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SAMMENDRAG

Norge erfareridag en digitaliseringsbglge pa flere fronter, spesieltinnen helsesektoren. Fora
imgtekomme behovene som Norges befolkning hartil dagens helsesektor, har de regionale
helseforetakeneblitt merog meravhengigav a kunne standardisere og koordinere ressurser. Denne
trenden, kjentsom e-helse, har gkt etterspgrselen av prosesser oginformasjonssystemersom
kommuniserer patvers av helseforetak.

For a kunne realisere dette hardetblitt satti gang etinitiativ foraimplementere
virksomhetsarkitekturide regionale helsesektorene under navnet Digital Fornying. Denne
masteroppgaven hargatti dybden ved dintervjue personersom arbeider med
virksomhetsarkitekturi den regionale helsesektoren Helse Sgr-@st RHF. Formalet harvaerta
kartlegge utfordringene man erfarerved aimplementere virksomhetsarkitektur, oghvasom
forarsakerdisse.

For a kunne avdekke hvilke utfordringer som ertilstede i Helse Sgr-@st RHF, ble en kvalitativ
casestudie, basert paetfortolkende perspektivgjennomfgrt. Giennom 12 semi-strukturerte
intervjuerhardetveaert muligdsamle inn data om utfordringene knyttet til virksomhets arkitekturi
Helse Sgr-@st RHF.

Funneneindikererat detfinnes en rekke utfordringer knyttet til arbeidet med virksomhetsarkitektur
i Helse Sgr-@st RHF. Av disse erdet mangel pd rolleavklaring, ledelse, kommunikasjon og tillit som
oppfattes somspesieltinteressante.

| tidligere forskning er mangel parolleavklaring lite vektlagt, noe som erinteressant ettersom
informanteneidenne studien identifiserer dettesom den stgrste utfordringeni dag.
Virksomhetsarkitektene opplevera bli misforstatt og malplasserti prosjekter, noe sombremser
arbeidet med virksomhetsarkitektur. Resultatene peker ogsa pa et svekket tillitsforhold mellom
Sykehuspartnersom tjenesteleverandgr og de ulike helseforetakene i regionen. Dette resultereri at
Sykehuspartnerikke harmulighettil alevere optimalt ettersom de ikke lengerfar hgre hvilke behov
helseforetakene har.

Resultatetavanalysen peker paviktigheten av a kultivere en praksis knyttet til
virksomhetsarkitektur. | Helse Sgr-@st RHF har manglende legitimitet og forankring knyttet til
virksomhetsarkitektur resulterti etlavt modenhetsniva. Pa bakgrunn av dette vil detvaere
hensiktsmessig for Helse Sgr-@st RHF a fokusere patiltak som tar hand om den manglende
kultiveringen, og ved dette kunne oppna et hgyere modenhetsniva. Dette vil resultere i aten rekke
utfordringer lgses naturlig.

Resultatene avdenne studienvil kunnebidratil videreforskning pa omradet. Tidligere er det gjort
meget lite forskning knyttet til utfordringer ved implementering av virksomhetsarkitekturi offentlig
sektor. Fra et forskningsperspektiv vil denne studien kunne bidra med forskning og empiri pa et
omrade som har mangleridag. Det vil veere muligforandre a fa stgrre innsikt om hvilke utfordringer
som kanforekomme ved implementering av virksomhetsarkitekturi offentlig sektor. Padenne
maten kan detskapes en bevisstgjgrelse og et fokus pa hvilke utfordringer man kan mgte, og med
dette forberede segogunngd noe avdet Helse Sgr-@st RHF erfareri dag.

For fremtidigforskning pa omradet vil disse resultatene kunne bistd som grunnlagforandre som
gnsker a forske videre ved for eksempel kvantitativ forskning. Det vil vaere spesieltinteressant a
forske videre med et fokus pa avklaring av virksomhetsarkitektrollen, hvor storinnvirkning dette har
og hvorutbredtdeteri tilknytningtilimplementasjon av virksomhetsarkitektur generelt.
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1 INNLEDNING

Virksomhetsarkitektur har overtid etablert seg som en ngkkelkomponentforflere stgrre
organisasjoneriverden. Opphavet til virksomhetsarkitekturkan spores flere titalls ar bakoveri tid.
Fokuset padentidenvar pa a gjenbruke kunnskap knyttet til ITog programvare fora enklere styre
denvoksende kompleksiteten og utgiftene IT-systemer fgrte med seg. Det a overholde enformfor
arkitekturrammeverk har na blitt obligatorisk i en rekke statlige organer, ogerogsagkende i stgrre
organisasjoner. Dette erentrend som nd ogsa kan seesiNorge. | 2008 ble detklart at alle statlige
virksomheter skulle bruke et sett med satte arkitekturprinsipperved etableringav nye IT-lgsninger,
ellerved vesentlige endringer av eksisterende |gsninger (DIFI, 2016).

Til tross for den voksende populariteten ervirksomhetsarkitektur fremdeles et ungt omrade, spesielt
innen offentlig sektor. Tidligere forskning viser klare manglerinnen forskning pa
virksomhetsarkitekturimplementertioffentligsektor, ogslik deteri dag er det hovedsakelig
forbeholdt stgrre private virksomheter. Som et resultat av dette har detveert motiverende a rette
fokuset mot utfordringer ved aimplementere virksomhetsarkitekturi offentlig sektori Norge. Mer
spesifikt mot Helse Sgr-@st RHF som i dag undergar et stgrre transformasjonsprogram.

Helse Sg@r-@st RHF er i dag Norges stgrste og mest kompliserteregionale helseforetak i dagmed 7
sykehusomrader, 10 helseforetak og 78 000 medarbeidere, som ogsa vil tilsi en av Norges stgrste
arbeidsplasser (Helse Sgr-@st RHF, 2010). Etter at Helse Sgrog @st ble slatt sammen i 2007, har det
aktivtblittarbeidet med virksomhetsarkitektur for a forbedre arbeidsprosessene og
informasjonsflyten mellom helseforetakene. Dette arbeidet er komplisert med mange aktgrer og
interessenter, og detvil derforvare aktueltdse inni hvilke utfordringerde involverte erfarer.

| en nyhetsartikkel av TV2 (Eide & @stby, 2014) beskrives det hvordan Helse Sgr-@st RHF bruker 250
000 kroner pa IT-konsulenter hvertime. Disse IT-konsulenteneerleidinni sammenheng med
prosjektet Digital Fornying, som harvistseg a veere ettyngre prosjekt enn forventet. Prosjektet gar
ut pa & etablere en digital samhandling mellom helseforetak innen Helse Sgr-@st RHF (Eide & @stby,
2014). Status i dag er at prosjektet eristgrre grad forsinket, der deteruvisst nar prosjektet vil bli
ferdig.

Chuangog Loggerenberg(2010) har gjort forskning pa dette omradet, hvorde har identifisert at det
er forskningsmangler pa detikke-tekniske omradet av arbeidet med virksomhetsarkitektur. Det har

derforvaert hensiktsmessig a vinkle forskningen merinn motikke-tekniske utfordringerfora komme
med bidrag hvor deti dag er mangler.

Pa bakgrunn av dette problemomradet harfglgende problemstilling blitt utarbeidet:
«Utfordringer knyttet til virksomhetsarkitekturi Helse Sgr-@st RHF.».

F1 - Hvilke utfordringer knyttet til virksomhetsarkitektur star Helse Sgr-@st RHF overfori dag?
F2 — Hva er arsaken til utfordringene identifisert?

Denne problemstillingen har som hensikt aidentifisere hvilke utfordringer Helse Sgr-@st RHF
oppleverved deres arkitekturarbeid, og hvasom er arsakentil disse utfordringene. Formalet med
dette erd kunne kartlegge hvasom gjgrarkitekturarbeidet i Helse Sgr-@st RHF sd vanskeligi dag.



1.1 RAPPORTENS STRUKTUR

Kapittel 1 presentererenintroduksjon av studien og forskningsspgrsmalene som skal bli besvarti
denne masteroppgaven. Motiverende faktorer og begrepsavklaringer vil ogsabli forklart.

Kapittel 2 tar forseg enteoretisk bakgrunn forstudien. Det blir davektlagt teori knyttet til
virksomhetsarkitektur med fokus pa TOGAF og arkitekturmodenhet samt definisjon av
virksomhetsarkitektur. I tillegg legges det frem tidligere forskning pa omradet somtar for seg
utfordringerknyttettilimplementasjon av virksomhetsarkitektur.

Kapittel 3 leggerfrem hvilken forskningstilnaerming som liggertil grunne i studien. Her presenteres
rammene forforskningen som er utfgrt, altsd metode og strategi, i tillegg til begrensingersom
forekommeristudien. Deretter presenteres det hvordan datagenereringen har foregatt somi dette
tilfellet harveerti formav intervju. I tillegg blir resultatene fraforstudien presentert, og hvordan
forstudien ogtidligere forskning formerintervjuguiden. Avsluttende blir validitet, forskningsetikk og
analyse presentert.

Kapittel 4 presentererde ulike aktgrenesom ersentrale i studien samt forskningskonteksten til
studien. Detlegges ogsa freminformasjon rundtinformantene somtarforsegtypiske stillingerde
inneharogfordelingen mellom arkitekt ogleder.

Kapittel 5 presentererresultatene studien har produsert.

Kapittel 6 tar forseg en diskusjon avresultatene presentertikapittel 5. Her blirtidligere forskning
trukketinnfora understgtte oglegge til flere vinklinger av funnene gjort. Kun de resultatene som
opplevessomviktigst blirtattforsegi dette kapitelet.

Kapittel 7 og 8 konkludererfunnenegjortistudien ogleggerfremtankerom hvilke implikasjoner
disse funnenekan hafor videre forskning og praksis.

1.2 BEGREPSAVKLARING

| denne oppgaven blir ulike organisasjoner og begreperforkortet. Foragjgre lesningen avoppgaven
lettere blirdisse forkortelseneredegjortforitabell 1.

Tabell 1 - Begrepsavklaring

| Forkortelse Definisjon

" DIFI Direktoratetforforvaltning og IKT
HS®@ Helse Sgr-@st RHF
TOGAF The Open Group Architecture Framework
NIKT Nasjonal IKT

1.3 MOTIVASION

| forbindelse med gjennomfgringen av denne masteroppgaven har det foreligget flere motiverende
faktorer.

For detfgrste har detvaert interessant a undersgke neermere hvilke utfordringer

virksomhetsarkitekter mgter pai offentlig sektor, og kartlegge hvilke utfordringer som har stgrst

innvirkning pa deres dag-til-dag praksis. Ikke bare har detveaert interessant a se pa hvilke

utfordringersom eraktuelle i dag, men ogsa hva som forarsaker de tilstedevaerende utfordringene.
2



For detandre har detvaert spesielt motiverende a se naarmere pd etomrade som tidligere harblitt
forsket sveertlite pa. Spesielt med fokus pa utfordringer ved virksomhetsarkitekturi offentlig sektor
noe denne studien harfokusert pa.

Det skal ogsa understrekes hvordan forskningen pa dette feltet er meget tidsaktuell, hvordetidag
finnes et stort fokus pa hvordan de regionale helseforetakene i Norge skal effektiviseres og
produktiviteten skal gkes. Derdetidag leggestil rette for stgrre informasjonsflyt mellom ulike
helseforetak, ogsom etresultatav dette kreves deten hgyere grad av standardisering og
samhandling.

Det a implementere virksomhetsarkitekturi en organisasjon eren stegvis oglangvarig prosess som
vil ta arevis fgr man kommerimal med ulike malsetninger. Fraigangsettingtil gevinster produsert
ma man se langtframii tid.

For at Helse Sgr-@st RHF og forskjellige partnere skal klare d oppna dette, vil det vaere viktig a sette
fokus pa utfordringene som ertilstedei Helse Sgr-@st RHF, og hvasom forarsakerdisse. Deta
identifisere hvilke utfordringer som ertilstede og hvasomforarsakerde, kan vaere en bidragsyter for
a na lengre med virksomhetsarkitektur. Dette er noe som ansees som meget motiverende.



2 TEORETISK BAKGRUNN

| dette kapittelet vil detbli gitteninnfgringivirksomhetsarkitektur generelt ogannen relevant teori
pa omradet. Definisjonerav virksomhetsarkitekturvil bli presentert og hvilke modenhetsniva man
kan oppna med virksomhetsarkitektur. Avsluttende vil det bli foretatt en presentasjon av TOGAF
ettersom dette rammeverket ergrunnleggende forvirksomhetsarkitekturen i HS@.

Tilnaermingen tattfora finne relevant litteratur og forskning involverer et omfattende sgk i litteraere
databaserved hjelp av ulike sgkemotorer. Spkeneble foretatti sskemotorene Oria og Google
Scholar. Arsaken til at disse to sgketjenesteneble tatt i bruk var fordi begge disse tar for seg brede
spk pa tvers av et stort antall relevante databaser. De ulike sgkene bestod i all hovedsak av
enterprise architecture i kombinasjon med challenges og success factors. Disse sgkeordeneble ogsa
kombinert med health og health sector.

| tabell 2 illustreres sgkene somble gjort og hvilket utslag de ulike sgkeordene hadde. Entrend som
seesisgkene erhvordan mengden med forskning minsket ettersom sgkene ble spesifisert mot
virksomhetsarkitekturi helsesektoren. Treff direkte koblet opp motimplementering av
virksomhetsarkitekturi helsesektoren varveldigbegrenset ogikke tilstedevaerende i litteraturen slik
deteridag.

Tabell 2 - Litteratursgk

Enterprise Architecture 21 946 35 700
EA challenges 1143 9500
EA success factors 202 3990
EA health sector 48 412
EA challenges health sector 8 396

Det ble derimotidentifisert forskning knyttet til aimplementere virksomhetsarkitektur i offentlig
sektor. Forskningen identifisert pa dette omradet erveldigbegrenset ogerkun gjort pa offentlig
sektori Finland (Ylimaki, 2006; Seppanen, Heikkila & Liimatainen, 2009). Dette indikereratdeter
store mangleriforskning pa utfordringerved implementering av virksomhetsarkitekturi offentlig
sektor. Dette betyrat forskningen somergjorti denne studien kan virke stgttendetil den
begrensedeforskingen allerede gjort pa dette temaet.

2.1 HVA ER VIRKSOMHETSARKITEKTUR?

Virksomhetsarkitektur har medtid etablert seg som en ngkkelkomponentforflere stgrre
organisasjoneriverden. Opphavet til virksomhetsarkitektur kan kartlegges fleretitalls ar bakoveri
tid, hvordet pa dentiden var fokus pa a gjenbruke kunnskap knyttet til IT og programvare. Med den
hensiktfora enklere styre den voksende kompleksiteten og utgiftene IT-systemer fgrte med seg. Det
a overholde enformforarkitekturrammeverk harna blitt obligatorisk i en rekke statlige organer, og
er ogsa gkende i stgrre organisasjoner.



2.1.1 Definisjon

Virksomhetsarkitektur kan ofte oppfattes som et stort, komplisert og kanskje vagt begrep. Ved a
splitte dette sammensatte begrepet vil det kanskje veere mulig alettere forsta hva

virksomhetsarkitekturer. Sa hva er egentlig virksomhetsarkitektur, oghvainvolvererdetavaere en
virksomhetsarkitekt?

Arkitektur, hentet fra The Open Group

The Open Group definererarkitektur pato ulike mater: «En formell beskrivelse av et system, elleren
detaljert plan av systemet pa komponentniva, fora kunne guide implementasjonen» og «Strukturen

av komponenter, deres avhengigheter, og de grunnleggende prinsippene ogretningslinjene som
styrergitt design og utvikling over tid» (The Open Group, 2011).

Virksomhet, hentet fra The Open Group

«Det hgyeste nivdet(typisk) av beskrivelser av en organisasjon som typisk dekker alle
oppdrag og funksjoner. En virksomhet vil ofte strekke seg pd tvers av en rekke
organisasjoner» (The Open Group, 2011).

Rammeverk, hentetfra The Open Group

«En strukturforinnhold eller en prosess som kan bli brukt som et verktgy til G tenke struktur,
forsikre kontinuitet og helhet» (The Open Group, 2011).

Virksomhetsarkitektur

For avirkeligfdenforstadelseav hvavirksomhetsarkitekturervil det na bli gjengitt e n rekke
definisjonerfratidligere forskning og organisasjoner;

«Virksomhetsarkitektur dreier seg om hvordan en virksomhet er organisert, hvordan
arbeidsprosesserersatt sammen og hvordan IT-Igsninger utnyttes. En virksomhetsarkitektur
bestdrav prinsipper, metoder og modeller som til sammen beskriver dette i en helhet.
Hensikten med en godt beskrevet og omforentvirksomhetsarkitektur er blant annet at
enkeltlgsninger realiseres i en helhetlig sammenheng og ikke hver for seg» (DIFI, 2014).

«Enterprise architecture (EA) is a discipline for proactively and holistically leading enterprise
responses to disruptive forces by identifying and analyzing the execution of change toward
desired business vision and outcomes. EA delivers value by presenting business and IT leaders
with signature-ready recommendations for adjusting policies and projects to achieve target
business outcomes that capitalize on relevant business disruptions » (Gartner, 2016).

«EA s the blueprint that can direct organizational activities in the technological sense, and
supports the business strategy from the lowest level of process» (Chuang & Loggerenberg,
2010).

«An enterprise architecture (EA) identifies the main components of the organization, its
information systems, the ways in which these components work together in order to achieve
defined business objectives, and the way in which the information systems sup port the
business processes of the organization» (Kaisler, Armour & Valivullah, 2005).

En trend som garigjen patvers av disse definisjonene er hvordan begrepet kontinuerlig blir definert
ulikt. Enrgd trad identifisert er hvordan virksomhetsarkitektur fokuserer pa organisasjonenfraet
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overordnet perspektiv. Deteretklart fokus pa a synkronisere IT og virksomhetens strategi og mal.
For pa denne maten enklere realisere virksomhetens mal og ta de rette avgjgrelsene.

2.2 ENTERPRISE ARCHITECTURE MATURITY

Virksomhetsarkitekturav hgy kvalitet erikke noe man oppnarovernatten, dette ernoe som bygges
metodisk overlengre tid. | henhold til Gartner(2015) tar det altfra 18 manedertil 2 ar fgr man har
virksomhetsarkitektur oppe akjgre i en organisasjon. Etter dette tardetendaetellertoar fora
utvikle ogfinjustere praksisen. | Igp avdentidenerdet greita ha noenretningslinjeraforholde seg
til og deter heren modenhetsmodell kommerinni bildet. Enslik arkitektur modenhetsmodell vil
kunne hjelpe en organisasjoniastadfeste hvorde eridag, og hvilke elementer de mafokusere pai
fremtiden.

Verdienienslikmodell liggeria kunne kartlegge og planlegge hvordan virksomhetsarkitekturen skal
utviklesfremoveri tid. | Gartner (2015) modenhetsmodell innebaerer fem nivaerav modenhet
knyttet til virksomhetsarkitekturpraksis:

Niva 1 — Nonexistent. En virksomhet er pd dette nivaet narde ikke har noen formell
virksomhetsarkitekturpraksis pa plass eller hvis de nettopp harstartet. Typisk harman fa individer
innen organisasjonen som eristandtil d identifisere noen formell arkitekturpraksis eller aktiviteter.
Det erogsa vanligat arbeidet med virksomhetsarkitektur som foregarikke blirdokumentert.

Niva 2 — Reactive. Hvis man skal vurdere seg til niva 2 pa skalaen har man en arkitekturpraksis pa
plass som er fokusert patekniske ad hocutfordringerinneninitiativer og prosjekter. Arbeidet som
foregarfokuserer hovedsakelig pa dagens problemeriorganisasjone n ogikke visjonen man har for
fremtiden.

Niva 3 — Functioning. Virksomheten har na resultat-drevet praksis pa plass som levererverdi til
bedriften og stgtter ngkkelleveransenetil virksomheten. En virksomhet pa dette nivaet hardet
meste av det grunnleggende pa plass, men de har ikke repeterbare og styring av prosesser paplass
for & sikre langsiktig suksess.

Niva 4 —Integrated. Virksomhetsarkitekturpraksisen levererverdi og er na repeterbar. Praksisen
som erpa plasseristandtil 3 levere resultater og arkitekturteamet er nd ansett som kompetente og
profesjonelle pa omradet. | tillegg skaper praksisen og teamet verdi forvirksomhetenisin helhet.

Niva 5 — Ubiquitous. Virksomhetsarkitektur har blitt en naturligdel av virksomheten og brerseg ut
overalt virksomheten foretar seg. Modellene ogtilnaermingen arkitekturrammeverketinnebarerer
innfgrt helhetlig og brukt aktivt. Praksisen har utviklet segtil a stgtte organisasjonens digitale
bedrifts strategi, hvor na nye modeller ogtilnaermingerblirinkorporert.

