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Sammendrag: Robotic Process Automation (RPA) er et automatiseringsverktgy der
programvareroboter utfgrer arbeidsprosesser pa tvers av datasystemer. Robotene kan
overta digitale arbeidsprosesser som ikke krever menneskelig vurderingsevne, og utfgrer
disse med okt effektivitet og kvalitet. Verktgyet er i dag svaert ettertraktet grunnet lave
investeringskostnader og hgy gevinst, men manglende kunnskap om teknologien kan gjgre
implementeringsprosessen utfordrende.

For a svare pa hvilke faktorer som fremmer og hemmer implementering av RPA innen bank
og forsikring, har jeg intervjuet ledere og ansatte i ulike bedrifters RPA-avdelinger. P3
bakgrunn av deres erfaringer har jeg utarbeidet seks anbefalinger som skal bidra til
vellykket implementering av teknologien. Valg av bransje baserer seg pa at disse bedriftene
opererer med et stort antall transaksjoner, og har et stort antall egnede prosesser. Samtidig
har flere bedrifter innen bank og forsikring veert tidlig ute med a ta i bruk RPA, noe som gin
mulighet for 3 sammenligne implementeringsprosessen pa tvers av bedriftene. Dette er en
eksplorativ studie med intervjudata som primezer informasjonskilde.

Resultatene av studien viser at bedriftene i flere tilfeller undervurderer hvor omfattende
implementeringen blir, og det fokuseres spesielt pa manglende involvering av bedriftenes
interne IT-miljg. | tillegg ser jeg naermere pa sammenhengen mellom robotisering og
nedbemanning, og hvordan man bgr ga frem i arbeidet med a skalere opp bruken avj
teknologien.

Abstract: Robotic Process Automation (RPA) is a new tool for automating business
processes, where software robots are able to work across different computer applications|
to perform a given task. The robots can be used for business processes with limited human
interaction, resulting in improved business performance. With its low cost and potentially
high profit, it has become a sought tool among several industries. However, limited




knowledge about this new technology can make the process of implementing it a great
challenge.

So which factors will promote or inhibit successful implementation of RPA? To answer this|
question, | have interviewed several leaders and employees of RPA-teams in a selection of
enterprises within banking and/or insurance. Based on their experiences with RPA, | have|
given six recommendations with the goal of ensuring successful implementation of the
technology. The industry is characterized by a high volume of transactions, and a high
number of business processes that are suited for RPA. Also, the fact that several enterprises
within this industry already has started using RPA, enables me to compare their practices.
This is an exploratory study with interviews being my primary source of information.

My findings show that the enterprises in several cases underestimate the
comprehensiveness of the implementation, and | especially focus on the lack of
involvement of internal IT-departments. | also look into the introduction of robots as
related to cutbacks, and what measures should be taken to increase the use of RPA.

Stikkord for bibliotek: Robotic process automation, RPA, robot, robotisering,
automatisering, digitalisering
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Forord

«Difficult takes a day, impossible takes a week»

— Jay-Z

Ifelge Wikipedia har Jay-Z aldri skrevet en masteroppgave. Dette utsagnet fra
sangen Diamonds from Sierra Leone — Remix kan derfor ikke sees 1 sammenheng
med tiden det tar 4 produsere omtrent 70 (forhapentligvis) velformulerte sider med
skriftsterrelse 12, men man skal selvsagt ikke undervurdere effekten av
selvdisiplin. Det som 1 hvert fall er sikkert er at de fem siste manedene har veert
sveert leererike, og jeg haper denne oppgaven kan komme til nytte for andre som

gnsker a arbeide med RPA.

Jeg vil takke mine veiledere, Kristin Lofthus Hope og Ole Jakob Bergfjord for
stedig veiledning gjennom hele oppgaven. Uten dere ville denne oppgaven sett
relativt rotete ut. Jeg vil ogsa rette en stor takk til personene som har latt seg
intervjue, og jeg setter utrolig stor pris pa apenheten og engasjementet dere har

utvist.

Jeg vil ogsa takke de som ikke har hatt noen direkte innvirkning pa oppgaven, og
som mest sannsynlig ikke vet hva denne oppgaven handler om. Takk til foreldre,
sosken, medstudenter (de vet vel sann omtrent hva jeg driver med) og venner, som

alle har bidratt med moralsk stotte.
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1 Innledning

Roboter er 1 dag blitt allemannseie, og et YouTube-sok pa "roomba cat" viser hvilke
endelese muligheter den teknologiske utviklingen byr pa. Med robotstevsugere,
robotgressklippere, Star Wars og Boston Dynamics stadig nye pafunn i bakhodet
kan det veere vanskelig a se for seg hvordan roboter kan vare til nytte for bank-

og forsikringsbransjen, men 1 denne oppgaven vil dette komme tydelig frem.

En robot kan beskrives som en datastyrt enhet som mottar informasjon fra
omgivelsene, og reagerer med handlinger pa bakgrunn av forhandsprogrammerte
regler (Gravdahl, 2018). Vi snakker ikke bare om fysiske roboter som utferer tunge
oppgaver for & avlaste menneskelige arbeidere, men derimot om software-roboter
som logger seg pa bedriftenes datasystemer for a arbeide med digitale
forretningsprosesser. Det har i flere ar veert stort fokus pa digitalisering i norske
bedrifter, og begrepet brukes gjerne i forbindelse med forretningsdrift der
hensikten er a forberede bedriften pa fremtiden eller det allerede eksisterende
digitale samfunn (Heggernes, 2017). Den okte digitaliseringen gir stadig nye
muligheter, og pa samme méate som industrielle roboter utferer fysiske oppgaver
pa fabrikker kan digitale arbeidsprosesser i1 dag utferes ved hjelp av Robotic

Process Automation (RPA).

RPA er en teknologi som gjor det mulig 4 automatisere arbeidsprosesser, ved at en
datamaskin etterligner menneskelige handlinger. Teknologien egner seg derfor for
regelstyrte oppgaver som 1 dag gjeres manuelt. Dette er programvare som utfoerer
oppgaver ved a arbeide i eksisterende systemer, og skiller seg derfor fra
tradisjonell programvare ved at RPA-softwaren jobber pa tvers av programmer
som ikke trenger a vaere integrert (Willcocks & Lacity, 2016). Teknologien er
relativt ny, men potensialet for kostnadsbesparelser gjor den svaert ettertraktet.
Flere selskaper, spesielt innen bank og forsikring, har allerede etablert egne RPA-

avdelinger med den hensikt a robotisere kostbare arbeidsprosesser.



I denne oppgaven ser jeg neermere pa bank- og forsikringsbransjen og deres arbeid
med implementering av RPA. Jeg onsker & se neermere pa hvordan de ulike
bedriftene velger a ga frem nar den nye teknologien skal implementeres, for a
undersoke hvilke faktorer som er utslagsgivende for resultatet. Jeg har valgt a

stille felgende forskningsspersmal:

Huilke faktorer fremmer og hemmer implementering av RPA innen bank og

forsikring?

Bank- og forsikringsbransjen har flere ganger vist seg a veere i forkant nar det
gjelder a ta i1 bruk nye, digitale automatiseringsverktoy (Andersen, 2018). Derfor
har jeg valgt 4 underseoke hvordan tre, ulike bedrifter har tatt teknologien 1 bruk,
og hvilke erfaringer man har gjort seg knyttet til implementeringen. Dette har
resultert 1 en rekke anbefalinger til bedrifter som vurderer & implementere RPA,
basert pa egen analyse og intervjudata samt tidligere forskning pa omradet. Det
er imidlertid ikke nedvendigvis slik at anbefalingene fra denne oppgaven kun er
relevant for bedrifter innen bank og forsikring. Bransjen ble valgt pa bakgrunn av
hvor langt man har kommet 1 implementeringen av RPA, og gir det beste
grunnlaget for a studere de ulike stegene av prosessen. Begrensningen til bank og
forsikring gir ogsa et bedre sammenligningsgrunnlag enn hva som ville veert

tilfelle ved a utforske bedrifter fra ulike bransjer.

RPA er et automatiseringsverktey som blant annet kan gi okt effektivitet og
kvalitet pa ulike prosesser, og er i tillegg forbundet med lavere kostnader og
raskere utvikling enn tradisjonell integrasjonsprogrammering. I en tid med stadig
okt konkurranse og tilsvarende okte krav til kostnadseffektivitet, vil dette veere et
nyttig verktey for en bransje med sveert mange transaksjoner. I tillegg kan
teknologien fore til bedre utnyttelse av menneskelige ressurser ved a endre de

ansattes arbeidsoppgaver.

Jeg har tatt utgangspunkt i kvalitativ forskningsmetode der jeg ved hjelp av

intervjuer underseker hvorfor bedriften valgte a innfore RPA, hvordan det ble gjort



og hvilken kompetanse bedriften har pa omradet. Jeg har gjennomfert intervjuer,
fortrinnsvis med personer som leder de respektive bedriftenes satsning pa RPA.
Et teoretisk rammeverk vil presenteres i1 begynnelsen av oppgaven, herunder
relevante begreper, innovasjonsteori og organisasjonsteori. Deretter gar jeg
nermere inn pa RPA-teknologien for & se hvilke arbeidsoppgaver den egner seg
for, og hvilke konsekvenser den har for dagens medarbeidere. Videre blir
oppgavens metodevalg begrunnet, for jeg i analysen presenterer intervjudata og
ser pa de ulike stegene av implementeringen. Anbefalinger og resultater vil sa

fremkomme av diskusjonen.

2 Teori

I dette kapittelet vil jeg presentere teori knyttet til innfering av ny teknologi i
bedrifter. Jeg vil forst ta for meg en rekke begreper relatert til selve RPA-
teknologien, for jeg ser na&rmere pa innovasjonsteori og da spesielt
prosessinnovasjon. Videre vil jeg ga inn pa organisasjonsteori og strategi, der jeg
blant annet ser hvordan teknologien kan utnyttes for a oke bedriftenes
konkurransefordeler. Med utgangspunkt i artikkelen av Markus (2004) om
Technochange Management vil jeg ogsa ta for meg hvordan organisasjoner
pavirkes i1 arbeidet med a implementere ny teknologi. Markus skriver om hvordan
man tilrettelegger for implementering av teknologi som pavirker hele
arbeidsprosesser, og flere elementer ved det som omtales kan relateres direkte til
RPA. Jeg vil ogsa ga inn pa hvordan automatisering av arbeidsoppgaver pavirker
medarbeidere, og 1 hvilken grad et nytt verktey som RPA sees pa som en trussel
for fremtidige arbeidsplasser. Selve teknologien vil deretter defineres, og jeg vil

her gi en beskrivelse av hvordan RPA fungerer i1 praksis.

2.1 Begrepsavklaringer
Ordet prosess refererer til et sett av oppgaver som er designet med den hensikt a

behandle inndata for a produsere utdata (Fung, 2014). Forretningsprosesser



foregar gjerne pa tvers av ulike avdelinger i organisasjonen og deres respektive
funksjonelle omrader, og er en avgjerende faktor nar det kommer til hvor raskt
man klarer a levere en tjeneste, og til hvilken kvalitet og kostnad (Jones, 2012).
Bade ledelsen og ansatte kan veere inkludert i denne prosessen, i tillegg til
programvare, retningslinjer og instruksjoner. Prosessene kan gjerne visualiseres
ved bruk av flytskjema. RPA fungerer som et prosessforbedringsverktey, og for
man automatiserer prosessene forbedres disse ofte ved a bruke Lean-metodikk.
Dette innebaerer a "trimme" prosessen med den hensikt & oppna okt lennsomhet

under produksjon av varer og tjenester (Shah & Ward, 2003).

Heggernes (2017) skriver om digitalisering som en mate a4 bruke digitale
teknologier for a endre forretningsmodell. Med digitalisering finner man nye mater
a skape verdi og skaffe seg inntekter pa, og kan sees pa som en prosess der man

gar over til a bli en digital forretning.

Automatisering henviser til teknikken der man far systemer til a fungere uten,
eller med liten grad av menneskelig medvirkning, og benyttes pa de omrader der
man eonsker a erstatte menneskelig arbeidskraft med selvvirkende systemer.
Innen administrative systemer er bankvesenet blant de bransjene som har fort

denne utviklingen sveert langt (Andersen, 2018).

IT-infrastruktur henviser til utstyr, systemer, programvare og tjenester som
brukes pa tvers av en organisasjon uavhengig av oppgave, og fungerer som et
fundament for videre utvikling av prosjektspesifikke systemer (Laan, 2017).
Hvordan RPA-verktoyet plasseres i forhold til eksisterende IT-infrastruktur vil ha
stor betydning for 1 hvor stor grad man kan skalere og utnytte teknologien pa tvers

av avdelinger i en organisasjon.

2.2 Innovasjon
Innovasjon kan defineres som prosessen der organisasjoner bruker deres

ferdigheter og ressurser til a utvikle nye varer og tjenester, eller a utvikle nye



produksjonssystemer eller operativsystemer slik at de bedre kan respondere pa
kundenes behov (Jones, 2012, s. 313). Faktorer som skaper innovasjon gjennom a
motivere for innovasjonsprosessen kalles innovasjonsdrivere. Dette kan for
eksempel vaere et individ, et team, marked eller kultur, og kunnskap om drivere
handler om a vite Avorfor man driver med innovasjon (Baporikar, 2015). I denne
oppgaven vil det bli diskutert hvordan taus kunnskap pavirker implementeringen
av RPA. Taus kunnskap er kunnskap som er vanskelig a overfore, og skyldes
gjerne erfaring eller oving. Motsetningen er eksplisitt kunnskap, som kan
overfores for eksempel 1 form av en bok eller artikkel. Selv om det er vanskelig a
dele taus kunnskap med andre, kan det veere en sveert verdifull ressurs nar man
driver med innovasjon (Von Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2000). I forbindelse med RPA
kan dette ogsa veere en utfordring, ettersom enkelte aspekter ved en bedrifts
arbeidsprosesser kan veere skjult som taus kunnskap. Det vil jeg komme neaermere

Inn pa senere 1 oppgaven.

Selskaper ma ha mulighet til a tilpasse og utvikle seg dersom de skal overleve. De
opererer med en visshet om at deres konkurrenter for eller siden vil komme med
et produkt som vil endre konkurransegrunnlaget (Trott, 2012). I denne
sammenhengen snakker vi gjerne om organisasjoners anvendelse av teknologi,
som av Trott defineres som den kunnskapen man anvender til produkter eller
produksjonsprosesser (Trott, 2012, s. 19). Utviklingen av produksjonsprosesser
anses som prosessinnovasjon, mens produktinnovasjon omhandler utvikling av

nye eller forbedrede produkter.

2.2.1 Prosessinnovasjon
Prosessinnovasjon er en form for innovasjon som transformerer maten et produkt

fremstilles pa (OQrstavik, 2017). Malet med prosessinnovasjon kan vaere a redusere
tidsbruk og dermed kunne svare kunden raskere ved for eksempel lanesgknader.
Et slikt eksempel pa prosessinnovasjon vil redusere perioden med usikkerhet for
kjeper og selger, noe som utgjer en konkurransefordel for organisasjonen.

Prosessinnovasjon kan vaere en sveert effektiv mate a kutte unedvendige



produksjonskostnader pa, der innsparingen kan komme kundene til gode
(Davenport, 1993). Davenport skriver videre at nesten samtlige operasjonelle
grunner til & drive med prosessinnovasjon kan spores tilbake til et enske om
forbedret skonomisk gevinst, og studier viser at bedrifter som klarer a utvikle en
tettere forbindelse mellom produktinnovasjon og prosessinnovasjon vil gke
kostnadseffektiviteten (Pisano & Wheelwright, 1995). Dagens teknologi gjor det
mulig a kjepe en rekke produkter fra bank og forsikring kun ved et par tastetrykk,
og forbedrede prosesser med RPA kan gi sluttbrukeren ytterligere forbedrede

produkter for eksempel 1 form av kortere ventetid mellom kjop og leveranse.

2.2.2  Prosessdesign
Prosessdesign er basert pa teknologien som brukes 1 prosessen, og det er alle

lederes oppgave a jobbe med & forbedre denne. Dette innebaerer a finne nye,
innovative mater a utfere dagens arbeidsprosesser pa, med den hensikt a oppna
konkurransefortrinn (Trott, 2012). En teknisk tilneerming til & male
organisasjonens effektivitet vil gi lederen mulighet til & evaluere effektiviteten til
avdelingen basert pa tilgjengelige ressurser. Dersom man for eksempel oker antall
produserte enheter uten okning 1 antall arsverk vil dette indikere at
produktiviteten gker. Det samme gjelder dersom produksjonen holder seg stabil
ved en reduksjon i antall arsverk. Maling av produktivitet er objektive indikatorer
pa hvor effektiv den daglige driften 1 en organisasjon er (Jones, 2012), og det a gke
organisasjonens effektivitet kan veere en av arsakene til at man velger a

implementere RPA.

Joan Woodward (1958) sier at teknisk kompleksitet 1 en produksjonsprosess, altsa
1 hvilken grad prosessen kan programmeres og gjores forutsigbar, er den
dimensjonen som differensierer teknologier. Hoy teknisk kompleksitet eksisterer
nar prosessen er helautomatisk og kan programmeres pa forhand, og med full
automatisering vil man oppna standardiserte, forventede utfall. Lav teknisk
kompleksitet eksisterer nar prosessen primaert avhenger av menneskelige

ferdigheter og kunnskap. Denne typen jobber har mer menneskelig involvering og



avhenger 1 mindre grad av maskiner, noe som gjor at prosessen ikke kan
forhandsprogrammeres. Utfallet avhenger da av ferdighetene til den enkelte
arbeider som er involvert 1 oppgaven (Jones, 2012). Weick (1990) hevder at nye
teknologier som er muliggjort gjennom utviklingen av datateknologi er enda mer
komplekse enn de kontinuerlige prosessene som Woodward (1958) beskriver 1
skalaen over teknisk kompleksitet. Nye teknologier kan nemlig veere fullstendig
automatiserte, ikke bare mekaniserte eller delvis automatiserte. Et shkt
fullstendig automatisert system forer til at fokuset endres fra effektivitet til
palitelighet. For a eke kontrollen over arbeidsprosessene og gjore de forutsigbare,
forseker man gjerne a oke bruken av maskiner og utstyr som forer til gkt grad av
teknisk kompleksitet og effektivitet (Jones, 2012). For bedrifter som ensker a
mnfere RPA handler dette om 4 oke den tekniske kompleksiteten slik at de
forskjellige leddene 1 forretningsprosessen er regelstyrte, og ikke avhenger av
menneskelig vurderingsevne (Fung, 2014). Operatorens rolle blir 1 dette tilfellet &
overvake og a holde seg oppdatert pa eventuelle endringer 1 programvare som er
omfattet av prosessen for a unnga en eventuell stans. En annen mate a se det pa
er at operaterens rolle na er 4 holde systemet 1 gang, mens effektiviteten

kontrolleres av systemet 1 seg selv (Hatch, 2010).

