrealiSering .............uuuuuieiiiieeeeeeeeeiciee e 9
2.2.1 GevinstavhengighetSNettVerk ..........cccooeeiiiiiiiiiiiii e 9
2.2.2 Program avhengighetsnettverk (PAN) ..........ieiiiiiieiiieiie e, 11
2.2.3 Problembasert og innovasjonsbasert tilngerming............ccccooeeeeeiiiiiiiinnnnnn. 12
2.3 Suksessfaktorer for digitaliSEring .........cccoeveeeeiiiiiiiiiiii e 15
2.3.1 Fra identifikasjon av mal til detaljert gevinstplanlegging ...........cc...ccve...... 16
2.3.2 Fra IS/IT prosjekter til forretningstransformasjonsprosjekter .................... 17
2.3.3 Fra prosjektstyring til Verdistyring ... 18
2.3.4 Fra statte og eierskap hos gverste ledelse til aktiv verdiledelse............... 19
2.3.5 Fra brukerinvolvering til interessentdrevet gevinstrealisering ................... 20

2.3.6 Fra stabilitet til den mest effektfulle kombinasjonen av stabilitet og verdi. 20

2.4 Teoretisk rammeverk for StUdIEN...........ooiiee i 21

G 1V = (o o [P 21
3.1 FOrskNiNgSMETOUE. ........ccoiiiiiiiiiieee e 21
3.1.1 FOrsSKNINGSUESIGN ....cevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiee ettt eeeeees 21
3.1.2 ForskningStilN@2IMING .......ccevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee ettt 22

3.2 CaSEDESKIIVEISE ... 23
3.3 Metode for innsamling av data ...........ccccooeeeiiiiiiiiiiii e 25
3.2.1 DatainnsamlingSMeEtOTEr............uiiiii i 25
2.2 ULVAIQ .o 27

3.4 Metode for analyse av dat@............coevuiiiieiiiiiiiee e 30
3.6 Reliabilitet 0g validitet .........cccoviiiiiie e 31
BT EHIKK oo e e e a e e e e e 33
LU [ 0] o TP 34
4.1 AMS hOVEAPIOSIEKL ... e s 35
4.1.1 Kostnader for AMS hovedproSjekt.........ccooovviiiiiiiiiiiiicci e 36



4.1.2 Gevinster som fglges opp gjennom AMS hovedprosjekt...........ccccceeeeennn. 36

4.1.3 ProSJEKE 1@ OQ LD...uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiii e 48
O e 01 [ 52
4.1.5 Faktorer som har pavirket gevinstene fra AMS hovedprosijekt ................. 57

4.2 Tilgrensende ProSJEKIET .........uviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee ettt 76
4.2.1 EINUD PrOSJEKLET. ... .euiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 76
4.2.2 Prosjekt Effektiv Arbeidsflate MDMS .........ccoooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeei e 78
4.2.3 WMS PrOSJEKEIET ...ttt 80
4.2.4 Smidig utvikling for kundetjenester (Stengeweb)...............cccvveieiiiiiiiiinnnns 82
4.2.5 Smidig utvikling hos driftssentralen ..............ccccccuiiiiiiiiiiiiiiiiiis 83
4.2.6 Forbedringer Vedlikehold ..o 86

oI A A= 1)Y= PO 90
I ] U o o PSPPSR 97
A e ] 1] LT o] o RPN 101
LY=o 1= o SO 107
Vedlegg 1 Problembasert og innovasjonsbasert tilngerming ............cccccceeeeeeeeeen. 108
Vedlegg 2 Avhengigheter mellom prosjekter og gevinster ...........ccccvvvvvceneeeennn. 110



Forord

Denne masterutredningen er skrevet ved Universitetet i Oslo som en avsluttende del
av en erfaringsbasert master ved Institutt for informatikk ved det matematisk-

naturvitenskapelige fakultet.

Min interesse for digitalisering og forbedring av forretningsprosesser var en av
arsakene til at jeg valgte a gjgre denne studien. Jeg har i store deler av perioden fra
2003 og frem til i dag jobbet med innfaring av IS/IT systemer, endringsledelse og hatt
ansvar for metoder, opplaering og stgtte av ansatte som har en rolle knyttet til IS//IT
endringer og digitalisering. Jeg valgte a starte pa en master i IT og ledelse for a fa
noen knagger og et bedre teoretisk forstaelsesapparat for & handtere de mildt sagt
mange utfordringene knyttet til innfaring av IS/IT og digitalisering i dagens
virksomheter. Gjennom denne studien har jeg fatt en bedre forstaelse for hva som
pavirker grad av suksess fra IS/IT utviklingsprosjekter og digitalisering. Jeg ser na
klarere hvordan suksessfaktorene kan utnyttes og ikke minst hvor de enkelte

suksessfaktorene gir stagrst nytte.

Farst og fremst gnsker jeg a takke mine veiledere fra Institutt for informatikk ved
Universitetet i Oslo, hovedveileder Associate Professor Katja Maria Hydle, og
biveileder Professor Bendik Bygstad, for raske tilbakemeldinger, viktig sparring og
avklaringer og sveert nyttige innspill underveis. Videre gnsker jeg a takke Hilde
Walmestad, seksjonsleder Kunde og Nettdrift i Lede AS (Tidligere Skagerak Nett AS)
for muligheten til & benytte AMS prosjektene og tilgrensende prosjekter som case for
denne studien, og ikke minst har gjort det mulig for meg a fa tilgang til personer i
organisasjonen som har gitt empiri til denne studien. @nsker derfor ogsa a takke alle
de som har takket ja til a stille opp i intervju og som har deltatt i arbeidet underveis for

avklaringer og svar pa spgrsmal.

Porsgrunn, mai 2021

Ole Magne Johnsen



1 Introduksjon

Digitalisering og digital teknologi (informasjonssystemer (1S) og
informasjonsteknologi (IT)) apner for betydelige muligheter til bade
kostnadsreduksjon og nye eller endrede inntektsmodeller for virksomheter.
Digitalisering handler om «Prosessen med a benytte digital teknologi til & endre pa
en eller flere sosio-tekniske strukturer» Osmundsen et al. (2018, s.5). Hvor sosio-
tekniske strukturer refereres til som de sosiale elementene (mennesker,
mellommenneskelige relasjoner, sosiale normer, osv.) og de tekniske elementene

(teknologi, oppgaver, rutiner, osv.) ved strukturen.

Gjennom mange ar er det identifisert en uakseptabel hay andel investeringer i IS/IT
som feiler og som gjar at virksomheter kaster bort mange millioner kroner (Doherty et
al., 2012, s.3). | IS/IT litteraturen belyses betydelige utfordringer knyttet til & realisere
gnskede gevinster fra innfgring av IS/IT (Einhorn et al., 2019; Marnewick, 2016;
Doherty et al., 2012; Ward & Daniel, 2006). IT handler om den hardware, software og
telekommunikasjonsnettverk som understgtter moderne IS, mens IS er ngdvendig
teknologi for at mennesker og organisasjoner skal kunne samle, bearbeide, lagre,

bruke og analysere informasjon (Ward & Daniel, 2006).

Innfaring eller endring i IS/IT gir sjelden gnskede effekter eller gevinster direkte, og
det er hvordan virksomheten bruker og utnytter funksjonene og lgsningene i IS/IT
som pavirker om de oppnas eller ikke (Doherty et al., 2012, s.16; Ashurst, 2012, s.8;
Ward & Daniel, 2006). Prosjekter har som regel ansvaret for & levere funksjonalitet
og lgsninger gjennom IS/IT og digital teknologi, og ved prosjektslutt overlates
ansvaret for a realisere gnskede gevinster til linjeledelsen som for eksempel gjar
ngdvendige organisasjonsmessige endringer og tilpasninger (PMI, 2019; Zwikael &
Smyrk, 2019; Einhorn et al., 2019; Marnewick, 2016, s.749; Peppard et al., 2007;
Ward & Daniel, 2006).

Derfor har det de siste 30 arene veert forsket mye pa hvilke suksessfaktorer som er

avgjgrende for a lykkes med & oppna verdi fra IS/IT prosjekter (Doherty et al., 2012,

s.3). Doherty et al. (2012, s.6) hevder at det ikke er funnet bevis for at disse

suksessfaktorene gir en forbedring i oppnaelse av gnskede effektmal og gevinster.
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Doherty et al. (2012) har i sin studie sett nsermere pa hvordan organisasjoner kan
oppna gnskede gevinster fra IS/IT utviklingsprosjekter. Gjennom studien identifiserte
Doherty et al. (2012, s.14-23) seks faktorer som oppleves spesielt viktig for a lykkes
med a skape verdi og gevinster fra IS/IT og digitalisering. Eksempel pa faktorer er
detaljert gevinstplanlegging, utvide IS/IT prosjekter til & omfatte
forretningstransformasjon, fra prosjektstyring til verdistyring, gi makt og myndighet til

interessenter av en gevinst, og fokus pa kombinasjon av verdi og stabilitet.

Virksomheter bruker betydelig tid og penger pa a innfare digital teknologi. Med digital
teknologi legger jeg til grunn det som til enhver tid eksisterer av digitale byggesteiner
for digitalisering og innovasjon. Noen av de digitale teknologiene samles ofte under
forkortelsen SMACIT som star for Sosiale medier, Mobile datamaskiner (eks.
telefoner, tablets, iPads mm.), data Analytics, Cloud computing og Internet of Things
(IoT) (Sebastian et al., 2020, s.197; Teubner & Stockhinger, 2020; Urbach et al.,
2018). Digital infrastruktur papekes som spesielt viktig og utgjer selve kjernen for &
kunne utnytte denne typen teknologi (Teubner & Stockhinger, 2020). | tillegg til
digitale tjenesteplattformer som muliggjer hurtig innovasjon og en rask endringsevne
i mgte med nye markedsmuligheter (Sebastian et al., 2020, s.197).

Dersom virksomheten i liten grad klarer & oppna gnsket nytte og gnskede gevinster
vil det kunne utfordre virksomhetens videre eksistens (Doherty et al, 2012, s.3).
Konsekvensene kan vaere dramatiske og det & forsta mer rundt hva som ma til vil ha

stor verdi for alle virksomheter.

Siden dette har betydelige konsekvenser for mange virksomheter, og ikke minst er et
tema som jeg opplever som spesielt interessant, gnsker jeg a gjgre en studie som
ser neermere pa hva virksomheter kan gjare for & gke sannsynligheten for at de
oppnar gnskede gevinster, ved innfaring av digital teknologi.

Bidraget i denne studien er a foresla utvidelser og synliggjare konkrete mangler i
prosjektstyrings- og gevinstrealiseringslitteraturen, med fokus pa hvilke konsekvenser
suksessfaktorene har pa forskjellige kilder til gevinster. Gjennom en tydeligere
kobling mellom kilder til gevinster og egnede suksessfaktorer vil det kunne gke
sannsynligheten for at virksomheter oppnar suksess fra IS/IT utviklingsprosjekter.



1.1 Forskningsspgrsmal

Denne studien har som mal & bidra til bedre forstaelse rundt hva som skiller praksis
der virksomheter lykkes med a realisere gnskede effekter og gevinster og hva som
minimerer de negative effektene ved innfgring av digital teknologi gjennom prosjekter

eller linje.

Folgende forskningssparsmal stilles:

Hvordan kan virksomheter gke sannsynligheten for & oppna gnskede gevinster fra

digitaliseringsprosjekter?

For & svare pa forskningsspgrsmalet vil jeg studere et starre digitaliseringsprogram i
en virksomhet i lys av teori innen prosjektstyring og gevinstrealisering med fokus pa
IS/IT utviklingsprosjekter. Digitaliseringsprogrammet i studien er giennomfart i et av
nettselskapene i Norge. Det har pagatt i rundt 10 ar og ble avsluttet varen 2019.
Programmet har bestatt av flere prosjekter med grenseflater til andre prosjekter
utenfor programmet. De tilgrensende prosjektene som pavirker realiseringen av
gevinster i programmet, er ogsa med i studien. Nettselskapene opptrer pa oppdrag
fra myndighetene i Norge og er i en monopolsituasjon. Navn pa virksomheten og

navn pa kilder er anonymisert.



1.2 Leseveiledning

| kapittel 2 presenteres relevant teori om gevinstrealisering, prosjektstyring og
hvordan skape nytte og gevinster fra IS/IT prosjekter. Studiens metode presenteres i
kapittel 3, med forskningsdesign og forskningstilneerming, samt hvordan jeg har gatt
frem for innsamling av data, analysemetode av data, og studiens reliabilitet og
validitet. Funn fra innsamlet empiri er presentert i kapittel 4. | kapittel 5 analyserer jeg
funnene ved a benytte teori beskrevet i kapittel 2. For & avdekke avhengigheter
mellom prosjekter i studien benytter jeg program- og gevinstavhengighetsnettverket
fra Ward & Daniel (2006). Underlagsmaterialet fra dette har jeg valgt & samle i
vedlegg 2. | kapittel 6 diskuterer jeg funn med eksisterende teori og klargjer bidraget
til studien. | kapittel 7, konkluderer jeg med implikasjoner for praksis, generalisering

av studien, sterke og svake sider samt forslag til ytterligere forskning.



2 Eksisterende forskning og teoretisk rammeverk

| dette kapittel har jeg samlet teori innen gevinstrealisering og spesielt den del av
teori som er knyttet til IS/IT gevinstrealisering fra Ward & Daniel (2006) og Peppard
et al. (2007), som jeg gnsker & benytte for a svare pa forskningsspgrsmalet. | tillegg
gnsker jeg a benytte resultatene fra en casestudie utfgrt av Doherty et al. (2012) som
kom frem til seks spesielt viktige suksessfaktorer knyttet til IS/IT gevinstrealisering.
Siden det er prosjekter som skal studeres gnsker jeg & benytte teori innen prosjekt,
program og portefgljestyring som underlag for analyser av empiri. Av de mange
mulige rammeverk velger jeg PMI (2019) og som teoretisk underlag for rammeverket
velger jeg Zwikael & Smyrk (2019).

2.1 Leveranser gjennom prosjekter, portefgljer og programmer

Zwikael & Smyrk (2019, s.40) papeker at effekter og gevinster kan oppsta fra
innfaring av nye eller endrede digitaliseringsprosjekter ved a skape verdi pa tre
mater: 1) nye inntektsstrammer gjennom flere tienester og produkter enn tidligere.; 2)
gjennom endringer i eksisterende forretningsprosesser direkte eller indirekte.; 3)
inntektsstrammer gjennom totalt endrede verdikjeder hvor eksisterende verdikjeder
ikke lengre er aktuelle. Gevinst forstaes som den fordel eller verdi som skapes for
interessentene (Ward & Daniel, 2006, kapittel 9), mens interessenter kan veere en
enkelt person eller en gruppe av personer som vil oppna fordeler fra en investering,
eller er direkte involvert i utarbeidelse og realisering av leveransene fra en
investering, eller blir pavirket av endringene som er ngdvendig for & oppna

gevinstene fra denne investeringen (Ward & Daniel, 2006, kapittel 3).

Selv for IS/IT prosjekter som leveres innen bade tid og kost, oppleves det at de
gnskede effektene og gevinstene uteblir eller blir totalt overskygget av uheldige eller
negative effekter (Einhorn et al., 2019; Doherty et al., 2012; Peppard et al., 2007;
Ward & Daniel, 2006). En grunn som nevnes er at tradisjonell
prosjektstyringsmetodikk har fokus pa leveranser (outcome), som illustrert i figur 2.1,

og at ansvaret for realisering av gnskede effektmal og gevinster ligger utenfor
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prosjektets mandat (Zwikael & Smyrk, 2019, s.34; Doherty et al., 2012, s.9). Ofte
defineres suksess fra IS/IT prosjekter ut fra at en leverer pa tid, kost og innenfor
spesifikasjonene og ikke i hvilken grad det som leveres bidrar til & oppna gnskede
effektmal og gnskede gevinster (Williams et al., 2020, s.2; Zwikael & Smyrk, 2019;
Doherty et al., 2012, s.9).

N
)

- The work

Target
oulcomes

of project
7 execution

~—

Inpu Outputs

7z

Figur 2.1 Input output modell av et prosjekt. Fra Project Management: A Benefit

Realisation Approach (s.34) av Zwikael & Smyrk, 2019, Springer International
Publishing.

Forstaelsen av prosjekter er hentet fra PMI (2019) som beskriver at prosjekter er
midlertidig utfarelse av oppgaver for & produsere unike produkter, tienester eller
resultater (leveranser) (PMI, 2019, kapittel 4). Program derimot er en gruppe av
prosjekter som har endel avhengigheter eller felles elementer, for eksempel at en har
behov for den samme kompetansen, evner eller prinsipper for & levere det som er
gnsket og oppna gnskede gevinster (PMI, 2019, kapittel 4). Figur 2.2 viser hvordan

prosjekter kan veaere organisert under ett program.

Programme
sponsor
Programme
steering group
|
Programme Programme
office | manager
I
Project A Project B Planned Potential
manager manager project C future project

Figur 2.2 Illustrasjon av prosjekter i et program. Fra Benefits management: Delivering
value from IS & IT investments (kapittel 9, figur 9.2) Ward & Daniel, 2006, John Wiley



& Sons, Ltd. (https://www.oreilly.com/library/view/benefits-management-
delivering/9780470094631/)

Programmer og prosjekter som sammen er ngdvendig for & oppna strategiske mal
samles i en portefglje. Gjennom styring av denne portefgljen vil virksomheten
gjennom prioritering av aktiviteter, prosjekter og program i portefgljen kunne fokusere
innsatsen pa det som til enhver tid er viktigst & bruke tid pa for oppnaelse av
gjeldende strategier (PMI, 2019, kapittel 4). Strategi handler om tiltak og aktiviteter
som sammen har til hensikt & skape gevinster over tid til vicksomhetens interessenter
(Ward & Daniel, 2006, kapittel 9).

Se illustrasjon av sammenheng mellom prosjekt, program og portefglje i figur 2.3.

Identify Stage Execute Stage Sustain Stage
1. Develop business case 3. Develop outputs - optimize 5. Realize benefits
and benefits realization benefits 6. Adapt benefits
management plan 4. Deliver outputs and transfer
2. Authorize and charter ownership

Outcomes and Benefits
Project Management Life Cycle Realized by Operations and
Starting-Organizing-Doing Work-Closing Other Internal/External
Beneficiaries and Stakeholders

Program Management Life Cycle
Definition-Delivery-Closure

.....

Portfolio Management Duration—Life Cycle
Initiation-Planning-Execution-Optimization

BRM LIFE CYCLE DURATION

Monitor, Measure, Evaluate, and Report per Benefits Realization Management Plan(s)

Figur 2.3 lllustrasjon av sammenheng mellom portefgljer, program og prosjekter. Fra
Benefits realization management: A practice guide (kapittel 4, figur 4-1), 2019,
Project Management Institute. Hentet fra
https://learning.oreilly.com/library/view/benefits-realization-
management/9781628254815/



2.1.1 Detaljert beskrivelse av stegene i en portefalje

| steget identifisere (Identify) avklares den gverste ledelsens valg til hva de har som
mal & oppna og det etableres en strategi for & kunne oppna de malene (PMI, 2019,
kapittel 3). Ideer til hva virksomheten kan oppna kommer fra mange kilder. De
vanligste kildene er strategiske planleggingsworkshops, arlig budsjettplanlegging,
oppdaterte malbilder, og innsikt fra ngkkelpersoner og interessenter gjennom deres
kompetanse og erfaring (PMI, 2019, kapittel 3). Deretter avklares om og eventuelt
hvor mye det er verdt & investere for & oppna de enkelte malene. Dersom
virksomheten finner det lannsomt & investere for & oppna noen av malene starter
arbeidet med teknisk og ledelsesmessig planlegging. Hvert mal som det besluttes a
investere i bgr ha en definert eier som er ansvarlig for oppnéaelse helt fra det
tidspunkt hvor en beslutter a investere for & oppna malet og frem til malet er oppnadd
(PMI, 2019, kapittel 3). Hvis malet er & oppna en eller flere gevinster kalles eieren for
gevinsteier (PMI, 2019, kapittel 3). Ofte settes selve utfgrelsen bort til prosjekt-,
program- eller portefglje- ledere som far ansvaret for & levere konkrete leveranser
(Zwikael & Smyrk (2019, s.45).

Steget utfar (Execute) omfatter & komme frem til eller skape lgsningene som kan
bidra til & oppna malene og deretter bygge/lage de lgsningene som velges.
Underveis i dette arbeidet er det kritisk for & lykkes at eierne av de ulike malene
sikrer at linjeledelsen, som har ansvar for & oppna gnskede gevinster fra
prosjektenes leveranser er tilstrekkelig involvert og tar tilstrekkelig eierskap for at

leveransene skal kunne utnyttes som gnsket (PMI, 2019, kapittel 3).

Steget oppretthold (Sustain) omfatter det som ma til for & oppna malene fra
prosjektenes leveranser (PMI, 2019, kapittel 4). Her har eier av mal og de ansvarlige
i linjen en rolle fremfor program eller prosjektledere (PMI, 2019, kapittel 4). Dette
arbeidet handler om a gjennomfgre ngdvendige forretningsendringer, teknisk support
pa det som leveres og opplaering for & oppna gnskede effektmal og gevinster
(Zwikael & Smyrk, 2019, s.45; Zwikael og Smyrk 2011, s.264). Noen ganger kreves
ogsa tilpasninger eller forbedringer av det som er levert fra prosjektet av leveranser

for & oppna gnskede effektmal og gevinster (Zwikael og Smyrk 2011, s.264).



For et nettselskap som gjennomfgrer store investeringer i IS/IT, gjennom mange
prosjekter, er det viktig & etablere effektive styringsmodeller for portefgljen av
prosjekter. Gjennom a benytte teori og rammeverk fra for eksempel Zwikael & Smyrk

og PMI vil virksomheten kunne fa stgtte i dette arbeidet.

2.2 Utvikling av IS/IT og gevinstrealisering

Doherty et al. (2012, s.25) papeker at gnskede effekter og gevinster fra
digitaliseringsprosjekter hovedsakelig oppstar fra forretningsendringer, inkludert
forbedringer i hvordan en organisasjon klarer & utnytte informasjonen, stattet av
IS/IT, og ikke direkte fra teknologien (Doherty et al., 2012, s.25). Dette underbygges
ogsa av Ward & Daniel (2006, kapittel 4) som beskriver at forretningsendringer
gjennom for eksempel nye mater a jobbe pa, er sveert vanlige virkemidler for & oppna
gnskede effekter og gevinster fra IS/IT. Love & Matthews (2019) er tydelig pa at nar
virksomheten skal komme frem til hva som skal til for & oppna gnskede effekter og
gevinster er en avhengig av & forsta hva kunden eller brukeren av IS/IT har av behov

og gnsker, og hvordan kunder og ansatte utnytter og samhandler giennom IS/IT.

2.2.1 Gevinstavhengighetsnettverk

Ifalge Ward & Daniel (2006, kapittel 4) bar bade forretningsendringer og de litt mer
grunnleggende endringene beskrives og planlegges for de enkelte prosjektene eller
investeringene. Disse grunnleggende endringene vil enten veere ngdvendige far ny
eller endret IS/IT gjares tilgjengelig for ansatte eller kunder, eller kort tid etter (Ward
& Daniel, 2006, kapittel 4). Endringer i prosjekter blir ofte utfgrt med en smidig
tilnaerming, hvor smidig beskrives som «a veere effektiv og mangvrerbar», «lette men
tilstrekkelige regler, kommunikasjonsorientert», «evnen til & levere raskt», «rask og
effektiv respons pa endring», «bruker tilbakemeldinger for a gjgre endringer lapende i
et sterkt samhandlende miljg», «iterativ og inkrementell (evolusjonaer) tilnaerming»,
«Kontinuerlig mgte endrede behov hos interessenter» (Laanti et al., 2013, s.251 og
252).



Ward & Daniel (2006) har foreslatt et rammeverk som kan veere til hjelp nar
virksomheten skal planlegge det som er ngdvendig av forretningsendringer for &
oppna gnskede gevinster fra IS/IT. Kjernen i dette rammeverket kaller Ward & Daniel
(2006) for «Benefit Dependency Network». Jeg velger & oversette det til
gevinstavhengighetsnettverk (GAN), se figur 2.4 for en illustrasjon av GAN. GAN gjar
det mulig & koble gnskede mal og gevinster opp mot de endringer som er ngdvendig
i forretningsprosesser, virksomheten og i IS/IT (Ward & Daniel, 2006, kapittel 4, Love
& Matthews, 2019, s.3).
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Figur 2.4 Gevinstavhengighetsnettverk for et prosjekt. Fra Benefits management:
Delivering value from IS & IT investments (kapittel 4, figur 4.4) Ward & Daniel, 2006,
John Wiley & Sons, Ltd. (https://www.oreilly.com/library/view/benefits-management-
delivering/9780470094631/)

Ved & benytte et gevinstavhengighetsnettverk kan det utarbeides et riktigere
beslutningsunderlag for den gnskede investeringen og en plan for endringen som er
nagdvendig for & oppna de gnskede gevinstene (Love & Matthews, 2019). Ifalge Love
& Matthews (2019) fylles gevinstavhengighetsnettverket ut fra hgyre mot venstre
etter hvert som en utforsker muligheter og lgsninger. | fglge Peppard et al. (2007,
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s.20) vil virksomheten gjennom a etablere et gevinstavhengighetsnettverk kunne
identifisere hvor stor risiko det er for & ikke oppna @nskede gevinster. Peppard et al.
(2007, s.20) viser til et selskap som utviklet et gevinstavhengighetsnettverk for a
revidere og prioritere alle gnskede I1S/IT investeringer i deres to ars strategiske plan.
Revisjonen avdekket at naer 50% av prosjektene ikke ville gi nevneverdig gevinst,
noe som gjorde det mulig & konsentrere innsatsen og oppna betydelige gevinster fra

feerre prosjekter (Peppard et al., 2007, s.20)

2.2.2 Program avhengighetsnettverk (PAN)

Ward & Daniel (2006, kapittel 9) foreslar & bruke et program avhengighetsnettverk
(programme dependency network), som bygger videre pa GAN, for & illustrere og
synliggjare avhengigheter mellom prosjekter. Avhengigheter kan for eksempel veere
gevinster fra tidligere prosjekter som er muliggjerer for senere prosjekter (Ward &
Daniel, 2006, kapittel 9). Ett eksempel er personell som er blitt overfladige i en del av
virksomheten, som det kan veere behov for i andre deler av virksomheten nar det
gjeres forbedringer der (Ward & Daniel, 2006, kapittel 9). Et annet eksempel er IS/IT
utviklet i et prosjekt som er avgjgrende for & oppna gevinster i andre prosjekter (Ward
& Daniel, 2006, kapittel 9). Ifglge Ward & Daniel (2006, kapittel 9) bgr det utarbeides
et beslutningsunderlag for hvert prosjekt i et program, siden det vil klargjare viktige
detaljer rundt de forventede gevinstene og tilhgrende kostnader for det enkelte
prosjekt og hele programmet. Det kan veere at noen prosjekter ikke kan forsvares
hver for seg, men likevel er kritiske for & lykkes med de gnskede gevinstene fra
programmet (Ward & Daniel, 2006, kapittel 9).
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Figur 2.5 Program avhengighetsnettverk (PAN) for et planlagt program. Fra Benefits
management: Delivering value from IS & IT investments (kapittel 9, Figur 9.1) Ward &
Daniel, 2006, John Wiley & Sons, Ltd. (https://www.oreilly.com/library/view/benefits-
management-delivering/9780470094631/)

2.2.3 Problembasert og innovasjonsbasert tilneerming

Peppard et al. (2007, s.6) skiller mellom problembasert og innovasjonsbasert
tilneerming. Om virksomheter skal gke sannsynligheten for suksess fra deres IT
investeringer ma de klare & skille om en problembasert eller innovasjonsbasert
tiinaerming er mest egnet for & oppna de gnskede gevinstene eller effektmalene far
de begynner a etablere en plan (Ward & Daniel, kapittel 8; Peppard et al., 2007, s.6
0g 7). Se vedlegg 1 for en beskrivelse av hvordan gevinstavhengighetsnettverket kan
fylles ut ved en problembasert eller innovasjonsbasert tilneerming. Ward & Daniel
(2006, kapittel 8) nevner at begge kan brukes i hvilke som helst av store IT
prosjekter, men at pavirkningen pa ansatte og andre interessenter vil veere forskjellig
og rekkefglgen for hva som ma gjares til hvilken tid vil kunne variere (Ward & Daniel,
2006, kapittel 8).
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Den problembaserte tilneermingen er sveert egnet der forbedringen handler om a
fierne kjente problemer gjennom innfaring av I1S/IT, og det er mulig & identifisere og
tallfeste forbedringene (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8). Dette danner basis for
beslutningsunderlag og Ilsnnsomhetsberegninger (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8).
En problembasert tilneerming startes ved a identifisere de viktigste
forretningsendringene og grunnleggende endringene som er ngdvendig for & oppna
gnskede gevinster (Ward & Daniel, 2006, kapittel 4). Deretter vurderes
konsekvensene dette far for IS/IT (Ward & Daniel, 2006, kapittel 4). Ofte er en
avhengig av a ga flere iterasjoner for a komme frem til den kombinasjonen av IS/IT
og forretningsendringer som er mest effektiv og som medfgrer lavest mulig risiko for
virksomheten (Ward & Daniel, 2006, kapittel 4). Hensikten med dette arbeidet er
avdekke hva som skal til for & oppna gnskede gevinster og gke sannsynligheten for
at en oppnar gnskede gevinster fra investeringen (Ward & Daniel, 2006, kapittel 4).

Det er ofte mye vanskeligere & beskrive, med hgy grad av sikkerhet, hva du kan
oppna av verdi eller gevinster ved en innovasjonsbasert tilngerming (Ward & Daniel,
2006, kapittel 8; Peppard et al., 2007, s.7). Dette skyldes usikkerhet til flere ting for
eksempel hvordan ny IS/IT funksjonalitet og endringer i prosesser kan implementeres
og hvor stor andel av den gnskede verdien eller gevinsten som endringene vil bidra
til (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8; Peppard et al., 2007, s.7). Sammenlignet med en
problembasert tilngerming, vil en innovasjonsbasert tilnaerming veere mer stegvis eller
iterativ, siden gevinstene er vanskelig & definere initielt. Hvor store gevinster som
oppnas avhenger av hvilke endringer som organisasjonen er villig til & veere med pa
eller i stand til & gjare, og ikke minst i hvilken grad organisasjonen er i stand til &

skape, utvikle og ta i bruk ny teknologi (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8).

Dersom virksomheten gnsker a utforske helt nye mater a levere eksisterende
produkter og tienester pa er det naturlig & starte med a beskrive situasjonen som en
gnsker & se om en skal kunne si at en har lykkes med innovasjonen. Innenfor dette
overordnede bildet bar en gjennom brainstorming foresla alle gevinster som en tror
er mulig & oppna. Deretter identifiseres de forretningsendringer som er essensielle
for & oppna gevinstene, med den antagelse om at IS/IT kan bli innfert for & statte
disse nye matene for a levere virksomhetens produkter og tjenester (Ward & Daniel,
2006, Kapittel 8).
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Dersom virksomheten gnsker & utforske og skape helt nye forretningsmuligheter
gjennom IS/IT er det naturlig a starte med a beskrive hva som er driveren for det. En
slik tilneerming har ofte et betydelig gevinstpotensial. Ulempen er at den utforsking og
evaluering som virksomheten investerer tid og penger i vil kunne fgre til en beslutning
om a ikke fortsette. Eksempel pa det er at de lgsninger en kommer frem til ikke
fungerer eller ikke er gkonomisk forsvarlig & giennomfare (Ward & Daniel, 20086,
kapittel 8). Selv om slike innovasjonsprosjekter med hgyt potensiale bar sees pa som
forskning og utviklingsprosjekter, er det fortsatt viktig & definere forretningskontekst
og drivere, for a tydeliggjare hvorfor det & skape og evaluere slike
forretningsmuligheter er viktig for organisasjonen (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8).
En slik beskrivelse vil ogsa gjare det mulig a prioritere ulike forsknings og
utviklingsprosjekter opp mot hverandre. Hovedhensikten med etableringen av et
gevinstavhengighetsnettverk for slike prosjekter er & identifisere om det er
tilstrekkelige potensielle gevinster for a forsvare bruk av ressurser. Ressurser handler
om allokering og tilgang til penger, teknologi og mennesker med ngdvendig kapasitet
og kompetanse (Lievens & Moenaert, 2000, s.756). For a etablere et «proof of
concept» er det viktig & bade forsta hvilke muligheter eller kapabiliteter som en har
fra teknologien og hvilke endringer som er ngdvendig for & utnytte disse effektivt.
Deretter er det mulig & etablere et estimat til potensielle gevinster og beskrive hvilke

forretningsendringer som er ngdvendig (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8).

Starrelsen pa gevinstene som lar seg oppna gjennom en innovativ tilnaerming vil
pavirkes stort av organisasjonens evne til & identifisere, skape og implementere helt
nye mater & utfgre oppgaver i virksomheten pa (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8;
Peppard et al., 2007, s.7). Dette gjar at gevinstmalene vil kunne endres betydelig i
lgpet av implementasjonsprosessen, giennom at organisasjonen laerer mer om hvilke
muligheter en har og hvordan en kan oppna verdi gjennom disse mulighetene (Ward
& Daniel, 2006, kapittel 8; Peppard et al., 2007, s.7).

En potensiell kilde til utfordringer ved bade en problembasert og en
innovasjonsbasert tilngerming oppstar hos de som retter for mye fokus pa hva IS/IT
kan bidra til, uten & samtidig vurdere og avklare konsekvensene dette far for
organisjonsjonen og hvilke organisasjonsmessige tilpasninger eller endringer som

ma gjennomfgres (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8; Peppard et al., 2007, s.7).
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Program- og gevinstavhengighetsnettverkene fra Ward & Daniel (2006) er relevante
for et nettselskap gjennom at de synliggjer hva som ma til for & oppna gnskede
gevinster. Brukt riktig vil nettselskapet kunne ta bedre beslutninger og gke
sannsynligheten for at de oppnar malene fra sine investeringer. Ved a utnytte bade
en innovativ tilneerming og problembasert tilnaerming i dette arbeidet vil nettselskapet

kunne gke gevinstpotensialet fra investeringene.

2.3 Suksessfaktorer for digitalisering

Doherty et al. (2012, s.25) nevner at tidligere forsking hadde en tendens til & se pa
suksessfaktorer for gevinstoppnaelse fra digitaliseringsprosjekter uavhengig av
hverandre. Studien som Doherty et al. (2012) gjennomfgrte indikerer at
suksessfaktorene pavirker hverandre mye og derfor bgr ses i sammenheng. For
eksempel brukerinvolvering kan bli mer effektiv om den handteres gjennom
tverrfaglige team, og den gverste ledelsens eierskap kan bli mer effektivt om den
leveres gjennom og stgttes av styring og kontrollregimet i virksomheten (Doherty et
al., 2012, s.25). Ingen IS/IT utviklingsprosjekter er like og suksessfaktorene ma derfor
skreddersys til den aktuelle organisasjonens kontekst og for & mgte endringer i

behov underveis i prosjektets og investeringens levetid (Doherty et al., 2012, s.25).

Doherty et al. (2012, s.24) har gjennom sin studie utforsket hvordan seks av de
mange suksessfaktorer for @ oppna verdi fra IS/IT utvikling, som er presentert
gjennom litteratur og studier frem til i dag, kan tilpasses eller utnyttes. Doherty et al.
(2012, s.24) valgte ut de seks suksessfaktorene siden de nevnes mye i litteratur, og
gjennom tre case studier fant stgtte for at de er viktige for suksess (Doherty et al.,
2012, s.24). Doherty et al. (2012, s.24) presiserer samtidig at disse seks
suksessfaktorene ikke gir et komplett bilde av alle mulige suksessfaktorer. Resultater
fra studier i andre sammenhenger vil kunne identifisere andre suksessfaktorer.
Doherty et al. (2012, s.15, 25, 37) foreslar & benytte gevinstavhengighetsnettverket
(GAN) fra Ward & Daniel (2006) for & se sammenhengen mellom gnskede effektmal

0g gevinster og forretningsendringene og endringer i IS/IT som er ngdvendig.
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2.3.1 Fra identifikasjon av mal til detaljert gevinstplanlegging

Doherty et al. (2012, s.15) beskriver i sin studie en organisasjon med et veldig
forenklet forhold til planlegging for & oppna gnskede gevinster. Organisasjonen
hadde ofte en klar formening om hva de gnsket & oppna av gevinster og effektmal,
og lgsningen var som oftest & implementere et system. Men de opplevde et stort gap
rundt hva som matte til i tillegg. For eksempel hvilke forretningsendringer som var
ngdvendig. Gjennom et transformasjonsprogram, innfgrte virksomheten en helt
annen tilnaerming, hvor hvert prosjekt na hadde sin egen klare beskrivelse av
gnskede gevinster og effektmal. Deretter fikk prosjektteamet ansvar for & utforske og
identifisere hvilke endringer som var ngdvendig for & oppna malet. Ngdvendige
endringer kunne veere i bade forretningsprosesser og i arbeidspraksis, og ikke minst i
rollen som IS/IT har som muliggjerer (Doherty et al., 2012, s.15). Planen for
realisering av de ulike effektmalene fokuserte ikke bare pa IS/IT implementasjonen
men ogsa pa hvordan endringene kunne innfares i linjeorganisasjonen til det beste
for virksomheten (Doherty et al., 2012, s.15). Gjennom dette har de gatt fra & kun
identifisere hva de gnsker & oppna til detaljert planlegging som gker sannsynligheten
for & oppna gnskede effektmal og gevinster (Doherty et al., 2012, s.15).