Figurl av Gartner (2015) illustrererde ulike modenhetsnivaene ogviktige milesteinerinnenfor hver
av nivaene.

Gartner (2015) har enformening om at en arkitekturpraksis i en virksomhet blir fgrst stabil og
levererverdinarniva 3 blirnadd. Det understrekes at dette eren tung prosess og detvil ta tid fgr
man vil fa hele organisasjonen om bord med initiativet som tas. Det samme gjelder bruken av
virksomhetsarkitektur. Nar man setter mal og visjonerframoveritid hvor man setter opp hvordan
man skal arbeide med dette fremoveritid erdetfort a ngye segmed niva 3. Basert pa Gartners
(2015) erfaringerdet ngdvendig med overambisigse mal for a na langt med virksomhetsarkitektur.



Level 1: Level 2: Level 3: Level 4: Level 5:
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T Projeqts :

Development Stakeholders e
P! high

planned aware of EA

Figur 1 - Modenhetsmodell (Gartner, 2015)

2.3 RAMMEVERKET TOGAF

Norges spesialhelsetjeneste harvalgt TOGAF som arkitekturrammeverk og praktisereridagen
versjon de har fatttilpassetav NIKT. Det er hensiktsmessig a definere og forklare hva TOGAF er
ettersom dette errammeverket brukti HS@.

Preliminary

A.
Architecture
Vision

H.
Architecture
Change
Management

B.
Business
Architecture  /

gﬂoquireme ' ,‘~‘ Information
~ Management

b Systems
: Architectures /

D.
Technology
Architecture

Implementation
Governance

B
Migration
Planning

E.
Opportunities
and
Solutions

Figur 2 - TOGAF Architecture Development Method (Jonkers etal., 2012)

The Open Group Architecture Framework(TOGAF) eretledenderammeverk for a utvikle og forvalte
virksomhetsarkitektur. Kjernen av TOGAF bestar av Architecture Development Method(ADM), en
stegvisiterativ prosess forutvikling ogimplementeringen av virksomhetsarkitektur. Denne
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prosessenerillustrertifigur2. ADM brukesfora produsere, benytte ogforvalte arkitektur og
arkitekturleveransen. De ti fasene av TOGAF-syklusen kan deles oppifire delerillustrertifigur 3 og
forklartav Jonkers, Quartel, Van Gils & Franken (2012);

1. “Getting the organization
committed & involved"

4. “Keep the
process - —) |:>
running f> ’ o
:“ <:D 2. “Getting the
d architecture
3. "Making the right”
architecture

work”

Figur 3 — TOGAF-syklus (Jonkers et al., 2012)

1. Gettingthe organization committed & involved. Dette erdeninnledende fasen som
forberederen organisasjonisin helhet paa jobbe med ogundervirksomhetsarkitektur.
Dette involverer aktiviteter som a etablere kapabilitet for virksomhetsarkitektur, skreddersy
metoderogteknikkerspesifikt for organisasjonen og definere et grunnleggende sett med
arkitekturprinsipper. Fase Avistifigur 3 forberederen enkel arkitektur utvikling syklus,
dette inkludererformuleringen av en arkitekturvisjon med en grov oversikt over endringene
som erplanlagt.

2. Getting the architecture right. Dette innebaereren beskrivelse av grunnlinjen og
malarkitekturen, ogdaenanalyse avgapet mellom disseto. De ulike faseneidenne delen
konsentrerersegom tre typerarkitektur: business architecture, information systems
architecture og technology architecture.

3. Making the architecture work. Her fokuseres det pa a implementasjonen og utviklingen av
arkitekturen. I tilleggtil a planlegge overgangen til den nye situasjonen. Fase E, tarfor segen
konsolideringav analysen gjortiforrige fase ogtiltak bliridentifisert. Fase F, herblir
tiltakene prioritert ogen migrasjonsplan blir etablert. | siste fase altsa G sikres det at
implementeringsprosjektene bliroverholdt.

4. Keep the process running.|denne delen erman opptattav ledelse, prioritering og
versjonskontrollkrav til arkitekturen. | fase Hidentifiseres nye kravsom vil kunne fgre til at
ADM-syklusen starter pa nyttigjen.

TOGAF omfatterogsaidentifisering av sakalte viewpoints, teknikker og referansemodeller. Men

dette betyrikke atdeter et felles definert modelleringssprak. TOGAF rammeverket identifiserer
relevante bygge blokker, men dette utgjgrikke et presist definert sprak (Jonkersetal., 2012).



3 TIDLIGERE FORSKNING

| dette kapiteletvil jeg presentere tidligere forskning relevant til problemstillingeni dennestudien.
Dette involvererda hvilke gevinster som kan oppnas ved a implementere virksomhetsarkitektur, og
hvilke utfordringer som en organisasjon kan stgte pavedenslik implementeringsprosess. | tillegg til
hvilke utfordringervirksomhetsarkitektene kan erfare ved arbeidet de gjgr. Denne utredningen av
utfordringervil veere sentrali diskusjonen av resultatene i denne studien. Utredningen av ulike
utfordringervil veere basert patidligere forskningsartikler pd omradet.

3.1 HVORFOR TAI BRUK VIRKSOMHETSARKITEKTUR?

Som tidligere fastsatterdetblitt vanligere ogvanligere for stgrre bedrifter og organisasjoneratai
bruk virksomhetsarkitektur. Men hvaergrunnentil dette og hva oppnarman ved a ta i bruk
virksomhetsarkitektur? Virksomhetsarkitektur regnes som et middel for a oppna en rekke fordeleri
organisasjoner, noe som eridentifiserti en rekke tidligere akademiske publikasjoner. Tamm,
Seddon, Shanks & Reynolds (2011) identifisertei sin forskning hvordan virksomhetsarkitektur kan
lede til fordelerkunved a planlegge virksomhetsarkitektur, i tillegg til fordeler som kunne realiseres
ved a praktisere hvasomvar planlagt.

Alleredeved aplanlegge virksomhetsarkitektur kan en organisasjon se fordeler sominvolverer gkt
kunnskap om organisasjonenisin helhet og dens mal. Dette betyr daat organisasjonen oppnaren
stgrre forstdelse av virksomsomhetens prosesserellerved navaerende IT-systemersom et resultat av
analysen planleggingsfasen involverer. Disse gevinstenevil kunne assistere beslutningstakere a
foretavelinformerte ogriktige avgjgrelser. Dissefordelene er som oftest oversett ettersom de som
regel ikke ermalbare oguhandgripelige (Tammetal., 2011). Deretterantydesdetaten
standardiserttilnaermingtil planlegging og analyse utfgrt pa tvers av virksomhetens enheter vil fgre
til gkt kunnskap omvirksomhetens ressurser. Dette vil kunnefgre til bedre kommunikasjon ogen
deltforstaelse mellominteressenter, somvil kunneredusere redundant arbeid.

Det avsluttes med atdette igjen vil kunneledetil bedre og raskere avgjgrelser, forbedret
systemytelse paIT-siden oglavere kostander (Tamm etal., 2011). Gevinstersom kanrealiseres
alleredeiplanleggingsfasen erillustrertifigur4.

[ Planleggingsfase ]

Bkt k K Velinformerte oKti . Starre Reduksjon av Reduserte
unnskap avgjerelser Lintegrasjon informasjonsflyt redundant arbeid konstander

Figur 4 - Virksomhetsarkitektur gevinster i planleggingsfasen (Tamm et al., 2011)
En stor andel avfordelene som knyttes til virksomhetsarkitektur opprinner som oftest av direkte
utfgrelse av arkitekturplanene. Dette innebaerer et forbedret fokus pa IT systemerogdigitaliserte

bedriftsprosesser som stgttereller starforautomatiseringen av en organisasjons kjernekapabiliteter
(Tammetal., 2011).

En rekke studierdiskutererfordeleneved en virksomhetsarkitekturveiledet driftsplattform. Disse
argumentererat slike plattformer trolig har stgrre sannsynlighet fora na ethgyere nivaav
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standardiseringogintegrasjon. Tammetal. (2011) understreker hvordan detergjennom
opparbeidelseav enighet ogen standardisert plattform, at virksomhetsarkitektur gjgr det mulig for
virksomheten d oppnastgrre informasjonsflyt ogreduserte IT-kostnader.

Studienviserogsaatvirksomhetsarkitektur vil kunne fgre til at virksomheten kan oppna ngye
planlagte ogtettintegrerte systemer, som ledertil mer palitelige systemer ogdata, i tillegg til stgrre
gjenbruksmuligheter. Dette vilkunne lede til hgyere reaksjonsevne, bedre avgjgrelsesgrunnlag,
reduserte kostnader og hgyere moral blantde ansatte (Tamm etal., 2011). Dette stgttesienstudie
gjort av Ross (2006) hvor det beskrives at gjennom standardisering vil virksomhetsarkitektur kunne
lede til gkt gjenbruk og redusere dupliseringinnen teknologi.

Tamm etal. (2011) beskrivervidere hvordan detkan trekkes linjer frastandardiseringtil lavere|T-
kostnaderogreaksjonsevne, som vil kunnelavirksomheten fokusere sterkere pasine
kjerneprosesser. Avsluttende understrekes det at ngkkelfordelene hovedsakelig er hvordan
virksomhetsarkitektur vil kunne kartlegge kritiske prosesser, dataogteknologiforakunne na
gnskede nivaerav standardisering ogintegrasjon. Gevinster som kan realiseres ved a praktisere
virksomhetsarkitekturillustreresifigur5.

[ Praktisering av virksomhetsarkitektur ]

Integrerte Reduserte
(ﬂkt IT- fokus) (prusessfukus) GtandardlserlnD ( systemer ) ( kostnader )

Figur 5 — Gevinster ved praktisering av virksomhetsarkitektur (Tamm etal., 2011)

@ikt
reaksjonsevne

Niemi (2006) har ogsaforetattforskning pa gevinsterved virksomhetsarkitektur. Som et resultat av
denne forskningen hardetblitt utviklet en modell somvisertil de ulike gevinstene som kan nas ved
bruk avvirksomhetsarkitektur. Dennemodellen er et produkt basert paen litteraeranalyseog
gruppeintervjuer utfgrt av Niemi (2006). Denne modellen erillustrertifigur 6. En rekke fordelerer
utfordrende d evaluere og male ettersom de somregel erindirekte eller strategiske fordeler. Selv
om de er kvantifiserbare er de ogsa relativt vanskelige a koble opp mot virksomhetsarkitektur eller
arbeidet knyttet til dette.
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Figur 6 - Modell for gevinster ved virksomhetsarkitektur (Niemi, 2006)

Pa tross av vanskelighetene med a male fordeleneved virksomhetsarkitektur presenterer
forskningen gjort av Niemi (2006) de fordelenesom er hyppigstidentifisertilitteraturen. Disse
fordeleneersomfglger:

e Reduserte kostnader

e Giretoverordnetsynovervirksomheten,
e (ktIT og businesssamkjgring,

e @kt endringsledelse,

e  (kt risikostyring,

e Bedreinteropabilitet ogintegrasjon

e Forkortede syklustider

Reduserte kostander beskrives som en fordel som ofte kommersom et resultatavandre fordeler.
Slik somidentifisert tidligere kan kostnader bli senket ved a redusere duplisering og overlapping av
teknologi og prosesser. Dette kan gjgres ved gjenbruk avkomponenter, integrere systemer, gke
standardiseringogen merrasjonell anskaffelsesfase. Forkortede er ogsa knyttet til andre fordeler,
som inngaristandardisering og gjenbruk. Fordelersom forbedret samkjgring mellom IT og business
har vistsega vaere litt vagere afa bevist. Determulig a knytte dette opp mot a ha et felles definert
virksomhetssyn ved bruk av virksomhetsarkitektur. Integrasjon og interopabilitet pa sin side kan
knyttes til samkjgringivirksomheten. Dette kan bli forbedret ved & gke samarbeidet mellom
organisatoriske funksjonerved hjelp avintegrerte IT-systemer. Endringsledelse derimot kan
forbedresved noe sa enkeltsom a dokumentere virksomheten slik den eri dag, hvor man gnskera
vare og hvordan man skal ga overtil virksomhetsarkitektur. Dokumentering relatert til
virksomhetsarkitektur kan ogsa forbedre risikostyring ved for eksempel & beskrive hvordan bedriften
i dag erforberedt paikke planlagte endringer, definere felles standarder, retningslinjer og prinsipper
som IT-virksomheten kan bruke aktivt til 3 foreta avgjgrelser. Avsluttende understrekes det hvordan
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alle disse fordelene bidrartil et overordnet syn avvirksomheten som ofte kommersom et resultat av
virksomhetsarkitektur av hgy kvalitet (Niemi, 2006).

Basert pa tidligere forskning erdet tydeligat det a planlegge ogfelge opp virksomhetsarkitekturer
noe som virkeligkan resultere i enrekke fordeler. Detvil veere hensiktsmessigaseinni
virksomhetsarkitektur ettersom bare ved a planlegge bruken av virksomhetsarkitekturerdet
identifisert flerefordeler.

3.1.1 Utfordringer knyttet til virksomhetsarkitektene

Funnene til Chuang og Loggerenberg(2010) er basert pa en kvalitativ tilneerming hvor det har blitt
utfgrtlittersere og empiriske undersgkelser pa temaet, i kombinasjon med et flertallintervjuer.
Hensikten med dennestudien era undersgke ogidentifisere utfordringer knyttettil darbeide som
virksomhetsarkitekt. Hvorav disse resultatenevil kunne stgtte og komplementere
arkitekturprosessen. Det skal ogsa nevnes at forskningen erbaserti Sgr-Afrika.

Chuang & Loggerenberg(2010) beskriveri sinforskning hvilke omraderde haridentifisert som
utfordrende i henhold til virksomhetsarkitekter. Utfordringene de identifiserte i sin forskning var
som fglger: kommunikasjon, stgtte fraledelsen, eierskap, politikk og hvordan arkitektene vinkler
arbeidet. Disse utfordringeneerillustrertifigur 7.

Kommunikasjon

Organisasjonspolitikk Arkitekturtilnaerming

Virksomhetsarkitekt

Engasjement

Figur 7 — Utfordringer knyttet til virksomhetsarkitekter (Chuang & Loggerenberg, 2010)
Kommunikasjon

Kommunikasjon er betraktet som den stgrste utfordringenideresforskning hvordetergjort klart at
deter problematisk a kommunisere medinteressenteneien virksomhetsarkitekturprosess.
Arkitekterfinner det vanskeliga kommunisere formalet og verdien av virksomhetsarkitektur pa en
mate interessentene forstar (Chuang & Loggerenberg, 2010).

Det settes ogsafokus pa hvordan virksomhetsarkitektene har kommunikasjonsproblemerinternt
mellom ulike arkitektgrupperiet prosjekt. Detviste segat arkitektene arbeidet og kommuniserte i
siloer, altsaveldiglukket og detvar lite interaksjon pa tvers av gruppene. Poenget med
virksomhetsarkitektur er at forskjellige komponenter skal kommunisere med hverandre, og hvis ikke
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engangarkitektenesom haransvar fordette klarer a arbeide sammen vil arbeidet med
virksomhetsarkitektur mest sannsynlig veere forgjeves (Chuang & Loggerenberg, 2010).

Engasjement fra toppledelse

Virksomhetsarkitektene erfarte ogsa utfordringer knyttet til det 3 oppna stgtte og aktiv deltakelse
fraledelsen. Detainnfgre virksomhetsarkitekturien organisasjon eren megetkompleks og
tidkrevende prosess hvordet erviktig med stgtte og deltakelse fraledere pa forskjellige nivaer innen
organisasjonen. Enting som gikkigjen var hvordan ledelsen forventetraske resultater og ettersom
dette ikke ervanlig med virksomhetsarkitekturarbeid mistet de fortinteressen. Dette fgrte til atde
inntok et heller negativt syn pavirksomhetsarkitektur, hvorde i stedetsa pa virksomhetsarkitektur
som noe dyrt og negativ. Uten stgtte fra ledelsen blearbeidet utfordrende for arkitektene (Chuang
& Loggerenberg, 2010).

Eierskap

Eierskap var ogsaet omrade som ble ansettsom utfordrende. Ettersom virksomhetsarkitektur ofte
innebaererstore endringerien organisasjon fgrer dette somregel med seg motstand fraulike
interessenter. Dette erfordi virksomhetsarkitektur som oftest fgrer med seg endringeridet
organisatoriske hierarkiet. Det d endre painteressenters posisjon i en organisasjon kan skape mye

negativ sty somviste seg a veere et utfordrende omrade a handtere (Chuang & Loggerenberg,
2010).

Organisasjonspolitikk

De beskriver ogsa hvordan virksomhetsarkitektur og politikk uunngaelig blandes med hverandre. Det
visersegat virksomhetsarkitekter fgrellersiden mainntarollen som politiker underveisiarbeidet
med virksomhetsarkitektur. Underveisi prosessen vil arkitekten trenge gode diplomatiske evner. Nar
endringerskal gjgres ma det bli vedtattaven hgyere myndighet som ofte har negative holdningertil
a starte med. Derforkreves det mye politiske ferdigheterav ellers mer tekniske arkitekter somigjen
har vistsega vaere utfordrende (Chuang & Loggerenberg, 2010).

Oppfatning av arkitekten

Densiste utfordringen som trekkes frem er hvordan virksomhetsarkitekter ofte forventer en teknisk
spesifikasjon nar de skal sette i gang med arbeidet. Dette ernoe de somregel ikke farog deter
problematisk hvordan arkitekter ofte vinkler arbeidet som skal gjgres for mye mot det tekniske
perspektivet. Det at arkitekteneikkealltid serforretningssiden av saken og hellerfokuserer pa det
tekniske harblitt identifisert som utfordrende (Chuang & Loggerenberg, 2010).
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3.1.2 Kritiske faktorer i virksomhetsarkitektur

Lucke, Miinchen, Krell & Lechner (2010) har ogsa gjort forskning pa kritiske faktorerinnen
virksomhetsarkitektur. Det ble
gjort en litteraturstudie og resultateneav denne studien er de f@l gende konsoliderte kategoriene.

Resultatetavdenne forskningen kan seesi figur 8.

Management commitment

Management

EA governance
Stakeholders & Coordination
Understanding and
management of EA Communication

Semantic problems Understanding requirements

Shared understanding

Insufficient resources Lack of experienced architects

Complexity
Complexity Rapidly changing conditions
Modeling of complex Scoping of ADs
systems
EA frameworks
Representation Knowledge management

Insufficient tool support

Figur 8 - Kategorisering av utfordringer (Lucke et al., 2010)

Det eridentifisert en rekke utfordringer knyttet til ledelse av Lucke et al . (2010). Mangel pa
engasjement fraledelse foreksempel kan pavirke virksomhetsarkitekturarbeidet pa flere mater.
Fgrst og fremst hardette eninnvirkning pa mengdenressurser som blir gjorttilgjengelig, hvor
mangel pa engasjement ofte resultererilavere mengder med tilgjengeliggjorte ressurser. | tillegg ser
man at styringen av arkitekturarbeidet er fravaerende, og konsekvensen av dette er darlig oppfelging
og et svekket samarbeid mellom partene (Lucke etal., 2010).

Semantiske problemer referertil spraklige utfordringerrelatert til kommunikasjon mellom ulike

aktgrer, forstaelse av krav og en deltforstaelse avmellom de somerinvolvertiarbeidet med
virksomhetsarkitektur (Lucke etal., 2010).

Utilstrekkelige ressursereretkonseptisegselv, menharogsa en effekt pade fire andre faktorene
presentert. Utilstrekkelige ressurser referertil mangelen paerfarne og flinke virksomhetsarkitekter
(Lucke etal., 2010).

Kompleksitet referertil utfordringene med @ modellere og vedlikeholde modeller. Hele prosessen er
komplisertved at det erkontinuerlige endringer som oppstarsom lovverk oglignende som gjgr at
endringer maigangsettes (Lucke etal., 2010).

Representasjon erdetsiste konseptet ogvisertil utfordringeriutarbeidelsen av arkitektoniske

beskrivelser og andre ytelser, samt evaluering, utnyttelse og hensiktsmessig kommunikasjon av disse
materialene(Lucke etal., 2010).
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Pa bakgrunn av forskningen presentertvil det vaere enklere didentifisere ulike utfordringer, og
deretterkategorisere funnene gjort basert painnspill fratidligere forskning.

