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Sammendrag

Nettsteder blir en stadig viktigere forretningskanal for kommersielle selskap, og antall
nettbrukere er sterkt gkende. Med denne bakgrunnen har jeg undersgkt to problemstillinger:

Hvilke krav bgr stilles til IT-styringen av et kommersielt nettsted?

Hvordan kan IT-styringen av nettstedet gjensidige.no videreutvikles i Gjensidige?

Jeg har anvendt gjensidige.no som en casestudie for & belyse problemstillingene. Gjennom
sgk etter litteratur og arbeidet med casestudie, har tema som IT-styring, digital merkevare,
nettsgk og personalisering pa nett vist seg a veere relevante tema for problemstillingene. Fra
teorien om IT-styring er det to rammeverk, Weill og Ross (2004) og Balocco et al. (2013),
som er sentrale. Basert pa disse to rammeverkene og de andre temaene, har jeg utviklet et eget

rammeverk for IT-styring av nettsteder. Rammeverket er anvendt i diskusjonskapitelet.

Datainnsamlingen til casestudien er gjort via tre dokumenter og atte semi-strukturerte
intervjuer med intervjupersoner fra Gjensidige. Jeg har benyttet analysestigen til Miles og
Huberman (2004) til & strukturere, kode begrep, kategorisere tema, se sasmmenhenger og teste
problemstillingenes relevans. Jeg har vurdert datakvaliteten til & vere palitelig og at andre

ville ha oppnadd tilsvarende resultater med lignende studier i Gjensidige i dette tidsrommet.

Funnene og diskusjonen viser at IT-styring av gjensidige.no formelt er i rimelig god
overensstemmelse med rammeverk fra teorien. Samtidig viser funnene at deler av IT-
styringen ikke er like godt forstatt og akseptert i alle deler av konsernet. Videre tyder funnene
og diskusjonen pa at en fremtidig styringsmodell for gjensidige.no bar ha en mer helhetlig
tilnzerming ved a inkludere temaene digital merkevare, nettsgk og personalisering i
styringsmodellen. Funnene og diskusjonen tyder ogsa pa den emosjonelle dimensjonen av den
digitale merkevaren ma styres pa en bedre mate. Innen nettsgk og personalisering pa nett
tyder funnene og diskusjonen pa at styringen bgr dokumenteres bade pa strategisk, taktisk og

operativt niva.

Gjennom arbeidet med casestudien gjensidige.no er det utviklet en modell for krav til

IT-styring av et kommersielt nettsted. Kravene til IT-styring er & ha et formal med nettstedet,
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felles mal og at nettstedet statter opp under de viktigste kundereisene. Videre krav til
IT-styring av kommersielt nettstedet er at det er klare beslutningstakere pa strategisk, taktisk
0g operativt niva innen temaene forretning, 1T, digital merkevare, nettsgk og personalisering
pa nett. For a koordinere dette er det behov for & ha mekanismer for styring som
organisatoriske enheter og roller, formelle prosesser for beslutninger og

kommunikasjonstiltak.

Modellen har begrensninger da den er utarbeidet pa grunnlag av en casestudie i en
kommersiell organisasjon med én merkevare i én bransje i ett land og ser pa et nettsted som er
én av flere digitale kanaler. Videre studier vil vaere ngdvendig for a styrke det akademiske

fundamentet for IT-styring av nettsteder.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn og kontekst for temaet

Internett har hatt en enorm gkning i antall brukere siden det ble lansert i 1991. 1 1995 Ia
antallet brukere pa ca. 30 millioner pa verdensbasis. 1 2000 hadde dette gkt til 250 millioner
og innen utgangen av 2010 hadde antallet nettbrukere gkt til 2,08 milliarder (Wikipedia).

I Norge brukte i 2019 98 % av befolkningen mellom 16-79 ar PC og internett (SSB).
Netthandelen gker og na handler 3 av 4 nordmenn pa nett. Virke anslar at det er en omsetning
pa 600 milliarder kroner samlet sett i fysiske butikker, og rundt 100 milliarder kroner gar
gjennom digitale kanaler. Virke tror at netthandelen vil gke med i overkant av 10 prosent i
perioden frem til 2030 (Virke Handelsrapporten 2018/2019).

Forsikringsbransjen er pa lik linje med andre bransjer inne i et betydelig teknologisk skifte.
Dette setter press pa alle aktarene til & videreutvikle ulike digitale lgsninger. Det gjares store
investeringer i teknologi for a veaere kostnadseffektive og levere tjenester i trad med kundens
forventninger. Styring av selskapenes digitale kanaler bli derfor viktigere enn noensinne.

I tillegg er forsikringsbransjen strengt regulert av myndighetene og god styring er derfor

ngdvendig for at et forsikringsselskap skal vere en lovlig aktar i bransjen.

Som de fleste selskap, er ogsa Gjensidige Forsikring en del av den digitaliserte verden.
Gjensidige Forsikring ASA er et skadeforsikringsselskap notert pa Oslo Bars. Gjensidige
tiloyr forsikringsprodukter for privat- og neeringslivssegmentet i Norge, Danmark, Sverige og
i Baltikum. Ifalge Gjensidiges strategi er selskapets viktigste strategiske prioritet a tilby de
beste digitale kundeopplevelsene. I privatmarkedet i Norge utgjar selskapets netthandel rundt
20 % av den totale omsetningen i 2019. | arene fremover er det forventet en gkning pa 10 % i
det digitale salget fra nett. Selskapet forventer ogsa en 80 % gkning i antall brukere av

digitale servicelgsninger fra 2019 til 2020.

1.2 Motivasjon for temaet

Nettstedet gjensidige.no ble etablert i 1996. | begynnelsen var det primart en informasjons-

kanal. | lgpet av arene har den videreutviklet seg til & bli en kommunikasjonskanal og en
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forretningskanal for salg og service av forsikringsprodukter. Parallelt med endringer i
innholdet pa nettstedet, har ogsa roller og ansvar endret seg. Totalt sett er det mange aktarer
og interessenter fra ulike fagmiljeer, avdelinger og divisjoner. 1.desember 2018 fikk den
nyopprettete avdelingen Digitalisering og Utvikling i Divisjon Privat beslutningsmyndighet

for forsiden til gjensidige.no.

Disse observasjonene gjorde at jeg ble interessert i hvordan gjensidige.no egentlig styres,

da det fremstod som uklart for meg. Gjennom sgk etter relevant litteratur, har jeg til dags dato
ikke funnet litteratur og teori som omhandler IT-styring av et nettsted. Ettersom et nettsted
stadig blir en viktigere forretningskanal, gnsker jeg a fordype meg i IT-styringen av et
nettsted gjennom en masteroppgave. God styring vil kunne handtere stadig nye krav og vil
sannsynligvis vare et sentralt bidrag til gkt verdiskaping for selskapet. Det er motiverende a
bidra til.

Oppgaven har to malgrupper. Den farste er ulike interessenter, roller og beslutningstakere

i Gjensidige som er knyttet til nettstedet gjensidige.no. De kan nyttiggjere seg funn og
resultater fra masteroppgaven for a kunne gjare vurderinger av dagens og fremtidige
styringsmodeller for nettstedet. Den andre malgruppen er andre som studerer og forsker pa
IT-styring. Jeg gnsker at den teoretiske delen av oppgaven skal veere et selvstendig bidrag til

teori innen IT-styring.

1.3 Problemstillinger og avgrensninger

Basert pa denne introduksjonen er det bade en teoretisk og en praktisk del rundt styring av et

nettsted jeg gnsker a undersgke. Fglgende to problemstillinger innfares:

Hvilke krav bgr stilles til IT-styringen av et kommersielt nettsted? og

Hvordan kan IT-styringen av nettstedet gjensidige.no videreutvikles i Gjensidige?

Jeg vil avgrense problemstillingen til & belyse kun nettsteder, og ikke andre digitale kanaler
som sosiale medier (Facebook, LinkedIn, Snapchat, Podkaster og Instagram) eller digitale
lgsninger for mobiltelefoner. For Gjensidiges del betyr det & vurdere styringen av nettstedet

gjensidige.no og ikke andre nettsider Gjensidige har bade i Norge og gvrige land.
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2 Teori og litteratur

Innledningsvis i dette kapittelet gir jeg en oversikt over de temaene og den litteraturen som
er relevant for & svare pa problemstillingene. Deretter gar jeg gjennom teorien for hvert tema.
Videre oppsummerer jeg hvilken innsikt teorien har gitt og hvilken relevans den har for
problemstillingen. Til slutt beskriver jeg et rammeverk som jeg vil anvende i
diskusjonskapittelet. Rammeverket beskriver hvilke beslutninger som ma tas og hvem som

tar beslutningene.

2.1 Oversikt over begreper, litteratur og innhold

For & finne svar pa problemstillingen vil jeg benytte teori og forskningslitteratur innenfor
IT-styring, digital merkevarestrategi, nettsgk og personalisering pa nett. Det mest sentrale

begrepet er IT-styring.

Tabellen under viser tema og begreper i venstre kolonne. | hgyre kolonne er det en kort
beskrivelse av relevante forfattere og hva deres teori tilfgrer dette temaet. Temaet og
begrepene er oppgitt pa bade norsk og engelsk, ettersom jeg har sgkt etter bade norsk og

engelsk litteratur.

Tema og begrep Beskrivelse (forfattere og relevant innhold for oppgaven)

IT-styring eller Weill og Ross (2004) definerer begrepet IT-styring, fremhever fem
IT governance IT-ngkkelbeslutninger, beskriver ulike grunnleggende
styringsmodeller og setter dette inn i et rammeverk.

Balocco, Ciappini og Rangone (2013) har analysert litteraturen om
IKT-styring de siste 20 arene. Gjennom dette studiet har de
identifisert variabler som er sentrale for & definere en IT-

styringsmodell og setter dette inn i et begrepsrammeverk.

Levstek, Hovelja, og Puchihar (2018) har basert pa en gjennomgang
av eksisterende forskning og beste praksis, sett pa ulike definisjoner

av begrepet IT-styring.
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To rammeverk for IT-styring, COBIT 5 og ITIL, har relevante

definisjoner av IT-styring og ledelse.

Digital Martensen, Gregnholdt og Trajcevski (2015) definerer merkevare og

merkevarestrategi merkevareverdi og forklarer forskjellen pa merkevareverdien pa
internett og andre kanaler. Artikkelen forklarer ogsa en modell for &
male og styre nettbasert merkevareverdi.

Nettsgk Furu (2017) beskriver den viktigste sgkemotoren, hvordan den er

bygd opp og ulike muligheter for & forbedre synligheten ved sgk.

Berman, og Katona (2013) undersgkte pavirkningen av
sgkemotoroptimalisering pa konkurransen mellom annonsgrer for

organiske og betalte sgk.

Kritzinger og Weideman (2013) undersgkte forholdet mellom
nettsideeiere som har investert i sgkemotoroptimalisering og de som

bruker betaling per klikk.

Thjgmge og Olson (2011) tar for seg viktige teorier omkring

forbrukeratferd ved kjgp og bruk av varer og tjenester.

Personalisering

pa nett

Salonen and Karjaluoto (2016) har gjennom sin
litteraturgjennomgang beskrevet ulike aspekter av personalisering og

herunder personalisering pa nett.

Datatilsynet beskriver et verktgy for digital personalisering, cookies,
og lovverket knyttet til dette. Et annet verktgy for digital

personalisering er BankID.

Tabell 1 - Oversikt over begreper, forfattere, litteratur og innhold
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2.2 IT-styring

2.2.1 Definisjoner av IT-styring

| dette avsnittet vil jeg definere begrepene styring og ledelse da de lett kan forveksles.
Mot slutten kommer jeg frem til definisjonen av styring som vil anvendes i denne oppgaven.

Jeg skiller ikke mellom begrepene IT og IKT, da de brukes om hverandre i litteraturen.

COBIT 5 definerer styring til & evaluere, sette retning og falge opp, mens ledelse er a
planlegge, utvikle, drifte og falge opp aktiviteter som er i trad med den retningen som er satt
for & kunne oppna organisasjonens mal. Begge begreper inneholder ulike typer aktiviteter
med ulike grader av ansvar. Gitt styringens rolle, er et sett med interaksjoner mellom styring
og ledelse ngdvendig. Dette skal gi et mer effektivt styringssystem (COBIT 5 s. 31).

ITIL definerer styring til & sikre at regler og strategier faktisk er implementert og de pakrevde
prosesser er fulgt. Styring inkluderer definering av roller og ansvar, maling og rapportering og
handling dersom det oppstar avvik. Videre definerer ITL ledelsessystem som et rammeverk
av regler, prosesser og funksjoner, standarder og retningslinjer og verktgy som sikrer at

organisasjonen kan oppna dens mal (Orr 2011 s.32-33).

Styring bestemmer hvem som tar beslutningene. Ledelse er prosessen med & ta og
gjennomfare beslutningene (Weill og Ross 2004, s.2).

Mens utvikling av styring primeert har veert drevet av behovet for transparens av selskapets
risiko og beskyttelse av aksjeeieres verdi, har den gjennomgripende bruk av teknologi skapt
en kritisk avhengighet til IT, som krever et spesielt fokus pa IT-styring. Styrer og toppledelse
trenger a utvide styring til IT og utgve lederskap, organisatoriske strukturer og prosesser som
sikrer at selskapets IT opprettholder og utvider selskapets strategi og mal (Levstek et al.
2018).

| de fleste selskap, har IT blitt en integrert del av forretningen og er fundamental for a statte
og underbygge forretningens vekst. Vellykkede selskap forstar og handterer risiko og

IT- begrensninger. Det er relatert til organisatorisk effektivitet, opptre i samsvar med
lovverket og regler, mgte interessenters behov og reagere riktig for a vise god avkastning pa
IT-investeringer. | falge Weill og Ross, kan IT-styring forstas som spesifisering av

beslutningsmyndighet og ansvarlighet, gjennom et rammeverk som oppmuntrer til gnsket
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atferd for anvendelse av IT. IT-styring involverer a spesifisere beslutningstakingsstrukturer,
prosesser og relasjonelle mekanismer for styring og kontroll pa IT-driften. Den er videre
karakterisert som et sett av mekanismer, assosiert med strukturer, prosesser, og relasjoner som
ma veere relatert til en eller flere av organisasjonens mal. Disse mekanismene kan bidra til
organisatorisk prestasjon og effektivitet, slik som kostnadsreduksjoner eller bedre bruk av
IT-infrastruktur (Levstek et al. 2018).

| folge Balocco et al. (2013) betrakter noen forfattere IKT-styring fra et organisatorisk

og ledelsesmessig synspunkt. De analyserer IKT-prosessen som opprettholder et selskaps
strategiske mal. | dette lyset uttaler Monnoyer and Willmott (2005) at «De fleste selskap har
slike rammeverk, vanligvis referert til som I1T-styring, pa plass i dag. | de beste tilfellene
hjelper disse systemene IT og forretning a jobbe sammen for & gjere smartere IT-investeringer

som leverer virkelig verdi» (Balocco et al. 2013).