Denne suksessfaktoren omhandler i hvilken grad virksomheten utnytter mer
gevinstorienterte teknikker for & bade planlegge gevinster og falge opp realiseringen
av dem. Eksempel pa slike teknikker kan for eksempel veere & benytte
gevinstavhengighetsnettverket (GAN) og program avhengighetsnettverket (PAN) til
Peppard et al. (2007) og Ward & Daniel (2006). Disse kan benyttes for & etablere
planer og veikart for & etablere det som skal til for & oppna gevinstene (Doherty et al.,
2012, s.14-15). Slike veikart fokuserer ikke utelukkende pa IS/IT implementasjon,
men ogsa pa forretningsendringene som er ngdvendig for & oppna gevinstene
(Doherty et al., 2012, s.14-15). Gevinstene er som regel drevet av forretningsbehov
hvor en har en systematisk tilneerming til endringsledelse (Doherty et al., 2012, s.14-
15). Hughes et al. (2017. s.780 og 781) er tydelig pa at evnen til & skape gnskede
gevinster hemmes dersom gevinster og kostnader (business case) eller krav og
leveranser ikke er tilstrekkelig avklart og definert eller det oppstar forhold i lgpet av

prosjektperioden som utfordrer muligheten til & gjennomfare nadvendige
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forretningsendringer og virksomheten ikke evner & handtere dette (Hughes et al.,
2017.s.780 og 781).

2.3.2 Fra IS/IT prosjekter til forretningstransformasjonsprosjekter

Virksomheter har lenge tatt det for gitt at tradisjonelle suksessfaktorer for prosjekter,
som a levere pa tid, kost og innenfor spesifikasjonene, ogsa kan benyttes for IS/IT
utviklingsprosjekter (Doherty et al., 2012, s.25). En av arsakene til at tradisjonelle
suksessfaktorer ikke kan benyttes handler om at IS/IT har ingen verdi for
organisasjonen i seg selv, det er fgrst nar en utnytter IS/IT i organisasjonen gjennom
ngdvendige forretningsendringer at det oppnas gevinster fra IS/IT (Doherty et al.,
2012). Gevinster og nytteeffekter oppstar hovedsakelig fra organisasjonsendringer,
inkludert forbedringer i hvordan en organisasjon klarer & utnytte informasjon, stattet
av IS/IT, og ikke direkte fra teknologien (Doherty et al., 2012, s.25). Derfor kreves det
i de fleste tilfeller endringer i forretningsprosesser, i relasjoner mellom mennesker og
hvordan enkeltpersoner og grupper utfgrer arbeidet i organisasjonen, for a oppna
gnskede effekter og gevinster fra IS/IT (Ward & Daniel, 2006, kapittel 4). Slike
forretningsendringer blir ofte oversett i form av at arbeidet blir underestimert eller det
ikke settes av nok ressurser (Ward & Daniel, 2006, kapittel 4). Ashurst et al. (2008,
s.18) fant i sin studie at det i prosjektene ofte ikke var avsatt tid eller personell for &
koordinere og falge opp gjennomfaringen av ngdvendige forretningsendringer,
verken far eller etter IS/IT ble implementert (Ashurst et al., 2008, s.18). Litteratur som
omhandler realisering av gevinster har de senere arene rettet sgkelys pa behovet for
a effektivt handtere organisatoriske endringer, slik at forretningsprosesser og
arbeidspraksis kan transformeres (omformes) for & utnytte ny eller endret IS/IT og

skape gnsket verdi eller gevinst (Doherty et al., 2012, s.25).

Doherty et al. (2012, s.17) nevner et eksempel fra en virksomhet som hadde lykkes.
Der sa de pa teknologi som kun en av flere komponenter for & skape gnskede
gevinster. Virksomheter kan gke sannsynligheten for suksess fra
digitaliseringsprosjekter dersom de definerer og leder dem som
forretningstransformasjonsprosjekter fremfor IS/IT leveranseprosjekter (Doherty et
al., 2012, s.16-17). Doherty et al. (2012, s.16-17) nevner at dette understgttes av
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gevinstrealiseringslitteraturen til blant andre Ashurst et al (2008), Peppard et al.
(2007) og Ward & Daniel (2006) hvor fokuset rettes mot effektiv handtering av

forretningsendringer.

2.3.3 Fra prosjektstyring til verdistyring

Effektive og fokuserte styring og kontrollstrukturer er viktig for & oppna gnskede
gevinster, men det er ogsa identifisert at slike strukturer ma stgttes av en tydelig
retning fra en aktiv forretningsledelse (Doherty et al., 2012, s.18-19).

Love & Matthews (2019) nevner i sin studie at det er en rekke indirekte og ikke
planlagte effekter som oppstar nar en begynner a bruke og videreutvikle IS/IT i
organisasjoner. Dette gjgr at en oppdager nye muligheter underveis som kan skape
gevinster som ikke er mulig & identifisere i forkant. Hva en kan oppna initielt fra IS/IT
kan derfor ikke beskrives eksakt og fullstendig i forkant, men ma ses pa som en
kontinuerlig reise fremfor en endestasjon (Doherty et al. 2012, s.9 og 12). Dette
utfordrer tradisjonelle beslutningsprosesser som baserer seg pa et konkret
beslutningsunderlag som den som finansierer prosjektet kan ta stilling til og legge en
plan for & handtere (Zwikael & Smyrk, 2019, s.23 - 26).

En av de viktigste grunnene til & se pa gevinster pa tvers av hele portefglien av
prosjekter og aktiviteter fremfor enkeltprosjekter er at en ofte er avhengig av
leveranser fra flere av dem for & oppna gnskede gevinster (Doherty et al., 2012,
S.26). Doherty et al. (2012, s.18-19) fant at en av virksomhetene som hadde lykkes i
studien hadde designet styring og kontrollstrukturene slik at de sikret at prosjekter og

gevinster ble handtert som en sammenhengende portefalje.

Doherty et al. (2012, s.25) har gjennom sin studie funnet at IS/IT har et potensiale til
nye gevinster i hele levetiden. Det forutsetter imidlertid at virksomheten aktivt jobber
og investerer tid og penger for & oppna disse gevinstene i hele levetiden for IS/IT
(Doherty et al., 2012, s.25). Lievens & Moenaert (2000, s.756) peker pa at
virksomheter padrar seg en gkt risiko for a ikke oppna potensielle gevinster om de

mangler tilgang til nadvendige ressurser som kan utforske, skape og oppna gevinster
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i hele levetiden for IS/IT. Alt for ofte oppleves det at virksomheter stopper med &
aktivt utnytte og skape verdi fra IS/IT nar systemet gar live og prosjektet avsluttes og
overleveres til linja (Doherty et al., 2012, s.25). Doherty et al. (2012, s.16-17)
presiserer viktigheten av & se pa forretningstransformasjon pa tvers av prosjekter i
hele levetiden for IS/IT, og ikke avslutte arbeidet med dette nar IS/IT har blitt
suksessfullt implementert. En av case bedriftene i studien hadde oppdaget at de
tradisjonelle prosjektmetodikkene ikke handterte den endring som var ngdvendig i
organisasjonen for & oppna @nskede gevinster og effektmal i hele levetiden for IS/IT,
og at de derfor var avhengig av utvide med ny kunnskap og nye verktay ut over

tradisjonell prosjektstyringsmetodikk (Doherty et al., 2012, s.17).

2.3.4 Fra stgtte og eierskap hos gverste ledelse til aktiv verdiledelse

Doherty et al. (2012, s.20-21) hevder at ledelsen typisk blir illustrert & inneha en
veldig passiv og reaktiv rolle i systemutviklingsprosessen, som for eksempel a skaffe
ressurser, aksepterer risiko og oppmuntrer deltagere ved behov. Doherty et al. (2012,
s.20-21) gnsket i sin studie a utforske i hvilken grad senior ledelse var forberedt pa a
aktivt lede IS/IT utviklingsprosjekter, og gjennom det ta personlig ansvar for ledelsen
av forretningsendringer og leveranse av gevinster. Doherty et al. (2012, s.20-21) fant
at hos den virksomheten som hadde lykkes best utgvde topplederen betydelig mer
enn a gi myndighet og ansvar til prosjektteamet. Vedkommende etablerte en klar
visjon for prosjektet med fokus pa gevinster for bade organisasjonen og andre
interessenter, og hadde en kritisk rolle i realisering av gevinster (Doherty et al., 2012,
s.20-21).

| hvilken grad ledelsen stgatter eller involverer seg aktivt i prosjekter eller utnevner
personer som ikke er egnet eller har manglende kompetanse i forhold til det som skal
leveres gjennom prosjektet, pavirker i stor grad muligheten til & oppna gnskede
gevinster (Hughes et al., 2017, s.779). Ashurst et al. (2008, s.17) fant gjennom deres
studie at det ofte utnevnes produkteiere, prosjektsponsorer og komiteer for a lede
forretningsendringen og handtere kommunikasjon med de ulike gruppene av
interessenter. | mange av organisasjonene fremkom det ganske klart at en ikke

hadde lykkes i & utnytte disse rollene til en mer gevinstorientert aktivitet (Ashurst et
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al., 2008, s.17). For & gke sannsynligheten for suksess ma prosjektlederne
identifisere kritiske roller og stimulere til at de aktivt jobber sammen for & sikre
tilstrekkelig forstaelse mellom brukerne av IS/IT og prosjektteamet som har ansvaret
for leveransene (Lievens & Moenaert, 2000, s.754). Forskjeller i hvordan de som
kjenner brukerbehovene jobber sammen med prosjektets deltagere underveis i de
enkelte prosjektstegene vil ogsa kunne pavirke resultatet (Lievens & Moenaert, 2000,
S.756 og 757).

2.3.5 Fra brukerinvolvering til interessentdrevet gevinstrealisering

Noe av det viktigste for & lykkes er & sgrge for tilstrekkelig myndighet til interessenter
som er involvert i digitaliseringsaktiviteter, fra ide eller strategi og helt frem til
gevinstene er oppnadd, slik at de har mulighet til & ta avgjerelser som er viktig for &
sikre oppnaelsen av gevinster fra dette arbeidet (Doherty et al., 2012, s.21-22).
Doherty et al. (2012, s.21-22) fant gjennom studien at dette bade farer til at gevinster
ble spesifisert pa mater som var mer meningsfull for interessentene og det var ogsa

mye sterkere engasjement og motivasjon fra interessentene til & oppna gevinster.

2.3.6 Fra stabilitet til den mest effektfulle kombinasjonen av stabilitet og verdi

Doherty et al. (2012, s.22-23) nevner at dette prinsippet er tett knyttet til
gevinstrevidering som Ashurst et al. (2008) har foreslatt. Doherty et al. (2012, s.22-
23) fant i sin studie at de virksomhetene som hadde lykkes hadde etablert en

kontinuerlig testprosess for a teste og forbedre bade stabilitet og verdien fra IS/IT.

Suksessfaktorer som gker sannsynligheten for suksess fra IS/IT utviklingsprosjekter
er sveert relevant for et nettselskap som investerer betydelig innen dette omradet.
Gjennom kunnskap om slike suksessfaktorer far nettselskapet viktige innspill til hvilke

endringer og tilpasninger som bar gjares i arbeidspraksis og kompetanse.
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2.4 Teoretisk rammeverk for studien

Teorien som er gjennomgatt skaper et rammeverk for studien. Rammeverket bestar
farst av viktige steg fra strategi, via realisering og frem til malene i strategien er
oppnadd. P& denne maten kan jeg analysere prosjektene i denne studien. Deretter
vil jeg benytte program- og gevinstavhengighetsnettverkene fra Ward & Daniel (2006)
i bade funn og i analyse; i funn for a presentere empiri og i analyse for 8 komme frem
til avhengigheter mellom prosjektene, hvor en slik detaljert beskrivelse av
avhengigheter mellom prosjektene er samlet i vedlegg 2.

Til slutt benytter jeg de seks suksessfaktorene fra Doherty (2012), supplert med teori
fra andre der jeg har funnet det relevant for den enkelte suksessfaktor. For a
analysere funn og svare pa forskningsspgrsmalet velger jeg & koble teori fra
prosjektstyring i kapittel 2.1 med teori fra gevinstrealisering fra IS/IT i kapittel 2.2 og
2.3.

3 Metode

| dette kapittel beskrives og argumenteres det for valg av metodisk tilnaerming til
studien. Innledningsvis presenteres forskningsdesign, forskningstilnaerming og
forskningsmetoden jeg har benyttet. Videre presenteres metode for datainnsamling
og analyse av data. Til slutt evalueres metodens validitet og reliabilitet, samt etiske

hensyn.

3.1 Forskningsmetode

3.1.1 Forskningsdesign
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Aas og Pedersen (2010, s.764) har i sin studie av effekter fra tjenesteinnovasjon
valgt & bruke eksisterende forskning som empirisk kilde. Aas og Pedersen (2010,
s.761) nevner at en innen innovasjonslitteraturen fokuserer pa effekter av minst to
grunner, 1) for & identifisere faktorer bak suksess eller fiasko fra
innovasjonsprosjekter og 2) for at ledelsen skal kunne kontrollere og styre

innovasjonsaktiviteter gjennom & male resultatet av det som til enhver tid investeres.

Ifalge Aas og Pedersen (2010, s.764) kan effekter fra tienesteinnovasjon identifiseres
gjennom empiriske studier med spgrreundersgkelser eller case studier. Jeg gnsker a
identifisere tilsvarende effekter fra IS/IT utviklingsprosjekter og digitalisering. Ifglge
Oppen et al. (2020, s.31, 32) er kvalitativ metode spesielt egnet om man sgker &
forsta og forklare sosiale fenomener gjennom intervjuer, observasjoner og
dokumentanalyser. For a fa tilgang til empiri som kan benyttes til & svare ut
forskningssparsmalet har jeg derfor valgt a gjgre en kvalitativ undersgkelse gjennom
en casestudie. Jeg har valgt en fortolkende tilnaerming for & forsta prosesser knyttet
til & utvikle IS/IT og gjennomfgre organisatoriske endringer og tilpasninger, nar jeg
skal studere effekter fra prosjektene hvor ulike interessenter kan ha ulikt syn og
begrenset oversikt og forstaelse pa forskjellige omrader (Myers 2013, s.39, 40).

3.1.2 Forskningstilnaerming

Pa tross av at det i mange ar har eksistert teori som beskriver metodeverk, prinsipper
og suksessfaktorer for a lykkes med a skape verdi fra IS/IT prosjekter, opplever
fortsatt ansatte og ledere i virksomheter stor variasjon i grad av suksess i form av
verdi og gevinster fra disse prosjektene. Selv om fenomenet som jeg skal undersgke
er velkjent er det langt mindre kjent hvorfor denne kunnskapen om hva som skal til
for & lykkes med a skape verdi fra IS/IT likevel ikke gjar at virksomheter opplever

gnsket suksess.

Oppen et al. (2020, s.29) viser til Kvale og Brinkmann (2015) som argumenterer for
at nar man allerede kjenner til fenomenet som skal studeres, kan deduksjon og
induksjon veere hensiktsmessig, mens abduksjon kan vaere en god tilneerming nar

det er mer uforutsigbart hva man vil finne. Ifglge Oppen et al. (2020, s.29) vil en
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abduktiv tilneerming veere egnet der enkelthendelser kan tolkes ut fra teori, og teori vil
kunne justeres pa bakgrunn av det jeg finner. Jeg har derfor valgt en abduktiv

tilnaerming for & svare pa forskningsspgrsmalet i denne oppgaven.

3.2 Casebeskrivelse

Case for forskningen omfatter en av de starste investeringene rundt digitalisering i
energibransjen de senere arene, og handler om innfgring av et avansert digitalt male-
og styringssystem (AMS) (Forskrift om kraftomsetning og nettjenester, 2020, Venjum
et al., 2008, Kolbeinstveit & Tjeldflat, 2006). Love & Matthews (2019, s.2) nevner
begreper som loT (Internet of things) og industri 4.0 for teknologi som kobler den
fysiske og den digitale verden sammen. Dette er ett av formalene med innfaring av
AMS. Hoveddriveren for innfgringen var et palegg fra norske myndigheter til alle
nettselskap som har ansvaret for sin del av kraftnettet som leverer elektrisk kraft ut til
kundene (stremkunde) i Norge. Innfaringen omhandlet anskaffelse og installasjon av
nye strgmmalere plassert ute hos den enkelte stremkunde og et
kommunikasjonssystem mellom strgmmaler ute hos stremkunde og nettselskap for
overfgring av bl.a. méaledata, og en Innsamlingssentral hos nettselskap (Venjum et
al., 2008, s.15; Energiloven, 2021, § 4-3; Forskrift om kraftomsetning og nettjenester,
2020, kapittel 3).

| falge Venjum et al., 2008, s.15 er dette a oppfatte som "grunnpakken” som inngar i
AMS, hvor hovedoppgaven er a registrere energiforbruket hos stremkunde, f.eks.
energiforbruket per time, og overfgre dataene til nettselskap via den valgte
kommunikasjonslgsningen. Overfgring av maledataene kan skje med ulike
tidsintervall, f.eks. times- eller manedsvis. Innsamlingssentralen hos nettselskapet er
blant annet mottakssentral for maledataene fra selskapets kunder og bindeleddet
mot ulike IT-systemer hos nettselskapet. I tillegg til basisfunksjonene registrering,
lagring og overfgring av energiforbruk, kan strammaleren utvides til & registrere
andre data og hendelser, f.eks. avbrudd, spenningsavvik osv. Det apnes ogsa for at
det kan installeres teknisk utstyr i tillegg til det som er nevnt ovenfor, som gjar det
mulig for nettselskapet a fiernstyre enkeltlaster eller kurser ute hos den enkelte
kunde (Venjum et al., 2008, s.15).
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Kostnadene for innfaring av AMS er betydelig, og finansieres av det enkelte
nettselskap. For nettselskapene vil kostnadene knyttet til investering og drift av AMS
utstyr inngd i det kostnadsgrunnlaget som ligger til grunn for beregningen av
selskapenes normkostnader og inntektsrammer (Venjum et al., 2008, s.21). Det er
kun basisfunksjonene som nettselskapene er palagt a innfgre, og de star dermed fritt

til & velge om de gnsker & utvide med ytterligere funksjonalitet.

Nettselskapet valgte & utvide AMS grunnpakken med bade styringsfunksjonalitet og
registrering av andre data og hendelser, f.eks. avbrudd, jordfeil og spenningsavvik. |
tillegg ble det besluttet & utvide med egne malere i nettstasjonene, som er en del av
nettet som fordeler elektrisk kraft ut til de enkelte kundene. Utvidelse med utstyr for
innsamling av malerdata fra sensorer i nettstasjonene har i nettselskapet fatt navnet
NettStasjons Overvakning (NSO) og innsamlingsutstyret i nettstasjonene har fatt
navnet NSO malere.

Prosjektet ble organisert med et hovedprosjekt ledet av prosjektleder AMS og flere
prosjekter for basisfunksjonene (Prosjektene: AMS Innsamlingssystem og systemdrift
(prosjekt 1b), og AMS Installasjonstjenester (prosjekt 1a)) og ett prosjekt med ansvar
for utvidelsene utover det som er lovpalagt a innfare (AMS Nettnytte (Prosjekt 2)). |
tillegg var det eget prosjekt for testing av leveransene fra alle prosjektene og et eget

prosjekt for overlevering til linjeorganisasjon.

Pa grunn av sin starrelse og kompleksitet bestar prosjektorganisasjonen av
flere nivaer. For a sikre en presis betegnelse av roller og for & samsvare med
leverandgrenes begrepsbruk brukes fglgende organisatoriske betegnelser:
AMS Prosjektet som helhet kalles "Hovedprosjekt" og lederen
Hovedprosjektleder. Ansvarsomradene «AMS Innsamlingssystem og
systemdrift», «<AMS Installasjonstjenester» og «AMS Nettnytte» kalles
"Prosjekt" og lederne Prosjektleder. Underliggende ansvarsomrader kalles
"Delprosjekt" og lederne Delprosjektledere. De tre prosjektene har hvert sitt
startdokument som bryter det foreliggende startdokumentet ned pa et mer
detaljert niva (Startdokument AMS Innsamlingssystem og systemdrift, avsnitt
13).
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Med nettselskap menes Konsesjonaer som eier overfgringsnett eller har ansvar for

nettjenester (Forskrift om kontroll av nettvirksomhet, 2019, § 1-3).

3.3 Metode for innsamling av data

3.2.1 Datainnsamlingsmetoder

Datainnsamlingen er gjort gjennom a kombinere ulike kvantitative metoder som
intervju, observasjon og dokumentanalyser. Oppen et al. (2020, s.341) definerer
denne maten & kombinere kvantitative mater pa som metodetriangulering, som er
med pa & gke kvaliteten pa empirien. Jeg har ogsa involvert noen ngkkelinformanter i

arbeidet med systematisering, bearbeidelse og analyse av funn.

Intervju

Intervju har jeg gjort i perioden februar til april 2021. | forkant av intervjuene etablerte
jeg en intervjuguide som ogsa ligger til grunn for godkjennelsen hos NSD (Norsk
senter for forskningsdata AS). Intervjuguiden med tema og sparsmal har jeg benyttet

som en samtaleguide under intervjuet.

Jeg tilpasset noen av spgrsmalene i intervjuguiden til falgende fire grupper. Den
farste, oppdragsgiver/eier, deretter deltagere i prosjektet som inkluderer
prosjektledere og prosjektdeltagere, deretter gevinsteiere i linjen som er ansvarlige
for & realisere gevinster gjiennom leveransene som de far levert gjennom prosjektet,
og til slutt de som blir bergrt av endringer i forbindelse med leveransene fra

prosjektet eller realisering av gevinster fra prosjektets leveranser.

Jeg har valgt en semistrukturert tilneerming hvor der det er noen tema og spgrsmal
som skal bergres, men der det samtidig er rom for betydelig variasjon i bade

rekkefalge og hvilke omrader som vektlegges i giennomfaringen (Oppen et al., 2020)
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Jeg har ikke hatt mulighet til & velge informanter strategisk og 9 av dem er basert pa
tilgjengelighet. Jeg fikk tilgang til disse gjennom dialog med en ressurs som har hatt
myndighet til & velge om noen fra organisasjonen kan delta i undersgkelsen eller ikke
(Oppen et al., 2020. s.348). | tillegg har jeg fatt mulighet til & involvere ytterligere en
som var viktig for a fa oppdatert status pa gevinstrealisering i noen av prosjektene.

Intervjuene var avtalt til maks en time. Intervjuene ble gjennomfgrt via Teams, og jeg
benyttet opptaksmuligheten i Teams for & ta opp intervjuet. Deretter ble alle
intervjuene transkribert. Der jeg stilte oppfalgingssparsmal som ikke var beskrevet i
intervjuguide ble de ogsa transkribert.

Observasjon

Observasjon har jeg gjort i flere perioder. | perioden 15.5.2017 til 1.6.2018 var jeg
ansatt i virksomheten i caset. | den perioden var jeg involvert i noen av de
prosjektene som er en del av studien, de andre observerte jeg kun fra utsiden. |
perioden 1.9.2020 til oppgaveinnlevering na i mai 2021 har jeg fatt mulighet til &
jobbe med ansatte i denne virksomheten og deltatt pA mgter som har veert relevant
for studien.

Feltnotater

For perioden Mai 2017 til juni 2018 som jeg var ansatt i selskapet har jeg ingen
feltnotater fra. For perioden fra jeg fikk tilgang til organisasjonen for & gjennomfare
denne case studien, fra rundt september 2020 og frem til mai 2021, har jeg gjort
notater av observasjoner i mgter og andre mgtepunkter med organisasjonen. |
feltnotatene har jeg notert dato og tid som Myers (2013, s.144) papeker er sveert
viktig. Jeg har tatt notater fra mgter og for andre observasjoner og tanker som jeg har
gjort meg har jeg noen ganger gjort det pa slutten av dagen eller dagen etter. Myers
(2013, s.144) anbefaler at det noteres ned sa snart som mulig etter opplevelsen eller
observasjonen og som en generell regel bar en oppdatere feltnotatene pa slutten av
hver dag. | tillegg har jeg gjort notater fra observasjoner hvor ansatte eller andre
benytter eller utvikler IS/IT i trdd med beskrivelsen til Lazar et al. (2017, kapittel 6).
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Dokumentanalyse

Dokumenter som ligger til grunn for analysen er alt av materiale som er arkivert i
forbindelse med prosjektene i dette caset. Eksempel pa dokumenter er rapporter,
mandater og startdokumenter fra forprosjekter og hovedprosjekter,
beslutningsunderlag til styret, sluttrapport. Det er ogsa materiale fra
gevinstoppfalgingsverktgyet Delta (Casevirksomhetens gevinstoppfalgingssystem)
og konsernretningslinjer, guider og maler fra Losen (Casevirksomhetens

styringssystem).

Gjennom & kombinere dokumenter fra case prosjektene med dokumenter som
beskriver case virksomhetens styringssystem, som for eksempel
investeringsbeslutningsprosesser og retningslinjer rundt prosjektstyring gnsker jeg a
utvikle en forstaelse av hvordan case prosjektene er planlagt, gjiennomfart og styrt
(Oppen et al., 2020, s.375).

3.2.2 Utvalg

Liste over informanter og deres rolle i organisasjonen (anonymisert) er vist i tabell 3.1

Prosjektrolle Linjerolle

Arne Prosjekteier, ansvar for gevinsten G8 | Seksjonsleder Kunde og
Arnesen + ytterligere 13 som hennes ansatte | nettdrift
har detaljansvar for

Berit Prosjektleder AMS Nettnytte Teamleder montasje
Bentsen

Cecilie Prosjektleder AMS overlevering til Avdelingsleder teknisk
Carlsen linjeorganisasjon, ansvar for kundesenter

gevinsten G3 som hennes ansatte

har detaljansvar for
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David Anskaffelse WMS og Prosesseier sluttprodukter
Davidsen | kravgjennomgang i forkant av
oppstart av AMS prosjektet. Deltager
i referansegruppe AMS

Erik Ansvar for gevinstene G3, G5 og Teamleder maling og jordfeil

Eriksen G14. Deltager i referansegruppe AMS

Frida Ansvar for drift / forvaltning av AMS Teamleder Fagsystemer
Fredriksen | lgsningene. Deltager i

referansegruppe AMS

Gunnar Ansvar for gevinstene G15 og G19. Fagsjef maling og tilknytning

Gunnarsen | Deltager i referansegruppe AMS

Hanne Etablering av gevinstforslag. Ansvar | Avdelingsleder
Hansen for gevinsten G7. Ansvarlig for de lgsningsforvaltning

fleste av de nye rollene. Deltager i

referansegruppe AMS
Ivar Ansvar for gevinstene G9, G11 og Avdelingsleder Driftssentral
Ilversen G13
Jacob Ansvar for gevinstene G16 og G17 Avdelingsleder Vedlikehold

Jacobsen

Tabell 3.1 Liste over informanter og deres rolle i organisasjonen

Informantenes rolle i prosjektet Illustrert i figur 3.1 og deres rolle i linjeorganisasjonen

illustrert i figur 3.2.
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Andre
lvar Iversen

David Davidsen
Erik Eriksen
Frida Fredriksen
“ | Gunnar Gunnarsen
} Hanne Hansen

Jacob Jacobsen

Cecilie Carlsen

Berit Bemtsen

Figur 3.1 lllustrasjon av informantenes rolle i prosjektet (prosjektdokumentasjon)

inspirert av Ward & Daniel (2006, kapittel 9, figur 9.2)

Stab nett

David Davidsen

I 1
Teknologi og Kunde og A Prosjekt og
nettdrift [iasiidint) o) o1y Montasje
Arne Armesen
| | | | 1 | |
: F Plan og
flaﬂr\?glltrr;?r?g Driftssentral Vedlikehold Kundetjenester kugggrs‘grlft o po&;:ﬂge-
Cecilie Carlsen
Fagsjef drift og | ; Maling og A q "
feilanalyse Kundeservice jordeil Nettplanlegging Montasje Drift

Hanne Hansen |_ Ivar Iversen Jacob Jacobsen
Erik Eriksen Gunnar Gunnarsen Berit Berntsen

Fagsystemer m Back office

Frida Fredriksen

Avregning og
betalingsadm

Figur 3.2 lllustrasjon av informantenes rolle i linjeorganisasjonen (Offisielt
organisasjonskart i virksomheten / Intervju)
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3.4 Metode for analyse av data

Jeg startet med et forskningsspgrsmal som handlet om a avklare hvilke positive og
negative effekter som oppstar gjennom digitaliseringsprosjekter. | forbindelse med
det valgte jeg farst & analysere empiri etter effektkategoriene fra Aas og Pedersen
(2010). Oppdaget gjennom det arbeidet at det begrenset meg i & se andre
effektkategorier enn de Aas og Pedersen (2010) fant. En del av effektene jeg fant
passet inn i flere effektgrupper, og for noen av dem fant jeg det ogsa riktig at de var
av en slik art at de med fordel kunne plasseres inn i flere effektgrupper. Gjennom
dette arbeidet gjorde jeg funn i empiri som indikerte mulige suksessfaktorer for &
oppna gnskede gevinster fra digitalisering. Jeg valgte da & endre
forskningssparsmalet til det jeg har na. Deretter forsgkte jeg a gruppere og analysere
empirien etter stegene i casevirksomhetens investeringsbeslutningsprosess?
utvelgelse/forstudie, forberedelser/prosjektering, realisering av leveranser (output).
Da identifiserte jeg at flere av aktivitetene gikk over flere steg, som for eksempel
involvering av interessenter, Igpende testing etter hvert som en gikk fra enkle skisser
av ide i starten via prototyper og MVP’er og gradvis utvikling av IS/IT med hyppig
testing overfor interessenter. Gjennom denne analysen fant jeg at det kun var
modenheten til ideen eller Igsningen som endret seg underveis i stegene, og at det
var liten endring i det som gikk pa samhandling og testing. Basert pa dette kom jeg
frem den mate & gruppere pa som jeg har na. Hvor jeg har gruppert og analysert
empiri ned pa det enkelte prosjekt, og benytter bade gevinstavhengighetsnettverk og
program avhengighetsnettverk fra Ward & Daniel (2006) for a fa en oversikt over
sammenhenger mellom prosjektene. Caset omfatter prosjekter under AMS
hovedprosjekt (kapittel 4.1) og tilgrensende prosjekter (kapittel 4.2) som har en
avhengighet til AMS hovedprosjekt. Eksempel pa avhengighet er at gevinster som
folges opp | AMS hovedprosjekt er avhengig av leveranser fra tilgrensende prosjekter

for & kunne realiseres.

1 Investeringsbeslutningsprosessen og stegene er beskrevet naermere i et eget avsnitt under 4.1.5
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3.6 Reliabilitet og validitet

For a kunne stole pa den kunnskapen som produseres gjennom undersgkelsen er
det ifglge Oppen et al. (2020, s.343) viktig at jeg vurderer risiko i forhold til hvor mye
tid en har til & planlegge og gjennomfare intervju og behandle og analysere den
empiri som samles inn gjennom intervju. Fikk mulighet for intervju pa en time som var
tilstrekkelig bade for & fa grundige svar pa de planlagte spgrsmalene som jeg valgte
a stille den enkelte informant og for a forfalge en del interessante aspekter eller tema
som informanten kom inn pd i intervjuet. Nar det gjelder analyse av intervjuet er det
helt klart det som jeg har investert mest tid i, hele perioden fra fgrste intervju i
manedsskiftet januar — februar 2021 og faktisk helt frem til manedsskiftet april — mai
2021. | perioden mars — mai 2021, etter hvert som jeg oppdaget noe i empiri som jeg
hadde sparsmal til eller var usikker til om jeg hadde tolket eller forstatt riktig, tok jeg
direkte kontakt med de fra organisasjonen som jeg opplevde som relevant for & svare
ut akkurat det. | tillegg har jeg benyttet dokumenter fra prosjektet og fra
styringssystemet Losen som inneholder alle retningslinjer og prosesser som gjelder
for selskapet. Jeg mener det har bidratt til & redusere sannsynligheten for at jeg har
mistolket og dernest analysert det innsamlede materialet pa feil mate. Analysen er
gjort gjennom flere runder, hvor jeg har utforsket, gruppert og analysert det
innsamlede materialet i flere retninger som pa effektniva, etter prosjektstegene og til
sist pa prosjektniva hvor jeg benyttet program- og gevinstavhengighetsnettverk fra
Ward & Daniel (2006) for en del av analysen. Dette mener jeg har gjort at jeg har

opparbeidet starre forstdelse og kunnskap for data som jeg har fatt tilgang til.

Erfaring og kompetanse knyttet til intervju vil ogsa ha en innvirkning. Som Oppen et
al. (2020, s.343) papeker vil mange kunne ha betydelig erfaring med & stille og svare
pa spgrsmal som en del av hverdagen, men det betyr ikke alltid at en har
kompetanse til & gjennomfgare intervjuer pa en god mate. Jeg kan ikke paberope meg
verken & veere erfaren i a stille spgrsmal som en del av hverdagen og enda mindre
erfaring med intervjuer i forbindelse med slike studier som dette. Jeg har hatt god tid
til & bade planlegge og gjennomfgre intervjuene og investerte ogsa mye tid i & ga
igjennom opptak av alle intervjuene grundig og transkribert eksakt det som ble

formidlet.
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Jeg har hatt en klar problemstilling, og basert pa det formulert ulike former for
intervjuspgrsmal, ikke som en stringent mal, men som en guide for meg underveis i
intervjuet for & sgrge for en god intervjudynamikk som Oppen et al. (2020, s.344 og
345) anbefaler. Ifglge Oppen et al. (2020, s.344 og 345) er det viktig & ha et bevisst
forhold til hvem som skal intervjues og om informanten har forutsetninger for a kunne
belyse problemstillingen. Jeg har ikke hatt mulighet til & velge informanter fritt, men
fatt definert en gruppe som jeg har hatt mulighet til & plukke fra. Konsekvensen av
det har veert at jeg ikke har fatt intervjuet personell som jobber hos kundetjenester.
Kundetjenester er den delen av organisasjonen som har hatt stgrst reduksjon av
antall ansatte som fglge av digitaliseringen som er gjennomfart. Konsekvensen av
det har veert at den empiri jeg har samlet for omradet kundetjenester er fra andre
utenfor og ikke de som har hatt en rolle i disse prosessene. Dette betyr at empiri for
omradene rundt prosessene i kundetjenester kan vaere noe annerledes enn den ville

veert om jeg fikk den formidlet av de som har veert tettere pa de prosessene.

Oppen et al. (2020, s.345) nevner ogsa at det kan veere en utfordring hvis den som
intervjues har en naer relasjon til intervjueren, da det kan fare til at informanten svarer
pa den maten de tror intervjueren forventer. Jeg var ansatt i nettselskapet ett ar far
jeg gikk over til morselskapet. Jeg har hatt en relasjon til alle informantene, bade i
lgpet av perioden jeg jobbet i nettselskapet og etter at jeg begynte i morselskapet, og
kjenner alle de som intervjues forholdsvis godt. Jeg har veert bevisst hvordan de
enkelte har svart i et forsgk pa & oppdage eventuelle svar hvor informanten svarer pa
den maten de tror jeg forventer. Opplevde at flere av informantene i lgpet av
intervjuet viste til prinsipper for smidig utvikling og metoder som en matte bruke der
behov og/eller Igsning var ukjent, og viste til meg og at jeg hadde pratet varmt om det
i perioden som jeg var ansatt i nettselskapet. Jeg opplevde likevel ikke at det var noe
de sa for a tilfredsstille meg, men mer noe som de papekte for at de s& det som viktig
for en del av digitaliseringsaktivitetene de hadde vaert med pa sa langt, og planlegger

videre.

Oppen et al. (2020, s.375) nevner noen metodiske begrensninger i forbindelse med
dokumentinnsamling og dokumentanalyse. Et eksempel pa det er at de er skrevet for
et annet formal, at det kan veere uklart hvem som star bak, og at de kan veere skrevet

for & fremme en bestemt agenda.
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Ifalge Myers (2013, s.9) er triangulering egnet nar det er gnskelig & se et tema fra
flere sider. Det gjgr det mulig a fa en bredere forstaelse for hva som skjer rundt

temaet som studeres. Gjennom dette mener jeg at jeg reduserer konsekvensen av
de metodiske begrensningene som kan oppsta rundt dokumentinnsamling, intervju

og fra feltnotater.

3.7 Etikk

/rlighet knyttet til data som samles inn og forskningsmetodene som er benyttet
(Myers, 2013, s.50). Jeg tar ansvar for innsamlet empiri og funn som er gjort (Myers,
2013, s.50). Der jeg direkte bruker sitater fra andres arbeid, intervjuer eller
observasjoner, og der jeg baserer min tolkning pa andres arbeid, intervjuer eller

observasjoner, skal det tydelig fremkomme i teksten (Myers, 2013, s.50).

Alle informanter har mottatt informasjon om prosjektet, og har fatt anledning til & stille
spgrsmal. Hver av informantene har bekreftet at de samtykker til & delta i intervju og
at de har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet, og har fatt anledning til & stille
spgrsmal. De har samtidig samtykket til at deres opplysninger behandles frem til
prosjektet er avsluttet, og hvilke rettigheter de har sa lenge de kan identifiseres i
datamaterialet. For eksempel innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om
deg, og & fa utlevert en kopi av opplysningene, a fa rettet personopplysninger om
deg, & fa slettet personopplysninger om deg, og & sende klage til Datatilsynet om

behandlingen av dine personopplysninger (NSD 2021, Myers, 2013, s.51).

For & anonymisere hvem informant som sitatene er fra har jeg valgt lgpenummer fra
1 til 400 for det enkelte sitat. For at jeg skal kunne identifisere hvem informant som
det enkelte sitat er fra, har jeg i listen med alle sitater fart inn informant ID. For a
unnga at informantens virkelige navn lar seg spore, har jeg valgt a ha denne

koblingen lagret i et separat dokument adskilt fra mappen hvor jeg lagrer sitatene.