Det mest betydningsfulle teknologiske fremskrittet knyttet til selskapers daglige
drift er anvendelsen av datamaskiner (Trott, 2012). At dette har hatt enorm
innvirkning pa bankneeringen er det liten tvil om, men bankenes kjernesystemer
er gjerne komplekse og sveert gamle. I Finanstilsynets risiko og sarbarhetsanalyse

fra 2016 heter det blant annet at



Systemene er over lang tid bygd pa teknologi og plattform som gjaldt
pa det aktuelle tidspunktet de ble utviklet. Dette har gitt komplekse
systemer preget av flere produksjonskopier av dataene og
egenutviklede koblinger mellom systemer. Mye ressurser gar med til
a4 holde oversikt, synkronisere data og vedlikeholde programmer.

Dette gir kompleksitet og risiko.

(Finanstilsynet, 2016, s. 50)

Kompleksiteten gjor det vanskelig eller 1 beste fall tidkrevende med full
integrasjon, og den moderne utviklingen har stort sett foregatt pa utsiden av de
komplekse kjernesystemene (Sveinbjernsson, 2013). For flere av Norges storste
selskaper ble disse utviklet sa tidlig som pa 70-tallet (Fredriksen, 2018), og 1 slike
tilfeller er RPA et nyttig verktey for automatisering av forretningsprosesser pa

tvers av datasystemer.

2.3 Organisasjon og strategisk forstaelse
I denne oppgaven ser jeg blant annet pa arsaken til at bedriftene implementerer

RPA, og sper om dette gjores som en del av deres overordnede strategi. Michael
Porter (1985) legger frem tre strategier for hvordan man kan oppna baerekraftige
konkurransefordeler, nemlig kostnadsfordeler, differensiering og fokus. Lavere
produksjonskostnader er noe av det som kjennetegner RPA, og kostnadsfordeler
er derfor relevant for denne oppgaven. Denne strategien handler nemlig om a tilby
en vare eller tjeneste til markedet til bransjens normale priser, men med okt

fortjeneste gjennom lavere produksjonskostnader.

Mens Porter (1985) representerer den normative tradisjonen som forbindes med
klassisk ledelsesteori, kan strategiprosessen ogsa beskrives som rasjonell
beslutningstaking som 1 hovedtrekk bestar av tre deler. Disse er analyse,
strategiutforming og implementering av strategien. Analysen innebaerer en

ekstern og intern tilstandsvurdering med den hensikt a4 underseke hvilke



muligheter og farer omgivelsene representerer for organisasjonen, og hvilke
styrker og svakheter den besitter. Funnene vil igjen danne grunnlaget for
strategiutformingen, der méalet er a finne ut hvordan organisasjonens muligheter
kan utnyttes og hvordan svakheter og prestasjonsavvik kan reduseres. Den siste
delen tar for seg implementering av strategien, som handler om hvordan man
benytter de tilgjengelige ressursene pa en mate som gjor at strategiens enskede
resultater oppnas (Hatch, 2010). Jones (2012) skiller mellom fire ulike nivaer for
strategi. Det globale nivdet involverer strategivalg for utvidelse til internasjonale
markeder. Bedriftsnivdet tar for seg bruk og utvikling av kjernevirksomhet for a
befeste =~ markedsposisjonen  samt  utvikle nye  forretningsomrader.
Forretningsnivdets strategi har som formal a utnytte bedriftens teknologi og
kompetanse for 4a sikre konkurransefordeler 1 sin industri, deriblant
implementering av nye teknologier som RPA for a oppna okt effektivitet og
kvalitet. Det funksjonelle nivdet utarbeider sin strategi med den hensikt a oke

organisasjonens funksjonelle ressurser ved a bygge kjernekompetanse.

Strategien til en organisasjon har som hensikt a oppna konkurransefordeler med
utgangspunkt 1 organisasjonens omgivelser og tilgjengelige ressurser, og en
effektiv organisasjon vil etablere mekanismer som komplimenterer dens strategi
(Jones, 2012; Miles, Snow, Meyer, & Coleman dJr, 1978). Det er ikke forhold 1
omgivelsene som pavirker organisasjoner, men derimot beslutningstagernes
forestillinger om hvor usikre disse omgivelsene er. Dette synspunktet er knyttet
til organisasjonsteoriens informasjonsperspektiv, som sier at ledere foler seg
usikre nar omgivelsene oppfattes som uforutsigbare, noe som skjer dersom de
mangler den informasjonen de foler de trenger for a ta gode beslutninger.
Datateknologi har stor innvirkning pa bank og forsikring, og den store utviklingen
pa dette omradet skaper stadig mer varierende forutsetninger. Dette gjor det
vanskelig for ledere a lokalisere og bearbeide all informasjon som behaves for a ta

gode avgjorelser (Hatch, 2010).

Nar strategien er utarbeidet ma den implementeres og utferes. Implementering av

strategien omfatter alle avgjerelser og aktiviteter som kreves for a realisere de



strategiske valgene, mens utforelsen av strategien innebserer a gjore den
implementerte strategien til en kommersiell suksess (Favaro, 2015). Dette skjer
ved at de ansatte handler 1 samsvar med bade informasjonen de har tilgjengelig,
og etter egeninteresse. For at organisasjonen skal na sine mal, er det derfor
nedvendig med ledelse og styring overfor de ansatte. Ledelse og styring er to
aspekter ved det totale settet av virkemidler som brukes til & pavirke atferd. Et
prinsipielt skille mellom de to begrepene er at ledelse er personorientert, mens
styring er systemorientert og krever en form for standardisering. Styring gjennom
systemer bidrar til a skape stabilitet 1 tid og rom, slik at prosessen blir uavhengig
av person og skaper forutsigbarhet over tid. I moderne organisasjoner er det i
okende grad forventet at en leder skal bidra til forandring og utvikling fremfor
standardisering og stabilitet (Ladegard & Vabo, 2010). Neilson & Powers (2008)
har sett pa hvilke faktorer som virker inn pa en organisasjons evne til a utfore
strategier, og av deres 17 funn var de atte viktigste direkte relatert til
beslutningsmyndighet og informasjon. Et vesentlig poeng er at alle 1
organisasjonen har oversikt over deres ansvar for avgjerelser og handlinger. I de
organisasjonene som scoret hayest pa utferelse av strategi sa man ogsa at fordi
man hadde en klar struktur og ansvarsfordeling, ble ledernes beslutninger sjeldent

forsekt overstyrt av andre.

Beslutningstaking handler om a velge ledelses- og styringsverktoy som antas a
pavirke resultatene 1 den retningen man oensker. I en ideell
beslutningstakingsprosess har lederen et klart mal og tilgang til fullstendig
informasjon som viser hvilke alternativer man har for & na dette malet, samt
hvilken kostnad og nytte dette innebeerer. I reelle beslutningssituasjoner vil
derimot informasjonen veere begrenset, og lederen velger de ledelses- og
styringsverkteoy som er "gode nok" fremfor a igangsette tidkrevende arbeid med a

finne det dokumentert beste alternativet (Ladegard & Vabo, 2010).
Sterre bedrifter er gjerne organisert i et hierarkisk system av mandater som

baserer seg pa et skille mellom kontroll og utevelse. Ladegard & Vabo (2010)

skriver at et slikt system sannsynligvis fungerer best i organisasjoner der det er
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mulig og rasjonelt a plassere individene med hoyest kompetanse pa toppen av
organisasjonen. Dette betyr at de som leder har storre faglig ekspertise enn de som
blir ledet. Det finnes flere eksempler pa organisasjoner som ikke folger denne
modellen, som for eksempel sykehus og universiteter. Her finner man den hayeste
kompetansen pa operativt niva, og det er derfor vesentlig at vi snakker om relevant
kompetanse 1 denne sammenheng. En teknologibedrift kan gjerne ha gkonomer
som ledere dersom den relevante ekspertisen for denne stillingen er
kostnadskontroll og markedsforstaelse. I et slikt tilfelle vil det veere sveert viktig
med gjensidig respekt mellom fag og administrasjon fra et organisatorisk stasted.
Bank- og forsikringsbransjen opplever et okt fokus pa teknologi, og derfor vil det
gjerne vaere teknologisk kompetanse man finner i enkelte deler av bedriftenes
operative avdeling 1 dag. Likevel vil ansvaret 1 en bedrift som regel forvaltes av
den funksjonen som har ansvaret for bunnlinjen, og for en bank eller et
forsikringsselskap innebaerer dette som regel personer med okonomisk
kompetanse. Fra et rent teoretisk perspektiv vil kompetansen i de operative
avdelingene 1 organisasjonen gjore at stadig flere beslutninger tas pa et lavere
niva, men dette begrenses 1 praksis grunnet betydningen av gkonomi og finansielle

strategier 1 private bedrifter (Ladegard & Vabo, 2010).

2.4 Innfgring av ny teknologi i bedrifter
Heggernes (2017) ser pa digitalisering og digital forretningsstrategi, og beskriver

den digitale transformasjonen som en kompleks prosess over flere
funksjonsomrader 1 en virksomhet. I arbeidet med & transformere en organisasjon
er det viktig a ha kunnskap om endringsledelse. Dette innebeerer a ha forstaelse
av hva den digitale endringen vil betyr for kunder og medarbeidere, og hvordan
bedriftens kjerneaktiviteter, forretningsprosesser og forretningsmodeller wvil

pavirkes.
Teknologioverfering kan defineres som anvendelsen av teknologi hos en ny bruker

eller til et nytt bruksomrade (Langrish, Gibbons, Evans, & Jevons, 1982). Det

finnes flere modeller for teknologioverforing, der en av de eldste og mest effektive
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metodene for dette er ansettelsen av personer med relevant kompetanse og
kunnskap. Dette er personer som vil tilfere bedriften kunnskap og
arbeidsmetodikker tilegnet fra tidligere arbeidsplasser, og som kan veaere relevant
for den nye stillingen. En lignende modell for teknologioverfering er a benytte seg
av konsulenttjenester, som gjerne er involvert prosjektets innledende fase (Trott,
2012). Dette er tilfelle ved flere av selskapene som implementerer RPA, og enkelte
velger ogsa a fortsette 4 outsource hele eller deler av RPA-virksomheten etter

implementeringen.

Det er vesentlig a involvere de ansatte 1 arbeidet med a implementere ny teknologi
bade for a oke deres motivasjon samt oke aksepten av teknologien som
implementeres (D. R. Jones & Smith, 2004). Nar det gjelder endringsledelse er det
storre sannsynlighet for suksessfull implementering jo heyere 1 organisasjonen
problemet eller behovet defineres. Dette avhenger samtidig av at selve lgsningen
finnes naert sluttbrukerne i organisasjonen. Toppledelsen og sluttbrukerne ma
begge ha et onske om at den nye teknologien implementeres, men det kreves sveert
forskjellige tilneerminger nar det kommer til a "selge inn" dette verktoyet.
Toppledelsen er som regel er mest interessert 1 hvordan endringen vil pavirke
selskapets bunnlinje, og argumentene for implementeringen ma derfor tilpasses
hver enkelt interessegruppe. Det er ogsa viktig at personer med kjennskap til selve
forretningsprosessen involveres. Utviklerne som jobber med en ny programvare vil
gjerne ha god kunnskap om funksjonene til selve programvaren, men ikke om

problemet det er ment til a lese (Mabey, Mayon-White, & Mayon-White, 1993).

Bedriftens IT-avdeling kan ogsa spille en viktig rolle for grad av vellykkethet
dersom endringen pavirker deres virksomhet. Studier viser at IT-avdelingen i
mange tilfeller er til hinder for endring ettersom dette krever tilrettelegging
knyttet til bedriftens IT-infrastruktur (Attaran, 2004). Markus (2004) tar ogsa for
seg problemstillingen der eksisterende IT-infrastruktur er til hinder for bruk av
ny programvare, noe som er spesielt relevant 1 bankvirksomhet da dette som regel

inkluderer forholdsvis gamle kjernesystemer.
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For a illustrere hvordan innferingen av RPA pavirker organisasjonen vil jeg her
presentere det Markus (2004) omtaler som technochange management, som er en
beskrivelse pa teknologidrevet organisasjonsendring. Dette skiller seg fra bade
typiske IT-prosjekter og organisasjonsendringer, og krever derfor en annen
tilneerming enn disse. Der IT-prosjekter har som hensikt a forbedre den tekniske
ytelsen innebeerer technochange en sterre potensiell innvirkning pa brukerne av
teknologien. Dette kan vaere ansatte, forretningsprosesser eller organisasjonen

som helhet.

Nar organisasjoner tar i1 bruk nye teknologier kan dette potensielt fore til
betydelige  forandringer 1  arbeidsoppgaver, forretningsprosesser og
organisasjonens effektivitet. Angaende organisasjonsendringer og motstand
skriver Markus at det tradisjonelle synet pa organisasjonsendring ikke er
tilstrekkelig nar det kommer til technochange. Dette er fordi det ikke adresserer
de unike aspektene ved IT-drevet organisasjonsendring, som i stadig ekende grad
er grunnleggende for organisasjonsendring og utvikling. Et kriterium for at
technochange skal kunne oke organisasjonens effektivitet er at endringen
implementeres pa en god mate. Selv om man har funnet en god losning i1 form av
for eksempel en programvare, er det ikke sikkert den introduseres til

organisasjonen pa en mate som gjor at den skaper verdier.

Technochange skiller seg fra ordingere organisasjonsendringer ved at lesningen er
forventet & skape betydelige, malbare forbedringer knyttet til behandlingstid av
hele arbeidsprosesser. IT-prosjekter pa sin side har gjerne malsetninger som
begrenser seg til okt funksjonalitet eller palitelighet i et system. Optimalt sett vil
technochange innebeere en kombinasjon av de to, der nye IT-lgsninger kombineres
med organisasjonsendring (Markus, 2004). Implementering av RPA vil veere et
eksempel pa dette, der bruk av programvare (Blue Prism, UiPath etc.) kombineres
med organisasjonsendring for a na et gitt mal, for eksempel redusert

behandlingstid eller gkt kvalitet pa en forretningsprosess.
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Technochange er forbundet med store forbedringer i organisasjonens effektivitet,
og kan ikke gjennomferes uten at arbeidsoppgaver og arbeidsprosesser endres i
takt med IT. Den storste risikoen ved technochange er at de ansatte ikke utnytter
den nye teknologien, eller at de ikke Kklarer a utnytte dens fordeler. En
avdelingsleder kan sitte pa en rekke forretningsprosesser som er velegnet for
automatisering ved RPA, men dersom hun ikke er klar over dette vil ikke
avdelingen hennes se gevinstene av teknologien. En annen leder kan benytte
teknologien til 4 automatisere uegnede prosesser, som vil fore til at fordelene RPA
er ment a gi ikke kommer frem. De beste resultatene av technochange far man
dersom man tilpasser produkter og prosesser til IT, fremfor a forseke a tilpasse IT
til dagens mate a4 utfore arbeidet pa. Man ber derfor gjennomga og tilpasse

forretningsprosesser for de eventuelt automatiseres (Markus, 2004).

Tidsaspektet ved implementeringen trekkes ogsa frem som en viktig faktor.
Dersom IT-prosjekter varer over sveert lang tid eller er utsatt for forsinkelser, gker
sannsynligheten for at behov og prosesser endres underveis. Tidkrevende
prosjekter far gjerne ogsa mindre oppmerksomhet fra ledelsen etter hvert, og det
tar lenger tid for man far avkastning pa prosjektet (Markus, 2004). Tiden det tar
a4 automatisere en prosess ved hjelp av RPA er sammenlignet med tradisjonelle IT-
prosjekter sveert kort, noe som taler for & benytte seg av RPA ogsa som en

midlertidig lesning for & starte inntjeningen tidlig.

Endring 1 rutiner og arbeidsoppgaver er en naturlig konsekvens av
automatisering, og dermed ogsa ved implementering av RPA. Lewins (1951)
modell for forandring som illustreres i figur 2.1 bestar av tre adskilte faser:
opptining, endring og ny tilfrysing. Opptiningsfasen innebeerer & destabilisere de
naveerende atferdsmenstrene for at dagens rutiner skal opphere, og dermed
redusere motstanden mot endring i organisasjonen. Endringsfasen handler om a
endre det na destabiliserte systemet 1 en bestemt retning ved a benytte ulike
strategier for pavirkning. Til slutt kommer den nye tilfrysingen der nye
atferdsmenstre stabiliseres og institusjonaliseres. Det skal likevel sies at dette er

en sveert enkel fremstilling av det som i de fleste tilfeller er en komplisert
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endringsprosess. Dette poengteres blant annet av Kanter, Stein, & Jick (1992) som
sier at lederens oppgave er a reagere pa, utnytte og drive frem forandringer fremfor
a planlegge og styre dem. Evnen til a utnytte og reagere pa forandringer kan vaere
sveert verdifullt for ledere 1 bedrifter som har implementert RPA, ved at de na

tilbys et verktey som kan brukes til a effektivisere driften i deres avdeling.

Opptining Endring Ny tilfrysing

aay
[ 111

[ 1]
[ 11

Figur 2.1: Modell for forandring i organisasjoner. Modellen baserer seg pa at forandring
skjer dersom det er ubalanse i kraftfeltet som holder organisasjonen stabil. Basert pd
artikkelen, Field theory in social science (Lewin, 1951).

2.5 Prosjektledelse og arsaker til kostnadssprekk
Nar ny og uprevd teknologi skal innferes 1 en organisasjon kan de skonomiske

kostnadene vare et usikkerhetsmoment. Karlsen (2017) tar for seg fem arsaker til
kostnadssprekk som gar igjen i forskning pa prosjektledelse. Den forste arsaken

er at man bevisst underbudsjetterer for a oke sjansen for at prosjektforslaget
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godtas. Nar prosjektet sa er startet vil det veere vanskelig a stanse det, og ekstra
penger bevilges etter hvert som de reelle kostnadene eker. En annen arsak er at
man undervurderer kompleksiteten 1 prosjektet, noe som i analysen skal vise seg
a gjelde for implementering av RPA. Bakgrunnen for dette kan vaere manglende
informasjon, ny teknologi, tekniske utfordringer og nye systemer som skal
integreres. En tredje arsak til kostnadssprekk er at prosjektets omfang er
underkommunisert grunnet darlig beskrivelse og utredning pa forhand, mens den
flerde arsaken dreier seg om at det tekniske arbeidsgrunnlaget gjerne ikke er godt
nok utredet. Mangelfull planlegging og en iver etter 4 komme 1 gang kan fore til at
feil ma rettes opp og at ekstra kostnader paleper. Den siste av de fem arsakene
dreier seg om kostnadselementer som er utelatt eller glemt under planleggingen,
som blant annet kan skyldes manglende erfaring eller kompetanse. Flere av de
overnevnte arsakene til kostnadssprekk vil helt eller delvis komme frem av

analysen som relevant for RPA.