Andre forfattere ser pa IT-styring som en mate & definere rettigheter innen IT-
beslutningstaking og ansvar for a garantere den riktige bruken av teknologi innen et selskap.
Weill and Ross (2004) definerer 1T-styring som «spesifisering av beslutningsrettigheter og
ansvar for & oppmuntre til gnsket atferd i bruk av IT. (side 8). Symons (2004) refererer til IT-
styring som: «Prosessen hvor beslutninger er utfgrt rundt IT-investeringer. Hvordan
beslutninger er tatt, hvem som tar beslutningene, hvem som holdes ansvarlig og hvordan
resultatene av beslutningene er malt og overvaket i alle deler av IT-styringen» (Balocco et al.
2013).

Analysen av akademisk og praktikeres litteratur avslgrer mangelen pa en felles og akseptert
definisjon pa IT-styring. Noen forfattere fokuserer pa prosessen relatert til IKT-beslutninger,
mens andre adopterer et videre perspektiv, tatt i betraktning IKT. Til tross for synligheten
og hvor viktig begrepet har veert siden 1990, har forskere innen IT-styring fortsatt a definere
begrepet pa mange mater. Denne mangelen pa en omfattende definisjon var en begrensning

i en videre dybdeforskning og validitet i en krysstudie med sammenligning av resultater
(Levstek et al. 2018).

| falge Levstek et al. (2018) argumenterer flere forfattere for at de ulike definisjonene kan

Klassifiseres i tre perspektiv.

o | det farste perspektivet forsgker forskere a forsta IT-styring som et sted med
beslutningstakers rettigheter og ansvar i organisasjoner.
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e | det andre perspektivet, forstar forskere IT-styring som involvering av strategisk samsvar
mellom IT og forretning, for & oppna selskapets fulle forretningsverdi. De definerer IT-
styring som aktiviteter som maksimerer forretningsverdi, gjennom samsvar mellom
forretning og IT. For & oppna dette malet vektlegger de effektiv kontroll av ressurser,
prestasjonsledelse og risikostyring.

e Det tredje perspektivet definerer IT-styring som IT-organisatoriske strukturer og prosesser
som sgker & oppna organisasjonens strategi. Forskere beskriver IT-styring som a handtere
strukturer av relasjoner og prosesser som har som mal og utvikle, styre og kontrollere
IT-ressurser pa en slik mate at IT tilfarer verdi til selskapets arbeid for & oppna dets

strategiske mal.

For a svare pa problemstillingene til denne oppgaven vektlegges det tredje perspektivet
tyngst. Styring defineres som kontroll av beslutninger for & sikre synkronisering med
selskapets mal, og det pafglgende distribusjon av beslutningstakingsrettigheter og ansvar
blant de ulike aktgrene innenfor og utenfor IT-avdelingen. Definisjonen er hentet fra Balocco
et al. (2013). Definisjonen har tatt i betraktning forskjellene mellom styring og ledelse, som er
fremhevet av flere forfattere: styring er om beslutningsrettigheter og ansvar, mens ledelse

referer til implementering av beslutningene.

2.2.2 Det grunnleggende rammeverket for IT-styring

Med sitt rammeverk utgitt i 2004, var Weill og Ross tidlig ute med & utarbeide et rammeverk
for IT-styring. Dette rammeverket har hatt stort internasjonalt gjennomslag, og det er naturlig

at oppgaven tar utgangspunkt i dette rammeverket.

Alle selskap har IT-styring. Selskap med effektiv styring har aktivt designet et sett med
IT-styringsmekanismer som oppmuntrer til atferd som er i samsvar med organisasjonens mal,
strategi, verdier, normer og kultur. I disse selskapene kan IT regnes inn som en vesentlig
faktor i selskapet konkurranseevne. Konklusjonen er at effektiv IT-styring er den viktigste
predikatoren pa verdien en organisasjon genererer fra IT (Weill og Ross 2004, s. 2-4).

For effektiv IT-styring er det viktig a finne svar og lgsninger pa fglgende tre sparsmal

(Weill og Ross 2004, s. 26):

1. Hvilke beslutninger ma tas for a sikre effektive ledelse og bruk av I1T?
2. Hvem skal ta disse beslutningene?
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3. Hvordan vil disse beslutningene bli tatt og fulgt opp?

For a svare pa de to farste sparsmalene beskrives farst begreper som benyttes i IT-

beslutninger og styringsmodeller.

IT-beslutninger

Weill og Ross har utarbeidet en oversikt over ulike 1T-beslutninger som ma tas. Ethvert
selskap ma avklare fem interrelaterte IT-beslutninger. Disse er IT-prinsipper, IT-arkitektur,
IT-infrastruktur, forretningens systembehov og investeringsbeslutninger (Weill og Ross 2004,
5.27-49).

IT-prinsipper - klargjer 1Ts rolle i forretningen

IT-prinsipper er overordnede retningslinjer pa hvordan IT skal anvendes i en organisasjon.
IT-prinsippene er utledet av forretningsprinsippene. IT-prinsipper ma definere gnsket atferd
for bade 1T-ekspertene og IT-brukerne. Gitt at prinsippene gir retning for alle IT-beslutninger,
vil klarhet rundt prinsippene gi effektiviteten pa de fire andre beslutningene (Weill og Ross
2004, 5.27-30).

IT-arkitektur - definere integrasjon- og standardiseringskrav

Gjennom a klargjere hvordan IT statter forretningsprinsipper, vil IT-prinsippene uttrykke
krav til standardisering av prosesser og integrasjoner i et selskap. IT-arkitektur er organisering
av datalogikk, systemer og infrastruktur (nedfelt i retningslinjene), relasjoner og tekniske valg
for & oppna gnskede forretningsmal, og teknisk standardisering og integrasjon. Gjennom a gi
et veikart for infrastruktur og systemer, og dermed investeringsbeslutninger, er
arkitekturbeslutninger sentrale for effektiv IT-ledelse og bruk (Weill og Ross 2004, s.30-34).

IT-infrastruktur — sikre riktig 1T-kapasitet

IT-infrastruktur er grunnlaget for planlagt IT-kapasitet, som er tilgjengelig for forretningen

i form av tjenester som benyttes av mange systemer. A etablere den riktige infrastrukturen pa
det riktige tidspunktet vil gjgre det mulig a fa til raske iverksettelser av fremtidige digitale
forretningsinitiativ, men det vil ogsa gi kostnadsreduksjon pa eksisterende

forretningsprosesser (Weill og Ross 2004, s.34-40).

Forretningens behov for I1T-systemer
Beslutninger om spesifikke forretningsbehov er den IT-beslutningen som gir best

forretningsverdi. Identifisering av forretningens behov for IT-systemer krever bade kreativitet
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for a levere kundeverdi, men ogsa disiplin for a statte opp under virksomhetens arkitektur og

samtidig forplikte de ngdvendige ressursene til & na mal (Weill og Ross 2004, s.40-45).

IT-investeringer og prioriteringer

IT-investeringsprosessen ma bestemme hvilke IT-initiativ som skal prioriteres og hvor mange
penger som skal brukes. Implementering av en IT-portefglje-tilnaerming krever penger til
hvert prosjekt eller budsjetter som er klassifisert i kategorier som gjenspeiler
forretningsmalene. Dette gjer det mulig a velge prosjekter som best stgtter opp under
strategien. Investeringsprosessen ma mgte hvert enkelt behov fra forretningsenhetene og
samtidig skape et helhetsbilde for selskapet (Weill og Ross 2004, s.45-49).

De grunnleggende styringsmodellene for beslutningsmyndighet
Weill og Ross har utarbeidet en oversikt over ulike styringsmodeller som definerer hvilke
roller som er involvert i a ta en IT-beslutning (Weill og Ross 2004, 5.57-64).

Forretningsmonarki

| et forretningsmonarki tar toppledelsen, eller en gruppe av toppledelsen, beslutninger pa alt
om IT som omfatter hele konsernet. Forretningsmonarkiet avhenger av innspill fra mange
ulike kilder.

IT-monarki
| et IT-monarki tar IT-profesjonelle beslutningene. Dette involverer ofte IT-profesjonelle fra
bade konsernteam og forretningsenhetene.

Faydal
| den fgydale modellen tar forretningsenheter, -regioner eller -funksjoner uavhengige
IT-beslutninger. Den fgydale modellen fremmer ikke synergieffekter pa tvers av

forretningsenheter eller konsernbeslutninger.

Faderal

Den fgderale modellen er definert som koordinert beslutningstaking som involverer bade
sentrale konsernenheter og forretningsenhetene. IT-ledere kan ogsa vere involvert. Dette er
en krevende modell, da medlemmene representerer deres egne interesser. Selskaper med

denne modellen stoler vanligvis pa lederteam og lederkomiteer for a lgse interne konflikter.
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IT-duopol

Et IT-duopol er et topartssamarbeid mellom IT-ledere og en gruppe fra toppledelsen eller
ledere fra forretningsenhetene. Et duopol er forskjellig fra en faderal modell gjennom at en
federal ordning har bade konsern og lokale forretningsrepresentanter, mens et duopol har en

eller den andre, men ikke begge og inkluderer alltid IT-profesjonelle.

Duopoler er populere fordi de involverer bare to beslutningskomiteer og har en enklere
ledelsesstruktur. Samtidig er den sentrale IT-gruppen en av de fa gruppene som kan se
selskapet i en helhet og kan se etter muligheter for a dele og gjenbruke. Men duopoler med

forretningsenheter kan bli dyre og ineffektive nar utfordringer pa konsernniva skal besluttes.

Anarki
| et anarki tar individer eller mindre grupper egne beslutninger basert pa sine egne lokale
behov. Anarkier er dyre a drifte og sikre. Fordelen er en veldig rask respons til lokale eller

individuelle kunder med ngdvendige behov.

Basert pa dette kan styringsmatrisen med hvilke beslutninger som ma tas og hvem som skal ta

beslutningene settes opp. Den vises i figur 1 her:

Beslutning| IT-prinsipper IT-arkitektur IT-infrastruktur Applikasjoner Investeringer
Input Beslutning Input Beslutning Input Beslutning Input Beslutning Input Beslutning
Styringsmodel

Forretningsmonarki
IT-monarki

Feydal

Foderal

Duopol

Anarki

Vet ikke

Figur 1 - Rammeverk for IT-styring (Weill og Ross 2004)

Hvordan beslutninger blir tatt - mekanismer for IT-styring
Det tredje sparsmalet, hvordan beslutninger blir tatt og fulgt opp, krever design og
implementering av styringsmekanismer. Mekanismer som er godt utformet, forstatte og

transparente fremmer gnsket 1T-atferd.
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Effektiv styring er fordelt pa tre ulike mekanismer (Weill og Ross 2004, s.85-104):

1. Strukturer for beslutninger: Organisatoriske enheter og roller som er ansvarlig for &
ta IT-beslutninger, som komiteer, ledergrupper eller forretning/1T-ledere.

2. Enhetlige prosesser: Formelle prosesser for a sikre at den daglige atferden er
konsistent med IT-policyer og sgrger for a gi input tilbake til beslutningene. Det
inkluderer IT-investeringsforslag, evalueringsprosesser, serviceavtaler og malinger.

3. Kommunikasjonstiltak: Annonseringer, sponsorer, kanaler og oppleringstiltak som
informerer om IT-styringsprinsippene, policyene og resultatene av IT-

styringsprosessene.

2.2.3 Et referanserammeverk for IKT-styring

Balocco et al. (2013) har analysert litteraturen om IKT-styring de siste 20 arene. For a tilby et
konseptualisert syn pa IKT-styringsmodeller som er tatt i bruk av selskaper, har Balocco et al.

(2013) utviklet et teoretisk begrepsrammeverk.

IKT-omréader for beslutningstaking

Flere studier fremhever de ulike IKT-aktivitetene som ma veere kontrollert av spesifikke
aktarer for & garantere reell stette fra IKT til forretningen. En akseptert klassifikasjon tar tre
kategorier av IKT-aktiviteter i betraktning: Ledelse av IKT-infrastruktur, Ledelse av IKT-

bruk og prosjektledelse (Balocco et al. 2013).

Ledelse av IKT-infrastruktur omhandler beslutninger knyttet til maskinvare-

og programvareplattformer, arlige forbedringer av disse plattformene, nettverk-

og dataarkitektur, konsernstandarder for innkjep og distribusjon av IKT-utstyr. Ledelse av
IKT-bruk omfatter beslutninger knyttet til systemprioritering, kortsiktig og langsiktig
planlegging, budsjettering og daglige leveranser av IKT-drift og tjenester. Prosjektledelse
handterer kunnskap om IKT-infrastrukturkapasitet og konseptualisering, oppkjgp, utvikling

og distribusjon systemapplikasjoner (Balocco et al. 2013).

| falge Balocco et al. (2013) har nylige publikasjoner utvidet denne klassifikasjonen for a

vurdere andre IKT-beslutningsomrader:

e |IKT-prinsipper, som klargjer ITs forretningsrolle.

e IKT-arkitektur som har som mal a definere integrasjon og standardiseringskrav.
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e |IKT-infrastruktur som bestemmer delte tjenester og muliggjer disse fasilitetene.

e Forretningssystemenes behov, som spesifiserer forretningsbehov for innkjgpte eller
internutviklede IKT-applikasjoner.

e IKT-investering og -prioriteringer som forsgker a identifisere hvilke prosjekter som skal

finansieres.

IKT-styringsmodeller: Fordeling av ansvar for ulike 1KT-beslutninger
I mer enn to artier har diskusjoner rundt karakteristikker for IT-styringsmodeller blomstret i

akademiske og praktikeres miljg. De tre primare styringsmodellene for IT er:

e Sentralisert styringsmodell: Leder kontrollerer alle hovedsaker relatert til IT-aktiviteter

e Desentralisert styringsmodell: Divisjonene av IKT-avdelinger og forretningens
linjeledelse har autoritet over alle IKT-operasjoner.

e Fgderal styringsmodell: Bade leder av IKT og forretningens linjeledelse spesifiserer saker
relatert til IKT-aktiviteter (Balocco et al. 2013).

Na som nettverksgkonomi er under utvikling, er det et bevis pa at desentralisert IKT-styring
igjen er best egnet til & synkronisere IKT til forretningsmal. En rekke forfattere peker pa at
IKT-styring gjennomgar en ny redesign-fase og forsetter a vaere et komplekst fenomen som

stadig er under utvikling (Balocco et al. 2013).