Jeg har ogsa anonymisert virksomheten og kalt den Nettselskap og anonymisert alle
navn pa informanter. Dette er i trdd med anbefalinger fra Myers (2013, s.51) som
presiserer at firmanavn og navn pa personer skal anonymiseres om resultatet fra

denne forskningen skal publiseres.
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Pa oppdrag fra Universitetet i Oslo har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

4 Funn

Mange av Nettselskapets forretningsprosesser er bergrt av AMS Hovedprosjekt.
Noen direkte gjennom leveranser fra prosjektene under AMS Hovedprosjekt, andre
indirekte hvor en benytter leveranser fra AMS Hovedprosjekt som muliggjarer for
andre prosjekter. Andre prosjekter utenfor AMS hovedprosjekt er beskrevet under 4.2
Tilgrensende prosjekter. Gevinstene som fglges opp giennom AMS hovedprosjekt
oppstar fra flere forretningsprosesser. De forretningsprosessene som har sterke
avhengigheter, er samlet i en gruppe. For a skille de ulike gruppene fra hverandre er

de navngitt fra 1 til 6 og merket med seks ulike farger. Dette er illustrert i tabell 4.1.

Navn pa den enkelte gruppe av | Prosess . .
Gruppe nr . Beskrivelse av den enkelte forretningsprosess
forretningsprosesser ID
Forretningsprosesser knyttet til P1 Malerverdiinnsamling
Gruppe 1 | méaleverdiinnsamling, kontroll og P2 Malerverdi kvalitetssikring og kontroll
avreging/fakturering P3 Malerverdi avregning og distribusjon til andre
. . P4 Feltarbeid av egne ressurser
Forretningsprosesser knyttet til o . i . i
Gruppe 2 . P5 Administrere og handtere endringer i AMS infrastruktur
malerbytter i
P& MAFI og kundeservice
Forretningsprosesser knyttet til P7 Leverandgrbytter
Gruppe 3 leverandgrbytter, flytting og P8 Manglende betaling eller flytting
manglende betaling P9 Apning og stenging av mélere
Forretningsprosesser som P10 Underlag for prosjektering og oppdragsheskrivelser
Gruppe 4 |benytter IS/IT som Driftssentralen P11 Feilsoke og gjenskape normal operasjon ved feil
utvikler P12 FASIT-rapportering
. . P13 Vedlikehold
= < Forretningsprosesser knyttet til p1a | i lpunkt ordfeil
ruppe
AL vedlikehold og kontroller nspe _Slon a:f.nu punitsvern og jordrel
P15 Spenningsmalinger hos kunde
z : Forretningsprosesser knyttet til P16 Balansekontroll og rapportering
ruppe
AL balansekontroll og rapportering

Tabell 4.1 lllustrasjon av hvilke prosesser i Nettselskapet som er bergrt av AMS

Hovedprosjekt og hvilke grupper/farger de er plassert under
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Studien omhandler AMS hovedprosjekt og tilgrensende prosjekter som er funnet & ha
en avhengighet til AMS hovedprosjekt. AMS hovedprosjekt eksisterte i omtrent 10 ar
frem til varen 2019. Tilgrensende prosjekter har hatt en rolle bade i perioden AMS

hovedprosjekt eksisterte og i perioden etter.

4.1 AMS hovedprosjekt

Driver for AMS hovedprosjekt

NVE har 24. juni 2011 fastsatt en forskrift om endring i forskrift av 11. mars
1999 nr. 301 som vil tre i kraft 1. januar 2019. Denne endringsforskriften
forplikter alle nettselskaper i Norge til & implementere avanserte male- og

styringssystemer i alle malepunkt (Startdokument prosjekt 1a og 1b).

AMS Hovedprosjekt bestar av flere prosjekter som illustrert i figur 4.1. Forprosjekter
og prosjekter er giennomfart i perioden mellom IBPO og IBP4 i gjeldende

investeringsbeslutningsprosess? for Nettselskapet.

mmmmmmmmmm

E Forrelnngsu Mklmq Plan!eggnq Reallsenng

5 ! Forstudie )’ Forberedelser Prosjektering »} Realisering »

IGPO I8P1 IB P2 IBP3 II':‘uP4
|

AMS Overleveringsprosjekt
AMS  AMS Nettnytte (prosjekt 2)
hoved AMS Innsamlingssystem og systemdrift (prosjekt 1b)
prosjekt AMS Installasjonstjenester (prosjekt 1a) i
AMS Forprosjekter (flere)

Figur 4.1 Oversikt over tidsrommet de ulike prosjekter har veert i gang sett opp mot

stegene IBPO — IBP4 i investeringsbeslutningsprosessen.

Det er kun tre av prosjektene under AMS hovedprosjekt som omhandler realisering

av IS/IT. Det er prosjektene 1a, 1b og 2. De andre prosjektene handler om

2 Investeringsbeslutningsprosessen og stegene IBPO til IBP4 er beskrevet naermere i et eget avsnitt
under 4.1.5
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forberedelser og overlevering til linja. Jeg har valgt a se forberedelser og overlevering

til linja i sammenheng med de respektive realiseringsprosjektene.

4.1.1 Kostnader for AMS hovedprosjekt

Totalkostnaden for innfaring av AMS er betydelig lavere enn beregnet.
Gjennomfgring av alle prosjektene under AMS hovedprosjekt kostet 65,1 millioner
kroner mindre enn estimert ved IBP3 varen 2015 «613,7 mkr av prosjektets P50 var
andelen for realisering og derav ble 548,6 mkr brukt» (Sluttrapport AMS
hovedprosjekt).

Dette skyldes i all hovedsak konsekvent kontraktsoppfalging og mindre inntrufne

risikofaktorer enn estimert.

At prosjektet har brukt ca. 65 mkr mindre enn planlagt, skyldes i all hovedsak
konsekvent kontraktsoppfalging og mindre inntrufne risikofaktorer enn estimert.
En meget godt gjennomarbeidet kontrakt, har gjort det mulig & kreve de
spesifiserte leveransene som inkludert i avtalen, og redusert leverandgrens
muligheter for & tilleggsfakturere. (...) (Sluttrapport AMS Implementering
konsernstyret, s.3).

Dette ser en ogsa pa enhetsprisen per maler «NVE har i sin rapport om status for
installasjon av AMS i Q1/2019 kommunisert at gjennomsnittlig investering per
malepunkt er kr 2.936. For Nettselskapet beregnes denne verdien til kr 2.724 basert
pa foreliggende prognose og antall installerte malepunkter per 31.12.2019.»

(Sluttrapport AMS Implementering konsernstyret, s.3)

4.1.2 Gevinster som fglges opp gjiennom AMS hovedprosjekt

| lgpet av gjennomfaringen av AMS prosjektene ble det identifisert gevinster knyttet til
kostnadsreduksjoner. | sluttrapport utarbeidet januar 2020, og i evalueringen etter

avslutningen av AMS prosjektet, ble ikke alle de identifiserte gevinstene nevnt. De

36



gevinstene som hadde hgy usikkerhet og som en ikke hadde sett ferdig pa, for

eksempel gjennom at en ikke vet hva som skal til for & oppna gevinsten, er ikke med.

Nar vi har jobbet med dette etterpa, og underveis, sa har vi identifisert

ytterligere gevinstmuligheter. Det er jo ikke alt du ser nar du setter i gang et

prosjekt. Noe har vi fatt mye mer av enn vi trodde, noen omrader har det blitt

mindre enn vi trodde, det har dukket opp nye omrader som vi ikke sa, sann vil

det jo kunne veere. De gevinstene som hadde veldig hgy usikkerhet, eller vi ikke

hadde sett ferdig pa, ble ikke plukket ut og ble ikke rapportert i sluttrapporten. |

sluttrapporten sto det 35 millioner. | gevinstoppfalgingsverktayet Delta som vi

bruker til intern gevinstoppfelging star alle, ogsa de usikre. Der star det 44

millioner tror jeg (Sitat 133).

@nskede gevinster / gevinstmal

Oppnadde gevinster (flere kilder)

=
a
g g styresak Gevinst- Gevinst- . Su,,M R
< 5 AMS . . .| Oppnéadd oppnadd i
[=) by B k . I . t Nettnytte Sluttrapport | oppfolgingi | oppfelgingi nevnt i Delta +
g | 2 €sKrivelse av gevins 151,200 | Defa- | Deka- | oo _
£ = IBP3 R N A intervju Interviu
> @ gevinstmal oppnadd
8|5 29.5. 2015 (Mars 2021)
[
G8 Reduksjon av udefinert nettap (riktigere méling med nye mélere) 13,00 13,00 13,00 13,00
G5 P1 |Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av manuell avlesning av malere 0,80 1,20 1,20
Gruppel [G6 P1 |Bortfall av kostnader ifm méleravlesning 1,60 1,60 1,60 1,60
G1 | P1-3 |Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester 0,10 11,70 11,70 12,56 12,56 12,56
G2 P3 [Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjer (Redusere beh. tid ) 0,06 0,15 0,15 0,15
Gruppe2 |G7 P5 |Kostnadsreduksjon relatert til automatisering av arbeidsprosesser (Malerbytte) 0,60 0,60 0,60
Surpes G4 P9 |Kostnadsreduksjon ved oppsett av ny kunde/flytting/opphar - -
G3 P9 |Kostnadsreduksjon ved stenging av malere 1,60 1,60 1,60 1,60
G 15 | P10 [Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse 0,04 0,50
G9 P11 |Reduserte KILE-kostnader 4,20 4,20 4,20 2,00 2,00
Gruppe4 |G 11 | P11 |Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspékjenninger/avbrudd 0,20 0,20
G 13 | P12 |@kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering 0,05 0,05 0,05 0,05
P11 |Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part 0,16 - -
G 16 | P13 [Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold 0,04 0,50
Gruppe5 (G 17 | P14 |Reduserte inspeksjonskostnader ifm. nullpunktsvern og jordfeil 0,53 2,00
G 14 | P15 [Kostnadsreduksjon ifm. faerre i ali hos kunde 0,06 0,40
G 12 | P16 [Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt 0,25 -
Gruppeb |G8 P16 |Gevinst pa reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjon av nettap) 2,50 2,50 7,00
G 19 | P16 [Raskere ogriktig saksbehandling i forbindelse med bal. kontroll og rapportering 0,28 -
(millioner kroner) SUM arlige kostnadsbesparelser 8,17 34,88 44,58 30,76 32,76

Tabell 4.2 Gevinster som fglges opp gjennom AMS hovedprosjekt er merket med en

gevinst ID mellom G1 og G19 (Gevinstoppfalgingsverktagyet Delta, Intervju).

| tabell 4.2 er det angitt hvilke gevinster som var kjent til hvilken tid. Hvor informasjon

om gevinster er hentet fra, og om gevinsten er oppnadd eller gnskede gevinster, er

angitt for hver kolonne. Under «gnskede gevinster / gevinstmal» er det angitt hva

som er gnskelig & oppna fra hver gevinst. Det som Ia til grunn for beslutning om

investering er angitt under «Styresak AMS Nettnytte IBP3 29.5. 2015». Det som ble

presentert styret ved avslutning av AMS hovedprosjekt er angitt under «Sluttrapport

15.1.2020». Malene som er satt i gevinstoppfalgingssystemet er angitt under
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«Gevinst-oppfelging i Delta - gevinstmal». Under «Oppnadde gevinster (flere kilder)»
er det angitt hva som er oppnadd av gevinster sa langt. Status pa realisering av
gevinster som er dokumentert i gevinstoppfalgingssystemet er angitt under «Gevinst-
oppfelging i Delta - oppnadd». Noen gevinster ble ogsa nevnt i intervju, de er angitt
under «Oppnadd nevnt i intervju». Sum gevinster nevnt i intervju og dokumentert i
gevinstoppfalgingssystemet er angitt under «<SUM oppnadd i Delta + Intervju (Mars
2021)».

| tabell 4.3 er det illustrert nar de enkelte gevinstene er oppnadd i perioden 2016 —
2020. Perioden 2021 — 2023 er kun estimater basert pa tall for 2020.

" @
,g_g E., Beskrivelse av gevinst 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | Linjesum
;| ¢
] S
w
G8 Reduksjon av udefinert nettap (riktigere méling med nye mélere) 13,00 13,00 13,00 13,00 13,00 13,00 13,00 13,00 104,00
G5 P1 |Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av manuell avlesning av malere 0,50 0,60 1,20 1,20 1,20 1,20 1,20 1,20 8,30
Gruppel |G6 P1 |Bortfall av kostnader ifm maleravlesning 0,46 1,07 1,52 1,52 1,52 1,52 7,62
G 1 | P1-3 [Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester 0,11 0,57 2,26 9,06 12,56 12,56 12,56 12,56 62,24
G2 P3 |Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjer (Redusere beh. tid ) 0,13 0,15 0,15 0,15 0,58
Gruppe2 |[G7 P5 |Kostnadsreduksjon relatert til automatisering av arbeidsprosesser (Méalerbytte) 0,45 0,60 0,60 0,60 0,60 2,85
SEes G4 P9 |Kostnadsreduksjon ved oppsett av ny kunde/flytting/opphar -
G3 P9 |Kostnadsreduksjon ved stenging av mélere 1,60 1,60 1,60 1,60 6,40
G 15 | P10 |Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse -
G9 | P11 |Reduserte KILE-kostnader 0,67 1,33 | 2,00 2,00 2,00 8,00
Gruppe 4 |G 11 [ P11 |Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspakjenninger/avbrudd -
G 13 | P12 |@kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering 0,05 0,05 0,05 0,05 0,19
P11 |Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part -
G 16 | P13 |Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold
Gruppe 5 |G 17 | P14 |Reduserte inspeksjonskostnader ifm. nullpunktsvern og jordfeil
G 14 | P15 |Kostnadsreduksjon ifm. feerre i ali hos kunde
G 12 | P16 |Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt
Gruppe6 |G8 P16 |Gevinst pa reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjen av nettap)
G 19 | P16 |Raskere og riktig saksbehandling i forbindelse med balansekontroll og rapportering -
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser | 13,61 14,17 16,93 25,45 31,99 32,68 | 32,68 | 32,68 200,2
(millioner kroner) SUM &rlige akkumulerte kostnadsbesparelser | 13,61 | 27,78 | 44,71 | 70,15 | 102,1| 134,8 | 167,5 | 200,2

Tabell 4.3 Gevinstene som fglges opp under AMS hovedprosjektet, hvor det er
illustrert til hvilket tidspunkt de er oppnadd (Gevinstoppfalgingsverktayet Delta,

Intervju).

Gevinster i forretningsprosessene i gruppe 1

Alle gevinstene fra forretningsprosesser i gruppe 1 og som fglges opp gjennom AMS

hovedprosjekt er illustrert i tabell 4.4.
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@nskede gevinster / gevinstmal Oppnadde gevinster (flere kilder)
2 Styresak SUM
= o ! Gevinst- Gevinst- . -
g B o AMS Slutt t folging i folging Oppnadd oppnadd i
a |E § . uttrapport | oppfolgingi | cppfolging i .
T 9 Nettnytte nevnt i Delta +
5 |E8 Kostnadsreduksjon 7| 5200 | Deka- | peka- | O _
£ |5 2 1BP3 . . A intervju Intervju
3 = gevinstmal oppnadd
K] 29.5. 2015 (Mars 2021)
G8 Reduksjon av udefinert nettap (riktigere méling med nye mélere) - 13,00 13,00 13,00 13,00
G5 P1 |Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av manuell avlesning av mélere 0,80 1,20 1,20
Gruppel [Geo P1 |Bortfall av kostnader ifm méleravlesning 1,60 1,60 1,60 1,60
G1 | P1-3 |Kostnadsreduksjen ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester 0,10 11,70 11,70 12,56 12,56 12,56
G2 P3 [Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjer (Redusere beh. tid ) 0,06 0,15 0,15 0,15
Ikke fordelt 13,28
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser 0,16 26,58 27,25 28,51 25,56 28,51

Tabell 4.4 Gevinster fra forretningsprosessene i gruppe 1 (Gevinster dokumentert i

gevinstoppfalgingssystem Delta).

Gevinst G8 reduksjon av udefinert nettap har Nettselskapet valgt & dele i tre
hovedarsaker «feil i gamle malere», «umalt forbruk» og «udefinert 1l». Det er
gevinster fra «feil i gamle malere», «<umalt forbruk» som oppnas her. Gevinster som
oppnas fra mer ngyaktige og riktigere malere etter hvert som prosjekt 1a skifter ut en
og en maler hos den enkelte stramkunde. Den siste «udefinert Il» er avhengig av

forretningsprosesser under gruppe 6 og falges derfor opp der.

Potensial for gevinster som fglge av AMS. Gjennom diskusjoner og vurderinger
valgte gruppen a dele det udefinerte tapet i tre antatte hovedarsaker. «feil i
gamle malere», «umalt forbruk» og «udefinert I1». Disse tre arsakenes
pavirkning pa nettapet ble satt til & utgjere like store andeler av det udefinerte
tapet... Dermed ble hver av arsakene satt til & utgjare ca 10 % (28 GWh) av det
totale nettapet, se fig 3. Videre ble det vurdert at «feil i gamle malere» og
«umalt forbruk» utgjorde potensiale for gevinst ved bytte til AMS malere, altsa
ca 20 % av det totale nettapet og 2/3 deler av det udefinerte tapet (Styresak
20200827-046).

Gevinsten G 5 oppnas gjennom at de ikke er behov for at malermontgrer reiser ut til
kunde for & kontrollavlesning av malere «Ved gjennomgang av kostnader for
avlesning far og etter AMS, sa har man i perioden 2016/2017 spart kr 1 100 00,- og
man har en gjennomsnittlig manedlig besparelse pa kr 100 000,- fremover da denne
oppgaven ikke gjgres i samme omfang som tidligere» (Gevinstoppfelgingssystemet
Delta).
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Gevinsten G6 oppnas gjennom utfasing av IS/IT som ikke lengre benyttes
«Epostvarsling blir avviklet 01.01.12 og da kan MailMan avsluttes.SMS varsling (Link
Mobility)» (Gevinstoppfalgingssystemet Delta).

Gevinst G1 er knyttet til tre team under avdelingen kundetjenester. Der er det til
sammen oppnadd en arlig besparelse pa 12,56 millioner kroner som gradvis gkte fra
2017 til full effekt i 2020. Denne gevinsten har veert mulig som fglge av at arbeid
faller bort, og en nedbemanning av 15,7 arsverk «Endret til 15,70 arsverk og totalt kr

12.560.000» (Gevinstoppfalgingssystem Delta).

Gevinst G2 «Gjelder korreksjonsoppgjer malefeil» (Delta) og utgjer 0,15 millioner
kroner «Tidligere har vi indikert at hver sak i snitt har tatt 2 timer, men vi na antar
halvering av tidsbruk til 1 time i snitt per sak. Derfor mener vi at estimert gevinst er

oppnadd» (Gevinstoppfalgingssystem Delta).

Gevinster i forretningsprosessene i gruppe 2

Gevinsten fra forretningsprosesser i gruppe 2 og som fglges opp gjennom AMS

hovedprosjekt er illustrert i tabell 4.5.

@nskede gevinster / gevinstmal Oppnédde gevinster (flere kilder)
g Styresak SUM
3 @ ty Gevinst- Gevinst- . P
o |2 AMS Sluttrapport | oppfelgingi | oppfelging i Oppnidd oppndddi
S O .
= |5 2 Nettnytte newvnti Delta +
: [ 8 Kostnadsreduksjon Yt 512020 | beta- | Deta- | " _
£ |5 = IBP3 ) . . intervju Intervju
A gevinstmal oppnadd
& 29.5. 2015 (Mars 2021)
Gruppe2 |G7 P5 |Kostnadsreduksjon relatert til automatisering av arbeidsprosesser (Malerbytte) 0,60 0,60 0,60
(millioner kroner) SUM 2rlige kostnadsbesparelser - - 0,60 0,60 - 0,60

Tabell 4.5 Gevinster fra forretningsprosessene i gruppe 2 (Gevinster dokumentert i

gevinstoppfalgingssystem Delta).

Gevinst G7 oppstar fra en av forretningsprosessene i gruppe 2 og er illustrert i tabell
4.5. Ved hvert malerbytte utfart av malermontgrer ute hos den enkelte stramkunde
har kundesenteret hatt ansvaret for a registrere malerstand pa bade den maleren
som tas ut og den nye maleren som settes. Gevinsten oppnas gjennom at arbeidet i

forbindelse med malerbytte blir automatisert og manuell jobb ikke lengre er
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ngdvendig i samme grad som tidligere. Det er estimert at automatiseringen som
innfgres utgjgre 5 minutter spart per malerbytte. Det er estimert at en vil spare 0,6
millioner kroner arlig. Denne gevinsten fglges opp gjennom AMS hovedprosjekt.
Under utrullingen av AMS ble rundt 200.000 malere byttet, noe som utgjar i overkant
av 16.000 timer spart gjennom denne lgsningen levert av WMS prosjektet og
tilhgrende integrasjoner og forretningsendringer. Besparelser i forbindelse med

bytting av malere underveis i AMS prosjekt 1a fglges opp av WMS prosjektet.

G 7 Tidsbruk for manuell definering av malere i innsamlingssystem og
kommunikasjonssystem samt MDMS.| dag benyttes det et arsverk for dette (0,8
MNOK) men noen kontrollrutiner bortfaller ikke. (...) Anslar at vi gjennom hele
AMS utrullingen har en besparelse p& automatisk opprettelse av malerbytter.
Anslag er besparelse pa 5 min. per malerbytte. Ca 100.000 bytter i 2018. 5 min
per bytte blir ca 8000 timer. Har lagt inn ett arsverk i KF i 2018 ca. 800.000.-
05.11.2018: Ytterligere gevinst er hentet ut i lgpet av AMS prosjektet.
16.07.2019 LAKL: Basert pa antakelsen om at malerbytte krevde 5 min
behandlingstid i ulike systemer (iISCu, MDMS, etc), sa er det utfart beregninger
som viser at gevinstmalet er nddd. Gevinstoppfalgingen lukkes.(...) (Kilde:

Gevinstoppfelgingssystem Delta).

Gevinster i forretningsprosessene i gruppe 3

Alle gevinstene fra forretningsprosesser i gruppe 3 og som fglges opp giennom AMS
hovedprosjekt er illustrert i tabell 4.6.

@nskede gevinster / gevinstmdl Oppnéadde gevinster (flere kilder)

Styresak . . SuM
Gevinst- Gevinst- R oy
AMS L L Oppnadd oppnadd i
Sluttrapport | oppfelging i | oppfalging i

Kostnadsredu ijO n NEUWE | 512020 | Delta- Delta - nevnt i Defra +

IBP3 ) . R intervju Intervju
gevinstmal oppnadd
K] 29.5. 2015 (Mars 2021)

evinst ID AMS
prosess

Forretings-

Kostnadsreduksjon ved oppsett av ny kunde/flytting/opphar

Gruppe 3 . - . i )
Kostnadsreduksjon ved stenging av malere 1,60 1,60 1,60 1,60

[}
S
B -
-3

(millioner kroner| ) SUM &rlige kostnadsbesparelser r - 1,60 1,60 1,60 - 1,60

Tabell 4.6 Gevinster fra forretningsprosessene i gruppe 3 (Gevinster dokumentert i

gevinstoppfalgingssystem Delta).
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Gevinst G3 er knyttet til teamet maling og jordfeil som tidligere har utfart stenging og
apning av strammalere manuelt ved a reise ut til stramkunden og utfare dette.
Gevinsten oppnas ved at teamet maling og jordfeil ikke lengre behgver a reise ut til
kunden for & utfare apning og stenging. kundesenteret har overtatt hele den
oppgaven gjennom en digital lgsning som muliggjer fiernapning og fiernstenging av
kundens anlegg. Gjennom naturlig avgang ved pensjonsalder for to personer i
teamet maling og jordfeil er det oppnadd en arlig besparelse pa 1,6 millioner kroner
fra 2020 «Full gevinst fra 2020 ved endring av praksis og 2 naturlige avganger»

(Gevinstoppfalgingssystemet Delta).

Gevinst G4 er knyttet til den del av prosessen som utfgres av kundetjenester.
Tidligere har kundetjenester sendt bestilling til malermontgrer fra teamet maling og
jordfeil for apning og stenging av anlegg hos kunde. Na kan de utfgre fiernapning og
fiernstenging selv via AMS lgsningen. Forelgpig er det ikke oppnadd noen gevinst.

Hos KLM har innfgring av stenging/pasetting vha bryter fart til mer arbeid fordi
vi tidligere i mindre grad stengte ved flytting/opphgr da vi var avhengig av
tilgang til ressurser ute og tilgang til maler hos kunde. Ny funksjonalitet krever
ressurser inne for handtering og oppfalging. Lasningen med stengeweb er
utviklet internt, og heller ikke ferdig hvilket krever manuelle rutiner og

arbeidsprosesser (Gevinstoppfalgingssystemet Delta).

IS/IT lgsningen som er etablert anses som en prototype som kan benyttes for &
oppna gevinster fra G3. Lgsningen med & fierndpne og fiernstenge anlegg skal
senere gjgres tilgjengelig gjiennom eksisterende fagsystemer og da forventes det at

det vil vaere mulig & ogsa oppna gevinster fra G4.

Man kan sitte inn & gjare det og slipper & sende ut en montar, det har jo
effektivisert stengeprosessen veldig. Men det har fart til at vi matte lage et
midlertidig system internt som Digitek har laget for a lgse det her. som vi na
prgver a fase ut for & fA noe mer standardisert. Med standardisert sa mener vi
at det ligger inne i de fagsystemene vi har. (...) Det er en person som kan det,
og det er sarbart. Og det er dyrt & gjgre noe der. Sa det er ting en ser pa om en

kan fase ut. Det er en prototype for & fa det her til & virke, s& har vi jo da en
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input til hva vi skal be om da om vi skal kjgpe det fra noen andre. (...) (Sitat
314).

Gevinster i forretningsprosessene i gruppe 4

Alle gevinstene fra forretningsprosesser i gruppe 4 og som fglges opp gjennom AMS
hovedprosjekt er illustrert i tabell 4.7.

@nskede gevinster / gevinstmal Oppnéadde gevinster (flere kilder)
v)
2 |y Styresak Gevinst- Gevinst- UM
g N AMS Slutt " folgingi folging Oppnadd oppnddd i
2 |1E3 . Neth uttrapport | oppfelgingi | oppfolging i i Delta +
] 2e KostnadsredukSJon ettnytte 15.1.2020 Delta - Delta - _"EV"_' © a_
£ |6 2 IBP3 N . A intervju Intervju
L gevinstmal oppnadd
& 29.5.2015 (Mars 2021)
G 15 | P10 |Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse 0,04 0,50
G9 P11 |Reduserte KILE-kostnader 4,20 4,20 4,20 2,00 2,00
Gruppe 4 |G11 | P11 |Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspakjenninger/avbrudd 0,20 0,20
G 13 | P12 |@kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering 0,05 0,05 0,05 0,05
P11 |Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part 0,16 - - -
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser I 4,64 4,20 4,95 0,05 2,00 2,05

Tabell 4.7 Gevinster fra forretningsprosessene i gruppe 4 (Gevinster dokumentert i
gevinstoppfalgingssystem Delta).

Gevinsten G15 er oppnadd ved & benytte data fra AMS malerne gjennom
integrasjoner levert fra prosjekt 2. Bruk av disse data er innarbeidet i nye rutiner «(...)
Effekten far man ved at man bruker AMS data fullt ut. Na er den implementert i nye
rutiner. Man far inn malerdata... (...) AMS baserte timeverdier kontinuerlig til Trimble.
Sa i prinsippet sa kunne vi lukket denne» (Sitat 266).

Gevinst G9 oppnas gjennom at Driftssentralen har fatt tilgang til informasjon fra AMS
og NSO malere kan de ved feil gjenskape normal operasjon raskere. Tidligere var
Driftssentralen avhengig av at montgrvakter eller kunder gav dem denne
informasjonen.

Det vil si at vi lokaliserer feilen mye kjappere. Vi slipper & matte prgvekoble
mange steder. Ogsa det at vi har de her AMS alarmene, at vi kjapt da kan
utbedre... hvis det er en nettstasjon som ryker ut, pa grunn av en trafosikring

eller en trafobryter sa vil fa greie... tidligere fikk vi kun greie pa det nar en eller
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annen kunde ringte. Na kan vi faktisk fa greie pa den fgr kunden ringer, og kan

utbedre den veldig, veldig kjapt. Pa grunn av AMS malerne da (Sitat 214).

Gevinst G11 oppnas gjennom at Driftssentralen har fatt tilgang til informasjon fra

NSO malere som gjgr at de kan ta riktigere beslutninger «(...) nar ikke vi hadde de

her kortslutningsindikatorene, sa pravekobler jo vi mye mer, enn nar vi har de (...) Du

vil da ikke gi de den pakjenningen sa ofte som vi gjorde far vi hadde NSO» (sitat

210).

Gevinst G13 oppnas gjennom nye arbeidsprosesser for kompensasjon av kunde og

beregning av underlag for FASIT

Na er vi jo pliktige til & kompensere kunden dersom en har vaert over 12 timer

uten stresm. Og né vil vi jo kunne... far sa har vi jo bare kunnet tatt det nar

kunden har ringt inn, at de er uten strgm, men na kan vi faktisk sparre maleren

og da vet vi akkurat hvor lenge kunden har vaert uten stram. Og da kan vi ogsa

automatisk sende den erstatningen de har krav pa uten noe mer . Og sa etter

hvert har tanken veert at vi far mer fasit ... men at vi far egne lastprofiler etter en

faktisk last da sann at det blir mer rett da hvilken KILE vi skal fakturere ut. Na

gar dette forelgpig pa serier, altsa lastkurver. Sa etter hvert, na er det ikke

implementert enna i hele landet. Men etter hvert er malet at en kan fa KILE pa

faktisk forbruk og ikke at vi gjgr det pa kurver (Sitat 217).

Gevinster i forretningsprosessene i gruppe 5

Alle gevinstene fra forretningsprosesser i gruppe 5 og som falges opp gjennom AMS

hovedprosjekt er illustrert i tabell 4.8.

Forretings-
prosess

Kostnadsreduksjon

Gevinst ID AMS

@nskede gevinster / gevinstmal

Oppnadde gevinster (flere kilder)

Styresak
AMS
Nettnytte
IBP3
29.5. 2015

Sluttrapport
15.1.2020

Gevinst-
oppfelgingi
Delta -
gevinstmal

Gevinst-
oppfelging i
Delta -
oppnédd

Oppnadd
nevnti
intervju

SUM
oppnadd i
Delta +
Intervju
(Mars 2021)

G16 Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold
Gruppe5 G17 Reduserte inspeksjonskostnader ifm. nullpunktsvern og jordfeil
G 14 Kostnadsreduksjon ifm. fasrre sg i &li hos kunde

0,04
0,53
0,06

0,50
2,00

0,40

Ikke fordelt

(millioner kroner) SUM Zrlige kostnadsbesparelser M
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Tabell 4.8 Gevinster fra forretningsprosessene i gruppe 5 (Gevinster dokumentert i

gevinstoppfalgingssystem Delta).

Gevinst G16 oppstar fra reduserte inspeksjonskostnader i forbindelse med
vedlikehold ved a benytte data fra NSO malere i nettstasjonene. Per 19.8.2020

mangler bade nagdvendig IS/IT og tilhgrende prosesser for & oppna denne gevinsten.

Det planlegges for gevinstrealisering ved inspeksjon i 2020, da pa 3600 stk
nettstasjoner. Pr 01.01.2019 sa mangler det systemstatte for datainnhenting og
presentasjon slik at dette kan gjares. Inspeksjoner av disse 3600 stk
nettstasjonene blir utsatt til sommer 2020, da det forventes at system er pa
plass i Q2 2019, og at man da kan overvake nettstasjonene pa en
tilfredsstillende mate slik at de ikke trengs a fysisk inspiseres. Full
gevinstrealisering oppnas nar nytt vedlikeholds dashbord er pa plass for data
fra nettstasjoner. Pr 19.08.2020-Systemstgtte for bruk av AMS/NSO data er
fremdeles ikke pa plass.(...) (Sitat 374).

Gevinst G17 oppstar gjennom endring fra at montarer reiser ut for & inspisere
nullpunkts vern og jordfeil til at dette kan gjgres ved a benytte data fra NSO malere i
nettstasjonene isteden. For & kunne bruke NSO data for inspeksjon av jordfeil kreves
at NSO utstyr er montert i flere nettstasjoner. Bade ngdvendig IS/IT og tilhgrende

prosesser mangler for & oppna denne gevinsten.

(...) man skal ha innsikt i jordfeil eller nullpunkt. S& har man satt opp sensorikk
for & gjere dette her (...), men vi har ingen flate som vi kan bruke den
informasjonen i sann at vi kan enten fa varsel av ett system (for det er ikke noe

vits i a sitte a se pa dataene i seg selv eller vi har kontroll), (..) (Sitat 363).

Fra tidlig var det et DSB krav for jordfeilovervaking, sa i 2008 begynte man a
rulle ut nye nettstasjoner med utgangspunkt i det kravet. Nar AMS prosjektet
skulle i gang hadde en plukket ut alle nettstasjoner som skulle ha
jordfeilovervaking som en del av business caset. Nar en gjorde det utplukket
der sa tok man utgangspunkt i at det var nye nettstasjoner og nettstasjoner med
st@rre endringer. Men sa har jo det jordfeilovervakningskravet der blitt spisset
underveis.(...) Da har det blitt involvert flere og flere nettstasjoner ut i fra det
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kravet. (...) Jeg mener jo at overvaking av jordfeil har gatt sann trappevis ut i fra

presisjonen i kravet fra DSB. (Sitat 265).

Gevinst G14 oppnas gjennom innfgring av nye prosesser for spenningsmalinger hos

kunde. En gar fra at montgrer reiser ut for & utfgre maling, til at det ikke er ngdvendig

lengre og isteden kan gjgres ved a benytte AMS og NSO data fra malerne. Bade

nadvendig IS/IT og tilhgrende prosesser mangler for & oppna denne gevinsten. Full

gevinst fordrer i tillegg endringer i krav til kalibrerte maleinstrumenter.

Bruk av malere til spenningskvalitet er pr idag begrenset til bruk som gir info om

spenningsniva over tid , slik som omrader med lav spenning. Nar det gjelder

spenningsklager, sa benyttes ikke AMS malere, det er pr i dag krav til kalibrerte

maleinstrumenter (1 gang pr ar) for a foreta og dokumentere klager/behandling

av spenningskvalitets klager. Utstyr som er montert i AMS malere er ikke
godkjent i forhold til gjeldende krav (...). Pr 19.08.202- Systemstgtte for bruk av

AMS/NSO data er fremdeles ikke pa plass. Det er besluttet et digitalisering

prosjekt pa dette omrade med navn VIVE. Som skal starte opp august 2020 og

som har som ma a fa endel av det som trengs for gevinstrealisering hgst 2020

slik at man far gevinster i 2021 (Sitat 375).

Gevinster i forretningsprosessene i gruppe 6

Alle gevinstene fra forretningsprosesser i gruppe 6 og som falges opp gjennom AMS

hovedprosjekt er illustrert i tabell 4.9.

Styresak
AMS

Kostnadsreduksjon Nettnytre
IBP3

29.5. 2015

Sluttrapport
15.1.2020

Gevinst-
oppfelging i
Delta -
gevinstmadl

Gevinst-
oppfelging i
Delta -
oppnéadd

Oppnadd
nevnti
intervju

SUM
oppnadd

G12 Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt 0,25
Gruppe6 G8 Gevinst pa reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjon av nettap) 2,50
G 19 Raskere og riktig saksbehandling i forbindelse med bal. kontroll og rapportering

2,50

7,00
0,28

lkke fordelt

13,28

(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser r 2,75

15,78

7,28

Tabell 4.9 Gevinster fra forretningsprosessene i gruppe 6 (Gevinster dokumentert i

gevinstoppfalgingssystem Delta).
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Gevinst G12, reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert

kraftflyt, er lukket uten noen lgsning.

Ja, vi lukket den gevinsten uten noen seerlig innsats. Overskriften oppfattet vi
som ganske meningslgs. Det er liten relasjon mellom KILE og
netttap/optimalisering av kraftflyt. Mindre nettap gir ngdvendigvis ikke mindre
KILE. | sa fall er det tilfeldig. Det kan jo vaere at et koblingshilde som gir mindre
nettap ogsa gir mindre KILE-risiko, men det kan ogsa veere at et koblingsbilde
med mindre nettap gir starre KILE-risiko. Veldig vanskelig & sette noen gevinst
pa dette (Sitat 346).

Gevinst G8 under forretningsprosessene i gruppe 6 handler om a oppna redusert
nettap fra «Udefinert lI» og er avhengig av data for beregning av balansekontroll som
mangler som fglge av feilmontasje av NSO utstyr i nettstasjonene. IS/IT skal veere
etablert, men det er usikkert i hvilken grad prosessene som er ngdvendig for & oppna

denne gevinsten er identifisert.

Manglende funksjonalitet for innlesing av data fra multiinstrument hindrer
beregning av data for balansekontroll - Noen data fra multiinstrument for
gjennomfgring av balansekontroll overfares ikke som forventet (...) (Sluttrapport
AMS Implementering, s.1-2).

(...) Far vi inn forbruksdata fra nettstasjonen, sa kan vi sammenligne det med
kundemalinger. men vi vil allikevel ha en begrenset nytte med det at vi ikke har
bygget ut alle nettstasjonene. (...) (Sitat 268).

Gevinst G19 ma sees i sammenheng pa tidligere gevinst G10 som na er samlet i den
del av G8 som handler om «Udefinert II». «Denne ma sees i sammenheng med
punkt G10 'Balansekontroll - reduksjon av nettap i distribusjonsnett' ved a avdekke
stramtyveri og feil ved eller manglende maling» (Sitat 378).

G8, G10 og G19 er vel samme sak, de er vel bare formulert litt forskjellig og sa
har de litt annen tilnaerming. Men det er jo samme sak. Det det gar pa er jo &
avdekke hvorfor det er differanse mellom kundemaling og nettstasjonsmaling
(Sitat 271).
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IS/IT for & kunne gjennomfare balansekontroll som er ngdvendig for & oppna
gevinstene G8 og G19 er tenkt Igst gjennom Trimble PSA AMR (Tekla har skiftet

navn til Trimble).