3.1.3 Suksessfaktorer for virksomhetsarkitekturprosjekter

Ylimaki (2006) ser pa suksessfaktorer knyttet til virksomhetsarkitekturprosjekter, og basererfunnene
sine palitteratur og empiri. Empirien bestod avinformasjon hentet fraen fokusgruppe bestaende av
fem personer med arkitektbakgrunn. Resultatene avdenne studien visertil faktorer som erkritiske
for at virksomhetsarkitekturprosjekter skal oppna suksess og nd av hgy kvalitet. Resultatetavdenne
forskningenerillustrertifigur9.

i Communication . .
. Scoping and Business Driven
Commitment Puroose and Common Aoroach
P Language PP
Azzesament
Governance
— * and Evaluation
EA Success

& Quality

Development ITinvestment

e R
Methodology and Aguisition
and Tool Support Strategies
EA Models and Project and Skilled Team, Organizational
P Program Training and Cult
acts Management Education Hiure

Figur 9 - Suksessfaktorer for arkitekturprosjekter (Ylimdki, 2006)

Ylimaki (2006) beskriverisin forskning hvilke faktorer som eridentifisert som kritiske for suksess i
henholdtil arkitekturprosjekter. Faktorene de identifiserte i sin forskning var som fglger;

Commitment

Dette innebaerer at man vil mest sannsynligikke kunne oppnasuksess med et
virksomhetsarkitekturprosjekt uten stgtte fratoppledelsen. Det d opprettholde stgttefra
toppledelsen ved et virksomhetsarkitekturprosjekt kan vaere utfordrende. Dette erfordi det raskt
oppstarvanskeligheter med dselge inn investeringer som oppfattes som dyre derogda, menvil
kunne spare virksomheten pengerifremtiden.

Governance

Governance ersom regel knyttet til styring og det organisatoriske ved virksomhetsarkitektur. | tillegg
involvererdet ogsa hvordan organisasjonen foretarseg beslutninger, setter prioriteringer, allokerer
ressurser, bestemmeransvarsforhold oglederarkitekturprosessene. Her handleraltom a ha en godt
strukturertvirksomhetsarkitektur og kunne styre oglede effektivt prosessene innenfordenne
arkitekturen. Dette ma paplassfora oppnasuksess.

Scoping and Purpose

Denne faktoren som involverer definisjon ogformal begirsegut pai hvilken grad ulike saker blir
adressert korrekt frastarten av virksomhetsarkitekturprosessen. Detteinnebaerer a ha planer og mal
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definertgrundigfrastartenav. Eksemplerpa dette er, hvor omfattende skal virksomhetsarkitektur
vaereivirksomheten, hvilke gevinster skal oppnas ved dette prosjektet, en felles forstaelse for
virksomhetsarkitektur.

Communication

Effektivkommunikasjon er kritisk for a dele kunnskap, skape enighet og en felles forstaelse av
virksomhetsarkitektur, visjon og mali virksomheten. | tillegg til utviklingen av modeller og andre
artefakter. Videreerkommunikasjon ogsa kritisk for a fa stgtte og engasjementtil arbeidet med
virksomhetsarkitektur.

Business Driven Approach

A knytte virksomhetsarkitektur opp mot business er et grunnleggende aspekt i denne sammenheng.
Det 3 vaere bevisstoveraha en business driven approach handlerom akunne koble
arkitekturinitiativet opp mot bedriftsstrategien. Det handler om a samkjgre IT og bedrift effektivt og
tettfor a oppna suksess med virksomhetsarkitektur.

Assessment and Evaluation

Vurdering og evaluering er ogsavurdert som kritisk og kan knyttes til arkitekturstyring. Det som gjgr

evalueringav arkitektur utfordrende er nettopp detatdetkan ta langtid fgr man kan se noen
effekter, og konsekvenseravhvasom ergjort.

IT investment and Acquisition Strategies

Dette refererertil hvilken grad virksomhetsarkitektur hareninnvirkning pa IT-investeringer og
anskaffelses strategi tilen organisasjon. Dette involver om virksomhetsarkitekturen veilederIT-
investeringene ellerikke.

Organizational Culture

Nar man skal utvikle og sette i gang med virksomhetsarkitektur burde man ogsa vare veldig bevisst
pa organisasjonskulturen og hvordan arbeidet som foregarsamsvarer med nettopp dette. | de fleste
tilfellerinnebarer virksomhetsarkitektur endringeri organisasjonen. Derfor ma man veere bevisste
pa holdningerknyttettil endringbdde innen ledelse og de ansatte. Det erkritisk @ kommunisere pa
tversav alle nivaerien organisasjon forakunne oppna en god og beerekraftig arkitekturlgsning.

Skilled Team, Training and Education

Utvikling av virksomhetsarkitektur krever samarbeid mellom ngkkelinteressenter.
Ngkkelinteressenter underveisi etslikt tiltak kan vaere; arkitekter, bedriftsansatte, toppledelse ogi

noentilfeller ogsa bedriftspartnere. Hvis ikke et samarbeid mellom disse partene tar sted kan man
raskt oppna lavere grad av suksess med virksomhetsarkitekturenn hvasom er forventet.

Project and Program Management

Utviklingen av virksomhetsarkitektur foregarsomregel i form av prosjekter og prosjektledelse.
Derforspillernettopp prosjekt ogledelsen i disse en kritisk rolle nar det er snakk om suksessen til
virksomhetsarkitektur.
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Development Methodology and Tool Support

Det eren mengde kravformetodene somermentforutvikling ogvedlikehold av
virksomhetsarkitektur. Ettersom virksomhetsarkitekturfinnerstedi et miljg somalltid eri endring
ma detikke slurves. Metodene brukt maveere ngye definerte og dokumenterte som ofte inkluderer
prosesser, retningslinjer, best practice, standarder, alt fora stgtte ogsikre kvaliteten avhvasom
produseres. I tillegg til dkunne stgtte avgjgrelser som blirtatt og endringer somtar sted.

EA Models and Artifacts

Utviklingsmetodene veileder og styrer hvaav modeller og andre artefakter som blir produsert.
Ettersom modellene eren kritisk del av d etablere en felles forstaelse av hva virksomhetsarkitektur
eriorganisasjon erdetviktiga fokusere pa dette som en faktor.

3.1.4 Virksomhetsarkitektrollen

Virksomhetsarkitektur blirsaa si alltid praktisert pa ulike mater, og dette innebefatter ogsa at
virksomhetsarkitekter far svaert s ulike roller. John Gotze (2013) har foretattforskning parollene
virksomhetsarkitekter hari tilknytningtil virksomhetsarkitektur. | hans forskning blir det presentert
en kompleksitet oget mangfold rundtrollen som virksomhetsarkitekt. Rollentil en
virksomhetsarkitekt blir definert som fglger: « The enterprise architect’s role is one of arranging
unstructured information in a usefulmanner that g uides decision-makers in making choices that
leads to performance improvements».

Gotze (2013) foreslartotalt 5 ulike roller en virksomhetsarkitekt kan tafor seg:

1. Changeagent:virksomhetsarkitekten stgtter herlederneivirksomheteniaetablere og
promotere den beste strategien fora oppnavirksomhetsmal og malsettinger.

2. Communicator:virksomhetsarkitekten assistererledere, analytikere, systemarkitekter og
ingenigreriaforsta detaljene av strategien tilstrekkeligfor a kunne tagode avgjgrelser og
utfgre enplansom fgrertil enrealiseringav felles visjon.

3. Leader: virksomhetsarkitekten tardel i a forme en deltvisjon forvirksomheten, motivere
deltakere avvirksomheten til doppnaen deltvisjon, gi klare direksjonerangaende hvasom
kreves fora kunne utfgre strategien for a oppna malsettinger.

4. Manager:virksomhetsarkitekten organiserer arkitekturteamet ogforsikreratdeter
tilstrekkelig med ressurserfora gjennomfgre arkitekturprosessen.

5. Modeler:virkssomhetsarkitekten legger frem enrepresentasjon av forholdenetil
komponenterivirksomheten med tilstrekkeligav detaljerogiet format som gjgrdet muliga
ta ngdvendige beslutningerfor a utfgre den strategiske planen.

| forskningen gjort av Gotze (2013) presenteres det ogsatre ulike typervirksomhetsarkitektersomer
mulig a identifisere:

e Core enterprise architects: de som er eksperterinnen virksomhetsarkitektur teori og praksis.
e Implicit enterprise architects: de som stgttervirksomhetsarkitekturarbeidet.
e Applied enterprise architects: de som definerer kravene til virksomhetsarkitekturen.

Gotze (2015) konkluderer med atvirksomhetsarkitekturer en disiplini stadig utvikling, ogrollen som
virksomhetsarkitekt utvikler segitrad med denne disiplinen. Ved en godt etablert arkitekturp raksis
vil rollentil virksomhetsarkitektene vaere underforstatt, dervirksomhetsarkitektur eren velkjent
disiplin patvers avvirksomhetens ansatte med de riktige ferdighetene.
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4 FORSKNINGSTILNARMING

| fglgende kapittel beskrives og begrunnes tilneermingen som ertatti bruk for a8 giennomfgre
masteroppgaven. Fgrst presenteres metode og strategi, fgr datainnsamlingsprosessen beskrives.

Dette fglges sa opp med hvordan dataene eranalysert, validert og de forskningsetiske hensynene
som erfulgti denne studien.

4.1 FORSKNINGSMETODE

Ettersom deter identifisert lite kunnskap omimplementering av virksomhetsarkitekturi offentlig
helsesektorvardetidenne studien hensiktsmessig a ga for en utforskende tilnaerming. | denne
sammenhenghardet derforblitt utfgrt en kvalitativ studie. Enav fordelene med en kvalitativ
tilneerming erat man vil kunne faenstgrre innsikt (dypere), enn hvaman vil kunne fameden
kvantitativ tilnaerming (bredere) som gar meri overflaten (Creswell, 2009). En av hovedfordelene
ved kvalitative metoderera kunne produsere detaljert data fraet mindre antall individerenn hva
man vil kunne med en kvantitativ tilnarming. En kvalitativ tilnaerming fokuserer pa a forsta individer
ellergruppers meninger om sosiale og menneskelige problemer, hvor det eret sterkt fokus pa a
trekke fremindividers meningeroggjengi en bestemtsituasjon (Creswell, 2009).

Det a utfgre en kvantitativ undersgkelse i form av for eksempel en survey sominnsamlingsverktgy
kunne veaert et alternativ, men pabakgrunn av en forstudie somble utfgrtiforkantavdenne
masteroppgaven ble det kartlagt at detikke er et stort antall virksomhetsarkitekteri HS@. Derfor
virket det mer hensiktsmessig ata for seg en kvalitativ forskningstilneerming for a fa stgrre mengder
data ut av etbegrenset antall arkitekteriregionen. I tillegg sitterinformantene i studien mest
sannsynlig pa mye taus kunnskap somikke vil veere muligafa et helhetligbilde avved bruk av en
kvantitativ metode. Ved bruk av en kvalitativ metode hardet vaert muliga samle inn noe av denne
tause kunnskapen og virkelig utforske dette omradet deti dager lite kunnskap pa.

4.2 FORSKNINGSSTRATEGI

For & kartlegge utfordringer relatert til arkitekturarbeidet i HS@ har det blitt utfgrt en casestudie.
Casestudie erenstrategifora undersgke dybdeni et program, hendelse, aktivitet, prosess, elleren
og flereindivider. Case erbegrenset til entidsperiode eller aktivitet, hvor forskeren samler
inninformasjon ved bruk av forskjellige prosedyrer overen gitt tidsperiode (Creswell, 2009).

Det har vaert hensiktsmessig a bruke en casestudie i dette prosjektet fordi casestudier kan vaere
meget nyttige nardet kommertil & gi svar pa et gitt sp@rsmal, ogkan i denne rollen brukes til
utforskende, beskrivende ellerforklarende forskning (Rowley, 2002).

Det vil herveere spesielt nyttig dta forseg en casestudie, hvor malet erd kartlegge og beskrive
utfordringerkoblet til virksomhetsarkitekturi HS@, fordi det vil detvaere mulig d sammenligne
resultatene for askape en stgrre og overordnet oversikt. Dennestudienvil i all hovedsak veereen av
en utforskende studie. Utforskende pa detvis at forskjellige utfordringer skal kartlegges og
identifiseres, noe somvil vaere gunstig pa dette omradet hvordetertidligereidentifisertliten
kunnskap.
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4.3 FILOSOFISK TILNARMING — FORTOLKENDE

Filosofiske paradigmer er antagelser som reflekterer et spesifikt standpunkt forskere tarnar de
foretarkvalitativ forskning. Etterat forskeren taren avgjgrelse vedrgrende et paradigme vil

forskningen bliformet etter dette standpunktet, et sett med oppfatninger som guiderhandling
(Creswell, 2007).

Forskningenidenne masteroppgaven erinnenfor et fortolkende paradigme. Dette fortolkende
standpunktetforsgkerdidentifisere, utforske og forklare hvordan ulike faktoreribestemte
omgivelsereravhengigeelleruavhengige av hverandre (Creswell, 2007). Malet med denne
tilneermingen er a skape enrik forstdelse aven muligunik kontekst.

Ettersom dette erenfortolkende studie hardet ogsa vaert naturlig a ta for segen casestudie, hvor
disse tilnaermingenesomregel henger sammen (Creswell, 2007). Ved a ta hensyn til disse fgringene
har forskningenlagt vekt pa a utforske ogidentifisere ogda med fokus pa sammenhengeneller
uavhengigheten av ulike faktorerinnenforen spesifikk sosial kontekst somi dette tilfellet er HS@.
Hensikten med dette eraskape en detaljert forstaelse ut frade bildene, oppfatningene og
beskrivelsene informantene harlagt frem. Ulikt et positivistiskperspektiv har denne forskningen
forstaelse foratforskerens egen forstaelse avemnet kan forme forskningen, med dette pa bakgrunn
av teori, tidligere forskning og hvordan resultatene tolkes.

4.4 GENERERING AV DATA

Nar det gjeldergenerering av data har fokuset vaert pa kvalitative data, altsa i form av tekst, ord eller
lyder. Underveisistudien hardetblitt generert empiriske data ut fra intervjuer av informanter.
Dette er gjortfor a kunne faandre vinklinger pa en sak settbort fra det som er dokumentertav HS@.

4.4.1 Bruk av verktgy

| datagenereringsprosessen hardet blitt brukt et par verktgy fora gj@re prosessen enklere. Ford
holde oversikt over ulike kilder og dokumenter har verktgyet EndNote blitt aktivt tatti bruk.
Organiseringav referanser og litteratureren viktig del av skriveprosessen. EndNote tillater blant
anneta hente referanserfraulike databaser, organisere referansene ogarkivere artikler.

Organisering oganalyseringav de empiriske dataene harblitt gjort ved hjelp av verktgyet NVivo.
Dette gjelderdaorganisering og behandling av lydfileravintervjuer, transkripsjonene produsert fra
disse ogdataen som har vaertresultatetav en eventuell analyse. NVivo eret program som stgtter
kvalitative data og blandede forskningsmetoder (Alfasoft, 2016). Det er designet forahjelpe meda
organisere, analysere ogfainnsyniustrukturerte eller kvalitative data, som for eksempel intervjuer,
apne spgrreundersgkelser, artikler, sosiale media og webinnhold (Alfasoft, 2016). Ved hjelp av NVivo
har deti denne studien vaert mulig d organisere de empiriske dataene, transkribere intervjuer og

identifisere mgnsterifunnene. NVivo harogsa gjortdet lettere atyde resultatene ved a navigere seg
pa tvers av dataene som har vaert meget nyttig.

4.4.2 Bruk av lydopptak

Underintervjueneble detforetattlydopptak asikre atall informasjon som blir produsert under
intervjuene ble fysisk lagret. Pa denne maten vardet mulig a ga over dataen ngye i etterkantfora
sikre at ingen ngkkelmomenter uteble fraresultatene. Dette harvaert en kritisk del av
intervjuprosessen ettersom alle intervjuene harblitt utfgrt pa enmannshand uten noenttil aassistere
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underveis. Samtligeinformanterble informert paforhand omat et detble gjortet lydopptak av
intervjuet. Hvis dette var noe de ikke samtykketi matte intervjuet bli dokumenterti form av notater.
| denne studien samtykket samtligeinformanter, somresulterteiatdetble gjort lydopptak avalle
intervjuene.

4.4.3 Anonymisering av informanter

Fgr alle intervjueneble informanteneinformert om atde som individer skulle blianonymiserti
resultatene ogioppgaven. Erfaringer fraforstudien viste atinformantene foretrakk a veere anonyme
ettersom det faglige EA-miljgeti HS@ var sa tett at detvar enkelt a bli gjenkjent. A anonymisere
informantenekan hafgrt til en stgrre frihetved informantens svarunderintervjuet. Informantene
ble ogsa presentert med et sammendrag av hvasom ble sagt, slik at de selv kunne gi samtykke i at
de gjenkjentesegigjenihovedpunktene tatt fraintervjuet.

4.5 INTERVIUER OG KRITERIER FOR UTVELGELSE AV INFORMANTER

Innsamlingen av data har foregatti formav 12 intervjuer med personer aktivtinvolverti
arkitekturarbeideti HS@. Det har blitt bruktintervjusominnsamlingsmetodefordi det bringer med
segulike fordeler. Med etintervju er det muligasamle inn datamed en stgrre grad av detaljerfra
informanten, enn hva man kan med kvantitative metoder. Informanten harved etintervju
mulighetentil dlegge til ekstrainformasjon naretspgrsmal blir besvart. Den somintervjuervil ogsa
kunne skreddersy spgrsmalene til informantene slik at man er sikker pa at manvil fa detaljerte og
beskrivende svar. Samtidigvil den somintervjuerhamulighettil 4 fglge opp med forespgrslerom
ekstraeksemplerogutvidede forklaringer (Kvale, Brinkmann, Anderssen & Rygge, 2009, s.44).

Utvelgelsen avinformanterforegikkiformav et selektivt utvalg. Dette erfordi deteret begrenset
antall virksomhetsarkitekterinnen HS@. I tillegg til at problemstillingen krever mest muligkunnskap
innenforetspesifikt felt var det hensiktsmessig a ga videre med denne formen. Utvalget av
informanter startet med a kontakte personerviainformasjon hentet fra NIKT (Nasjonal IKT). I tillegg
ble personer med virksomhetsarkitekt oppfgrt som ndvaerendestillinginnen HS@ kontaktet pa
LinkedIn. Utfra denne metoden var det mulig a skaffe 6-7informanter. De resterende informantene
ble vervetved bruk avsngballmetoden. Dette er en metode derforskeren tarkontakt med personer
som antas a kunne mye omtemaet. Disse personenekanigjen opplyse om andre personersomdet
kan vaere lurt a prate med (Larsen, 2007, s.78). Denne metoden gjorde det ogsa muligaintervjue
personerilederstillingeri HS@.

Intervjueneidenne studien harblitt utfgrt overtelefon. For asikre at kvaliteten og utbytte av
telefonintervjuene, hardetblitt tatti bruk ulike retningslinjer. Retningslinjene er delt oppitre faser

setti tabell 3; fgrintervjuet, underintervjuet og etterintervjuet (Cunningham, Boyle, Hong,
Pettingill & Bohaychuk, 2009).
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Tabell 3 - Retningslinjer og punkter for telefonintervju (Cunninham et al., 2009)

For intervjuet Underintervjuet Etter intervjuet
Pre-teste intervju protokollen = Bestem passende intervjustil Ga overdataen for
ngyaktighetens skyld

Bestem ngdvendiganalysekrav | Fainformantentil d pratefritt = Forbereddataanalysen
som grunnlagtil data

innsamling

Kommunisere med potensielle = Skap forskjellige typer Settav god tid til analyse
informanter spgrsmal

Bestemme Gi nyttiginpututendhaen

kommunikasjonsmiddel innvirkning pa potensiell data

Avtal hvertenkeltintervju Vurderlengden paintervjuet

Kommuniserhvordan
resultatene vilbli delt
Informere om konfidensialitet

Bestem ngdvendig
noteringsform

Introdusere segselv

Grunnentil at intervjuene i studien ble utfgrti form av telefonintervjuererfordi detvarstor
variasjonitilgjengelighet og hvorde ulike informantene arbeidet. Noen informanter kunne setteav
tidtil intervjuilgpetavarbeidsdagen, men detvarogsa en stor andel som kun hadde tid tilgjengelig
pa sluttenavarbeidsdagen. Detteresulterte i atintervjuene kun kunne utfgres overtelefon nar
informanteneforeksempelkjgrte hjem. Detvar ogsa utfordringer d samle intervjuene ettersom
informantenearbeidet pa ulike steder, som gjorde det hensiktsmessig og lettere ata alle intervjuene
overtelefon.

Intervjueneidenne studien harvaert semi-strukturerte. Semi-strukturertintervju er det mest brukte
intervjuformatet forkvalitativforskning og kan skje enten individuelt ellerigrupper. Her stiller
forskerentil intervju med et ufullstendig manus, sominnebaererat det kun erforberedten rekke
spgrsmal, og oppfelgingsspgrsmal (Myers & Newman, 2007).

Som etforberedende og stgttendetiltak ble det ogsa utformet enintervjuguide forasikre hgyere
kvalitet pdintervjuet. Selve intervjuguiden harblitt basert pd spgrsmal og fgringerfratidligere
masteroppgaver, og eksempler pdintervjuguiderlagttil rette foravforeleseri kurset /S-404
Forskningsmetoderinnen informasjonssystemer. Intervjuguiden kan seesivedlegg 1.