Arketyper av IKT-styring

I diskusjonen om sentralisering og desentralisering av IKT-styringsmodeller, har noen

forfattere adoptert en mer detaljert tilnaeerming, ved & identifisere arketypene for & fordele

beslutningstaking rettigheter, a blande styringsmodellene (sentralisert, desentralisert etc.)

og aktgrene som er involvert. De politiske arketypene — monarki, faydal, faderal, duopol

og anarki er referert til av disse studiene og er definert som falgende:

e Forretningsmonarki, nar en gruppe forretningsledere og individuelle ledere har
beslutningsrettigheter.

e IKT-monarki, nar denne rollen er tilegnet til individer eller en gruppe av IKT-ledere.

e Fpydal, nar forretningsenhetsledere, ngkkelprosesseiere eller deres delegater tar
beslutningene.

e Fgderal, nar ledere pa C-niva og forretningsgrupper er involvert (kan inkludere
IKT-ledere).
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e |KT-duopol, nar IKT-ledere og en annen gruppe (CxO eller forretningsenheter eller
prosessledere etc.) har beslutningstakingsrettigheter.

e Anarki, nar beslutningstakerrollen er tilegnet til hver individuell bruker
(Balocco et al. 2013).

Faktorer som pavirker IKT-styringsmodeller

En rekke forfattere har studert hvordan design av en spesifikk IKT-styringsmodell er pavirket
av ulike faktorer, inkludert bransjerelaterte faktorer, selskapsstarrelse, selskapsstrategi og
dens organisatoriske struktur. Dessuten fremhever forskere at konsernets styringsmodell kan i
betydelig grad pavirke IKT-styring. Selskap som har sentralisert sin selskapsstyring, har ogsa

en tendens til & sentralisere sin IKT-styring (Balocco et al. 2013).

Et annet resultat viser at nar selskap sgker a utnytte stordriftsfordeler gjennom IKT-eiendeler,
er den primzre logikken at IKT-eiendeler fordelt pa tvers av organisasjonen ma konsolideres
og styres gjennom en sentralisert enhet. Anstrengelser for & oppna et slikt mal drar generelt
nytte sentraliserte styringsordninger. Selv om disse undersgkelsene har gkt forstaelse for de
faktorene som pavirker et selskaps valg av IKT-styring, har flesteparten av studiene fokusert
pa den individuelle pavirkningen av spesielle betingede faktorer. Utviklingen av IKT-styring
avhenger av flere betingende faktorer som interagerer med hverandre. | dette perspektivet, har
teorien om flerbetingethet har blitt brukt for & forklare hvordan flere betingede styrker aktivt

pavirker et selskaps IKT-styringsmodell (Balocco et al. 2013).

Rammeverk for IKT-styringsmodell
Balocco et al. (2013) har tolket datainnsamling i lys av fire dimensjoner: involverte aktarer,

omrader for beslutningstaking, mekanismer for beslutningstaking og styringsformer.

Involverte aktgrer

| Balocco et al. (2013) sitt rammeverk for IKT-styring, klassifiseres aktgrene basert pa sin

stilling i organisasjon:

e Toppledere fra IKT-avdelinger: De kan klassifiseres basert pa den vertikale
organisasjonen av IKT-avdelingen (konsern, divisjon, lokale kontorer etc.) og de ulike
IKT-linjene (utvikling, drift etc.)

e Toppledere og ngkkelbrukere fra andre organisatoriske omrader: | dette tilfellet kan to
hovedkategorier av aktarer pekes ut — den strategiske ledelsen representert av toppledelsen

og de interne IKT-brukere fra ulike organisatoriske enheter i selskapet.
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I Balocco et al. (2013) sine casestudier ble det avdekket at C10 alltid er involvert i

IKT-beslutninger, mens CEO, CFO og styret er involvert i flere av casene.

Basert pa IKT-beslutningsaktgrenes posisjon i organisasjonen, kan det ogsa dukke opp to

andre typer for IKT-styring:

Internstyring: Aktarer innen IKT-avdelingen

Ekstern styring: Akterene fra andre organisatoriske omrader i selskapet.

IKT-beslutningstakingsomrader

IKT-beslutninger er klassifisert i seks makroomrader:

1
2
3
4.
5
6

IKT-strategi

IKT-budsjett, bade investering og drift
IKT-investeringer

IKT-standarder og -arkitektur
IKT-leveranser

IKT-ressurser og IKT-innkjap.

IKT-beslutningsmekanismer

Beslutningstakingsmekanismer kan veere representert i et spekter mellom de to felgende

ytterpunktene:

Hierarkisk sentralisert, som konsentrerer beslutningstakingsmakten til den gverste lederen
I organisasjonens struktur.
Hierarkisk desentralisering, som gir makt til en eller flere ansatte pa lavere niva i

organisasjonen.

Innenfor disse ytterpunktene av beslutningsmakt er fglgende beslutningstakingsmekanismer

identifisert:

Ad-hoc organisasjonsenheter hvor makten til a ta beslutninger er lagt til spesifikke
organisasjonsenheter som tar beslutninger for spesifikke tema, f.eks. IKT-strategi eller
IKT-budsjett.

Bi-laterale relasjoner som involverer ledere med lik beslutningsmakt (symmetrisk) eller
med ulik beslutningsmakt (asymmetrisk)

Komiteer hvor beslutningsmakt er delt blant en gruppe ledere.
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Na kan rammeverket med beslutningsmekanismer og aktgrer settes opp i en matrise.
Dette er et verktgy for & analysere styringsmekanismer i det enkelte selskap.

Rammeverket vises under i figur 2.

Involverte aktarer Ekstern styring Intern styring

Omrider for . ; : IKT ulike linjer
beslutningstaking - lnjen) ;

IKT-strategi

IKT-budsjett
IKT-investeringer

Standarder og arkitektur
IKT-leveranser og forbedringer
IK T-ressurser og sourcing

Mekanmsme representasjon

ierarkisk sentralisering 4 MMigrarkisk desentralisering  Ji
Syrmnelrisk [ = Asyrmnelrsk ® .
Kollegial mekanisme .:;c

Figur 2 - Rammeverk for IKT-styring (Balocco et al. 2013)

2.3 Digital merkevarestrategi

Bygging av kunders forhold til merkevarer pa nett

Et gkende antall forbrukere omfavner internett og bruker mer tid til & sgke pa informasjon og
kjgpe pa nett. Derfor er en proaktiv internettstrategi ngdvendig for a posisjonere en nettbasert
merkevare som et betydelig element i selskapets kollektive merkevareaktiviteter. Kundenes
totale erfaring skapes via selskapets ulike kommunikasjonskanaler, inkludert internett.

Nar kundene samhandler med selskapet via internett, ma erfaringene veere konsistente og i
samsvar med kundens erfaringer med merkevaren i den fysiske verden. Et selskap som har
oppnadd en unik fremstilling av bedriften gjennom fysiske kanaler, kan gdelegge alt hvis den
ikke har noe konsept pa hvordan den skal skape en lik eller bedre erfaring pa nett. Selskap
som bruker merkevaren pa internett, ma skape en ekstra verdi som kundene ikke kan fa noe
annet sted og som kan lede til et gnske fra forbrukeren om a bygge lojalitet og relasjon til
merkevaren (Martensen et al. 2015).

Nar vi snakker om merkevareverdi, menes merkevarens mentale verdi. Tilna@rmingen til &

male merkevareverdi er basert pa kundenes forhold til merkevaren og konsentrert pa malinger
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relatert til kundenes tankesett, det er assosiasjoner, evalueringer og relasjoner kundene har til
merkevaren. Merkevarer eksisterer i tankene til potensielle kunder, og hva kundene tenker om
merkevaren, bestemmer verdien det har for eieren. En merkevares fundament er derfor satt
sammen av menneskers immaterielle mentale assosiasjoner om merkevaren. Ved a sette verdi
pa en merkevare, plasseres en verdi pa styrken og motstandsdyktigheten av disse

assosiasjonene (Martensen et al. 2015).

Dagens selskap forsgker a differensiere seg ved a skape assosiasjoner i hodene til kundene,
noe som gir ekstra verdi i form av emosjonelle fordeler, som gar ut over produktattributter
og funksjonelle fordeler. Merkevarer skaper emosjonelle fordeler hvis kunden erfarer en
«fglelse» ved kjap eller bruk av merkevaren. Emosjonelle fordeler gir dybde og ekstra verdi
til erfaringen om a eie, bruke eller vare i kontakt med merkevaren. Fordi fglelser har unik
innflytelse pa evalueringen av merkevaren, beskrives den emosjonelle fordelen som hjertet til
merkevaren. Hvis kundene velger merkevaren med hjertet, er det pa grunn av de emosjonelle
fordelene (Martensen et al. 2015).

Nar man planlegger en markedsfgringsstrategi, er det viktig a fa en dypere forstaelse for
hvordan merkevareassosiasjoner og evalueringer er skapt, spesielt via internett, enten de er
rasjonelle eller emosjonelle, og i hvilken grad de rasjonelle og emosjonelle
merkevareassosiasjonene pavirker hverandre. De mest suksessrike selskapene i dag sies a ha
sterke merkevarer. Men hva er en sterk merkevare? Hva gjer en merkevare sterk, spesielt pa
internett? Hvordan bygges en sterk merkevare pa internett? For & kunne svare pa disse
spgrsmalene har Martensen et al. (2015) utviklet en konseptuell modell for nettbasert
merkevareverdi. Modellen gir innsikt i verdiskapingen av merkevaren og kan ogsa bli brukt
som basis for et beslutningsstattesystem i styringsprosessen av merkevaren

(Martensen et al. 2015).

En konseptuell modell av kundenes forhold til merkevareverdi pa nett

Modellen kobler endelig responsvariable, kundenes forhold til merkevaren, til driverne
rasjonelle merkevare evalueringer og emosjonelle merkevare evalueringer, som igjen er
koblet til produktkvalitet, nettsidekvalitet, kvalitet pa nettjenesten, merkevarelgftet,
merkevaredifferensiator, merkevaretillit og merkevarens troverdighet. Modellen foreslar en
rasjonell mate, en emosjonell mate og en kombinasjon av disse for a skape merkevareverdi.
Pilene i modellen viser hypotetiske relasjoner mellom variablene (Martensen et al. 2015).

Modellen er visualisert i figur 3 pa neste side.
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troverdighet

Figur 3 - Modell for merkevareverdi pa nett (Martensen et al. 2015)

2.4 Nettsgk

Internett gir brukerne muligheter til a innhente store mengder informasjon. Det har ogsa gjort
det mulig at man slipper & ga i butikken for a kjgpe og sammenligne varer. Med noen klikk
kan du kjepe det du gnsker fra hvor som helst i verden. Brukernes kunnskaper om produkter,
tjenester og varer er starre enn noen gang. Kundene vet mer, og det blir viktigere enn noen
gang a veere synlig pa nett. Men dette er ikke nok i seg selv, nettsider og innhold ma veere
tilpasset malgruppen man gnsker a treffe og man ma velge om man gnsker a optimalisere
sgkene sine gratis, eller om man vil benytte seg av betalte annonser. Nar en forbruker sgker
etter informasjon pa internett, finnes det ulike sekemotorer som kan benyttes, blant disse kan
man bruke Bing, Yahoo! eller Google. Google er den dominerende sgkemotoren og star for

ca. 90 % av alle sgk som foretas i Norge (Furu 2017).

Ved sgk pa Google far man treff i to ulike databaser. Dette er innholdsdatabasen som er
Googles sgkeindeks, denne inneholder en stor del av alt innhold pa internett, og en
annonsedatabase hvor innholdet bestar av betalte annonser i sgketreffet. Til sammen utgjer

disse to Search Engine Results Page (SERP), ogsa kalt sgkeresultatsiden pa Google. Disse
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sidene har ulik utforming avhengig av hva man sgker pa og kan blant annet inneholde
karttjenester som viser hvor en bedrift holder til, bilder kan ofte veaere produktannonser og det
kan inneholde videoer. Felles for denne informasjonen er at det er en blanding av annonser og
«ekte sgk», ogsa kalt organiske sgk, og de er ikke betalte sgk. Innenfor SEM (Search Engine
Marketing) deles det i to, SEO (Searche Engine Optimalization) ogsa kalt
spkemotoroptimalisering og PPC (Pay Per Click). Formalet for begge er a generere trafikk til
virksomheters nettsider. PPC blir omtalt som betalte sk og SEO betegnes som organiske sgk
(Furu 2017).

I gjennomsnitt er det slik at ca. 70 % av all trafikk fra Google gar til det organiske sgketreffet,
mens ca. 30 % av alle klikk skjer pa annonser. Om man velger a klikke pa en annonse eller pa
et organisk sgk vil ogsa kunne pavirkes av hva slags informasjon man er ute etter

(Furu 2017). | felge Berman og Katona (2013) foretrekker de fleste & benytte lenker som er
organiske, da disse ofte fremstar som mer troverdige enn betalte sgk.

Sekemotoroptimalisering (SEO) viser til prosessen hvor man gnsker a forbedre synligheten til
en nettside. Forbedring av sgk kan gjeres gratis ved at man blant annet optimaliserer sgket
slik at man kan gke egen trafikk, uten bruk av annonsering. Det handler om a modifisere eller
endre en nettside for a forbedre rangeringen sin pa sgkeresultatsiden pa Google.
Sekemotoroptimalisering kan ogsa forklares som en metode som benyttes for & gke trafikk til
en nettside ved hjelp av organiske sgkeresultater for utvalgte sgkeord. Nar en nettside har hgy
rangering pa sgkeresultatsiden pa Google, desto mer trafikk kan man oppna. Det er flere ulike
teknikker man kan benytte for & gke synligheten pa sgkeresultatsiden pa Google. Ved a lage
en liste over prioriterte sgkeord vil man fa en indikasjon pa hvor stor konkurransen er. Dette
gjor ogsa at man far en oversikt over hvor ofte de ulike sgkeordene og sekefrasene blir
benyttet pa sgkemotoren. Pa denne maten kan man finne sgkeord som sender flest mulige
interesserte kunder inn til virksomhetens flater. Den neste steget vil veere a fa nettsiden inn i
sgkemotorindeksen raskest mulig. Deretter manipuleres elementene pa nettsiden, slik at den
blir mer attraktiv for sgkemotorens crawler. En crawler er rett og slett en sgkerobot. Den
surfer nettet systematisk og benyttes for & indeksere sgkeresultatsiden. Nettsiden kan bli mer

attraktiv etter utvikling av innhold pa og navigasjon til nettsiden (Furu 2017).

Det motsatte gjelder for betalte sgk hvor man betaler for antall klikk som genereres til sitt sgk,

slik at man far en best mulig plassering i seketreffet pa Google (Furu 2017).
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Undersgkelser viser at 67 % av sgkere ikke blar seg videre fra den farste resultatsiden. Det vil
derfor veare vesentlig a fa rangert nettsiden sin pa den farste sgkeresultatsiden (Kritzinger &
Weideman 2013).