2.6 Frykt for automatisering
Lacity & Willcocks (2017) hevder at det ved introduksjon av

automatiseringsverktoy som RPA er viktig & kommunisere til de ansatte at dette
ikke skal resultere 1 oppsigelser. Menneskelig kompetanse vil ogsa 1 femtiden veere
sveert vesentlig for at roboter skal kunne overta arbeidsoppgaver, da mennesker
og maskiner vil prestere bedre dersom de kombineres enn om de jobber hver for
seg (Brynjolfsson & McAfee, 2014; Ton & Kalloch, 2017). En slik kombinasjon vil
trolig veere synlig 1 bedriftene jeg ser pa i denne oppgaven, hvor jeg forventer a se
eksempler pa prosesser som er delt mellom menneske (for de deler av prosessen
som krever menneskelig vurdering) og maskin (for de deler av prosessen som ikke

krever menneskelig vurdering).

Automatisering av arbeidsstyrken har veert et tema 1 lang tid, og ble tidlig omtalt
av den britiske samfunnsekonomen dJohn Maynard Keynes som anslo at
kapitalismen ville utnytte teknologi for a gi arbeidere mer fritid (Keynes, 1933).

Utviklingen har imidlertid gatt 1 motsatt retning, der effekten av automatisering
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har bidratt til & opprettholde arbeid selv om enkelte elementer er fjernet (Spencer,
2018). Mens arbeidskraftproduktiviteten 1 Europa (méalt 1 BNP per arbeidstid) ekte
med 18 ganger fra 1870 til 1998, ble antall arbeidstimer per person 1 arbeidslivet
redusert med kun 51 % (Maddison, 2007). Dette betyr at man sammen med
okningen 1 produktivitet ogsa har sett en ekning i antall totale arbeidstimer i
perioden. I dag er det derimot en gkende tro pa at den teknologiske utviklingen vil
fore til reduksjon i arbeid (Brynjolfsson & McAfee, 2014; Ford, 2015). Ikke bare vil
man ha et mindre behov for arbeidstimer, men ogsa enkelte veletablerte yrker kan
forsvinne 1 sin  helhet grunnet den stadige utviklingen innen
databehandlingskraft, roboter og kunstig intelligens (Spencer, 2018). Ford (2015)
skriver at vi na er inne 1 en tid som kjennetegnes av en fundamental endring i
forholdet mellom arbeidere og maskiner. Denne endringen vil til syvende og sist
utfordre et av vare mest grunnleggende syn pa teknologi, nemlig det at maskinen
er et verktey som bidrar til 4 oke produktiviteten til arbeideren. I stedet er det na

maskinene selv som utgjer arbeideren.

Det er derfor apenbart at ansatte kan vaere skeptisk til RPA, av frykt for at de en
dag skal sta uten arbeid. RPA kan i enkelte tilfeller ta over hele jobben til en
ansatt, men i studien til Lacity og Willcocks var det 1 de fleste tilfeller kun deler
av de ansattes arbeidsoppgaver som ble automatisert (Chui, Manyika, &
Miremadi, 2015; Lacity & Willcocks, 2016), og teknologien medferer en nedgang i
nyansettelser fremfor oppsigelser av ansatte. Ansatte som fikk arbeidsoppgaven
automatisert ble ogsa flyttet internt og fikk nye stillinger i bedriften. Ledelsen i
bedriftene rapporterte om at de ansatte var forneyd med endringen, ettersom dette
forte til at de fikk faerre repetitive oppgaver og storre mulighet til a fa ekt ansvar.
At ansatte er skeptisk til innvirkningen automatiseringsverktey har pa jobben
deres er imidlertid ikke unormalt, og det er derfor viktig a informere om
konsekvensene pa et tidlig stadium. Tidligere forskning viser at det er sveert viktig
a veere apen om hvilken effekt automatiseringen vil ha for de ansatte pa et tidlig
tidspunkt, og i et eventuelt informasjonsvakuum vil de ansatte i noen tilfeller

kunne overestimere de negative effektene (Lacity & Willcocks, 2016).
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Fordelene ved 4 automatisere enkelte arbeidsoppgaver fremfor a forseke a erstatte
ansatte helt er ogsa en anbefaling fra Jesuthasan & Boudreau (2017). De skriver
at optimal integrering av automatisering krever & i sterre grad dekonstruere
arbeidsoppgaver, noe som gjor det mulig a4 kombinere mennesker og
automatisering pa en mer effektiv mate. Figur 2.2 viser hvordan dette tankesettet

kan relateres til RPA.

SN - RN - B RN
~ SR IRINEF

Figur 2.2: Figuren viser to versjoner av en tenkt prosess som opprinnelig gjennomfores i
stegene 1-8. Dersom prosessen deles opp dtte adskilte arbeidsoppgaver, ser vi at oppgave
1, 3, 4 og 7 egner seg for automatisering, mens oppgave 2, 5, 6 og 8 krever menneskelig
vurderingsevne og kan derfor ikke automatiseres ved RPA. For a effektivisere prosessen
onsker man derfor a samle oppgave 1, 3, 4 og 7 slik at roboten kan jobbe
sammenhengende, noe som gir okt effektivitet (Lacity & Willcocks, 2017).

Man kan ogsa leere av hvordan andre industrier er blitt automatisert med fysiske
roboter. Med eksempel fra bilindustrien, er det ikke nedvendigvis er de mest
automatiserte fabrikkene som er de mest effektive. Den raskeste produksjonen
finner man hos de som har veert pragmatisk rundt det 4 integrere automatisering
og fokusert pa at nye prosesser skal operere problemfritt med kontinuerlig
forbedring, der kun de enkleste og mest repetitive prosessene automatiseres

(Knoess, Harbour, & Scemama, 2016).

2.7 Robotic process automation
Institute for Robotic Process Automation & Artificial Intelligence skriver at RPA

er en mate a anvende teknologi pa som gjor det mulig a4 konfigurere programvare
til 4 innhente og tolke data fra eksisterende applikasjoner med den hensikt a
behandle data, utlese svar samt kommunisere med andre digitale systemer.
Teknologien er egnet for selskaper som 1 stor grad benytter seg av manuelt arbeid

for utferelse av oppgaver som ikke krever menneskelig vurderingsevne (Willcocks
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& Lacity, 2016). Bedrifter med et hoyt volum av transaksjoner og andre repetitive
oppgaver vil derfor kunne spare tid og penger ved 4 implementere RPA (IRPAAI,
2018).

RPA kan ogsa beskrives som en teknisk erstatning av menneskelige arbeidere med
den hensikt & oppna gkt effektivitet ved anvendelse av lavkostnads programvare.
Denne kan kjore som en webservice, en planlagt oppgave pa en virtuell maskin
eller skybasert tjeneste, eller en dynamisk utleserbasert prosess med
utgangspunkt 1 eksisterende arbeidsflyt eller meldingssystemer (Slaby, 2012).
Mens mekaniske roboter har endret flere industrier med ekt produksjonsvolum og
kvalitet ved a overta fysiske arbeidsoppgaver (Bahrin, Othman, Azli, & Talib,
2016), retter RPA seg mot regelstyrte, digitale forretningsprosesser.
Innsalgsvinklene er mange, men retter seg som regel om faktorer som reduserte

kostnader, gkt produksjonsvolum, gkt kvalitet og frafall av "kjedelige" oppgaver.

Leslie Willcocks og Mary Lacity har utfert casestudier av selskaper som har innfort
RPA, som presenteres i1 boken Service Automation: Robots and the Future of Work
fra 2016. Dette har resultert i en rekke anbefalinger ment som risikoreduserende
tiltak, presentert i boken Robotic process automation and risk mitigation: the
definitive guide (Lacity & Willcocks, 2017). I artikkelen A New Approach to
Automating Services (2016) ser de pa hvordan bedrifter kan fa mest mulig ut av
RPA. Det er ogsa gjort en studie pa RPA 1 en norsk bank (Stople, Steinsund, Iden,
& Bygstad, 2017) der det sees naermere pa implementeringen av RPA som
lettvekts-IT. Lettvekts-IT kjennetegnes ved at den er billig og tilgjengelig, samt at
utviklingsprosessen preges av eksperimentering og innovasjon. Dette er teknologi
som ikke styres av organisasjonens IT-avdeling, men som fungerer som
hjelpemidler for arbeidsprosesser i daglig bruk (Bygstad, 2017). Fung (2014)
kommer 1 sin studie, Criteria, use cases and effects of information technology
process automation (ITPA), frem til en rekke kriterier og effekter for

implementering av RPA i bedrifter.
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2.7.1 Hvordan RPA fungerer
RPA-produktet kan deles inn 1 tre fundamentale deler: utviklerverktaoy,

robotkontroller og software roboter (Lowes, Cannata, Barkham, & Chitre, 2016).

Utviklerverkteyene brukes til & definere arbeidsoppgaver, som her reduseres til
sekvenser av instruksjoner roboten felger for a utfere en gitt forretningsprosess.
Instruksjonene ma vaere sveert detaljerte, og kan inkludere forretningsregler og
betingelser for prosessen. Utviklerverktoyet er gir gjerne mulighet for sveert
brukervennlig konfigurering med drag-and-drop lesninger og
konfigurasjonsveivisere som muliggjer at personer uten erfaring fra koding kan
bruke verktoyet og utvikle roboter. Disse verkteyene krever imidlertid at man som
utvikler fokuserer pa a fange opp unntak som kan vaere til hinder for
automatisering dersom de ikke avdekkes pa forhand. Noen verktey inkluderer en
"process recorder" som er en viktig fordel 1 et RPA-verktoy fordi det muliggjer rask
bot-programmering (Dilmegani, 2018). Dermed kan prosessen defineres raskere
ved at sekvenser av brukerhandlinger er fanget opp pa forhand. Andre egenskaper
1 utviklerverktoyene kan vaere visning av interaktive diagrammer som gjor det
lettere for utvikleren & wvisualisere komplekse prosesser. Utviklerverktoyene
brukes kun til & modellere prosessene og 4 endre dem, og er ikke nedvendig for a

faktisk kjore selve prosessen (Lowes mfl., 2016).

Robotkontrolleren har tre roller. Ved a fungere som et register for definerte jobber
legger den til rette for versjonskontroll. Den lagrer innloggingsdetaljer for de ulike
forretningsapplikasjonene og tildeler disse til robotene nar nedvendig, ideelt sett i
kryptert form. Robotkontrolleren tildeler ogsa de hensiktsmessige roller og
tilganger til brukerne, og star for kontroll og arbeidsflyt slik at prosessene med a
lage, oppdatere, teste, vurdere, godkjenne og distribuere oppgaver til robotene
styres. Den tilegner sa jobber til roboter enkeltvis eller i grupper, og overvaker

samt rapporterer om deres aktiviteter (Lowes mfl., 2016).

Software roboter, ogsa kalt klienter eller agenter, utforer disse instruksjonene og
arbeider direkte opp mot forretningsapplikasjonene for & prosessere

transaksjoner. Enkelte roboter kan utfore over 600 ulike typer handlinger (tall fra
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mars 2016), og ytterligere handlinger kan tilpasses ved koding. Noen roboter
holder detaljerte logger over utferte handlinger for samsvar og revisjonsformal,
noe som ogsa gjor det lettere a identifisere ytterligere prosessforbedrings-

muligheter (Lowes mfl., 2016).

Hvilken rolle RPA har i bank og forsikring vil bli omtalt i neste kapittel. Her vil
jeg ogsa komme naermere inn pa hvorfor denne typen bedrifter kan dra nytte av
teknologien, og hvilke effekter dette kan gi. I tillegg vil jeg ta for meg selve
implementeringen av RPA, og se hvordan dette beor gjores fra et teoretisk

perspektiv.

2.8 RPAibank og forsikring
De siste arene har det vaert store nedbemanninger 1 flere av Norges banker.

Trenden kan sees i sammenheng med utviklingen av nett- og mobilbank, og
endringer 1 kundevaner. Kombinert med en okt satsning pa IT, har dette fort til
en endring 1 hvilken kompetanse man har behov for i bankene. Som et resultat har
man lagt ned et stort antall bankfilialer. Figur 2.3 viser hvordan nettbank benyttes
pa tvers av utvalgte aldersgrupper, og trenden viser en stadig gkning i1 bruk av

nettbank ogsa blant eldre.

Blant de som tror pa videre nedbemanning av bankansatte er konsernsjef 1 DNB,
Rune Bjerke, som i1 2017 uttalte at antall ansatte sannsynligvis er redusert til
halvparten 1 lepet av fem ar (NTB, 2017). Ogsa Nordea gar i samme retning, og
bankens administrerende direktor Casper von Koskull uttalte 1 hest at de
planlegger a redusere antall ansatte med minst 6 000 (Enge, 2017). Bade 1 DNB

og 1 Nordea begrunnes dette med okt digitalisering og bruk av roboter.

I flere av bedriftene jeg har veaert i kontakt med ser man tilsvarende tendenser.
Selv om brukervaner ikke nedvendigvis er eneste arsak til at man gker satsningen
pa teknologi, vil RPA faoye seg inn i rekken av nye verktey som gir mulighet for okt

effektivitet og kvalitet 1 en bransje preget av streng regulering og et enormt antall
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transaksjoner. RPA vil ogsa vaere nyttig 1 andre bransjer, og det finnes flere
eksempler pa at bade stromselskaper, mobiloperatorer og kommunale
virksomheter tar 1 bruk teknologien. Likevel er det i stor grad banker og
forsikringsselskaper som har veert ledende 1 utviklingen av RPA, 1 likhet med hva
som er tilfelle for en rekke andre automatiseringsverktey. Dette skyldes trolig
finansielle muskler, 1 kombinasjon med sveert stor konkurranse og tilsvarende
behov for effektivisering. Ettersom teknologien er forholdsvis ny og uprevd kan
derfor bank- og forsikringsbransjen gi en sjelden mulighet til & underseke hvordan

implementeringsprosessen forleper seg.
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Figur 2.3: Figuren viser utviklingen i bruk av internett til G utfore banktjenester for ulike
aldersgrupper (SSB, 2017).

Arsaken til at bedrifter innen bank og forsikring implementerer RPA blir tydelig
nar man ser naermere pa hvilken type prosesser som egner seg for teknologien.
Mye av det som kjennetegner disse prosessene finner vi igjen 1 bank- og
forsikringsvirksomhet. Hvilke prosesser som egner seg for RPA vil i det felgende

avsnittet bli presentert og uthevet.
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2.8.1 Hvilke prosesser er egnet for RPA?
RPA kan som tidligere beskrevet brukes nar det er snakk om regelstyrte oppgaver

der man ikke trenger menneskelig interaksjon og vurdering. Fung (2014) har
utviklet en liste med ni karakteristikker som videre beskriver ulike aspekter ved

arbeidsprosesser for bedre a identifisere hvilke som egner seg for RPA.

Et heyt volum av transaksjoner indikerer at det stort sett er rutinepreget
arbeid, og at prosessen egner seg for automatisering. Automatisering av prosesser

med stort volum kan ogsa veere onskelig fra et sgkonomisk perspektiv.

Prosesser av lavt volum, men hey verdi er ogsa velegnet for automatisering da
kostnaden tilknyttet dette som regel vil vaere lavere enn kostnader knyttet til
eventuelle menneskelige feil som kan forekomme. Enkelte selskaper velger ogsa a
automatisere denne typen oppgaver for a ta unna transaksjoner i1 helger og ved

nattestid nar menneskelig arbeidskraft er kostbart.

Prosesser der man 1 stor grad ma veksle mellom ulike programmer vil veere
velegnet for RPA. Ved denne typen oppgaver er det gkt risiko for menneskelig feil,
og tiden som brukes pa a bytte mellom programmer vil ha negativ innvirkning pa

produksjonen.

Et annet kriterium for automatisering av prosesser er stabile omgivelser. De bor
ikke veere utsatt for betydelige endringer 1 lopet av de neste 12-18 maneder, da
uanmeldte endringer 1 IT-systemer kan fore til brudd i den automatiserte

prosessen.
Dersom prosessen krever et minimum av menneskelige intervensjon er dette
en god indikator for at den egner seg for automatisering. Prosesser med grasoner

som krever menneskelig avgjerelse vil veere uegnet.

En prosess som egner seg for automatisering kjennetegnes ved at det forekommer

et begrenset antall unntakstilfeller. Dette kan riktignok behandles videre med
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RPA, men vil ha negativ innvirkning pa behandlingstid og méa eventuelt sendes til

manuell behandling.

Har man prosesser som er spesielt utsatt for menneskelige feil eller prosesser
som ma gjennomgas flere ganger vil RPA veere godt egnet. Eksempler er oppgaver
med stor grad av manuell datainput, der feil ofte forekommer. Her wil

automatisering bade oke kvalitet og begrense tidsbruk.

Dersom en prosess enkelt kan dekomponeres til definerte sub-prosesser vil

man kunne tilrettelegge for automatisering ved a tilfere nedvendige regler.

Har man dokumenterte kostnader knyttet til dagens metode er det lettere a
avgjeore om prosessen skal automatiseres. Dersom man kan anbefale
automatisering fra et rent skonomisk perspektiv vil det veere lettere a fa stotte fra
ledelsen og andre interessenter som ikke nedvendigvis har kjennskap til

teknologien (Sutherland, 2013).

Et eksempel pa dagens bruk av RPA er "Poppy", en robot ble brukt til a
automatisere prosessen der London Premium Advice Notes (LPANSs) ble opprettet
og sendt inn til et sentralt forsikringsmarkedsregister av selskapet Xchanging. For
introduksjonen av Poppy tok det flere dager a behandle et parti pa 500 slike
LPANSs. Etter at Poppy ble trent til & automatisere de tyngste delene av prosessen
ble behandlingstiden redusert til 30 minutter, og menneskelige feil ble eliminert
(Willcocks, Lacity, & Craig, 2015). Figur 2.4 viser hvordan RPA leste flere trinn 1
denne prosessen (Lowes, Cannata, Chitre, & Barkham, 2017). Roboten logger seg
da inn 1 nedvendige datasystemer pa samme mate som en menneskelig
medarbeider ville gjort, og har gjerne sitt eget ansattnummer. Deretter utfores

oppgaver pa tvers av programmene.
Bruksomradet utvides imidlertid ytterligere dersom man kombinerer RPA med

kunstig intelligens (AI). Sammen med Al kan RPA overta langt mer komplekse

oppgaver som innebaerer kompleks beslutningstaking og vurdering, og dette kan
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gjores hurtigere og 1 storre malestokk enn hva mennesker klarer (Wang & Boeing,
2017).