Tekla PSA AMR var patenkt for balansekontroll (overfgring av maleverdier fra
MDMS til NIS, der det er funksjonalitet for & avdekke tap. (Sitat 347).

Tekla PSA AMR er vurdert og beskrevet gjennom forprosjekter som var ferdig i
henholdsvis 2012 og 2014.

Nettutvikling har testet og vil innfgre Tekla PSA AMR for utnyttelse av
timesmalte forbruksdata fra MDMS (AMS). Det muliggjer lastflyt beregninger
basert pa timesmalte forbruksverdier og et mer korrekt bilde av kapasitet og
flaskehalser i nettet. (...) Tekla PSA AMR og integrasjon mot MDMS gjar det
mulig & vise forbruksdata i kundepunkt i Tekla NIS... (Prosjektrapport - SG
Nettstasjonsovervakning, 2012).

4.1.3 Prosjekt 1a og 1b

Med prosjekt 1a og 1b menes prosjektene AMS Installasjonstjenester og AMS
Innsamlingssystem og systemdrift. | startdokumentene for prosjekt 1a og 1b var det

syv effektmal.

Gjennomfgring av AMS implementering skal bidra til at Nettselskapet oppfyller
lovpalagte krav om innfgring av AMS innen 1.1.2019. Utnytter AMS infrastruktur
slik at arbeidsprosesser for malerverdiinnsamling blir mer effektive, far bedre
kvalitet og dermed oppnar lavere driftskostnader. Styrker en kultur for
profesjonell prosjektgjennomfaring ved aktiv bruk av prosjektmodellen,
kompetanseheving blant prosjektdeltagere og tilbakefgring av leerdom til
organisasjonen. Utnytter mulighetene i AMS infrastrukturen til & realisere
nettnyttefunksjoner som gjar det mulig a ta ut synergier, forbedre systemene for
nettstyring og dermed oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader. Blir ett av landets mest effektive og moderne

nettselskap. Framstar som en profesjonell aktgr overfor kunder og
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leverandgrer. @ker sin kundetilfredshet og at lokale interessenter far en positiv
holdning til Nettselskapet aktiviteter for & videreutvikle stramnettet for framtiden

(Startdokument prosjekt 1a og 1b).

Falgende effektmal var hayt prioritert. «Gjennomfaring av AMS implementering skal
bidra til at Nettselskapet oppfyller lovpalagte krav om innfgring av AMS innen
1.1.2019» (Startdokument prosjekt 1a og 1b). Styret og den gverste ledelsen la alt til

rette for at det skulle oppnas

| startdokumentet var det en detaljert beskrivelse av prosjektets leveranser. Der ble
det stilt krav til IS/IT og hvilke forretningsendringer som skulle veere tatt i bruk i
organisasjonen til hvilken tid. Alt av IS/IT lgsninger for innsamling av malerdata og
nagdvendige forretningsendringer matte vaere testet og klart far en startet med bytte
av strgmmalere ute hos den enkelte stramkunde. Fgrst etter at dette var pa plass
kunne en begynne montasjen av nye AMS strgmmalere (Startdokument prosjekt 1a
og 1b).

Plan for realisering og produksjonssetting av IS/IT fra prosjektene er illustrert i figur
4.2. Den viser at innsamlingslgsningen fra prosjekt 1b gjeres tilgjengelig frem til 6. | 8
er prosjektet ferdig med pilotinstallasjon av bade innsamlingslgsningen fra prosjekt
1b og malere fra prosjekt 1a. | perioden frem til 9. monteres 35% av de nye malerne,
og dette fortsetter frem til 12. hvor 100% av AMS malerne er installert.
(Nummereringen er direkte fra startdokument prosjekt 1b). Leveransene fra prosjekt
1b inneholder det som er ngdvendig for & kunne ta imot og oversende malerdata fra
AMS malerne inn til Nettselskapets IS/IT. | perioden fra begynnelsen av 2017 til siste
del av 2018 blir AMS malerne installert. All IS/IT er i operativ drift i hele

realiseringsperioden for prosjekt 1a (Startdokument prosjekt 1a og 1b; Feltnotater).
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5.Lasningen godkjent . 2

18.Lasningen er endelig godkjent <

Figur 4.2 lllustrasjon av utrullingsplan for prosjektene 1a og 1b (Startdokument

prosjekt 1b).

Installasjon av AMS malere ble levert pa tid

Installasjon av malere i regi av Eltel Networks gikk smidig etter planen med god
kvalitet, og fullskala utrulling ble avsluttet 31.10.2018. Resterende installasjoner
ble gjennomfart av prosjektet fram til 31.03.2019 og gjenstaende, ca. 3.400
installasjoner, ble fulgt opp av linjeorganisasjonen. (...) Ved 31.12.2019 var
antallet kunder som ikke hadde fatt AMS-maler ca. 1.900 totalt (Sluttrapport
AMS hovedprosjekt).

Ved prosjektslutt for AMS prosjektene evalueres prosjektgjennomfaringen. Der
trekkes det frem at en kunne beskrevet noen av forretningsendringene bedre. «Noen
arbeidsprosesser ifm. Kundehandtering kunne veaert avstemt bedre», «Kraveiere har
ikke veert spesifisert godt nok» (Sluttrapport AMS Implementering konsernstyret, side
1 og 2).

AMS Prosjekt 1a (AMS Installasjonstjenester)

Prosjekt 1a omfatter malerbytter ute hos den enkelte stramkunde. Det ble byttet rundt
500 malere om dagen og hver maler ble satt i produksjon og malerdata hentet inn
gjennom leveransene fra prosjekt 1b (Feltnotater). Dette fordret at leveransene fra
prosjekt 1b allerede var levert og i produksjon, slik at malerdata fra de nye AMS
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malerne kunne benyttes for beregning av forbruk og danne grunnlag for faktura til
kunde. Hva som skal til for & oppna en av gevinstene som fglges opp gjennom AMS

hovedprosjekt er illustrert i figur 4.3

L Skagerak Nett blir eit av landets mest
P ro SJ e kt 1 a effektive og modeme neitselskap
Utnytte AMS infrastruldtur slik at
. . arbeidsprosesser for
AM S I nSta"aSJ OnStJe nester malerverdiinnsamling blir mer

effektive, far bedre kvalitet og dermed
oppnar lavere driftskostnader.

Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen il & realisere
netinytiefunksjoner som gjer det
mulig a ta ut synergier, forbedre
2 systemene for neitstyring og dermed
oY oppndr lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskosinader.

Erstatte en og en
maler hos udefinert nettap (riktigere

trembkund maling med nye malere)
SHAREER Skagerak nett sker sin

kundetiliredshet og at lokale

interessenter far en positiv holdning
til Skagerak Metts aktiviteter for a
videreutvikle stramnettet for
framtiden.
Skagerak Mett framstar som en
profesjonell akter overfor kunder og
leverandarer.

Oppfylle lovpalagte krav om
innfering av AMS innen 1.1.2019

IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Mytte / gevinst) (Effektmal)

Figur 4.3 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for &

oppna dem (basert pa Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)

AMS Prosjekt 1b (AMS Innsamlingssystem og systemdrift)

Dette prosjektet omfatter alle aktiviteter forbundet med innsamlingssystem og

systemdrift.

AMS Innsamlingssystem og systemdrift er i hovedsak ansvarlig for fglgende fire
omrader: 1) Prosjektgjennomfgring: Utavelsen av alle aktiviteter som er
ngdvendig for gjennomfgring av Leveransen. 2) Innsamlingssystem: Leveringen
av et komplett system for innsamling og overfaring av Maleverdier,
Styringssignaler, Hendelser og Meldinger. 3) AMS-drift: Driften av
Innsamlingssystemet frem til Idriftsettelse i henhold til Avtalen. Driften er basert
pa de krav til ytelse som fremgar av Avtalen, 4) Felttjenester: Foresta alle de
besgk i Malepunkt som er ngdvendig pa grunn av feil eller endringer etter at
installert Malernode, Kommunikasjonsnode eller NSO-node har veert idriftsatt
og godkjent. Denne tjenesten leveres helt frem til Kundens overtagelse i
henhold til Avtalen. (Startdokument prosjekt 1b)
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Hva som skal til for & oppna to av gevinstene som fglges opp gjennom AMS
hovedprosjekt er illustrert i figur 4.4

u Skagerak Nett blir eit av landets mest
P ro SJ e kt 1 b effekiive og modeme nettselskap
Uinytte AMS infrastruktur slik at
. . arbeidsprosesser for
AMS Innsamlingssystem og systemdrift mélererdinnsaming bif mr
effektive, far bedre kvalitet og dermed
oppnar lavere driftskostnader.
. Utnytte mulighetene i AMS
=T EEFTS G 6 Bortfall av kosinader infraﬂrukluregn til & realisere
innsamlings- ifm maleraviesning netinyttefunksjoner som gjer det
. SySIEme G 5 Kostnadsreduksion mulig & ta ut synergier, forbedre
Tr.adlrast ifim. bortfall ! 1 systemene for nettstyring og dermmed
Innsamlingsnetiverk Borifall av jobb fim. Dortiall av manue oppndr lavere drifis-, vedlikeholds- og
for malere 2RI £ RV investeringskostnader.
Skagerak nett sker sin
System for i
dat:innsam"ng ) i""'*':“g.' Helautomatisk fradies kundetiliredshet og at lokale
Ll EnER D innsamling og interessenter fir en positiv holdning
. maleverdihandterin til Skagerak Netis akfiviteter for a
Integrasjoner med Definere og e videreutvikle stramnettet for
nettselskapets etablere roller for a CepEL
SYSIEMER vareia lasning Skagerak Mett framstar som en
profesjonell akisr overfor kunder og
leveranderer.
Oppfylle lovpadlagte krav om
innfering av AMS innen 1.1.2019
IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Nytte / gevinst) (Effektmal)

Figur 4.4 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for &

oppnéa dem (basert pa Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)

For & handtere innsamling og maleverdihandtering er virksomheten avhengig av a

etablere roller for & ivareta og handtere IS/IT, opplaering og dokumentasjon.

(...) og at det ble plassert et ansvar for alle leveransene fra det prosjektet, alt fra
a veere systemansvarlig, veere ansvarlig for kontakten med Aidon, Ericsson,
altsd leverandgren av disse systemene. Og fa opp riktige avtaler og oppfglging
med de som hadde levert prosjektet. Linja stilte krav til hva de skulle ha pa
plass av dokumentasjon, de hadde jo en del dokumentasjonskrav,
opplaeringskrav osv. i forhold til & fa over lgsningen (Sitat 9).

4.1.4 Prosjekt 2

Med prosjekt 2 menes prosjektet AMS Nettnytte. Dette prosjektet omhandler det som
i casebeskrivelsen under metode omtales som utvidelse av AMS grunnpakken med

bade styringsfunksjonalitet og registrering av andre data og hendelser, f.eks.
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avbrudd, jordfeil og spenningsavvik. | tillegg ble det besluttet & utvide med egne
malere i nettstasjonene, som er en del av nettet som fordeler elektrisk kraft ut til de

enkelte kundene.
Driverne for prosjekt 2.

Driverne for prosjektet er a oppna kostnadsforbedringer for drift av nettet, a
tilfredsstille forskriftskrav fra DSB om registrering av jordfeil samt & bedre
kvaliteten pa nettleveransene (spenning, faerre og kortere avbrudd).
Nettselskapets strategiske satsing pa Smart nettutvikling og Smartdrift av nett
(Styresak IBP3 AMS Nettnytte).

| startdokumentene for prosjekt 2 var det fire effektmal.

Gjennomfaring av AMS Nettnytte skal bidra til at Skagerak Nett styrker
strategisk satsning pa smart nettutvikling og smart nettdrift. Tilfredsstiller
forskriftskrav om registrering av jordfeil samt & bedre kvaliteten pa
nettleveranse (spenningskvalitet og avbrudd i nettet). Oppnar
kostnadsforbedringer for drift av nettet. Blir ett av landets mest effektive og

moderne nettselskap (Startdokument AMS Nettnytte)

| startdokumentet var det en detaljert beskrivelse av prosjektets leveranser. Der ble
det beskrevet leveranser som a identifisere og planlegge sensorer og annet utstyr ute
i nettstasjonen (Startdokument prosjekt 2). Viktigheten av dette presiseres i rapport
fra et av forprosjektene «Fagmiljger ma ta stilling til behov og instrumenteringsgrad i
hver enkelt nettstasjon og utfgre en malrettet vurdering av investering og tilgjengelige
nytteverdier ved reinvesteringer, vedlikeholdsarbeid og fremtidige prosjekter»
(Prosjektrapport - SG Nettstasjonsovervakning v8, s.138). Resultatet etter at
prosjektet er avsluttet og ansvaret for a realisere verdi fra leveranser fra AMS
Nettnytte er overlevert til linja, opplever linja at dette ikke er gjennomfart i tilstrekkelig
grad. Det er kanskje en utfordring som har veert i nettnytte prosjektet, at den
utrullingen der ble vel kanskje litt rask i forhold til at man gjorde lite forarbeid far man
rullet ut overvakingsenhetene (Sitat 127).

Det oppleves at de sensorene som er valgt ikke er optimale for & oppna gnskede

gevinster.
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Blant annet sa har man satt opp fuktsensorer, altsa vannsensorer pa niva, der

man vet det er vann. Og da er mitt spagrsmal, hva er det det gir deg av

informasjon nar den sensoren trigger? Jo det er at na er det like mye vann som

en alltid har sett at det har veert der. Det er ikke noe videre det gir deg. Det er

satt litt sann vilkarlig rundt. Sa jeg tenker sann litt mer strategisk jeg. Altsa hva

er det vedlikehold trenger for & opprettholde funksjonalitet som er fgrste ting,

hva ma man gjare for & opprettholde den informasjonen for a greie a gjgre det
rette valgene (...). (Sitat 384).

Etter prosjekt 2 er det montert sensorer i flere nettstasjoner. Fremdeles gjgres det lite

identifikasjon og planlegging av sensorer og annet utstyr ute i nettstasjonen.

Det merker jeg den dag i dag, man er veldig opptatt av & bare plassere

sensorer men er ikke opptatt av hvorfor sensoren skal sta der. Sensorer i seg

selv har ingen verdi. Det er da vi er tilbake til igjen at.. nettnytte blant annet, at

man monterte jo ekstra utstyr i 3500 nettstasjoner som man den gangen og

fremdeles forventer & f& en verdi ut av, siden man brukte penger pa det. Men

det som er vanskelig for oss na er at mange av de tingene de har satt opp
egentlig ikke gir oss verdi i det hele tatt. Fordi det aldri er tenkt helhet (Sitat 385)

| beslutningsunderlag for prosjekt 2, som ble lagt frem til beslutning for styret i

beslutningspunkt IBP3, er det nevnt tolv gevinster som i perioden 2016 til 2023

gradvis gker fra 1,61 millioner i aret i 2016 til 8,17 millioner kroner i 2023 som vist i
tabell 4.10.

Kostnadsreduksjon 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | Linjesum
Fumed G1 | P1-3 |Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester 0,01 0,02 0,04 | 0,05 0,07 0,08 0,10 0,10 0,46
G2 P3 |Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjor (K handling Redusere beh. tid ) 0,00 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05 0,06 0,06 0,26
G 15 | P10 |Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse 0,00 0,01 0,01 0,02 0,02 0,03 0,04 | 0,04 0,16
G9 | P11 |Reduserte KILE-kostnader 134 | 234| 295 | 336 367| 391| 418| 420 25,95
Gruppe4 G 11 | P11 |Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspakjenninger/avbrudd 001| 004| 007| 010| 013| 016 | 020 020 0,92
G 13 | P12 |kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering 0,00 0,01 0,02 0,02 0,03 0,04 [ 0,05 0,05 0,22
P11 |Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part 001 003| 006| 008 Q11| 013 | 016 0,16 0,74
G 16 | P13 |Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold 0,00 0,01 0,01 0,02 0,02 0,03 0,04 | 0,04 0,16
Gruppe5 G 17 | P14 |Reduserte inspeksjonskostnader ifm. nullpunktsvern og jordfeil 0,04 0,11 0,19 0,27 0,35 0,43 0,53 0,53 2,45
G 14 | P15 |Kostnadsreduksjon ifm. feerre sf i ali hos kunde 000 | 001| 002| 003| 004| 005| 006 0086 0,27
G 12 | P16 |Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt 0,02 0,05 0,09 0,12 0,16 0,20 0,26 0,25 1,15
Gruppe 6 G8 P16 |Gevinst pa reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjon av nettap) 0,17 0,49 0,86 1,23 1,60 1,96 2,45 2,50 11,26
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser | 1,61 | 3,13 | 4,33 5,33 6,24 | 7,06 | 812 8,17 44,0
(millioner kroner) SUM &rlige akkumulerte kostnadsbesparelser | 1,61 | 4,74 | 9,07 14,4 | 20,6 | 27,7| 358 | 44,0

Tabell 4.10 Kostnadsbesparelser basert pa beslutningsunderlag til IBP3 for Nettnytte
(Styresak IBP3 Nettnytte)
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Gevinsten «raskere deteksjon av fasebrudd...» er angitt i beslutningsunderlag for

prosjekt 2, men er ikke funnet under det som fglges opp gjennom AMS

hovedprosjekt. Hvilke gevinster som er realisert til hvilken tid er basert pa gevinster

som fglges opp gjennom AMS hovedprosjekt og illustrert i tabell 4.11.

, %] Gevinster
§ YE‘B g E & P oppnadd per
2 g |2 |5 Kostnads reduksjon 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 2021
- z e (Summert
Gpod S |8 = :

3 frem til 2023)

Gl G1 | P1-3 |[Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester 0,11 0,57 2,26 9,06 ( 12,56 | 12,56 | 12,56 | 12,56 62,24

G2 P3 |Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjer (Redusere beh. tid ) 0,13 0,15 0,15 0,15 0,58
G 15 | P10 |Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse -
G9 | P11 |Reduserte KILE-kostnader 0,67 1,33 2,00 2,00 2,00 8,00
Gruppe4 |G 11 | P11 |Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspakjenninger/avbrudd -
G 13 | P12 |@kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering 0,05 0,05 0,05 0,05 0,19
P11 |Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part -
G 16 | P13 |Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold
Gruppe5 |G 17 | P14 |Reduserte inspeksjonskostnader ifm. nullpunktsvern og jordfeil
G 14 | P15 |Kostnadsreduksjon ifm. faerre sg i ali hos kunde
G 12 | P16 |Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt

Gruppe6 |G8 | P16 |Gevinst pé reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjon av nettap)

G 19 | P16 |Raskere og riktig saksbehandling i forbindelse med bal kontroll og rapportering -
(millioner kroner) SUM érlige kostnadsbesparelser | 0,11 0,57 2,26 9,72 | 14,07 | 14,76 | 14,76 | 14,76 71,0
(millioner kroner) SUM &rlige akkumulerte kostnadsbesparelser | 0,11 0,68 2,94 | 12,67 26,7 41,5 56,2 71,0

Tabell 4.11 Gevinster nevnt i beslutningsunderlag for prosjekt 2 og som fglges opp

under AMS hovedprosjektet (Gevinstoppfalgingsverktgyet Delta, Intervju).

Sammenheng mellom gevinster fra beslutningsunderlag og leveranser fra

startdokument er illustrert i figur 4.5.

55




= G 1 Kosinadsreduksjon
P ro SJ e kt 2 ifm. borifall av oppgaver i

Kundefjenester
G 2Kl ksbehandli
(AMS Nettnytte) Redusene behandingsi

G 9 Reduserie= KILE-
kostnader

G 11 Redusere
driftspakjenningerfavbrudd

G 13 &kt leveringskvalitet
ifm. med bedre
dokumentasjon for FASIT-
rapportering

G 15 Bedre prosjekiering

og oppdragsbeskrivelse = =
Montere NSO Bidra fil at Skagerak Nett blir ett av

i e o & Raskere deteksjon av landets mest effektive og moderne
nefistasjon fasebrudd + forhindre nettselskap.
sikkerhetsriziko 3. part mfl.
Tradiost G 16 Reduserte Oppna kostnadsforbedringer for
Innsamingﬂsneﬂuerk inspeksjonskostnader ved drift av nettet
for malere bruk av sensorer for
i tilstandsbasert vedlikehold Styrke 51[_511_39&!'( e s!narl
gateway G 14 Kostnadsreduksjon nettutvikling og smart nettdrift
ifm. fezmre
(T SGT2 Er rs spenningsmalinger hos
it AT Bidra til at Skagerak Nett tilfredsstiller
systemer G 17 Reduserie furskliitskla\: om regisirering w‘1
inspeksjonskostnader ifm. jordfeil samt a bedre kvaliteten pa
DMS AMR nullpunkizvern og jordfeil nettleveranse (spenningskvalitet og
balansekontroll G & Gevinst pa reduksjon avbrudd i nettet)
av udefinert nettap
{Balansekontroll -
reduksjon av nettap i
distribusjonsnetiet
G 19 Raskere og riktigere
saksbehandling i
forbindelse med
balansekontroll og
rapporiering
IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Nytte / gevinst) (Effektmal)

Figur 4.5 lllustrasjon av hva som var oppgitt i beslutningsunderlag for prosjekt 2
(Styresak IBP3 Nettnytte; basert pa Ward & Daniel (2006) og deres
gevinstavhengighetsnettverk)

Gjennomfgring av AMS Nettnytte (prosjekt 2) kostet mindre enn estimert «62,6 mkr
av prosjektets P50 var andelen for realisering av AMS Nettnytte og derav ble 53,9
mkr brukt» (Sluttrapport AMS hovedprosjekt).
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4.1.5 Faktorer som har pavirket gevinstene fra AMS hovedprosjekt

Gevinster i prosjekt 2 ble identifisert uten a se pa hva som skal til for & oppna dem

Gevinster ble identifisert ved & se pa mulighetene IS/IT apner for.

Jeg brukte systemene for a identifisere hvilke nettstasjoner som var lgnnsomme
a bygge ut med nettnyttefunksjonalitet. Jeg gjorde et uttrekk fra for eksempel
NIS, pa alle nettstasjoner, sa lagde jeg en vekting i forhold til viktighet i forhold
til de ulike maleparametrene og basert pa det lagde jeg en prioritert liste. Og da

var det knyttet til gevinster, fysiske gevinster (...) (Sitat 334)

Begrenset hvor mye tid ansatte i virksomheten kan bruke péa a kvalitetssikre gevinster

(...) det er jo grenser for hvor dypt du kan ga i en sann gevinst. Man ma jo
stoppe et eller annet sted, hvis ikke kan man bruke 10 ar pa & finne alle "nitti
gritti" for & vaere helt presis. Men spgrsmalet er jo litt sann "ggtt feeling” du vet
at det er noen gevinster der. Det kan enten vaere 100', 200" eller 300" det vet en
jo ikke helt presist (...). Ja, jeg er helt enig at det ikke har veert noe fokus pa det
omradet, og det kunne veert gjort mye mye bedre, og folk kunne tatt det inn over
seg. (...) (Sitat 32).

Det ble forsgkt a identifisere gevinster sammen med linjeorganisasjonen, men de
hadde ikke noe forhold til det.

Jeg gikk jo rundt i organisasjonen for & finne ut av gevinster, men det er jo ikke
alltid sa lett... det var jo, si vanskelig da, i organisasjonen, for man hadde ikke
noe forhold til akkurat det. Og det var vanskelig for de & sette gevinster til meg
0gsa. Sa jeg matte... mekanismen var at jeg tok en sjanse, eller sjangs og
sjangs... jeg la ut... jeg mener at vi har s& mye gevinster, sa fikk de heller hamre
de i stykker, istedenfor at jeg gikk ut i organisasjonen og stilte spgrsmalet: hva
er gevinstene og sa fikk jeg ikke noe svar. Sa jeg gjorde en analyse selv, og
fant at man for eksempel kunne en spare en million i aret pa drift av ett eller
annet (Sitat 330).
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Det oppleves a veere uklart for linja hva som var gnsket & oppna nar en ser det opp

mot lgsningene til IS/IT som ble valgt.

Jeg har aldri sett hvilken strategi man hadde, hva man egentlig gnsket & oppna
og hvorfor man gjorde det og hva det skulle bidra med. Det har jeg aldri fatt noe

dokumentasjon pa (Sitat 359).

Linjeorganisasjonen forstar ikke hvordan man kan komme frem til gevinster uten a
forstd behovene som skal Igses. Gevinstene er trolig ennd stgrre enn de som

foreslas, men det er ikke mulig & vite far en har avklart behovene.

Jeg lurer pa hvor man faktisk fikk de gevinstene hentet inn i fra. Hvordan man
kom fram til de gevinstene uten & egentlig vite behovene i utgangspunktet. Det
sier ganske tydelig noe om at man har begynt litt i feil ender her. Det
understatter jo det for man selger altsa pelsen far man vet om man trenger
pels. Og det er jo derfor jeg har lurt pa hvor de har fatt det fra. Jeg tror jo
potensialet er stagrre enn de har kartlagt egentlig. Men det hadde veert enda
tydeligere og mer malbevisst hvis man tenker verdikjeden og hvilke behov man
faktisk gnsker & dekke (Sitat 358).

Utydelig hva som er i leveransene for prosjekt 2

| prosjektevaluering AMS overlevering til linja er det beskrevet noen laeringspunkt
knyttet til prosjektets leveranser og at det burde veert tydeligere beskrevet hva som
prosjektet skal levere «Oversikten over leveranser fra AMS-prosjektet burde veaere
enklere og tydeligere beskrevet. Prosjektet burde beskrevet tydeligere hva som
skulle overleveres til linja» (Prosjektevaluering AMS overlevering til linja, s.9) og
lzering til senere prosjekter «Prosjekter ma beskrive tydelig hvilke leveranser som
skal overleveres til linja og gjare det enkelt for linja & beskrive akseptansekrav»
(Prosjektevaluering AMS overlevering til linja, s.10). «Nar overleveringsprosjektet
involverte de som skulle ta ut gevinstene, da ble det oppdaget at den teknologien
som var etablert i prosjekt nettnytte, den var mangelfull. Det matte gjgres noe mer.»
(Sitat 137).
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Det beskrives at prosjektet skal levere en systemlgsning uten at det fremkommer hva
en systemlgsning inneholder. Uten en beskrivelse av eventuelle avgrensninger kan
en bli forledet til & tro at prosjektet leverer en fullstendig systemlgsning som er

nadvendig for & levere de gnskede gevinstene.

Jeg tror det ble ogsa en misforstaelse pa hvor mye prosjektet skulle levere av
lzsninger far det ble overlevert til linje. Og vi hadde ikke noen indikasjon pa at
det skulle vaere krevende a levere pa... Og sa er det & forsta, hva er det man
mener med systemlgsninger.. Er Splunk det man leverer pa, eller er det noe
som er tettere opp mot linja, sa jeg tror nok det var et forventningsgap mellom
nettnytte prosjektet og linje da, i forhold til hva jeg trodde var samlet leveranse,
eller hvordan det var spekket og hva som ble levert. Det kommer an pa hva
man legger i systemlgsning, ikke sant? Jeg sa jo for meg at dette skulle leveres
ferdig, og at linja tok det i bruk (Sitat 128)

«Leering til senere prosjekter er & ha en litt klarere formening om hva sluttresultatet
skulle vaere» (Sitat 54), «Kanskje ikke Nettselskapet har veert fullt sa, hva skal en si
for noe, kanskje ikke planlagt godt nok hva vi skal ha. Det har veert litt sdnn» (Sitat

50).

Utydelig hva som skal til for & oppna gnskede gevinster i prosjekt 2

En har gode hensikter i starten om & fa tatt ut store gevinster men er ikke tydelig pa
at det er utydelig hvordan virksomheten kan oppna dem. For & avklare om og
eventuelt hvordan virksomheten kan oppna hele eller deler av de gnskede
gevinstene kan en lgsning vaere a utvide leveransene fra et eventuelt prosjekt til &

inkludere akkurat det.

Det er en sann felle som man nesten gar i hver eneste gang i IT prosjekter, at
man, har veldig gode hensikter i starten .. om & fa tatt ut masse gevinster og sa
er man litt utydelig pa hva som skal til... for det er litt utydelig, ikke sant. Pa det
tidspunktet nar man setter opp budsjettet, sa er det ganske utydelig hva som
faktisk skal til for a fa tatt ut den gevinsten. Men istedenfor for & ... ha det i

scope at man skal gjgre det tydeligere, og ha noen milepeler pa at nar vi
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kommer dit sa skal vi tydeliggjere hvordan vi skal fa tatt ut den gevinsten og
gjgre det som ma til for & fa tatt den ut. Istedenfor & gjgre det, lar man det bare

g4, for da har man brukt de pengene, ikke sant (Sitat 25).

Virksomheten definerer gevinstmal og er ikke tydelig pa at en ikke vet eksakt hva
som skal til for & oppna dem, og burde planlagt et arbeid for & skape og utforske
lgsningsalternativer og deretter testet i hvilken grad lgsningen bidrar til gnskede

gevinster, for eksempel giennom en MVP.

Ting som gjorde det mer komplekst innenfor nettstasjon var jo at man, at det
her ikke var noe vi kjente sa godt fra far, sd egentlig den biten at vi setter oss et
gevinstmal som om vi kjenner det godt i starten, og nar man egentlig skal fa til
det man skal levere sa er det egentlig &, ja, & tenke litt sdnn lean og litt s&nn
minimum viable product, vi ma i sa fall lage noe sa vi far innsikt pa hva vi
trenger framover. Og sa kjarte man allikevel prosjektet som om det var et
klassisk fossefall hvor man leverte alt man trengte og sa avslutta man prosjektet
og sa blir man litt overlatt til seg selv etterpa. Sa det er litt sdnn som jeg
opplever det (Sitat 58).

For a gke sannsynligheten for & oppna gnskede gevinster fra prosjekter hvor det er
hgy grad av usikkerhet bar virksomheten ha en annen metodikk og kompetanse enn
der hvor det er liten usikkerhet og veien til gevinst er velkjent og noe ansatte i
virksomheten har gjort mange ganger far

Vi var ikke bevisst at det var viktig for oss & ha en metodikk, en kompetanse til &
identifisere om det her en ting som vi har gjort mange ganger far, eller har den
her en hgy grad av usikkerhet. Og har den en hgy grad av usikkerhet, da jobber
vi med den med gevinster pa en annen mate, enn nar vi har gjort dette her

mange ganger for (Sitat 93).

Uavklart ansvar for gevinster og manglende funksjonalitet fra prosjekt 2

Farst nar overleveringsprosjektet startet ble det identifisert hvem i linja som er

ansvarlig for a realisere gevinstene og hvem som er ansvarlig for & iverksette og
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gjennomfgre tiltak. «De enkelte fra linja som hadde ansvaret for & ta i bruk
leveransene og realisere gevinster, ble ikke identifisert far overleveringsprosjektet
startet» (Sitat 109).

Prosessene knyttet til balansekontroll er nye og det er forelgpig ikke avklart hvilke

seksjoner eller avdelinger som far ansvaret for disse.

Nei, det, grunnen til at jeg nevnte det er at jeg i dag har begynt & grave litt i det
igjen da. Se pa hvem som burde eie denne balansekontroll saken na. Na er vi
jo der at vi kan begynne a jobbe med dette. Na har vi snart dataplattformen der.
Sa na ma vi fa tatt tak i det igjen. S& hvem det er som faktisk skal eie det, har
jeg ikke helt fatt landet enna (Sitat 16).

En vil kun oppna deler av den gnskede gevinsten frem til flere nettstasjoner er bygget
ut med NSO utstyr.

Det vi har sett pa er jo det med balansekontroll, og det er jo pA samme mate
der. Far vi inn forbruksdata fra nettstasjonen, sa kan vi sammenligne det med
kundemalinger. men vi vil allikevel ha en begrenset nytte med det at vi ikke har

bygget ut alle nettstasjonene (Sitat 268).

Nar en oppdager at det er behov for ytterligere leveranser for & oppna gevinstene i et

prosjekt blir ikke det prioritert & gjgre noe med.

(...) Men vi fikk jo aldri prioritert det opp. Sa det matte kanskje veert en del av
scopet, vi métte kanskje veert... hva skal jeg si .... Fatt veert enda tydeligere pa

at skal vi fa tatt ut gevinstene s& ma vi ha dette pa plass (Sitat 24).

Gevinstansvarlig er avhengig av andre for & fa prioritert opp det som er ngdvendig for

a oppna gnskede gevinster

Selv om det business caset var basert pa det, sa dukker det kanskje opp noe
annet som man ma prioritere. Men da ma man jo hensynta det, at da far vi
starre effekt av & kanskje utsette det i to maneder, da drar vi pa oss de
kostnadene i to maneder til, opp mot & gjare et annet prosjekt. Det er jo

vurderinger man ma gjare hele tiden (Sitat 146).
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Utelater tidlig testing som kunne avdekket feil og mangler i prosjekt 2

En avslutter prosjekter uten a ha testet eller demonstrert at prosjektet har levert det

som er ngdvendig for & realisere gnskede gevinster.

Jeg er vel en av de som var litt masete opp mot nettstasjonsprosjektet i forhold
til gnsket om & avslutte ett prosjekt, uten at jeg var sikker pA om man hadde
levert det man trengte for a realisere gevinst. Sa det ble det ganske mange
mgater pa, hvor man egentlig sa at, et prosjekt var avslutta uten at jeg egentlig. ..
jeg felte at det var tydelig kommunisert ut i organisasjonen om man var i stand
til & hente ut gevinsten av den, av den investeringen man hadde gjort da (Sitat
57).

| prosjektevaluering AMS Nettnytte er det dokumentert resultater fra evaluering av
hva som var bra og hva som kunne veert bedre handtert i prosjektet «Noe av utstyret
kunne veert testet bedre pa forhand» (Prosjektevaluering AMS Nettnytte, s.5). En av
konsekvensene av manglende testing var at prosjektet ikke oppdaget at den valgte
maten for montasje av utstyr i nettstasjonene var feil og at prosjektet da monterte feil
i alle nettstasjoner frem til varen 2021. Antallet nettstasjoner med denne feilen er na
oppe i underkant av 4000. Konsekvensen av denne feilmonteringen er at en ikke har
mulighet til & realisere gevinstene i forretningsprosessene i gruppe 6 (mosegrgnn). |

sluttrapporten beskrives denne mangelen pa fglgende mate:

Manglende funksjonalitet for innlesing av data fra multiinstrument hindrer
beregning av data for balansekontroll - Noen data fra multiinstrument for
gjennomfgring av balansekontroll overfgres ikke som forventet og partene er
uenige om Ericssons leveranseforpliktelse er oppfylt. Disse dataene er
relevante for gevinstrealiseringen og partene er fortsatt i dialog for a lgse denne
utfordringen innenfor leveransene som er planlagt innen desember 2020.

(Sluttrapport AMS Implementering konsernstyret, side 1 og 2)

Feil i beskrivelse for montasje av utstyr ute i nettstasjonen ble ikke oppdaget far
prosjektet hadde montert utstyr ute i en del nettstasjoner. Prosjektet trodde lenge at

feilen skyldtes en mangel fra leverandgr, men nar leverandar sjekket nsermere
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oppdaget de at IS/IT utstyret (forbruksmaleren i NSO-noden) ikke var koblet til slik
den skulle veert (inngang L2). Selv etter at det ble oppdaget at det var en feil i
beskrivelse for montasje fortsetter nye prosjekter & montere malere etter den

beskrivelsen.

Men sa kom det frem at, hadde vi bare montert... Satt strgam pa denne NSO
noden, altsa koblet strgm inn i det de kaller L2, s& finnes det jo en maler,
samme som i kundemalerne vare, sa kunne NSO noden malt forbruket. Men vi
hadde jo ikke montert pa den maten. Dette skyldes at Aidon ikke har veert
tydelig i beskrivelsen overfor oss. Eller sa har ikke vi... vi har veert tro til

installasjonslgsningen var. Den standarden vi valgte tidlig (Sitat 343).

Etter AMS prosjektet som monterte malere i 1850 av rundt 6700 nettstasjoner, er det
giennomfart ytterligere utrullingsrunder, hvor det na til sammen er montert malere i
rundt 3800 nettstasjoner (Sitat 50).

Nar deltagere i senere prosjekter ikke tidligere er blitt gjort kjent med at det er feil i
standard koblingsskjema sa har den videre montasjen blitt gjort med den samme

feilen.

Det opplever jeg na ogsa, at man monterer jo pa den maten fortsatt. Vi har jo et
sant jordfeilsprosjekt som pagar na, og da nevnte jeg det for en av de som sitter
i det prosjektet. Nei, det hadde han ikke hgrt om. De har bare brukt den
standarden nar de har gatt ut pa nye anskaffelser, og sagt at vi skal montere

sann, hvor mye skal dere ta for det. (...) Sitat (344)

Flere av informantene foreslar leeringspunkter fra dette til hvordan virksomheten
kunne unngatt eller i det minste oppdaget dette tidligere. Det handler om a bruke nok
tid pa & teste om valgt lgsning faktisk fungerer far prosjektet er kommet for langt i
montasje av malere. Dersom prosjektet hadde testet valgt mate for montering i en
testmontasje eller i noen fa nettstasjoner, far det var montert mange malere i
nettstasjonene, kunne montasjebeskrivelsen vaert justert og gevinstene i
gevinstgruppe 6 kunne vaert oppnadd tidligere. Tidlig testing kunne avdekket feil og

kanskje bidratt til at dette kunne veert Igst tidligere.
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En annen ting som jeg tror vi kunne hatt nytte av underveis i utrullingen er & ha
mer systemtester underveis. Kanskje kjgre en liten pilot hvor du har enda
bedre... eller, test fullt ut da,.. at du ser at dette fungerer fullt ut sann som man
hadde tenkt. Nar en implementerer noe bar du jo teste at det fungerer sann
teknisk da. (...) (Sitat 124).

Overleveringsprosjektet burde tatt ett stgrre ansvar for & sikre at linja var i stand til &
realisere gnskede gevinster

Intervjuene viser at det som var inkludert som leveranser fra overleveringsprosjektet
har veert vellykket, men at det er omrader som ikke har veert med som har veert
utfordrende. Flere foreslar som leering til fremtidige prosjekter a enten utvide
leveransene fra et slikt overleveringsprosijekt, eller etablere ett eget delprosjekt for a

handtere det som oppleves a mangle.