En litteraturgjennomgang viser at det eksisterer bade fordeler og ulemper ved bruk av bade
betalte og organiske sgk. Ved bruk av betalte sgk kan man sikre at en nettside raskt far en
synlig plassering. En av ulempene er likevel at bruk av betalte sgk kan bli svart kostbart,
spesielt fordi konkurransen rundt de populaere sgkeordene ofte blir hgy, og prisen deretter.
Ved bruk av organiske sgk vil det veare vanskeligere & oppna samme topprangering som ved
bruk av betalte sgk, men pa en annen side er denne metoden billigere & benytte. Likevel kan
det ta lengre tid & oppna rangering ved implementering av organiske sgk. En av utfordringene
ved bruk av denne strategien er at Google oppdaterer algoritmen sin sa ofte at det kan vere
utfordrende & holde sgkene oppdatert. Dette gjer at det kan bli sveert tidkrevende og kostbart &
oppdatere nettstedet sitt og falge med pa disse endringene, slik at det er oppdatert. Likevel er
det ogsa fordeler ved & benytte denne strategien (Kritzinger og Weideman, 2013).

Det er likevel svaert mange virksomheter som velger a benytte seg av betalte sgk, fordi dette
er en lett mate a bli synlig pa sgkemotoren. Grunnen til dette er at bruk av organiske sgk
oppfattes som vanskelig og tidkrevende og man benytter seg derfor av betalte sgk, da dette
ofte sammenliknes med bruk av tradisjonelle markedsfgringsteknikker. Pa en annen side vil
bruk av betalte sgk ogsa kreve tilpasninger i forhold til gnsket malgruppe, sgkeord som
benyttes og oppfalginger. Dersom man ikke har godt fungerende nettsider som linkes opp mot
Google, vil man risikere & betale mye for sgkeord som har liten betydning for kundene

(Berman og Katona 2011).

Maten et problem blir lgst pa, er avhengig av hvor komplekst det er. Det er for eksempel stor
forskijell pa a kjepe en bil og a kjgpe sape. Problemlgsnings-/ beslutningssituasjoner kan deles
inn i tre ulike kategorier; rutinebeslutninger, begrenset problemlgsning og komplisert
problemlgsing. Disse tre skiller seg fra hverandre i form av forbrukerens grad av involvering
nar beslutningen skal tas. Dette endrer seg ut fra hva slags type problem forbrukeren star

overfor (Thjgmge og Olson 2011).

Rutinebeslutninger omhandler kjgp av varer med lave investeringer, og risikoen for a ta en
feil beslutning er liten. Eksempler pa dette er blant annet dagligvarer, hvor forbrukeren er lite

interessert i produktene, og av og til kjgpes de basert pa vaner. Begrenset problemlgsing
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handler om varer som krever en viss grad av innsats hos forbrukeren for et kjgp. Dette kan for
eksempel vaere sportsutstyr eller klar der investeringen er begrenset, men likevel sapass stor
at beslutningens resultat har betydning for kjgperen. Nar det gjelder siste kategori, omfattende
problemlgsning, er dette ofte kjgp av produkter og varer som er kompliserte og dyre. Disse
kjgpene er forbundet med hay risiko, fordi investeringer av bade tid og penger er betydelig.
Forbrukeren bruker derfor ofte mye tid pa informasjonsinnhenting i forkant av kjapet,
beslutningen kan ta tid a fatte og kjgpet kan involvere flere personer, for eksempel ved kjgp
av hytte (Thjgmge og Olson 2011).

2.5 Personalisering pa nett

Gjennom digitalisering av folks hverdag blir et gkende antall datapunkter tilgjengelige og
avdekker mer detaljerte aspekter av forbrukernes preferanser. Teknologiske fremskritt
muliggjer prosedyrer som skaper omfattende personaliserte erfaringer pa nett, gjennom a
bruke innsikten som er skapt fra datainnsamling. Personalisering er generelt antatt a veere det
mest effektive verktayet for a oppna forretningssuksess pa nett. Effektiviteten av
personalisering er et omstridt tema, da dokumentasjon pa resultater bade pa nett og utenfor
nett er mangelfull. Dette misforholdet skaper tvetydighet om fagfeltet. Ettersom fagfeltet
utvikler seg raskt, er det fortsatt en rekke omrader innen dette fagfeltet som er uklare.
Personalisering er en prosess hvor produkter og tjenester er skreddersydd for a passe til
individuelle preferanser ved & bruke forbrukerdata. Prosessen med personalisering bestar av
a lere forbrukerens preferanser og sette sammen den innsamlede kunnskapen til tilbud,
anbefalinger og ulike typer interaksjonspunkter. Falgelig vil det personaliserte utfallet veere
basert pa tidligere handlinger. Personalisering muliggjer individuell markedsfering som antar
at det a skape en individuell verdi i prosessen, skaper et konkurransefortrinn for selskapet.
Personalisering er betraktet a vere et paraplybegrep for kobling av preferanser.
Personalisering er tett relatert til skreddersgm, noe som skaper noe inkonsistens rundt bruken
av konseptene. Det er tydelige overlapp mellom begrepene og de er noen ganger brukt som
synonymer. De fleste forskere betrakter personalisering som en selskapsinitiert og
automatisert prosess, mens skreddersgm er brukerinitiert. Personalisering pa nett er et
undertema til personalisering, mens skillet mellom begrepene er ikke veldig tydelig, da
personalisering vanligvis er betraktet & vaere relatert til internett, automatisert og stort sett i

digitale kanaler (Salonen and Karjaluoto 2016).
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Personalisering pa nett er prosessen for individuelle tilpasninger til forbrukernes preferanser,

gjennom automatiserte prosesser i et nettmiljg (Salonen and Karjaluoto 2016).

Det er fa studier som har sett pa effekten av kvaliteten og brukervennligheten av
personalisering pa nett. Pa samme mate er det en pagaende diskusjon om personalisering pa
nett har tilstrekkelig med effekter for forretningen. Ulike studier kommer frem til ulike funn.
Dette kan vaere fordi personalisering pa nett er attraktivt som et konsept, men vanskelig a
male som et verktay for forretningen. Det er ogsa stor variasjon i hva som betraktes som
personalisering pa nett. Hva som oppfattes som personalisering utfgrt pa en god mate
fortsetter & utvikle seg, da bade kundenes forventninger og teknologiens muligheter endrer
seg. Kundens preferanser er kjernen til personalisering pa nett. Suksessen avhenger av & vare
ngyaktig i og kunne avdekke og respondere til kundens preferanser. Det a finne preferanser
er vanskelig da kontekstuelle preferanser som timing, lokalisering og faser i kjgpsprosessen,
holder preferansene i bevegelse. Kompleksiteten til kundepreferanser og manglende kunnskap
om de kontekstuelle effektene gjer det vanskelig a etablere vellykkede prosedyrer for

personalisering pa nett (Salonen and Karjaluoto 2016).

Personalisering ved bruk av cookies

En informasjonskapsel, ofte kalt cookie, er en liten tekstfil som lastes ned og lagres pa
brukerens datamaskin nar brukeren apner en nettside. Informasjonskapselen brukes for
eksempel til & lagre innloggingsdetaljer, registrere hvor brukeren beveger seg rundt pa
nettstedet eller huske handlekurven i nettbutikker. Den som star bak informasjonskapselen,
kan tilpasse tjenestene sine ut fra informasjonen som lagres. | dag er det ekomloven og
ePrivacy-direktivet pa den ene siden, og personopplysningsloven og personvernforordningen
(GDPR) pa den andre siden, som regulerer bruk av cookies. Ekomloven § 2-7b regulerer
samtykke til og informasjon om informasjonskapsler. Nasjonal kommunikasjonsmyndighet
og ekomlovens forarbeider sier forelgpig at samtykke til & sette cookies kan gis gjennom
nettleserinnstillingene. Personopplysningsloven, som Datatilsynet er tilsynsmyndighet for,
regulerer behandling av personopplysninger. Personopplysninger kan blant annet samles inn
gjennom cookies. I sa fall ma man blant annet ha et behandlingsgrunnlag og gi informasjon
om behandling av personopplysninger. Dette er krav som kommer i tillegg til samtykke og
informasjon etter ekomloven. | mars 2019 kom det en uttalelse fra Personvernradet (EDPB),

der det blant legges til grunn at samtykke til cookies ma vaere et GDPR-gyldig samtykke.
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EU-domstolen kom i oktober 2019 til samme resultat i den sakalte Planet 49-dommen. Det vil
si at kravene til samtykke for & plassere cookies pa nettsider i EU er hgyere enn tidligere, og
her er det ikke mulig & gi samtykke gjennom nettleserinnstillingene. NKOM vurderer na om
det er behov for & endre tolkningen av hva som utgjar gyldig samtykke for & plassere cookies

pa norske nettsteder (Datatilsynet 2020).

Personalisering ved innlogging med BankID

BankID er en personlig elektronisk legitimasjon for sikker identifisering og signering pa
nettet. | den fysiske verden identifiserer man seg med pass, farerkort eller bankkort. I den
elektroniske verden kan man bruke BanklID-en sin til & bekrefte hvem man er. | den
elektroniske verden vil man kunne bruke BankiD-en sin til & signere dokumenter og
meldinger elektronisk. BankID er det elektroniske sertifikatet som er lagret sentralt hos Nets
(BankID 2020).

2.6 Oppsummering av litteratur og innsikter

Under falger en oversikt over de viktigste innsiktene fra litteraturen gruppert per tema.

IT-styring e Weill og Ross (2004) har et rammeverk for IT-beslutninger, ulike

styringsmodeller og styringsmekanismer.

e Balocco et al. (2013) gir et referanserammeverk for IKT-styring som
gir ytterligere dimensjoner til Weill og Ross om hvilke aktgrer som er
involvert IKT-beslutninger, IKT-omrader for beslutningstaking,

styringsmodeller og IKT-beslutningsmekanismer.

Digital e Nar kundene interagerer med selskapet via internett, ma erfaringene
merkevare-

strategi veaere konsistente og i samsvar med kundens erfaringer med

merkevaren i den fysiske verden.

o Selskap som bruker merkevaren pa internett, ma skape en ekstra verdi
som kundene ikke kan fa noe annet sted. Det kan lede til & et gnske for
forbrukeren om & bygge lojalitet og relasjon til merkevaren.

e Merkevareverdi kan skapes pa en rasjonell mate, en emosjonell mate

og en kombinasjon av disse (Martensen et al. 2015).
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Nettsgk e Formalet med nettsgk er & generere trafikk til virksomheters nettsider.
Google er den viktigste sskemotoren. | gjennomsnitt gar 70 % av all
trafikk fra Google til det organiske sgketreffet, mens 30 % av alle
klikk skjer pa annonser (Furu 2017).

e Organisk sgk er billigere, men er tidkrevende a vedlikeholde. Betalte
sek kan sikre at en nettside rask far en synlig plassering, men det kan
bli sveert kostbart (Kritzinger og Weideman 2013).

e Forbrukere bruker mer tid pa informasjonsinnhenting i forkant av kjgp
som er kompliserte og dyre, og kan bruke lengre tid pa beslutningen
(Thjemge og Olson 2011, s. 232-233).

Personalisering
pa nett

Personalisering muliggjer individuell markedsfgring som antar at det
a skape en individuell verdi i prosessen, skaper et konkurransefortrinn
for selskapet (Salonen and Karjaluoto 2016).

e Det er to hovedverktgy for digital personalisering. Bruk av cookies
krever samtykke og lovkravene fremover ser ut til & bli forsterket,
mens BanklID er en personlig elektronisk legitimasjon for sikker

identifisering pa nettet.

Tabell 2 - De viktigste innsikter fra litteraturen

2.7 Rammeverk for funn og diskusjon

| dette avsnittet beskriver jeg et rammeverk som jeg anvender diskusjonskapittelet om
casestudien. Rammeverket beskriver hvilke beslutninger som ma tas og hvem som skal ta
beslutningene. Rammeverket er utledet av og bygd pa rammeverkene til Weill og Ross (2004)
og Balocco et al. (2013). Jeg har tilpasset det til a gjelde for gjensidige.no. Farste del er hvilke

typer beslutninger som skal tas:

e Strategi og prinsipper — klargjgre temaets rolle, anvendelse og gnsket atferd.
e Standarder og arkitektur — retningslinjer, retningslinjer og arkitektur for temaet.
e Applikasjoner — behov for IT-systemer innenfor temaet.

e Budsjett — prioriteringer av midler og ressurser innenfor temaet.
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I den andre delen har jeg listet opp ulike type styringsmodeller, dvs. ulike typer av roller av

beslutningstakere som har beslutningsmyndighet i ulike dimensjoner:

e Konsernmodell: Beslutninger som treffer hele konsernet.

o Forretningsenhetsmodell: Forretningsenheter tar uavhengige beslutninger. Modellen
fremmer ikke synergieffekter pa tvers av forretningsenheter eller konsernbeslutninger.

e Fagmodellen: Fagpersoner fra konsern og forretningsenhetene, tar beslutningene.

o [T-enheter: 1T-avdelinger er beslutningstakere alene.

e Duopol fag/ forretning: Et topartssamarbeid mellom fagpersoner og forretning.

Nar jeg setter ssmmen styringsmodell og beslutninger, far jeg et rammeverk jeg vil anvende i
diskusjonskapittelet. Rammeverket vil gjere det enklere & fremstille dagens og mulige

fremtidige styringsmodeller. Rammeverket vises i figur 4 under.

Beslutning Strategi og prinsipper Standarder og arkitektur Applikasjoner Budsjett og prioriteringer
Styringsmodell Innspill Beslutning Innspill Beslutning Innspill Beslutning Innspill Beslutning

Konsernmodell
Forretningsenhets
modell
Fagpersonmodell

IT-enhet

Duopol
fag/forretning

Figur 4 - Rammeverk for gjensidige.no — beslutningstakere og type beslutninger
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3 Metode

| dette kapittelet beskriver jeg de metodiske valgene for casestudien gjensidige.no.
Innledningsvis forklarer jeg konteksten for mine studier og metode for sgk etter litteratur.
Deretter gjor jeg rede for valg av datainnsamlingsmetode, som er dokumenter og intervjuer.
Dette innebzrer ogsa valg av intervjupersoner og metode for gjennomfgring av intervjuer.
Deretter beskriver jeg analyseprosessen for a strukturere, kode, kategorisere, se
sammenhenger og teste problemstillingenes relevans. Jeg gjgr en vurdering av de
begrensninger metoden har. Dette inkluderer en vurdering av min egen rolle som ansatt i
Gjensidige og som student i eget selskap. Avslutningsvis belyses viktige etiske aspekter ved

bruk av kvalitative metode.

3.1 Kontekst for studiene

Jeg gjennomfarer studiene for min masteroppgave i Gjensidiges organisasjon. Dette er min
arbeidsgiver hvor jeg na jobber i avdeling for Digitalisering og Utvikling i Divisjon Privat.
Jeg har veert ansatt i Gjensidige, i mange ulike roller, siden 2006. Jeg har ingen direkte rolle
eller ansvar knyttet til nettstedet gjensidige.no, men min avdeling Digitalisering og Utvikling,
gjennom min leder, fikk fra 1.desember 2018 formelt ansvaret for forsiden pa gjensidige.no.
Ettersom min avdeling representerer en tydelig interessent og part i en styringsmodell, vil
dette stille ekstra krav til min objektivitet og integritet som student. Mine vurderinger rundt

etikk og egen rolle gar jeg igjennom i avsnitt 3.6.