Fgér implementering av RPA Etter implementering av RPA

Innsending av :
forsikringspremier ( 8 )

Standardisering av ustrukturert
data til strukturert form

Validering av data

Innlogging i database - ‘ '

Opprettelse av
transaksjonsdokument

Opplasting av dokument til
register

Figur 2.4: Eksempel pa automatisering av forretningsprosess i et britisk forsikrings-
selskap. Mennesker er fortsatt involvert i deler av prosessen, men delene som ikke krever
menneskelig vurderingsevne er automatisert.
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2.8.2 Effekter og fordeler
Dette avsnittet vil gi en oversikt over hvilke fordeler man kan forvente seg etter

implementering av RPA. Det er viktig 4 merke seg at deler av informasjonen er
hentet fra konsulentselskaper som gnsker a fremme dette produktet 1 forbindelse

med salg av konsulenttjenester og programvarelisenser.

RPA overtar repetitive oppgaver som kan oppfattes som kjedelige 1 lengden. Dette
er oppgaver uten behov for menneskelig vurdering, og ansatte stiller seg gjerne
positive til at denne typen oppgaver automatiseres (Lacity & Willcocks, 2016). 1
tillegg vil RPA gke effektiviteten (Kroll, Bujak, Darius, Enders, & Esser, 2016)
bade ved a utfere oppgavene raskere, og ved a vaere operativ hele degnet (Lowes

mfl., 2016).

RPA bidrar ogsa til a4 oke kvaliteten forretningsprosessene som utferes (Kroll mfl.,
2016). Med RPA kvitter man seg med menneskelige feil (Willcocks mfl., 2015), som
igjen forer til okt standardisering i forhold til forretningsprosessenes regler (Lowes
mfl., 2016) og bidrar til okt sikkerhet med tanke pa datahandtering (Kroll mfl.,
2016).

Kostnaden med 4 implementere RPA er lav, og krever ingen massiv
forhandsinvestering eller endring av eksisterende IT-systemer. Det skal veere
oppnéaelig med en direkte kostnadsreduksjon pa 20 % - 50 % (Kroll mfl., 2016),
mens enkelte hevder denne er langt hayere. Dette star 1 kontrast til Fungs (2014)
funn, som skriver at kostnaden knyttet til implementering av RPA 1 noen tilfeller
var langt sterre enn ventet. Tilfellene som blir nevnt dreier seg om IT-
organisasjoner, der den planlagte og reelle kostnaden hadde et sprik som tilsa at
enkelte prosjekter ikke skulle blitt godkjent. Likevel skriver Fung at
implementeringen vil gi avkastning pa lang sikt, og at denne vil vokse ettersom

man har mulighet til 4 gke automatiseringsgraden etter implementering.

Skalerbarhet trekkes ogsa frem som en viktig fordel med RPA. Nar en prosess er
definert kan man enkelt tilegne denne oppgaven til flere roboter, og i tillegg kan

enkeltprosesser kopieres for gjenbruk. Roboter kan ogsa veere programmert til a
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utfore flere, ulike oppgaver, slik at ulike jobber kan prioriteres etter

arbeidsmengde, tidspunkt og sa videre (Lacity & Willcocks, 2017).

2.8.3 Implementering av RPA i bedrifter
Lacity og Willcocks har gjennomfert flere studier pa implementering av RPA, og

noen av funnene deres vil presenteres her. Fremgangsmaten er ikke nedvendigvis
unik for RPA, og flere elementer er trolig overferbar fra implementering av andre
teknologier. Nar man implementerer RPA i1 en bedrift, gjores det gjerne pa
bakgrunn av wulike, individuelle krav knyttet til malsetting, storrelse,
langtidsstrategi og en rekke andre faktorer. Det er viktig at man har utarbeidet
en klar strategi pa lederniva for man utferer implementeringen. Noen bedrifter ser
etter "quick-wins" og har kanskje bare et fatall egnede prosesser, men bedriftene
som ser pa RPA som en storre og mer integrert forretningsstrategi oppnadde storre
gevinst pa lang sikt. Nar strategien er utarbeidet er det viktig & ha motiverte
mellomledere med pa laget 1 arbeidet med a implementere RPA. Man ber ogsa
inkludere personer fra IT-avdelingen tidlig 1 prosjektet, men det er
forretningssiden som ber lede initiativet. Man ber ogsa ha stort fokus pa intern

kommunikasjon under innferingen av RPA (Lacity & Willcocks, 2016).

Et vellykket RPA-prosjekt krever stotte fra flere nivaer i ledelsen. For det forste
trenger prosjektet sponsorer som igangsetter, tilskriver ressurser, og som fungerer
som padrivere for implementering og bruk av teknologien. Dette kan skje pa ulike
nivaer i bedriften avhengig av hvilke ambisjoner man har. Videre poengteres det
at det er bedriftens forretningsomrader som ber lede automatiseringen ettersom
det er forretningsprosesser (og ikke IT-prosesser) som automatiseres. Dette
begrunnes med at det er disse som har best kunnskap om prosessene, og det er
dermed forretningssiden som vil veere best egnet til a identifisere hvilke prosesser
som er best egnet for automatisering. Ledelsen pa de ulike forretningsomradene
vet hvilke prosesser som oppfyller minimumskravene for automatisering, nemlig
oppgaver med strukturert data, tydelige regler, hayt volum og som er stabile over

tid (Lacity & Willcocks, 2016).
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Mange nye teknologier lover for mye eller leverer mindre enn ventet. Det er derfor
viktig a4 pa forhand fastsla hva man prever a oppna, og a ha en klar mening om
hvordan dette vil bli mottatt av bade kunder og ansatte. For man setter 1 gang med
et automatiseringsprosjekt ber man serge for at kunder og ansatte stiller seg

positive til de antatte fordelene ved dette (Lacity & Willcocks, 2016).

IT-avdelingen kan veaere en viktig bidragsyter nar det gjelder a fa til et vellykket
automatiseringsprosjekt. Lacity & Willcocks (2016) skriver om flere eksempler pa
hvordan prosjektledere forsgker a implementere RPA uten & involvere IT.
Ledelsen sa da gjerne pa automatiseringsprosessen som relatert til
forretningsvirksomheten, og onsket derfor deres kompetanse om
forretningsprosesser fremfor IT-avdelingens kunnskap om programmering. En
annen faktor var frykten for at IT-avdelingen ville tillegge prosjektet for mye
byrakrati som igjen ville forsinke prosessen med & implementere teknologien. Det
man da undervurderte var hvor mye relevant kunnskap IT-personellet sitter pa
nar det gjelder implementering av RPA. Denne kompetansen var knyttet til
tilgang pa IT-systemer, vedlikehold av software-roboter og bedriftens IT-
infrastruktur. Gevinsten ved a inkludere IT-avdelingen er derfor steorre enn

kostnaden.

2.9 Oppsummering
I oppgavens teoridel har jeg gjennomgatt en rekke begreper som relaterer seg

direkte til selve RPA-teknologien, og som viser hvordan roboter 1 dag kan benyttes
pa digitale arbeidsprosesser. Deretter tar jeg for meg innovasjon som et bakteppe
for hvorfor bedrifter velger 4 implementere ny teknologi, og da spesielt hvilken
effekt prosessinnovasjon og prosessdesign kan gi. Dette temaet vil ogsa berores 1
analysen, der driverne for implementering av RPA diskuteres. Videre kommer jeg
Inn pa prosessdesign, som er viktig for a avgjere 1 hvor stor grad RPA kan benyttes.
Blant annet kan man her endre graden av menneskelig innvirkning pa en prosess,

og som vi snart skal se blir det a forbedre prosesser for automatisering beskrevet
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som et kritisk punkt i flere av intervjuene. Videre gar jeg inn pa organisasjonsteori
og strategisk forstaelse, og ser hvordan RPA-satsningen omfattes av strategier pa
ulike niva i en bedrift. Som en del av teorien pa innfering av ny teknologi i bedrifter
ser jeg nermere pa Markus (2004) sin artikkel om Technochange Management,
som handler om teknologidrevet organisasjonsendring. RPA vil ha en direkte
innvirkning pa ansattes arbeidsoppgaver, og derfor ogsa organisasjonsendringer.
Ettersom robotene tar over rutinepregede arbeidsoppgaver fra menneskelige
ansatte vil man gjerne omdisponere ressurser, men robotenes inntog er ogsa
forbundet med oppsigelser. Derfor ser jeg i teoridelen naermere pa hvilken effekt
automatisering har gitt tidligere 1 historien, og om det er grunn til a frykte at man
na skal bli erstattet av roboter. Hvordan teorien stemmer med praksis vil jeg
diskutere senere i oppgaven, der jeg underseker hvordan dette har slatt ut i
bedriftene som har implementert teknologien. Til slutt gar jeg inn pa hvordan RPA
fungerer, hvilke prosesser som egner seg for teknologien, og hvorfor det er

populeert 1 bank- og forsikringsbransjen.

3 Metode

Denne oppgaven har som mal a fa innsikt 1 hvordan man kan implementere RPA
pa en vellykket mate, med utgangspunkt i bedrifter innen bank og forsikring.
Forskningsspersmalet er det som ligger til grunn for valg av forskningsdesign
(Maxwell, 2012), og 1 denne studien har jeg valgt a se pa hvilke faktorer som
hemmer og fremmer implementeringen. For & undersoke dette har jeg valgt
kvalitativ metode med eksplorerende forskningsdesign, der intervjuer har veert
min primeere kilde til informasjon. Metoden ga meg okt kunnskap om teknologien
jeg fokuserer pa etter hvert som jeg gjennomforte intervjuene, noe som har fort til
at de siste intervjuene ga vesentlig mer informasjon og et bedre
informasjonsgrunnlag enn de forste. Dette skyldes ogsa at jeg kunne stille
spersmal relatert til hva jeg hadde blitt fortalt av tidligere intervjupersoner, noe

jeg tydelig merket effekten av under analysen.
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3.1 Valg avinformasjonskilder
Intervjuer er en av de viktigste kildene til informasjon i1 en casestudie (Yin, 2014).

Det ble avholdt semistrukturerte intervjuer, som blant annet innebeerer at
intervjuet tar utgangspunkt i forhandsskrevne spersmal, men at eventuelle nye
sporsmal kan oppsta underveis 1 dialogen (Whiting, 2008). Intervjuene ble utfort
ved a folge en intervjuguide med spersmal knyttet til temaer som kunne gi relevant
informasjon for oppgaven. Jeg valgte a gjore det pa denne maten fordi dette ga meg
mulighet til 4 bestemme fritt hva jeg ville fokusere pa, og jeg kunne til dels styre

intervjupersonene inn pa de temaene jeg onsket mer informasjon om.

For jeg startet pa oppgaven var min egen kunnskap om RPA sveert begrenset.
Dette forte til at jeg pa forhand matte sette meg inn i hvordan teknologien
fungerer, samt hvordan bedrifter velger a utnytte den i dag. I den tidlige fasen av
studien var jeg derfor 1 kontakt med en norsk bedrift for a forsta hva RPA er og
hva det kan brukes til. Denne dialogen ledet meg ogsa inn pa forskningsspersmalet
jeg valgte a stille 1 oppgaven, og ga meg innspill som ble vurdert 1 forhold til

utforming av intervjuguiden.

I arbeidet med a velge ut intervjuobjekter ensket jeg 4 komme 1 kontakt personer
innen bank og forsikring som allerede hadde startet implementeringen av RPA.
Grunnen til dette er at jeg ensket a hore erfaringer fra personer som allerede var
kjent med implementeringsprosessen, for 4 pa den méaten avdekke hvilke
utfordringer de eventuelt hadde mett underveis. Jeg kontaktet derfor en rekke
relevante bedrifter som jeg visste jobbet med RPA. Det har vaert mye fokus pa
automatisering av bank- og forsikringsbransjen i1 medier, og det var derfor mulig
a fa informasjon om dette pa forhand. Av hensyn til tilgjengelighet fokuserte jeg
pa bedrifter i Bergen og Oslo. Aktuelle intervjuobjekter var personer som hadde
ledet RPA-prosjekter eller -avdelinger i en bedrift, men ogsa personer som hadde
veert involvert 1 implementeringen som del av en konsulenttjeneste. Grunnen til
dette er den utbredte bruken av konsulenttjenester for implementering av RPA,

noe som gjor det interessant a inkludere deres erfaringer.
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For a komme 1 kontakt med intervjupersoner gikk jeg i de fleste tilfeller via
bedriftens pressekontakt med informasjon om oppgaven og hva et eventuelt
intervju ville innebaere. Dette resulterte 1 utelukkende positive tilbakemeldinger
fra bedriftene, der samtlige onsket a delta pa intervju. Jeg forsekte ogsa a fa et
intervju med et konsulentselskap som spesialiserer seg pa implementering av
RPA, men dette skulle vise seg a bli vanskelig 4 fa til 1 det tilgjengelige tidsrommet.
Jeg fikk avtalt intervju med tre ulike bedrifter, og snakket med totalt fire personer.
Intervjupersonene var enten ledere for RPA-satsningen i deres bedrift, eller jobbet
som prosjektleder 1 den aktuelle avdelingen. Naermere informasjon om dette

kommer 1 analysen.

En annen kilde til informasjon er bruken av dokumenter. Eksempler pa
dokumentasjon kan veere e-poster, rapporter og motereferater. Yin (2014) advarer
likevel mot & avhenge for mye av denne typen dokumentasjon, ettersom dette ofte
ikke gir en objektiv fremstilling av situasjonen. For en casestudie vil den viktigste

bruken av dokumentasjon veere a underbygge bevis fra andre kilder (Yin, 2014).

Dokumentasjonen jeg hadde tilgang til 1 denne studien var begrenset. Begrenset
tilgang pa informasjon nevnes ogsa av Yin (2014) som en svakhet ved denne
informasjonskilden, ettersom organisasjoner kan tilbakeholde dokumentasjon for
a forhindre at sensitiv informasjon kommer pa avveie. Jeg fikk likevel tilgang til
dokumenter knyttet til hvordan en av organisasjonene som deltok i casestudien pa
et tidlig stadium presenterte prosessen med a implementere RPA innad 1
organisasjonen. Dette ga meg ytterligere innblikk 1 hvilke utfordringer og
lesninger de arbeidet med pa davaerende tidspunkt som jeg kunne se 1 lys av

informasjonen jeg fikk gjennom intervjuet.

3.2 Gjennomfgring av intervjuer
Intervjuene ble gjennomfort i lepet av 30-60 minutter, og var dermed av det Yin

(2014) kategoriserer som et kortere casestudie intervju. Intervjuene ble avholdt ved

oppmete hos de respektive bedriftenes kontorer. Oppgavens mal og tema ble
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presentert, og intervjuobjektene ble 1 forkant spurt om det var greit a ta lydopptak
av intervjuet. Yin (2014) anbefaler at man i et intervju stiller med flere folk som
innehar ulike roller. Ettersom dette er en individuell oppgave var derfor lydopptak
til sveert stor hjelp, og gjorde det mulig for meg a fokusere pa intervjuet og

intervjuobjektet.

Intervjuguiden som ble fulgt var delt inn i fem deler. Del 1 bestod av introduksjon
og praktisk informasjon, der min bakgrunn og forskningsspersmalet/tematikken
ble presentert. Intervjuobjektene fikk her beskjed om at verken de eller bedriften
de jobber i vil bli omtalt ved navn. Her fikk ogsa intervjuobjektene mulighet til a
stille spersmal for vi startet. Del 2 omhandlet selve intervjuobjektet.
Vedkommende fikk presentere sin bakgrunn og naveerende stilling. Del 3 var
hoveddelen av intervjuet, og handlet om bedriftens implementering av RPA. Her
ble deltagerne spurt om arsaken til at de valgte a ta 1 bruk RPA, forventninger,
kompetanse og utfordringer knyttet til implementeringen. I tillegg ble det fokusert
pa forretningsprosessene som ble automatisert, og hvilke medarbeidere som er
inkludert i automatiseringsprosessen. Det ble ogsa stilt spersmal om muligheter
for skalering og bedriftens IT-infrastruktur. Del 4 tok for seg intervjuobjektets
egen oppfatning av RPA som automatiseringsverktoy, og deltagerne ble her spurt
om det var noe de kunne gjort annerledes under implementeringen av RPA. Dette
sporsmalet viste seg a gi langt mer informasjon om hvilke problemer bedriften
hadde hatt underveis, enn hva som kom frem i spersmalet knyttet til utfordringer
1 del 3. Del 5 i intervjuguiden var ment som en avslutning av intervjuet, der
deltagerne ble spurt om de godtok a bli kontaktet i fremtiden for eventuelle

oppfelgingsspersmal. Intervjuguiden er gjengitt i sin helhet under vedlegg 1.

Samtlige intervjuer ble transkribert dagen etter intervjuet, og teksten ble senere
analysert ved a markere de ulike temaene 1 hvert intervju med felles fargekoder.
P& den maten hadde jeg tidlig en plan for hvordan analysen skulle gjennomfores,
som jeg valgte a strukturere etter den kronologiske rekkefelgen for
implementeringen. Noe overordnet betyr dette at jeg startet med bakgrunn for

implementering, strategi, foranalyse og sa videre, for jeg gikk inn pa selve
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innferingen av teknologien og til slutt forvaltning. Som nevnt innledningsvis
merket jeg en positiv utvikling nar det gjelder kvaliteten pa intervjuene, og
kunnskapen jeg tilegnet meg om emnet underveis gjorde at jeg fikk storre utbytte
av de siste intervjuene enn av de forste. Likevel hadde jeg nok informasjon fra
samtlige intervjupersoner til at deres syn ble representert pa de aller fleste av
temaene som blir omtalt. Utviklingen skyldes ogsa at jeg underveis 1 arbeidet med
oppgaven stadig har fordypet meg i teori pa omradet, og dermed oppdaget nye
elementer ved teknologien som jeg ensket a fa svar pa. I forbindelse med denne
oppgaven har det sann sett veert av stor nytte og betydning a jobbe ut ifra et

eksplorerende forskningsdesign.

Resultatene jeg kommer frem til 1 denne oppgaven vil ikke veere generaliserbare
for en hel bransje, men kan likevel fortelle noe om hvordan man ber ga frem for a
oppna vellykket implementering av RPA. Enkelte aspekter ved implementeringen
viser seg a veaere felles for de tre bedriftene jeg har veert 1 kontakt med, og sann sett
er det rimelig 4 anta at ogsa andre bedrifter vil ha nytte av 4 se neermere pa enkelte
av disse omradene. Analysen og diskusjonen vil ogsa vise hvorvidt det jeg har
funnet stottes av teorien, noe som gir en ytterligere indikasjon pa i hvor stor grad

funnene gjelder for andre bedrifter.

I intervjuene innhentes indirekte personopplysninger som utdanningsbakgrunn
og stillingstittel. Prosjektet er derfor meldt til personvernombudet, og har fatt

prosjektnummer 60743.