(...) Vi hadde jo i AMS prosjektet et eget overleveringsprosjekt... Men det spars
allikevel om linja var i stand til a... forsta hvilket ansvar de tok pa seg da og hva
de faktisk fikk levert. Jeg tror det hadde veert lurt at prosjektet hadde ivaretatt en
fullstendig lasning, eller at det hadde veert satt i gang et prosjekt... Man kan
godt avslutte AMS prosjektet, men at det hadde veert et eget prosjekt som fulgte
opp gjenstaende (...) Det handler ogsd om a fa pa plass systemlgsningen fra A
til A, og det handler om oppleering og idriftsettelse. Men AMS prosjektet kan
godt avsluttes, men at man starter et eget prosjekt som ivaretar det. Det tror jeg
hadde vaert veldig lurt, for det er ikke enkelt for linja & arve noe som et prosjekt
kjenner i detalj (Sitat 123)

Forskjellig opplevelse av hensikten med overleveringsprosjektet.

Nar du avslutter prosjektet, og det er en restanseliste, sa er spgrsmalet,
hvordan falger man opp det i linja. Sa falte jo vi at vi hadde sikret oss med et
overleveringsprosjekt, som skulle egentlig ivareta bade at organisasjonen
hadde etablert arbeidsprosesser, og at systemlgsningene var implementert. Det

var ganske tydelig nedover (Sitat 131).
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Sgrge for & bemanne prosjektene med personell som flytter fokus fra kun IS/IT til &

se IS/IT og forretningsendringer koordinert sammen mot et mal.

Sette folk i stand til, det skal veere tydelige prosesser, hvem skal ha oppleering,
hvilken systemstgtte, tydelig ansvar, sann at den biten at, og da er det ikke bare
at man bare fokuserer pa, vi skal bare levere systemet. Men den biten at man
faktisk samler folk pa tvers av alle de miljgene (...). Fa satt det her sammen
tverrfaglig og ha noen som kan fasilitere det pa tvers og sarge for at folk blir
gode pa det. Sann faler jeg at man ikke satt sammen gruppene like bevisst. Vi
har kanskje hatt en del tverrfaglighet men vi har kanskje ikke satt pa de
personene som har, har, si en faglig bakgrunn til & hjelpe den godt
sammensatte gjengen til & bli produktive nok og styre koordinert mot et mal
(Sitat 73).

Se pé gevinstrealiseringen som en kontinuerlig jobb, minst halvannet ar etter

overlevering.

(...) Det tror jeg gar pa at vi som organisasjon ikke satt med den rette
forstaelsen av ukjentheten, nybrottsarbeid og egentlig behov for, med det vi
hadde gjort til da, ikke godt formaliserte prosesser for vi visste ikke hvordan vi
skulle jobbe med det heller. Vi hadde egentlig et stykke arbeid som, som vi
kanskje... Hadde vi gjort det na sa héper jeg at vi ... da hadde vi skjgnt at vi
skulle rigga oss i linja pa en helt annen mate, for & jobba strukturert med det i et
ar — halvannet etterpa det, og komme oss opp til det nivaet vi skulle veert, sikre
at vi har kapasiteten til det, og hatt ett kiempegodt eierskap hos de som skulle

eie prosessene i linja. Sa det er vel litt som jeg opplever det (Sitat 82).

Ansatte har endret forstaelse i Igpet av de senere arene til hvordan jobbe med &

skape lgsninger der det ikke er helt innlysende hva behovet er.

(...) min egen forstaelse av den biten der har utvikla seg mye, for jeg var, pa det
tidspunktet selv, var jeg veldig mye pa den biten, ja na har vi jo bygd den
systemstgtten som de ba om. Jeg var nok ikke sa veldig flink pa det lean
tankesettet... bygg og lever. Sa hadde jeg ikke egentlig den forstaelsen for at
det her var noe reelt helt nytt, hvor vi egentlig ma begynne a bli kient med det.

Og da tror jeg at vi... det er min vurdering at, da satt vi ikke egentlig sammen
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med den biten a forsta, at det her var en gevinstreise som ville trenge en

stayerevne over tid fra organisasjonen (...)» (Sitat 71).

Organisasjonsendring underveis i prosjektperioden

Underveis i AMS prosjektet giennomfgres en stgrre omorganisering av nettselskapet.
Omorganiseringen startet rett etter sommeren 2018 og arbeidet med a stabilisere og
forbedre den nye organisasjonen fortsatte inn i 2019. Se tidsperiode angitt med ragd

ramme i figur 4.6.

[ For | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 015 | avis | 2017 | 208 | aoto | 2020 | oo |

Forbedringer Vedlikehold i i i

Prosesser  Rette feil ute i hver nettstasjon
gruppe 6 Trimble PSA AMR balansekontroll
Prosesser
gruppe 5
Prosesser
gruppe 4
Prosesser
gruppe 3

Prosesser :
aruppe 2 WMS prosjektet

Prosesser  Prosjekt Effektiv Arbeidsflate MDMS
gruppel  Elhub prosjektet

Smidig utvikling hos driftssentralen

Smidig utvikling for kundetjenester (Stengeweb) ! !

Forretningsutvikling Planlegging Realisering 1

Niva

Linj
Niva 2

*IBPO 1BP1 IBP2 I5P3 IBP4 i
AMS Overleveringsprosjekt E ' | |
AMS  AMS Nettnytte (prosjekt 2) !
hoved AMS Innsamlingssystem og systemdrift (prosjekt 1b)|
prosjekt AMS Installasjonstjenester (prosjekt 1a) i
AMS Forprosjekter (flere) i

Figur 4.6 Tidsperioden for omorganisering er vist med rgd ramme

Omorganiseringen fikk konsekvenser for bade ansvarsforhold for gevinstrealisering

og linjas kapasitet til & realisere gevinster fra AMS prosjekts leveranser
Uklare ansvarsforhold etter omorganiseringen

(...) Nei, ikke sann som organisasjonen var er na, vi har jo hatt denne
organisasjonsendringa for et par ar siden. Da @ivind Askvik ble ny nettdirektar
ble det jo gjennomfart en stor omorganisering. Og da skjedde det ting som

gjorde at noen ansvarsforhold ble litt uklare da. (Sitat 16)
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Mange av rollene som tidligere hadde et ansvar for noen av gevinstene ble endret.
For de som overtok ansvaret for gevinstene opplevde at de fikk overlevert ansvaret

uten a ha veert delaktig i arbeidet underveis og uten a ha noe forhold til gevinstene.

Den gang var det vedlikehold som skulle ha det med jordfeilovervakning, og da
var jo ogsa vi i vedlikehold, altsa maling. Vi ble endret over til teknisk
kundesenter nar det ble oppretta. Sa da la egentlig den oppfglginga av jordfeil

l& egentlig pa vedlikehold og sa er det blitt flyttet til maling i ettertid (Sitat 46).

Omorganiseringen gjorde ogsa at ressurser med IT/IS kompetanse ble flyttet fra
avdelinger og seksjoner med ansvar for forretningsprosesser og til en egen seksjon
for teknologi og innovasjon. Dette oppleves a vaere medvirkende arsak til at linja ikke
lenger hadde tilgang pa personell med tilstrekkelig kapasitet og kompetanse for a ta i

mot og tilpasse leveransene slik at en kunne oppna gnskede gevinster.

(...) Linja er jo organisert sann na at du... vi har jo ikke lengre
prosjektlederkompetanse eller systemkompetanse, det ligger jo i Teknologi og
innovasjon. Sann at linja har jo ikke det lengre som vi hadde far forrige
omorganisering. S& dermed blir det veldig vanskelig for linja & ta tak i det da
(...) (Sitat 130).

Linja mangler ressurser, bade kapasitet og kompetanse.

Ja, det er ikke bare kompetanse, men vel s& mye at det ikke er kapasitet i
tillegg til daglig drift. Linja er jo organisert sénn na at du... vi har jo ikke lengre
prosjektlederkompetanse eller systemkompetanse, det ligger jo i Teknologi og
innovasjon. Sann at linja har jo ikke det lengre som vi hadde far forrige
omorganisering. S& dermed blir det veldig vanskelig for linja & ta tak i det da
(Sitat 130).

Linja hadde tidligere egne ressurser med kompetanse som er ngdvendig for &
realisere verdi fra gnskede gevinster, men na er alle de samlet under teknologi og

innovasjon (T1) og bruk ma prioriteres opp mot aktiviteter i andre deler av selskapet.

Ja, sa ble det jo en omorganisering, og ressursene ble da inkludert i TI, og sa
har man kanskje ... ikke linja har veert en tydelig nok bestiller da i forhold til a

melde disse initiativene inn for prioriteringsstyret for eksempel. Selv om noe av
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det ligger der. Da har man kommet i en prioriteringskg etter at prosjektet er
ferdig (Sitat 145).

Det er ikke beskrevet noe i dagens rutiner og retningslinjer til hvordan en skal sikre
oppnaelse av gnskede gevinster fra det som realiseres

Det mangler en kontinuerlig oppfelging og test av Igsninger underveis i prosjekter for
a sikre at en vil kunne oppna @gnskede gevinster etter overlevering til

linjeorganisasjonen

Leering til senere prosjekter: At man legger inn mer kontinuerlig oppfelging, av
der man skal veere i forhold til a ta ut... hvordan ser det ut né i forhold til
gevinstrealiseringsplanen man hadde. At man falger opp
gevinstrealiseringsplanen mer underveis. Har et tydelig forhold til: scopet for
dette prosjektet er a legge til rette for a ta ut gevinstene eller er det a sgrge for
at gevinstene blir tatt ut. (...) (Sitat 29).

Mangler en beskrivelse i prosjektmetodikken som beskriver hvordan du skal jobbe
med gevinstene i hele gjennomfaringsfasen og involvere de som skal realisere

gevinstene i etterkant.

Ja sann som jeg, folelsen at man... hva skal man si... at eierskapet til selve
gevinstene, som noen etter hvert fikk i fanget (..) og sa er det det neste som
utgangspunkt star i prosjektmetodikken var da, er at du skal passe pa at du
overleverer det til linja nar du avslutter prosjektet. Sa star det egentlig ikke noe
om hvordan du jobber lapende med gevinst i hele gjennomfaringsfasen for &
skape det eierskapet, for & skape den drivet hos de som faktisk skal realisere
dette i etterkant, og se hvordan de valgene man gjgr underveis i prosjektet
pavirker det du skal overta (...) (Sitat 59).

Investeringsbeslutningsprosessen som illustrert i figur 4.7 skal benyttes for alle
investeringsbeslutninger over 5 millioner kroner. Der en delinvestering under 5
millioner er avhengig av andre delinnvesteringen under 5 millioner, skal investeringen

vurderes samlet og krav om & bruke investeringsbeslutningsprosessen inntreffer.
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2.2. Retningslinjene omfatter investeringsbeslutninger over 5 MNOK (P70)
innenfor gjeldende strategi (...). Investeringen kan ha form av en
enkelttransaksjon/enkeltkontrakt eller en rekke enkelttransaksjoner, hvor
anskaffelsesprosessen gar over tid. (...) 1.Flere delinvesteringer anses som en
- 1 - investering nar hver delinvestering bade er avhengig av og nadvendig for
de andre delene av investeringen, eller det er en gkonomisk sammenheng
mellom de enkelte delinvesteringer slik at avkastningen pa en delinvestering blir
vesentlig forskjellig nar delinvesteringene vurderes samlet. 2. Motsatt skal
delinvesteringer behandles separat dersom delinvesteringene er resultat av
separate kontraktsforhandlinger som kan aksepteres eller forkastes uavhengig
av andre delinvesteringer, og dersom inntekter og kostnader knyttet til hver

delinvestering kan identifiseres og males og separeres.

Forretningsutvikling Planlegging ' Realiserin

e — e et e e e e e e = —— == ==

@
£ Utvelgekse Forstudie Forberedelser  Prosjektering Realisering leveranser I
3 > -* - ES >
“IBPO IBP1 IBP2 BP3 IBP4

Figur 4.7 Oversikt over fase og beslutningspunkt (IBPx) i investeringsbeslutnings-

prosessen i Nettselskapet (Konsernretningslinje investeringsbeslutninger).

Investeringens sta@rrelse styrer om konsernets prosjektstyringsprosess skal benyttes i

alle, noen eller ingen av investeringsbeslutningsprosessens faser.

Arbeidet i investeringsbeslutningsprosessens ulike faser og utarbeidelse av
blant annet beslutningsgrunnlag (IBP-dokument) skal gjennomfares ihht.

konsernets prosjektstyringsprosess.(...)

| konsernretningslinje for prosjektstyring er det beskrevet fire steg som illustrert i figur
4.8.
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Gjennomfaering

Initiering  Planlegging og oppfelging Avslutning
* & < * *
PBPO PBP1 PBP2 PBP3 PBP4

Figur 4.8 Prosjektstyringsprosessen i Nettselskapet (Konsernretningslinje for

Prosjektstyring)

AMS prosjektene var av en slik starrelse at det bade var krav om & benytte
investeringsbeslutningsprosessen og for de fleste av fasene i denne var det ogsa
krav om & benytte prosjektstyringsprosessen. | figur 4.9 er prosjektene i fasen
realisering av leveranser illustrert. For fasene far realisering er det ogsa gjennomfart

flere forprosjekter. I illustrasjonen er de illustrert som «AMS Forprosjekter (flere)».

_For | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 |

Realisering

*» - @»
‘IBPO IBP1 IBP2 IBP4
AMS Overleveringsprosjekt ! *g
AMS AMS Nettnytte o .. ‘E
hoved  AMS Innsamlingssystem og systemdrift EE *Planlegging® " gpotaloing. o
prosjekt AMS Installasjonstjenester :—50 L *
| |

AMS Forprosjekter (flere)

Figur 4.9 Oversikt over prosjekter under AMS Hovedprosijekt illustrert per fase og

beslutningspunkt (IBPx) (Konsernretningslinje investeringsbeslutninger)

| konsernretningslinje for investeringsbeslutninger er det beskrevet noe rundt
etablering og overlevering av gevinstrealiseringsplan som illustrert i tabell 4.12. Frem
til IBP4 ferdigstilles (verifiseres) gevinstrealiseringsplan og den overleveres ved

avslutning i IBP4 til linja for videre effektuering.
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Utvelgelse = IBPO Forstudie = IBP1 Forberedelser = IBP2 | Prosjektering = IBP3 | Realisering = I1BP4

Gevinstrealisering:

Etabler utkast til gevinst- | Oppdater Ferdigstill (verifiser) og
realiseringsplan ihht gevinstrealiseringsplan. | overlever til linja for
vedlegg '° og videre effektuering.
prosesskrav.

Tabell 4.12 Oversikt over hovedaktiviteter for gevinstrealisering per fase og

beslutningspunkt (IBPx) (Konsernretningslinje investeringsbeslutninger)

Det er i modell for gevinstrealisering (figur 4.10) beskrevet at det er «viktig a
involvere de som skal hente ut gevinstene (vanligvis noen i linjeorganisasjonen) og
sgrge for at de tar eierskap til realisering av gevinstene» (Veileder
Gevinstrealisering). Deretter er det beskrevet at en skal «Overlevere
gevinstrealiseringsplanen til realiseringsansvarlig i linja. Realiseringsansvarlig sgrger
for gjennomfaring av tiltakene i gevinstrealiseringsplanen» (Veileder

Gevinstrealisering).

Modell for gevinstrealisering

Identifisere ) Planlegge Gjennomfere Dokumentere

gevinster ) gevinstrealiseringen gevinstrealiseringen realiserte gevinster

Dokumenter potensielle Utarbeide QOverlevere Rapporteringsansvarlig
gevinster for prosjektet gevinstrealiseringsplan gevinstrealiseringsplanen dokumenterer i hvor stor
Underlag er effektmal Viktig 4 involvere de som t!I realiseringsansvarlig i graq de ulike gevinstene er
h linja realisert som forutsatt 1
fra startdokument og skal hente ut gevinstene . L
K o ; N ) gevinstrealiseringsplanen
business case fra (vanligvis noen i Realiseringsansvarlig
beslutningsgrunnlaget linjearganisasjonen) og sarger for giennomfaering Relevant ledergruppe bar
sarge for at de tar av tiltakene i gjiennomga status
eierskap til realisering av gevinstrealiseringsplanen gevinstrealiseringsplaner
gevinstene halvarlig

Figur 4.10 Modell for gevinstrealisering beskrevet i veileder gevinstrealisering

(Veileder Gevinstrealisering)
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GEVINSTREALISERINGSPLAN FOR PROSJEKT: <prosjektnavn>

Frist for
Tiltaksansvarlig  iverksetting av
tiltak

Utgangspunkt for P—

o Ansvarlig for Tidspunktifrekvens for  Tiltak for & realisere
LA Realiseringsans
realisering

I | i ey | (e T e

Gevinstbeskrivelse gevinstrealisering Mal gevinst
(baseline)
Reforhandle bilatale vil gi lavere arlige  [Dagens kostnadsbase er 40 |1 MNOK/ar 01.01.2014 Leder Virksomhetsstyring |Innkjopsansvarlig konsem | Manedi ti R 01.10.2013

kostnader per kjarte ki i billaten i MNOK/ar prosjektkontor (nar konsem
Skagerak Energi stablert)

Tabell 4.13 Eksempel pa gevinstrealiseringsplan for et prosjekt (Hentet fra «Mal

Gevinstrealiseringsplan.xls»)

| «<Mal gevinstrealiseringsplan.xIs» i tabell 4.13 nevnes rollene a)
Realiseringsansvarlig, b) Ansvarlig for fremdriftsrapportering og c) Tiltaksansvarlig. |
veiledning for utfylling av gevinstrealiseringsplan er det angitt at a)
Realiseringsansvarlig er ansvarlig for a «realisere gevinsten». b) Ansvarlig for
fremdriftsrapportering er ansvarlig for @ «<male og rapportere fremdrift for
gevinstrealiseringen Eks.eier rapporterer til sin ledergruppe. Prosjektkontoret (nar det
er etablert) er ansvarlig for & pase at rapportering utfgres». c) Tiltaksansvarlig er

ansvarlig for & «iverksette og gjennomfare tiltak».

| figur 4.11 er de illustrert hvor i Igpet av investeringsbeslutningsprosessen de ulike

rollene som nevnes har et ansvar.

H Forretningsutvikling Planlegging Realisering

|
____________________ e g g g g g gy g

@ 1
5 ~ 5 Utvelgelse Forstudie ’I Forberedelser  Prosjektering E"
g
= *IBPO IBP1 IBP2 IBP3 IBP4
1 | I ]

i
Linjeledelsen E 1 E E E Linjeledelsen
Prosjekteier

:Prosjekiledere ' i

i Hovedprosjektleder

Prosjektledere

\Tiltaksansvarlig
\Ansvarlig for fremdriftsrapportering
iReaIiseringsa:nsvarlig

Figur 4.11 lllustrasjon av roller og hvilken fase i investeringsbeslutningsprosessen de

har et ansvar

72



Gjennom avklaring med ansvarlig for konsernretningslinjene for prosjektstyring og
investeringsbeslutninger via Teams den 20.4.2021 er det foreslatt fglgende
presisering av rollene. a) Realiseringsansvarlig: Den som er ansvarlig for a gjare
nadvendige organisasjonsendringer for & oppna gnskede gevinster fra leveransene
fra tiltakene. b) Ansvarlig for fremdriftsrapportering: Den som er ansvarlig for &
rapportere fremdrift pa realisering av bade tiltak og gevinst. ¢) Tiltaksansvarlig: Den

som har ansvaret for tiltakene som er ngdvendig for & oppna gnskede gevinster.
Prosjekteier er den som er ansvarlig for at gevinster tas ut.

Det er normalt sett prosjekteier som er ansvarlig for at gevinster tas ut. Det vil
vel veere slik at prosjekteier utnevner tiltaksansvarlig for praktisk gjennomfgring.
Det har frem til nd kun veert prosjektstyring og
investeringsbeslutningsprosessen vi fra konsern har forholdt oss til.
Portefaljestyringen har vaert handtert av forretningsomradene selv basert pa de

rammene de har fatt fra konsernstyret (...) (Sitat 388).

Gevinster fglges opp gijennom gevinstoppfalgingssystemet Delta. Figur 4.12 viser et

oversiktshilde over alle prosjekter som det er en gevinstoppfalging pa.

Ref nr. Tittel Ansvarlig enhet Gevinstrealiseringsansvarlig Rapporteringsansvarlig Mal Realsiert  Diff Gjenstaende|

-GEV 2017/3 Utskifting RTU'er i Driftskantroll Willy Aasmundsen Hansteen Lasse Klovning 0 0 0 0
regionalnett kommunikasjon og
sensor/maledata
-GEV 2018/3 Gevinstrealiseringsplan AMS Kunde og nettdrift Hilde Walmestad Hilde Walmestad
-GEV 202011 Test av Lede AS Michael Rapp 100.000  25.000 75.000 0
gevinstrealiseringsplanmodul
-GEV 20211 Flyt - gevinstrealiseringsplan Lede AS Jan Rondeel Anders Madsen 2.268.750 0 2.268.750 0
-GEV 2021/2 Langdistanse dronesystem - FoU og digitalisering Joran Nilssen Signe Marie Oland 0 0 0 0
fase 1
-GEV 2021/3 Albert Teknologi og innovasjon  Ellen Strem Juliussen Jan Tore Geithner Slettedal 0 0 0 0
-GEV 2021/5 DK tester Lede AS SystemAdministrator Jan Enger 180.000 15.000 165.000  30.000
-GEV 2021/6 Dashboard Vedlikehold FolU og digitalisering Thomas Ranvik Eriksen 1.000.000 O 1.000.000 0
-GEV 2021/7 EKKO Teknologi og innovasjon  Anders Madsen 4] 0 0 4]

Figur 4.12 Skjermbilde oversikt over gevinstrealisering i nettselskapet (fra

gevinstoppfalgingssystemet Delta).

| Figur 4.13 er det vist et eksempel pa detaljbilde for en enkelt gevinst under et
prosjekt, i dette tilfellet AMS prosjektet og gevinst G3 (Forretningsprosesser i gruppe
3).
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Gevinst

Tittel Kostnadsreduksjon ved stenging av

Ansvarlig
enhet:

Prosjekt og montasje

Generelt

Beskrivelse av gevinst

Gevinstrealiseringsplan AMS

Gevinstmal gy

Gevinst realisert  kr

Malefrekevns

Gevinstrealisering

i

Lavere kostnader ifm. stenging av maleme ved manglende betaling

1,6mnok

Kvartalsvis v

GevinstrealiseringsansvarliMorten Goytil

Rapporteringsansvarlig  Pal Solli

n
& status

| arbeic v

Gevinstrealseringsdato 01.04.2019 @

Beskrivelse av mal og i

maloppnaelse

06-11-18: To arsverk virker & veere realistisk & spare. Stenging pa oppher og flytting er
ikke en del av dette

Figur 4.13 Skjermbilde fra en av gevinstene under AMS hovedprosjekt (fra

gevinstoppfalgingssystemet Delta).

Der nevnes rollene Gevinstrealiseringsansvarlig og Rapporteringsansvarlig, trolig er

gevinstrealiseringsansvarlig den samme rollen som i konsernretningslinjene kalles

Realiseringsansvarlig. Nar det gjelder Rapporteringsansvarlig i

gevinstoppfalgingsverktayet Delta er den angitt & veere ansvarlig for & rapportere

fremdriften i gevinstrealiseringen. Mangler empiri for & kunne si om den skiller seg fra

rollen Ansvarlig for fremdriftsrapportering som er ansvarlig for a rapportere fremdrift

pa realisering av bade tiltak og gevinst. Nar realiseringsperioden for leveransene fra

alle prosjektene avsluttes evalueres maloppnaelse og faktiske kostnader opp mot

plan / budsjett som beskrevet i tabell 4.14.

Utvelgelse 2 IBPD

Forstudie 2 IBP1

Forberedelser > IBP2

Prosjektering 2> 1BP3

Realisering = IBP4

Finansiell informasjon (investeringskostnad, kontantstremeffekter, lennsomhet og finansiering):

Etabler farsteutkast til
business case: estimat
totale
investeringskostnader
(IBPO-4),
kontantstremeffekter
(inntekt / kostnadseffekier)
og lennsomhet {ndverdi og
internrente) pa basis av
tilgjengelig informasjon
(erfaringsdata).

Oppdater business caset pa basis av seneste
vurderinger og evnt ny informasjon.

Oppdater og utarbeid
endelig business case.
Sikre at vurderinger av
alternative scenarier
(best case og worst
case) og
dokumentering av
usikkerhet i kalkylen
(ref. Veileder for
estimering under
usikkerhet).

Evaluer maloppnaelse
og faktiske kostnader
opp mot plan / budsjett.

Tabell 4.14 Oversikt over hovedaktiviteter for finansiell informasjon per fase og

beslutningspunkt (IBPx) (Konsernretningslinje investeringsbeslutninger)
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Pa samme tidspunkt ferdigstilles (verifiseres) gevinstrealiseringsplan og den

overleveres til linja for videre effektuering som illustrert i tabell 4.15.

Utvelgelse 2 IBPO

Forstudie 2 IBP1

Forberedelser > IBP2

Prosjektering 2 IBP3

Realisering = IBP4

Gevinstrealisering:

Etabler utkast til gevinst-
realiseringsplan ihht
vedlegg ' og

Oppdater
gevinstrealiseringsplan.

Ferdigstill {verifiser) og
overlever til linja for
videre effektuering.

prosesskrav.

Tabell 4.15 Oversikt over hovedaktiviteter for gevinstrealisering per fase og

beslutningspunkt (IBPx) (Konsernretningslinje investeringsbeslutninger)

| figur 4.14 er det illustrert hva som er gjennomfgrt nar i AMS hovedprosjekt
illustreres sammen med modell for gevinstrealisering og konsernretningslinje for

investeringsbeslutning.

[ ror [ 20t | a0ts | a0t | 2u7 | 20ts | 2019 | 2020 | 202 |

Planlegging Realisering
_______________________________________ e e e e

1
Utvelgelse Forstudie Forberedelser  Prosjektering : { Realisering D
> <> *

IBP3

Forretningsutvikling

*IBPO IBP1 IBP2

AMS Overleveringsprosjekt *e
AMS Nettnytte

AMS Innsamlingssystem og systemdrift
AMS Installasjonstjeneste

AMS Forprosjekter (flere)

*
+
i

. 1 - Gjennomfaring og
+ Planlegging ? oppfelging

>

Initiering

L
Utvelgelse > 1BPO | Forstudie > 1BP1 Eorberedelser > 1BP2 | Prosiektering -> 1BP3 Realisering > 1BP4
Gevinstrealisering:
Etabler utkast fil gevinst- | Oppdater Ferdigstill {(verifiser) og
ihht L iseringsplan overlever til linja for
vedlegg "* og videre effektuering.
prosesskrav.

Gjennomfere
gevinstrealiseringen

Overlavera

Dokumentere
realiserte gevinster

Rapportaringsansvarlig

1 hvor stor

il realiseringsansvarlig | grad de ulike gevinstene er
linja taalisert som forutsatt i
gevinstrealiseringsplanen

Planlegge
‘ gevinstrealiseringen

Dokumanter polansialle
gevinster for prosjektat
Undarlag er affekimdl

fra startdokument og
business case fra

Utarboide
govinstroalsaringsplan

Viktig & involvare de som
skal hente ut gevinstene
{vanligvis noan | Realiseringsansvarlig
serger for giennomfering
av fillakena i

Relevant ledergruppe bar
glennomgé stalus

sorge for at de tar
olerskap til realisering av
govinstane

halvérlig

Figur 4.14 lllustrasjon av hva som er gjennomfgrt nar i AMS hovedprosjekt sett opp

mot modell for gevinstrealisering og konsernretningslinje for investeringsbeslutning
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4.2 Tilgrensende prosjekter

4.2.1 Elhub prosjektet

Prosessene som dette prosjektet pavirker er hovedsakelig knyttet til avregning og
videreformidling av malerverdier til Elhub som utgjar siste del av
forretningsprosessene i gruppe 1. Avdelinger som er bergrt av endringer i disse
forretningsprosessene er avdelingen kundetjenester og teamet maling og jordfeil
under seksjonen kunde og nettdrift, og teamet maleverdi under seksjonen Teknologi
og innovasjon. Hensikten med dette prosjektet har veert & integrere maleverdiflyten

hos nettselskapet med den nasjonale maleverdidatabasen Elhub.

To av gevinstene pavirker forretningsprosessene i gruppe 3 knyttet til flytting og
manglende betaling, og leverandgrbytter. Avdelinger som er bergrt av endringer i
disse forretningsprosessene er avdelingen kundetjenester og teamet maling og

jordfeil.

| startdokumentet for dette prosjektet var det falgende effektmal «etterleve NVE sine
krav til selskapet for utvikling av datahub (Elhub) for det norske energimarkedet.
Kravene har bakgrunn i Vedtak om endring av avregningskonsesjon av 30.01.2012
og NVE sin instruks til Statnett om & igangsette utvikling av datahub for
kraftmarkedet» (Startdokument Innfagring NBS og Elhub).

| startdokumentet er det fglgende beskrivelse av prosjektets leveranser.
«Delprosjekter. Pilotaktgr migrering. Datavask og migrering. Systemtilpasninger.
Aktgrgodkjenningstest. Delprosjekt — Organisasjons- og rutinetilpasning»

(Startdokument innfgring av NBS og Elhub)

Elhub prosjektet kostet 15,8 millioner kroner. «Prosjektet ender med en kostnad pa
ca 15,8 MNOK, noe som er 1,38 MNOK under P50. Avvik stammer i hovedsak fra
hay usikkerhet i estimater pa testing og golive» (Sluttrapport innfgring NBS og
Elhub). | gevinstrealiseringsplan for Elhub prosjektet er det nevnt tre gevinster i
forretningsprosessene i gruppe 1 og to gevinster i forretningsprosessene i gruppe 3

som illustrert i tabell 4.16.

76



% % 9 Gevinst Stat
% wlE @ . . atus
E2[E 8 Kostnadsreduksjon realiserings- |
1] c o plan
[ (e
P3 |Kostnadsreduksjon for leverandgravregning. Elhub overtar det meste av denne oppgaven. 0,19 0,19
Gruppe 1 P3 |Kostnadsreduksjon for ukeavregning 0,70 0,70
P3 |Reduserte systemkostnader som resultat av bortfall av funksjonalitet og endring av avtaler med leverandgrer. 0,13 0,13
ErEEe T P7 |Kostnadsreduksjon for leveranderbytter Nettselskapet skal ikke lenger utfere denne oppgaven. 0,35 0,35
P8 |Vesentlig kostnadsreduksjon for flytting 0,10
(millioner kroner) SUM arlige kostnadsbesparelser 1,47 1,37

Tabell 4.16 Gevinster Elhub prosjektet (Gevinster dokumentert i

gevinstrealiseringsplan Elhub)

Hva som skal til for & oppna de fem gevinstene som faglges opp gjennom Elhub

prosjektet er illustrert i figur 4.15

Prosjekt Elhub

Nedbemanning
kundetienester (naturlig

Tilpasninger | avgang — pensjon)
(Customer) i Nedbemanning
maleravdelingen (naturlig
Integrasjoner T — [T
maleverdi

Oppleering
IT Enabling
Enablers changes

Business
changes

Kostnadsreduksjon
leveranderbytter

Kostnadsreduksjon
flytting

Kostnadsreduksjon
leveranderavregning Etterleve NVE sine krav til
selskapet for utvikling av datahub

(Elhub) for det norske

Kostnadsreduksjon
energimarkedet

ukesavregning
Reduserte
systemkostnader

Business benefit
(Nytte / gevinst)

Investment objectives
(Effektmal)

Figur 4.15 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for a

oppnéa dem (basert pa Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)

Forbedringsomrader nevnt i sluttrapport for prosjektet « (...) Organisasjonen har fatt

flere manuelle oppgaver etter go live pa grunn av manglende systemstgtte, feil i

lgsningen og uhensiktsmessige markedsprosesser (...)» (Sluttrapport innfgring NBS

og Elhub).
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4.2.2 Prosjekt Effektiv Arbeidsflate MDMS

Leveranser fra dette prosjektet pavirker forretningsprosessene i gruppe 1 og knyttet
til maleverdi malerverdiinnsamling og kontroll av malerverdier. Avdelinger som er
bergrt av endringer fra dette prosjektet er teamet maleverdi under seksjonen

Teknologi og innovasjon.

Hensikten med Prosjekt Effektiv Arbeidsflate MDMS (EAM) er & forenkle
oppfelgingen av feil og avvik som oppstar i forbindelse med maleverdibehandlingen
0g unnga a matte ansette flere for & handtere volumgkningen som falge av en
betydelig gkning i antallet AMS malere. Handtere volumgkning med eksisterende
bemanning og unnga behov for en gkning pa 3,5 arsverk i maleverdiavdelingen som

konsekvens av 19x innsamlingsvolum (Startdokument Effektiv arbeidsflate MDMS).

| startdokumentet for prosjektet var det falgende effektmal «levere en prosessbasert
systemstgtte hvor dagens bemanning settes i stand til & handtere de 190.000
malepunktene i en effektiv og fremtidsrettet lasning» (Startdokument Effektiv
arbeidsflate MDMS).

| startdokumentet er det fglgende beskrivelse av prosjektets leveranser. Prosjektet
giennomfares basert pa en smidig utviklingsmetode hvor det forventes at det

identifiseres ytterligere forbedringsideer underveis.

Prosjektet vil giennomfares basert pa en agil utviklingsmetode som i hovedsak
er planlagt til & realiseres i 3 separate sprinter. Dette er en relativt ny
arbeidsmate for Nettselskapet a delta i, og skiller seg fra den tradisjonelle
tilnaermingen hvor man farst gjgr en detaljert spesifisering som leverandgren sa
bruker en lengre periode pa & designe, utvikle og teste pa egen hand. {(...)
(Startdokument Effektiv arbeidsflate MDMS).

Prosjekt Effektiv Arbeidsflate MDMS, endte med en kostnad pa 4,2 millioner kroner
«Virkelig kost ved prosjektslutt totalt 4 205 384,-» (EAM Sluttrapport). Her var
arbeidet drevet av at organisasjonen som hadde handtert innsamling av maleverdier
fra 10.000 strammalere na skulle handtere innsamling av maleverdier fra 20 ganger
sa mange, over 200.000 strgmmalere. Den gang startdokumentet ble etablert var det
190.000 strgmmalere, derfor annet tall i sitat (Feltnotater).
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Det nye grensesnittet skal gi effektiv fordeling av arbeid i avdelingen, og skal
sgrge for at brukerne i sin arbeidsliste effektiv ser hvilke malepunkt som det er
prioritert & gjennomfgre kvalitetssikring pa. Maleverdiavdelingen har gjort
beregninger og vurdering som viser at man uten denne systemstgtten ville ha
behov for & gke bemanningen. Dermed er det overordnede effektmalet for
prosjektet & levere en prosesshasert systemstatte hvor dagens bemanning
settes i stand til & handtere de 190.000 malepunktene i en effektiv og
fremtidsrettet lgsning» (Startdokument Effektiv arbeidsflate MDMS).

Gevinstbeskrivelse og mal gevinst «Handtere volumgkning (AMS) med eksisterende
bemanning. Effektivisere valideringsprosessen, kunne raskere ta beslutning og
aksjon. Risiko for gkning pa 3,5 arsverk i maleverdiavdelingen som konsekvens av
19x innsamlingsvolum. Unnga gkning i arsverk som konsekvens av AMS-utrulling»

(EAM Gevinstrealiseringsplan). Gevinsten er vist i tabell 4.17

Gewvinst

Kostnadsreduksjon realiserings-

plan

Gevinst ID
AMS
Forretings
prosess

]
M

Gruppe 1 Unnga gkning i arsverk som konsekvens av AMS-utrulling 3,50

(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser 3,50

Tabell 4.17 Gevinster EAM prosjektet (Gevinster dokumentert i

gevinstrealiseringsplan EAM).

Denne gevinsten handler om automatisering og bedre stgtteverktgy for ansatte
involvert i arbeidsprosesser for malerverdiinnsamling som er et av effektmalene for
prosjekt 1a og 1b (Feltnotater) «Utnytter AMS infrastruktur slik at arbeidsprosesser
for malerverdiinnsamling blir mer effektive, far bedre kvalitet og dermed oppnar
lavere driftskostnader» (Startdokument prosjekt 1a og 1b). Hva som skal til for &
oppna denne gevinsten som faglges opp gjennom EAM prosjektet er illustrert i figur
4.16
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Prosjekt EAM
Effektiv arbeidsflate MDMS levere en pmsesshasert
B P systemstatte hvor dagens
. - Ui L) | SR bemanning settes i stand til &
EAM Opplzering som konsekvens av AMS- handtere de 190.000
Liuing mdlepunktene i en effekliv og
fremtidsretiet Iﬁsning
IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Nytte / gevinst) (Effektmal)

Figur 4.16 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for a

oppna dem (basert pa Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)

4.2.3 WMS prosjektet

Prosessene som dette prosjektet pavirker handler blant annet om opprettelse og
innmelding av ny AMS maler i innsamlingssystem og er innenfor
forretningsprosessene i gruppe 2. Avdelinger som er bergrt av endringer i denne
forretningsprosessen er avdelingen kundetjenester og teamet maling og jordfeil

under seksjonen kunde og nettdrift.

| startdokumentet for prosjektet var det falgende effektmal «Oppdragshandtering har
en sentral rolle i fremtidig arkitekturmalbilde for Nettselskapet, og gjennom a holde
oversikt over og koordinere arbeids- og feltordrene gjennom et Oppdragssystem er
malet & f& bedre oversikt over arbeid som til ethvert tidspunkt foregar i nettet

(helhetsoversikt) samt bedre ressursstyring» (Startdokument WMS).