Spegrsmalene omhandlet hovedsakelig virksomhetsarkitektur, bruken av virksomhetsarkitektur og
utfordringerkoblettil dette. Underveis vardet god flyti praten og jeglot for det meste
informantene prate ettersom de hadde mye pa hjertet. Intervjuguiden ble fulgt underveis i
intervjuene, hvordet ogsavar mulighettil 3 utdype litt merrundt spgrsmalene nardette krevdes.
Samtlige intervju ble tatt opp med lydopptak, men detble ogsa notert fortigpendederdetvar
ngdvendig. Intervjuene varte fra 20-50 minutter.
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4.6 FORSTUDIE OG FREMGANG FOR INTERVJUGUIDE

Ved hgstsemesteret 2015 ble det utfgrt en forstudie til masteroppgaven, i sammenheng med faget
1S-404 Forskningsmetoder innen informasjonssystemer. Formalet med dennestudien var a teste
potensielleforskningsrammer som planlagt skulle brukes i masteroppgaven. Studieninnebaren
casestudie ogintervjueravtre informanter med hensikt 3 avdekke en grov og generell innsikt til
hvilke utfordringer som ertilstede i arbeidet med virksomhetsarkitektur i HS@.

Dendavaerende intervjuguiden (Vedlegg 2) ble utarbeidet pa bakgrunn av utfordringene identifisert i
forskningentil Lucke etal. (2010). Dette ble kombinert med intervjuguider tidligere utarbeideti
mastergradsavhandlingene til Trelsgard (2015) og Vikas (2015). Intervjuguiden ble utarbeidet pa

bakgrunnav disse kildene fordide omfatter bruken av virksomhetsarkitekturi privat og offentlig
sektor, itilleggtil utfordringer relatert til denne praksisen.

| forstudienvisteintervjuguiden segtilstrekkelig hvor flere utfordringer ble identifisert, og detvaret
nyttig verktgy for a avdekke ulike utfordringer. Det ble gjort flere stgrre endringerforakunne ga
meri dybden ogklargjgre merrundtfunnene gjorti forstudien.

Resultatene fraforstudien bleinkluderti masteroppgaven pabakgrunn avenvurderingderfunnene
i denstudienviste seg avaere videre relevant ogsai denne masteroppgaven.

4.6.1 Intervjuguide

Intervjuguiden (Vedlegg 1) er utarbeidet hovedsakelig frafunnenei forstudien og forskningen til
Lucke et al.(2010). | forstudien ble detidentifisert fire utfordringsomrader: kommunikasjon, makt &
politikk, kompleksitet og kompetanse & ferdigheter. Disse samsvarer godt med funnenegjortav
Lucke et al.(2010) og derforble det tatt en avgjgrelse a basere intervjuguideni all hovedsak pa disse
funnene. Dette gjenspeilerseg ogsaiintervjuguiden hvordet eretklart fokus pa de fire omradene
identifisertiforstudien, hvorfunnene gjortav Lucke etal. (2010) erflettetinn underdisse foraga
meri dybdenavhva someridentifiserti forstudien.
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4.7 ANALYSE

| denne delenvilanalyseprosessen blibeskrevet. Dette involverer prosessen fraradatatil hva somer

presentertiresultatene i kapittel 6. En oversikt overanalyseprosessen erogsaillustrertifigur 10.
Bade figurog stegene involverti denne prosessen erinspirert av Creswell (2009) og Oates (2006).

Tolke koblinger

*

Koblinger mellom kategorier

+

Kategorisering

*

Koding av data

*

Lese gjennom all data

4

Organisere og forberede data for
analyse

)

Transkribere radata

Annotering | Validere data |og

Figur 10 - Stegvis oversikt over analyseprosessen

F@rste stegav analyseninvolverte ata lydopptakene fraintervjuene ogtranskribere disse i sin
helhet. Transkriberingen foregikk i NVivo, noe somvar hensiktsmessig for d organisere dataene
bedre. Slik vardet muliga samle alle lydklipp og resultatene av lydklippene pa e tt sted.

Etter transkribering ble det foretatt en renskrivning av dataene for a gke leseligheten. Underveis ogi
etterkantav dette arbeidet ble det tilfgrt markeringer og analytiske kommentarerforaregistrere
viktige momenter nar dataene varfriskti minnet. | etterkant av dette ble det skreveten annotering,

et sammendragav hvertenkeltintervju, somble sendttil de respektiveinformantene.
Annoteringene beskrives videre i kapittel 4.8.

Etter transkribering ble de ulike transkriberingene lest over. Pa denne matenvardetenklere 3
identifisere ulike m@gnstrei dataene, og med dette starte en tankeprosess.

Neste steginvolverte a kode dataene i analyseverktgyet NVivo. Kodingen medfgrte didentifisere og
markere utfordringersom kommeropp i transkripsjonene. Denne formen for koding/kategorisering
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foregikkiform av eninduktiv tilnaerming der utfordringene blir identifisert med et apent sinn hvor
dataene fartale for segselv.

Basert pa kodingen vardetsa muliga kategorisere de ulike identifiserte utfordringene. | samme steg
ble ogsa kategoriene redefinert nedi mindre og merhandterbare kategorier. Resultatet fradette ble
safgrtinnitabell 4 for a skape bedre oversikt over de ulike utfordringer.

Tabell 4 - Kategorisering av utfordringer

\ Kategori Utfordringer

Verktgy Tunge verktgy(Troux)
Kompleksitet
Progresjon
Tillit
Forventninger
Tilnaerming
Involvering
Regionalt
Beslutningsmyndighet Nasjonalt
Styring
Virksomhetsarkitektur Rolleavklaring
Kom. med beslutningstakere
Kommunikasjon Formidle verdi
Begrepsapparat
Kunnskap
Ledelse Holdninger
Engasjement

Organisatorisk

Prosjekt

Deretterble detaktivtsatt et fokus pa a se ettertemaerogkoblinger mellom de ulike kategoriene.
Dette ble gjortved a lese over hvasom var identifisert og se om det var mgnstre og koblinger som
gjentok seg. Dermed ble detkladdetenformfordiagramfor a se hva som kanvare arsak og hva

som muligens erkonsekvens. Denne tankegangen som ser pa arsak til utfordringene erillustrerti
figur11.

Utfordring 1

l

Utfordring 2

Utfordring 3 Utfordring 4

Figur 11 - Kobling mellom kategorier

Siste stegetav analyseninnebaerer a se forbi selve koblingene som nd eridentifisert og hellertolke
og forklare arsaken til disse. Herfrable dette bildet og forstaelsen av dataene koblet opp mot

24



tidligere teorioglitteratur presenterti denne rapporten. Resultatet avanalysen kan seesi kapittel 6
og diskusjonen rundt disse dataeneer drgfteti kapittel 7.

4.8 VALIDITET

Nar validitet vurderes er det ofte fokus pa relevans eller gyldighet, altsa d samle inn data somer
relevantopp mot problemstillingen man tarforseg. En fordel med en kvalitativ forskningstilnaerming
er hvordan man kan sikre hgy validitet ved a foreta korreksjoner underveisiintervjuet (Larsen, 2007,
s.80). For @ kunne sikre en hgyere grad av validitet ved funnene i studien blir det henvist til ulike
kriterier. Kriteriene brukt er presenterti Munkvold (1998).

Kriterieneersomfglger: troverdighet, overfgrbarhet, palitelighet og gyldighet. Forklaringer pa de
ulike kriteriene er presenterti tabell 5.

Tabell 5 — Validitet (Munkvold, 1998).

| Kriterier Mmal Taktikk

' Troverdighet '~ Stadfeste en overenstemmelse = Feltarbeid ogobservasjoner. |
mellom informantenes Diskuter dataog funn med
konstruerte virkelighet, og eksterne kollegaer og
virkelighetsoppfatningen slik informanter.

den fremstilles og tilskrives de
ulike interessenter av
forskeren.

Overfgrbarhet Presentere en grundig Tykk beskrivelse
detaljertfremstilling av
funnene. Foragjgre det mulig
for leseren ogoverfgre dettil
andre kontekster.

Palitelighet Sikre at metodologiske Gjgr forskningsprosessen
endringerog eksplisitt/uttrykkelig.
tolkningsprosessen er
dokumentertslik at eksterne
kan fglge prosessen og valgene
gjort avforskeren.

Gyldighet Serge for at data, tolkningerog | Gjgr dataensamletinn
resultaterbasert pa kontekst | tilgjengelig, og beskrivlogikken
og ikke eret resultatav bruktfra innsamlet datatil

forskersbilde pasituasjonen. | endeligresultat.

Troverdighetentil funneneistudien erforspkt sikret ved hjelp av de fglgende tre kriteriene:
overfgrbarhet, palitelighet og gyldighet. Ved a aktivt fokusere pa disse punktene gker
sannsynligheten for a stadfeste en overenstemmelse mellom informantenes oppfattede virkelighet,
og virkeligheten jeg oppfatter.

Overfgrbarheten til studien har blittforsgkt styrket ved a beskrive funnene detaljert og grundigi
rapporten. Det skal understrekes at funnenei studien ikke ngdvendigvis ergeneraliserbare, men det
skal gjgres klartat enkelte funn kan vaere relevante forandre regionale helseforetak eller
helsesektoren generelt.

25



For a sikre palitelighet har det vaert forsgkt a gjgre forskningsprosessen sa tydeligsom muligved a
dokumentere de forskjellige tolkningene og valgene gjort underveis etter beste evne. Selve
prosessen erbeskrevet stegvis ogillustrert grafiski rapporten for a forenkle innsikten til eksterne
lesere. Detble lagt et sterkt fokus pa a ha en oversiktligog organisert struktur pa all data samletinn
fra hverav informantene. Detble opprettet unike mappersom inneholdt lydklipp, transkribering og
annoteringfraintervjuene med de aktuelle informantene.

Arbeidetforasikre gyldighetinvolverte atranskribere intervjuene ordrett kort tid etterintervjuene.
Fortolkningsprosessen av dataene erbeskrevet. De transkriberte intervjuene er ikke gjort tilgjengelig
som vedleggidenne rapporten etter gnske frainformantene. For asikre gyldighetistudien hardet
blitt skrevet en annoteringfra hvert enkeltintervjusomsahar blitt sendttil den respektive
informanten. Annoteringen inneholdt en oppsummering avintervjuet, hvorsa hverav informantene
fikk mulighettil d godkjenne om dette gjenspeilet deres uttalelser. Hvis informantene varenigiat
dette gjenspeilet deres uttalelser ble transkriberingen tatt videre til analysen, hvis derimot de var
uenige fikk de mulighettil alegge til ellerendre paannoteringen, slik at data som korrekt gjenspeilet
deres meninger og uttalelserinngikkianalysen.

4.9 BEGRENSNINGER

Det skal fremheves at det er noen begrensningerved den utfgrte forskningen. Fgrst ogfremsterdet
opplagtat ettersom dette eren fortolkende studie erfunnene identifisert pavirket av forskerens
synspunkterogtolkning. Detteinvolverer at jeg som forsker ubevisst kan komme opp med nye funn
som ikke ville bli gjort avandre objektive forskere. Funnene kan avhenge av tidligere kunnskap og
ekspertise paomrade jegidaginnehar.

Andre faktorersomer relevant d trekke frem erantalletinformanter kan oppfattes som noe
begrenset. 12 unike informanterble intervjuet underveisi denne studien, noe som kan sette tvil til
om resultatenerepresentereralle utfordringene som forekommeri HS@. Det kan ogsa vaere ulik
motivasjon blantinformantene dernoenikke gnsker asi at de oppleverutfordringer oppoveri
organisasjonen som kan svekke funnene. Stillingen informantene innehar er ogsa noe skjevtfordelt
der9 av 12 sitteri en arkitektstillingog de resterende 3sitterien lederstilling, detkan gjgre at
arkitektenes uttalelser fremstarsom sterkere og merforent enn de uttalelsenledelsen hadde. P3
grunnav en lavere andel ledere i intervjuet vil det vaere mulig a si at denne gruppener
underrepresentert.

4.10 FORSKNINGSETISKE HENSYN

Fra starten av denne studien hardet blitt fokusert pa forskningsetikk. Dette innebzereratjeg som
forskerhar vaert bevisst pa enrekke etiske hensyn ved denneforskningsprosessen. Hvordan dette
har blitt utfgrt og opprettholdt giennom studien vil bli beskrevet dyperei dette kapittelet. For a sikre
god forskningsetikk har det blitt sett til retningslinjer av Oates (2006).

| utredningen Oates (2006) gjgr om forskningsetikk papekes ulike kriterier sominvolverer etiske

hensynsom krevesfora ga fremsom en etisk korrekt forsker. Kriteriene somvarrelevante er:ingen
ungdvendiginntrenging, opptre med integritet ogingen plagiat (Oates, 2006, s.60).

Det har ogsaikke blittforetatt noen ungdvendiginntrengning hos vedkommende som ble intervjuet
ble opprettholdtved ataavstand til spgrsmal man ikke trenger svaret pa. Dette involverte 3 utelate
spgrsmal sominvolvereralder, som noeninformanter kunne fgle varungdvendig ogirrelevanti
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tilknytning til problemstillingen (Oates, 2006, s.60). Dette var noe somvar bevisst narintervjuguiden
ble utarbeidet.

Det har ogsaveert fokus pa a opptre medintegritetistudien, derdet harveert et fokus pa a opptre
2rligbadeihvordanjegsom forskerfremstod ogi den utfgrte forskningen. Dette innebaerer aikke
skjule datasomikke stgtterfunn, eller manipulere datafora fremstille noe som erungyaktigeller
usant. Det skal vaere enfull arlighet rundt hvordan forskningen har blitt utfgrt og hvilke funn som
har blitt gjort (Oates, 2006, s.60). Relaterttil integritet er det ogsa fokusert pa konfidensialitet og
sikkerhet rundtinnsamlet data. Underveisistudien harall data blitt oppbevart pa personlig PCog
ved backupi nettskyen derandre ikke hartilgang. Det har ogsa blitt gjort klar forinformantene
hvem som har initiert og star bak forskningen slik atinformantene kan vaere klar overvinklingen og
presentasjonen av resultatene.

Det a unngaplagiater noe somer fulgt ngye opp giennom rapporten. Det dikke oppgi noen andres
arbeid somditteget har detveert et strengt fokus pa. Derfor har detveert giennomgaendeviktiga
henvise ogrefereretil kildene som er brukt ved enhveranledning, som gjenspeiles giennom
rapporten. Det a ikke plagiere segselvfratidligerearbeid er ogsa noe somkan trekkes frem, og det
skal understrekes at kapittelet sominvolverer aktuell forskningstilnaerming og metode i denne
rapporten baserersegpa en forstudie utfgrt pd samme tema.

Nar utvelgelsen ogverving avinformanterforegikkble detsendten forespgrsel enten viaeposteller
LinkedIn-melding hvor de ble spurt om de kunne tenke seg a sette avnoe tidtil 3 ta delietintervju.
Meldingensom ble sendtinformertevedkommende om hva masteroppgaveninvolverte og hvorfor
nettopp de ble kontaktet. Informantene ble informert om konfidensialitet og anonymiseringved
starten av intervjuet, derde ble forsikret om at all e data fra intervjuene vil blibeholdt konfidensielt,
og at alle data relaterttil de som personervil blianonymisert. Det ble ogsa opplystomatet
lydopptak ble foretatt. Som en avslutningtil intervjuene ble informantene opplyst omat jegville
fglge opp med enannotering hvorde selvkunne komme med innspill om detsom ble samletinn
korresponderte med deres uttalelser. Hvis ikke de varenige fikk de mulighet til a gjgre endringeri
annoteringen somble tatt til etterretning. Detble ogsa avtalt medinformanteneat de somvar
interessertvil fatilsendt masteroppgaven naroppgaven var fullfgrt.

Det erogsa aktuelt a trekke frem etiske hensyn gjort ovenforinformantene i dennestudien, med
fokus pa anonymisering. Detvarkun én av informantene som gnsket full anonymisering, og de
resterende varapne for a fa navnetsittinkluderti oppgaven. Fora forenkle det hele bleall data
presenterti oppgavenanonymisert. Anonymiseringen gjaldt alle datasom kanidentifisere personen,
men detskal veere klart at deter enviss mulighet didentifisere informantene ettersom de fleste
arbeidersomvirksomhetsarkitekti Sykehuspartner.
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5 FORSKNINGSKONTEKST

Dette kapittelet presenterer de ulike aktgrene som ersentrale i dennestudien og sentrale for
arbeidet som foregar med virksomhetsarkitekturi HS@. Det blir ogsa satt fokus pa a forklare litt
rundtdet regionale programmet som foregari HS@ ved navnet Digital Fornying. Kapittelet avsluttes
med a gi informasjon rundtinformantene som knyttes til denne studien som dainnbefatterlitt grov
informasjon om stilling og hvordan de er posisjonerti HS@.

5.1 AKTORER

5.1.1 Helse Sgr-@st RHF

HS@ er det stgrste blant den norske stats fire regionale helseforetak (RHF). HS@ sgrgerfor
spesialisthelsetjenestertil 2,85 millioner menneskeriregionen. Samlet omsetning ca. 77 milliarder
kroneri 2014. HS@ er med sine ca. 78 000 medarbeidere Norges stgrste arbeidsgiver (Helse Sgr-@st
RHF, 2010). HS@ bestari dag av 15 helseforetak. Hovedkontoret eri dag pa plassi Hamar og
Helseregionenes administrasjonssted i Skien (Helse Sgr-@st RHF, 2010).

HISTORIE

Det regionale helseforetaket HS@ er et resultat av sammenslaingen av Helse Sgrog Helse @st
bestemt januar 2007. HS@ var fgrst etablert 1. juni 2007 (Helse Sgr-@st RHF, 2010).

KOMPLEKSITET

Historisk sett har helseforetakene fungertisolert som separate sykehus. Disse sykehusene ble drevet
som heltseparate foretak som lagde og kj@pte ulike IT-Igsninger til eget bruk uten d samarbeide og
koordinere med andre foretak. Dettei kombinasjon med et lovfestet kravom a ikke dele
informasjon mellom foretakene har skapt enjungel avforskjellige I@sninger, infrastruktur og mater a
gjgre ting pa. HS@ ble s etablerti 2007 hvor n3 alle disse helseforetakene skullebli «ett». Deretter
ble ogsa Sykehuspartneretablert hvor man fjernet IT-ressursene fra helseforetakene, og
sentralisertedissei Sykehuspartner. Arven fra dette pregerregionenidag, derman har en rekke
utdaterte systemer, en stor mengde eldre ansatte og ulike krav til handtering av sikkerhet som gjgr
arbeidet med virksomhetsarkitektur tungt.

5.1.2 Sykehuspartner

Sykehuspartner HF er underlagt det regionale helseforetaket HS@, som ogsa omfatter
sykehuseneiVest-Agder, Aust-Agder, Telemark, Vestfold, Buskerud, @stfold, Akershus, Oslo,
Hedmark og Oppland (Sykehuspartner, 2015). Sykehuspartner HF har det overordnede ansvaret for
IKT-, HR- og innkj@pstjenestertil allesykehusene i regionen, i tillegg til 3levere ogdrifte tjenester
innen disse kategoriene (Sykehuspartner, 2015).

Sykehuspartner bestarav cirka 1300 ansatte og eren av Nordens stgrste virksomheter pa dette
omradet (Sykehuspartner, 2015).

FELLES TJENESTELEVERAND®@R
Forste September 2009 ble nye Sykehuspartner IKT etablert som felles tjenesteleverandgr for HS@.

Dette innebarat ca. 400 IKT-medarbeidere fra helseforetakene ble overfgrt til Sykehuspartner, i
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tilleggtil eksisterende ansatte i Sykehuspartner IKT (Buttedahl, 2009). Informasjonen om
Sykehuspartner og helseforetakenes nye ansvarsomrader er hentet fra Buttedahl (2009).

En felles tjenesteleverandgr ble etablert fordi:

Kjernevirksomheten blir stadig meravhengigav gode ogstabile leveranserav IKT- tjenester.
Etableringen skal bidratil a sikre at dette ivaretasi alle HF-eneiregionen.

Dette er endel av et stgrre omstillingsprogram i HS@, som skal sikre hgyere kvalitet og
bedre utnyttelseav de midlersomstilles til radighet.
Stgttefunksjonerihelseforetaksgruppen, bade til medisinsk og administrativt arbeid, skal
standardiseres. Dettegjelder bade teknologi, organisering og prosess, for afrigjgre ressurser
til pasientbehandling.

Det erbehov forbedre koordinering og prioritering.

For mange IKT-prosjekterigangsatt samtidigi HF-ene.