4 Analyse

I det folgende kapittelet tar jeg for meg intervjupersonenes uttalelser og syn pa
implementeringen av RPA. Disse vil bli sammenlignet med hverandre for a
undersoke hvilke elementer som er felles eller eventuelt saregne for de
representerte bedriftene. Jeg vil ogsd sammenligne intervjupersonenes uttalelser

med teori pa implementering av RPA. Ettersom dette er en kvalitativ studie med
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fa representerte bedrifter vil ikke funnene vaere generaliserbare for hele bransjen,
men gir likevel en indikasjon pa hvilke forbehold som ber tas dersom man ensker

a implementere RPA 1 bedrifter.

De fire intervjupersonene har jeg valgt a kalle A, B, CI og C2. Disse representerer
tilsammen tre bedrifter med virksomhet innen bank og forsikring. Bedriftene vil
her bli omtalt som Atlanta, Boston og Chicago. Intervjuperson A har lang erfaring
som leder, og har arbeidet mye med digitale arbeidsprosesser. A har i dag ansvaret
for robotutvikling i Atlanta. Intervjuperson B har gjennom sin konsulentbakgrunn
jobbet med prosessforbedringsprosjekter i flere bransjer, og mye med Lean de siste
arene. I dag er B leder for prosessoptimalisering i Boston, inkludert et team som
jobber med RPA. Intervjuperson CI har bade skonomi- og I'T-bakgrunn, og kom til
bedriften med RPA-kompetanse fra konsulentbransjen. I dag er CI leder for RPA-
avdelingen, og driver med det bedriftens satsning pa roboter. Intervjuperson C2 er
prosjektleder i1 denne avdelingen, og har tidligere arbeidet med RPA som
konsulent. Atlanta er et relativt lite selskap, med kort fartstid i1 sin bransje hvor
selskapet 1 dag har en markedsandel pa under 5 %. Boston er en mellomstor aktor
1 sin bransje, mens Chicago er en relativt stor akter. Boston og Chicago er ogsa
betydelig eldre enn Atlanta. Ytterligere informasjon er begrenset for at bedriftene
ikke skal kunne identifiseres. Intervjupersonenes tilherighet illustreres i tabell 1.

Bedriftenes forretningsomrader blir under intervjuene omtalt som forretning.

Bedrift Atlanta Boston Chicago

Intervjuperson A B CI c2

Tabell 1: Tabellen viser hvilket selskap de ulike intervjupersonene representerer.

Analysen er delt opp 1 fem deler (uthevet). Forst vil jeg ga gjennom bakgrunnen
for at bedriftene valgte a implementere RPA. Her spor jeg ogsa om det var en del
av en langsiktig strategi og om hvilke forventninger man hadde til RPA. Deretter
ser jeg neermere pa forretningsprosessene som automatiseres. Hvordan velger
man ut disse, og 1 hvor stor grad ma prosessene endres for automatisering? Videre

gar vi over til selve innferingen av RPA. Her spor jeg blant annet hvordan
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bedriftene gikk frem for a starte arbeidet med RPA, hvilken kompetanse de har pa
omradet, og hvilken kompetanse som manglet. Etter dette folger forvaltning og
skalering, som handler om hvordan man holder eksisterende prosessene gaende
samtidig som nye prosesser kommer til. I den siste delen vil jeg presentere et
sammendrag av analysen. Jeg vil ogsid inkludere enkelte innspill fra
intervjupersonene der det er relevant. Intervjupersonene fikk i1 slutten av
intervjuet mulighet til & se tilbake pa hvordan RPA hadde pavirket deres bedrift,
samt trekke frem ting de mente kunne vart gjort annerledes under innferingen av
teknologien. Som beskrevet over har tre av fire intervjupersoner et overordnet
ansvar for RPA-virksomheten 1 sin bedrift, og vil derfor uttale seg om

implementeringen fra en leders perspektiv.

Felles for alle delene 1 analysen er at de ulike intervjupersonene var svaert apne
om utfordringer de har hatt med RPA, og hva som kunne og burde vaert gjort pa
andre mater. Dette blir omtalt underveis, men vil ogsa oppsummeres mot slutten
av analysen. Samlet sett gir dette grunnlaget for videre anbefalinger til bedrifter

som gnsker 4 implementere RPA 1 fremtiden.

4.1 Bakgrunn for implementering av RPA
I dette avsnittet ser jeg pa hvorfor bedriftene har implementert RPA, og hvilke

forventninger som var knyttet til teknologien. Var dette en del av bedriftens
langsiktige strategi, og er det grunn til 4 tro at introduksjon av roboter pa
arbeidsplassen resulterer i oppsigelser? Intervjupersonene trakk frem flere av de
samme poengene nar det gjaldt bakgrunnen for a implementere RPA. Disse kunne
man ogsa kjenne igjen fra det som tidligere 1 oppgaven trekkes frem som

salgsargumenter for produktet.

4.1.1 Drivere for implementering av RPA
Pa sporsmal om hva som var de sterste driverne for implementering av RPA, var

svaret 1 bedrift A at man ensker a ta bort kjedelige repetitive oppgaver som i dag
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gjores manuelt samtidig som man far ekt forretningsvolum uten a oke antall

ansatte.

«Det er jo repetitive oppgaver som oppleves som kjedelig, sann at medarbeiderne far
bruke arbeidstiden pd mer interessante oppgaver, det er det forende. Sa er det
selvfolgelig det at man kan ta inn mer forretningsvolum. Man kan oke i volum uten

a ansette flere» -A

Der Atlanta har klart sterst fokus pa a frigjere medarbeidere fra det som omtales
som kjedelige oppgaver, er Boston og Chicago mer eller mindre samstemt i deres
begrunnelse. De trekker begge frem kostnadsreduksjon, gkt kvalitet og raskere
leveranse blant deres hovedgrunner til a innfore RPA. Kvalitet og rask leveranse
gir igjen okt kundeverdi, og for Boston var implementeringen et strategisk valg

som skulle gjore det mulig a prestere bedre pa disse omradene.

«Litt av poenget at det gar fort. Huis det ikke gar fort er det bare tull, for det er ikke
like robust, stabilt, bra som full integrasjonsprogrammering. Sa hvis ikke det gdar

fort kan man like gjerne gjore det pa den gamle treige mdten» -B

Tiden det tar a automatisere en prosess med RPA gjor at man kan realisere
gevinstene raskere enn ved tradisjonell integrasjonsprogrammering, og trekkes
frem av flere som et verdifullt aspekt ved RPA. Dette vektlegges ogsa i teorien, der

spesielt det til & operere pa tvers av datasystemer er utfordrende og tidkrevende

uten RPA.

Chicago var den av bedriftene med tydeligst uttalt fokus pa kostnadskutt, men

trekker ogsa frem hvordan spart tid eker verdien for kundene.
«De storste driverne i utgangspunktet var nok kostnadskutt. Det er ofte det det

begynner med, men sa ser man ogsa at det har en enorm pavirkning pa kundesiden,

at kunden far levert produkter raskere og at vi oker kvaliteten pa prosessene» -C1

36



Som en naturlig konsekvens av implementeringen trekker CI ogsa frem at
prosessene standardiseres gjennom a automatiseres. Dette gjor at de utfores likt
hver gang, noe som bidrar til & bygge et bedre datagrunnlag selskapet kan jobbe
videre med. Som B trekker frem er stabilitet og robusthet en utfordring ved RPA,

noe jeg kommer tilbake til senere.

4.1.2 Bedriftenes forventninger til RPA
Nar det gjelder hvilke forventninger bedriftene hadde til teknologien, svarer B at

de hadde tallfestede mal for hvor mye arbeid robotene skulle utfere. I lopet av en
toarsperiode sa man for seg at man ved hjelp av RPA skulle utfore arbeid
tilsvarende 15-20 arsverk, mens de 1 realiteten endte pa litt over 20 (dette forte

ikke til redusert bemanning).

Chicago oppga derimot ikke a4 ha noen spesifikt tallfestede forventninger til RPA 1
starten, og tok forst og fremst utgangspunkt i teknologitesting. Arbeidet med RPA
ble startet som et pilotprosjekt for 4 se om dette var noe bedriften kunne dra nytte
av, da med stort fokus pa selve teknologien. Suksessen til prosjektet forte videre
til at det ble opprettet en egen avdeling som i dag jobber med a implementere RPA
1 storre skala. Selv om det var spesifikke forventninger til besparelser fra
prosjektet 1 seg selv, har man ikke hatt tallfestede mal for den videre bruken av

teknologien som helhet.

«En helhetlig total verdikjede og robotens levetid er det ikke gjort et godt nok stykke

arbeid pd enda, men det er noe vi jobber kontinuerlig med» -C1
Denne tilnséermingen til teknologien finner vi ogsa i Atalanta, som heller ikke
hadde noen tallfestede verdier for hva roboten skulle bidra med for eksempel

okonomisk eller kvalitetsmessig.

«Det var kun for a teste. Vi hadde ingen tallfestede verdier, og vi var veldig beuvisst

pa at vi ikke skulle ta inn roboter for G redusere bemanningen. Det var veldig uttalt.
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De uttalte tingene har gatt pa kvalitetsoking, og at medarbeiderne skal fa mer
interessante ting d jobbe med og at de skal jobbe mer med kunderettede oppgaver»

-A

Implementeringen av RPA var sann sett ikke en del av en overordnet strategi hos
Atlanta. Da RPA ble vurdert innfort var enkelte 1 ledelsen skeptiske, men en
omstrukturering av ledergruppen med pafelgende ny totalvurdering av
teknologien gjorde at man bestemte seg for a satse. Selv beskriver A det som at
strategien har festet seg litt etterhvert som man har sett hvordan RPA kan brukes
1 bedriften. Noe av det samme ser man 1 Chicago der implementering av RPA
riktignok var en del av strategien, men der det ikke var gjort en storre strategisk
vurdering pa et lengre livslep for teknologien. Hvordan det skulle implementeres
1 hele organisasjonen, hvordan det skulle finansieres og hvordan det skulle
organiseres var ubesvarte spersmal. Selv sier CI at det nok var litt for stort fokus
pa selve teknologien 1 begynnelsen, og at dette kun ble sett pa som noe bedriften
ville spare penger pa. Investeringen som kreves for a skalere dette opp var derimot

noe man matte fokusere pa etter hvert.

4.1.3 Robotisering og nedbemanning
Som tidligere nevnt har man sett en rekke nedskjeeringer innen bank og forsikring

de siste arene, og man kan derfor stille spersmal ved hvorvidt hensikten med
implementering av RPA er ytterligere kostnadsreduksjoner ved kutt i antall
arbeidsplasser. Funnene i denne oppgaven tyder pa at dette ikke er tilfelle. Ingen
av bedriftene oppgir at oppsigelser er verken et mal eller en direkte effekt av RPA,
men virker heller til & utnytte teknologien for dens muligheter til okt

forretningsvolum.

«Jeg tror man hadde sett for seg at man skulle tatt ut flere folk, men sa ser man at
det per i dag er veldig mye vi ikke far gjort som vi na far frigjort ressurser til a gjore.
Sa det er ikke nodvendiguis slik at man blir kvitt sa veldig mye folk hvis det er det

som er malet ditt» -C1
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C1 utdyper videre at muligheten for a kutte arbeidsplasser selvsagt er tilstede,
men at det er veldig prosessavhengig. I Chicago far man forst og fremst gjort veldig
mye mer med de tilgjengelige ressurser, fordi man far tatt bort de helt banale
arbeidsoppgavene som er ren prosessering. Man kan da bruke mennesker til mer
krevende og kunderettede oppgaver. I Atlanta legges det ogsa vekt pa omskolering
av ansatte, og uttalelsene om at man ikke ensker a redusere bemanning vil ogsa

redusere motstand ifelge A.

Nedskjaeringene 1 bransjen generelt er noe B trekker frem, men uttaler tydelig at
RPA per 1 dag er noe de ansatte 1 Boston bade trenger og ensker. Boston var inne
1 en storre nedbemanning samtidig som RPA-teknologien ble introdusert i banken.
Dette gjorde at man bevisst ensket & underkommunisere teknologiens betydning i
begynnelsen, for a4 ikke skape negative holdninger fra de ansatte overfor
teknologien. Nedbemanningen skyldes forst og fremst endringer i hvilken

kompetanse man har behov for 1 bank, og var ikke relatert til RPA.

«Det er ikke sann at vi nedbemanner fordi vi har roboter. Vi har nedbemannet, ogsa
er robotene et av de verktoyene vi kan bruke for at det skal bli levelig for de som er

igjen» -B

Likevel er det viktig a papeke at selv om nedbemanning ikke fremstar som en
umiddelbar effekt av RPA i dag, er det ikke utenkelig at dette vil endres i tiden
som kommer. Dette bekreftes ogsa av flere av intervjupersonene. Arbeidet med
RPA er fortsatt i en tidlig fase, og kan i flere av bedriftene implementeres langt
bredere enn det man har gjort hittil. Bedriftenes strategi og eventuelle vekst vil
selvsagt ogsa pavirke hvorvidt man velger a si opp ansatte eller ikke, og det er
derfor vanskelig & konkludere med hvilken innvirkning RPA vil ha pa antall
arbeidsplasser. I oppgavens teoridel presenteres det ogsa to perspektiver pa dette.
Det ene handler om at automatisering ikke er noe nytt, og at det 1 sveert mange
tilfeller har hatt positiv heller enn negativ innvirkning pa antall arbeidsplasser.

P4 den andre siden argumenterer man for at teknologien na er kommet sa langt
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at etablerte yrker vil forsvinne totalt, og at tiden vi er inne i er en del av en
fundamental endring i forholdet mellom menneske og maskin. De ansattes
insentiver for, og eventuelle motstand mot a fa egne arbeidsoppgaver automatisert

vil bli diskutert senere.

Nar det kommer til bakgrunn for implementering er det mye man kjenner igjen
fra fordelene ved RPA som trekkes fram 1 teorien, som okt kvalitet og
forretningsvolum. Det som derimot skiller seg ut er hvordan strategiprosessen i
praksis starter med implementering, for man underveis 1 utviklingen befester
strategiutformingen og ser hvordan man kan utnytte RPA i bedriften. Det virker
ogsa til a vaere gjort sveert lite arbeid pa foranalyse med tanke pa at teknologien 1
utgangspunktet ble innfert som et testprosjekt, noe som star i motsetning til
Porters (1985) beskrivelse av strategiprosessen. Tilnsermingen bedriftene har hatt
fra et strategisk synspunkt vil ogsa komme tydeligere frem senere i analysen. Det
som imidlertid bekreftes er hvordan implementeringen av RPA ikke nedvendigvis
forer til nedbemanning, men intern omorganisering eller omskolering. Dette kom

ogsa frem av resultatene til Lacity & Willcocks (2016) studier.

4.2 Kartlegging av prosesser
Prosessene man ensker a automatisere er repetitive oppgaver som i dag gjores

manuelt. I denne delen av analysen ser jeg neermere pa hvilke prosesser som er
automatisert, og hvilke forbehold som méa tas. Forarbeidet som gjores for
automatiseringen viser seg a veere svaert avgjerende for hvor suksessfull
implementeringen blir, og roboter krever ogsa en helt annen tilnserming til
standarder sammenlignet med mennesker. Hvordan prosessene som skal
automatiseres utfores den dag i dag er det kanskje bare noen mennesker som vet,

og mye av informasjonen er bundet i taus kunnskap.

4.2.1 Dokumentasjon av prosesser
For at en prosess skal kunne automatiseres, ma man vite hvilket formal prosessen

faktisk tjener, og pa hvilken mate dette gjores. Derfor bor det stilles strenge krav
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til dokumentasjon av prosessen, men hvordan man velger a gjore dette varierer. I
Chicago forseker man 1 dag a laere opp forretning til & dokumentere prosessene for
RPA-avdelingen involveres, mens man 1 Boston valgte a opprette en egen stilling
knyttet til RPA som tar seg av dokumentasjon av prosesser. At informasjonen om
prosessen 1 dag er skjult som taus kunnskap kan vaere en utfordring. I Atlanta ser

man ogsa at de samme prosessene utfores pa ulike mater blant medarbeiderne.

«To personer kan dokumentere den samme prosessen, men de dokumenterer det

veldig forskjelligr -A

Mye av forarbeidet handler ogsa om Lean og kontinuerlig forbedring, sier A. En
gjennomgang og dokumentasjon av prosesser kan gjerne avdekke flere
unedvendige eller ineffektive elementer som kan forbedres selv om prosessen ikke
nedvendigvis trenger a automatiseres. I Chicago har man sett eksempler pa

nettopp dette.

«lkke bare er det stor variasjon pa ndar mennesker gjor det [utforer prosessene
red.anm.], men veldig mange ganger gjor man det bare pa historisk grunnlag og
ikke faktabasert. Man gjor ofte prosesser veldig mye mer tunguvint enn det som er

nodvendig» -C1

Dokumentering av prosesser er noe som bor skje 1 dialog mellom RPA-avdeling og
forretning. Kunnskapen om RPA ligger naturligvis hos RPA-avdelingen, men det
er forretning som har eierskap til prosessen og som vet hvordan prosessen utfores.
Viktigheten av bade dette og forbedring av prosesser for automatisering trekkes

frem hos samtlige bedrifter.
«Det ma standardiseres, skrus til og forretningsreglene ma gjores tydeligere. Da vil

vl fa masse effekt av d bruke robot pa det. Det er et veldig viktig poeng, for hvis man

bruker RPA uten forbedring forst blir det klabb og babb» -B
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Dette betyr imidlertid ikke at alle prosesser kan eller bor automatiseres ved hjelp
av RPA, selv om okt automatiseringsgrad er det man jobber mot. Det handler om
a benytte seg av den teknologien som egner seg best for hver prosess, enten det er
roboter, integrasjonsprogrammering eller noe annet. I Boston er de tydelig pa at
roboten 1 seg selv ikke er et mal, og det er derfor sveert viktig a ta en vurdering pa
om de skal bruke robot pa prosessen eller ikke. Chicago er ogsa tydelig pa at RPA
ikke alltid er det riktige verktoyet a bruke, og anbefaler gjerne at man velger andre

fremgangsmater som for eksempel digitalisering eller ren IT-integrasjon.

4.2.2 Forretningssidens rolle under implementering av RPA
I arbeidet med a identifisere potensielle prosesser for automatisering oppgir

samtlige bedrifter at man kommer med ideer fra bade RPA-teamene og
forretningssiden. Ettersom forretning sjeldent er klar over fordelene ved RPA ma
man likevel vaere aktivt ute hos forretning for a vise frem teknologien. Det kreves

en form for oppleering av forretning, noe som har gitt resultater 1 Chicago.