WMS prosjektet handler om digitalisering av forretningsprosessene knyttet til
Opprettelse og innmelding av ny maler i innsamlingssystem. Avdelinger som er
bergrt av endringer i denne forretningsprosessen er avdelingen kundetjenester og

teamet maling og jordfeil under seksjonen kunde og nettdrift.

| beslutningsunderlag for WMS prosjektet er det angitt gevinster fra besparelser i
bruk av interne ressurser i forbindelse med AMS utrullingen i perioden 2016 — 2018
pa 11 millioner kroner og ytterligere gevinster gjennom redusert bemanning i daglig
drift i perioden 2015 — 2018 pa 4,88 millioner kroner.
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WMS prosjektet bidrar til gevinst G7 som faglges opp under AMS hovedprosjekt. |
tillegg er det seks gevinster som faglges opp gjennom WMS prosjektet. Disse er vist i
tabell 4.18.

a |
g é é 8 Kostnadsredu ksjon 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | Linjesum
& |8 %
P4 Arbeidsprosesser i forbindelse med feltarbeid av egne ressurser 0,33 033]| 033 1,0
P5 Utrulling Arbeidsprosesser ifm. & administrere og handtere endringer i AMS infrastruktur 267 | 2,67 267 r 8,0
Gruppe 2 P6 (AMS) Arbeidsprosesser ifm. MAFI og kund vice 067 | 0,67 | 067 2,0
P4 Arbeidsprosesser i forbindelse med feltarbeid av egne ressurser 025| 050 | 1,00 1,50 | 2,00 2,00 7,3
P5 Drift Arbeidsprosesser ifm. & administrere og h&ndtere endringer i AMS infrastruktur 0,13 | 0,25 050 | 075 1,00 | 1,00 3,6
P& Arbeidsprosesser ifm. MAFI og kund: vice 2,00 2,00 4,0
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser || 0,38 | 4,42 | 5,17 | 592 | 5,00| 5,00 25,9
(millioner kroner) SUM &rlige akk lerte k dsb elser 0,4 48| 100 159 | 20,9 259

Tabell 4.18 Gevinster WMS prosjektet (Gevinster dokumentert i
gevinstrealiseringsplan WMS)

Endring i antall arsverk underveis i AMS prosjektet og i daglig drift etter AMS
prosjektet avsluttes er vist i tabell 4.19.

Gevinstomrade Under AMS utrulling AMS drift

(2016-2018) (full effekt fra 2019)
(diff. i arsverk pr ar) (diff. i arsverk per ar)

1. Feltarbeid av egne monterer 0,33 - 0,66 perar 2 perar
2. Administrasjon og oversikt ifm. 2,66 —4 perar 1-2 per &r
endringer i AMS infrastruktur

3. Arbeidsprosesser ifm. MAFI og 0,66 — 1 per ar 2-4 per ar
Kundeservice

Totalt 3,5- 5,5 perar 5-8 per ar

Tabell 4.19 Endring i antall arsverk underveis i AMS prosjektet og i daglig drift etter
AMS prosjektet avsluttes (fra Beslutningsunderlag for WMS prosjektet for IBP3.pdf)

WMS prosjektet hadde i beslutningsunderlag en estimert kostnad P50 pa 17,3
millioner kroner. «P50 estimat (50/50) 17 278 119» (Startdokument Innfgring av
WMS oppdragshandtering).
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Svar pa e-post pa spgrsmalet om sammenhengen mellom gevinsten G7 som falges
opp gjennom AMS hovedprosjektet og gevinstene som star oppgitt i

beslutningsunderlag (Beslutningsunderlag for WMS prosjektet for IBP3)

Jeg tror ikke det er rett & koble WMS sitt bidrag mot underskridelsen av P50.
Systemstgtten i WMS var en forutsetning i samhandling med den eksterne
parten for a sikre at vi hadde kontroll pa alle AO inn i de respektive
fagsystemene. (...) Resten av caset for WMS gikk pa det & vaere en AO lgsning
for malermontasje og arbeid i nettstasjon for AO i linjen under og etter AMS
(Avklaring pa e-post med David Davidsen den 4.5.2021).

Hva som skal til for & oppna gevinstene som falges opp giennom WMS prosjektet og

gevinst G7 som fglges opp under AMS hovedprosjekt er illustrert i figur 4.17

Prosjekt WMS B

av arbeidsprosesser
{Urulling AMS)
Oppdragshandtering har en
Kostnadsreduksjon relatert  sentral rolle i fremfidig
fil automatisering av arlcrtelctunnalbﬂdg for Skagerak
o . arbeidzprosesser MNett, og gjennom a holde oversikt
WMS Bortfall av jobb I'Dagll:;gdrifa over og koordinere arbeids- og
: : feltordrene gjennom et
Oppdragssystem er malet 3 fa

Opplzring og Medbemanning G T Kostnadsreduksjon bedre oversikt over arbeid om fil

Integrasjoner innfering av WMS kundetjenester relatert til automatisering i Eri
T e T e ethvert tldspunl_rtioregarl nettet
nension) (Daglig drift) (helhetsoversiki) samt bedre
sjon) (Laglig drmitj ressursstynng
IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Nytte / gevinst) (Effektmal)

Figur 4.17 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for a

oppna dem (basert p4 Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)

4.2.4 Smidig utvikling for kundetjenester (Stengeweb)

Denne forretningsprosessen er knyttet til forretningsprosessene under gruppe 3 og
handler blant annet om fjerndpning og fiernstenging av anlegg ute hos den enkelte
stramkunde. Fjernstenging gjares ved manglende betaling eller ved flytting nar det
ikke flytter noen nye inn med en gang. Avdelinger som er bergrt av endringer i denne

forretningsprosessen er avdelingen kundetjenester og teamet maling og jordfeil. Hva
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som skal til for & oppna gevinstene i disse forretningsprosessene er illustrert i figur
4.18.

S‘te n g ewe b @kt kundetilfredshet og at Iokale
interessenter far en positiv
holdning til Skagerak Netts

Nedbemanning ; £ i,
maleravdelingen G 3 Kostnadsreduksjon VL forawderegtwkle
Stengeweb - ) (naturlig avgang — ved slenging av malere stramnettet for framtiden.
ppleering og ) (ma ) g
e pensjon) (malermentarer) Skagerak Neft framstir som en
Stengeweb Nedbemanning G 4 Kostnadsreduksjon [P A L G (T
Planlegge kundetjenester ved oppsett av ny [EVCIAPIET
prosessendring (naturlig avgang — kunde/flytting/oppher Utnytte AMS infrastrukiur slik at
- pensjon) {Kundetjenester) arbeidsprosesser for
Endret prosess for malerverdiinnsamling blir mer
flernapning og effektive, Tar bedre kvalitet og dermed
flemstenging oppnar lavere driftskostnader
IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Nytte [ gevinst) (Effektmal)

Figur 4.18 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for a

oppna dem (basert p4 Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)

| perioden fra arsskiftet 2017 til 2018 og frem til n& nylig har en utvikler fra
morselskapet i seksjonen Digitalisering og IT vaert engasjert pa timebasis fra
kundetjenester for & utvikle en digital lasning for a fiernstenge og fiernapne kundens
anlegg. Den digitale lgsningen sender kommandoer til AMS maler ute hos den
enkelte stramkunde, via digital infrastruktur som er etablert som en del av prosjekt 1a
og 1b. Gjennom dette kan en bryter i den enkelte AMS maler fiernstyres (Fra

feltnotater).

4.2.5 Smidig utvikling hos driftssentralen

Forretningsprosesser som Driftssentralen utvikler IS/IT for er samlet under
forretningsprosessene i gruppe 4. Noen av forretningsprosessene handler om a
gjenskape normal operasjon ved feil. De omfatter ansatte hos driftssentralen,
montgrvakter og noe ogsa kundetjenester. Nettplanlegging under seksjonen utvikling
og plan kan benytte de samme lgsningene, derfor er de ogsa med under

forretningsprosessene i gruppe 4. Hva som skal til for & oppna gevinstene i disse
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forretningsprosessene er illustrert i figur 4.19. Tre av gevinstene fglges opp gjennom
AMS hovedprosjekt.

Smidig utvikling hos Driftssentralen Jandets meat eekive og modeme

nettselskap.

G 9 Reduserte< KILE-

Kosinader Oppna kostnadsforbedringer for

drift av nettet

G 11 Redusere

T T T T Styrke strategisk satsning pa smart

nettutvikling og smart nettdnft
Utvikle webskjema
1 Azure / utv.
plattform

Nye mater a jobbe :
pa innarbeides G 13 @kt leveringskvalitet
ifm. med bedre
dokumentasjon for FASIT-
rapportering

Viser den nye

funksjonaliteten Skagerak Nett framstar som en

profesjonell aktar overfor kunder og
leveranderer.

underveis

Utnytte mulighetene | AMS
infrastrukturen til a realisere
nettnyttefunksjoner som gjer det
mulig 2 ta ut synergier, forbedre

Raskere deteksjon av
fasebrudd + forhindre
sikkerhetsrisiko 3. part mfl

systemene for nettstyring og dermed
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.
IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Nytte / gevinst) (Effektmal)

Figur 4.19 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for a

oppna dem (basert p4 Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)

Driftssentralen har gjennom tilgang pa en utvikler fatt levert lgsninger som ansatte pa

Driftssentralen har kunnet ta i bruk fortlgpende.

Men du kan si, de som har lykkes (...) det er de som har hatt
systemkompetanse tett pa linja. Sann som Driftssentralen som har fatt beholde
systemkompetanse tett pa linja, de har klart & levere lgsninger som ansatte pa
Driftssentralen har kunnet ta i bruk fortlgpende. For de som ikke har det da,
sann som Maleravdelingen og Kundesenter, som er i den jordfeilprosessen, sa

er det vanskeligere (Sitat 132).

Etter prosjektslutt for AMS prosjektene, ved arsskiftet 2018-2019, begynte
linjeorganisasjonen & utnytte data gjennom leveranser fra AMS prosjektene og utvikle

lgsninger for blant andre driftssentralen og montgrvakter.

Hvilket tidsrom var det dere var involvert fra driftssentralen da, i & fa tatt i bruk
ting fra NSO prosjektet? Det har veert sann lgpende hele tiden. (...) At vi
begynte & aktivt & begynne a ta i bruk de funksjonalitetene vi hadde. Bade AMS
malerne og i forhold til NSO tinga, tror jeg kanskje det er mer 2019. Ta det med
en liten klype salt. Men det er rundt der (...) (Sitat 231).
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Linjeorganisasjonen valgte en smidig tilneerming, hvor en person som kunne etablere
den funksjonalitet som manglet, jobbet tett sammen med brukerne og lgste et og et
av deres behov i tett samhandling med dem. Det tok mellom en dag og en uke fra en
startet med & utvikle de nye Igsningene frem til brukerne kunne da de i bruk.
Ressursen som de har hatt tilgang til har jobbet med leveranser for gevinstgruppe 4
kun deler av arbeidstiden, resten av tiden har denne utviklet Igsninger for andre deler

av organisasjonen.

(...) det her ble laget etter hvert som vi sa nytteverdien av det. De her
webskjemaene er egentlig laget etter hvert som.. oj det her var lurt, sa har vi
satt oss sammen med Sigurd, sa har vi «prgvd og feilet», og sa har han laget,
og sa har det her egentlig blitt sdnn kontinuerlig oppdatert etter hva vi trenger

og ikke. Dette var etter prosjektavslutning for NSO. (Sitat 231).

En kultur som endres fra & vente arevis pa ny funksjonalitet til & kunne skape nye
lzsninger pa bare dager. For prosesser i gruppe 4 har en eksempler pa at en har
utviklet nye tjenester fra data som samles inn gjennom AMS plattformen pa bare
noen timer eller dager «(...) Sa den herre (Sjekk spenning hos kunde) var noe vi fikk
behov for i Januar. Det tok ham to timer a lage, sa sparte vi veldig masse tid pa

utrykning og svare opp kunder pa veldig kort tid» (Sitat 210).

IS/IT i noen forretningsprosesser er ikke tilrettelagt for at en kan realisere verdi

lopende

(...)Men at man skulle vente to ar far man kunne bruke maledata, tre ar
kanskje, det var jo litt sdnn... begynte & lure hva man tenkte underveis. Det er
mer det her det gar pa for at vi brukte sa lang tid for a fa tatt i bruk malerdata i
Trimble NIS. Som egentlig kunne veert brukt i fra fgrste stund. Men systemet var

ikke lagt til rette for at man bare tok delvise data i bruk (Sitat 296).

Interessenter ser nytteverdien av a fa implementert ting veldig kjapt med en egen

ressurs.
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(...) jeg har jo sett nytteverdien av a fa implementert ting veldig kjapt med en

egen ressurs. Og vi har jo summert opp hvor mange initiativ vi sammen med

Sigurd, (...) hvor mye kroner og gre vi har spart da, pa a fa opp sanne enkle

lasninger kjapt, ser vi at vi sparer veldig mye penger pa (Sitat 236).

4.2.6 Forbedringer Vedlikehold

Disse forretningsprosessene handler om forbedringer knyttet til inspeksjon og

vedlikehold av stramnettet og er samlet i gruppe 5. Avdelinger som er bergrt av

endringer i denne forretningsprosessen er avdelingen vedlikehold, teamet maling og

jordfeil under seksjonen kunde og nettdrift og energimontgrer under seksjonen

Prosjekt og montasje. Hva som skal til for & oppna gevinstene i

forretningsprosessene i gruppe 5 er illustrert i figur 4.20.

Forbedringer Vedlikehold

Excel / )
Datavarehus / Reduksjon i timeverk
PowerBI/ ? Ny / endret prosess fra Prosjekt og

for vediikehold OIS

Sensorer og

videre utbygging Nedbemanning

Ny / endret prosess Maling og jordfeil

for maleravdelingen
Ukjent IT

lgsning
IT Enabling Business
Enablers changes changes

G 16 Reduserte
inspeksjonskostnader ved
bruk av sensorer for
tilstandshasert vediikehold

G 14 Kostnadsreduksjon
ifm. faerme
spenningsmalinger hos
kunde
G 17 Reduserte
inspeksjonskostnader ifm.
nullpunkisvern og jordfeil

Business benefit
(Nytte / gevinst)

Bidra til at Skagerak Nett blir ett av
landets mest effektive og modeme
netiselskap.

Oppna kostnadsforbedringer for
drift av nettet

Styrke strategisk satsning pa smart
netiutvikiing og smart nettdrift

Skagerak Nett framstar som en
profesjonell aktar overfor kunder og
leverandarer.

Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen til 3 realisere
netinyttefunksjoner som gjer det
mulig & ta ut synergier, forbedre
systemene for nettstyring og dermed
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.

Tilfredsstille forskriftskray om
registrering av jordfeil samt & bedre
kvaliteten pa nettieveranse
(spenningskvalitet og avbrudd i
nettet)

Investment objectives
(Effektmal)

Figur 4.20 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for a

oppna dem (basert pa Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)

For & oppna flere av effektmalene og gnskede gevinster oppdaget deltagere i

prosjektet tidlig i realiseringsperioden (2017) at en var avhengig av a investere i IS/IT.
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Det handlet om at de manglet IS/IT for a forsta og utforske data/informasjon for &

komme frem til verdiskapende lgsninger.

Dette med at vi ikke hadde den dataplattformen, det at vi ikke hadde
datavarehus eller den derre, den lgsningen for & sammenstille data og
visualisere de, det er jo en forutsetning. Agder Energi de sa jo det, sa de putta
jo det inn i prosjektet sitt. De putta det inn som et scope i AMS prosjektet sitt de.
Og de utvikla den datavarehuslgsningen parallelt med prosjektet, sdnn at de
begynte a ta ut gevinsten underveis i prosjektet. Vi var pa besgk hos Agder og
sa dette, rundt 2017, og tok det med oss hjem igjen og sa at sann ma vi ogsa
gjere det. Jeg husker at vi var veldig begeistra for hvordan de tenkte da. Og at
det var veldig smart.. de begynte jo & bruke disse dataene og sammenstille
nesten med en gang de fikk tilgang pa de. For da hadde de plattformen pa
plass (Sitat 23).

For mange av mulighetene til kostnadsbesparelser som oppstar giennom AMS
prosjektene er en avhengig av a bruke tid pa & leere seg og forsta dataene. Farst

etter dette begynner en a se muligheter for forenklinger og effektivisering.

(...) jeg falte ikke at man satte noe apparat klart i Nettselskapet da til & jobbe
med de dataene her etter prosjektet. For eksempel spenningskvalitet som man
fikk masse data fra, sa var det ingen som begynte & bruke de dataene (...) Det
mangla litt det her apparatet til & begynne a bruke det, for det blei litt ... sann
venstrehandsarbeid, de kunne begynne & bruke det nar det passa, det blei aldri
satt dedikerte folk til & begynne a jobbe med de dataene. Og det har det vel ikke
blitt gjort siden heller nesten (Sitat 106).

Flere av de andre nettselskapene hadde egne ressurser som jobbet med a analysere

og forsta data som ble samlet.

Jeg vet blant annet gamle Hafslund og Agder Energi har jo sveere «apparater»
som sitter og jobber med det her, hvor Nettselskapet ikke har noe som helst.
Men det er jo valg man tar det. for eksempel spenningsdata, spenningsanalyse,

analysere data som kommer fra systemet, aktivt bruke disse dataene. Det er
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det jo, hvis du ser pa disse her verdiene jeg viste her i stad, pa 24 timer er det
flere hundre tusen hendelser her (Screenshot fra Splunk), som vi ikke gjagr noe
med. Ingen falger med pa at kunder har lav spenning her. Ingen bruker de
dataene aktivt. (Sitat 113)

Hasten 2020 fikk vedlikehold midler for & utforske muligheter. Ett eksempel er dette
som kan bidra til gevinst G16. | perioden november 2020 til Januar 2021 ble 50
ansatte involvert for & utforske muligheter sammen med innleide konsulenter som
fasiliterte arbeidet. Visjonen var & utforske muligheter til en mer effektiv vedlikeholds
strategi enn virksomheten hadde i dag. Hypotesen var at gjennom & bruke data som
er samlet inn fra NSO utstyret i nettstasjonene sa ville virksomheten kunne redusere
antall inspeksjoner pa komponenter som degenereres sent og gke antall
inspeksjoner pa komponenter som har stor degenerering eller slitasje. Nettselskapet
var inspirert av en vedlikeholds tilnaerming fra flybransjen som kalles RCM (Reliability
Centered Maintenance) som bidro til & redusere antallet feil samtidig som en
reduserte antall timer brukt pa inspeksjoner (Fra telefonsamtale med Jacob

Jacobsen).

Utforskingen av dette ble startet i november 2020 og gjennom tre intense maneder
skapte gruppen forslag til lzsning som hadde et gevinstpotensiale pa 11 millioner
arlig og som kunne tas ut fra dag 1 dersom en hadde tilgang pa to arsverk som
kunne behandle og utnytte data i ulike systemer. Tall fra involverte i denne
utforskingen viser at en allerede i 2021 vil ha spart over 5 millioner kroner, og dette

gker med 9 millioner hvert ar videre som illustrert i tabell 4.20.

prosjekt nov 2020 til jan 2021 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 LINJESUM
50 ansatte internt noen timer (15) - 08 - 0,8
Innleie av konsulent - 3,1 - 3,1
Manuell handtering frem til IS/IT -20-20-20- 20- 20- 2,0 - 12,0
Endring av vedlikeholdintervall 11,0 11,0 11,0 11,0 11,0 11,0 66,0

KOLONNESUM - 3,9 r 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 50,2

AKKUMULERT - 3,9 52 14,2 23,2 32,2 41,2 50,2

Tabell 4.20 Oversikt over investeringer og lgpende kostnader for & opprettholde

gevinsten pa 11 millioner over tid.
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Forslaget Vedlikehold kom frem til var at de kunne gke inspeksjonsintervallet for alle
komponenter ved a utnytte data som samles inn fra AMS malere, NSO malere, i
tillegg til data fra andre av nettselskapets systemer. Ved & gke intervallet mellom
inspeksjoner vil Nettselskapet kunne redusere de arlige kostnadene med 11

millioner.

| dag er ikke data / informasjon fra AMS malere, NSO malere og andre av
nettselskapets systemer lett tilgjengelig. Na ma data som er ngdvendig for &
opprettholde lengre intervall mellom inspeksjonene hentes manuelt ut fra flere
informasjonssystemer. Det er dette som er estimert & kreve minst to arsverk og som
utgjer rundt 2 millioner kroner. Det er et gnske nd & fa ok for a finansiere i utviklingen

av IS/IT som kan redusere behovet for dette manuelle arbeidet.

Ansatte i vedlikehold ble sa inspirert av denne maten a skape lgsninger pa, at de na
har et anske om & gjgre det pa ytterligere ett omrade som har betydelig potensiale.
Pa det omradet er det estimert en potensiell kostnadsbesparelse pa minst 12
millioner kroner i aret. Dette er forelgpig pa hypotese- eller visjonsstadiet, og det
jobbes i disse dager med ledelsen i konsernet for & fa finansiering pa 3,5 millioner
kroner for & kunne etablere et tverrfaglig team som kan jobbe med a utforske denne

hypotesen naermere.

Det som er saken. Farst og fremst har vi na kartlagt vare behov, sdnn som det
herre her da. Og sa er det jo det & komme videre som vi er blitt veldig tydelige
pa er jo at vi gnsker a etablere et program for optimalt vedlikehold. Som ikke
bare tar med vedlikehold, men det tar med de som har interesser i vedlikehold.
Utvikling og plan, og driftssentral. Sa setter man opp produktteam pa bade
sensorikk og utnyttelse av data. Og sa er jo tanken at de skal pa en mate lage
sann "minimum viable product", PowerBl og den typen fgrst. Men det jeg tror er
viktig med det er at det kommer til a leere oss mye. Hva vi trenger, hvilke behov

vi har, om dette fungerer og alt sant noe (...) (Sitat 354).

En utfordring som oppleves nar en ber om penger er at det forventes at gevinstene er
forholdsvis sikre. Flere av eksemplene over viser at en er avhengig av & investere i

ressurser for & avklare eventuelt potensiale. Det er usikkert om bedriftsledelsen
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forstar nytten og viktigheten av a fagrst investere for deretter & fa laere mer om

mulighetene og eventuelle gevinster (Fra mgte med Jacob Jacobsen den 9.4.2021).

5 Analyse

| dette kapittel har jeg analysert empirien ved bruk av teori. Som en del av analysen
har jeg ogsa kommet frem til faktorer som pavirker sannsynligheten for & oppna
gnskede effekter og gevinster fra digitaliseringsprosjekter. Gjennom funn har jeg
identifisert tre kilder til gevinster i AMS hovedprosjekt. i) Redusert bemanning
gjennom at arbeid forsvinner som falge av IS/IT, eller utfasing av IS/IT som ikke
lengre benyttes.; ii) Gjennom ny eller endret IS/IT far virksomheten mer ngyaktige
eller riktigere data.; iii) Gjennom ny eller endret IS/IT og innfaring av nye eller
endrede prosesser i virksomheten.; 0) Uklart hva som skal til for & oppna gevinst som
falge av en feil eller mangel i en av leveransene fra prosjekt 2. Det som kjennetegner
kildene til gevinster under i) og ii) er lite eller ingen behov for forretningsendringer
som for eksempel innfgring av nye eller endrede prosesser. For gevinstene under iii)
er virksomheten avhengig av forretningsendringer som innfgring av nye eller endrede

prosesser for & oppna gevinst.

Det som er gyenfallende i tabell 5.1 er at omtrent alle gevinster som fglges opp
giennom AMS hovedprosjektet, og som virksomheten har lykkes & oppna gevinster
fra, er fra de to farste kildene til gevinster, i) og ii) (Gra kolonne i tabell 5.1). Kilde til

gevinst er basert pa funnene «hva som skal til for & oppna gevinst».
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. Gevinster
> G § \ ‘é Gevinster nevnti
2 £ E g & 2 . H oppnadd per businesscase i
e5% |2 |58 Kostnadsreduksjon = 2m 2015 Forskjell
558 £ |5 & @ (Summert
= g | 2 | emtizozs) | (Summen
U] = frem til 2023)
G8 Reduksjon av udefinert nettap (riktigere méling med nye mélere) ii 104,00 - 104,00
G5 P1 |Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av manuell avlesning av malere i 8,30 - 8,30
Gruppel |G6 P1 |Bortfall av kostnader ifm méleravlesning i 7,62 - 7,62
G1 | P1-3 |Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester i 62,24 0,46 61,78
G2 P3 |Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjer (Redusere beh. tid ) i 0,58 0,26 0,32
Gruppe?2 |G7 P5 |Kostnadsreduksjon relatert til automatisering av arbeidsprosesser (Malerbytte) i 2,85 - 2,85
ErpEed G4 P9 |Kostnadsreduksjon ved oppsett av ny kunde/flytting/opphar iii - -
G3 P9 |Kostnadsreduksjon ved stenging av mélere i 6,40 - 6,40
G 15 | P10 |Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse iii 0,16 |- 0,16
G9 P11 |Reduserte KILE-kostnader iii 8,00 25,95 |- 17,95
Gruppe 4 |G 11 | P11 |Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspakjenninger/avbrudd iii 0,92 (- 0,92
G 13 | P12 |@kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering iii 0,19 0,22 (- 0,03
P11 |Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part iii 0,74 |- 0,74
G 16 | P13 |Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold iii 0,16 |- 0,16
Gruppe5 |G 17 | P14 |Reduserte inspeksjonskostnader ifm. nullpunktsvern og jordfeil iii - 2,45 |- 2,45
G 14 | P15 |Kostnadsreduksjon ifm. feerre spenningsmalinger hos kunde iii - 0,27 |- 0,27
G 12 | P16 |Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt 0 - 1,15 |- 1,15
Gruppe6 |G8 P16 |Gevinst pa reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjon av nettap) 0 - 11,26 |- 11,26
G 19 | P16 |Raskere ogriktig sakshehandling i forbindelse med balansekontroll og rapportering 0 - - -
(millioner kroner) SUM arlige kostnadsbesparelser 200,2 44,0 156,2

Tabell 5.1 Gevinster summert frem til og med 2023 med «kilde til gevinst»

Tallene i kolonnen «Gevinster oppnadd per 2021 (Summert frem til 2023)»
fremkommer ved & summere oppnadde gevinster frem til og med 2020, og fremfare
disse frem til og med 2023. Tallene i kolonnen «Gevinster nevnt i
beslutningsunderlag i 2015 (Summert frem til 2023)» fremkommer ved & summere
gevinstene for arene 2016 — 2023 som er oppgitt i beslutningsunderlag for prosjekt 2.
| kolonne «Forskjell» synliggjares om forskjellen mellom oppnadde gevinster og
beslutningsunderlag er positiv (Oppnadd hgyere gevinst enn estimert i
beslutningsunderlag) eller negativ (Oppnadd lavere gevinst enn estimert i

beslutningsunderlag).

Resultatene fra studien viser at det summert frem til og med 2023 vil vaere oppnadd
gevinster for 192 millioner kroner uten at det har veert nadvendig a innfgre nye eller
endrede forretningsprosesser. 104 av dem har veert mulig gjennom ny digital
teknologi i form av nye AMS malere som gker ngyaktigheten pa data som samles inn
(i)). Denne gevinsten er oppnadd direkte fra at prosjektet har erstattet gamle malere
med nye ute hos den enkelte stremkunde. 80,37 av dem har veert mulig gjennom at
IS/IT og har overtatt arbeidsoppgaver fra ansatte (i). De siste 7,62 har veert mulig

gjennom utfasing av eldre IS/IT som ikke lengre benyttes (i).
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Studien viser ogsa at de fleste gevinstene som oppnas ikke er planlagte, men
oppstar underveis nar prosjektene leverer pa det som er ngdvendig for & oppna
hovedmalet med prosjektet «oppfylle lovpalagte krav om innfgring av AMS innen
1.1.2019». Det som kjennetegner disse prosjektene er at virksomheten har inkludert
bade drift og forvaltning av IS/IT, og etablering av ngdvendige roller for a forvalte
bade IS/IT og data som handteres, som en del av ansvaret. Fgrst halvannet til to ar
etter at IS/IT ble tatt i bruk og en del av gevinstene allerede var oppnadd ble
prosjektet overlevert til linjeorganisasjon for videre drift og forvaltning. Det tilsvarer
bade steget utfar og steget oppretthold fra teori (PMI, 2019, kapittel 3). Det at
prosjektet har ansvaret for begge stegene skiller seg fra PMI (2019, kapittel 4) som
beskriver at eier av mal og de ansvarlige i linjen har en rolle i steget oppretthold
fremfor program eller prosjektledere (PMI, 2019, kapittel 4). Det ble ansett som
nadvendig for & oppna prosjektets mal at prosjektet hadde ansvaret for bade utfar og
oppretthold, derfor ble det inkludert i spesifikasjonene for prosjektet. Dette er i trad
med Doherty et al. (2012, s.16-17) som beskriver at virksomheter kan gke
sannsynligheten for suksess fra digitaliseringsprosjekter dersom de definerer og
leder dem som forretningstransformasjonsprosjekter fremfor IS/IT
leveranseprosjekter. Resultatet ved prosjektavslutning var at prosjektet ble levert til
gnsket tid, 65 millioner kroner under beregnet kostnad og innenfor spesifikasjonene.
Dette skiller seg fra Doherty et al. (2012, s.25) som er tydelig pa at tradisjonelle
suksessfaktorer for prosjekter ikke er egnet. Dette begrunnes med at IS/IT ikke har
noen verdi for organisasjonen i seg selv, og at virksomheten fagrst oppnar gevinster
fra IS/IT gjennom forretningsendringer. Det fordrer imidlertid at virksomheten
inkluderer i spesifikasjonene for prosjektet det som er ngdvendig for & oppna malene
med prosjektet. | tilfeller der virksomheten ikke vet hva som er ngdvendig bgr det
veere et mal & avklare det i de farste prosjektene. Dette er i trdd med anbefalinger fra
flere av informantene og i trad med erfaringen fra studien utfart av Doherty et al.
(2012) hvor prosjektteamet fikk ansvar for & utforske og identifisere hvilke endringer

som var ngdvendig for & oppna malet.

Det som kjennetegner gevinstene som oppstar underveis er at de i liten grad krever
innfaring av nye eller endrede prosesser. Gevinstene oppstar i forretningsprosesser
gjennom redusert bemanning fra arbeid som forsvinner eller fra utfasing av IS/IT som

ikke lengre benyttes, dette gjelder gevinstene G1, G2, G3, G5, G6 og G7. Gevinster
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kan ogsa oppsta gjennom at resultatet fra en prosess blir mer ngyaktig og gjennom
det oppnar riktigere data, dette gjelder den delen av gevinst G8 som regnes under

forretningsprosessene i gruppe 1.

Det som kjennetegner gevinstene som AMS hovedprosjektet falger opp og som ikke
er oppnadd, to ar etter prosjektavslutning, er behovet for innfgring av nye eller
endrede forretningsprosesser for & oppna de gnskede gevinstene (iii). Fra funn er det
identifisert flere faktorer som kan ha pavirket hvorfor gevinstene ikke er oppnadd over

to ar etter prosjektavslutning.

To av faktorene fra funn handler om gevinster som ble identifisert uten & se pa hva
som skal til for & oppna dem, og det er utydelig hva som skal til for & oppna gnskede
gevinster. Prosjekt 2 hadde noe rundt dette i spesifikasjonene «identifisere og
planlegge sensorer og annet utstyr ute i nettstasjonen» og i en av forprosjektene til
prosjekt 2 var fglgende anbefaling «avklare behov og utfare en malrettet vurdering av
investering og tilgjengelige nytteverdier». Fra funn har vi at det i liten grad ble utfart.
En av konsekvensene fra det har veert at de sensorer som er valgt i den enkelte
nettstasjon ikke gjgr det mulig & oppna potensialet i de gnskede gevinster. Fra teori
har vi at en gker sannsynligheten for & lykkes om prosjektteamet far i oppgave a
utforske og identifisere hvilke endringer som er ngdvendig for & oppna malet
(Doherty et al., 2012, s.15).

De to neste faktorene handler om at det er utydelig hva som er inkludert i
leveransene, det er uavklart ansvar for gevinster og det mangler funksjonalitet. Fra
funn har vi at det var spesifisert at prosjektet skal levere en systemlgsning uten at det
fremkommer hva en systemlgsning inneholder. Fra teori har vi at evnen til & skape
gnskede gevinster hemmes dersom krav og leveranser ikke er tilstrekkelig avklart
(Hughes et al., 2017. s.780 og 781). Fra funn har vi ogsa at ansvarlige for realisering
av gevinster i liten grad ble avklart far prosjektet skulle avsluttes. Noen ansvarlige er
ikke avklart ennd, det gjelder for eksempel for gevinstene fra forretningsprosessene i
gruppe 6. En arsak som trekkes frem er omorganiseringen i Nettselskapet mot
slutten av prosjektperioden. Fra teori har vi at virksomheten gker sannsynligheten for
suksess dersom kritiske roller identifiseres og det stimuleres til at de aktivt jobber
sammen for & sikre tilstrekkelig forstaelse mellom brukerne av IS/IT og

prosjektteamet som har ansvaret for leveransene (Lievens & Moenaert, 2000, s.754).
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Det som ogsa kjennetegner prosjektene i denne studien, er at virksomheten ser pa
gevinster per prosjekt selv om virksomheten er avhengig av leveranser fra andre
prosjekter for & oppna dem. Gjennom gevinst- og prosjekt- avhengighetsnettverket i
vedlegg 2 er det funnet at 4 av 18 gevinster som fglges opp giennom AMS
hovedprosjekt, var mulig & oppna med leveranser kun fra disse prosjektene. Det er
gevinstene G5, G6, G8 og G13. For de andre 14 gevinstene har virksomheten veert
avhengig av prosjekter utenfor AMS hovedprosjekt for & oppna dem. Hvilke
prosjekter som hver av gevinstene er avhengig av er illustrert i tabell 5.2. De fgrste 8
kolonnene angir hvert prosjekt, og er markert med en farge der den aktuelle
gevinsten er avhengig av leveranser fra prosjektet. Fra studien er det ogsa funnet at
gevinster fra tilgrensende prosjekter fglges opp av bade det enkelte prosjekt og av
AMS hovedprosjekt. Et eksempel pa det er gevinstene fra WMS prosjektet. Der
falges 6 av gevinstene opp gjennom WMS prosjektet og 1 av gevinstene falges opp
gjennom AMS hovedprosjekt. Fra studien er det ogsa funnet at kostnadene fra de
andre prosjektene som er ngdvendige for & oppna gevinstene ikke tas med. | fglge
Doherty et al. (2012, s.26) er en av de viktigste grunnene til at en ser pa gevinster pa
tvers av hele portefgljen av prosjekter og aktiviteter fremfor enkeltprosjekter at
virksomheten ofte er avhengig av leveranser fra flere av dem for & oppna gnskede
gevinster. Doherty et al. (2012, s.18-19) fant at en av virksomhetene som hadde
lykkes i deres studie hadde designet styring og kontrollstrukturene slik at de sikret at
kostnader og gevinster ble planlagt, fulgt opp og handtert som en sammenhengende
portefalje pa tvers av prosjekter og programmer i hele levetiden for IS/IT. Det er
funnet at det i liten grad er tilfelle i gjeldende rutiner i casevirksomheten. Ett
eksempel pa det er at det ikke er noe i dagens rutiner og retningslinjer som beskriver
hvordan prosjektene skal sikre oppnaelse av gnskede gevinster fra det som
realiseres. Alle prosjektene i denne studien har hatt til hensikt & etablere ny IS/IT, og
flere av prosjektene bygger videre pa leveranser fra disse og tidligere prosjekter.
Likevel falges kostnader og gevinster opp per prosjekt og ikke pa tvers av prosjekter
over tid. Gjennom styring pa portefgljeniva vil en gjennom prioritering av aktiviteter,
prosjekter og program i portefglien kunne fokusere innsatsen pa det som til enhver
tid er viktigst & bruke tid pa for oppnaelse av gjeldende strategier (PMI, 2019, kapittel
4).
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G8 Reduksjon av udefinert nettap (riktigere maling med nye malere)
G5 P1 |Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av manuell avlesning av mélere
|| Gruppel |G6 P1 |Bortfall av kostnader ifm méaleravlesning
G1 | P1-3 (Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester
|| G2 P3 |Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjer (Redusere beh. tid )
|| Gruppe2 |G7 P5 |Kostnadsreduksjon relatert til automatisering av arbeidsprosesser (Malerbytte)
Gruppe 3 G4 P9 |Kostnadsreduksjon ved oppsett av ny kunde/flytting/opphar
G3 PO |Kostnadsreduksjon ved stenging av malere

G 15 | P10 |Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse

G9 P11 |Reduserte KILE-kostnader

Gruppe 4 |G 11 | P11 |Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspakjenninger/avbrudd

G13 | P12 |@kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering

P11 |Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part

G 16 | P13 |Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold
Gruppe 5 |G17 | P14 |Reduserte inspeksjonskostnader ifm. nullpunktsvern og jordfeil

G 14 | P15 |Kostnadsreduksjon ifm. faerre spenningsmalinger hos kunde

G 12 | P16 |Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt
Gruppeb |G8 P16 |Gevinst pa reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjon av nettap)

G 19 | P16 |Raskere ogriktig saksbehandling i forbindelse med balansekontroll og rapportering

Tabell 5.2 Oversikt over prosjekter som har veert ngdvendig for & oppna de

forskjellige gevinstene

Fra funn har vi at interessenter oppdaget tidlig i prosjekt 2 (rundt 2017) at de manglet
bade IS/IT og personer med kapasitet og kompetanse, for & avklare hva som var
nadvendig for & oppna gnskede gevinster. Gjennom kontakt med de som finansierte
prosjektet ble det avklart at dette & utenfor prosjektets mandat og at de var avhengig
av a sgke om midler utenfor prosjektet. Der ble dette ikke prioritert som viktig nok.
Gevinstene som virksomheten gikk glipp av kan en se i etterkant med eksempel fra
forretningsprosessene i gruppe 5. Nar Vedlikehold fikk godkjent midler til & utforske
muligheter i 2020 ble det identifisert potensielle gevinster pa til sammen 23 millioner
kroner i aret. De farste gevinstene var mulig & oppna allerede 3 maneder etter at
finansieringen var pa plass. Dersom investeringen var gjort i 2017, nar
interessentene farst oppdaget dette, ville virksomheten oppnadd gevinster for 23
millioner kroner i aret fra 2017 og frem til i dag. Fra teori vet vi at noe av det viktigste
for & lykkes er a sgrge for at interessenter selv kan ta avgjarelser som er viktig for a
sikre oppnaelsen av gevinster (Doherty et al., 2012, s.21-22). | tillegg har vi at
virksomheter kan gke sannsynligheten for suksess gjennom tilgang til ressurser med
tilstrekkelig kapasitet og kompetanse for & utforske, skape og oppna gevinster i hele

levetiden for IS/IT (Lievens & Moenaert, 2000, s.756). Vi har ogsa at virksomheter er
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avhengig av a utvide med ny kunnskap og nye verktgy ut over tradisjonell
prosjektstyringsmetodikk for & skape verdi og gevinster fra IS/IT i hele levetiden
(Doherty et al., 2012, s.17). | tillegg har vi at andelen av gevinsten som lar seg oppna
vil pavirkes stort av organisasjonens evne til & identifisere, skape og innfgre helt nye
mater & utfgre oppgaver i virksomheten pa (Ward & Daniel, 2006, kapittel 8; Peppard
et al., 2007, s.7)

| denne studien er det funnet at det besluttes & realisere IS/IT uten at det er testet om
den bidrar til gnskede gevinster. Konsekvensen av manglende testing er betydelige.
For eksempel har ingen av gevinstene fra forretningsprosessene i gruppe 6 veert
mulige & oppna grunnet en feil i hvordan montasjen er utfgrt. Fra funn har vi at disse
gevinstene utgjer 12,41 millioner kroner frem til og med 2023. | sluttrapport er dette
potensialet gkt ytterligere. For prosjekt 2 er ikke driverne og effektmalet «tilfredsstille
forskriftskrav fra DSB om registrering av jordfeil» oppnadd. Dette skyldes at det antall
nettstasjoner som ble valgt bygget ut med NSO utstyr ikke er tilstrekkelig for &
oppfylle forskriftskrav. Fra funn har vi ogsa at gevinstene fra forretningsprosessene i
gruppe 5 ikke er oppnadd. Summert frem til og med 2023 var de fra
beslutningsunderlag estimert & utgjgre 2,9 millioner kroner. Utfordringene som
oppdages nar de na har begynt a teste data som samles inn er at det er valgt
sensorer som ikke gjgr det mulig & oppna hele potensialet av disse gevinstene.
Doherty et al. (2012, s.22-23) fant i sin studie at de virksomhetene som hadde lykkes
hadde etablert en kontinuerlig testprosess for a teste og forbedre bade stabilitet og
verdien fra IS/IT. Gjeldende prosjektstyringsprosess og

investeringsbeslutningsprosess i casebedriften mangler krav rundt dette.
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6 Diskusjon

Denne oppgaven skulle svare pa falgende forskningsspgarsmal «Hvordan kan
virksomheter gke sannsynligheten for & oppna gnskede gevinster fra

digitaliseringsprosjekter?».