For store investeringer gjort enkeltvis —ikke fornuftig bruk av ressursene.

Sikre anskaffelse og etablering av hensiktsmessige systemer som kommer medisinske
miljgertil gode, fordbedre kvaliteteni pasientbehandlingen.

Overfgringen skal ikke forarsake driftsavbrudd ellerandre ugnskede hendelsesomkan
pavirke foretakenes kjernevirksomhet.

IKT-tjenester som overfgrestil ny felles tjenesteleverandgr skal som hovedprinsipp i 2009
baseres pa samme serviceniva, kostnadsniva og risiko som ved overtakelsen.

Helseforetakenes ansvaretter etableringen ersom fglger:

Virksomhetsforbedring, organisasjonsutvikling og gevinstrealisering ved hjelp av IKT.
Lokalt systemeierskap.

Omsette funksjonelle krav til gode bestillinger.

Leverandgroppfglging og budsjettansvar.

Databehandlingsansvar, informasjonssikkerhet.

Lokal portefgljestyring og prosjektledelse.

Lokal informasjonsarkitektur (virksomhetsprosesser oginformasjonsflyt).

Hvilken verdi skal dette skape for kundene(Helseforetakene)?:

IKT-kostnadene vil stige, men mindreenn uten etablering av ny felles tjenesteleverandgr.
Virksomheteneblirstadigmeravhengige avteknologi.

Det stilles stadig st@rre krav til kvalitet paleveranserogtjenester pa IKT-omradet, og
ambisjoneneogforventningene erbetydelige bade fraklinikere, politikere og myndigheter.
Pa sikt forventes enlavere enhetskostnad pa grunn av standardisering, stordriftsfordeler og
effektiviseringi den nye felles tjenesteleverandgren, enn detsomvillevaert tilfelle dersom
hvertforetak skulle gjort dette |gftet alene.

5.1.3 Digital fornying

Digital fornyingeretregionalt program som omfatterfornying og standardisering av
arbeidsprosesserog teknologiinnen HS@ (Helse Sgr-@st RHF, 2016).

Satsningen skal gi bedre kvalitet og pasientsikkerhet, gkt effektivitet og bedre samhandling mellom
aktgrene somerinvolvertipasientbehandling. Sykehusene skal blibedre rustet til a mgte
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samfunnets krav og forventingertil bruk av IKT og mulighetertil selvbetjening (Helse Sgr-@st RHF,
2016).

Satsningen ble sattigang varen 2013 og gjennomfgringen av programmet ledes av HS@ selv. Helse
Ser-@stleder dette programmet med rad frafornyingsstyret, deralle de administrerende
direktgrene for helseforetakene i regionen deltar, sammen med lederav det regionale brukerradet,
tillitsvalgte og representanterfra HS@. Fornyingsstyrets hovedformal er d vaere et radgivende organ
for administrerende direktgri HS@, og slik bidratil vellykket realisering av den regionale IKT-
strategien (Helse Sgr-@st RHF, 2016).

Det kjgrende programmet bestari dagav en rekke stgrre og mindre prosjekter som fra 2016 er
organisertslik: Regionalklinisk I@sning, Virksomhetsstyring, Infrastrukturmodernisering, IKT-stgtte til
forskning (Helse Sgr-@st RHF, 2016).

De pkonomiskerammene programmet maforholde segtil fastsettes arlig av styreti HS@. | ar og de
tre siste arene hardette budsjettet ligget parundt 1,3 milliarder arlig (Helse Sgr-@st RHF, 2016).

5.1.4 Fornyingsstyret

HS@ har detoverordnede ansvaret for Digital fornying. Fornyingsstyrets hovedformal er dveere et
radgivende organ foradministrerende direktgri HS@. Fornyingsstyret bestarav de administrerende
direktgreneialle helseforetakene, tillitsvalgte, leder for regionalt brukerutvalg og representanter fra
HS@.

Gjennomfgring av Digital fornying krever at foretaksgruppenifelleskap gjor et | gft forregionen og
gjor felles prioriteringer underveis. Fornyingsstyret ble etablert for a fa dette til. Fornyingsstyrets
hovedformal eravaere etradgivende organ foradministrerendedirektgri HS@, fora sikre vellykket
realiseringav denregionale IKT-strategien. Dette omfatter giennomfgringen av de strategiske
prosjektene og programmene som utgjer Digital fornying, samt gvrige strukturelletiltakinnenfor
IKT-omradet. | dette ligger ogsa HS@s oppfelging av nasjonale strategiske initiativ. Fornyingsstyrets
hovedformal eragi anbefalinger knyttettil de overordnede rammene, samt prioritering av

giennomfgringen av Digital fornying, og atilse at detrealiseres nytteeffekteri helseforetake ne,
inkludert Sykehuspartner HF (Fornyingsstyret, 2013).

5.1.5 DIFI

Direktoratet forforvaltning og IKT er et norsk statlig direktorat som ble opprettet 1. Januar 2008 og
har i dag 250 ansatte spredd utover kontoreri Leikanger og Oslo.

DIFljobberi dag med a realisere regjeringens mal med afornye, forenkle og forbedre offentlig
sektor (DIFI, 2014). Deresfagomraderslik deteridag er somfglger:

e Forvaltningsutvikling, organisering, ledelse, innovasjon og kompetanseutvikling

e Digitalisering av offentlige tjenester og arbeidsprosesser, herunderforvaltning og utvikling
av felleslgsninger

e Offentlige anskaffelser

e ForebyggendelKT-sikkerhetistatsforvaltningen

e Tilsyn med offentlige og private virksomheter etter forskrift om universell utformingav IKT-
Igsninger

DIFI har somhovedmal d bidratil gkt samordningi offentlig se ktor. De skal ogsa bygge opp og
dokumentere faktabasert kunnskap som blir produsert som en fglge av prosjekter oglignende. De
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skal bidratil kompetansebygging i offentligsektoritilleggtil a forvalte og utvikle felleslgsninger for
forvaltningen (DIFI, 2014).

Arkitekturprinsipper

Brukerretting og kostnadseffektivitet erto viktige hensyn ved offentlig tjenesteyting. For a stgtte
opp underdette har Regjeringen ved fremleggelsen av Digitaliseringsprogrammet —«Pa nett med
innbyggerne» og St. meld nr. 19 (2008-2009) — «Ei forvaltning for demokratiog fellesskap », besluttet
syvoverordnede IT-arkitekturprinsipper (DIFI, 2016).

Prinsippene skal fungere som etsett medfelles retningslinjer foraltarbeid med IT i offentlig sektor.
De skal bidratil at IT-lIgsningene henger godt sammen med virksomhetenes oppgavelgsing, og
derved legge til rette for bedre og mer helhetlige digitale tjenester (DIFI, 2016).

Gjennom rundskrivom samordning og styring av IKT-relaterteinvesteringeri staten er prinsippene
gjort obligatoriske aforholde segtil forstatlige virksomheter. Prinsippene skal legges til grunnved
etableringav nye IT-Igsninger ellerved vesentlige ombygginger av eksisterende IT-lgsninger. Dersom
prinsippene fgrertil vesentlige upnskede konsekvenser, kan de helt eller delvis fravikes. Slike avvik
skal kunne forklares. Forkommunal sektor er prinsippene anbefalte (DIFI, 2016).

De syv arkitekturprinsippene som legges til grunn ersom fglger: tjenesteorientering, interopabilitet,
tilgjengelighet, sikkerhet, apenhet, fleksibilitet og skalerbarhet.

5.2 STUDIENS INFORMANTER

Informantene harenten enstillingi HS@ elleri storgrad innsikt i arbeidet som foregdrmed
virksomhetsarkitekturi denne regionale helsesektoren. Av de informantene intervjuetinnehar ni av
disse enstilling sominvolverer virksomhetsarkitektur med typiske stillingsbeskrivelser som
virksomhetsarkitekt, radgiver, senior radgiver oglignende. Disseinformantene arbeideri dag spredt
rundtog i de ulike helseforetakene. Dette har gjort det mulig a etablere flere vinklinger rundt

implementeringen av virksomhetsarkitektur bade fra Sykehuspartner og helseforetakenes
perspektiv.

De resterendetre informantene innehari dagstillingersom ledere innen HS@. Dette gjelderda
lederstillingerinnen bade HS@ og Sykehuspartner. Selvom deterlitt skjev fordeling mellom

virksomhetsarkitekter ogledere erdetfremdeles grunnlagforafa godinnsiktfrabade
virksomhetsarkitekter ogledernes side av saken.
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6 RESULTATER FRA DATAINNSAMLING

| dette kapittelet presenteres resultaterfrastudien ogintervjueneavde 12 informantene.
Informantene eralle involvertiarkitekturarbeidet og harinnsiktiarbeidet som foregari HS@. Disse
personene sitteridagi ulike radgiver-, arkitekt- oglederstillinger knyttet til regionen. Resultatene
som presenteres ergenerert med den hensikt a besvare forskningsspgrsmalet og kartlegge
utfordringer knyttet til virksomhetsarkitekturi HS@.

6.1 MANGEL PA ROLLEAVKLARING

Basert pa intervjuene med bade arkitekter ogledere i HS@ erdeten enighet blant flertallet av
informantene om at manglende rolleavklaring er et problem. Mangel parolleavklaringer detsom
pregerarbeidet med virksomhetsarkitekturtyngstinnen denregionale helsesektoren. 18 avde 12

intervjuene somble gjennomfgrt ble detidentifisert aten mangel pa klarhet knyttet til rollen som
virksomhetsarkitekt og hva denne rollen innebzerer, skaper utfordringer for dagens praksis.

| et flertall avintervjuene erdet en enighet om at det som er mest kritisk for arkitekturarbeideti
HS@ i dag, er a klargj@re rollen/stillingen til arkitekteneiregionen. Dette gjelder bade i
Sykehuspartnerogved de ulike helseforetakene. Detteillustreresidetfglgende utsagnet, derdet
vektlegges tungt hvasom skal til for a effektivisere arbeidet med virksomhetsarkitektur:

«Avklartrolle er pG en mate det viktigste. FG en avklart rolle som ville fatt oss som arkitekter
mer effektive, hvis vivisste 100% hva vi skulle levere og & fd ordentlig styring og
beslutningsevneihelsevesenet, det alene ville hjulpet oss» (Informant 2).

Informant 10 st@tter ogsa opp underdette:

«Ja, de kan med helt klare fordeler ha en mer klargjort rolle og somsagtd gjgre den
synligere. Det ma til. »

Disse sitatene er med pa a understreke hvorfor mangel parolleavklaring star fremsomenav
hovedutfordringeneidag. Her kommerdet frem at virksomhetsarkitektene selv ikke har 100%
klarhet om hva som skal leveres ogforventes avdei ulike prosjekter. Detteer noe som forstaelig
nok kan skape komplikasjoner og bremse progresjonen med virksomhetsarkitekturi regionen.

Fra et lederperspektiv erkjennes det ogsa at detikke er nok klarhet rundt virksomhetsarkitektrollen:
«Det kommer for lite opp hvilken rolle de har» (Informant 13).
Dette blirytterligere understgttet avinformant 12 somsitteri enlederstillingi HS@:

«De faroppgaversom de kanskje ikke skulle gjort, de far en litt annen rolle enn det de var
tenkt for».

Det fremhevesi dette sitatet hvordan uklarheter rundt arkitektrollen kan ledetil at

virksomhetsarkitekter ender med feil arbeidsoppgaveriprosjekter. Med disse sitatene vildetvaere
mulig a si at det ogsa finnes uklarheter rundt virksomhetsarkitektrollen fraetlederperspektiv.

All denne uklarheten patvers av parteneiorganisasjonen kan understgttes av det fglgendesitatet:

«l prosjekterogilinjer spgralle seg hvorog ndrskulle jeg ha involvert arkitekten? Senere
spa@rde hvorforde skulle involvere arkitekten sa tidlig i prosjektet fordivier jo ikke i en
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teknisk fase enda. SG det er en misforstdelse rundtvirksomhetsarkitektrollen og en veldig
begrenset kunnskap om arkitekturisin helhet» (Informant4).

Arsaken til at rollen til virksomhetsarkitektene misforstas kan hanoe med noe som enkeltsom

stillingstittelen de har. Informant 10 mener at tittelen virksomhetsarkitekt er lite konkret og at dette
kan ha eninnvirkning pasaken:

«Det er lettere forfolk d forstd noe mer konkret, nar man snakker om integrasjonsarkitekter
eller sikkerhetsarkitekter eller Igsningsarkitekter. Sé jeg tror nok det er en utfordring til de G
finnesin rolle og fa den forstatt» (Informant 10).

Resultatetavintervjueneviserhvordan deteren gjennomgaende misforstaelse rundt dette med hva
arkitektene skal gjgre og hvasom kan forventes avdem. Flere avinformantene mente at dette fgrte
til at de ble misbruktiprosjektene ograsktble tildeltrolleri prosjekter derde ikke hadde noe a
gjore.

Prosjektinvolvering

Det at en mangelfullrolleavklaring har negative fglger ernoe somerfares av flere informanter. For
eksempel merkes detat denne mangelen skaperusikkerhet om nararkitektene skal involveres i
regionale prosjekter. Dette st@gttes blantannetav det fglgende utsagnet som beskriveri hvilken grad
virksomhetsarkitekterinvolveresiregionale prosjekter:

«l deinterne eller de mindre prosjektene som gdr sd er de ikke involvert i det hele tatt. | de

store prosjektene sd tror jeg at de blir involvert, men ogsa kanskje litt misbrukte» (Informant
12).

Basert pa uttalelserfrainformant4, 12 og 13 er det mulig a fa enidé om hvilken mate mangelfull
rolleavklaring potensielt har flere negative konsekvenser pa arkitekturarbeidet. Konsekvensene av
dette erat arkitektene selvikke harfull klarhet rundt hva de skal levere, somhemmer progresjoneni
arkitekturarbeidet. | tillegg til dette, er ogsa andre i organisasjonen usikre pa hvarollen som
virksomhetsarkitektinvolverer. Dette resultereri at arkitektene blirinvolvert pa ulike stadieri
prosjekteneogide mindre prosjektene blirde involvertisveertliten grad. Denne uklarheten
resultererogsai at arkitektene blirmisbrukt, altsd brukti enannenrolle ennhvade er mentfor. Nar
de fgrst blirinvolverti prosjektene kan de raskt fa en rolle som assisterende prosjektledereller noe
lignende. Arsaken til dette erat de som kjgrer prosjekteneikke erklar over hva arkitektenekan tilby
i prosjektet.

Det skal ogsatrekkes frem at detvar noen av informantene som mente atinvolveringi prosjekter
ikke eren like storutfordringsomtidligere. Det harblitt gjort store forbedringer pa dette omradet, i
forhold til hvor manvar foret halvannet arsiden. Det poengteres ogsa at utfordringenikke liggeri
nar deinvolveres, men heller kapasiteten patilgjengelige arkitekter:

«Hvis dusammenligner med et halvannet drsiden sa er de tidlig nok inne. Men det kan
fortsattbedres. Og jeg tror grunnen til at man ikke far de tidsnok inn er at det har noe med

kapasitet G gjgre. At de harvaert en mangelvare og det ogsa har bedret seg betraktelig »
(Informant 13).

Til tross for dette menerfortsatt flertallet avinformantene at virksomhetsarkitektene fortsattikke
blirinvolverttidsnoki dag.
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Det kommerogsa opp gjentatte gangeriintervjuene at utfordringene medinvolvering ogdenne
mangelen parolleavklaring kan vaere forarsaket av mangel paregler og policyer. De mener ogsa at
deter et manglende fokus paet mandati regionen som de menerersvaktslik deteri dag. Dette
temaetblirogsa presentertsenereidel 5.4 og drgfteti diskusjonskapitelet.

6.2 LEDELSESUTFORDRINGER

Underveisistudien komdet frem atinformantene erfarte utfordringer knyttet til ledelsen i HS@. |
hele9av 12 intervjuerble detidentifisert en ellerannen form for utfordring knyttet til ledelsen i
HS@. Dette erda utfordringersom de menergjgrarbeidet med virksomhetsarkitektur tyngre og mer
komplisertenn hvadetburde vaere.

Kunnskap

Det ble raskt klart at informantene pa bade leder og arkitektsiden varenige omat det erbegrenset
med kunnskap om virksomhetsarkitekturved ledelseni HS@. Ut fra resultatene avintervjuene
opplevde 7av 12 informanteratledelsenidagikke hartilstrekkeligkunnskap om
virksomhetsarkitektur. En av informantene somidag besitteren lederstillingi HS@ hadde fglgende
si om kunnskapsnivaettil ledelsen:

«Tror kunnskapen om virksomhetsarkitektur er altfor liten hos ledelsen» (Informant 12).

Samme informant uttalte seg ogsa om hva han mente konsekvensene avdenne manglende
kunnskapenvar:

«Det skaperen mye lengre vei til konklusjoner.»

Dette utsagnetgjenspeilerklart hvilke fglger dette kan hafor virksomhetsarkitekturarbeideti
regionen. Andre informanter mener ogsaat kunnskap om virksomhetsarkitekturernoe somer
mangelfullt pd alle nivaeriregionen, blantannet poengtertavinformant4:

«Kompetanse og kunnskap om arkitektur er veldig begrenset pd alle nivéer.»

Det at deter sveert fa som faktisk innehar kunnskap om virksomhetsarkitekturiregionen, noe som
ertydeligillustrerti de fglgendesitatene:

«Feerre heller enn flere har tilstrekkelig kunnskap» og «200-300 sitter med TOGAF-
sertifisering av 76 000, sd er det nok ikke mange ledere som har nok kunnskap» (Informant
2).

Her refererinformanten til hvor mange totalti organisasjonen patvers av nivaersom er TOGAF-
sertifiserti dag. Dette visertil hvordan deteren megetliten andelav organisasjonen som faktisk har
kunnskap til virksomhetsarkitektur og TOGAF, som er det gjeldende arkitekturrammeverket.

Holdninger

Videre ble detidentifisert at noen opplever meget varierende holdninger knyttet til arbeidet med
virksomhetsarkitektur. Basert paintervjuene er detrimelig asi at ledelsen ikke ser bruken ogverdien
av virksomhetsarkitektur pa alle omraderi helsesektoren. De forstarforeksempel verdieni stgrre
prosjekter, menikkeilinjefunksjonene. Dette er poengtertifglgende sitat:

«Den generelle holdningen er nok at virksomhetsarkitektur ikke bagrvaere noe eksplisitt, men
noesom inngdrimplisitt i prosjekter og programmerog stort sett pd det nivdet der. Man ser
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vel ikke helt verdien av G ha virksomhetsarkitektur som en linjefunksjon. Man ser bruken og
nytten i prosjekter og programmer» (Informant1).

Hos hele 5av 12 informanter kommerdet frem atdetermindre gode holdningerelleratdeter rom
for forbedring knyttet til arkitekturarbeidet som foregari dag. En anneninformant trakk frem
hvordan han satt med etinntrykk av at ledelsen var kritiske til virksomhetsarkitekturisin helhet pa
et strategisk niva (Informant 5).

Ved andre utfordringeridentifisert, finnes det ogsa informanter som har positive erfaringer med
holdningeri dette tilfellet. Et par av informantenevarklar pa at dette er en modningsprosess, noe
som erpoengtertidetfglgende sitatet:

«Holdningene blir bedre og bedre over tid» (Informant4).
Engasjement

| tilleggtil aidentifisere utfordringer knyttet til kunnskap og holdninger, har ogsa informantene
giennomgaende fokusert pa engasjementet ledelsen viserirelasjon til arbeidet med
virksomhetsarkitektur. Eksempelvis varinformant 4 klar pa at holdningerhosledelseerenavde
stgrste utfordringene, poengtertifglgendesitat:

«Den stgrste utfordringen ermanagement buy-in, deterbra i store prosjekter men i mindre
tiltak er det begrenset».

Dette sitatet gjenspeiler meningenetil en rekke andre informanter, ogisin helhethar7 av de 12
som bleintervjuet uttrykt at de ikke er helt forngyd med engasjementet somvisesidag. De fleste er
enigeiat deter etengasjement,mendette erforbeholdtde stgrre prosjektene somkjgresi
regionen.

En annenvinkling pa dette rundtengasjementble ogsa trukket frem aveninformant, derhan mente
at ledelsenviste tilstrekkelig engasjement slik det vari dag, men savnet engasjement fraklinikerne.
Han gnsket et sterkere engasjementfra de fremtidige brukerne som faktisk skal dra nytte av
arbeidetsomgjgres (Informant 4). Dette viser hvordan mangel pa engasjement kan stamme fraflere
parteriregionen.

Andre menerikke bare atengasjementetikkeergodt nokslik deteri dag, men ogsa at selve
arbeidet med virksomhetsarkitektur har tapt moment, forklartifglgende sitat:

«Man harjo tapt litt moment fgler jeg, det ligger i ledelsesforankring. Foreksempel i
Sykehuspartner og regionen har man mistet to arkitekter uten G erstatte de. SGnn at jeg
opplever at ledelsen var mer opptattav det enn na. Det er et problem i seg selv, det er ogsa
et problem om hvem sin skyld det er, om det er arkitektene eller ledelsen» (Informant5).