3.2 Metode for sgk etter litteratur

For a finne svar pa problemstillingen har jeg sgkt pa ulike begreper. Hovedkilden for sgkene
er Google Scolar. Ved funn pa artikler, har jeg sett pa hvor mange ganger artikkelen er sitert,
som en indikator pa kvalitet. Jeg har ogsa klikket inn pa hvilke artikler som har sitert
artikkelen. VVed enkelte tilfeller har dette veert relevante artikler for min oppgave. Enkelte
artikler ligger bak en betalingsmur, og da har UiOs bibliotektjeneste Oria veert nyttig.

Jeg har sgkt pa begrepene bade pa norsk og engelsk og det er engelske sgk som har gitt flest

relevante treff.

Side 31 av 96



Sek pa begrepene IT-styring (IT governance) og digital merkevarestrategi (digital brand
strategi) ga innledningsvis de mest relevante funnene for a svare pa problemstillingen. Det
mest sentrale begrepet er IT-styring. Pa dette begrepet fant jeg ogsa review artikler, hvor
forfatterne har revidert store mengder litteratur pa fagfeltet. Dette er sveert nyttig for a fa
innsikt i utviklingen av fagfeltet, fa en oversikt over hva det er forsket pa og en gjennomgang

av definisjoner av begrep

Underveis i datainnsamlingen har tema som sgk og personalisering blitt avdekket som viktige
omrader for problemstillingen. Enkelte masteroppgaver har gitt nyttig innsikt i hvilke artikler
som er relevante innen temaet sgk. Ved sgk pa begrepet «Web personalization» fant jeg

relevant forskning innen temaet personalisering.

Ved sgk pa begreper web site strategi, nettsidestrategi, web-strategi og nettstrategi, fant jeg
ikke s& mye relevant litteratur a ga videre med. Disse artiklene omhandler forskningen om
brukeropplevelser, design, kommunikasjons- og innholdsstrategi, og dette er ikke relevant
nok for min problemstilling. Det fins riktignok bgker og artikler om digital strategi for
nettsider. Disse er skrevet av praktikere og er dermed kun benyttet som nyttig som
bakgrunnsstoff for en utvidet forstaelse av fagfeltet. Jeg har ogsa sgkt pa begrepet
e-governance, men dette knyttes mer til nasjoners regulering og institusjonalisering

av internett som fenomen.

For & holde oversikt over hvilke begrep jeg har sgkt etter og hva jeg har funnet, har jeg
benyttet en artikkeloversikt, se tabell 3 under. Her har jeg forfatter, tittel, metode, funn,
definisjoner, sgkeord, variabel/effekter og kilde. I tillegg har jeg gjort en vurdering om jeg

tror pa resultatene og om artikkelen er av god kvalitet.

Forfattere  Tittel Metode Hvafant Definisjoner  Sgke- Variabel/ Kilde Kuvalitet og

de? ord effekter troverdighet

Tabell 3 - Oversikt over litteratur

3.3 Valg av metode

For a finne svar pa problemstillingene matte jeg gjere et dypdykk inn i Gjensidiges
organisasjon. Her er det et begrenset antall personer som kan gi meg tilgang til relevante data.

Jeg har derfor gjennomfgrt min masteroppgave som en kvalitativ casestudie.
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Denne metoden har gitt meg mulighet til & undersgke en virkelig situasjon og problemstilling

i en virkelig organisasjon (Myers 2013, kap. 7).

Datainnsamlingsmetodene jeg har benyttet i casestudien, er informasjon fra dokumenter og

semi-strukturert intervju.

3.3.1 Datainnsamling fra dokumenter

Gjennom mine kontakter i Gjensidige har jeg fatt tak i tre dokumenter og en video som er
relevant for problemstillingen. Jeg har lest igjennom dokumentene og har forsikret meg om at
jeg har siste versjon av dokumentet, fatt avklart hvem som er forfattere og at dokumentene

holder god kvalitet.

3.3.2 Datainnsamling fra semi-strukturert intervju

Innenfor kvalitativ metode er semistrukturert intervju en av flere intervjutyper. Med bruk av
denne intervjumetoden forberedte jeg noen hovedsparsmal. Underveis i intervjuene lyttet jeg
til intervjupersonen og stilte oppfalgingssparsmal basert pa de svarene som kom. Gjennom
intervjuene fikk jeg tilgang pa data jeg ikke fant i dokumentene. Gjennom 4 intervjue flere
personer, klarte jeg a se sammenhenger, bilder eller trender som ikke ngdvendigvis var synlig

for intervjupersonene.

Utvalg av intervjupersoner

Omfanget av oppgaven og valg av metode tilsvarer et begrenset utvalg av intervjupersoner.

I perioden januar til februar 2020 gjennomfarte jeg 8 semi-strukturerte intervjuer med 45-60
minutters varighet. Utvalget av intervjupersoner er gjort pa grunnlag av rolle og tilknytning til
gjensidige.no. Jeg har valgt ut intervjupersoner som dekker ulike roller, avdelinger,
divisjoner, fagdisipliner, erfaringer og perspektiver som jeg mener bidrar til & finne svar pa

problemstillingene.
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Alle intervjupersoner har en rolle tilknyttet gjensidige.no. Intervjupersoner er delt inn i

omrader, og rollene er listet opp i tabell 4 under:

Omrade Rolle

Forretning Divisjon e Leder for Digitale Kanalers lgsninger pa gjensidige.no
Privat e Nettredakter i avdeling Digitalisering og Utvikling

e Produkteier for Service-teamet som er ansvarlig for Din Side
CRM, Marked og e Leder Marked og Profil

profil e Fagsjef CRM
Teknologi og e Leder for avdeling Digitale Kundeopplevelser i Gjensidige
arkitektur konsernet

e Leder for avdeling Selvbetjeningslasninger og CRM (valg av

verktgy og migrering)

Andre e Direktgr Marked og kundeopplevelser Gjensidige Pensjon

forretningsomrader o  Direkter for Digitale Kanaler Naringsliv

Tabell 4 - Utvalg av intervjupersoner

Intervjupersonene ble innkalt 1-3 uker i forveien, og alle matene er avholdt i Gjensidiges
lokaler i Oslo. For & motivere intervjupersonene til & mgte forberedt og fokusert pa temaet,
informerte jeg om bakgrunnen for oppgaven, formal med metet, problemstillingen for
oppgaven og det hovedspgrsmalet jeg gnsket a diskutere. | mgteinnkallingen fikk
intervjupersonene informasjon om bruk av lydopptak, behov for samtykke, anonymisering,
sletting av lydopptak og intervjuspgrsmalene, se mal for mgteinnkallingen for semi-
strukturerte intervju i vedlegg A. Ved oppstart av intervjuet, gjentok jeg betydningen av
anonymitet, handtering av data og betydningen av samtykke. Alle intervjupersoner mgtte opp
til avtalt tid og godkjente bruk av opptak. Alt ramateriale, som sammendrag av intervjuer og
opptak, er fortrolig. Formalet var a gjare intervjupersonene trygge, bedre forberedt og dermed
gke kvaliteten i funnene. Opptak og sammendrag ble slettet for innlevering av oppgaven.

| utgangspunktet planla jeg a intervjue 1012 personer. | lgpet av intervju 7 og 8 opplevde jeg
metning i funn, ved at intervjupersonenes synspunkter og vurderinger ble repetert.
Min vurdering ble derfor at 8 intervjupersoner og 3 dokumenter var tilstrekkelig for

datainnsamlingen til denne casestudien.
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3.3.3 Analyseprosessen

En av utfordringene med kvalitativ metode er at man samler inn store mengder data som skal
analyseres og gi mening. For a klare dette har jeg hentet inspirasjon fra dataanalysestigen til
Miles og Huberman (1994). Dette er et verktgy for a redusere og systematisere mengden og

kompleksiteten av radata.

Det farste steget i analyseprosessen var a skrive sammendrag fra intervjuene og dokumentene.
Min vurdering var at det ikke var ngdvendig med en komplett transkribering med alle detaljer,
men et sammendrag av de sentrale funnene. Jeg skrev sammendrag fra det enkelte intervju
samme dag som intervjuet var avholdt. | det enkelte sammendraget grupperte jeg funnene
etter hovedtema. Jeg gikk gjennom hvert ssmmendrag for a rydde opp i skrivefeil og
ordstillinger. Sammendragene valgte jeg & beholde som ratekst. Deretter utarbeidet jeg

intervju- og dokumentmatrise, se malen i tabell 5 under.

Intervju/  Intervju- Intervju- Intervju- Intervju- Dok1l Dok2 Dok3

Tema person 1 person2 person3 person ++
Temal
Tema 2

Tema 3
++

Tabell 5 - Mal for & systematisere og kategorisere data fra intervjuer og dokumenter

Intervjupersonene ble organisert etter hverandre etter tilhgrighet, dvs. forretning Privat, CRM,
Marked og profil, Teknologi og andre forretningsomrader. Fra sammendragene flyttet jeg
tema for tema over i matrisen etter hvert som intervjuene ble gjennomfart. VVed farste gangs
innleggelse i matrisen ryddet jeg innenfor hvert tema for hver intervjuperson for a fa frem det
viktigste. Enkelte setninger som jeg sa kunne vare spesielt relevante, markerte jeg med
anfarselstegn. | noen tilfeller sa jeg at intervjupersonen hadde snakket om flere tema under
samme spgrsmal. Jeg flyttet da den relevante teksten til det relevante temaet. Utfylt matrise er

lagt ved som vedlegg B.

Jeg fant relevante begreper fra teorien og kombinerte dette med a se etter ord og begreper som
oppstod som en del av jobben med a skrive sammendragene. Fra teorien hadde jeg begreper
som IT-styring og digital merkevarestrategi. Underveis i prosessen oppdaget jeg at tema som

personalisering pa nett og nettsgk var relevante for problemstillingen. Jeg innhentet da mer
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teori rundt disse temaene og fulgte opp intervjupersonene for a fa utfyllende svar. Samtidig
kom det opp noen tema som jeg vurderte som ikke relevante nok, som for eksempel
omorganisering. Her var observasjonene for vage og usikre til a ga videre med.

Det tredje steget var a se etter ssmmenhenger og trender basert pa temaene. Ved a gruppere
hvert tema pa samme linje i en matrise, ble det lettere a finne felles trekk som gikk igjen pa
tvers av intervjuene og dokumentene. Det var ogsa lettere & se hvilke trekk som gjaldt
innenfor en organisatorisk tilhgrighet og hvor det var ulike syn. Enkelte, kanskje spesielt
fagpersonene, hadde til dels svaert utfyllende svar innenfor sine fagfelt, men var mer ordknapp

pa andre tema.

Gjennom funnene i casestudien og diskusjon med veileder, ble det tydelig at oppgaven ogsa
hadde en prinsipiell problemstilling. Svarene pa denne problemstillingen 13 i hovedsak
allerede i teorien, funnene og diskusjonen fra casestudien. Farst skrev jeg ned funnene fra
casestudie i rammeverket, som er beskrevet i avsnitt 2.7. Basert pa denne diskusjonen og
teorien, utarbeidet jeg en modell som svar pa problemstillingen knyttet til hvilke krav som bar
stilles til styring av et nettsted. Bade rammeverket og modellen var en god test for a forsikre

meg om at jeg hadde funnet svar pa begge problemstillingene.

Teorien i dataanalysestige fremstar som linezr. | praksis har jeg jobbet iterativt ved at jeg har
godt frem og tilbake mellom stegene. Det har veert en del av modningen i studiene. Jo mer og
lenger jeg har jobbet med stoffet, jo flere sammenhenger var det mulig & se. De enkeltstaende
dataobservasjonene ble da mer oversiktlig og systematiske og kunne aggregeres til et hgyere
niva. Funnene ble da enklere a identifisere og prioritere i forhold hva som er sentralt for
problemstillingene. Dataanalysestigen som er anvendt i analyseprosessen, er visualisert

i figur 5 under.

4 Finne forklaringer pa
funn. Teste
problemstilling.

3.Se etter sammenhenger
og trender basert pa A
tema.

2.Bruke intervju- og
dokumentmatrise.
Finne ord og begreper

1.Sammendrag fra 1
intervjuene

Figur 5 - Dataanalysestigen anvendt i analyseprosessen (fra Miles and Huberman 1994)
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3.4 Begrensninger — palitelighet og gyldighet

All forskning ma kvalitetssikres for a kunne si noe om forskningen er troverdig og resultatene
er gyldige. I kvalitativ metode benyttes i stor grad begrepene palitelighet og gyldighet.
Det skal si noe om i hvilken grad jeg har fatt et riktig bilde av situasjonen og i hvor sterk grad

kan jeg si noe om anbefalingene.

For & svare pa problemstillingen om hvilke krav som ber stilles til styringen av et
kommersielt nettsted, har jeg basert dette pa en casestudie av en kommersiell organisasjon i
privat sektor med én merkevare i én bransje i ett land. Oppgaven er ogsa begrenset til a kun se
pa et nettsted som en av flere digitale kanaler. Mine funn pa denne problemstillingen er derfor
begrenset. For a styrke det akademiske fundamentet for IT-styring av nettsteder, vil videre
studier pa flere organisasjoner i ulike bransjer og land vare ngdvendig. Dette er videre omtalt

i avsnitt 5.4.

I tillegg vil datainnsamlingsmetoden ved bruk av et begrenset antall dokumenter og
intervjupersoner ogsa vaere en begrensning. Egen rolle og etiske vurderinger kan ogsa fare til

eller skape begrensninger.

3.4.1 Palitelighet og gyldighet i datainnsamlingen

Jeg har benyttet tre dokumenter i oppgaven. Merkevarestrategien er et dokument som er
utarbeidet av mange over tid og er formelt godkjent av konsernledelsen. Jeg vurderer dette
dokumentet til & veere autentisk, troverdig og forstaelig, og jeg er sikker pa at jeg har siste
versjon. Presentasjonen om personalisering har jeg bade i PowerPoint og i en video.
Foredragsholderen er fagsjef innenfor sitt omrade, s& her har ogsa dokumentet troverdighet.
Mht. dokumentet om styringsmodellen, s er jeg selv hovedforfatter av dette dokumentet.
Fordelen er at jeg kjenner god til innholdet. Samtidig er det viktig at jeg som student har et
kritisk blikk til innholdet i dokumentet. Dette har jeg lgst ved & vere bevisst min rolle som
student og apen for at dokumentet er ett av flere kilder jeg har for & kunne svare pa
problemstillingen. Jeg var spent pa denne rolleforstaelsen helt i starten, men etter hvert som
jeg har gatt inn i studentrollen, sa har dette lgst seg pa en god mate. Funnene fra
intervjupersonene pa de omradene dette dokumentet dekker, er variert og bidrar til at det er

lettere for meg & betrakte dette dokumentet som en av flere kilder.
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Det er ogsa skriftlig dokumentasjon jeg har etterlyst kilde for, som for eksempel
strategidokument for sgk og for personalisering pa nett. Med mitt interne nettverk er jeg

sikker pd at disse faktisk ikke eksisterer, da flere av intervjupersonene sier det samme.