For & svare pa fagrste del av forskningsspgrsmalet «Hvordan kan virksomheter gke
sannsynligheten ...» viser funnene at dette kan oppnas gjennom falgende tiltak:
Prosjekter utvides til & ogsa inkludere steget som litteratur innen prosjektledelse
kaller opprettholde og som omfatter det som ma til for & oppna malene fra
prosjektenes leveranser (PMI, 2019, kapittel 4). | denne studien betydde dette a
inkludere drift og forvaltning av IS/IT og etablering av ngdvendige roller for & forvalte
bade IS/IT og data.

For & svare pa andre del av forskningssp@rsmalet «... oppna gnskede gevinster fra
digitaliseringsprosjekter» viser funnene fglgende: Omfanget og ngdvendigheten av &
planlegge og falge opp realiseringen av gevinster pavirkes i stor grad av hva som
skal til for & oppna gevinstene. | casevirksomheten i denne studien er mange
gevinster oppnadd uten at det brukes tid pa verken & identifisere gevinster eller &
falge opp realiseringen av gevinster. Denne kunnskapen mener jeg utvider
gevinstrealiseringsteori fra Ward & Daniel (2006), Peppard et al. (2007) og Doherty
(2012) som er tydelig pa viktigheten av a planlegge og fglge opp realiseringen av
gevinster. Doherty et al. (2012) begrunner det med at IS/IT ikke har noen verdi for
organisasjonen i seg selv, det er fgrst nar en utnytter IS/IT i organisasjonen gjennom
ngdvendige forretningsendringer at en kan oppna gevinster fra IS/IT. Gjennom denne
studien har jeg funnet at det hovedsakelig gjelder gevinster hvor virksomheten er
avhengig av a planlegge og innfgre endringer i eksisterende arbeidspraksis eller ved
etablering av ny arbeidspraksis. Gevinster fra at oppgaver overtas av IS/IT eller IS/IT
gker kvaliteten pa data, oppstar uten at de ble identifisert i forkant og uten at de er
planlagt for. De oppstar gjiennom prosjektets fokus pa a levere pa det som var
driveren og hovedmalet for prosjektene «oppfylle krav i henhold til forskrift». Jeg
finner at Ward & Daniel (2006), Peppard et al. (2007) og Doherty et al. (2012) ikke er
tydelig pa denne forskjellen som en viktig faktor for suksess fra IS/IT

utviklingsprosjekter. Jeg opplever at deres teoretisering i liten grad fokuserer pa den
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betydelige bredden i forskjellige kilder til gevinster som kan oppsta fra IS/IT

utviklingsprosjekter.

Jeg har funnet at det i stor grad er gevinster hvor virksomheten er avhengig av
prosessendringer som samsvarer med teori fra Doherty et al. (2012), Hughes et al.
(2017), Peppard et al. (2007), Ward & Daniel (2006) og Lievens & Moenaert (2000).
Spesielt gjelder dette gevinster som oppstar gjennom at ansatte jobber pa nye mater
gjennom nye eller endrede prosesser i samspill med digitale lgsninger. For disse
gevinstene er funnene i denne studien helt i trad med teori fra
gevinstrealiseringslitteratur fra Doherty et al. (2012), Hughes et al. (2017), Peppard et
al. (2007), Ward & Daniel (2006) og Lievens & Moenaert (2000). Disse funnene er: i)
Sikre at krav og leveranser er tilstrekkelig avklart og definert far et prosjekt starter.
Dersom det er uklart hva som er ngdvendig for & oppna mal og gevinster bar det
sgrges for at prosjektteamet eller andre far i oppgave a utforske og identifisere det
far det velges a legge mal og gevinster til grunn for investeringsbeslutning.; ii) Tilpass
styring og kontrollstrukturene i virksomheten slik at de sikrer at kostnader og
gevinster blir planlagt, fulgt opp og handtert som en sammenhengende portefglje pa
tvers av prosjekter og programmer i hele levetiden for IS/IT.; iii) Fokuser innsatsen pa
det som til enhver tid er viktigst a bruke tid pa for oppnaelse av gjeldende strategier
gjennom prioritering av aktiviteter, prosjekter og program pa portefgljeniva.; iv) Utvid
med ny kunnskap og nye verktgy ut over tradisjonell prosjektstyringsmetodikk for &
skape verdi og gevinster fra IS/IT i hele levetiden.; v) Tilgang til ressurser med
tilstrekkelig kapasitet og kompetanse for & utforske, skape og oppna gevinster i hele
levetiden for IS/IT.; vi) Sgrg for tilstrekkelig myndighet til interessenter som er
involvert i digitaliseringsaktiviteter fra ide eller strategistadiet og helt frem til
gevinstene er oppnadd, slik at de har mulighet til & ta avgjarelser som er viktig for a
sikre oppnaelsen av gevinster fra dette arbeidet.; vii) Inkluder i IS/IT
utviklingsprosjekter et ansvar for steget oppretthold som inkluderer etablering av
organisasjon for drift av lgsning og gjennomfgring av driften i en periode i tillegg til &
levere IS/IT.; viii) Identifiser kritiske roller og stimuler til at de aktivt jobber sammen
for & sikre tilstrekkelig forstdelse mellom brukerne av IS/IT og prosjektteamet som har
ansvaret for leveransene.; ix) Etabler en kontinuerlig testprosess for & teste og

forbedre bade stabilitet og verdien fra IS/IT.
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| tillegg til & samsvare med eksisterende teori, nyanserer studien eksisterende teori.
Denne studien har derfor tre empiriske bidrag til teori. Det viktigste bidraget er en
utvidelse av litteraturen fra Ward & Daniel (2006), Peppard et al. (2007) og Doherty
et al. (2012). Jeg har funnet at det kun er noen gevinster hvor det er ngdvendig med
detaljert gevinstplanlegging og oppfalging. De gevinster som har minst behov for
planlegging er de som oppstar fra at arbeid forsvinner eller kvalitet gker. Gjennom
dette bidraget kan virksomheter bedre fokusere innsatsen rundt innfaring av
suksessfaktorer for & lykkes med & skape verdi fra IS/IT utviklingsprosjekter. De kan
rette mindre fokus inn pa alle varianter av gevinster som oppnas uten noen form for
gevinstplanlegging og oppfalging, og isteden spisse innsatsen inn mot & forbedre
virksomhetens evne til & ogsa skape verdi og gevinster fra prosessforbedring

gjennom IS/IT utviklingsprosjekter.

Det andre bidraget utfordrer teori fra Doherty et al. (2012) som beskriver at
tradisjonelle suksessfaktorer for prosjekter, som a levere pa tid, kost og innenfor
spesifikasjonene ikke er egnet for IS/IT utviklingsprosjekter. Virksomheten i denne
studien oppnadde en rekke gevinster gjennom a levere pa tradisjonelle
suksessfaktorer for prosjekter, som tid, kost og innenfor spesifikasjonene, som
utfordrer teorien fra Doherty et al. (2012, s.9). En grunn som nevnes er at tradisjonell
prosjektstyringsmetodikk har fokus pa leveranser (outcome), og at ansvaret for
realisering av gnskede effektmal og gevinster ligger utenfor prosjektets mandat
(Zwikael & Smyrk, 2019, s.34; Doherty et al., 2012, s.9). | prosjektene 1a og 1b
hadde virksomheten gitt ansvar for bade drift og forvaltning av IS/IT til prosjektet. |
tillegg til etablering av ngdvendige roller for & forvalte bade IS/IT og data som
handteres gjennom IS/IT. Prosjektene 1a og 1b ble ikke avsluttet far halvannet til to
ar etter at IS/IT ble tatt i bruk, og en del av gevinstene var allerede oppnadd pa det
tidspunktet. Dette var i forkant planlagt som ngdvendig for & oppna prosjektets mal
og ble derfor inkludert i spesifikasjonene for prosjektet. Resultatet ved
prosjektavslutning var at prosjektet ble levert til gnsket tid, 65 millioner kroner under
beregnet kostnad og innenfor spesifikasjonene. Jeg har derfor funnet at tradisjonelle
suksessfaktorer for prosjekter er egnet for IS/IT prosjekter dersom virksomheten
inkluderer i spesifikasjonene for prosjektet det som er ngdvendig for & oppna malene
med prosjektet. | dette tilfellet inkluderte spesifikasjonene ogsa steget oppretthold,

noe som leder til det tredje bidraget.
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Det tredje bidraget utfordrer teori fra PMI (2019) som beskriver at ansvarlige for mal
og de ansvarlige i linjen har en rolle fremfor program eller prosjektledere i steget
oppretthold. Jeg har funnet at prosjektene som lykkes med & oppna betydelige
gevinster hadde inkludert steget oppretthold som et ansvar i prosjektet. Mine funn er
her i trdd med teori fra Doherty et al. (2012, s.16-17) som beskriver at virksomheter
kan gke sannsynligheten for suksess fra digitaliseringsprosjekter dersom de definerer
og leder dem som forretningstransformasjonsprosjekter fremfor IS/IT
leveranseprosjekter. Dette utfordrer teori fra PMI (2019, kapittel 4) som beskriver at
eier av mal og de ansvarlige i linjen har en rolle i steget oppretthold fremfor program
eller prosjektledere. Ved & utfordre PMI (2019) med Doherty et al.’s (2012)
teoretisering, blir det en mer nyansert forstaelse for rollefordelingen mellom
program/prosjekt og linje nar det gjelder «oppretthold» for & lykkes med
prosjektgevinster.

Disse tre nyansene til eksisterende teori, kan forstdes som sma teoretiske bidrag
som har store praktiske konsekvenser og implikasjoner som vist og funnet empirisk i

prosjektene.
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7 Konklusjon

Denne studien har funnet at virksomheter oppnar betydelige gevinster fra IS/IT uten a
identifisere dem i forkant og uten a planlegge hva som skal til for & oppna dem. Den
har ogsa funnet at virksomheter i liten grad lykkes med & oppna gevinster fra IS/IT

der virksomheten er avhengig av innfaring av ny eller endret arbeidspraksis.

Denne studien bidrar til en utvidelse av gevinstrealiseringslitteraturen fra Ward &
Daniel (2006), Peppard et al. (2007) og Doherty (2012). Jeg finner at eksisterende
teori i liten grad fokuserer pa den betydelige bredden i kilder som virksomheten
oppnar gevinster fra, og derfor i liten grad tydeliggjer forskjellene i suksessfaktorer pa
tvers av disse. Jeg utfordrer gevinstrealiseringslitteraturen fra Doherty (2012) som
beskriver at tradisjonelle suksessfaktorer for prosjekter ikke kan brukes for IS/IT
utviklingsprosjekter. Jeg utfordrer ogsa prosjektstyringslitteraturen fra PMI (2019)
som beskriver at program eller prosjektledere ikke har et ansvar for steget
oppretthold hvor gevinster realiseres og tilpasninger og forbedringer i IS/IT

gjennomfares.

Studien kan generaliseres pa fglgende mate. Virksomheten som studien er basert pa
er et nettselskap hvor hoved verdikjeden er basert pa fysiske komponenter i form av
et betydelig stramnett. Denne studien bgr veere direkte overfgrbar til andre
nettselskap og trolig ogsa virksomheter innen kraftproduksjon, men ogséa andre
bransjer med fysisk infrastruktur som en viktig del av verdiskapingen. Eksempel pa
det kan veere innen olje og gass og vareproduksjon. Felles for disse virksomhetene
er at de gjennom IS/IT og spesielt utnyttelse av data fra loT kan oppna betydelige

gevinster.

Implikasjonene for gjeldende praksis er knyttet til hvordan virksomheter utnytter
suksessfaktorer fra litteratur innen prosjektstyring og gevinstrealisering og i starre
grad tilpasser dem etter hva som er kilden til gnsket gevinst. Mange av dagens
suksessfaktorer innen gevinstrealisering virker & veere tilpasset gevinster som
oppnas gjennom innfagring av nye eller endrede arbeidsprosesser, og mindre grad

andre kilder til gevinster.
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De svake sidene med studien er flere. En av dem handler om hvordan jeg med min
bakgrunn og erfaring pavirker min forstaelse av empirien. For & redusere
sannsynligheten for feiltolkning eller feil i analysene har jeg gjort avsjekk av
enkeltdeler overfor ulike interessenter, noen har jeg fatt svar fra, andre har ikke hatt
mulighet. Det betyr at det kan veere elementer i denne studien som jeg ikke har fatt
avklart at jeg har tolket feil eller annerledes og av den grunn kan ha trukket feil
slutninger rundt. Ett eksempel pa det kan vaere detaljer i
gevinstavhengighetsnettverkene og avhengigheter mellom prosjekter. En annen
svakhet er at jeg har mattet avgrense omfanget og ikke kunnet ga inn i alle detaljer i
prosjektene, eller involvere interessenter fra alle disse. Eksempel pa det er hvem jeg
hadde mulighet til & involvere / intervjue i forbindelse studien. Spesielt gjelder dette
personell fra kundetjenester og de tre teamene under der som er de som har opplevd
aller starst endring i prosesser og nedgang i bemanning som fglge av AMS
innfgringen. Det vil hovedsakelig kunne pavirke eventuelle detaljer rundt prosessene
som treffer kundetjenester. Min rolle som tidligere ansatt i Nettselskapet kan ogsa
veere en svak side. Jeg kjenner mange av informantene godt, noe som kan ha
pavirket hva den enkelte har gnsket & dele. Samtidig kan min rolle til virksomheten
som tidligere ansatt ogsa vaere en sterk side for denne studien. Gjennom min rolle
som faglig leder for digitalisering i casebedriften i perioden mai 2017 til juni 2018,
hvor flere av AMS prosjektene var i gang med realisering, fikk jeg direkte kunnskap
om mange deler av de studerte prosjektene. En annen styrke med denne studien er
at den omfatter en stor andel av prosjekter som er gjennomfart i dette selskapet i
perioden 2010 til 2021. Det betyr at jeg far tilgang til en stor bredde av prosjekter og
gjennom det tilgang til en betydelig mengde empiri innen temaet som studeres i

denne oppgaven.

Som forslag til videre forskning foreslar jeg & se neermere péa den betydelige bredden
av mulige kilder til gevinster og undersgke i hvilken grad suksessfaktorer fra
gjeldende gevinstrealiseringslitteratur kan tilpasses til de ulike kildene for a gke
sannsynligheten for suksess fra digitaliseringsprosjekter. Gjennom mer kunnskap om
disse forskjellene kan virksomheter bedre fokusere og malrette innsatsen rundt
innfaring av suksessfaktorer for a lykkes med a skape verdi fra

digitaliseringsprosjekter.

102



Litteraturliste:

Aas, T. H., & Pedersen, P. E. (2010). The firm-level effects of service innovation: A
literature review. International Journal of Innovation Management, 14(05),
759-794. https://doi.org/10.1142/S1363919610002878

Ashurst, C., Doherty, N. F., & Peppard, J. (2008). Improving the impact of IT
development projects: The benefits realization capability model. European
Journal of Information Systems, 17(4), 352-370.
https://doi.org/10.1057/ejis.2008.33

Ashurst, C., (2012). Benefits Realization from Information Technology. Palgrave
Macmillan. ISBN: 9780230360822. DOI: 10.1057/9780230360822

Doherty, N. F., Ashurst, C., & Peppard, J. (2012). Factors Affecting the Successful
Realisation of Benefits from Systems Development Projects: Findings from
Three Case Studies.Journal of Information Technology, 27(1), 1-16.
https://doi.org/10.1057/jit.2011.8

Einhorn, F., Marnewick, C., & Meredith, J. (2019). Achieving strategic benefits from
business IT projects: The critical importance of using the business case across
the entire project lifetime. International Journal of Project Management, 37(8),
989-1002. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2019.09.001

Energiloven (2021). Lov om produksjon, omforming, overfgring, omsetning, fordeling
og bruk av energi m.m. Hentet fra https://lovdata.no/dokument/NL/lov/1990-
06-29-50

Forskrift om kraftomsetning og nettjenester (2020). Forskrift om maling, avregning,
fakturering av nettjenester og elektrisk energi, nettselskapets ngytralitet m.
Hentet fra https://lovdata.no/dokument/SF/forskrift/1999-03-11-301/

103


https://doi.org/10.1142/S1363919610002878
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/1990-06-29-50
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/1990-06-29-50
https://lovdata.no/dokument/SF/forskrift/1999-03-11-301/

Hughes, D. L., Dwivedi, Y. K., & Rana, N. P. (2017). Mapping IS failure factors on
PRINCE2® stages: An application of Interpretive Ranking Process (IRP).
Production Planning & Control, 28(9), 776—790.
https://doi.org/10.1080/09537287.2017.1311431

Kolbeinstveit, O., & Tjeldflat, A. (2006). Automatisk maleravlesning og
toveiskommunikasjon—Styringsinstrument eller avlesningsautomat? Hentet

fra https://publikasjoner.nve.no/rapport/2006/rapport2006 06.pdf

Laanti, M., Simila, J., & Abrahamsson, P. (2013). Definitions of Agile Software
Development and Agility. | F. McCaffery, R. V. O’Connor, & R. Messnarz
(Red.), Systems, Software and Services Process Improvement (Bd. 364,
S.247-258). Springer Berlin Heidelberg. https://doi.org/10.1007/978-3-642-
39179-8_22

Lazar, J., Feng, J. H., & Hochheiser, H. (2017). Research Methods in Human-
Computer Interaction (2. utg.). Elsevier Science & Technology, Morgan
Kaufmann. Hentet fra https://www.oreilly.com/library/view/research-methods-
in/9780128093436/

Lievens, A., & Moenaert, R. K. (2000). Project Team Communication in Financial
Service Innovation. Journal of Management Studies, 37(5), 733—766.
https://doi.org/10.1111/1467-6486.00201

Love, P. E. D., & Matthews, J. (2019). The ‘how’ of benefits management for digital
technology: From engineering to asset management. Automation in
Construction, 107, 102930. https://doi.org/10.1016/j.autcon.2019.102930

Marnewick, C. (2016). Benefits of information system projects: The tale of two
countries. International Journal of Project Management, 34(4), 748-760.
https://doi.org/10.1016/}.ijproman.2015.03.016

Myers, M. D. (2013). Qualitative research in business & management. SAGE

Publication.

104


https://publikasjoner.nve.no/rapport/2006/rapport2006_06.pdf
https://doi.org/10.1111/1467-6486.00201
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.03.016

Oppen, M., Mark, B. E., Haus, E. (2020). Kvantitative og kvalitative metoder i

merkantile fag. En introduksjon. Cappelen Damm Akademisk.

Osmundsen, K., Iden, J., & Bygstad, B. (2018). Hva er digitalisering, digital
innovasjon og digital transformasjon? En litteraturstudie. Hentet fra

https://ojs.bibsys.no/index.php/Nokobit/article/view/532

Peppard, J., Ward, J., & Daniel, E. (2007). Managing the realization of business

benefits from IT investments.MIS Quarterly Excecutive.

Project Management Institute (2019). Benefits realization management: A practice
guide. Project Management Institute. Hentet fra
https://learning.oreilly.com/library/view/benefits-realization-
management/9781628254815/

Sebastian, I. M., Ross, J. W., Beath, C., Mocker, M., Moloney, K. G., & Fonstad, N.
0. (2020). How Big Old Companies Navigate Digital Transformation. | R. D.
Galliers, D. E. Leidner, & B. Simeonova (Red.), Strategic Information
Management (5. utg., s.133-150). Routledge.
https://doi.org/10.4324/9780429286797-6

Teubner, R. A., & Stockhinger, J. (2020). Literature review: Understanding
information systems strategy in the digital age. The Journal of Strategic
Information Systems, 29(4), 101642. https://doi.org/10.1016/].jsis.2020.101642

Urbach, N., Ahlemann, F., BOhmann, T., Drews, P., Brenner, W., Schaudel, F., &
Schiitte, R. (2018). The Impact of Digitalization on the IT Department.
Business & Information Systems Engineering, 61(1), 123-131.
https://doi.org/10.1007/s12599-018-0570-0

Venjum, A., Grammeltvedt, T. E., & Grepperud, E. (2008). Avanserte male- og
styringssystem (AMS) Forslag til endringer i forskrift 11. Mars 1999 nr. 301

105


https://ojs.bibsys.no/index.php/Nokobit/article/view/532

Haringsdokument oktober 2008. Hentet fra
https://publikasjoner.nve.no/dokument/2008/dokument2008_12.pdf

Ward, J., & Daniel, E. (2006). Benefits management: Delivering value from IS & IT
investments.1st edition. Chichester, West Sussex, England: John Wiley &
Sons, Ltd. Hentet fra https://www.oreilly.com/library/view/benefits-
management-delivering/9780470094631/

Williams, T., Vo, H., Bourne, M., Bourne, P., Cooke-Davies, T., Kirkham, R.,
Masterton, G., Quattrone, P., & Valette, J. (2020). A cross-national
comparison of public project benefits management practices—The
effectiveness of benefits management frameworks in application. Production
Planning & Control, 31(8), 644-659.
https://doi.org/10.1080/09537287.2019.1668980

Zwikael, O., & Smyrk, J. R. (2011). Realising Outcomes from a Project: The Roles of
the Key Players.| O. Zwikael & J. Smyrk (Red.), Project Management for the
Creation of Organisational Value (s.259-270). Springer.
https://doi.org/10.1007/978-1-84996-516-3_8

Zwikael, O., & Smyrk, J. R. (2019). Project Management: A Benefit Realisation
Approach. Springer International Publishing. https://doi.org/10.1007/978-3-
030-03174-9

Referanser i henhold til APA 7th — hentet fra:

https://sokogskriv.no/referansestiler/apa-7th.html / benyttet Zotero for a fglge opp og

lagre referanselitteratur.

106


https://sokogskriv.no/referansestiler/apa-7th.html%20/

Vedlegg

107



Vedlegg 1 Problembasert og innovasjonsbasert tilnaerming

Dette er et forslag til synliggjaring av steg for bade problembasert og

innovasjonsbasert tilngerming er basert pa teori fra Peppard et al. (2007) og Ward &

Daniel (2006).

Muligheter gjennom
IS/IT til nye eller
eksisterende verdikjeder

Nye mater for a
levere eksisterende
verdikjede

Logse problemer eller
begrensninger i
eksisterende verdikjede

1 1 What are the drivers that require new
business opportunities to be created?

Business

changes Benefits

Objectives,

Beskriv hva som driver
behovet for & skape nye
forretningsmuligheter?

I Business
1 Describe the | driver
nature of the
advantage

-

Gain

Objectives | «i| advantage

Beskriv hva som
gnskes oppnadd

Business
driver

Avoid
disadvantage

Beskriv hvilket problem
eller behov som gnskes
lgst

1 Define performance
improvement targets and
potential benefits

Benefits Objectives

Beskriv ytelsesmal og
potensielle gevinster

Muligheter gjennom
IS/IT til nye eller
eksisterende verdikjeder

Nye mater for &
levere eksisterende
verdikjede

Logse problemer eller
begrensninger i
eksisterende verdikjede

-
2 2 What is the new
capability that IT could
provide and what
opportunities could that
create?

IT

enablers Enablers

_

1. What is the
new capability
that IT could
provide?

T
Enablers

Hvilken kapabilitet kan
IS/IT bidra med og hvilke
muligheter kan det
skape?

2. Describe the new
ways of working and the
benefits these would

deliver.
Enabling| |Business
Changes| |Changes| | Benefits

Beskriv hvordan en
kan oppna det som
gnskes og
gevinstene som en
vil kunne oppna fra
det.

2 ldentify the combinations of IT
enablers and business changes that could
achieve each potential benefit

T
enablers

Business

Enablers changes

2. |dentify the combinations of IT enablers
and business changes that could achieve
each of the potential benefits

IT Enabling
Enablers Changes

Business
Changes

Identifiser den kombinasjon
av IS/IT muliggjerere og
forretningsendringer som
kan oppna hver potensiell
gevinst
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Muligheter gjennom
IS/IT til nye eller
eksisterende verdikjeder

Nye mater for a
levere eksisterende
verdikjede

Lagse problemer eller
begrensninger i
eksisterende verdikjede

IT
enablers

Business

changes Benefits

|
Enablers i
i

3 What types of benefit would that
deliver and what types of business
changes would be involved? What new
knowledge is needed to decide on
investment?

2. What changes would be
needed to ways of
working?

3. What benefits could be
realized and what
objectives achieved?

Business
Changes

Enabling

Changes Benefits

Objectives|

2 Describe the benefits
of the advantage and
business changes
needed 1o achieve them

Business

changes Benelits

—

3 Assess ways
IT can enable the

changes 1o be
achieved
——
IT 3. Assess
enablers Enablers | pow T can
enabla the
changes

—_—

4 Define how IT can be
deployed to create the iT
changes and identity

the other enablers Enablers
needed

T
enablers

Business

Enablers changes

3 lterate to decide the most cost
factive and low risk inati

of IT and business changes to

achieve the major benefits intended

T . .
Enablers Changes Changes Banafity| |Objectives
Means Ways Ends

3. Iterate to decide the most cost
effective and low risk combination
«of IT and business changes to
achleve the major benefits intended

Gjennom en iterativ
tilneerming avklare den
mest effektive maten for &
oppna de viktigste gnskede
gevinstene pa, med sa lav
risiko som mulig

Muligheter gjennom
IS/IT til nye eller

Nye mater for &
levere eksisterende

Lagse problemer eller
begrensninger i

eksisterende verdikjeder verdikjede eksisterende verdikjede
Benefits | |Objectives '2,‘1':':;:; Benefits

4 Agree objectives
and success criteria
for evaluation/pilot

MVP / Pilot / test

5 Assess the feasibility of
making each change

and achieving
each benefit
Enabling Business
Changes Changes Banefits
Ways
————

4. Assess the feasibility of
making each of the
changes & achieving each
of the benefits

Muligheter gjennom
IS/IT til nye eller

Nye mater for &
levere eksisterende

Logse problemer eller
begrensninger i
eksisterende verdikjede

' |
I
) - | : | Gain
Benefits | | Objectives " | Gain Objectives | i
i Objeciives| +t{ ,qanince J " acvanlage
i |
! |
! —_—
4 Finalize the businass 6 Agrea ! 7 Include |
case in terms of investment | project 6 Agree ! 7 |UC|UUE
quantifiable benefits that objectives I in business Investment | project
can be expected to be and intended 1 plans and objectives } in business
achieved benefits | strategy andintended | plans and
H I
(Kopi fra de to andre) benefits | strategy

Benefits Objectives

—_—_—

4 Finalize the business
case in terms of
quantifiable benefits that
can be expected to be
achieved
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Vedlegg 2 Avhengigheter mellom prosjekter og gevinster

Analyse av avhengigheter mellom prosjekter, gevinster og hva som skal til for &

oppna gevinster og effektmal i AMS hovedprosjekt og tilgrensende prosjekter. For a

gjere denne analysen har jeg benyttet gevinst- og programavhengighetsnettverkene

foreslatt av Ward & Daniel (2006).

AMS Hovedprosjekt

AMS Hovedprosjekt har finansiert ngdvendige forprosjekter og overleveringsprosjekt

i tillegg til de tre realiseringsprosjektene AMS prosjekt 1a, AMS prosjekt 1b og AMS

prosjekt 2 som er illustrert med r@d stiplet linje i figur 1.

Prosjekt 1a
AMS Installasjonstjenester

..........................

Prosjekt 1b

AMS Innsamlingssystem og systemdrif

T~ ~" Finansiert som en del av
\---1 AMS hovedprosjekt

Prosjekt EAM

Effoktiv arbexdsfiate M

Prosjekt Elhub

Forbedringer Vedlikehold

" Erating s e bt
Ersehe iy o [yt

Redusere nettap gjennom Balansekontroll

Effektmal prosjekt 1a, 1b og 2

Oppfylle lovpalagte krav om
innfaring av AMS innen 1.1.2019

Utnytte AMS infrastruktur slik at
arbeidsprosesser for
malerverdiinnsamiing blir mer
effektive, far bedre kvalitet og dermed
oppnar lavere driftskostnader.

@kt kundetilfredshet og at lokale
interessenter far en positiv
holdning til Skagerak Netts

aktiviteter for a videreutvikle
stremnettet for framtiden.

Skagerak Nett framstar som en
profesjonell akter overfor kunder og
leverandarer.
Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen fil & realisere
nettnyttefunksjoner som gjer det
mulig & ta ut synergier, forbedre
Y for nettstyring og d
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.
Bidra til at Skagerak Nett blir ett av
landets mest effektive og modeme
nettselskap.

A

Titfredsstille forskriftskrav om
ing av jordfeil samt & bedre

~ kvaliteten pa nettleveranse
(spenningskvalitet og avbrudd i nettet)

Oppna kostnadsforbedringer for
drift av nettet

Styrke strategisk satsning pa smart
nettutvikling og smart netidrift

Figur 1 lllustrasjon av sammenhenger mellom prosjektene og hvilke kostnader som

er med i rammer for AMS Hovedprosjekt
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AMS prosjekt 1a og 1b (analyse)

AMS prosjekt 1a og 1b hadde ingen identifiserte gevinster i beslutningsunderlag.

Derfor er kun effektmalene analysert.

Effektmal i AMS prosjekt 1 (analyse)

Det farste effektmalet og hoved driveren for AMS prosjektene «Oppfyller lovpalagte
krav om innfaring av AMS innen 1.1.2019» (Effektmal fra startdokument prosjekt 1a

og 1b) er mulig & oppna med leveranser fra prosjekt 1a og 1b som vist i figur 2.

Prosjekt 1a

AMS Installasjonstjenester

Ersiatie an og en

stramkunden

Ehabling Business Business benefit
Enablers ¢hanges changes (Nytte 1 gevinst)

Prosjekt 1b

AMS Innsamlingssystem og systemdrift

Effektmal prosjekt 1a, 1b og 2

& 6 Bortfall

Oppfylle lovpalagte krav om
innfering av AMS innen 1.1.2019

L 0
mievergininaenng

T Enabling Business Business benefit Invesiment objectives
Enablers changes changes (Nytte / gevinst) (Efiektmal)

Figur 2 lllustrasjon av prosjekter som er ngdvendig for & oppna ett av effektmalene

| gevinstoppfalgingssystemet Delta som fglges opp gjennom AMS prosjektet, er det
nevnt tre gevinster pa til sammen 15,72 millioner kroner arlig som har veert mulig &
oppna gjennom leveransene for a oppna dette gevinstmalet. Disse er vist i tabell 1.

lllustrasjon av hvordan gevinstene har utviklet seg i perioden er illustrert i tabell 2 og
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figur 3. Den farste er gevinst G8 og er knyttet til reduksjon av nettap som falge av
riktigere og mer ngyaktige malinger gjiennom nye AMS malere ute hos
stramkundene. Denne gevinsten oppstar direkte gjennom ny eller endret IS/IT ved at

virksomheten far mer ngyaktige eller riktigere data (ii).

G5 er knyttet til teamet maling og jordfeil som tidligere har mattet reise ut til kunden
for & utfare kontrollmalinger «man har en gjennomsnittlig manedlig besparelse pa kr
100 000,- fremover da denne oppgaven ikke gjgres i samme omfang som tidligere»
(Sitat: 376). Denne gevinsten oppstar fra redusert bemanning gjennom at arbeid
forsvinner som fglge av IS/IT ().

G 6 er kostnadsreduksjoner knyttet til utfasing av tidligere SMS lgsninger for
maleverdiinnsamling fra kunden «Epostvarsling blir avviklet 01.01.12 og da kan
MailMan avsluttes» (Sitat 376). Denne gevinsten oppstar fra utfasing av IS/IT som
ikke lengre benyttes (i).

@nskede gevinster / gevinstmal Oppnadde gevinster (flere kilder)
Styresak ) ) suM
Gevinst- Gevinst- R oy
AMS Sluttrapport | oppfelgingi | oppfelging i Oppnadd oppnaddi
i Nettnytte nevnt i Delta +
Kostnadsreduksjon e |\ 151200 | Dok | Deka | O _
IBP3 . A A intervju Intervju
gevinstmal oppnadd
29.5. 2015 (Mars 2021)
G8 Reduksjon av udefinert nettap (riktigere maling med nye malere) ii - 13,00 13,00 13,00 13,00
Gruppe 1 |G5 Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av manuell avlesning av malere i 0,80 1,20 1,20
G 6 Bortfall av kostnader ifm maleravlesning i 1,60 1,60 1,60 1,60
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser - 1,60 15,40 15,80 13,00 15,80

Tabell 1 Oversikt over gevinster oppnadd direkte fra prosjekt 1a og 1b

-WWWMWM|

Realis ering

*IBPO BP1 IBP2 IBP3

Millioner kroner

15 arlige besparelser 15,72

Gruppe 1

1
1
1
1
:
13,5 i
|
]
1
]

| ror [ 2014 [ 2015 | 2016 [ 2017 [ 2010 ¢ 2019 | 2020 [ 201 | 2022 |

Figur 3 lllustrasjon som viser hvordan gevinster fra arlige besparelser har utviklet seg
underveis i realiseringsperioden for AMS prosjektet og tiden etter avslutning av AMS
prosjektet (IBP4)
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Kostnadsredu ksjo n 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | Linjesum
G 8 Reduksjon av udefinert nettap (riktigere maling med nye malere) ii 13,00 | 13,00 | 13,00 | 13,00 | 13,00 | 13,00 | 13,00 | 13,00 104,00
Gruppel |G5 Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av manuell avlesning av malere i 0,50 0,60 1,20 1,20 1,20 1,20 1,20 1,20 8,30 |i
G 6 Bortfall av kostnader ifm méleravlesning i 0,46 1,07 1,52 1,52 1,52 1,52 7,62
(millioner kroner) SUM 3rlige kostnadsbesparelser 13,50 | 13,60 | 14,66 | 16,39 | 31,99 | 32,68 | 32,68 | 32,68 188,2
(millioner kroner) SUM &rlige akkumulerte kostnadsbesparelser 13,50 | 27,10 | 41,76 | 58,15 | 90,1 | 122,8 | 155,5 | 188,2

Tabell 2 Oversikt over akkumulerte gevinster oppnadd direkte fra prosjekt 1a og 1b

Det andre effektmalet «Utnytter AMS infrastruktur slik at arbeidsprosesser for
malerverdiinnsamling blir mer effektive, far bedre kvalitet og dermed oppnar lavere
driftskostnaders» (Effektmal fra startdokument prosjekt 1a og 1b) er mulig & oppna

med leveranser fra prosjekt 1a og 1b og prosjektene i gruppe 1 som vist i figur 4.