«Vi begynte med a veere veldig aktiv ute hos forretning, og det var egentlig for a leere
de opp i hva er dette er og hva som ma veere pa plass. Det vi har sett er at det er
kommet et skifte i de som har fatt prosjekter og de som har roboter ute hos seg. De

har lcert dette, sa da er de mer oppsekende mot oss» -C1

I slike tilfeller ser altsa forretning effekten av robotene, og ensker ytterligere
automatisering av prosesser. RPA oppfattes ikke her som truende av
medarbeiderne, men snarere som et effektivt hjelpemiddel for okt effektivitet.
Ogsa 1 Atlanta ser man ogsa eksempler pa at forretningssiden stotter seg til RPA
dersom man far problemer med kapasiteten. A forklarer at de ser en gkning i antall
caser fra forretningssiden nar behandlingstiden i den aktuelle avdelingen gar opp.
Dette kan ogsa veere en indikasjon pa at bedriftene sitter pa enormt mange
potensielle prosesser som ikke automatiseres, rett og slett fordi forretning ikke ser
behovet forelopig. Dette henger sammen med hva Markus (2004) betegner som den

storste risikoen ved technochange, nemlig at ledere ikke utnytter teknologien
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grunnet manglende kunnskap. Det a vaere aktivt ute hos forretning gir derfor flere
gevinster: man far identifisert de potensielle prosessene forretning ikke ville meldt
fra om, og man far lert opp forretning slik at de 1 fremtiden vil henvende seg til

RPA-avdelingen.

Det viser seg fordelaktig a inkludere forretning gjennom hele automatiserings-
prosjektet. I Boston kjerer de en full gjennomgang med avdelingen som far en ny
robot pa laget, og viser hva den gjor og hvordan den jobber. Dette er noe som har
gitt stor effekt, og som de ifslge B burde vert flinkere til tidligere. Det
kommuniseres ogsa med forretning underveis i utviklingen, slik at de alltid har
oversikt over hva som er gjort og hva som gjenstar. Chicago har ogsa en tilsvarende

fremgangsmate nar de automatiserer prosesser.

«Forretning er involvert gjennom hele prosjektet. De er med pa all kartlegging, og
de signerer ut pd at vi har forstdatt prosessen. Nar vi begynner utviklingen sa er de
med pa utviklingslopet, de er med pa all testing, og de verifiserer at roboten faktisk

gjor det som forventet» -C1

Som tidligere nevnt er det forretning som sitter med kunnskapen om prosessene,
noe som kan veere en utfordring for RPA-avdelingen ogsa med tanke pa
forventningsstyring. B poengterer at man ikke bor overvurdere hva man kan fa ut
av RPA. I Chicago var det for eksempel ventet at man skulle ha et par virkelig
store businesscase der man kunne kutte flere arsverk med en enkelt prosess, noe
som ikke viste seg a stemme helt. Mange sma prosesser vil likevel gi sveaert store

gevinster.

I flere tilfeller bruker man RPA pa prosesser som egner seg for I'T-integrasjon, men
som per 1 dag er nederst pa prioriteringslisten til IT-avdelingen. Kostnaden ved a
bruke RPA er ogsa minimal sammenlignet med tradisjonell integrasjons-
programmering. Det er rimelig a anta at sterre prosesser med titalls arsverk er

blant oppgavene som prioriteres for steorre investeringer, men for a starte
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inntjeningen tidlig kan det vaere sveaert effektivt a benytte seg av RPA som en

midlertidig lesning.

«Vi kan ta noen prosesser som blir erstattet om et halvt ar. Huis vi vet at det tar to
uker a utvikle det, og at roboten kan frigjore 7-8 mennesker i lopet av det halve dret,
sa er businesscaset sa utrolig bra. Det koster 100 000 kroner G utvikle roboten, og

den vil tjene inn igjen flere millioner pd det halve dret» -C1

I de fleste tilfeller blir RPA heller ikke sett pa som en endelig lesning pa lang sikt,
noe som vil bli naermere diskutert under avsnittet om forvaltning. Funnene
knyttet til kartlegging av prosesser stottes av teorien, hvor viktigheten av a
inkludere bedriftens forretningsomrader under automatiseringen poengteres av
Lacity & Willcocks (2016). I tillegg tar Markus (2004) for seg hvordan prosesser
bor forbedres for automatisering, noe som trekkes frem som et kritisk punkt av
blant annet B. Dette innebaerer for eksempel a gjore forretningsregler tydeligere,

eller a endre oppgavenes rekkefolge som illustrert ved figur 2.2.

4.3 Utvikling og innfgring av RPA
Selve innferingen av RPA 1 en bedrift kan by pa utfordringer og overraskelser av

den grunn at dette er et nytt verktey som ligger i grensesjiktet mellom prosess og
IT. Intervjupersonene jeg har veert i kontakt med opplyser at det var vanskelig a
vite hvem som skulle involveres, hvilken kompetanse man har behov for og 1 hvor

stor grad man ber inkludere bedriftens IT-avdeling.

4.3.1 Kompetansebygging og etablering av RPA-virksomhet
Mens Atlanta var helt tydelig pa at de ikke skulle bruke konsulentselskap under

implementeringen av RPA, ble dette brukt bade 1 Boston og 1 Chicago. A forklarer
at de onsket 4 bygge kompetanse pa RPA fra forste stund, og begrunner dette med
eierskapet bedriften har overfor prosessene som skal automatiseres. Boston brukte
konsulenter til & begynne med, men hadde hele tiden en plan om a bygge opp en

RPA-avdeling med egne ansatte etter hvert. Konsulentvirksomheten ble derfor
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faset ut etter en tid, men B forteller at det manglet litt pa kvaliteten i arbeidet

deres.

«Det var en helt annen kvalitet pa det vi lagde da og det vi lager i dag. Hvordan
den var bygget, rett og slett kvaliteten i dem. Men det er jo bra at vi lager bedre

prosesser i dag enn for to ar siden» -B

Man var altsa ikke helt fornoyd med kvaliteten pa prosessene som ble
automatisert av konsulentselskapet. Med lav kvalitet mener man gjerne at
prosessene er ustabile, og at et storre antall saker enn ensket sendes til manuell
behandling. B forklarer dette med at de ble utviklet pa en tid da ogsa konsulentene
holdt pa a leere seg RPA, og skyldes derfor at teknologien generelt er et nytt og
ukjent konsept. Chicago bade har brukt, og bruker fortsatt, konsulenttjenester i
deres arbeid med RPA. At dette 1 alle tilfeller ma skje i samarbeid med kunden

(forretning) er noe som poengteres.

«Man er helt avhengig av kunden her ogsa. Man gar jo da inn i forretningsprosesser,

sa man ma ha forretning med seg og man ma ha intern IT med seg» -C1

Felles for bedriftene er at de na har bygget opp egne team eller avdelinger med
RPA-kompetanse. Det viser seg at flere av bedriftene har hatt utfordringer med a
vite hvilken kompetanse de var pa jakt etter under denne prosessen, ettersom
teknologien er ny og man har lite sammenligningsgrunnlag mot andre tilsvarende
bedrifter. B forklarer at de opprettet tre nye stillinger, men at det var vanskelig a
vite neyaktig hva de sa etter. De traff likevel godt med ansettelsene, og hadde
ifolge B flaks da de fikk tak i en som hadde jobbet med RPA i bank og forsikring
tidligere.

RPA er et verktoy for prosessforbedring, og selv om man ikke trenger IT utviklere
for 4 utvikle roboter mener A at de har hatt stor nytte av 4 ha denne kompetansen
som en del av RPA-teamet 1 deres bedrift. Videre trekker A spesielt frem behovet

for kunnskap om det man kan betegne som garsdagens IT-teknologi, noe bank- og
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forsikringsbransjen fortsatt avhenger av. Kompetanse om den eksisterende IT-
infrastrukturen nevnes av flere som et grunnleggende aspekt for a lykkes med

RPA, og vil bli diskutert senere.

Som beskrevet tidligere tok bade Atlanta og Chicago inn RPA med den hensikt a
teste ut teknologien. Utviklingen fra a vaere et pilotprosjekt til a etablere en egen
avdeling for RPA krever kontinuerlig investering. I teoridelen ser jeg pa Lacity &
Willcocks (2016) som skriver at et vellykket RPA-prosjekt avhenger av stotte fra
flere nivaer 1 ledelsen, blant annet for a tilskrive ressurser til prosjektet. Dette
poengteres av bade A og C2, og i Chicago har man sett at investeringene som
kreves har vaert undervurdert grunnet en enorm kompleksitet 1 selskapets

tekniske infrastruktur.

«Man legger dette inn i eksisterende infrastruktur og som et lag, sa per definisjon
oker du egentlig kompleksiteten din mer teknisk og du legger et lag oppad alt det du
allerede har. A fa til det tekniske der var nok undervurdert, sa der brukte vi nok

mer tid og penger enn hva som var forventet» -C1

4.3.2 Finansiering og vekst
Bedriftene jeg har veert 1 kontakt med har presentert tall som viser at de har hatt

utrolig god avkastning pa deres RPA-satsning. Likevel har jeg inntrykk av at det
kan vaere vanskelig a fa dedikert finansiering til slike prosjekter, noe som igjen
kan gjere det vanskelig a skalere opp. C2 er tydelig pa at man ber tenke langsiktig
nar man er i startfasen, og at mangel pa finansiering i en tidlig fase er edeleggende

for fremtidig vekst.

«Jeg opplever ofte at folk er ute etter rask gevinst. Da har man et budsjett pa
prosjektet, og en mdlsetting om d ta ut sa og sGd mye i gevinst. Da tanker man veldig
kortsiktig, og vil bare ta ut gevinsten pd de tre robotene man planlegger for

eksempel. De investerer ikke skikkelign -C2
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En konsekvens av dette kan veere at man etablerer et tyvetalls prosesser, for man
innser at man ikke har gjort et godt nok stykke arbeid nar det gjelder bedriftens
IT-infrastruktur, herunder nettverksservere, virtuelle maskiner, fysiske maskiner
ogsa videre. Dette vil igjen resultere 1 store mengder teknisk gjeld, og prosesser
kan matte utvikles pa nytt. Dette er bade tidkrevende og dyrt, og omtales 1 teorien
som en kjent arsak til kostnadssprekk. Nok en gang blir dedikert finansiering fra
personer heoyt oppe 1 organisasjonen beskrevet som avgjerende for grad av
vellykkethet nar det kommer til implementering av ny teknologi, noe som stottes

av teorien.

4.3.3 Mottagelsen blant medarbeiderne
I tillegg til a bygge opp egne avdelinger og team med RPA-kompetanse, vil naturlig

nok de arbeidsplassene som bereres av automatiseringen veere utsatt for
endringer. Mens RPA-avdelingen leverer digitale medarbeidere til forretning, er
det pa forretningssiden gevinsten tas ut. Dette kan vaere i1 form av redusert
behandlingstid, okt vekst, gkt kvalitet og sa videre. En av vurderingene ledelsen
ma ta her handler om hvorvidt man skal ta ut folk eller omdisponere ressurser, og
under intervjuene spor jeg om bedriftene har hatt utfordringer knyttet til
medarbeidernes insentiver nar det gjelder automatisering av egne
arbeidsoppgaver. I Boston er behovet for roboter sa stort at man ikke har hatt
problemer med dette, men er Apen om at slike situasjoner kan oppsta 1 fremtiden.
I Atlanta har man hatt situasjoner der medarbeiderne virkelig har merket effekten

av automatisering.

«Et av teamene fikk robotisert ganske mange prosesser, og der merket vi i en fase at

de ble veldig skeptiske og tenkte "hva skal vi gjore nd da?"» -A

A utdyper videre at de er veldig opptatt av & veere apen og tydelig om dette overfor
deres medarbeidere, og at det ikke skal komme som en overraskelse pa de ansatte
hvilke oppgaver som 1 fremtiden vil automatiseres. De har ogsa tett dialog med

tillitsvalgte, og har uttalt 1 media at arbeidsplasser ikke er i fare. Mottagelsen
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blant de ansatte er ifslge A litt blandet, men forteller videre at man ser en
utvikling der medarbeiderne er mer positive til & g& over pa nye arbeidsoppgaver,
eventuelt 1 nye avdelinger. I Chicago meter man ogsa liten motstand blant de
ansatte, og C1 forteller at negativitet og frykt stort sett kun oppstar pa bakgrunn
av manglende kunnskap eller informasjon. Dette stemmer bra med hva som
fremkommer av teorien, der det beskrives hvordan manglende kunnskap om den
nye teknologien kan fore til at medarbeidere overestimerer potensielle negative
effekter. I Chicago opplever de derimot en annen form for motstand, som gar pa at
forretning 1 enkelte tilfeller nedprioriterer RPA-prosjekter dersom avdelingen har
mye a gjore. Det er vanskelig 4 argumentere mot C1 sin mening om at dette er en
kortsiktig tankegang, og at RPA gjerne er akkurat det man trenger i slike
situasjoner. Dette skyldes trolig manglende kunnskap om RPA pa tvers av
organisasjonen, som nok en gang fremstar som et hinder for god implementering.
Motstand grunnet mangel pa kunnskap finner man ogsa eksempler pa 1 Boston,
og B forklarer at de burde veert flinkere til 4 vise de ansatte hvordan roboten

faktisk jobber.

«Vi burde veert flinkere til @ vise frem roboten i og med at de far en ny kollega som
ikke de ser, og som av og til sender saker til manuell behandling. Da blir det litt
sann at de foler at roboten ikke funker, men de ser jo ikke de tusen sakene roboten

loser, bare de 20 sakene som gar til manuell behandling» -B

Det finnes konkrete eksempler pa dette ogsa fra andre bedrifter, der saker roboten
"egentlig" skulle lase gar til manuell behandling. For medarbeidere som ikke har
kunnskap om RPA kan det da fremsta som om roboten ikke virker, og det kan
bygge seg opp negative holdninger overfor teknologien. Den bakenforliggende
arsaken til dette problemet blir da kunnskap og informasjon hos medarbeidere,

samt prosessenes kvalitet med tanke pa unntak fra forretningsreglene.
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4.3.4 Involvering av tradisjonelle IT-miljger
Implementering av RPA har en svert direkte pavirkning pa medarbeiderne, og

kommunikasjon trekkes frem som et viktig element her. I bedriftene jeg har veert
1 kontakt med er det likevel den tekniske biten av implementeringen som viser seg
4 veere mest utfordrende, nsermere bestemt involveringen av bedriftenes

tradisjonelle IT-miljeer.

«Jeg tror vi kunne veert bedre pa involveringen av de tradisjonelle IT-miljoene, de
valgte vi a bare holde pa armlengdes avstand fordi de bare kranglet eller var uenig

liksom, sa vi bare kjorte» -B

A forteller at de opplever IT-utviklere som generelt veldig skeptiske til robot, og at
alt ber utvikles med IT-teknologi etter deres (IT-miljoets) mening. RPA har ikke
den stabiliteten og robustheten som tradisjonell integrasjonsprogrammering gir,
og sann sett kan det vaere forstaelig at man utviser en viss skepsis. Noe av grunnen
kan veere at de ikke har tatt innover seg styrken til teknologien, som rask
lansering og lave utviklingskostnader. IT-miljgets holdninger til RPA og

bakgrunnen for disse vil bli omtalt under diskusjonen.

«Det er jo sann at siden det er et verktoy for forretning, og det er et lettvekts IT, sa
er IT ofte sann "ja, men vi vil integrere alt sammen". Og ja, det er kjempeflott og det

vil vi ogsa at dere gjor, men forretning har ikke tid til d vente» -C1

I Boston forteller de ogsa hvordan motstanden mot RPA internt i bedriften
kommer fra de tradisjonelle IT-miljoene, og ikke fra de som far hjelp av robotene
slik man kanskje skulle tro. Bedriftene har mattet gjore en rekke tiltak for a fa
bukt med dette problemet. I Atlanta har de rutinemessige moter med IT-
avdelingen, og A poengterer at de ikke ensker a fremsta som en konkurrent overfor
IT. T Chicago har ogsa klimaet endret seg, og CI forteller om en svaert positiv
utvikling der IT na ser pa RPA som et verktoy de ogsa kan bruke pa sine egne

prosesser.

49



I teorien skriver Lacity og Willcocks (2016) om andre selskaper der prosjektledere
har forsekt a implementere RPA uten a involvere IT. Behovet for intern IT-
kompetanse ved implementering av RPA synes a vaere storre enn antatt 1 de fleste
bedrifter. Kombinert med manglende kommunikasjon mellom forretning/RPA-
team og bedriftens IT-avdeling er dette et stort hinder for vellykket
implementering. Noe av arsaken til dette kan forklares med hvilket fokus man har

under implementeringen, som vil diskuteres 1 det folgende avsnittet.

4.3.5 Ulike tilnaerminger til RPA og planlegging for vekst
Det at man ikke har hatt et godt nok samarbeid mellom RPA-teamet og IT-

avdelingen kan skyldes at fokuset 1 for stor grad har veert rettet mot selve RPA-
teknologien. Man ber i stedet ha en tydeligere plan for hvilke prosesser man ensker
a4 automatisere, og hvilke IT-relaterte utfordringer som ma overkommes for 4 na
de aktuelle systemene og applikasjonene 1 bedriften. En slik tilneerming kan bidra
til man pa et tidligere stadium far oversikt over hvilke investeringer som kreves
for & implementere teknologien i hele organisasjonen, og hvordan IT-avdelingen
bor involveres fra starten. En pastand som ble diskutert under intervjuene var at
flere bedrifter hasteinnferer RPA for a starte inntjeningen tidlig uten a ha
nedvendig infrastruktur pa plass, noe som kan hemme skalering pa lang sikt.

Dette synet stottes av C1.

«Jeg tror nok vi skulle brukt mere tid pd en foranalyse for @ fa flere prosesser som
var bedre vurdert pa forhand, sann at vi hadde en enda bedre oversikt over hva vi
skulle ga loes pa (... Ikke nodvendigvis begynt med teknologi, men
forretningsprosesser forst, sa teknologi. Ogsa burde vi begynt enda tidligere med d

ha en plan for skalering» -C1

I Boston er man derimot helt uenig i dette. B mener at de til tross for & ha
opparbeidet seg en god del teknisk gjeld ikke burde gjort ting annerledes i
startfasen. Dette begrunnes med at kompetansen de har bygget pa fagfeltet er et

resultat av at de valgte a "hoppe 1 det". Dette ble gjort for a fa de automatiserte
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prosessene 1 drift sa fort som mulig, og i Boston er man forneyd med resultatene

det har gitt.

