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Noen samarbeidspartnere
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Effektiv digitalisering vedgår hele livsløpet til systemet
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Iterativ utvikling som leverer
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fostrer læring

Inkrementer:
• Minimal viable products (MVP)
• Minimal marketable features
• Epics (Epos)
• …
Minste meningsfylte enhet som gir nytte
-Skatteetaten



Effektiv digitalisering vedgår hele livsløpet til systemet
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Deployment

Design

Utvikling Bruk i organisasjonen
og samfunnet

Faser:

Iterativ utvikling som leverer
inkrementer av systemet 
fostrer læring

Inkrementer:
• Minimal viable products (MVP)
• Minimal marketable features
• Epics (Epos)
• …
Minste meningsfylte enhet som gir nytte
Læring for tid, kost, scope fordrer ikke 
nødvendigvis like store inkrementer



I noen situasjoner kan man gjøre det slik:
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Deployment

Design
Utvikling

Bruk i organisasjonen

…og samfunnetMan skal ha svært gode grunner for å gjøre det slik



Apotti-prosjektet i Helsinki-regionen

• Digert 805M€, startet i 2012, delt system for sosiale og helsetjenester
• Basert på EPIC hyllevare (Hyllevare er jo lurt, er det ikke?)
• Høye tilpasningskostnader, lav brukertilfredshet, mange forsinkelser

• Avisoverskrift September 2022: “Leger slutter på grunn av Apotti”

• Bred diskusjon om at dette er hvordan man ikke skal anskaffe IT-systemer i 
offentlig sektor
• Dårlig behovsanalyse mot det som finnes av feature i EPIC
• Dårlig kravhåndtering – scope creep
• Lav interessentinvolvering
• Endre sykehusprosseser og IT-systemer samtidig
• Underestimerte utfordringer med integrering til andre systemer

• Ett av mange eksempler fra offentlig sektor på at hyllevare er problematisk
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Et annet eksempel
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Et annet eksempel
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Mange varianter av inkrementell utvikling - Smidig
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Deployment

Design

Utvikling Bruk i organisasjonen
og samfunnet



Smidig spesielt effektivt for store tiltak
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Deployment

Design

Utvikling Bruk i organisasjonen
og samfunnet

Success scale : 1 (failed) to 4 (successful)
Agility scale from: 1 (very agile) to 6 (not agile at all). 
Last completed project evaluated.



• avgrensete prosjekter med etterfølgende forvaltning
• kontinuerlig produktutvikling på funksjonelle områder med tverrfaglige team

Måter å organsiere arbeid på
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Deployment

Design

Utvikling Bruk



Prosjekt

• avgrensete prosjekter med etterfølgende forvaltning
• forskjellig bemanning
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Prosjekt Bruk, forvaltning og vedlikehold Terminering
(Modernisering)

Prosjekt



Prosjekt

• avgrensete prosjekter med etterfølgende forvaltning
• smidig metodikk med høy interessent-medvirkning
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Prosjekt Bruk, forvaltning og vedlikehold Terminering
(Modernisering)

Prosjekt



Studier av ulike prosessmodeller for prosjekt

Gitt innspill til Digital agenda for Norge, Prosjektveiviseren
og Finansdept

• Tenk stort, start smått
• Minimum Viable Products MVPer for å fostre læring
• Vi jobber med å få konseptkravet mer fornuftig…
• Estimering har mange fallgruber
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Studier av ulike prosessmodeller for prosjekt

Gitt innspill til Digital agenda for Norge, Prosjektveiviseren
og Finansdept

• Tenk stort, start smått
• Minimum Viable Products MVPer for å fostre læring
• Vi jobber med å få konseptkravet mer fornuftig…
• Estimering har mange fallgruber!

• Preget av flere ubevisste prosesser
• Vær ærlig på dette, øk usikkerhetsanslagene
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Studier av ulike prosessmodeller for prosjekt

Gitt innspill til Digital agenda for Norge, Prosjektveiviseren
og Finansdept

• Tenk stort, start smått
• Minimum Viable Products MVPer for å fostre læring
• Vi jobber med å få konseptkravet mer fornuftig…
• Estimering har mange fallgruber!