Her henviserinformanten til hvordan de hartaptengasjementogforankringiledelsen, fordide ikke
har veertgode nok til 3 selge inn verdien og hensikten med virksomh etsarkitekturfra tidligav. Deta
selge ogformidle verdien av virksomhetsarkitektur har, som poengterti tidligere sitat, vist sega
veere utfordrende. Detteer noe somblirsett mer pd i felgende delsom omfatter kommunikasjon.
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6.3 KOMMUNIKASION

Resultateneviserat11 av 12 informanter erfarervanskeligheter med 8 kommunisere bade med
ledelseogandre delerav organisasjonen. Detsom garigjen er hvordan arkitektene oppleverat det
er utfordringerrelaterttil a kommunisere med beslutningstakere. Dette innebaerer a formidle
verdien avarbeidetde gjgrogav virksomhetsarkitektur, i tillegg til d erkjenne at det er utfordringer
med begrepsapparatet som virksomhetsarkitektene tari bruk.

Kommunikasjon med beslutningstakere

En av de stgrste utfordringene knyttet til kommunikasjon, era kommunisere med beslutningstakere
pa ledelsesniva samtdetd kommunisere med andre aktgreriorganisasjonen. Et godt eksempel pa
hvordan arkitektene selv erfarer det a kommunisere med ledelse om virksomhetsarkitektur kan
illustreresifglgende sitat:

«Det er for mye teknisk-mumbo-jumbo, og ndr de som sitter pd pengene hgrer tekniske ord
farde gyeblikkelig en blokkering og skrur av. De fdr helt blackout ndr denne arkitekten
prater» (Informant9).

Dette sitateteret avde somer klarest pa at det er utfordringer med detd kommunisere med
beslutningstakere. Noe av arsaken til denne utfordringen er at det ertungt 8 kommunisere med
tekniske arkitekturtermer. Andre beskriver denne kommunikasjonen somikke optimal (Informant 3),
darlig (Informant 6) og at detvariererveldig, men kan fortbli store utfordringer (Informant 4). Totalt
har 7 avde 12 som ble intervjuet erkjent atdet er utfordringer med det a kommunisere med
beslutningstakere pa overordnet niva.

Det kommerogsafrem at arkitektene opplevervanskeligheter med a kommunisere med IKT-ansatte
i regionen:

«Virksomhetsarkitekturer for IKT-folk et totalt ukjent begrep. Og i mine reiser rundti
virksomheten opplever jeg at de som kaller seg virksomhetsarkitekter blir sett litt rart pd. Og
standardsprdket som virksomhetsarkitekter bruker kan skaper en distanse mellom kunden
eller virksomheten, de du skalskape verdi forog deg selv om du ikke er papasselig pd det»
(Informant6).

Dette viserat flere partersliter med a kommunisere med arkitektene og at utfordringene liggeri
begrepene som blir brukt.

Formidle verdi

Videre erutfordringer knyttet til det aformidle verdien av virksomhetsarkitektur og det arbeidet
som gjgres med nettopp dette. Frarundt halvpartenavinformantene (6av 12) kom fremtil at de
jevnligopplever utfordringer med a vise til samtformidle verdien avarbeidet de gjgri regionen.
Dette er noe informantene erklaroverognoe de selverkjenneratde burde bli mye flinkere pa, og
at skylden absoluttikkeliggeriledelsenalene.

Informant 8 hadde dette a si om saken:

«Det er vanskelig é formidle verdi, hvor det er liten forstdelse hvorfordet tarsa lang tid og
skisse ut et bilde av hvordan verden ser ut. Det er verre G forholde seg til arkitekterenn
jurister.»
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Dette utsagnetviserhvordaninformanteneselv meneraten arkitekt ertyngre a forholde segtil enn
enjurist, ettersom det arkitekter forsgkeraformidle somregel er megettungt og detaljert.

Informant 9 sa at deter store utfordringer med aformidle nettopp verdien av det som gjgres og det
som burde gjgres. Informanten gikk sa langt som til & erkjenne atde ikke engangselvvaristand til a
formidle verdien av virksomhetsarkitektur:

«Det er en utfordring i G gjgre dette forstdtt, og egentlig en utfordring i d videreformidle
forretningsverden av arkitektur og hvorfor det skallegges pengeri dette. Det er vanskelig a
forklare det foren gkonom, som ervanttil G tenke kvartalspris og investeringer. De ser mer
pa kort sikt enn langt sikt. Men det er det grunnleggende verdi/kulturkrasj, det at vi prater
teknisk. Hele arkitekturspraketer fylt av mange fremmedord, og jeg md laere meg en
mengde fremmedordimdneden forselv G henge med. Viharossselv g takke.»

Informant 9 fglgeropp medfglgende:

«Utfordringene er at arkitektene sitter for langt borte fra de som har beslutningsrett, og de
skjgnnerikke hva arkitekturer for noe. Og vi selv klarer ikke forklare hva arkitekturer fornoe
heller.»

(Arsakentil begrepsapparatet blirdrgfteti diskusjonskapitelet).
Tungt begrepsapparat

Nar detble spurtom hvorfordetvar sa vanskeligaformidle verdi, pekteflere avinformantene pa
begrepsapparatet somde selv brukte i praksis. Hele8av 12 informantervarklare pa at begrepene
knyttet til virksomhetsarkitektur vartunge og mest sannsynligikke handterbart forinteressenteri
regionen. Detvarda snakkom ledelse og IKT-personell som informantene interagerer medi deres
arbeidshverdag. Detsom gar igjen erat informantene understreker at praten rundt
virksomhetsarkitektur raskt blirveldig teknisk og for detaljert. Informant 13 beskrev hvordan praten
rundtvirksomhetsarkitektur ofte ble «fluffy».

Det at detfort blirteknisk ernoe somergreit representertav fglgende uttalelser:

«Man gdr fortrundt grgten» (Informant 2) og «et grunnleggende kulturkrasjat arkitekter
prater mye teknisk» (Informant9).

Det var gjennomgaende at kommunikasjonen og begrepene brukt mellom arkitekter og andre parter
ble fort for tungt. Informant 13 hadde det fglgende a siom hva som ma gjgres for a forbedre dette:

«Det er utfordringerved d mappe det over til noe forstdelig for ledelsen. Vi ma bli flinkere til
a «keep it simple», da man kan fort miste fokus ndr man ser sG mye og kan s mye».

Ved a se pa funnene serman at det er flere klare utfordringer knyttet til det a kommunisere som
virksomhetsarkitekt og deta kommunisere virksomhetsarkitektur. Dette ernoe somererkjent bade
av virksomhetsarkitekter ogledere i regionen. Hva arsakentil dette er, vil bli fokusert pai
diskusjonskapitelet.

37



6.4 ORGANISATORISKE UTFORDRINGER

| tilleggtil de utfordringenesom allerede er presentert, erdet ogsa andre utfordringerinformantene
har vektlagt som erverdta ta medi rapporten. Disse utfordringene er knyttet til organisasjoneni
helhet, ogarbeidet som foregar med virksomhetsarkitektur. | denne delen presenteres ogsa hva
informantenetenker om hvilken progresjon HS@ har gjort med virksomhetsarkitektur, og hvilket
modenhetsniva regionen arbeider paidag.

Tillitog forventninger

Resultatene frade ulike intervjueneviseratdet er klare utfordringer med arbeidet som foregar med
virksomhetsarkitekturidag. En rekke informantertrekker frem at deter en mangel pa tillitsomer
grunnentil at arbeidet med virksomhetsarkitektur gartregere enn ngdvendig. Det har blitt
understreketat denregionaletjenesteleverandgrer Sykehuspartner ikke er godt nok posisjonerti
regionen. Dette hindrerde i a yte best muligtil helseforetakene, somigjenenderiatdeikke eri
stand til & etablere tillit mellom dem som tjenesteleverandgr og helseforetakene.

Arkitektene meneratdette eret resultatav at de ikke harvaerti stand til a leve opp til
forventningene som foretakene hartil arbeidet deres. Narresultatene uteblir, erdet hellerikke
grunnlagfora etablere ettillitsforhold. Dette utsagnet understgttesifglgende sitat:

«Vierikke i standtil G levere godt nok pé grunn av manglendetillit i regionen.
Sykehuspartner blirbare en implementerer, og man farikke hgre behovet» (Informant 12).

Sitatetillustrerer godt hvordan Sykehuspartner havnerien uheldig posisjon derde ikke lenger far
hgre behovettil helseforetakene, menistedet far beskjed om hvasom skal implementeres.

Informant 4 viserisitt intervjutil hvorfor det erviktig a holde styr pa forventningene som settes:

«Det er viktig a styre forventningene tildagens arkitekturfunksjon slik at ulike parter ikke blir
skuffet ndrde henvender seg til oss, slik at de kommer tilbake. »

Ut fra dette vil det vaere rimelig asi at hvisikke forventningeneblir holdt pa et fornuftig nivablirde
vanskeligaleve opptil. Enfglge av dette vil vaere at partene ikke vil klare d opprettholde et langvarig
tillitsforhold. Hvorfor det er problemer med nettopp forventninger forklaresi fglgende sitat:

«Politikerne og de som styrer, forventer et «Science Fiction»-samfunn som det i dag ikke
finnes infrastruktur for» (Informant9).

| andre intervjuersierinformanter at foretak og enkeltpersonerikke er positive til et samarbeid med
virksomhetsarkitekter. Arsaken til dette, eratde enten fglersegtruetellerikke ervilligetil afrasi
seg makt:

«[Vi] slipper ikke til, og enkeltpersoner fgler seg truet av endringer» (Informant 7).

Totalt pekte 4 av 12 pa tillitsom en utfordring som hemmerarbeidet med virksomhetsarkitekturi
dag.

Styring og beslutninger

For at arbeidet med virksomhetsarkitektur skal bevege seg raskere fremover er man avhengige av at
effektive ogriktige beslutninger tasi HS@. Pa bakgrunn av dagens situasjon mener4 av 12
informanteratdeter tungvintafaigjennom beslutninger knyttet til virksomhetsarkitektur. Dette er
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en prosess som avhengerav beslutningsmyndighet og ulike interessenter, som erillustrerti fglgende
sitat:

«Som arkitekt har du ikke alltid den pavirkningskraften du gnsker  ha, og detigjen avhenger
av ledelsen (skonomer). Det forekommer en konflikt mellom de som styrer og de som gnsker
d arbeide langsiktig, arkitektene sitter for langt unna de med beslutningsrett» (Informant9).

| utsagn gjort av informant 9 pekes det til posisjoneringsutfordringer som fgrertil at arkitekteneikke
har den gnskede pavirkningskraften pa beslutningeriorganisasjonen. Dette understgttes av
informant 10:

«Sdnn at det som virksomhetsarkitektene kanskje matte foresla kanskje blir overstyrt av
andre forhold eller behov, og sitter for langt unna. Jeg tror en tydeligere styring basert pa
arkitekturville vaert fornuftig. »

Ut fra disse uttalelsene tyder det heltklart pa at det oppleves utfordringer knyttet til hvilken
posisjonvirksomhetsarkitektene hariregionen. Det kommerogsafrematdeter etklart gnske om 3
ha st@rre pavirkningskraft pa de beslutningenesom involverer arbeidet de foretar seg. Dette viser
tegn pa at ikke bare er arkitektene feil posisjonert, men at selve Sykehuspartnerikke erriktig
posisjonertiforhold til beslutninger som tas og foretakene detinvolverer.

Som enfglge av utfordringenesom erfares ved styring, har ogsa informantene uttrykt et gnske om
nasjonal ogregional styring nardet gjeldervirksomhetsarkitektur:

«Det er gnskelig med en regional myndighet som overstyrer enkeltforetak» (Informant 7).
Informant 4 uttrykkerfglgendeisittintervju:

«[Jeg] @nskeren arkitekturfunksjonsom klargjor roller pé ulike nivd og sikrer kvalitet og
folger opp arbeidet som gjgres. »

Dette kommerav dagens styringskultur, ogdetvar en enighet omat slike tiltak ville forbedre deres
hverdag samt arbeidet med virksomhetsarkitektur.

Det ble ogsa lagt vekt pa at styring pa et nasjonalt niva var gnsket pa tvers av regionene. Avde

informantenesomble intervjuetble detnevnti4av 12 intervjuer at styring pa nasjonalt niva var
noe som kunne forbedre dagens situasjon. Dette er noe som ble understreket avinformant9:

«I min dréammeverden er det mer nasjonalstyring pa dette her. Det kan implementeres litt
ulikt per region, men gvre retningslinjer og strategier som man fglger nasjonalt da. »

Dette sitatet gjenspeiler hvordan noen avinformantene gnsker fremtidens praksis skal veere. En

praksis som involverer et nasjonalt styringsorgan som tar hensyntil hverenkeltavregionenes
behov.

Arkitekturtilnaerming

Informantene papekervidere at selve arkitekturtilneermingen fra starten av arbeidet, virker a ha hatt
feil fokus. Det giennomgaende synspunktet frainformantene eratarbeidet med
virksomhetsarkitekturiregionen harhattet foroverordnetfokus. Dette innebaererat man ikke har
varttydelig nok pa gevinstertil klinikere, men heller helseforetakene. Noe som papekes av
informant 4:

39



«[l prosjekter og programmer] Har ikke veaert tydelig nok pa effekter til ulike interessenter,
burde veert mer opptatt av effekter for behandlere, leger og klinikere» og informant 12: «Det
harveert mest fokus pa gevinster for helseforetakene og ikke den reelle kunden som erde
somer i helseforetakene.»

Dette blirvidere understgttet avinformant 3:

«Kanskje den stgrste utfordringen som flere av oss ser, er at ved et sd stort program som
digital fornying hvorvibruker fem, seks, sju milliarder kroner hvor man har hatt en
tradisjonelltiineerming. Har man ikke vaert tydelig nok pd ulike effekter til ulike interessenter,
hvorman harveert veldig storskala fokusert med standardisering og konsolidering. Men vi
mener at man burde vaert mye mer opptatt av effekter for behandlerne, legene og klinikeren
pd gulvet og pasienten.»

Dette viserhvordan arkitektene selv er bevisst overat fokuset harveaert feil og at dette skaper
utfordringeridag. Arsaken til dette hartilsynelatende veert at klinikereikke harveert tidlig nok
involvertiarbeidet med virksomhetsarkitektur. Ved ainvolvere klinikere tidligere i prosessenville
man hatt stgrre mulighettil a virkelig fokusere paverdi til klinikerne. Dette var noe somikke var
tilstrekkelig pa plass frastarten av og tydeligvisikke godt nok i dag hellerifglgeinformant 4:

«Det er gnskelig d involvere klinikere mer i ulike grupper, men er sjeldenti prosjekter, det er
involvering, men ikke nok.»

Progresjon

Det kommerogsa opp synspunkter pa hvorlangt HS@ har kommetiarbeidet som gjgres med
virksomhetsarkitektur. Avde 12 som ble intervjuet uttrykte 7 av disse at man ikke harkommetlangt
med virksomhetsarkitektur paregionalt nivaslik deteri dag.

Informant 5 vil ga sa langtsom til a si at man ikke bare har hatt begrensetfremgangiarbeidet med
virksomhetsarkitektur, men at man ogsa har tapt engasjement hos ledelsen. Informant 7poengterte
i intervjuetatgrunnentil atarbeidet harvaert sa begrenseterat helseforetakene har for mye makt
pa IT-siden. Noe som dette sitatet gjenspeiler:

«Det er nok et stykke igjen, men det er sGnn at sd lenge det er for mye makt pa
helseforetakene nardet gjelder IT. SGnn vil det nok vaere en stund fremoverogsa. »

Dette tilsierat helseforetakene slik det eri dag sitter pa for mye makt pa IT-siden som resultereri at
arbeidet med virksomhetsarkitekturhemmes. Dette kanigjen styrkes av utsagn gjort av informant
12:

«Sykehuspartner har ikke fatt et godt nok mandat, ndrvignsket g konsolidere sG ble man i
noen tilfeller overkjgrt av RHFet som sier at helseforetak X ma fé lov til G bruke en ikke
standardisert applikasjon.»

Her illustreres det hvordan enkeltforetak fargjennomslag paforespgrsler som motarbeider noe av

arbeidetsomgjgres. Det a standardisere og konsolidere blirtungt, hvis enkeltforetak far selv bruke
valgte systemerogl@gsninger.

Nar det gjelder hvorlangt man har kommet med virksomhetsarkitektur erdet gjennomgaende at
informantene mener man har kommetrelativt kort ogat man er langt unna a tenke helhetlig
virksomhetsarkitektur.
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To av informantene (informant 4, informant 9) sa at status pa arkitekturarbeidetidagliggerpaet
niva mellom 1og 2 pa en modenhetsskala (CMMI) hvor niva 3 ermaleti dag. Dette betyrat det
gjenstaren del modning fgr manvil se gevinster ogat det kan vaere litt kaotisk slik deteri dag. Dette
understpttes ogsaav en rekke andre informantersomvar klare pa at man ikke hadde kommet langt,
og at detvar etstykkeigjenaga (informant5, 7, 13, 6).

Informant 12 var klar pa at deter et fokus pa virksomhetsarkitekturi de store prosjektene, meni

linjefunksjonen var det derimot ikke noe fokus pavirksomhetsarkitektur. Dette erillustrerti
fglgende sitat:

«Virksomhetsarkitekter blir brukt i stgrre prosjekter, men rett og slett ikke i linja. Hvor man
da hopperoverdet leddet.»

Basert pa disse resultatenevil detveere muligasiat det eren mangel pa helhetligtenknin g ogfokus

i regionen. Dette kommerav den varierende praktiseringen av virksomhetsarkitektur. Hvilke
endringerogtiltak som burde gjgres hervil bli drgftet i dybden i diskusjonskapitelet.

6.5 TUNGE VERKTOY

Videreidenne studien erdet aktuelt a trekke frem hvordan informantene opplever verktgyene
knyttet virksomhetsarkitektur. Et verktgy ved navnet Troux ble brakt opp som utfordrende av totalt
6 informanter. Troux-lgsningen benyttes til beskrivelse av prosess-, informasjons-, applikasjons-, og
teknologiarkitektur, og samlerinformasjonentil et felles datagrunnlag for styringsinformasjon og

beslutningsstgtte. HS@ har brukt denne Igsningen siden 2010 og resultatene fradenne studien viser
at det fortsatt erutfordringerrundt denne Igsningeni dag.

| sitatettilinformant 9blirdetlagt ut om hvordanverktgyet ertungta bruke og at dettilsynelatende
ikke erletta sette seginni forarkitekter generelt:

«Viharet verktgy som heter Troux. Som er valgt som arkitekturverktgy. Det ble valgt for 10
drsiden. Veert pd tre kurs med denne verktgyet, og jeg kan fremdeles ikke bruke det. Enten er
jeg komplettidiot med datateknikk eller sG er det noe feil med verktgyet. Det skal ogsd
nevnes atingen av de andre heller kan bruke det.»

Dette understgttes videre avinformant4:

«Ja, med de tyngre verktgyene, som med foreksempel Troux trenger man mer opplaering for

faktisk fé noe ut av verktgyene. Det er den stgrste ulempen med disse verktgyene er at de
faktisk er sa vanskelige G bruke. »

Andre velgeratrekke frem hvordan de serpa bruken somvarierende ogat Troux ikke blir brukt likt
pa tversiregionen:

«Bruken av Troux er nok varierende. Sykehuspartnersom ervdr IT-leverandgriHelse Sgr-@st
brukerden kanskje merenn de prosjektene som gdr utenfor Sykehuspartner. SG
verktgybruken varierer egentlig fra Troux og til PowerPoint, Visio, Excel og andre standard
verktgy» (Informant 1).

Det at Troux ikke brukes likt patversiregionenernoe som stgttes avinformant5 nar detble spurt
om hvilketverktgy somble tatti bruk:
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«Nei, jeg bruker mest PowerPoint. Du harjo ogsd noe som heter Troux, det er hva som
arkitekteri regionen bruker. Her i (Helseforetak X) bruker vi ikke Troux enda, men det er

kanskje noevi burde gjgre. Jeg varjo med pa Troux anskaffelsen sdjeg harjoiall grunn
bruktdet, men pad kurs og sann. Vibruker det ikke i det daglige arbeidet. »

Resultatene presentert herillustrerer hvordan informantene opplever bruken av verktgyet Troux
knyttettil arbeid med virksomhetsarkitektur. Det er ogsa klare tegn pa at deter entung lgsninga
sette seginni,som resultereriat noen velgerenklere Microsoft-lgsninger. Resultatene viser ogsa til
hvordan bruken av Troux ikke erkonsistentiregionen dernoenforetakikkebrukerdetidethele
tatt.
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7 DISKUSION

| felgende kapitteldrgftes resultatene av analysen. Disse resultatene drgftes opp mot relevantteori
og tidligere forskning pa omradet. Utfordringene presentert i resultatkapitelet diskuteres fgrst og
fremstopp mot tidligere forskning, forsa besvare forskningsspgrsmaleti denne studien. Dette
innebaererase pa hvilke utfordringer som forekommeri tilknytning til virksomhetsarkitekturi HS@,
og se hvordan disse samsvarer med tidligere forskning. Derettervil det vaere et fokus pa
sammenhengen mellom disse og arsakertil dette. Til sluttvil det bli diskutert hvilke utfordringer som
har stgrst innvirkning pa dagens praksis ut fra uttalelser gjort av informantene ogtidligere forskning.