«Det klart at det hadde veert kjekt a vite det vi vet i dag for to dr siden, men jeg er
egentlig ganske komfortabel med maten vi gjorde det pd. Vi fikk det opp, og sa kjorte
vi pa. Vi fikk opp ganske mange ulike prosesser fort, og gjorde oss mange erfaringer»

B

Hvilken fremgangsmate som er den "korrekte" for en bedrift som er blant de forste
til a ta 1 bruk teknologien er vanskelig a bedemme. B begrunner deres valg pa en
god mate, men det er likevel en implisitt enighet blant intervjupersonene om at
det burde veert tatt sterre hensyn til hvilke prosesser som skal automatiseres
under starten av RPA-implementeringen. Hvilke ambisjoner man har for videre
skalering RPA-teknologien vil her veere en avgjerende faktor. Med tanke pa
foranalyser og tilrettelegging vil man ogsa vaere avhengig av finansiering fra

toppledelsen.

4.4 Forvaltning og oppskalering av RPA
Nar prosessene er ferdig utviklet og satt i produksjon starter arbeidet med a

forvalte og vedlikeholde robotene. Drift og stabilitet ma opprettholdes, noe som
stadig blir viktigere og mer omfattende etterhvert som bruken av RPA i bedriften
oker. Hvor man velger a plassere ansvaret for forvaltning av prosesser varierer fra
bedrift til bedrift, men vil til en viss grad vaere delt mellom RPA-avdelingen, IT-
avdelingen og forretning. RPA-avdelingen vil ha det overordnede ansvar for
roboten som er 1 produksjon, herunder eventuelle prosessrelaterte endringer som
ma gjores 1 RPA-programvaren. Forretningsomradet som har fatt automatisert
prosesser er fortsatt eier av selve prosessen, og er ansvarlig for 4 melde fra om
eventuelle endringer til RPA-teamet. Videre har IT-avdelingen et ansvar for at
bedriftens systemer fungerer, noe som bade inkluderer RPA-installasjonene i seg

selv og de applikasjonene prosessene omfatter.
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«Vi sarger for at roboten kommer pa jobb og gjor det den er satt til G gjore, mens
forretning har ansvar for at om det kommer eventuelle endringer sG¢ md de ta

kontakt med oss slik at vi far tilpasset den sa den gjor det den skal gjore» -C1

4.4.1 Teknisk gjeld
En del av forvaltningen innebaerer a hanskes med teknisk gjeld, noe som vil ga pa

bekostning av a automatisere nye prosesser grunnet mangel pa tilgjengelige
ressurser. Noe teknisk gjeld vil vaere tilneermet umulig & unnga, men som tidligere
diskutert vil den tidlige fasen av implementeringsprosjektet vaere sveert
avgjerende. Boston valgte a sette av tre maneder til 4 rette opp 1 eksisterende
prosesser, noe som innebar full produksjonsstopp 1 perioden. Dette kom som et
resultat av at bedriften valgte a fokusere pa hurtig leveranse og gevinst.
Forvaltning og vedlikehold av prosesser vil dermed pavirke bedriftens evne til a

skalere opp bruken av RPA.

«Den storste hindringen har veert utfordringer knyttet til drift og stabilitet pa
eksisterende losninger, for da gar mye av kapasiteten over pa det fremfor @ lage nye

losninger» -B

I Chicago har man gjort tiltak som skal forebygge fremtidig teknisk gjeld pa
prosessene som blir utviklet. C1I forklarer at de har akseptert at enkelte prosesser
ikke er optimale, men at de na har utarbeidet en handbok med strenge regler for
hvordan nye prosesser utvikles. P4 denne maten serger man for at man har mest
mulig gjenbruk 1 prosessene, samtidig som det er lettere & drive forvaltning pa de
1 fremtiden. Alle prosessene bygges na pa lik mate, 1 form av at man anvender
samme utviklingslogikk pa tvers av de ulike forretningsprosessene. En av
fordelene med dette er at eventuelle nye medarbeidere 1 RPA-avdelingen vil ha
mulighet til a forvalte eller videreutvikle robotene etter den samme malen.
Etablering av slike standarder vil antageligvis vaere nyttig 1 bedrifter der man gar

fra a benytte seg av innleid kompetanse til 4 bygge opp intern kompetanse og egne
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avdelinger, ettersom kunnskapen om utviklede prosesser da vil vaere apen og

tilgjengelig.

4.4.2  Trusler mot stabil drift
Dersom det utfores endringer 1 applikasjonene som er inkludert 1 en prosess, vil

dette fore til at roboten stanser. Problematikken rundt dette blir tatt opp av
samtlige intervjupersoner, og viser seg a veere en stor utfordring nar det gjelder a
sikre stabil drift av robotene. Ogsa overvakningsmulighetene i RPA-softwaren fra
BluePrism kritiseres, og gjor det tidkrevende a oppdage feil 1 prosessen. Kjernen 1
problemet er likevel at IT-avdelingen kan utfere endringer i programvare uten at
dette meldes til RPA-avdelingen pa forhand. C2 bekrefter at man fortsatt har en

vel a ga nar det gjelder informasjonsflyt.

«Absolutt. Si at en prosess gar mot ti ulike applikasjoner. Da har vi et kontaktnett
som skal ha kontroll pa dette. Det er ikke sann at IT nedvendigvis sier fra om
endringer hvis de endrer noen smating. De forholder seg absolutt ikke til at det
jobber en robot pa applikasjonen. Man gar alltid gjennom et changeboard for storre
endringer, og de er varslet. Men miniendringer gjores uten forvarsel, og da stopper

roboten» -C2

Tilsvarende situasjoner har man ogsa i Boston, hvor ogsa meldte endringer trekkes

frem som utfordrende.

«Ja, det kan skje. Det kan ogsd skje at endringen er varslet, men det er ikke for den
kommer at du faktisk ser konsekvensen av den. Eller at det kommer en ny versjon
ogsa viser det seg at den inneholder en feil (...). Skjer det en endring og du ikke er
klar over det sa stopper det. Da er det mer hvordan man fanger det opp, og der er

det masse utfordringer med BluePrism. Det er jo veldig darlig pa overvakning» -B

Med RPA er man altsa sveert sensitiv for endringer 1 applikasjonslandskapet, og

mangel pa informasjon om oppdateringer fra IT-avdelingens side vil pavirke
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robotenes drift og stabilitet. A poengterer at informasjonsflyt og dialog mellom IT-
avdeling og RPA-avdeling er svaert vesentlig for & kunne redusere skadeomfanget,
men 1 realiteten vil det vaere vanskelig a unnga i sterre bedrifter. Utvikling av et
godt overvakningssystem vil derfor vaere nyttig, da det trolig er vanskelig a stotte
seg pa et system med tilstrekkelig detaljerte endringslogger om man har en IT-
avdeling med ansvar for tusen ulike applikasjoner. Igjen ser vi viktigheten av a
kommunisere med bedriftens IT-avdeling, som kombinert med prosessforbedring
og standardisering synes a veere blant de viktigste faktorer for a muliggjere
effektiv forvaltning og skalering av teknologien. Dette blir omtalt tidligere i
oppgaven og stottes av teorien, men RPA-softwaren fra BluePrism som benyttes
av de ulike bedriftene har jeg derimot ikke gatt inn pa. Hvordan valg av software

pavirker forvaltning av RPA kan jeg derfor ikke svare pa.

4.4.3 Konsekvenser og risiko
I forbindelse med oppskalering av RPA og forvaltning av etablerte prosesser bor

man ogsa se nermere pa hvilken risiko dette forer med seg. RPA vil etter hvert
kunne vokse seg opp som et betydelig forretningsomrade, noe som videre kan
resultere 1 at menneskelige ressurser og kompetanse forsvinner. Hva skjer da om

robotene feiler?

«Huvis vi sier at disse robotene utforer forretningsprosesser for 200 ansatte som et
eksempel. Huis alt ryker, hvis alt gar ned, hva er risikoen da? Hva er det som stopper
opp? Far vi sykt mye omdommestyr? Blir det utrolig mye negativ oppmerksomhet
til bedriften og merkevaren? Kan vi bli straffet for dette av compliancemessige
arsaker? Kan vi bryte noen regelverk ved a ikke svare tidsnok? Det er noe vi ogsa

ma ta med i skaleringen» -C1

Man opparbeider seg en avhengighet robotene, og kan na et punkt der risikoen
overgar gevinstene ved automatisering. Derfor ber man planlegge hvordan man
handterer situasjoner der robotene svikter, og veere klar over hvilke utfordringer

som vil veere forbundet med en slik situasjon. Ettersom det er forretning som tar
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ut gevinstene av automatisering, er det av deres interesse a sikre at det finnes en
plan for a utfere forretningsprosessene deres dersom robotene stopper opp. Man
bor derfor veere tydelig pa hvilke rutiner som gjelder i slike situasjoner under
utviklingen og dokumenteringen av prosessen. I eksempelet som nevnes over tar
man utgangspunkt 1 et dommedagsscenario der et enormt antall
forretningsprosesser bereres, men prinsippet gjelder ogsa dersom roboter feiler i

mindre skala. I bedrift B har man okt fokuset pa dette.

«Det vi ogsa er blitt flinkere pa na er a se at det alltid er veldig tydelig hva som er
fallbacken nar roboten ikke klarer oppgavene. Da er det veldig tydelig hvor den
ender opp og hva man skal gjore i forhold til forretningssiden» -B

Risikoaspektet ved RPA er ikke gatt neermere inn pa i denne oppgaven, og jeg har
heller ikke kunnskap om hvilke reguleringer og regelverk som gjelder innen bank
og forsikring. Dette er likevel et svaert interessant poeng, og hvilke vurderinger
bedriftene tar her vil henge sammen med (mangel pa) foranalyser 1 forbindelse

med strategien rundt implementering av RPA.

4.4.4  Bruken av RPA som en midlertidig lgsning
Som tidligere nevnt gir ikke RPA den samme stabiliteten og robustheten som

tradisjonell integrasjonsprogrammering. Derfor ser man gjerne ikke pa RPA som
en endelig lgsning, men som noe man kan ta i bruk midlertidig for a ta ut
gevinstene. I Boston har man allerede skrudd av flere prosesser der permanente,
robuste lesninger har tatt over. Gevinsten kunne de imidlertid ta ut mens de
ventet pa den permanente lesningen, og styrken RPA har nar det kommer til
kostnad og tidsbruk blir igjen tydelig. Ogsa i Chicago er man i RPA-avdelingen
veldig klar pa at det de driver med ikke skal veere den endelige lasningen, men noe

man kan benytte seg av frem til man far en endelig losning pa plass.

«Det kan ta seks maneder eller det kan ta ti dr, og det gar pa prioriteringen til IT.

Huilken kapasitet har de, og eventuelt, vil dette veere et positivt businesscase for ren
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IT-utvikling? Vi kan ta veldig mange prosesser der det er et positiv businesscase,
men det vil aldri bli prioritert av IT fordi det da vil ga i sd dundrende minus. Sa
vi er jo egentlig et lettvekts IT-verktoy til en brokdel av kostnaden pa veldig mye
tradisjonell IT-utvikling» -C1

RPA er et sveert effektivt verktey for automatisering og forbedring av
arbeidsprosesser som man kan benytte seg av uten a vaere fullstendig avhengig av
bedriftens IT-avdeling. Likevel er det viktig a ikke overdrive hva det kan brukes
til, og man ma anerkjenne at man ikke sitter igjen med en like stabil prosess som
det man ville fatt med tradisjonell IT-integrasjon. Lacity & Willcocks (2017)
skriver at man aldri kan la robotene arbeide helt pa egenhand, og at bade IT og
forretning ma kjenne sine ansvarsomrader nar det kommer til forvaltning.
Gjennom intervjuene blir det tydelig at denne tilnsermingen ogsa gjelder for

bedriftene jeg har veert 1 kontakt med.

4.5 Sammendrag
Bedriftene jeg var i kontakt med trekker frem ekt kundeverdi gjennom reduserte

kostnader, okt kvalitet og rask leveranse som hovedarsaker for implementering av
RPA. Dette gir raskere gevinstrealisering for prosjekter som forelepig
nedprioriteres av IT-avdelingen. Frafall av kjedelige og repetitive oppgaver er en
bieffekt som kommer medarbeiderne til gode. RPA oppfattes i de fleste tilfeller som
et nyttig verktey, og tas godt imot blant de ansatte som na kan settes til a jobbe

med mer kunderettede oppgaver.

Av bedriftene jeg var i kontakt med hadde én av de et tydelig mal og en forventning
om antall arsverk roboten skulle utgjore. Ellers ble teknologien tatt inn for a testes
ut, for man sa valgte a satse videre. Bedriftenes syn pa nedbemanning som folge
av RPA har veert delt, men det som kommer frem i intervjuene indikerer at dette
er noe som ligger et stykke frem 1 tid. Forelopig har man ikke tatt ut gevinster fra
RPA i form av nedbemanning, men frigjort ressurser som kan ta hand om andre

oppgaver som krever menneskelig vurderingsevne, for eksempel relatert til
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kundekontakt. Mottagelsen blant medarbeiderne virker generelt a vaere positiv,
og mitt inntrykk er at man lykkes godt med a gi de ansatte mer spennende

arbeidsoppgaver.

Kartlegging og dokumentering av prosesser kan veere utfordrende, og krever at
forretningssiden inkluderes ettersom det er her kunnskapen om prosessen ligger.
Man vil ha stor nytte av a leere opp forretning slik at ogsa de kan bidra med a
identifisere prosesser, og i bedriftene som ble studert gkte antall henvendelser fra

forretning etter hvert som fordelene ved teknologien ble tydelig.

Bruk av konsulenter er svaert utbredt i1 forbindelse med RPA, men for &
implementere teknologien pa tvers av organisasjonen ber man ha som mal a bygge
opp intern kompetanse 1 form av et team eller en avdeling. Man er 1 alle tilfeller
avhengig av a involvere intern IT og forretning under implementeringen, ettersom
kunnskap om bedriftens IT-infrastruktur og forretningsprosesser spiller en viktig
rolle for hvordan det gjennomferes teknisk. Manglende kommunikasjon med
bedriftens IT-avdeling trekkes frem av samtlige bedrifter som hinder for god
implementering, og det tekniske inngrepet som kreves ved innfering og skalering
av RPA er ofte undervurdert. Dette relaterer seg igjen til behovet for dedikert
finansiering, selv om akkurat dette trolig ikke er unikt for akkurat RPA-
prosjekter. Flere intervjupersoner papeker likevel at det a4 ha en sponsor hayt oppe
1 organisasjonen er en ngkkel for a lykkes med implementeringen.
Tilbakemeldinger fra intervjupersonene gar ogsa pa at man ber planlegge for vekst
pa et tidlig tidspunkt, og at en foranalyse pa hvilke prosesser man ensker a
automatisere vil gjore det enklere a knytte dette mot teknologi, infrastruktur og
skalering. En slik foranalyse vil gjore det tydeligere for bedriften hvordan RPA-
avdelingen ber organiseres, samt hvordan den tekniske lesningen skal plasseres

for a fungere best mulig opp mot bedriftens applikasjonsnettverk.
Forvaltning av prosessene er et tredelt ansvar mellom IT-avdeling, forretning og

RPA-avdeling. Mens RPA-avdelingens ansvar er a holde roboten operativ, ma

forretning melde om eventuelle endringer i forretningsprosessen og vil fortsatt
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veere eier av prosessen. IT-avdelingen pa sin side forvalter og drifter installasjoner,
og har 1 tillegg ansvar for applikasjonene som inngar 1 de ulike
forretningsprosessene. Endringer 1 disse applikasjonene vil fore til at roboten
stopper, og ber derfor meldes fra om. Av samme grunn er det viktig med
overvakning av prosessene, slik at eventuell stans fanges opp og at feilen utbedres.
Standarder 1 oppsettet av prosessen bidrar ogsa til & gjere arbeidet med a forvalte
prosessene lettere. I tillegg ber man ha klare rutiner for hva som ma gjeres pa

forretningssiden dersom robotene feiler, og vurdere risikoen knyttet til dette.

Det man sitter igjen med er et verktey som muliggjer rask og kostnadseffektiv
gevinstrealisering, men som ber anses som en midlertidig lesning grunnet
svakheter knyttet til robusthet og stabilitet. RPA muliggjer en rekke
automatiseringsprosjekter som ellers ville veert nedprioritert, eller som ved
tradisjonell IT-integrasjon ikke er lennsomme. Teknologien er likevel fortsatt pa
et tidlig stadium, og vil bli enda mer verdifull dersom den kombineres med andre

teknologier.

«Jeg tror ogsd det er veldig viktig a ikke stoppe opp med denne teknologien alene,
dette er jo pd en mdte det enkleste av robotics (...). I neste steg snakker vi om
algoritmer og maskinlering (...). Du har de smartere algoritmene som gir oppgaver

til disse prosesseringsrobotene»n -C1

Kombinasjonen av RPA og Al (herunder maskinleering) beskrives ogsa av Wang &
Boeing (2017) som en mulighet der RPA kan overta mer komplekse

arbeidsoppgaver, ogsa de som 1 dag krever menneskelig vurderingsevne.

5 Diskusjon

I dette kapittelet vil jeg se neermere pa funnene 1 analysen, og vurdere resultatene
mot hva som er kjent fra tidligere forskning. Jeg velger a presentere resultatene

etter hvor relevant de er for forskningsspersmalet 1 oppgaven, selv om dette blir
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noe subjektivt og 1 stor grad baserer seg pa inntrykket jeg sitter igjen med etter
intervjuer og analyse. Jeg vil ogsa vurdere mitt valg av metode, og se naermere pa

hva som eventuelt kunne veaert gjort annerledes i1 arbeidet med oppgaven.

5.1 Gjennomgang av resultater
Hvert resultat fra denne oppgaven vil bli presentert enkeltvis, sammen med teori

som viser hva andre har kommet frem til pa samme tema.

5.1.1 Involver IT-avdelingen tidlig
Resultatene fra analysen viser at manglende samarbeid og kommunikasjon med

IT-avdelingen er til hinder for effektiv implementering, og skyldes til dels IT-
avdelingens holdninger til RPA. Bedriftene undervurderer IT-avdelingens rolle i
startfasen, men er i realiteten avhengig av kunnskap om intern IT-infrastruktur.
For a oke utbyttet av teknologien og samtidig redusere omfanget av teknisk gjeld
bor man derfor vaere tydelig pa a at bedriftens IT-avdeling ogsa har et ansvar

under implementeringen.

Attaran (2004) og Markus (2004) tar begge opp problemet med kompleks
eksisterende IT-infrastruktur og hvordan dette er til hinder for implementering av
ny programvare. Lacity & Willcocks (2016) skriver ogsa om hvordan RPA i flere
tilfeller er forsekt implementert uten a involvere IT, ettersom automatiseringen
blir sett pa som relatert til forretningsvirksomheten og ikke som et IT-prosjekt. I
deres studier kommer det ogsa frem hvordan frykten for ekt byrakrati rundt
prosjektet gjor at man velger 4 ekskludere intern IT i1 sterre grad, men man
undervurderer hvor mye relevant kunnskap IT-avdelingen sitter pa i1 forbindelse
med implementeringen. A involvere bedriftens IT-avdeling pa et tidlig tidspunkt
blir derfor trukket fram som et viktig poeng i teorien, selv om de nevnte ulempene

ved dette ogsa er tilstede.