• Preget av flere ubevisste prosesser
• Vær ærlig på dette, øk usikkerhetsanslagene

• Estimer også nytte og ha et nyttebudsjett i tillegg til kostnadsbudsjett! (Kommer tilbake til dette)
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Kontinuerlig produktutvikling

• Prosjekter
• kontinuerlig produktutvikling på funksjonelle områder med tverrfaglige team som 

lever like lenge som det funksjonelle området

20Foreldrepenger

Sykepenger

Etterlattepensjon
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Eksempel

https://www.linkedin.com/video/event/urn:li:ugcPost:6990997853024210944/

22

https://www.linkedin.com/video/event/urn:li:ugcPost:6990997853024210944/


Studier på kontinuerlig produktutvikling

Balansen mellom organisering og autonomi
• Koordineringsendringer i overgangen mellom prosjekt og kontinuerlig produktutvikling

Trend: team- and utvikler-dreven prosessinnovasjon
• som så blir forankret i ledelsen

• Open-source integration platform (NAIS), via grasrota til  andre utviklere i annen etat
• Teamene releaser uten sentralisert kontroll
• Antakelig kun mulig med høy tillit
• Backsourcing
• Nytterealisering er høyere i KP enn i prosjekter
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• Man kan ikke nyttevurdere automatiserte mikro-releaser



Kontinuerlig produktutvikling

• DevOps, BizDev, BizDevOps basert på automatisert deployment og datainnsamling
• Fokus på Minimal Viable Products???

24Foreldrepenger

Sykepenger

Etterlattepensjon



Overveiende vanlig: 
• Læringen brukes for å justere kost, omfang (mengde funksjonalitet) og tid

Men hele vitsen med å lage et system er å generere nytte
• Bruk læringen til å justere nytte også

Skivebom:
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Deployment

Design

Utvikling Bruk

tidomfang

kost

kvalitet

tid
omfang

nytte/cost

kvalitet

“iron triangle”

“benefit/cost triangle”



Overveiende vanlig: 
• Læringen brukes for å justere kost, omfang (mengde funksjonalitet) og tid

Men hele vitsen med å lage et system er å generere nytte
• Bruk læringen til å justere nytte også
• Nyttestyring

Skivebom:
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Deployment

Design

Utvikling Bruk

Men man fortsetter å styre etter tid, kost og omfang!



Hva er nytte, egentlig?

• Nytte er en egenskap ved systemet (i vid forstand – ikke bare IT-systemet, men 
systemet som IT-systemet inngår i)
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system
(funskjonelt 

område)

Resultat-mål

Epos Som saksbehandler kan jeg [løse arbeidsoppgave A] ved å 
[bruke funksjonalitet F] til å [gjøre noe i systemet S] 

- automatisert innhenting og utfylling av data
- tydeligere saksgang gjennom skjermbilder



Hva er nytte, egentlig?

• Nytte er en egenskap ved systemet (i vid forstand – ikke bare IT-systemet, men 
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• Nytte vurderes opp mot mål (f.eks. effektmål), dvs. systemets evne til å endre f. eks. 
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Virksomhetsmål- flere saker pr. krone
- bedre brukertilfredshet

Samfunnsmål - øke velferd
-



Tiltak/Prosjekt

Nyttestyre tiltak/prosjektLønnsomhetsanalyse

Gevinst



Tiltak/Prosjekt

ProduktelementerLønnsomhetsanalyse

Gevinst

Kravspesifikasjon
= produktelement

(Minste) levedyktige produkt

(Minimal) marketable feature

(Minste) levedyktige endring

(Minimal) viable change
Epos/Epic
Historier/stories

Konstruksjon

Produkt



Tiltak/Prosjekt

Nytte/kost-indeksLønnsomhetsanalyse

Gevinst

1,302,934,714,8910,5312,33= produktelement

Nytte/kost-indeks

Nytte-estimat
38,71

Kost-estimat
3,14

Nyttestyre:
Maksimere nytte 
i forhold til kost

tidlig



Tiltak/Prosjekt

EffektmålLønnsomhetsanalyse

Gevinst

1,302,934,714,8910,5312,33= produktelement

Nytte/kost-indeks

Effektmål Nytte-estimat
38,71

Kost-estimat
3,14



Tiltak/Prosjekt

Ordne produktkø

1,302,934,714,8910,5312,33= produktelement

Gevinst

Effektmål
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Tiltak/Prosjekt

Stoppe i tide

= produktelement

12,33 10,53 4,89 4,71 2,93 1,30

Gevinst
Produkt

Utsett denne!