Oppsummert sa vurderer jeg at alle dokumenter jeg har fatt tilgang er autentiske, troverdige,

representative og forstaelige.

En utfordring kan veere & fa tilgang til intervjupersoner som kan gi et mest mulig riktig
datagrunnlag for oppgaven. Jeg har valgt ut fra rolle og organisatorisk tilhgrighet. Ettersom
jeg opplevde en metning i svarene, underbygger dette at jeg med stor sannsynlighet har samlet

inn de mest sentrale dataene.

I tillegg er det viktig a fa intervjupersonenes tillit for at datakvaliteten skal bli god. Tilliten
har jeg bygd opp gjennom en god prosess bade far, under og etter mgtene. Min rolle var kjent
for intervjupersonene, samtidig har jeg ikke en direkte relasjon til dem. Som ansatt har jeg
veert ngye med a sikre at jeg har hatt tilstrekkelig distanse til & opptre som student i en prosess
jeg selv ikke er direkte involvert i. Som ansatt har jeg fatt god tilgang til bade dokumenter og

intervjupersoner til intervjuer.

| etterkant av datainnsamlingen skal ogsa analyseprosessen bidra til palitelighet og gyldighet.
Det viktigste er at jeg har vaert oppmerksom pa a gjengi dataene i sin opprinnelige form
gjennom analyseprosessen. Funnkapittelet reflekterer sitater og bevis fra datakildene, for a

sikre palitelighet og gyldighet ogsa i analyseprosessen.

3.4.2 Egen rolle i arbeidet

Jeg har vert bevisst pa a handtere to roller, bade rollen som ansatt i selskapet og som student.
Spesielt rollen som ansatt i en avdeling med en egeninteresse i styringsmodellen, har krevd
bevissthet fra min side. For & bygge tillit til intervjupersonene har jeg vert apen og
transparent med oppgaven, problemstillingen, funn og resultater. Jeg har ogsa vaert svert
papasselig med & handtere den enkeltes intervjupersonens gnske og krav til anonymisering.
Enkelte har veert opptatt av det, mens andre har hatt et helt avslappet forhold til personvernet
sitt. Jeg innhentet samtykke til bruk av opptak under intervjuene og sletter opptak og

sammendrag ved innlevering av oppgaven.
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Nar det gjelder min egen rolle i denne undersgkelsen, har jeg gjennom arbeidet veert sveert
bevisst pa & holde meg ngytral. Som ansatt i virksomheten er det fort gjort 4 bli farget av
historien eller personer som er involvert. Fordelen er at min jobbrolle ikke er direkte involvert
i nettstedet eller i styringsmodellen, verken i forkant eller i etterkant. Ved & kommunisere
dette tydelig, opplever jeg at det hjalp meg & bygge tillit. Samtidig var jeg 4pen om at jeg ser
utfordringene med at min avdeling har sine interesser her, og veert apen om hvilke fordeler og

ulemper min egen avdeling har med ulike varianter av styringsmodeller.

Studentrollen er nok mer ukjent for de fleste av intervjupersonene. Enkelte har veert litt
skeptisk til hva jeg skal undersgke og hvordan jeg vil anvende dataene i etterkant. Igjen var
apenhet ngkkelen til & bygge tillit gjennom formal med oppgaven, anonymisering av funn og
sletting av sammendrag og intervjuer ved innlevering av oppgaven. Min vurdering er at dette
har fungert, siden alle har takket ja til intervju og har svart bra for seg under intervjuene.

Ingen har etterlyst sammendrag eller spurt som jeg har slettet dataene.

Samtidig ser jeg at det & veere ansatt i den organisasjonen jeg undersgker, har lettere gitt meg
tilgang til kilder og data som jeg mener er relevant. Dette har styrket kvaliteten pa oppgaven.

Et av dokumentene, styringsmodell gjensidige.no, er jeg selv hovedforfatter av da jeg
tidligere var prosjektleder for a utarbeide en beskrivelse av styringsmodellen for
gjensidige.no. Dette dokumentet har jeg i rollen som student vurdert ut fra et akademisk
stasted, med samme kritiske blikk og vurderinger som andre funn jeg har basert diskusjonen
pa. Min egen bevissthet rundt rollen som student, er avgjgrende for den akademiske

kvaliteten.

For & imgtekomme palitelighet og gyldighet er det viktig a se dette i sammenheng med etiske
og moralske utfordringer som kan oppsta i forskningsprosessen. Det hjelper ikke a etterstrebe

«gyldighet og palitelighet» hvis man har gatt pa kant av etiske prinsipper.

3.4.3 Etikk og prosess

Etikk er lzeren om moral og hva som er rett og galt. | et forskningsarbeid er det fem omrader
undersgker/forsker ma ta hensyn til (Ringdal 2012, kapittel 19).
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e Bruk av kildehenvisninger

e Informert samtykke

e Personvern og datainnsamling
e Tillatelse til & publisere

e /Erlighet ved bruk av reelle data, funn og forskningsmetoder.

Kildehenvisninger og &rlighet

Med god trening fra prosjektoppgavene har jeg fatt bevisstheten og teknikken for & henvise til
kilder. Min arbeidsmetodikk har blitt at jeg fortlapende skrev inn kildehenvisningene og la
dem til i litteraturlisten. Radataene har jeg innhentet selv, da det ikke fins som datasett som

kan kopieres.

I analysefasen og beskrivelse av funn er det viktig a la dataene beholde sin opprinnelige
mening og shakke for seg selv (Myers 2013). | forhold til 4 justere resultatene fra
virkeligheten slik at de gir gnsket konklusjon, sa har jeg veert bevisst denne utfordringen.
Under sammendrag av intervjuer har jeg tidligere opplevd at det intervjupersonen sier noen
ganger kan veaere usammenhengende eller ulogisk. Her er det fort gjort & skrive ned det jeg
tror intervjupersonen sa. For a unnga dette har jeg vaere helt bevisst pa at jeg ikke har en

gnsket konklusjon.

Informert samtykke og datainnsamlingsprosess ved intervjuer

Intervjuer kan ta opp falsomme emner hvor det er viktig & beskytte konfidensialiteten til bade
intervjupersonen og institusjonen som nevnes i intervjuene. Alle intervjupersoner er informert
I opptak og sammendrag i mgteinnkallingen. Dette ble muntlig gjentatt ved oppstart av det
enkelte intervju. Alle personer er anonymisert i oppgaven, og opptak og sammendrag ble
slettet far innlevering av oppgaven. All dokumentasjon har i hele prosessen veert lagret pa min

Gjensidige PC i en mappe hvor kun jeg har tilgang. Gjensidige har gode sikkerhetsrutiner for

palogging og tilgangsstyring.

Handtering av personvern gjennom melding til NSD

Meldeskjema ble sendt til NSD 21.august 2019. Samme ettermiddag fikk jeg en vurdering at
behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med
personvernlovgivningen og en bekreftelse pa at behandlingen kan starte.
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Tillatelse til & publisere
Jeg har avklart med min leder om jeg far tillatelse til & publisere oppgaven. I den publiserte
oppgaven er intervjupersoner og ansatte anonymisert gjennom kun a bli omtalt med sin rolle,

eller at jeg har aggregert synspunktene.

3.4.4 Oppsummering av begrensninger i oppgaven

Oppsummert mener jeg datakvaliteten er palitelig ved at jeg har fatt tilgang til kilder som er
relevante for problemstillingen knyttet til IT-styring av gjensidige.no. Datainnsamlingen
mener jeg er gjennomfart pa en konsistent mate og jeg mener andre ville ha oppnadd
tilsvarende resultater med lignende studier i Gjensidige i dette tidsrommet. Dette sikrer
troverdighet i funn og diskusjoner og gjar at jeg kan svare pa problemstillingen knyttet til
gjensidige.no. Det begrensede antall intervjupersoner ma tas med i betraktningen slik at

konklusjoner mht. gjensidige.no dermed ikke kan veere for bastante.

For a svare pa problemstillingen om hvilke krav som bgr stilles til IT-styringen av et
kommersielt nettsted, har jeg et med en case et for tynt grunnlag til & kunne generalisere.
Mine svar blir derfor et grunnlag for videre studier og forskning innenfor temaet IT-styring av

nettsteder.
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4 Funn

| dette kapittelet beskriver jeg funn fra dokumenter og intervjuer fra casestudien
gjensidige.no. Jeg innleder med litt fakta om gjensidige.no, funn om formal og mal for
nettstedet. Videre beskriver jeg funn for IT-styring med en tradisjonell vurdering av forholdet
mellom forretning og IT. Deretter beskriver jeg funn innen temaene digital merkevare, nettsgk
og personalisering pa gjensidige.no. Til slutt oppsummerer jeg funnene.

4.1 Fakta om gjensidige.no

Ifalge Gjensidiges interne Google analytics-statistikk er det ca. 1800 sider og rundt 400 000—
500 000 manedlige brukere som er inne pa forsiden gjensidige.no. Av disse er det litt over

60 % som gar direkte pa logg inn (1). 5 % av brukerne sjekker pris pa bilforsikring (2), 4,5 %
gar inn pa forsikring for Privat (3), 3 % klikker pa Hjelp og kontakt (4), 3 % klikker pa
Bedrift (5) 0og 1,5 % klikker Meld skade lengre ned pa siden. 1 % av brukerne gar inn pa det
interne sgket (7). Brukernes atferd vises i figur 6 under, hvor klikkpunktene er nummerert iht.

prosentvis fordeling av klikk.

Gjensidige ‘D e = Privat Bedrlhocm oss _Q e R 215 05100 HJﬁlu_ng_knnﬁukio

Forsikring, bank og pensjon

Se alle forsikringene

AN
o)

Helse- og

Bilforsikring Reiseforsikring r

‘ ? livsforsikring
Sjekk pris og kisp Sjekk pris og kjep Sjakk pric og Kiap
- -
— —
Husforsikring A Hundeforsikring 'q Katteforsikring
Sjekk pris og kiap I Sjekk pris og kjsp Siekk pris og kjap d
—_ j— f—

o)

Figur 6 - Forsiden til Gjensidige.no fra februar 2020
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4.2 Formal med og mal for gjensidige.no

Formal med gjensidige.no

| Gjensidiges dokument om styringsmodellen fremkommer det at «Formalet med

gjensidige.no er & veere en salgs- og servicekanal» (Gjensidige 2019a).

Intervjupersonene fra Divisjon Privat, som er stgrste bruker, har oppfatninger som ligner pa
dette formalet. En sier: «Jeg tror at formal framover for gjensidige.no er a veere bade en salgs-
og servicekanal hvor kunden enkelt far lgst oppgavene de kommer for & lgse». En annen
konstaterer «Det er en salgs- og servicekanal for forsikring og pensjon. Det er en kanal pa lik
linje med kundesenter og kontor, sa vi har en webside som er top of mind til kundene».

En annen forklarer videre; «Kundene skal sgke informasjon, kjape en forsikring eller lese om

hvilke forsikringer vi har».

Intervjupersonene fra de andre forretningsomradene har en litt annen forstaelse «Jeg opplever
at det er en salgskanal for forsikring.» En annen sier: «Kunder starter ofte kjgpsreisen sin i
digitale kanaler, men fullfarer kjepet i betjent kanal. Samtidig ser vi, gjennom
kundeundersgkelser, en gkende tendens til at kundene gnsker a kjgpe forsikring og utfgre ting
digitalt. Det er var evne til & forenkle kjgpsprosessen digitalt som begrenser at kundene
fullfgrer kjgpet digitalt».

Andre intervjupersoner er mer praktisk rettet: «Gjensidige.no har som formal at kunden skal
kunne finne det de vil og gjere det de vil. Det er et verktgy for a digitalisere det som har veert

manuelt fer, altsa er det effektivisering».

Enkelte av intervjupersonene utdyper ytterligere: «Gjensidige.no er der for kundene vare, ikke
for organisasjonen. Nettsiden skal veere med a understgtte profilen var om liv helse og

verdier. Her skal det trygt a veere kunde, slik at folk velger a kjepe produkter.»

En intervjuperson har en oppfatning av hvordan det burde ha veert: «Det skulle ha vert vart
digitale kundesenter hvor kunden kan komme a fa lgst behovet sitt og finne informasjon,
kjepe produkter og tjenester, fa tilgang pa tjenestene vare, fa en forstaelse for hvordan det er &

veere kunde i dette selskapet, forsta hvilke fordeler det er & vaere kunde her».
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Mal for gjensidige.no

| dokumentet om styringsmodellen for gjensidige.no omtales ikke malstyring eller mal for
nettsiden. Flere av intervjupersonene papeker svakheter med dagens malstyring. En sier:
«Malstyringen er for rigid. Hver enkelt har veldig eierskap til sine egne mal». En annen
forklarer en annen utfordring: «I dag kan det veere mal som er motstridene, som for eksempel

at vi skal gke lennsomheten i produktene og vi skal redusere antall telefoner inn».

For & lykkes med felles mal fremhever en intervjuperson: «For & komme rundt det sa ma
konsernledelsen forsta at rammebetingelsene er vanskelige. Nar konsernledelsen, som tar

beslutninger, har divisjonsbaserte og ikke felles KPler, sa blir det feil».

Flere av intervjupersonene uttrykker et behov for mer overgripende mal: «Folk blir malt
innenfor hver divisjon, men vi ma tenke mer helhetlig. Vi ma bli enige om noen overordnede
mal med felles strategi og styre etter et mal». En annen sier: «Det burde veere flere felles
retningslinjer og flere fellesmal for at divisjonene skal blir mer i samsvar. Vi prgver a
samarbeide, men vi stikker kjepper i hjulene pa hverandre. Vi ma jobbe for det samme. Det
hadde veert det morsomste, men jeg skjgnner at det er vanskelig». En annen sier:

«| utgangspunktet burde styringsmodellen vaere pa den maten at alle forretningsomradene blir
ivaretatt». En annen lgfter blikket og papeker: «Malet er at siden dreier seg om

kundeoppgaver og ikke intern organisering».

4.3 1T-styringsmodell for gjensidige.no

I dokumentet om styringsmodellen forklares det at beslutningsmyndigheten for forsiden
gjensidige.no per 1.12 2019 ble overfort til Divisjon Privat. Videre forklares det at

ansvarsfordeling gjensidige.no er:

e Divisjon Privat har ansvar for forretningsmessige redaksjonelle prioriteringer for
Gjensidige Norges forside, fellessider og fellesnavigasjon.

e Divisjon Teknologi og Infrastruktur (T1) har et fag-, system og leveranseansvar, herunder
designrammeverk, informasjonsarkitektur og teknisk plattform.