Effektmal prosjekt 1a og 1b

Prosjekt E
s Utnytte AMS infrastruktur sfik at
f f"‘.‘ tia arbeidsprosesser for
i malerverdiinnsamiing blir mer
effektive, far bedre kvalitet og dermed

Prosjekt Elhub >
- ‘ oppnar lavere drftskostnader

G 1 Kostnadsreduksjon
ifm. bortfall av oppgaver i
Kundetjenester

G 2 Klagesaksbehandling
Redusere behandlingstid

Figur 4 lllustrasjon av prosjekter som er ngdvendig for & oppna ett av effektmalene.

| gevinstoppfalgingssystemet Delta som fglges opp gjennom AMS prosjektet, er det
nevnt to gevinster pa til sammen 12,71 millioner kroner arlig som er oppstatt

underveis i AMS prosjektet.

Gevinst G1 er knyttet til tre team under avdelingen kundetjenester. Der er det
oppnadd en arlig besparelse, gijennom en nedgang 15,7 arsverk, pa 12,56 millioner
kroner som gradvis gkte fra 2017 til full effekt i 2020 «Endret til 15,70 arsverk og
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totalt kr 12.560.000» (Delta). Denne gevinsten oppstar fra redusert bemanning

gjennom at arbeid forsvinner som falge av IS/IT (i).

Gevinst G2 «Gjelder korreksjonsoppgjegr malefeil» (Delta) og utgjer 0,15 millioner
kroner «Tidligere har vi indikert at hver sak i snitt har tatt 2 timer, men vi na antar
halvering av tidsbruk til 1 time i snitt per sak. Derfor mener vi at estimert gevinst er
oppnadd» Delta. Denne gevinsten oppstar fra redusert bemanning gjennom at arbeid

forsvinner som fglge av IS/IT (i).

Oversikt over gnskede og oppnadde gevinster som fglges opp som en del av AMS
prosjektet er illustrert i tabell 3. lllustrasjon av hvordan gevinstene har utviklet seg i
perioden er illustrert i figur 5 og tabell 4. | tillegg felges det opp gevinster i EAM
prosjektet knyttet til at en unngar ansettelse av ytterligere arsverk for & handtere den
gkende mengde automatisk innsamlede malerdata og i Elhub prosjektet.

Dnskede gevinster / gevinstmal Oppnadde gevinster (flere kilder)
Styresak . . SUM
Gevinst- Gevinst- B o .
AMS Slutt ot folaing foleing Oppnadd oppnadd i
. uttrapport | oppfelgingi | oppfelgingi .
Nett t Delta +
Kostnadsreduksjon e | g 12000 | et~ | Deka- | "] Defe
IBP3 . A A intervju Intervju
gevinstmal oppnadd
29.5. 2015 (Mars 2021)
— G1 Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester i 0,10 11,70 11,70 12,56 12,56 12,56
£ G2 Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjer (Redusere beh. tid ) i 0,06 0,15 0,15 0,15
(millioner kroner) SUM arlige kostnadsbesparelser 0,16 11,70 11,85 12,71 12,56 12,71

Tabell 3 Oversikt over gevinster, bade gnskede og oppnadde.

For | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 |

Realis ering

Linje

Realisering

*IBPO BP1 1BP2 IB}P3

Millioner kroner

arlige besparelser
15 12,71

Gevinster fra
gruppe 1

[ for [ 2014 [ 205 [ 2016 2017 ] 2018 - 2019 | 2020 [ o0 | 2022 |

Figur 5 lllustrasjon som viser hvordan gevinster fra arlige besparelser har utviklet seg
underveis i realiseringsperioden for AMS prosjektet og tiden etter avslutning av AMS
prosjektet (IBP4)
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Kostnadsreduksjon 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | Linjesum
& 1 G1 Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester i - - - - 12,56 | 12,56 | 12,56 | 12,56 50,24
ruppe
pp G2 Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgj@r (Redusere beh. tid ) i 0,13 0,15 0,15 0,15 0,58
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser - - - - 12,69 | 12,71 | 12,71 | 12,71 188,2
(millioner kroner) SUM &rlige akkumulerte kostnadsbesparelser - - - - 12,7 | 254 | 381 | 508

Tabell 4 Oversikt over akkumulerte gevinster oppnadd fra prosjekt 1a og 1b i
kombinasjon med EAM prosjektet og Elhub prosjektet

De neste fire effektmalene er mulig & oppna gjennom prosjektene vist i figur 6

Utnytter mulighetene i AMS infrastrukturen til & realisere nettnyttefunksjoner
som gjar det mulig & ta ut synergier, forbedre systemene for nettstyring og
dermed oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og investeringskostnader. Blir ett av
landets mest effektive og moderne nettselskap. Framstar som en profesjonell
aktar overfor kunder og leverandgrer. @ker sin kundetilfredshet og at lokale
interessenter far en positiv holdning til Skagerak Netts aktiviteter for &

videreutvikle strgmnettet for framtiden (Effektmal fra startdokument prosjekt 1a
og 1b).
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Prosjekt EAM

Prosjekt 1a Effoktiv arbosdsflate MOMS —
AMS Installasjonstjenester /7| - — Rty
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Figur 6 lllustrasjon av prosjekter som er ngdvendig for & oppna fire av effektmalene.

Pa de neste sidene er avhengighetene til WMS prosjektet og Smidig utvikling for
kundetjenester (Stengeweb) illustrert sammen med oversikt over gevinstene og

hvordan de har utviklet seg over tid (blitt realisert).
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WMS Prosjektet

Prosjekt 1a

AMS Installasjonstjenester
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Effektmal prosjekt 1a, 1b og 2

@kt kundetilfredshet og at lokale
interessenter far en positiv
holdning til Skagerak Metis
aktiviteter for 4 videreutvikle

stremnettet for framtiden.

Skagerak Nett framstar som en
profesjonell akter overfor kunder og
leverandarer.

Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen til a realisere
nettnyttefunksjoner som gjer det
mulig & ta ut synergier, forbedre
systemene for nettstyring og dermed
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.

Bidra til at Skagerak Mett blir ett av
landets mest effektive og moderne
nettselskap.

Figur 7 Illustrasjon av hvordan leveranser i prosjekt 2 har automatisert

maleraktivering ved malerbytte

Gevinst G7 som fglges opp gjennom AMS prosjektet, er knyttet til kundetjenester

som tidligere har utfgrt malerbytte manuelt Gevinster fra WMS prosjektet er estimert

& utgjegre 5 minutter spart per malerbytte. Gevinst G7 er vist i tabell 5. L@sningen

bidrar til at en del av arbeidet i forbindelse med malerbytte blir automatisert. |

etterkant av utrullingen er det estimert at en vil spare 0,6 millioner kroner arlig. Denne

gevinsten oppstar fra redusert bemanning gjennom at arbeid forsvinner som faglge av

IS/IT (i). lllustrasjon av hvordan gevinst G7 har utviklet seg i perioden er illustrert i

figur 8. Under utrullingen av AMS ble rundt 200.000 malere byttet, noe som utgjar i

overkant av 16.000 timer spart gjennom denne lgsningen levert av WMS prosjektet

og tilhgrende integrasjoner og forretningsendringer. Gevinsten for bytte av 200.000

malere under AMS utrullingen er med i beslutningsunderlaget til WMS prosjektet og
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derfor ikke med her. | WMS prosjektet er det egne gevinster som falges opp. De er

illustrert i tabell 6.

@nskede gevinster / gevinstmal Oppnadde gevinster (flere kilder)
Styresak . . SUM
Gevinst- Gevinst- N -
AMS Stutt " tolging i folging i Oppnadd oppnadd i
. uttrapport | oppfelgingi | oppfelging i .
Nettnytte nevnt i Delta +
Kostnadsreduksjon v | lsao0 | Deta- | Dot | " _
IBP3 ) N B intervju Intervjiu
gevinstmal oppnadd
29.5. 2015 (Mars 2021)
Gruppe 2 G7 Kostnadsreduksjon relatert til automatisering av arbeidsprosesser (Méalerbytte) 0,60 0,60 0,60

Tabell 5 Oversikt over gevinster, bade gnskede og oppnadde.

Gevinstene fra AMS Hovedprosjekt fordelt ut i tid

mmmmmm\
|

[
= | ) Utvelgelse Forstudie ) Forberede lser Pmrspltteﬂru)} Realisering !
' 1
*IBPO IBP1 IBP2 |
1

Millioner kroner | I I
érligc— besparelser : : :

1 1 1 1
i i 0,8 i

Gevinster fra 0.45

gruppe 2

| For | 2014 | 2015 | 2016 [ 2017 | 2013 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 |

Figur 8 lllustrasjon som viser hvordan gevinster fra arlige besparelser har utviklet seg
i tiden etter avslutning av AMS prosjektet (IBP4)

Gevinster som 13 til grunn for beslutningsunderlag for WMS prosjektet og som falges

opp der er illustrert i tabell 6.

Kostnads red u ksjon 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | Linjesum
i Arbeidsprosesser i forbindelse med feltarbeid av egne ressurser 033 | 0,33 0,33 1,0
Utrulling Arbeidsprosesser ifm. & administrere og handtere endringer i AMS infrastruktur 2,67 2,67 2,67 I 8,0
S (AMS) Arbeidsprosesser ifm. MAFI og kundeservice 0,67 | 0,67 0,67 2,0
Arbeidsprosesser i forbindelse med feltarbeid av egne ressurser 0,25 0,50 | 1,00 1,50 2,00 2,00 7,3
Drift Arbeidsprosesser ifm. & administrere og handtere endringer i AMS infrastruktur 0,13 0,25 0,50 0,75 1,00 1,00 3,6
Arbeidsprosesser ifm. MAFI og kundeservice 2,00 2,00 4,0
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser 0,38 | 4,42 5,17 5,92 5,00 | 5,00 25,9
(millioner kroner) SUM &rlige akkumulerte kostnadsbesparelser 0,4 48| 10,0 | 159 20,9 25,9

Tabell 6 Gevinster som |4 til grunn for beslutningsunderlag for WMS prosjektet
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Smidig utvikling for kundetjenester (Stengeweb)

For & oppna gevinstene fra smidig utvikling for kundetjenester (Stengeweb) har en

veert avhengig av leveranser fra prosjekt 1a og 1b som illustrert i

programavhengighetsdiagrammet i figur 8

Prosjekt 1a LTI
AMS Installasjonstjenester ey e

& Pl Bamrau Bamraw Seneit Irvenimaend chgecives
fungn ranges iyae | Ty [ERaTdn

Prosjekt 1

AMS Innsamlingssystem og systemdrift

£

" T rustieng ] Eanfest Dese
Eraciery g changes

Stengeweb

w I rashlng Farrasy Basarasy Dbt AT Db
t resbrders, Perair Chiges (yle | pevamnl ) Tt Pairrald)

Effektmal prosjekt 1a og 1b

@kt kundetilfredshet og at lokale
interessenter far en positiv
holdning til Skagerak Netts

aktiviteter for a videreutvikle
stramnettet for framtiden.

Skagerak Mett framstar som en
profesjonell aktar overfor kunder og
leverandarer.

Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen til 4 realisere
nettnyttefunksjoner som gjer det
mulig & ta ut synergier, forbedre
systemene for nettstyring og dermed
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.

Bidra til at Skagerak Nett blir ett av
landets mest effekiive og modeme
nettselskap.

Figur 8 lllustrasjon av avhengigheter mellom prosjekter i gruppe 3 og AMS

prosjektene (Basert pa Ward & Daniel, 2006, kapittel 4)

| gevinstoppfalgingssystemet Delta som fglges opp gjennom AMS prosjektet, er det

nevnt to gevinster pa til sammen 1,6 millioner kroner arlig. Disse er vist i tabell 7.

Gevinst G3 er knyttet til teamet maling og jordfeil som tidligere har utfart stenging og

apning manuelt ved & reise ut til stramkunden og utfare stenging og apning.

Gjennom naturlig avgang ved pensjonsalder for to personer er det oppnadd en arlig
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besparelse pa 1,6 millioner kroner fra 2020 «Full gevinst fra 2020 ved endring av
praksis og 2 naturlige avganger» (Delta). Denne gevinsten oppstar fra redusert

bemanning gjennom at arbeid forsvinner som fglge av IS/IT (i).

Gevinst G4 er knyttet til kundetjenester som tidligere har sendt ut montgrer fra maling
og jordfeil for & apne og stenge anlegg hos kunde, til at de na kan utfgre fjernapning
og fiernstenging selv via AMS lgsningen. Forelgpig er det ikke oppnadd noen
gevinst. Denne gevinsten oppstar gijennom ny eller endret IS/IT og innfaring av nye
eller endrede prosesser (iii). lllustrasjon av hvordan gevinst G4 har utviklet seg i
perioden er illustrert i figur 9.

@nskede gevinster / gevinstmal Oppnadde gevinster (flere kilder)
Styresak . ) sum
Gevinst- Gevinst- N 5 a
AMS Slutt " folging | folingi Oppnadd oppnadd i
. uttrapport | oppfelging i | oppfalging i R
Netts it Delta +
Kostnadsreduksjon UM | 020 | Dete- | Delta- | T | Dol
IBP3 . . A intervju Intervju
gevinstmal oppnadd
29.5. 2015 (Mars 2021)
3 3 G4 Kostnadsreduksjon ved oppsett av ny kunde/flytting/oppher - -
WEEIE G 3 Kostnadsreduksjon ved stenging av malere 1,60 1,60 1,60 1,60
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser - 1,60 1,60 1,60 - 1,60

Tabell 7 Oversikt over gevinster, bade gnskede og oppnadde per mars 2021

“ror | 2o | 2ot | 2016 | 20r | 2o | 2m9 | a0 | et | 2022

'i‘ Forretningsutvikling Planlegging Realisering |

'_.: } Utvelgelse Forstudie )) Forbere delser Prus'pltten'ru)} | Realisering _)

I ]

. ‘I?PIJ 1BP1 IBP2 BP3 ; 1BP4 |
1 1

' ' i

Millioner kroner
2 arlige besparelsar

Gevinster fra
gruppe 3

| For | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 § 2019 [ 2020 | 2021 | 2022

Figur 9 Realiserte gevinster i forretningsprosesser i gruppe 3
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Det siste effektmalet «Styrker en kultur for profesjonell prosjektgjennomfaring ved
aktiv bruk av prosjektmodellen, kompetanseheving blant prosjektdeltagere og

tilbakefaring av leerdom til organisasjonen» (Effektmal fra startdokument prosjekt 1a

og 1b) handler om laering underveis og i etterkant av prosjektet og er ikke vurdert

ytterligere.

AMS prosjekt 2 (analyse)

For & komme frem til hvilke prosjekter / grupper av prosjekter som case virksomheten

har veert avhengig av for & oppna gevinstene nevnt i beslutningsunderlag for

Nettnytte (prosjekt 2) er alle identifiserte prosjekter illustrert i figur 10.

Prosjekt 1a

AMS Installasjonstjenester

T e e

Prosjekt WMS

Prosjekt 1b

AMS Innsamlingssystem og systemdrift

Smidig utvikling hos Driftssentralen

g Denos
tratien frovess ey

Forbedringer Vedlikehold

Eroting s

uuuuu

Effektmal prosjekt 1a, 1b og 2

Oppfylle lovpalagte krav om
innfering av AMS innen 1.1.2019

Utnytte AMS infrastruktur slik at
arbeidsprosesser for
malerverdiinnsamling blir mer
effektive, far bedre kvalitet og dermed
oppnar lavere driftskostnader.

Okt kundetilfredshet og at lokale
interessenter far en positiv
holdning til Skagerak Netis
aktiviteter for & videreutvikle

stremnettet for framtiden.

Skagerak Nett framstar som en
profesjonell aktar overfor kunder og
leverandarer.
Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen fil a realisere
nettnyttefunksjoner som gjer det
mulig a ta ut synergier, forbedre
y for yring og d
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.
Bidra fil at Skagerak Nett blir ett av
landets mest effektive og modeme
nettselskap.

"

Tilfredsstille forskriftskrav om
registrering av jordfeil samt a bedre
kvaliteten pa nettleveranse
i litet og id i nettet)

| g

Oppna kostnadsforbedringer for
drift av nettet

Styrke strategisk satsning pa smart
nettutvikling og smart nettdrift

Figur 10 lllustrasjon av avhengigheter mellom prosjekter for & oppna gevinstene

nevnt i beslutningsunderlag (etter Ward & Daniel, 2006)
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Resultatet av dette viser at en har veert avhengig av leveranser fra flere andre
prosjekter for & oppna gevinstene i beslutningsunderlag for prosjekt 2. Kostnadene

som ligger til grunn for prosjekt 2 er illustrert i figur 11.

Prosjekt 1a

AMS Installasjonstjenester

Effektmal prosjekt 1a, 1b og 2

Oppfylle lovpalagte krav om
innfaring av AMS innen 1.1.2019

]
________________________________

Prosjekt EAM
iofla i

Utnytte AMS infrastruktur slik at
arbeidsprosesser for
malerverdiinnsamling blir mer
effektive, far bedre kvalitet og dermed
oppnar lavere drifiskostnader.

Enacang Busness

Prosjekt WMS
@kt kundetilfredshet og at lokale
interessenter far en positiv
holdning til Skagerak Netts
akliviteter for a videreutvikle
i — — stramnettet for framtiden.
£ rges s - Smidig utvikling hos Driftssentralen

Skagerak Nett framstar som en
profesjonell aktar overfor kunder og
leverandarer.

Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen fil a realisere
nettnyttefunksjoner som gjer det
mulig & ta ut synergier, forbedre
systemene for nettstyring og dermed
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.

Bidra til at Skagerak Nett blir ett av

landets mest effektive og modemne
nettselskap.

Prosjekt 1b

AMS Innsamlingssystem og systemdrift

Tilfredsstille forskriftskrav om
regisirering av jordfeil samt & bedre
kvaliteten pa netileveranse
(spenningskvalitet og avbrudd i nettet)

Oppna kostnadsforbedringer for
drift av nettet

': Kostnader som-er med i

i - - -1 businesscase AMS prosjekt 2
Styrke strategisk satsning pa smart

T ~~ 71 Leveranser som er nadvendig for 4 oppna nettutvikling og smart nettdrift

! ___1 gevinstene fra businesscase | AMS prosjekt 2

Figur 11 lllustrasjon av hva kostnadene og gevinstene som er med i
beslutningsunderlag for AMS prosjekt 2 omfatter (etter Ward & Daniel, 2006)

Gevinstene som er nevnt i beslutningsunderlag for prosjekt 2 utgjer noen av
gevinstene som i dag falges opp gjennom AMS Hovedprosjekt. Disse er vist i tabell
8. Virksomheten avhengig av & gjennomfare forretningsendringer for & oppna 8 av de
13 gevinstene nevnt i beslutningsunderlag. Det er grunn til & tro at noen av de tre
siste som er markert med 0) ogsa er avhengig av forretningsendringer. Dette er noe
som virksomheten ikke har begynt & se pa ennd siden det mangler funksjonalitet for
beregning av balansekontroll.

122



Kostnadsreduksjon 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | Linjesum
Gruppe 1 G1 Kostnadsreduksjon ifm. bortfall av oppgaver i Kundetjenester i - 12,56 | 12,56 | 12,56 | 12,56 50,24
G2 Kostnadsreduksjon ifm. Korreksjonsoppgjér (Klagesaksbehandling Redusere beh. tid) i 0,13 0,15 0,15 0,15 0,58

G 15 Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse -
G9 Reduserte KILE-kostnader 0,67 1,33 | 200| 200| 2,00 8,00

Gruppe 4 |G 11 Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspakjenninger/avbrudd -
G 13 @kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering 0,05 0,05 0,05 0,05 0,19

Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part iii -

G 16 Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold i

Gruppe > |G 17 Reduserte inspeksjonskostnader ifm. nullpunktsvern og jordfeil fii -

G 14 Kostnadsreduksjon ifm. faerre alinger hos kunde iii -

G 12 Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt 1] -

Gruppe 6 |G8 Gevinst pa reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjon av nettap) 1] -

G 19 Raskere og riktig sakshbehandling i forbindelse med balansekontroll og rapportering 0 -
(millioner kroner) SUM Zrlige kostnadsbesparelser 13,50 | 13,60 | 14,66 | 16,39 | 31,99 | 32,68 | 32,68 | 32,68 188,2

(millioner kroner) SUM &rlige akkumulerte kostnadsbesparelser 13,50 | 27,10 | 41,76 | 58,15 90,1 | 122,8 | 155,5 | 188,2

Tabell 8 Gevinster nevnt i beslutningsunderlag

Gevinster i AMS prosjekt 2 (analyse)

For & oppna gevinstene fra smidig utvikling hos driftssentralen (forretningsprosesser i

gruppe 4) har en veert avhengig av leveranser fra prosjekt 1a, 1b og 2 som illustrert i

programavhengighetsdiagrammet i figur 12

Prosjekt 1a

stallasjonstjes

Prosjekt 1b

AMS Innsamlingssysterm

e e

Effektmal prosjekt 1a, 1b og 2

Dkt kundetilfredshet og at lokale
interessenter far en positiv
holdning til Skagerak Netts

aktiviteter for a videreutvikle
stromnettet for framtiden.

Skagerak Nett framstar som en
profesjonell aktor overfor kunder og
leverandorer.

Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen til  realisere
nettnyttefunksjoner som gjer det
mulig a ta ut synergier, forbedre
systemene for netistyring og dermed
oppnar lavere drifts-, vediikeholds- og
investeringskostnader.

Bidra fil at Skagerak Nett blir ett av
landets mest effektive og modeme
netiselskap.

Oppna kostnadsforbedringer for
drift av nettet

Styrke strategisk satsning pa smart
nettutvikling og smart nettdrift

Figur 12 lllustrasjon av prosjekter som er ngdvendig for & oppna blant annet

gevinstene G9, G11, G13 og G15
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Prosjekt 2 (AMS Nettnytte)

NSO utstyr i den
enkelte nettstasjon

Tradlest
Innsamlingsnettverk
for malere

Tidsseriedatabase
gateway

Integrasjoner med
nettselskapets
systemer

DMS AMR
balansekontroll

IT
Enablers

Business
changes

Enabling
changes

NSO utstyr i
nettstasjoner

G 15 Bedre prosjektering
og oppdragsbeskrivelse

Business benefit
(Nytte / gevinst)

Bidra til at Skagerak Nett blir ett av
landets mest effektive og modeme
nettselskap.

Oppna kostnadsforbedringer for
dnft av nettet

Styrke strategisk satsning pa smart
nettutvikling og smart nettdrift

Bidra fil at Skagerak Nett tilfredsstiller
forskriftskrav om registrering av
jordfeil samt a bedre kvaliteten pa
nettleveranse (spenningskvalitet og
avbrudd i nettet)

Investment objectives
(Effektmal)

Figur 13 Gevinster som har veert mulig & oppna direkte gjennom leveransene fra

prosjekt 2

For & oppna de andre gevinstene nevnt i beslutningsunderlag er det ngdvendig med

leveranser ut over det som er finansiert gjennom prosjekt 2. Arbeidet med realisering

av disse leveransene er for flere av gevinstene allerede satt i gang eller er ferdige.

De leveransene som er ferdige er de som har veert ngdvendig for & oppna gevinstene

G1 og G2. De leveransene som er i gang leveres gjennom smidig utvikling hos
driftssentralen og som omfatter gevinstene G9, G11 og G13.

| beslutningsunderlag for AMS Nettnytte er det nevnt fire gevinster pa til sammen

4,64 millioner kroner arlig knyttet til forretningsprosessene i gruppe 4. Disse er vist i

tabell 9. Gevinstene oppnas gjennom ny eller endret IS/IT og innfaring av nye eller

endrede prosesser (iii).

@nskede gevinster / gevinstmal Oppnadde gevinster (flere kilder)
Styresak . . SUM
Gevinst- Gevinst- N P
AMS Slutt + folging i folging | Oppnadd oppnadd i
. uttrapport | oppfelgingi | oppfelging i .
Nett it Delta +
Kostnadsreduksjon e | o 1o00 | beta- | bete- | "M | pefe
IBP3 N . . intervju Intervju
gevinstmal oppnadd
29.5. 2015 (Mars 2021)
G 15 Bedre prosjektering og oppdragsbeskrivelse 0,04 0,50
G9 Reduserte KILE-kostnader 4,20 4,20 4,20 2,00 2,00
Gruppe4 G 11 Reduserte KILE-kostnader ved forebygging av driftspakjenninger/avbrudd 0,20 0,20
G 13 @kt leveringskvalitet ifm. med bedre dokumentasjon for FASIT-rapportering 0,05 0,05 0,05 0,05
Raskere deteksjon av fasebrudd + forhindre sikkerhetsrisiko 3. part 0,16 - - -
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser 4,64 4,20 4,95 0,05 2,00 2,05

Tabell 9 Oversikt over gevinster, bade gnskede og oppnadde per mars 2021
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Gjennom tilgang pa en utvikler og smidig utvikling basert pa brukerbehov som til
enhver tid har dukket opp har en realisert gevinster Ilgpende fra 2019 og frem til i dag.

lllustrasjon av hvordan gevinstene har utviklet seg i perioden er illustrert i figur 14.

For_| 2o | 2o | zvio | 201 | 20 | oo | oo | v | zu |

'i" Forretningsu tvikling Planlegging Realisering |
1 [ B :
£ Uitw Forstudie Forberedelser P ke Realiseril
3. ST » ) ceerg N ;

§ > -* -* e

“BPO 18P1 IBP2 BP3 | 1BP4 :
1 1

Millioner kroner 1 | |

2 érligc— besparelser : : : 2

1 1

1,33 i

. ] | |

Gevinster fra : : 0.87 :

gruppe 4 ,

mmmmmmmm|

Figur 14 Realiserte gevinster i forretningsprosesser i gruppe 4

| beslutningsunderlag for AMS Nettnytte er det nevnt tre gevinster pa til sammen 0,62
millioner kroner arlig knyttet til forretningsprosessene i gruppe 5. Disse er vist i tabell
10. I lgpet av realiseringsperioden for AMS Prosjekt 2 ble det identifisert behov for
ressurser for & kunne oppna gevinstene G14, G16 og G17 i denne
forretningsprosessen. Det ble ikke prioritert underveis i prosjektet. To ar etter
prosjektslutt, hasten 2020 ble det prioritert en aktivitet for & oppna gevinst G16 og
dermed tilgang til ngdvendige ressurser for & levere pa denne gevinsten. Gjennom
det arbeidet har det vaert mulig & oppna gevinster pa 11 millioner kroner i aret.
Investeringen for & oppna det var 3,9 millioner initielt og lzpende arlig kostnad pa
rundt 2 millioner kroner. Det vil si betydelig lannsomhet. Illustrasjon av tidsperiode
gevinst G16 planlegges realisert er illustrert i figur 16. Gevinsten oppnas gjennom ny
eller endret IS/IT og innfgring av nye eller endrede prosesser (iii). lllustrasjon av
prosjekter som er ngdvendig for & oppna gevinstene G14, G16 og G17 er illustrert i
figur 15.
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Prosjekt 1a

AMS Installasjonstjenester
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/' Prosjekt 1b
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|
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Effektmal prosjekt 1a, 1b og 2

\)‘

Figur 15 lllustrasjon av prosjekter som er ngdvendig for & oppna blant annet gevinst

Gle.

@nskede gevi /8 al Oppnadde gevinster (flere kilder)
Styresak . . SUM
Gevinst- Gevinst- . ey
AMS Slutt " folging folging Oppnadd oppnadd i
. uttrapport | oppfelgingi | oppfolging i .
Netts it Delta +
Kostnadsreduksjon Srte | g0 | beka- | et | MM | Dol
1BP3 N . . intervju Intervju
gevinstmal oppnadd
29.5. 2015 (Mars 2021)
G 16 Reduserte inspeksjonskostnader ved bruk av sensorer for tilstandsbasert vedlikehold 0,04 0,50 11,00 11,00
Gruppe5 G 17 Redusertei ksjonsk der ifm. n og jordfeil 0,53 2,00 - -
G 14 K dsreduksjon ifm. feerre sp alinger hos kunde 0,06 0,40 - -
(millioner kroner) SUM &rlige kostnadsbesparelser 0,62 - 2,90 - 11,00 11,00

Tabell 10 Oversikt over gevinster, bade gnskede og oppnadde per april 2021.
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Millioner kroner
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Gevinster fra
gruppe 5

| For | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 |

Figur 16 Estimat for hvordan gevinstene fra arbeidet sa langt vil utvikle seg fremover

Forretningsprosessene knyttet til balansekontroll er nye og det er forelgpig ikke
avklart hvilke seksjoner eller avdelinger som far ansvaret for disse. Et eksempel pa
hva som kan veere behov for av leveranser for & oppna disse gevinstene er illustrert i

figur 17. Avhengigheten til andre prosjekter er illustrert i figur 18.

Nei, det, grunnen til at jeg nevnte det er at jeg i dag har begynt & grave litt i det
igjen da. Se pa hvem som burde eie denne balansekontroll saken na. Na er vi
jo der at vi kan begynne a jobbe med dette. N& har vi snart dataplattformen der.
Sa na ma vi fa tatt tak i det igjen. S& hvem det er som faktisk skal eie det, har
jeg ikke helt fatt landet enna (Sitat 16).

R d = B I k I Bidra til at Skagerak Nett blir ett av
edusere nettap gjennom Balansekontroll /s mesceecs moene
nettselskap.
Oppna kostnadsforbednnger for
= ~ dnft av nettet
b Implementere nye / G 8 Gevinst pa reduksjon
gre/s Ay endringer | av udefinert nettap
S praksis / prosess ATRESRET (Balansekontroll - Styrke strategisk szlns::?g pa smart
nver netistasjon Definere nye roller reduksjon av nettap | nettutvikiing og neitdrift
nye ansvar, nye Etablering av nye distribusjonsnettet SRR T
org. strukturer team og grupper G 19 Raskere og riktigere g
PSA AMR Sachehonmg | profesjonell akter overfor kunder og
balansekontroll Oppleering / Etablering av nye forbindeise med N
ansettelser rolier / ansvar balansekontroll og Utnytte mulighetene | AMS
rapportering Infrastrukturen til 3 realisere
nettnyttefunksjoner som gjer det
mulig 4 ta ut synergier, forbedre
systemene for ne! og dermed
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.
IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Nytte / gevinst) (Effektmal)

Figur 17 Gevinstavhengighetsnettverk for arbeid som ikke er pabegynt knyttet til &

redusere nettap gjennom balansekontroll (Basert pa Ward & Daniel, 2006, kapittel 4)
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Prosjekt 1a
AMS Installasjonstjenester

Prosjekt 1b
AMS Innsamlingssysterr

Prosjekt 2 (AMS Nettnytte

Redusere nettap gjennom Balansekontroll

Effektmal prosjekt 1a, 1b og 2

@kt kundetilfredshet og at lokale
interessenter far en positiv
holdning til Skagerak Netts

aktiviteter for a videreutvikle
stromnettet for framtiden

Skagerak Nett framstar som en
profesjonell akter overfor kunder og
leverandorer.

Utnytte mulighetene i AMS
infrastrukturen til 4 realisere
nettnyttefunksjoner som gjor det
mulig a ta ut synergier, forbedre
systemene for nettstyring og dermed
oppnar lavere drifts-, vedlikeholds- og
investeringskostnader.

Bidra til at Skagerak Nett blir et av
landets mest effektive og modeme
nettselskap.

Oppna kostnadsforbedringer for
drift av neftet

Styrke strategisk satsning pa smart
nettutvikling og smart nettdrift

Figur 18 lllustrasjon av avhengigheter mellom arbeid knyttet til & redusere nettap

gjennom balansekontroll og AMS prosjektene (Basert p4 Ward & Daniel, 2006,

kapittel 4)

| beslutningsunderlag for AMS Nettnytte er det nevnt to gevinster pa til sammen 2,75

millioner kroner arlig knyttet til forretningsprosessene i gruppe 6. Disse er vist i tabell

11. Siden det mangler funksjonalitet er det ikke gjort noen ytterligere jobb rundt dette.

Det er derfor uklart hva som skal til for & oppna gevinstene nar den manglende

funksjonaliteten er pa plass.Mest trolig vil gevinstene oppnas gjennom ny eller endret

IS/IT og innfaring av nye eller endrede prosesser (iii).

@nskede gevinster / gevinstmal

Oppnadde gevinster (flere kilder)

Styresak Gevinst Gevinst SUM
AMS Sluttrapport oppizllgjngi oppizllgjngi Oppnédd | oppnadd
i Nett ti Delta +
KOStnadS rEd u kSJO n ettnytte 15.1.2020 Delta- Delta - -nevn _I N a-
IBP3 instm3l | oopnadd intervju Intervju
29.5. 2015 gevinstmsa e (Mars 2021)
G12 Reduserte KILE-kostnader relatert til mindre nettap ved optimalisert kraftflyt 0,25 -
Gruppe6 G8 Gevinst pa reduksjon av udefinert nettap (Balansekontroll - reduksjon av nettq 2,50 2,50 7,00
G 19 Raskere ogriktig saksbehandling i forbindelse med balansekontroll og rapportering 0,28
(millioner kroner) SUM 3rlige kostnadsbesparelser r 2,75 2,50 7,28

Tabell 11 Oversikt over gevinster, bade gnskede og oppnadde per april 2021.
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Effektmal i AMS prosjekt 2 (analyse)

Effektmalene «Gjennomfgring av AMS Nettnytte skal bidra til at Skagerak Nett
styrker strategisk satsning pa smart nettutvikling og smart nettdrift, oppnar
kostnadsforbedringer for drift av nettet, blir ett av landets mest effektive og moderne
nettselskap» (Effektmal fra startdokument prosjekt 2) er mulig & oppna med
leveranser fra AMS prosjektene l1a, 1b og 2 og smidig utvikling hos Driftssentralen,
forbedringer hos Vedlikehold og redusere nettap gjennom balansekontroll som vist i
figur 19.

Prosjekt 1a
AMS [nat

Effektmal prosjekt 2

Bidra til at Skagerak Nett blir ett av
landets mest effektive og modeme
nettselskap.

Oppna kostnadsforbedringer for
drift av netftet

[..)"US‘C‘M ib Styrke strategisk satsning pa smart
15 lnns T ! ' nettutvikling og smart nettdrift

Redusere nettap gjennom Balansekontroll

Figur 19 lllustrasjon av prosjekter og avhengigheter for & oppna tre av effektmalene

for prosjekt 2

Det siste effektmalet «Tilfredsstiller forskriftskrav om registrering av jordfeil samt a
bedre kvaliteten pa nettleveranse (spenningskvalitet og avbrudd i nettet)» (Effektmal
fra startdokument prosjekt 2) skulle veert mulig & oppna med leveranser fra prosjekt
la, 1b og 2 i tillegg til forbedringer hos Vedlikehold som vist i figur 20. Det viste seq |
ettertid at forskriftskravet var strengere enn den strategi for utbygging av
nettstasjoner som la til grunn for prosjekt 2 la opp til. Det betyr at dette
forskriftskravet ikke vil bli oppnadd fgr en har bygget ut med NSO utstyr i flere

nettstasjoner.
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Figur 20 lllustrasjon av prosjekter og avhengigheter for & oppna et av effektmalene

for prosjekt 2
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Dersom leveransene i AMS prosjekt 2 skulle veert utvidet til & inneholde det som er
nagdvendig for & oppna gevinstene som Ia til grunn for beslutningsunderlag ville det

kunne se slik ut som illustrert i figur 21.

P FOSj e kt 2 G 1 Kostnadsreduksjon
ifm. bortfall av oppgaver i
Kundetjenester
(AMS Nettnytte) _
G 2 Klagesaksbehandling
Montere NSO Nedbemanning Redusere behandiingstid
utstyr i en og en Imnd_etjenesier
etistasion ("a“‘;g:j"oﬂ?“g - G 9 Reduserte< KILE-
Tradlast kostnader
Innsamlingsnetiverk
for malere Opplzering B HElEEE
driftspakjenninger/avbrudd
s G 13 Gkt leveringskvalitet
datamottak ngsl
S ifm. med bedre
Int < riEd dolu.rm::;a;n]?tgn f:; FASIT-
netiselskapets
SEETE G 15 Bedre prosjektering
e Bidra til at Skagerak Nett blir ett
- e eral ir ett av
Utvilde webskjema Viser den nye Nye mater a jobbe Raskere deteksjon av landets mest efieklive og modeme
IR T funksjonaliteten (3 S fasebrudd + forhindre netiselskap.
[ LT Al sikkerhetsnisiko 3. part mil.
Oppna kostnadsforbedringer for
G 16 Reduserte .
Extal? inspeksjonskostnader ved drift av netfet
P bruk av sensorer for
Reduks fi rk
Datavarehus / 2 Prosiekt 00 tilstandsbasert vediikehold e siratooick satsning od smart
PowerBI / ? Ny / endret prosess " Styrke strateg ning pa sf
Sensorer og for vediikehold montasje G 14 Kostnadsreduksjon nettutvikiing og smart nettdrift
videre utbygging Ngl:bemann'ng 5p ennirT;én:?l;Z (i
nettstasjoner Ny / endret prosess Maling og jordfeil funde Bidra fil at Skagerak Nett tilfredsstiller
. for maleravdelingen a forskriftskrav om registrering av
Ukjent IT G 17 Redusert jordfeil samt & bedre kvaliteten pa
Izsning ) L AHENS nettleveranse (spenningskvalitet og
inspeksjonskostnader ifm. avbrudd i nettet)
nullpunktsvern og jordfeil
. Implementere nye / G 8 Gevinst pa reduksjon
Foresla ny endringer i av udefinert nettap
praksis / prosess EBal kontroll -
Rette feil ute i prosessel re{du‘:c‘sijr;eavl:l:t)tap i
ji Definere nye roller, : -
hver nettstasjon e ansvar nye Etablering av nye distribusjonsnettet
org. L feam og grupper G 19 Raskere og rikligere
DMS AMR saksbehandling i
P ETREA Opplaering [ Etablering av nye forbindelse med
ansettelser roller / ansvar balansekontroll og
_ . rapportering
IT Enabling Business Business benefit Investment objectives
Enablers changes changes (Nytte / gevinst) (Effektmal)

Figur 21 lllustrasjon av sammenhenger mellom gevinster og hva som ma til for &

oppna dem (basert p4 Ward & Daniel (2006) og deres gevinstavhengighetsnettverk)
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