Konstruksjon

Sentralt for å 
optimalisere nytte i
porteføljer



Inntjent forretningsverdi
(Earned Business Value)

Med nytteestimater og 
kostestimater på 
produktelementene kan man 
planlegge for å optimere 
nytte/kost tidlig

E4

E8

E1

E5

E7

E2

E3
E6



Inntjent forretningsverdi
(Earned Business Value)

…og man kan følge med på 
hvordan man faktisk ligger an i 
forhold til planen, for både 
kost og nytte. 

E4

E8

E1

E5

E7

E2

E3
E6 grunnkalkyle



KS2 usikkerhetsregime for kost

Side 46



Inntjent forretningsverdi
(Earned Business Value)

optimistisk

pessimistisk

mest sannsynlig

grunnkalkyle



KS2 usikkerhetsregime for nytte

Forretningsverdi

Grunnkalkyle

Uspesifisert

Forventede
mangler

Usikkerhets
Styringsramme 
for utførende 
etat

Styringsmål for prosjektleder

Vedtatt ramme fra 
fagdepartement

Dette finnes ikke i KS-regimet …

men det teoretiske grunlaget finnes:



Inntjent forretningsverdi
(Earned Business Value)

optimistisk

pessimistisk

mest sannsynlig

grunnkalkyle

E4

E8

E1

E5

E7

E2

E6
E3



Nytte er en egenskap ved systemet

• … men kan uttrykkes gjennom effektmål (eller tilsvarende i andre målstrukturer)
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- tydeligere saksgang gjennom skjermbilder
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[bruke funksjonalitet F] til å [gjøre noe i systemet S] 

Effektmål - færre saksbehandlingsfeil
- raskere saksgang

Nytte-estimat



Nytte er en egenskap ved systemet

• Når man erfarer endret forståelse av nytte, så betyr det at systemet er istand til 
noe annet enn man først trodde. I hvilken grad skal man da endre målene? 
• Man kan f eks legge til flere effektmål
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- raskere saksgang

Nytte-estimat



Double-Loop Learning (Argyris & Schön)
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Assumptions
(why)

Actions
(what) Results

Single-loop
(adjust)

Double-loop
(Rethink)



Nyttestyring Double-Loop Learning
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Assumptions
(why)

Actions
(what) Results

Single-loop
(adjust)

Double-loop
(Rethink)

Tid Kost
Omfang

Effektmål
Nytte



Endret forståelse av nytte
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Assumptions
(why)

Actions
(what) Results

Single-loop
(adjust)

Double-loop
(Rethink)

Tid Kost
Omfang

Effektmål
Nytte

Empiri: Interessenter får ny/endret
forståelse av nytten til systemetEmpiri: Organisasjonen oppdaterer nytte-

betraktninger eller mål



Bruk av endret forståelse av nytte

55

Assumptions
(why)

Actions
(what) Results

Single-loop
(adjust)

Double-loop
(Rethink)

Tid Kost
Omfang

Effektmål
Nytte

Empiri: Tiltak som kunne ha 
stimulert til endret
forståelse tidligere

Empiri: Mengde endret forståelse

Empiri: endret forståelse blir brukt

Måter å stmulere double-
loop learning



Bruk av endret forståelse av nytte
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Assumptions
(why)

Actions
(what) Results

Single-loop
(adjust)

Double-loop
(Rethink)

Tid Kost
Omfang

Effektmål
Nytte

Hvordan ta 
investeringsbesultninger

Måter å stmulere double-
loop learning

Mekanismer for å påvirke
når ny forståelse oppstår

Behov for double-loop 
learning

Å forutse om endret
nytteforståelse vil oppstå

Å vite når man bør
formidle endret forståelse
til beslutningstakere

Måter å stmulere double-loop learning

… å faktisk gjøre det

Å forstå som beslutningstaker
når man bør ta hensyn til
endret forståelse



Nyttestyring:



Nyttestyring
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Deployment

Design

Utvikling Bruk

Nyttestyringspraksiser underveis i utviklingen/hele livsyklusen

• større sannsynlighet for suksess (på “alle” kriterier), 
• … men ikke i utstrakt bruk
• … så de som bruker det kan bli vinnere



Nyttestyring

Ved større prosjektbeslutninger (videreføring, avbrudd eller kansellering) har tid, kost og 
omfang vesentlig større innflytelse enn nytte og nytte/kost. 
• … men respondentene våre mener at nytte og nytte/kost bør være de mest 

innflytelsesrike kontrollmetrikkene i store prosjektbeslutninger 
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Nyttestyring

Nyttestyring blir presentert som separat prosess. 
• må være en integrert del av livsykklus-aktivitetene. “Nyttestyring er 

kjernevirksomheten”.