¢ Innloggede sider (Mine sider for privatkunder forsikring og pensjon): Divisjon Privat ved
avdeling Digitalisering og Utvikling er ogsa produkteier for innloggede sider for

privatkunder.
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¢ Innloggede sider (Din bedrift-sider for bedriftskunder forsikring og pensjon): Divisjon
Neeringsliv ved avdeling Utvikling og Mobilisering er produkteier for innloggede sider for
neeringslivskunder.

e Divisjon Privat, Divisjon Neringsliv og forretningsomrade Pensjon har ansvar for egne
nettsider.

e Avdeling for Design og brukeropplevelser bistar som web-redakter konsernfunksjoner

(HR, investor, kommunikasjon) med sine sider (Gjensidige 2019a).

Dokumentet forklarer videre at det er konserndirektgrene som beslutter forretningsstrategien
som understgtter konsernstrategien. Forretningsstrategien skal sikre at forretningen nar sine
mal. For den digitale delen av forretningen er det direktarer for Digitalisering og utvikling
som tar beslutninger om digital utvikling for a na digitale forretningsmal. Mht. innhold pa
gjensidige.no er dette delt i to. P& nettsider som ikke krever innlogging, apne sider, er det
dedikerte web-redaktarer som skriver, publiserer, forvalter og sletter innhold, for a na
forretningsmal. Pa innloggede sider er det produkteiere som styrer oppgaver for IKT-utvikling
pa vegne av forretningen (Gjensidige 2019a).

For forretningssiden ser ikke denne beskrivelsen ut til & veere oppfattet likt blant alle
intervjupersonene. En intervjuperson uttrykker det slik «Det fins fellessider der Privat har et
ansvar i teorien for forsiden i dag, men der vi ikke har ressurser til & handtere konsernansvaret
som faglger med. Systemansvaret har jo TI. Et faglig ansvar er fortsatt uklart for meg.

Jeg mener at hver web-redakter har ansvaret for det faglige. TI hjelper til med et

designrammeverk og system. Sa fins det en merkelig linje mellom merkevare og design.»

En annen forklarer det slik: «Det er ikke en veldig tydelig styring, slik jeg ser det. Forskjellen
mellom styring pa apne og innloggede sider vet jeg ikke». En annen falger opp «Jeg er

usikker pa hvordan styringsmodellen er i dag. Jeg synes det er en utydelig struktur».

En intervjuperson fra forretning forklarer en av arsakene til at det kan oppfattes som uklart:
«Jeg ser at silotankegangen er veldig i veien for at vi far en side som er der for brukerne.

Vi skal vaere det mest kundeorienterte selskapet og nar du kommer pa nettsiden sa handler det
utelukkende om oss og ikke om kunden. Siloene er internt i de forskjellige divisjoner.

Hva som er den vanligste brukeroppgaven er nesten umulig a finne fram til».

Det blir videre forklart «Jeg har opplevd at vi har sittet og tatt en beslutning pa tvers av

divisjoner om a gjgre en endring. Nar du kommer til den designeren som har brukertilgangen
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sa sier vedkommende bare nei. Da kan man lure pa hvor beslutningsmyndigheten faktisk

sitter. Det gjer det veldig vanskelig a fa gjennomfart noen form for endring».

Det er spesielt forsiden intervjupersonene fremhever som utfordrende. En intervjuperson
uttrykker det slik: «Forsiden er det eneste problemet, da den er fglsom». En annen forklarer:
«Vi ser at alle har pa et vis falelsen av at de eier forsiden. Det blir utrolig mye sty nar vi
jobber med a gjare endringer, spesielt pa forsiden».

Pa den innloggede siden som heter Din Side for privatkunder ser det ut til & vaere mer avklart:
«Hvert ar leverer vi inn en business case med omradene vi skal fokusere pa. Det er
ledergruppen Digitalisering og Utvikling som beslutter det. Deretter er det opp til produkteier

a finne og prioritere oppgaver som sikrer at vi leverer pa business caset».

For Din bedrift er det stagrre variasjon i hvordan styringen fungerer. En uttrykker det slik:
«Samarbeidet fungerer stort sett greit, men i utvikling av funksjonalitet sa er vi fortsatt for
siloorienterte». En annen fortsetter: «Neeringsliv og Pensjon kan veere to helt forskjellige ting,
men nar det gjelder administrasjonsdelen sa kunne det vart enklere. Vi bar tenke pa pensjon

som et produkt og ikke som en organisasjon».

En intervjuperson fra stabsmiljgene uttrykker styringen basert pa hvor eierskapet ligger:
«Sa langt har vi ikke evnet a ha annet et fokus i forhold til hvor eierskapet til sidene til enhver
tid har veert. Dersom eierskapet til styring er lagt til en avdeling der fokus er salg, sa har
gjensidige.no fatt en salgsrolle. Hvis ansvaret for styring er veert i en annen avdeling, sa beerer

gjensidige.no preg av et annet uttrykks.

Flere av intervjupersonene uttrykker mangel pa a tenke kundeopplevelse: «Det er for fa som
tenker hel kundeopplevelse. Dette gjelder pa tvers av divisjoner mellom Privat, Naeringsliv,

Pensjon og Tl».
Teknologi

| dokumentet om styringsmodellen forklares teknologihierarkiet ift. nivaer, beskrivelse av
nivaene og hvem som er eier for hvert niva. Det er konserndirektgr for Divisjon Teknologi og
Infrastruktur (T1) som beslutter teknologistrategien som skal sikre at forretningen nar sine
forretningsmal. Direktar for avdeling digitalisering og automatisering beslutter de
arkitektoniske malene, faringer og prinsipper som skal understgtte teknologistrategien og

sikre en smidig arkitektur som muliggjer en effektiv implementering av forretningsstrategien.
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Pa det operative nivaet skal lgsningsarkitekten gjere ngdvendige teknologiske grep for 8 mate
forretningens krav for et system. Brukersystemansvarlig er ansvarlig for funksjonalitet,
informasjon til systemets brukere, handtering av endringsgnsker og feilmeldinger og
vedlikehold av brukerhandbgker for et system (Gjensidige 2019a).

Et omrade det ser ut til & veere enighet rundt er hvem som tar beslutninger om IT-arkitektur og
IT-infrastruktur. Her er intervjupersonene enige om at disse tas i Tl og IKT, og at denne type
beslutninger har i mange ar ligget hos denne divisjonen. Som en fra forretning uttrykker det:

«Systemansvaret ligger jo i Tl».

Fra et IKT-stasted er det noe frustrasjon over den historiske utviklingen frem til i dag. En
intervjuperson uttrykker: «Det har veert lite IKT-faglig styring av plattformen. Den tekniske
plattformen har blitt til som en fglge av mange prosjekter. Vi far ikke den beste tekniske

lgsningen ved a lgse med fokus pa utvikling av bare brukerfunksjonalitet».

Videre forklares det hvordan det fungerer i dag: «Na er det faste produktteam som lgser

oppgavene, slik at det er mer kontinuitet i utviklingen av systemet».

IKT-personer forklarer ogsa tanker om styring i fremtiden: «Jeg jobber nd med 4 lage et
malbilde for arkitektur og hvordan systemet skal se ut, dvs. hvilken rolle har Enonic og
hvilken rolle har andre komponenter i arkitekturen. Vi ma bygge et system og ikke bare lgse
funksjoner. Jeg har egne lgsningsarkitekter som lager retninger for at vi pa sikt skal fa en

plattform som er mer effektiv & jobbe med, som lager brukerverdier og som koster mindre».

IKT-intervjupersonen fortsetter med tanker om fremtiden: «Jeg gnsker & bygge systemer som
ikke er s sammenvevd og som skaper sa store oppgraderingsbehov. Vi ma bli smidigere over
tid for & kunne gjare fortlgpende endringer og skape produkter. Forretning skal komme med
brukerbehovet og beskrive det. Jeg er opptatt av samarbeid mellom IT og forretning. Det er da
du finner de riktige lgsningene. Det er en produkteier som tar med seg gnsker fra forretning
inn i produktteamene. Noen ganger er det brukerbehov, andre ganger er det lgsninger, sa det

er forskjellige tilnerminger».

Samspill og kultur
Flere av intervjupersonene er inne pa kulturelle elementer som en del av dagens utfordring.
En forklarer: «Det blir brukt mye tid pa a overbevise hverandre om at ting er riktig. Jeg savner

en felles forstaelse om hva som gagner kundene vare». En annen forklarer: «Samarbeid
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mellom Neringsliv og Privat pa Din bedrift og Din side. Neeringsliv forstar ikke alltid at vi er
like mye pa privatomrader som naringslivsomrade. Det er krevende. Det er mange a
koordinere med. Det ender opp med at vi bare gjar det. Vi jobber litt uavhengig av alle

andre».

En intervjuperson forklarer interne kamper: «Den er ikke dgd den kampen om at Privat skal
beslutte forsiden var. Det er stemmer som gnsker & lage perfekte univers for pensjon og la de
operere helt for seg selv. Men kunden har et kundeforhold med Gjensidige og trenger bare &

forsta hva totalen er».

En annen fremhever manglende kommunikasjon og felles forstaelse som en utfordring:

«Det jeg noterer meg, og det er jo et tegn i den organisatoriske kulturen at folk generelt sett
bruker utrolig mye tid pa a snakke om hva de selv har pravd a fortelle folk i et par ar og
hvorfor ting ikke funker slik det skal. De bruker utrolig mye energi pa a klage over at du ikke
far andre lgsninger, at lgsningene vi har for darlige, framfor & se pa hva vi ma gjere for a fa
maksimal effekt innenfor rammen vi sitter med per i dag. Malet er at siden dreier seg om
kundeoppgaver og ikke intern organisering».

| en fremtidig styringsmodell s& fremhever flere av intervjupersonene betydningen av
samarbeid, tillit og kommunikasjon. En sier: «Det handler om & kunne snakke sammen og fa
til lzsninger. Der vi har mennesker som snakker sammen og har tillit, sa far vi samlet sett til
mer». En annen peker pa det & veaere pragmatisk: «Det er viktig & kunne finne pragmatiske
lgsninger. Interne stridigheter medfarer alltid to tapere. Nar denne kanalen blir den viktigste
kanalen var, sa kan det komme andre typer diskusjoner for & styre». En intervjuperson
fremhever betydningen av godt samspill: «Na er vi organisatorisk splittet med Pensjon,
Neeringsliv og Privat hvor alle har sin egen nettsfeere. Da er vi helt avhengig at det er godt
samspill og hvor man er enig i hvor hvilken trafikk hgrer hjemme, sann at man ikke sitter og
konkurrerer internt i samme selskap». En annen utdyper pa det samme temaet: «Jeg har tro pa
samarbeid for & na ut til alle som jobber med web. Vi jobber i dag for mye i silo. Vi ma jobbe

mer i nettverk for & fa frem helheten.

En fremhever bade betydningen av samspill og en felles forstaelse for utfordringene:

«De kommende mulighetene krever bare mer og mer samspill. Vi vet hvor vanskelig det er.
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| en sa stor organisasjon sa krever det mer koordinering, og da ma vi ha bedre digitale
koordineringsverktgy. Det krever ogsa en bedre forstaelse for hvorfor og hvordan ting henger

sammen».

Organisering og styring

Nar det gjelder organisering, sa er det ulike oppfatninger om hvordan dette fungerer.

En intervjuperson sier: «Vi har et greit samarbeid med Pensjon fordi der er det siloer. Sidene
er i dag bygd opp etter hvordan det er organisert». En annen har en pragmatisk tilnaerming til

det: «Jeg er helt rolig pa at Privat har noen konsernfunksjoner, sa lenge de tar konsernrollen».

Samtidig er det flere som er kritiske til organiseringen og hvordan det pavirker samspillet
mellom divisjonene. Det er flere ulike dimensjoner som fremheves. En sier: «Divisjonene star
ikke sammen. Gjensidige.no er felles for konsernet og man burde st sammen i sterre grad.
Nar vi har et hardt skille mellom Naringsliv og Privat, sa far du store skiller mellom
divisjonene og en kamp pa forsiden». En annen dimensjon en intervjuperson papeker er
organisatoriske endringer: «Vi bruker organisatoriske endringer som et middel til a fa til
endringer, men det vi ofte da mister er kontinuitet i eierskapet fordi personer knyttes til

forretningsomradet og ikke til rolle».

En annen peker pa styringsmodellen hvor Privat har et konsernansvar: «Jeg skulle gnske at
gjensidige.no ikke var underlagt et forretningsomrade». En konstaterer en annen dimensjon:
«Apen vs. innloggede sider er et hardt skille ift. hvordan vi er organisert. Vi har skade, service
og salg og sa er det noen ting som faller imellom, blant annet dpne sider. Sa har du det
tekniske som binder det sammen, som vi praver a fa til en bedre rigg for». En intervjuperson
viser til det organisatoriske skillet mellom kundesegmenter: «Et av de starste problemene er
at jeg kan vere en bedrift og jeg kan vere privat. Vi ma fokusere pa de oppgavene kunden
faktisk er der for & lgse». En intervjuperson papeker en annen dimensjon: «Det & ha mange
spredte miljger har plusser og minuser. Man ma forsta hele nettet, og vi ma forvalte
kundetrafikken bra. Hvem eier trafikken, hvem forvalter den. Samarbeidet er for avhengig av
personer og prosjekter». En intervjuperson sier «Jeg opplever at det er ganske mange
redaktgrer som skriver for gjensidige.no. Samarbeidsmessig er det noen hos Privat, Pensjon,
TI1, Neeringsliv og Produkt som skriver. Det er et ganske stort nettverk av folk som er

involvert».
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Sa hva tenker intervjupersonene om fremtiden? En intervjuperson peker pa en tidligere
organisering: «Organiseringen fer jul hvor en del av TI sgrget for samkjgringen gjensidige.no,
synes jeg var positiv. Det gjorde det lettere & handtere mange ulike divisjoner. Na ma vi finne
ut hvem som er ansvarlig for Privat og Neeringsliv fremfor at det 1a innen T1 som var limet og
bindeleddet mellom forretning og teknologi. Det er mange som prgver a fikse mye, sa de gar

litt i beina pa hverandre, eller at det er hull hvor ingen gjer noe».

Flere av intervjupersonene fremhever tverrfaglige team som en interessant lgsning: «Vi ma
jobbe tverrfaglig for a fa lgse oppgaver som henger mer sammen, som i en reise. Vi har
ukentlige arenaer med merkevaresjef og webredaktarer for a sikre at det henger mer sammen
og at det er en helhet pa ting». En annen er inne pa den samme ideen: «Jeg tror pa en ny mate
a jobbe pa. Da er det innenfor tverrfaglige team a la Spotify. Da vi far team som skal legge til
rette for de kundene. Tverrfaglig team eier malene til de kundene. Det kan veere vanskelig nar
vi opererer innenfor ulike bransjer, som pensjon og forsikring. Vi kunne hatt team for
landbrukskunder, sma bedriftskunder, meglere, unge kunder. Det er mange mate a organisere
en styringsmodell rundt. Det er behov for a kjenne kunden og kjenne markedet og jobbe iht.

de malene som er satt».