Det skal papekes atforskning pavirksomhetsarkitekturi offentlig sektorer begrenset. Dagens
forskning fokuserer hovedsakelig paimplementering og utfordringer relatert til
virksomhetsarkitekturistgrre virksomheter. Relevant forskning knyttet til virksomhetsarkitekturi
offentlig sektortrekkes inn etter beste evne, ellers vil forskning knyttet til privat sektor bli brukt.

7.1 ROLLEAVKLARING

Tidligere i rapporten har resultatenefrastudien blitt presentert. | denne diskusjonenvil det bli satt
fokus pa de funnene som fremstar som viktigst, basert painformantenes meninger og forskerens
synspunkt.

Det fgrste som erverdt a trekke frem erden klare enigheten en rekke informanter harom hvordan
rolleavklaringi HS@ er den stgrste utfordringeni dag. Dette erbasert pa hvordan informantene har
vektlagt utfordringenisin helhet sammenlignet med de andre utfordringene somble identifisert. Pa
bakgrunnav dette erdetrimeligdsi at deter klare tegn pa manglerknyttet til rollen
virksomhetsarkitekter hari HS@. Resultatene presenterti kapittel 6.1 gir god grunn til & si at
rolleavklaring eren utfordring som pregerderes hverdag, og somresultereriatarbeidet med
virksomhetsarkitekturhemmes.

Resultateneillustrerer hvordan arkitektene selvikke er 100% klare pa deresegenrolleiden
regionale helsesektoren. Dette i kombinasjon med atinteressenter som de samhandlermedi
organisasjonen ikke harnokinnsikt rundt deresrolle, skaperforvirring og gjgrarbeidet de foretar
tyngre enn ngdvendig.

Dette innebaerer foreksempel at arkitektene blirinvolvert pa ulike tidspunkti prosjekter, og narde
farstblirinvolvertkan tilfelletvaere at de blirtildeltenrolle som de ikke eregnet for. Det
understrekesjevnligiintervjueneat det gnskes merfokus parolleavklaring, og at dette vil kanskje
vaere det mest fordelaktigetiltaketi dag med tanke pa arbeidet med virksomhetsarkitektur i HS@.

Det ergjort lite forskning pa rolleavklaringi virksomhetsarkitekturprosjekter. Pa bakgrunn av
litteratursgket er detidentifisert klare mangler knyttet til rolleavklaringinnen forskning pa
virksomhetsarkitektur. Det av tidligere forskning som eridentifisert somrelevant, eren
litteraturstudie gjort av Ylimaki (2006) som ser pa suksessfaktorer ved enimplementasjon av
virksomhetsarkitektur. Basert pa denne forskningen erdet muligatrekke innenavdisse
suksessfaktorenesom relevant, Skilled team, Training and Education. Denne faktoren understreker
at for a oppna suksess med virksomhetsarkitektur, erdet essensielt at roller og ansvarsomrader til
teammedlemmerertilstrekkelig definert, dokumentert og at man faktisk blir brukt i rollen maner
tilordnet.
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Resultatene fradenne studien viser hvordan HS@ ikke har tilstrekkelig avklart arkitektrollen slik den
eridag, hvor bade arkitekter ogledere menerdeteruklarheter rundtrollentil
virksomhetsarkitektene. Det kommerfremiintervjuene at arkitektrollen oppleves som tilstrekkelig
dokumentertinterntiSykehuspartner, men ikke eksterni programmeneog i HS@ generelt.

Viktigheten av rolleavklaring i HS@ er kritisk ettersom den regionale helsesektoren eren meget
komplisert organisasjon, hvordet er mange ulike aktgrer oginteressenter som ma kommunisere og
forholde segtil hverandre. Fora kunne arbeide effektivt ogtil tider patversav regionen, erde
avhengigavat deresrolle eravklart og forstatt, slik at de kan utfgre planlagt arbeid uten
innvendinger og misforstaelser.

Grunnen til at arkitektrolleni HS@ ikke er meravklart, kan forklares ved d se til tidligere forskning
gjort av Gotze (2013). Han finneratrollentil virksomhetsarkitekter er karakterisertved en
kompleksitet som kan gjgre det vanskelig d avklare rollen deres. Gotze (2013) visertil hvordan det
ikke eren bestemtrolle virksomhetsarkitektene inntar, men atdet er sa mange somfemulike roller
arkitektene kantaforseg. Det at en arkitekt har enlite definertrolle som endrersegetterhvaman
foretarseg, vil kunne skape misforstaelser ogforvirringi HS@, og er kanskje noe av forklaringen til at
rollenikke harblitt presist definert. Dette gjelderforarkitektene selv, men ogsa de andre rundt som
ma forholde segtil arkitektene gjennom ulike programmer og prosjekter.

Ved a se pa hva som eridentifiserti denne studien og hvatidligere forskning sieromklargjgring av
arkitektrollenien organisasjon, erdet rimelig a papeke atdette er etomrade som det burde
fokuseres pafraregionensside. Ved dsette i gangtiltak pa dette omradet vil vaere stgrre mulighet
for a oppnasuksess med virksomhetsarkitektur. Det skal ogsa understrekes at det erbegrenset med
forskningrundtrolleavklaringiarbeidet med virksomhetsarkitektur, og at det erviktig med st@rre
fokus rundt dette temaet.

En vinklingsom erverdta ta med er fra forskning gjort av Lucke et al. (2010). | likhet med Ylimaki
(2006) er ogsa dette en litteraturstudie som fokuserer paforskning gjorti private virksomheter.
Lucke et al.(2010) belyser hvordan de identifiserte utfordringenei deres studie henger sammen, der
enellerflere utfordringer kan forarsake andre utfordringer. Dette skaper en vekselvirkning mellom
utfordringene ogdetvil derforvaere hensiktsmessig a vurdere hvordan de pavirker hverandre.

7.2 KOMMUNIKASION

Den andre utfordringen som framstod som kritisk for arbeideti HS@ er kommunikasjon. Resultatene
fra denne studien visertydelig at kommunikasjon og evnen til a kommunisere som
virksomhetsarkitekt er en av de viktigste egenskapenede har. Dette understgttes av Lucke et al.
(2010), Chuang & Loggerenberg(2010) og Ylimaki (2006). Kommunikasjon i deres forskning omtales
som en viktig suksessfaktor og en av de mest kritiske utfordringene knyttet opp mot
virksomhetsarkitektur, samt det & arbeide som virksomhetsarkitekt.

Ylimaki (2006) beskriver hvordan kommunikasjon er essensielt for a dele kunnskap, oppnaenfelles
forstaelse samtfgre til enfelles enighet somvil kunne resulterei et felles syn pa omfang, visjon og
mal knyttet til virksomhetsarkitektur. Ettersom det eridentifisert flere utfordringer relatert til
kommunikasjon, erdetklart at disse utfordringene eren potensiell arsak til problemene med
rolleavklaring. Hvis ikke arkitektene eristand til 8 kommunisere effektivt vildet ogsa veere
sannsynlig at arkitektrollen ikke blir formidlet effektivt nok til interessenteri HS@. Pa grunnlag av
dette kan kommunikasjon veere hovedarsaken til manglenderolleavklaring for
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virksomhetsarkitektene. Detvil kreves videre forskning fora kunne stadfeste sammenhengen
mellom disse utfordringene.

Kommunikasjonsutfordringenei kapittel 6.3 er: kommunikasjon med beslutningstakere, formidle
verdi og et tungt begrepsapparat. Chuang & Loggerenberg (2010) finnerat arsaken til disse
utfordringene kan knyttes til de ulike nivaer virksomhetsarkitekter og andre interessenteri
organisasjonen kommuniserer pa. Dette utredesiforskningentil Chuang & Loggerenberg (2010) der
arkitekter ofte harentendenstil dkommunisere primaert pa et teknisk niva. Dette kan fgre til atde
feilerettersomledelsen ofte ikke erinteresserti det tekniske, men gnsker heller a fokusere pa det
pkonomiske aspektet av arbeidet. Arkitekter og andre aktgrer kommuniserer pd ulike mater, som
kan stgttes opp av Lucke et al. (2010). Denne forskningen fremhever hvordan kommunikasjon raskt
bliren utfordring ettersom man har forskjellige gruppersom eravhengige av hverandre. Disse
gruppene harspesialisert seg paulike nivaerog detblirdermed tungt 8 kommunisere effektivt pa
tversav disse gruppene. Konsekvensen av dette erat interessenter og virksomhetsarkitekter
kommuniserer pa ulike nivaer, som kan bremse arbeidet med virksomhetsarkitektur. Ledelsen
forventer ofte en virksomhetsrettet diskusjon som fokuserer pa gevinster av virksomhetsarkitektur.
Pa bakgrunnav dette erdettydelige tegn pa at kommunikasjon med beslutningstakere kan knyttes
til andre identifiserte utfordringer, som formidling av verdi.

Problematikken knyttet til aformidle ogvise til verdi kan forklares ved det faktum at det til na ikke
har forekommet noen signifikante gevinsterfraarbeidet med virksomhetsarkitekturi HS@.
Modenhetsskalaen til Gartner (2015) beskriver hvordan man ofte ikke oppnargevinst med
virksomhetsarkitektur fgr man kommer pa niva 3 i denne skalaen. Basert paintervjuene i denne
studien erdettegn somtyder pa at arbeidet med virksomhetsarkitekturikke harnadd niva 3 enda,
og fortsatt har en langvei a ga. Disse funnene er presenterti del 6.4 av rapporten. Funnene kan
begrunne hvorforarkitektenei HS@ erfarer utfordringer med a formidle verdien av
virksomhetsarkitektur. Som et resultat av dette oppstardet ofte en form for feilkommunikasjon
mellom arkitektene og bedriftssiden. Dette begrunnes av Chuang & Loggerenberg (2010) ved at
arbeidet medvirksomhetsarkitekturerenlang og tung prosess, sominvolverer mange interessenter
i ulike deleravvirksomheten.

Det virkernoe problematisk dinvolvere interessenteri beslutningsprosesservedrgrende
virksomhetsarkitektur. Nakakawa, Bommel & Proper(2010) belyserisin forskning om utfordringer
som oppstarved a involvere interessenter nar man skal sette i gang med virksomhetsarkitektur.
Nakakawa etal. (2010) identifiserteflere utfordringerved dinvolvere interessenteri denne
prosessen. Pabakgrunn av dette kan man vaere skeptisk til hvorvidt man burde involvere
interessenteri HS@i en slik prosess. Til tross for utfordringene beskriver Nakakawa et al. (2010) at
deter essensieltdinvolvere interessenter. Ved at begge partereraktivtinvolvertienslik prosess vil
man kunne skape ensterke helhetligvisjon for virksomheten, somvil resultere i en mer effektiv
virksomhetsarkitektur med stgrre innsikt enn hvasom ellers ville vaert mulig.

Chuang & Loggerenberg(2010) understrekeratdetikke ernoentvil om at svakheteri
kommunikasjon skaperbarriererfor a effektivt leverevirksomhetsarkitekturtjenester. Det oppstar
ofte endarligsamkjgring mellom partene fordivirksomhetsarkitekter ikke klarerer 8 kommunisere
virksomhetsarkitektur tilstrekkelig til virksomheten, somigjen leder til andre utfordringer. Funnene i
denne studien viser klare tegn til at utfordringer ved kommunikasjon ofte leder til utfordringer som
kan knyttestil bade ledereogbeslutningstakere.
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7.3 ENGASIEMENT OG KUNNSKAP HOS LEDELSEN

Det tredje mest kritiske utfordringsomradet er knyttet til ledelsen i HS@. Informantene opplever at
ledelsen ikkesitter pa nok kunnskap om virksomhetsarkitektur. Holdningene til
virksomhetsarkitekturer varierende, og engasjementet somvises til arbeidet med
virksomhetsarkitektur holderikke gnsket niva.

Basert pa utfordringene ved kommunikasjon erdet mulig a trekke linjer til utfordringenerelatert til
ledelse. Ylimaki (2006) understreker at effektivkommunikasjon er essensielt fora oppnadelt
forstdelse ogenighet rundt virksomhetsarkitektur. Dette innebaerer at effektivkommunikasjon ma
vaere pa plass fora oppnaengasjement fraledelsen til arbeidet med virksomhetsarkitektur. Chuang
& Loggerenberg(2010) trekkerinn hvordan det a ikke leve opp til forventingene til ledelsen og
beslutningstakere kan fgre til darligengasjement knyttet til virksomhetsarkitektur. Dette igjen er noe
som kan knyttes opp mot kommunikasjon, derarkitektene ikke eristandtil a formidle ogvise til
verdi, som kan fgre til at forventningerikke blirrealisert. Dette kan ogsaseesi kapittel 6.2 av
rapporten, derinformantenefortellerom hvordanledelsens forventingertilsvarer et nivailikhet
med science fiction, som er urealistiske alevere. Somvi harsett, knytterinformantertap av
engasjementdirekteopp motformidlingavverdi. Det understrekes at arkitekteneikke harveert
gode nok til 3 selge innverdien avarbeidetsom gjgres, og det som skal gjgres i fremtiden. Resultatet
av dette harvaertettap i engasjement.

Ut fra funneneidenne studien erdetklartat engasjementettil ledelsen eren utfordring for
virksomhetsarkitektenei HS@. Ved a se pa tidligere forskninger det tegn pa at dette ogsaer et
gjiennomgaende problem knyttet til virksomhetsarkitektur (Ylimaki, 2006; Seppanen et al., 2009;
Chuang & Loggerenberg2010; Lucke et al., 2010). Basert pa funnene erdettegn somtyder pa at
utfordringerknyttettil engasjement kan fgre til mindre effektivkommunikasjon. Dette ernoe som
understgttes avtidligere forskning gjort av Ylimaki (2006) og Chuang & Loggerenberg (2010). Det
skal sies at utfordringene med engasjement er forbeholdt mindre prosjekter som foregari HS@.

Funneneidenne studien viser ogsa hvordan mangel pa kunnskap er en utfordringi dag. Det at
ledelsenikke hartilstrekkelig kunnskap pavirksomhetsarkitekturomradet, gjgr arbeidet med
virksomhetsarkitekturtyngre enn ngdvendig. Funnene i kapittel 6.2 visertydelige tegn paatdeter
mangel pa kunnskap somkan spesifikt knyttes opp til TOGAF og virksomhetsarkitektur. Det blir her
beskrevet hvordan 200-300 personerav drgyt 70 000 ansatte ersertifiserteinnen rammeverket
TOGAF. Nar personersitter med begrenset kunnskap pa et omrade, kan mindre gode holdninger pa
dette omradet raskt oppsta. Resultatene viserat en rekke informanter beskriver holdningene knyttet
til virksomhetsarkitektur som ikke optimale, og med rom forforbedring. Det kan ogsa argumenteres
for at disse holdningene der manikke serverdienilinjefunksjon og mindre prosjekter, kan knyttes til
mangel pa kunnskap. Dette erillustrertifigur 12. Denne modellenillustrerer hvordan
kommunikasjon kan lede til utfordringer med ledelsen somigjen kan fgre til mangel pa kunnskap,
holdninger og engasjement.
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Figur 12 - Konsekvens av ineffektivkommunikasjon

Mangel pa kunnskap og forstaelse hosledelsen er hellerintet ukjentfenomen itidligere forskning.
Ylimaki (2006) presentererisinforskning hvordan kunnskap ogen formforutdannelse relatert til
virksomhetsarkitektur hos ledelsen, er en kritisk suksessfaktor pa omradet. Denne forskningen
understreker hvordan lederei det minste burde vare kompetente pa generisk informasjon om
virksomhetsarkitektur, arkitekturstrategien til organisasjonen, arkitekturrammeverk, arkitekturmal
og visjon. Utfordringer knyttet til ledelse og merspesifikt kunnskap, holdninger og engasjementer
altsaikke nytti forhold til tidligere forskning.

7.4 STYRING
Videre erdet hensiktsmessig a ga videre fraledelse, til styring og beslutningerinnen HS@. Styring er
ogsa kjentsom EA Governanceitidligereforskning, identifisert av Ylimaki (2006), Chuang &

Loggerenberg(2010) og Lucke etal. (2010). Dette er somtilsieratdet er alt annetenn et ukjent
fenomen.

Lucke et al. (2010) beskriverhvordan deteren mangel pdstyringi mange
virksomhetsarkitekturprosjekter. Dette er som oftest forarsaket av darlig definerte roller,
ansvarsomrader, prosesser og prosedyrer. Det understrekes atdeteren ngdvendighet for
arkitekturstyring fordi avgjgrelser knyttet til arkitektur ma foretas, koordineres og bli evaluert pa
flere nivaer (Lucke etal., 2010). Her somi tidligere drgfting kan man trekke inn hvordan definerte

rollererviktigiarbeidet med virksomhetsarkitektur og hvordan mangel parolleavklaring kan knyttes
opp mot styringsutfordringer.

Funnene viserogsategn paat deter engjennomgaende enighet blantinformantene om at

Sykehuspartnererfeil posisjonertiregionen, ogatdetkreves sterkere styring for a effektivisere
arbeidet med virksomhetsarkitektur.

Posisjonering ertilsynelatende noe som erviktig for arkitektene. Arkitektene erfarte at de ofte blir
overstyrtelleratde ikke harden pavirkningskraften som er gnsket. Dette kommerav at de er
plassertforlangt unna de med beslutningsmyndighet. P4 samme mate som andre funni denne
studien, erogsadette noe somgarigjenitidligere forskning (Lucke etal., 2010), som beskriver
hvordan koordineringinnen en organisasjon kanvare et kritisk problem. Detteinvolverer hvordan
ulike aktgrererposisjonert opp mot hverandre i arbeidet med virksomhetsarkitektur. Her beskriver
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Lucke et al. (2010) geografisk avstand som et kritisk punktinnenfor koordinasjon. Utfordringene
relaterttil geografisk koordinasjon samsvarer godt med funnene i studien, derinformantene erklare
pa at de ikke arbeidernaert nok beslutningstakernei organisasjonen. Dette ernoe de menerermed
pa a gjgre veientil beslutningertyngre, og merkomplekstenn dettrengeraveere.

Det erogsa aktuelt a belyse andre siderav styringsutfordringene. Dette involver dahvordan funnene
peker paen mangel av nasjonal og regional styring knyttet til virksomhetsarkitektur. Et utvalg av
arkitektene mente at detikke varsterk nok regional styring. Det harvaert eksempler pa atenkelte
helseforetak fargjennomslag ved dimplementere systemersom garimotarbeidet med
virksomhetsarkitekturiregionen. Detteerenindikasjon pasvak styring fraregionenessideogernoe
som burde veerttatt hand om. Seppanen etal. (2009) understreker ogidentifiserer opprettelsen av
et arkitekturmandat som en ngkkelfaktortil suksess i implementasjon av virksomhetsarkitektur i
offentligsektor. | HS@ har de opprettet ulikegrupperforata hand om virksomhetsarkitektur, men
ut fra resultatene styrerikke dissegodt nok slik deteri dag. Seppanenetal.(2009) beskriver
hvordan organisasjoner ofte fokuserer pa a redusere kostnader, og med dette bare fokusere pa
standardisering og sentralisering pa et teknisk niva. Styringsutfordringene i HS@ har flere likheter
med funnene til Seppanen etal. (2009). Det kreves mer av beslutningstakerne og det maveaere en
felles forstaelse av at virksomhetsarkitekturikke bare eravgrenset til IT, men ogsa politikk, prosjekt
og organisatoriske faktorer. Dette fenomenet illustrerer hvordan mangel pa kunnskap resultereri at
beslutningstakerne ikke forstar seg pavirksomhetsarkitektur som praksis. Gevinster oppnas fgrst
etterlengre tid, menledereforetrekker ofte gyeblikkelige gevinster fordi de ikke forstarseg pa
virksomhetsarkitektur. Dette kan kobles til arkitektenes evnetil 8 formidle verdi, og nar dette ikke
kommuniseres effektivt kan det vaere arsaken til slike avgjgrelser. Pd bakgrunn av disse
utfordringene gnskervirksomhetsarkitektenei HS@ fokus pa sterkere styring og at tiltak tas slik at
arkitektene harstgrre pavirkningskraft pa beslutningerenn hvade hari dag. Dette er tiltak de anser
som fordelaktige ettersom de vil kunneforbedre beslutningsprosesser og sikre at avgjgrelser blir tatt
med sterkere fokus pa virksomhetsarkitektur.