I analysen kommer det frem at IT-avdelingen i1 de fleste tilfeller blir inkludert

underveis 1 RPA-implementeringen, og at det eksisterer en slags konflikt mellom
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RPA-teamene og intern IT til 4 begynne med. Arsaken til dette kan henge sammen
med det som 1 teorien trekkes frem som ulemper ved a involvere IT-avdelingen,
nemlig at det tar tid. Pa kort sikt vil dette derfor g& pa bekostning av en av
teknologiens storste fordeler, som handler om tiden det tar a automatisere en
prosess. Fra IT-avdelingens side kan skepsisen mot RPA skyldes at teknologien
ikke er forenelig med hva de ensker av stabilitet fra et slikt verktoy, og at omfanget
av implementeringen undervurderes. Etter hvert som man gker antall prosesser
og teknologien implementeres bredere 1 bedriften, blir det derimot tydelig hvilken
rolle IT-avdelingen kommer til & spille under utvikling og forvaltning av RPA.
Funnene 1 denne oppgaven tilsier derfor at tilnseermingen som beskrives 1 teorien
med okt involvering av IT-miljeet sannsynligvis vil gi bedre effekt pa

implementeringen av RPA.

5.1.2 Forbedre prosessene, og standardiser oppsettet
Analysen viser at prosesser ber forbedres for automatisering, og oppsettet bor

standardiseres for a gi okt gjenbruk og enklere forvaltning. Det a finne nye,
innovative mater a utfere arbeidsprosesser pa kan 1 seg selv gi
konkurransefortrinn (Trott, 2012), og ved a oke den tekniske kompleksiteten samt
tydeliggjore forretningsreglene vil behovet for menneskelig vurderingsevne
reduseres (Jones, 2012). Markus (2004) trekker ogsa frem behovet for at
forretningsprosesser endres for automatisering, og at det er prosessene som ma
endres for a tilpasses IT, ikke omvendt. For eksempel forklarer Lacity & Willcocks
(2017) hvordan rekkefolgen pa oppgaver 1 en arbeidsprosess kan endres for a la
roboten arbeide mer sammenhengende. 1 tillegg omtaler de hvordan
enkeltprosesser kan kopieres for gjenbruk, noe som gjor det enklere a skalere opp
bruken av RPA. Strukturerte data og tydelige forretningsregler blir betegnet som
minimumskrav for automatisering, og betydningen av godt dokumenterte

prosesser vektlegges.

Dette stemmer med mine funn, og viser seg & veere velkjent blant de jeg har vert

1 kontakt med. Forbedring av prosesser for automatisering er nemlig sveert
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vesentlig for at robotene skal fungere optimalt. Problemet med teknisk gjeld er
tidligere omtalt, og viser hvilke folger det kan ha a4 automatisere uegnede prosesser
ved RPA. Et standardisert oppsett vil gjere at man kan gke graden av gjenbruk,
og dermed effektivisere selve automatiseringsarbeidet, samt gjere det enklere for
nye medarbeidere a forsta de produserte prosessene. Dette vil igjen fore til at man

kan gke bruken av RPA raskere.

5.1.3 Inkluder forretning gjennom hele automatiseringsprosessen
I analysen ser vi at forretningssiden ber inkluderes gjennom hele

automatiseringsprosessen, slik at de forstar hvordan roboten jobber. Kunnskapen
om prosessen som skal automatiseres ligger hos kunden, omtalt som forretning.
Det er de som vet hvilket formal prosessen tjener, og hvordan den utferes i1 dag.
Derfor er det av deres interesse a vite hvordan roboten arbeider nar den overtar
arbeidsoppgaver, blant annet for a forsta hvilken effekt den har og hvilke rutiner
som gjelder dersom det oppstar feil. Lacity & Willcocks (2016) skriver at det er
forretningsomradene som ber lede automatiseringen, noe som ikke stottes av
funnene i denne oppgaven. De argumenterer med at det er forretning som har best
kunnskap om prosessene, og at det er de som vil veere best egnet til a identifisere
de prosessene som er best egnet for automatisering. Min oppfatning er derimot at
en egen RPA-avdeling bor lede automatiseringen, ettersom de vet best hvordan
teknologien fungerer. Dersom RPA-avdelingen leder automatiseringen vil det
trolig ogsa veere lettere a opprettholde standarder som gjor forvaltningen lettere.
Videre sikrer man en objektiv vurdering av prosessene som eventuelt skal
automatiseres, og unngar at forretning prioriterer prosesser som er "nice to have"
framfor "must have". Med dette mener jeg at personer med innflytelse kan ha
insentiver for a automatisere prosesser som ikke nedvendigvis er i trad med hva
som er best for bedriften, men at automatiseringen gjores for at akkurat denne

personen skal f4 en enklere hverdag eller oppna bedre resultater.

RPA-avdelingen ber avgjere hvilke prosesser som satses pa, men det er likevel et

viktig poeng at opplering av forretning gir store effekter. Okt kunnskap om RPA
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kan gjere forretning i stand til a utfere deler av arbeidet som ma gjennomfores for
automatisering, som for eksempel dokumentasjon av prosesser. I analysen
kommer det ogsa frem at avdelinger som far tildelt roboter gjerne kommer med
ytterligere forslag til prosesser som kan automatiseres. Selv om mine funn tilsier
at RPA-avdelingen ber lede prosjektet vil jeg derfor understreke at
automatiseringen ma forega gjennom et samarbeid mellom RPA-avdeling og

forretning.

5.1.4 Ver dapen om automatisering overfor medarbeidere, og ikke forvent nedbemanning
pa kort sikt.
Til tross for at man med RPA lar roboter overta enkelte av medarbeidernes

arbeidsoppgaver, viser analysen at nedbemanning sjeldent virker til a vaere et
direkte resultat av dette. Apenhet om automatiseringsprosessen overfor de ansatte
bidrar ogsa til redusert frykt og motstand mot robotiseringen. Involvering av de
ansatte vil gke aksepten av ny teknologi som implementeres (D. R. Jones & Smith,
2004), og Lacity & Willcocks (2017) skriver at det ved introduksjon av RPA er
viktig a fa frem at dette ikke skal resultere i nedbemanning. I deres studier kom
det ogsa frem at sveert fa prosesser kunne automatiseres fullstendig, og krevde

sann sett videre involvering av medarbeiderne.

Det vil selvsagt veere sveert varierende fra bedrift til bedrift hvilke langsiktige mal
man har i forhold til RPA og nedbemanning, og blant bedriftene jeg har underseokt
er det ogsa ulikt fokus her. Flere av intervjupersonene oppgir imidlertid at RPA
ikke innfores med et mal om & nedbemanne, men a oke forretningsvolum uten a
nedvendigvis ansette flere. I tillegg har man sett at det er stort behov for a flytte
medarbeiderne over pa andre arbeidsoppgaver, og at det 1 all hovedsak fortsatt er
behov for a beholde ressursene som frigjeres av RPA. Sann sett vil mine resultater
veere forenelig med det som kommer frem i teorien, men det blir vanskelig & lase
seg til tanken om at RPA ikke skal fore til nedbemanning. Dette er forholdsvis ny
teknologi, og dersom den implementeres bredere 1 bedriftene jeg har veert i kontakt
med vil det veere tilsvarende okt mulighet for nedbemanning i1 de berorte

avdelingene.
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5.1.5 RPA bgr ikke veere den endelige Igsningen
Med RPA kan prosesser automatiseres langt hurtigere enn ved tradisjonell

integrasjonsprogrammering, men analysen viser at tempoet kommer pa
bekostning av stabilitet og robusthet. Rask gevinstrealisering og lav stabilitet er

derfor to grunner til at RPA bor anses som en midlertidig lesning.

At RPA bor brukes som en midlertidig lesning er lite vektlagt i eksisterende teori,
men kommer tydelig fram av intervjuene. Arsaken er som nevnt at RPA er mer
utsatt for driftsstans enn integrerte IT-lesninger, samtidig som man pa den
positive siden ikke trenger IT-kompetanse for a automatisere prosesser med RPA-
programvaren. IT-avdelingen vil ha sine prioriteringer, og fra et skonomisk
stasted vil det 1 flere tilfeller veere sveert gunstig a benytte seg av RPA. Man ber
ogsa veere bevisst pa at RPA 1 enkelte tilfeller kan gi positiv avkastning ved a

benytte teknologien pa prosjekter som blir erstattet allerede etter noen maneder.

5.1.6 Tenk langsiktig, og bygg opp intern kompetanse
Analysen viser at man bor tenke langsiktig nar man er i startfasen, og tilrettelegge

for okt bruk av RPA i fremtiden. Til tross for mangel pa foranalyse og en langsiktig
strategi relatert til RPA, har bedriftene jeg var i kontakt med bygget opp interne
team og kompetanse om teknologien. En effekt av dette er at man kan utnytte
RPA-avdelingens kunnskap om forretningsomradene i1 bedriften, og potensielle
prosesser kan identifiseres bade raskere og i sterre antall. Fra et teoretisk stasted
vil implementering av RPA berore flere nivaer av bedriftens strategivalg som
beskrevet av Jones (2012). Resultatene 1 denne oppgaven viser imidlertid at
strategien rundt RPA er noe som befester seg pa et senere tidspunkt, etter hvert
som man blir kjent med teknologiens potensiale. Arsaken til dette kan ligge 1 at
teknologien er ny og uprevd, og at man har lite sammenligningsgrunnlag. Det vil
da bli vanskelig a vurdere hvor stor innvirkning RPA vil fa pa bedriften, men
gjennom denne oppgaven viser det seg at det i flere tilfeller vil vokse seg frem som
et betydelig forretningsomrade. En foranalyse av aktuelle prosesser for
automatisering vil likevel kunne tilrettelegge for den tekniske implementeringen

pa en bedre mate, slik at man nar ut til alle deler av bedriften og dermed kan
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utnytte teknologien i storre grad. Dette kan ogsa gi okt innsyn 1 hvilken risiko man
tar ved a oke automatiseringsgraden. Man ber ogsa serge for a4 bygge kompetanse

internt 1 bedriften for a ha bedre mulighet til & skalere opp.

Det a bygge opp intern kompetanse vil ogsa veere sveert verdifullt med tanke pa
forvaltning av prosesser. Lacity & Willcocks (2017) skriver at robotene alltid vil
kreve en viss form for forvaltning, selv om dette avtar etter hvert som man ogker
kvaliteten pa hvordan de utvikles. Derfor ber man stadig ha tydelig
ansvarsfordeling mellom intern IT-avdeling og intern RPA-avdeling for a sikre
stabil drift. Ogsa her onsker jeg a trekke frem utviklingen av gode

overvakningsrutiner som en viktig faktor for a holde robotene i produksjon.

5.2 Gyldighet
Ettersom denne oppgaven kun tar utgangspunkt i 3 bedrifter vil ikke resultatene

veere generaliserbare for bransjen som helhet, men det kommer tydelig fram av
analysen at det finnes flere likhetstrekk mellom de utvalgte bedriftene. Jeg tror
ogsa at de siste intervjuene er veid noe tyngre enn de forste, fordi min egen
kunnskap om temaet utviklet seg underveis 1 arbeidet. Spersmalene jeg stilte
under de siste intervjuene var nok av litt heyere kvalitet enn hva som var tilfelle
ved de to forste, mye fordi min egen forstaelse av teknologien da hadde okt. I
retrospekt skulle jeg ogsa gjerne sett at jeg intervjuet de ulike bedriftenes IT-
avdelinger for a here hvilke holdninger de har til RPA, og hvilke utfordringer de
ser 1 forhold til implementeringen. Funnene i oppgaven er likevel 1 stor grad
forenelige med hva man finner i1 teorien, der det eneste store unntaket er at
bedriftene jeg har veert i kontakt med har egne RPA-avdelinger eller team som
leder satsningen pa teknologien. Dette kan ha en sammenheng med hvilke
ambisjoner man har for teknologien, og mitt inntrykk er at samtlige av bedriftene

jeg undersokte gnsker a satse stort pa RPA.

En begrensning ved oppgaven er manglende litteratur og tidligere forskning, noe

som naturlig nok skyldes at det er relativt fa bedrifter som har startet
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implementeringen av RPA. Det finnes ingen eller lite informasjon om
langtidseffekter pa bruk av teknologien, noe som ville veert interessant spesielt i
forhold til effekten det har pa antall arsverk for menneskelige arbeidere. Videre
tror jeg nettopp dette med begrenset informasjon kan forklare en rekke av
resultatene fra oppgaven, ettersom bedriftene hadde en form for preve og feile-
tilneerming til innferingen av RPA. Intervjupersonene hadde utvilsomt bred
kunnskap om RPA og prosessforbedring gjennom deres bakgrunn med lignende
arbeid, men det a gjennomfore implementering av teknologien pa bedriftsniva vil
ikke av den grunn vaere mindre utfordrende. Jeg vil ogsa poengtere at
intervjuperson A, B og CI alle har lederroller i deres respektive bedrifter, og
oppgavens intervjudata vil derfor 1 stor grad gjenspeile ledernes perspektiv pa

implementeringen av RPA.

6 Konklusjon

Malet med denne oppgaven er a finne ut hvilke faktorer som hemmer og fremmer
implementering av RPA 1 bank og forsikring. Jeg har utfert en eksplorerende
studie der jeg har fatt innblikk 1 tre norske bedrifter og deres arbeid med
implementering av teknologien. Resultatene er en rekke anbefalinger som baserer
seg pa erfaringen intervjupersonene har gjort seg. For bedrifter som onsker a
starte arbeidet med RPA viser denne oppgaven at man ikke ber undervurdere
arbeidet som kreves nar det gjelder intern IT-infrastruktur, prosessforbedring og
intern oppleering. Teknologien vil sannsynligvis ikke resultere i nedbemanning pa
kort sikt, men likevel gi sveert stor verdi i form av blant annet gkt forretningsvolum
og kvalitet. Man ber likevel ikke overvurdere hva teknologien kan brukes til, og
veere klar pa at tradisjonell integrasjonsprogrammering gir de beste langsiktige
lesningene. Teknologien er i likhet med bedriftenes RPA-prosjekter fortsatt i
startfasen, og hvilke langtidseffekter implementeringen gir gjenstar a se. Trolig er
dette bare det forste steget pa veien mot en storre, digital arbeidsstyrke som
baserer seg pa kombinasjonene av teknologier som blant annet RPA og

maskinlaering. Det vil derfor veere svaert interessant 4 se hvordan bruken av RPA
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som automatiseringsverktoy utvikler seg videre, og i hvor stor grad dette wvil
redusere behovet for menneskelig arbeidskraft i tiden som kommer. Jeg tror RPA
vil spille en viktig rolle fremover ettersom bankene planlegger a fortsette
nedbemanningen, representert ved DNB og Nordea 1 kapittel 2.8. Det er likevel
viktig at man ikke ser pa nedbemanning som den eneste maten & ta ut gevinster
pa, og det er tydelig at RPA muliggjer langt bedre utnyttelse av dagens
kompetanse og ressurser ved at medarbeidere flyttes til mer verdiskapende og
kunderettede arbeidsoppgaver. I den forbindelse ville det veaert interessant a
undersoke hvor mye kompetanse norske bedrifter sitter pa som ikke utnyttes, fordi
de ansatte settes til a jobbe med repetitive, regelstyrte oppgaver som ikke krever
menneskelig vurdering. Om det 1 det hele tatt er forsvarlig a la overkvalifiserte
mennesker jobbe med prosesser som enkelt kan overtas av en robot er ogsa et
spersmal man kan stille seg her. Igjen kan man ta debatten om hvorvidt ekt bruk
av roboter og andre automatiseringsverktoy ber anses som en mulighet for okt
verdiskapning og nye arbeidsplasser fremfor noe som kan etterlate oss uten jobb 1

fremtiden.
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VEDLEGG 1: INTERVJUGUIDE

Intervjuguide Bank/Forsikring

Seksjon 1: Introduksjon og praktiske spgrsmal

- Introduksjon av meg selv og studieretning.

- | denne masteroppgaven gnsker jeg a undersgke hva som kreves for vellykket
implementering og skalering av Robotic Process Automation (RPA) i en bedrift.

- Det som kommer frem i dette intervjuet skal ikke bli brukt i oppgaven pa noen mate
som kan vaere negativt for intervjuobjektet.

- Informerer om at person/bedrift anonymiseres i oppgaven.

- Informere om mulighet for gjennomlesing.

- Er det greit om jeg tar opp intervjuet for internt bruk?

- Harintervjuobjektet noen spgrsmal for vi starter?

Seksjon 2: Intervjuobjektet
- Kan du fortelle meg kort om hvilken bakgrunn du har?
- Hvilken stilling har du i bedriften i dag?

Seksjon 3: Apent intervju
- Nar startet dere innfgringen av RPA?
- Hvavar arsaken til at dere startet innfgringen av RPA?
o Hvavar de stgrste driverne?
o Erimplementeringen av RPA del av en langsiktig strategi?
- Huvilke forventninger hadde dere til RPA?
o @konomisk gevinst, gkt kvalitet, etc.
- Hvordan implementerte dere RPA?
- Ble dette gjort internt eller eksternt?
- Hvem arbeider pa feltet na?
- Ble det gjort endringer i organisasjonen som fglge avimplementeringen av RPA?
o Nyansettelser?
o Oppsigelser?
o Organisasjonsstruktur?
o Ledelse?
- Hvilken kompetanse hadde dere behov for i forbindelse med implementeringen?
- Huvilke utfordringer har dere hatt under innfgringen av RPA?
- Hvordan identifiserer dere potensielle prosesser for RPA?
o Ma RPA-avdelingen lete etter oppgaver, eller kommer de ulike
forretningsomradene med oppdrag til RPA-avdelingen?
- Huvilke prosesser er i dag overtatt av RPA?
- Hvilke prosesser planlegger dere a innfgre?
- Har det veaert utfordringer knyttet til skalering av RPA i bedriften?
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- Pastand: Enkelte bedrifter "hasteinnfgrer" RPA for a starte inntjeningen sa raskt som
mulig, uten at ngdvendig infrastruktur er pa plass. Dette kan senere hemme
skalering. Hvordan passer dette for deres bedrift?

Seksjon 4: intervjuobjektets oppfatning av RPA
- Hvordan synes du innfgringen av RPA har pavirket bedriften?
- Kunne dere gjort noe annerledes under implementeringen av RPA?
- Erdet noe du gnsker a tilfgye?

Seksjon 5: Avslutning
- Erdet greit om jeg tar kontakt i ettertid for eventuelle oppfglgingsspgrsmal?
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