• Prosjekter spesifiserer kun nytte så det holder å få funding

• Kjepper i hjulene: Initiativer må vise til “nytte” i form av innsparelser, da dette gir 
grunnlag for fremtidige initiativer. Ekte nytte som velferd og helse er til syvede og sist 
utløst av “nytten” innsparte timer 
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Evidensbaserte tips til å til nyttestyring i praksis
Spesifiser og presiser nytte på rett nivå
• Flere målhierarkier i bruk: Governance-modell, Effekt-basert, OKR, Lean Value Tree 

• Eks: 
• Samfunnseffekter, 
• Virksomhetseffekter
• Effekter som systemet har på arbieds- og livsprosesser
• Resultatmål (egenskaper ved systemet)

• Nytter har ulike metrikker (antall, kvalitet, korrekthet, omdømme, trygghet)
• Ikke-kvantifiserbare effekter/mål kan inkluderes kvantitativt ved relative vurderinger

• Gevinst er nytte omsatt i penger

• Vær eksplisitte på hva som er hva! 
• Bruk spesifikasjonsformater med tydelighets-kriterier (SMART/SMARC)

Specific, Measurable, Achievable, Relevant, and Time-Bound
Specified, Measurable, Accountable, Realistic and Comprehensive
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Nyttestrukturer



Nyttestrukturer 



Nyttestyring

Nyttestyring er en kontinuerlig prosess under læring

96 % av digitaliseringstiltak rapporterer å oppleve endringer i forståelsen av nytte etter 
prosjektinitiering 

• Liten fokus på å fange opp disse – liten utnyttelse av smidig!
• Viktig å arbeide for å identifisere og utnytte endringer i forståelse av nytte 
• Viktig å holde nyttebeskrivelser og vurderinger levende gjennom livsløpet!

Prosjektveiviserens rollebeskrivelser kan gi uheldige effekter:
“Rollen som gevinstansvarlig (og eventuelle gevinsteiere) skal bemannes av en linjeleder plassert i den 
delen av linjeorganisasjonen som er nærmest mulig der gevinstene skal realiseres.”
• Men praktikere rapporterer manglende mekanismer for å påvirke beslutningstakere, brukere av nye 

løsninger og egen organisasjon for å øke gevinstrealiseringen 

• Ha heller nytteansvarlige (eller tilsvarende) som er operative (integrert i team(ene)) og er god på 
kommunikasjon, markedsføring både til utviklere og brukere
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Forskning pågår på alternative finansieringsformer

• Kontinuerlig budsjettering av nytte og kost

• Inkrementell estimering/budsjettering (“start smått”, motta funding initiert av en
tidlig overordnet business case som godtgjør sannsynlig poitiv nytte/kost. Lær hva
det vil koste og nytte as-you-go
• “adaptive finance and control”, “continuous planning and execution”

• “No budgeting” (beyond budgeting, “agile portfolio management”, “No estimation”)
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Forskning pågår på ulike topologier

• Prosjekter
• Produktområder
• Autonome tverrfaglige team
• Prosjekter og autonome tverrfaglige team
• Prosjekter og autonome tverrfaglige team som underleverandører

• Organisasjonsstruktur
• Organisasjonskultur
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Oppsummering

• Målet på suksess må være sterkest vektlagt på nytten som blir generert, ikke 
mengden funksjonalitet
• Når dere får prosjektforespørsler, reflekter med interessentene omkring 

vektleggingen av kost, tid, scop, nytte, nytte/kost i styring og beslutninger

• Smidig inkrementell utvikling legger til rette for nyttestyring, men det skjer 
overhode ikke av seg selv
• … reflekter med interessentene hvordan man skal spesifisere nytte strukturert og 

praksiser for å holde nyttevurderinger levende i hele livsløpet 

• Vær bevisst på prosessmodell
• … noen prosessmodeller fremmer læring, andre ikke. Det må være stort rom for 

funksjonell kompetanse. Konfigurerbar hyllevare gir begrensede muligheter for dette.
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