7.5 TILLITOG FORVENTNINGER

Nar det gjeldertillit og forventninger, er det naturlig a se dette i sammenheng med utfordringene
knyttet til kommunikasjon. Her kan det trekkes likheter til hvordan formidling av verdi kan pavirke
engasjementet fraledelseniregionen, menidette tilfellet hvordan levering av verdi pavirkertilliten
til ulike helseforetakiregionen.

Ut fra funnene presenterti 6.4 var det klare tegn pa at informantene meneratdeter en manglende
tillit mellom Sykehuspartner som tjenesteleverandgr og helseforetakene. Informantene er ogsa klare
pa at dette hemmerarbeidet med virksomhetsarkitekturi dag. Arsaken til dette erat de ikke far
hore behovene til helseforetakene, og fungerer hellersom enimplementereri de fleste tilfeller.
Informantene forklarer hvordan Sykehuspartnerikke harvaertistand til a levere opp til
forventningenetil de regionale helseforetakene, og som etresultatav dette farde i dag ikke lenger
hgre behovene til helseforetakene. Igjen kan det trekkes logiske linjer til ineffektivkommunikasjon
som en arsak til dette. Hvis Sykehuspartner hadde styrtforventningene effektivt fratidligav, kunne
muligens noen av disse utfordringenevaert avverget.

Et aspektsom kanvare gjeldendei dette tilfellet fratidligere forskning, er eierskap (Chuang &

Loggerenberg, 2010). Ettersom virksomhetsarkitektur ofte skaper store endringeri organisasjoner,

kan detraskt oppsta motstand hos ulike parter ettersom de ulike arkitekturfunksjonene pavirker

dem. Etterat Sykehuspartner ble etablert (se 5.1.3) ble det gjort en omorganiseringiregionender
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alle IT-avdelinger ble flyttet ut fra helseforetakene og sentraliserti Sykehuspartner. Det kan
oppfattes somtruende for helseforetakene, og det harblitt dannet en mistillit mellom partene. Det
kommerogsafremi resultatene hvordan helseforetakene til og med har gjort tilskudd til deres
lokale IT-avdelingersom er et klart tegn pa manglende tillit til Sykehuspartner. Det erfremheveti
forskningentil Chuang & Loggerenberg(2010) at det er viktig a adressere eierskap i en organisasjon,
og hvertfallitilknytning virksomhetsarkitektur. Dette er et sentralt problem i arbeidet med
virksomhetsarkitekturi HS@, og detvil detvaere rimelig &si at dette hemmerarbeidetidagogi
fremtiden, hvis ikke dette handteres i nseermeste fremtid. Omradet med mistillit mellom aktgrer pa
bakgrunn av arkitekturtiltak er lite omtaltiteorien.

7.6 MINDRE VIKTIGE FUNN

Det forekommerogsaandre funnistudien somikke vektlegges i like stor grad av informantene. Den
farste av disse, erverktgy og bruken av verktgy knyttet til 8 arbeide med virksomhetsarkitektur.
Informantene i dennestudien opplever store utfordringer med arkitekturverktgyet Troux someret
felles verktgy forhele HS@ (Se 5.5.). 1 en rekke avintervjuene identifiseres det utfordringer med
Troux der verktgyet beskrives som meget tungt a sette seginn og vanskeligataibruk. Utfordringer
med arkitekturverktgy er et velkjent fenomen i forskning gjort pavirksomhetsarkitektur, ognevnesi
enrekke forskningsartikler (Ylimaki, 2006; Chuang & Loggerenberg, 2010; Lucke et al., 2010). Lucke
et al. (2010) trekker frem manglendeverktgystgtte som enkritisk utfordringiarbeidet med
virksomhetsarkitektur. A ha et verktgy som kan kartlegge og modellere kompleksitetenien
organisasjon beskrives somviktig, og det er derfor helt ngdvendig a ha et godt verktgy pa plass.
Modellering og planlegging fremitid eren stor og viktig del av virksomhetsarkitektur. Forat HS@
skal oppnasuksess med virksomhetsarkitekturer det derforkritisk at de har riktig verktgy pa plass.

Slikdeteri dag virkerdetsom bruken av Troux som arkitekturverktgy ikke erideell, ettersom det er
tungta setteseginniog a tai bruk. Detkommerogsa fremiresultatene atdetikke eren
gjennomgaende bruk av Troux pa tversi HS@. Informanter med innsikt til Sykehuspartnererklare pa
at verktgyetblir brukti ulik grad, ved enkelte helseforetak kommer det derimot frem at de ikke
bruker dette verktgyet. Arkitektene foretrekkeri flere tilfeller a arbeide med Microsoft verktgy over
detilegnede arkitekturverktgyene. At detikke erlik praksis pa hvordan man skal modellereoghva
man skal modellere medi arkitektmiljget i HS@ kan helt klart skape utfordringer. Hvis ulike verktgy
og fremgangsmater blir brukt for 3 modellere arbeidet er detklart at utfordringerrelatert til
kommunikasjon og etablering av en felles forstaelse forarkitektur kan forekomme. Dette vilkunne
begrense arbeidet som gjgres med virksomhetsarkitektur, og detvil derforvare hensiktsmessig a
standardisere hvordan dette arbeidet utfgres foraskape lik tilnaerming pa tversiregionen.
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7.7 OPPSUMMERING

Arkitekturarbeideti HS@ er preget av en rekke utfordringer, der det fremtrer et mgnstersomkan
forklare hvasom forarsaker disse utfordringene. Dette mgnsteretviser en utlgsende faktor til
utfordringene. Mgnsteret er knyttet til progresjonen gjort med virksomhetsarkitektur.

Funnene visertil begrenset progresjon knyttet til virksomhetsarkitekturi HS@, som resulteri et lavt
modenhetsniva. Detlave modenhetsnivaet kan gjenkjennes ved manglendeforstaelse og forankring
bade hos ledelse og IT-ansatte knyttet til virksomhetsarkitektur. | tillegg til dette er detidentifisert
manglende rutiner og rolleavklaring knyttet til praktiseringen av virksomhetsarkitektur, som ogsa
hemmer progresjonen med arbeidet. Detlave modenhetsnivaet kan forklares ved at
virksomhetsarkitektur er et nytt og komplekst omrade som bade ervanskeligaforstd og formidle.
Dette er noe somkan forklares av dettunge begrepsapparatet brukt av virksomhetsarkitektene.

Arsakentil detlave modenhetsnivaet kan seesi lys avfunnene til Thomas Hope (2015). Hope (2015)
identifisererviktigheten av at organisasjoner kontinuerlig kultiverer virksomhetsarkitekturpraksisen,
og gradvis viser nytte og hensiktsmessighet ved arbeidet som foregar. Dette vil veereviktigfora
bygge legitimitet og oppna sterkere forankringi organisasjonen. Resultatet av dette vil sd medvirke
til at virksomhetsarkitekturpraksisen forbedres. Detteerillustrertifigur 13.

Veldefinert mandat

Hﬁ'\{t modenhetsniva Velforankret VA praksis

Bedre Rolleavklaring
Bedre Forankring
Bedre Kommunikasjon
Mer Tillit

Mangel pa rolleavklaring
e Ineffektiv kommunikasjon
Lavt modenhetsniva = Lavt engasjement og kunnskap hos ledelsen

Figur 13 - Utlgsende faktorer

Slikillustrertifigur 13 vil man gjennom en kontinuerligiterativ prosess knyttet til
virksomhetsarkitektur kunne gke modenhetsnivaeti ledelsen og blantIT-ansatte i HS@. Dette vil
naturligkunne lgse de identifiserte utfordringene.
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8 KONKLUSION OG IMPLIKASIJONER

| dette kapittelet redegjgres det for de viktigste funnene og hvordan denne studien kan bidrattil
bade forskning og praksisifremtiden. Formalet med dennestudien harvaert a avdekke sentrale
utfordringerved arbeidet som foregar med virksomhetsarkitekturi HS@. For & kunne besvare
problemstilling hardetvaertet spesieltfokus pa a avdekke ogkartlegge de mestkritiske
utfordringene knyttet til virksomhetsarkitekturi HS@. | denne sammenheng har detblitt utfgrten
utforskende og fortolkende casestudie hvor 12 personer med innsikt til dette arbeidet harblitt
intervjuet. Studien identifiserer flere viktige utfordringer som hemmer arbeidet med
virksomhetsarkitekturi HS@.

For detfgrste er detidentifisert en klar mangel parolleavklaring knyttet til rollen som
virksomhetsarkitekt. Dette ansees som megetinteressant ettersom detteeretomrade somer lite
vektlagtitidligereforskning, kombinert med at resultatene peker gjentatte gangertil dettesomden
stgrste utfordringeni HS@ i dag. Deter en giennomgaende enighetom atrollensom
virksomhetsarkitektikke ertilstrekkelig dokumentert pa tvers av organisasjonen, som skaper
problematikk knyttet til arbeidet som blir utfgrt. Dette resulterer ogsai at virksomhetsarkitektene
fglerat de blirmisforstatt og misbrukti prosjektene. Utfraintervjuene som ble giennomfgrt
kommerdetklart frem at det 8 avklare og dokumentere rollen til virksomhetsarkitektene i HS@ vil
vaere det mest effektive tiltaket for arbeidet med virksomhetsarkitekturi HS@.

Det andre funnetviser utfordringer knyttet til ledelsen i HS@. Disse utfordringene involverer et lavt
kunnskapsnivavedrgrende virksomhetsarkitektur, varierende holdninger og manglende
engasjementimindre prosjekter. Konsekvenseneav dette eren merkomplisert hverdag og bremset
fremgang knyttet til virksomhetsarkitektur.

Det tredje fremtredende funnet knyttes til utfordringeri kommunikasjon relatert til
virksomhetsarkitektur. Resultatene viser hvordan kommunikasjon med beslutningstakere oppfattes
som anstrengende, derdeterengenerellformening om atvirksomhetsarkitektene ikke klarera
kommunisere effektivt til beslutningstakerne. Det er ogsa en klar enighet om atformidling avverdi
knyttettil arbeidet med virksomhetsarkitekturikke ergod nok, noe som skaper problemerfor
arkitektene. Informantene papeker ogsa at begrepsapparatetikke er handterbartfor andre
interessenteri HS@.

Videre hardet ogsa vaert mulig a identifisere flere tunge organisatoriske utfordringeri HS@. Funnene
visertil at Sykehuspartnerikke harveertistandtil 3 etablere tillit til de ulike helseforetakene, ogfar
derforikke kjennskap til de muligebehovene. Dette resultereriat de fungerersomen
implementeringsfunksjon,noe somikke er optimalt. Resultatene viser ogsa atdet er et gnske om
sterkere regional styring. Uten et regionalt styringsorgan, som virkelig tar styring, vil helseforetakene
kunne fagjennomslag pa beslutninger somikke erideelle fra et virksomhetsarkitekturperspektiv,
noe som ertilfellet for HS@.

Funnene viserviktigheten av a kultivere en praksis knyttet til virksomhetsarkitektur, og pa denne
maten bygge legitimitet og forankringi organisasjonen. Dette erikke identifiserti HS@, som betyrat
detikke har vaerttilstrekkeligengasjement patvers av prosjekteneiregionen. Kommunikasjonen
mellom partene harvartineffektivogdetharvaert en utfordringia formidle samtvise til nytten av
arbeidetgjort. Dette harresultertiat HS@ i dag arbeider pd et lavt modenhetsniva. Pa bakgrunn av
funn og tidligere forskning, kan den manglende kultiveringen og detlave modenhetsnivaetvaere
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utlgsende faktorertil utfordringene i HS@. Ved dta tak i disse manglene vilHS@ naturligkunne Igse
utfordringenesom en del av modningsprosessen.

Basert pa funneneidenne studien kan det konkluderes med at det er en rekke utfordringerknyttet
til virksomhetsarkitekturi HS@ som bremserdet pagdende arbeideti dag. Virksomhetsarkitekturer
ikke noe som gir raske gevinster, slik atdet ma bli gjort klart at dette vil vaere en langstrakt
kontinuerlig prosess. Forat HS@ skal kunne realisere malsetningene sine vil det veere hensiktsmessig
ata tak inoenav utfordringene som eridentifiserti denne studien. Dette kan vaere en ngkkelfaktori
a effektivisere arbeidet med virksomhetsarkitektur og holde engasjementet oppe. Detvil veere
avgjgrende dse fremoveritid og jobbe fokusert mot et felles mal i HS@.

8.1 IMPLIKASIONER FOR PRAKSIS

Resultatene fradenne masteroppgaven vil kunne bidra pa flere omrader knyttet til
arkitekturpraksisen i HS@. Forst og fremst gir resultatene fradenne studien innsikt til hvilketanker
ledere ogvirksomhetsarkitekter har om arkitekturarbeidet som foregari HS@. Med dette
identifiseres det klare utfordringer.

For detandre presenterer masteroppgaven en kartlegging somvil kunne fungeresom en pekepinn
pa hvilke utfordringer HS@ burde fokusere pa, og hvasom burde bli tatt tak i for & oppna suksess
med arkitekturinitiativene.

Utfordringersomvil vaere logisk dse inni fra HS@s side er det med mangel parolleavklaring og svak
regional styring. Det at Sykehuspartnerikke eri posisjontil a levere effektivt til foretakene erogsa
noe som burde tas tak i. Ettersom store delerav arkitektene erplasserti Sykehuspartnererdet
hensiktsmessig a fokusere pa a etablere tillit mellom Sykehuspartner og helseforetakene, fora
kunne levere verdii stgrre grad enn hva som gjgresi dag.

8.2 IMPLIKASIONER FOR FORSKNING

Studien gjgrnoeninteressante funnrelatert tilimplementering av virksomhetsarkite kturi offentlig
sektor. Dette erfor gyeblikket et omrade hvordet er utfgrtlite forskning. Funnene gjorti denne
studien erkun fra en casestudie, og detvil derforvaere ngdvendig med flere studier pdomradetfor
a undersgke omfunnene kan generaliseres.

Fra et forskningsperspektiv vil studien kunne bidramed a sette fokus pa et omrade som har mangler
i dag. Det vil vaere muligforandre a fa stgrre innsikt i hvilke utfordringer som kan forekomme ved
implementering av virksomhetsarkitekturi offentlig sektor. Pa denne maten kan det skapesen
bevisstgjgring og et fokus pa hvilke utfordringer man kan mgte pa, og med dette kan man forberede
segog unnga noe av de HS@ erfareri dag.

For fremtidigforskning pd omradet vil disse resultatene kunne bistd som grunnlag forandre som
@gnskera forske videre ved for eksempel kvantitativ forskning. Dennestudien bidrar ogsa til a
understgtte tidligere forskning pa omradet som omhandler utfordringer knyttet tilimplementering
av virksomhetsarkitektur. Detvil ogsa vaere interessant a forske videre pa omradet med spesielt
fokus pa avklaring av virksomhetsarkitektrollen, hvor storinnvirkning dette har og hvor utbredt
dette eri tilknytning til virksomhetsarkitektur.
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10 VEDLEGG

10.1 VEDLEGG 1: INTERVIUGUIDE - MASTEROPPGAVE
Innledningsvis

Presentasjon av megselvoghensikten med masteroppgaven ogintervjuet. Informere informanten
om aktueltlydopptak avintervjuet oganonymiseringav informanten selv.

Bakgrunnsinformasjon

A w NP

Hva er din naveerende stilling?

Hvilke arbeidsoppgaverinvolverer denne stillingen?

Hvor lenge hardu vaert ansatt i denne stillingen?

Kan dufortelle litt om organisasjonen/bedriften du arbeideri, oghva deres ndvaerende
oppdrager?

Virksomhetsarkitektur

© N o,

Hvor langt har Helse Sgr-@st kommeti & fa pa plass en felles virksomhetsarkitektur?
Hvordan vil du definerebegrepet virksomhetsarkitektur?

Hva vil du siverdienav virksomhetsarkitekturer?

Hvilke rammeverk og verktgy blir brukti sammenheng med arkitekturarbeideti Helse Sgr-
@st RHF i dag?

Helse Sgr-@st RHF

9.

10.
11.

Hva er dagens malsetningforarkitekturarbeidetiHelse Sgr-@st RHF?

Hvor langt vil du si Helse Sgr-@st RHF har kommet med deres navarende malsetninger?
Hvordan vil du vurdere viktigheten avarbeidet som gjgres i dag med tanke pa
virksomhetsarkitekturinnen Helse Sgr-@st RHF?

Utfordringer

12.

Erfarer dui dinstilling noen utfordringeri dagrundt det a arbeide med
virksomhetsarkitekturinnen denregionale helsesektoren?

Kommunikasjon

13.

14.
15.

Vil dusi at kommunikasjonen mellom virksomhetsarkitekter og ulike beslutningstakere er
optimal slik den eridag? Hvis nei, hvilke omradervil du si trengerforbedring?

Hvordan vil du beskrive dettekniske vokabularet rundt virksomhetsarkitektur?

Vil dussi at vokabularet virksomhetsarkitekteri dag bruker er handterbartforinteressenteri
Helse Sgr-@st RHF a forstaseg pa?

Forstaelse av konsepter og virksomhetsarkitektur

16.

17.

| hvor storgrad vil du si ulike ledere og beslutningstakere innen organisasjonen har
tilstrekkelig kunnskap rundt virksomhetsarkitektur som et konsept?

Har dui stillingen som virksomhetsarkitekt noen gang opplevd vanskelighetermed a
formidle verdien av virksomhetsarkitektur?

Interessenter og koordinering
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18.

19.
20.

21.

Hvordan vil du si at den generelle holdningen til virksomhetsarkitektur er ved ledelseni
Helse S@r-@st RHF?

Vil dusi at ledelsen erengasjerti prosjektet?

Hvilke interessenteri daghar ansvaretfor a na malsetningene med arkitekturarbeideti
Helse Sgr-@st RHF, og vil du etter din meningsi at alle disse bidrar like mye?

Er detnoenandre interessenter som motarbeider virksomhetsarkitekturprosessen eller viser
noenformfor negativitet forarbeidetsomidagutfgres?

Politisk maktkamp

22.

23.

24.

Slik deteri dag vil du si at maktbalanseniHelse Sgr-@st RHF er ubalansert mellom ulike
interessenter og foretak?

Har maktbalanseninnen foretaket noen innvirkning pd arbeidet dere gjgrsom
virksomhetsarkitekteri dag?

Vil dusi at virksomhetsarkitekter som en gruppe i Helse Sgr-@st RHF i dag har tilstrekkelig
med makt for a utfgre arbeidet med virksomhetsarkitektur mest mulig effektivt?

Avsluttende

Avklare uklarheter med informanten. Spgrre om informanten harkjennskap til andre relevante

informanter til masteroppgaven. Avtale eventuelt om informantenvil se over et sammendragav
intervjuetforagodkjenne ogvalidere hvasom ersagt.
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10.2 VEDLEGG 2: INTERVIUGUIDE - FORSTUDIE

Introduksjon

1. Fortellomdinstilling/arbeidsoppgaveriSykehuspartner. Hvorlenge harduveert ansatti
dennestillingen?

2. Kandufortellelittom Sykehuspartners oppdrag?
3. Hvorlenge harduveertinvolvertiarkitekturarbeideti Helse Sgr-@st?

Virksomhetsarkitektur

Hvordan vil du definere begrepet virksomhetsarkitektur?

Hvordan vil du beskrive (Organisasjon)virksomhetsarkitekturarbeid, oghvordan erdet
organisert?

Hva er verdien av virksomhetsarkitektur?

Hva er malsetningen forarkitektarbeidetiHelse Sgr-@st?

Hvor langt har de kommet med malsetningene?

Hvilken innvirkning har arkitekturarbeidet hatt pa dagens praksisi Helse Sgr-@st?

© 0 N o

Utfordringer og verktgy

10. Hvilke rammeverk/verktgy blir brukt for gyeblikketinnen Helse Sgr-@st?

11. Star Helse Sgr-@st ovenfor noen utfordringer med tanke paarkitekturarbeideti dag, i sa fall
hvilke?

12. Hvordanliggerde andre regionene aniforholdtil Helse Sgr-@st med tanke pa
virksomhetsarkitektur?

Felles virksomhetsarkitektur

13. Hva skal til for a innfgre en felles virksomhetsarkitektur pa tvers av regionene?

14. Hvilketarbeid blirgjortidagfor a innfgre enfelles virksomhetsarkitektur pdtvers av
regionene?

15. Vil detvaere hensiktsmessig a ha en felles virksomhetsarkitektur pa tvers avregionene?

58