En annen intervjuperson har en refleksjon pa hva som fungerer for dagens Gjensidiges
designere: «Jeg tror at den maten som de velger a organisere designerne vare pa na ved at de
sitter de litt her og der lgses gjennom et fagmate. | fagmate samles man for a se de store
linjene, ser pa verktgyet man har tilgjengelig, hvordan det blir brukt, deler suksesshistorier og

sa videre jeg tror det er maten a lgse det pa».

En intervjuperson har mer visjonare tanker for fremtidig styring: «Jeg skulle gnske det var et
eget digitalt forretningsomrade, som ikke er det gamle teknologimiljget. Digitale flater er ikke
teknologi, det er en forretningskanal og krever en forretningskompetanse. Vi skulle ha hatt en
digital direkter i Konsernledelsen med et ansvarlig forretningsomrade, helt uavhengig av

forsikring eller pensjon.
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4.4 Digital merkevare pa gjensidige.no

Gjensidige har en merkevarestrategi som ble godkjent i konsernledelsen i juni 2018.

I merkevarestrategien forklares det innledningsvis hva merkevaren skal vaere for Gjensidige:
«Merkevaren Gjensidige skal utvikles til & bli bransjens sterkeste merkevare, med en tydelig
differensierende fordel som det mest kundeorienterte selskapet. Gjensidige skal sette nye
standarder for betjening, tjeneste- og produktleveranser i markedet» (Gjensidige 2018).
Videre sier merkevarestrategien at «Gjensidigeopplevelsen er etablert som rammeverk for
kundeorienteringen av Gjensidige og skal virke som styrende prinsipper for selskapets
kundeorienterte verdiskapning og utvikling. Gjensidigeopplevelsen:

e Vi holder det vi lover

e Vi leverer alltid kvalitet

e Vi gjor det vanskelige enkelt

e Vi sikrer oss at kunden er forngyd» (Gjensidige 2018).

Fra det mer overordnede fortsetter merkevarestrategien inn i den digitale delen av
merkevaren: «Ogsa digitalt skal Gjensidigeopplevelsen differensiere selskapet. Dette er
operasjonalisert gjennom Digitalprinsippene som definerer hvordan Gjensidigeopplevelsen
skal uttrykkes i vare digitale lgsninger. Digitalprinsippene er direkte utledet av, og basert pa,
prinsippene i Gjensidigeopplevelsen og er som falger: Forutsigbarhet — Mestring — Framdrift

— Trygghet —Personlig» (Gjensidige 2018).

Merkevarestrategien utdyper ogsa sammenhengen mellom digitale og betjente
kundeopplevelser: «Forsterket kraft og styring til arbeidet med & levere de beste digitale
kundeopplevelsene gis gjennom Gjensidigeopplevelsen Digitalprinsipper. Disse definerer de
sentrale egenskapene ved brukeropplevelsen til Gjensidiges digitale lgsninger og er ment a
sikre et like klart og unikt «fingeravtrykk» for merket i digitale kundeopplevelser som
betjente» (Gjensidige 2018).

Dokumentet om styringsmodell for gjensidige.no forklarer: «Avdelingen for Marked og Profil

har ansvar for alle de grunnleggende prinsippene som ma ivaretas pa gjensidige.no.
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Gjensidiges profil skal ha som hovedmal a sikre;

e En tydelig identitet, seerpreg og attraktivitet for merkevaren

e Enny standard hva gjelder kundeopplevelser i bransjen» (2019a).

Dokumentet presiserer ogsa hva dette er mer konkret: «Gjensidige skal kjennetegnes av et
gjennomfart design som understatter gnsket posisjonering gjennom en klar og tydelig bruk av
logo, illustrasjoner, typografi, farger, bilder og layout. Kombinasjonen av elementer skal
sammen med et kundeorientert skriftlig uttrykk bidra til a sikre effektiv og tydelig

kommunikasjon, de beste kundeopplevelsene i bransjen og et attraktivt saerpreg».

Videre redegjgr dokumentet om styringsmodellen om Gjensidige design og
Gjensidigespraket: «Gjensidiges design er et rammeverk for & operasjonalisere Gjensidiges
kundeorientering i digitale kanaler. For & underbygge kundeorienteringen, er rammeverket
modul- og oppgaveorientert, for a sikre at brukeren far fullfart sine oppgaver.
Gjensidigespraket hjelper oss til & snakke med én stemme, og til & forsterke falelsen av ett
Gjensidige. Spraket vart danner grunnlaget for alt vi kommuniserer til kundene, uavhengig av
kanal (Gjensidige 2019a).

Leder for avdeling Marked og Profil forklarer om sin avdeling: «Avdelingen har ansvar for
Gjensidiges profilhandbok. Den inneholder alt fra plassering av logo, farger pa logo, maler
mm. Vi har guidelines for alle elementer. Profilen til Gjensidige skal si noe om hvem

Gjensidige er».

Intervjuperson fra avdeling for Digitale Kundeopplevelser forklarer: «Merkevarestrategien
legger faringer for hvordan kundeopplevelsen skal veere bade i digitale og i andre kanaler.
Basert pa merkevaren har vi et lag med identitet med det visuelle, tone of voice osv.
Strategien og neste lag med identitet ligger i to ulike divisjoner. Sa ligger design og
brukeropplevelser i en tredje divisjon og har ansvaret for det digitale uttaket pa gjensidige.no.
Det krever mye samarbeid og dialog pa tvers. Forretningsmalene er de samme, uansett hvor

du jobber, selv om du jobber fra TI, Privat eller andre, sa lenge privatkunden er den samme».

Samtidig uttrykkes det uklarheter rundt organiseringen og utgvelsen av profilen ut i digitale
flater: «I dag er det splittet opp i to, hvor utviklingssiden og prinsippene skjer pa to
forskjellige steder. Vi far vare faringer fra merkevaredirektaren og jobber tett i forhold til de

valgene vi gjar. Det skal gjennom tre ledd far det blir synlig overfor kunden».
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Intervjupersonen fra avdeling for Digitale Kundeopplevelser forklarer: «Profil-teamet er en
del av markedsmiljget. De digitale kanalene, som Facebook og Instagram som Marked
bruker, har en annen ledestjerne enn gjensidige.no. Pa gjensidige.no handler det om a fa
oppmerksomhet farst og fa brukeren til a klikke seg videre. Nar du er pa den digitale tjenesten
sa handler det om a gjare den oppgaven du kom for a gjgre. Det er ulike virkemidler som

fungerer i de ulike digitale kanalene».

Bruk av maler som styringsmekanisme oppfattes noe ulikt blant intervjupersonene. En
intervjuperson forklarer sin oppfatning: «l tillegg sa praver vi a patvinge mal-systemet som
ligger i det gamle CMS systemet vart, hvor det er veldig stramme maler. Dermed sa har vi
tvunget ut vart maler pa et system slik de ikke er ment a brukes. Det skaper veldig mye
problemer for at vi skal klare & lansere». En annen har en annen tilnaerming: «Jeg tenker at det

er mangelfulle maler, profilen var en mangelfull med masse luft».

En intervjuperson papeker: «Malene i dag er begrensende, fordi vi ikke har den tilpasset til
tekst, filmer og videoer. De oppleves som rigide. Figurene tar mesteparten av plassen og

oppleves ikke som moderne».

En intervjuperson forklarer bruk av retningslinjer slik: «Vi har guidelines og retningslinjer vi
skal fglge. Det kan man like eller ikke like. Vi har nok valgt en profil som er mer

privatorientert enn bedriftsorientert, men det ma vi forholde oss til».

| lgpet av intervjuene kom det ogsa frem konkrete innsigelser pa dagens profil og
retningslinjer: «For neeringslivskunder kunne vi tenke oss videoer, filmer, illustrasjoner og
bilder av ekte folk. Na er det ikke tilpasset kundene vare. Nar vi jobber med ting sa synes vi
det er tungt, fordi vi ikke har de malene vi trenger. Selve navigeringen passer darlig for oss
ved at sidene er delt mellom Privat og Bedrift. Vi vet at noen kunder velger feil da de er
usikre pa om de er privatkunde eller bedriftskunde nar det er bedriften som har kjapt

forsikringen.

En fagperson forklarer: «Balansen mellom stram styring gjennom maler vs. frihet er en
vanskelig balanse. Vi har na en Lego-analogi som er at hver bruker har et sett med
byggeklosser som brukeren kan anvende hvordan brukeren vil. Da far hver bruker en
fleksibilitet hvor brukeren, for eksempel en front-end-utvikler i Bratislava, ikke trenger a

tenke pa merkevaren, da han vet at de elementene er OK».
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En annen intervjuperson sier: «Alle front-end-utviklere sitter og gjar et uttak av profilen.
Mange utviklere sitter i andre land, er eksterne og er ikke laert opp i strategier og merkevaren.

Da blir forretningsmalene styrende for de valg de gjar».

En annen intervjuperson forklarer: «Kunstnerisk frihet til webredaktgrer gjar vi gjennom a
tenke at lar det seg teste, sa kan vi gjare det. Viser det seg over tid & veere en bedre lgsning sa
kan vi gd i den retningen, men i utgangspunktet ma det vere en grunntanke om hvorfor man

gjer dette og hva man skal oppna. Hvis ikke blir det fri flyt av alle mulig ideer og tester».
Om identitet og opplevelsen av merkevaren pa gjensidige.no

For enkelte av intervjupersonene er merkevaren hvordan man bruker logoen, farger, figurer
og sprak. Men flere av intervjupersonene er opptatt av hvordan identiteten til Gjensidige og

opplevelsen av merkevaren blir presentert pa gjensidige.no.

En intervjuperson forklarer om Gjensidiges identitet i merkevaren: «Gjensidiges
merkevareidentitet skal fare til at vi skiller oss ut. Kunden skal kunne se pa tjenestene at det

er Gjensidige».

En annen intervjuperson sier: "Fremfor & fokusere pa automatisering og ett klikk, sa har vi et

potensial til & ta ut mer av den fglelsesmessige opplevelsen”.

En intervjuperson har en klar oppfatning av hva Gjensidige gnsker a oppna: «Forsiden viser
ettertrykkelig at det er et topplinjefokus da forsiden er plastret med kjagp av ulike produkter,
fremfor veiledning i kundereisen. Men hvis forsiden skal understgtte merkevaren som en
skadeforebyggende problemlgser, sa gjer den ikke det. Vi har ikke vert sa opptatt av det

innover i portalen heller».

Flere av intervjupersonene er opptatt av hvordan kundene opplever merkevaren i digital og
betjent kanal. Det er spesielt intervjupersoner med lang ansiennitet og erfaringer fra ulike
deler av konsernet som trekker frem dette. En intervjuperson sier: «Vi har jobbet i mer enn

10 ar med vare kunderadgivere med Gjensidigeopplevelsen, og de trener pa a gi kundene
denne. Det ser vi ogsa pa kundetilfredshetsundersgkelser, hvor scoren er hgy. Vi har mye & ga
pa blant teknologer, de som ivaretar den digitale gjensidigeopplevelsen. Mange av dem er
eksterne konsulenter, og de gar ikke pa kurs i Gjensidigeskolen. For dem handler det mest

opp tekniske ting som oppetid, tekniske feil og ikke det & gi en opplevelse».
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En av intervjupersonene er tydelig pa forskjellen mellom kanalene: «Det er en
kjempeforskjell mellom betjent og digital kanal. Jeg synes betjent kanal fyller rollen som en
hjelper, og det er pa bakgrunn av den kanalen. Innen oppgjar har det veert jobbet bra med a
levere gode digitale tjenester. Det er deler av det som fungerer bra. Men betjent kanal

representerer merkevaren til Gjensidige pa en bedre mate».

En annen intervjuperson forklarer noe av det samme fra en annen innfallsvinkel: «Plattformen
skal veere et sted & mate gjensidige pa, bade for nye og eksisterende kunder, hvor vi mgter
kunden pa tilsvarende vis som i andre kanaler. | dag opplever jeg at det er for stor avstand
mellom det vi sier det skal vere og det kunden opplever nar man kommer til gjensidige.no.
Du har ikke de samme gode kundeopplevelsene som du far i fysiske kanaler. Gjensidige.no

har ikke kommet dit enda. Det er et for kaldt mgte med kunden».

Enkelte av intervjupersonene uttrykker ogsa en bekymring rundt hvordan merkevaren
fremstar pa gjensidige.no i dag: «Fokuset har veert & komme raskest mulig til kjgp av
bilforsikring. For alle som kommer hit skal kjgpe bilforsikring. Jeg opplever at vi har gatt litt
bort fra det, at vi viser mer hva Gjensidige har a by pa, men fremdeles er det fra et
produktperspektiv. Det speiler produktperspektivet fremfor kundeperspektivet». En annen
intervjuperson har en tilsvarende bekymring: «Merkevaren er utydelig pa gjensidige.no.
Merkevaren var representerer et hjelpe-brand, at vi er her for  hjelpe folk og at vi har en
vekter. Det synes jeg ikke gjensidige.no representerer. Jeg synes den representerer kom og

Kjap, vi vil tjene mere penger».

En intervjuperson uttrykker: «Man tar jo med seg sin erfaringsbase inn pa nettet. Andelen
som starter digitalt og som sluttfarer i betjent er for stor. Det kan skyldes mangler i
kundeferden, slik at kunden ikke tar a ta neste steg. Det at kunden ikke faler seg trygg nok til

a fullfare, vil kunne pavirke merkevaren».

En intervjuperson mener: «Jeg synes generelt at vi kunne foretatt et laft av den digitale flaten.
Fatt den til & representere det samme som betjent kanal». En annen er mer kritisk «Hva skal
etterlatt inntrykk vaere av portalen var? Den er nok fragmentert. Med den styringsmodellen vi

har i dag, kan enkelte ta seq litt til rette.

Profilansvarlig forklarer: «Vi er pa vei til & gjere noen endringer i profilen. Det gar pa
fargebruk med en tydeligere signalfarge, mer levende illustrasjoner og bruk av bilder. Vi har

prgvd & ivareta de interne behovene, men primart ivaretatt det kundene er opptatt av.
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Det handler om & stramme inn mer i verktgykassen var for & tydeliggjare identiteten var.
Profilen skal treffe i 360 grader, fra eierne vare til investorer, til naringsliv og privat. Det er
ganske stor distanse til mottakergruppe/interessentene i forhold til hvordan de ser pa oss, uten

at vi mister tydeligheten for hvem Gjensidige er».
Hvilken type styring ma til?

En av intervjupersonene peker pa bade mal, kultur og hvordan tankesettet ma veere for a
lykkes: «For at digital kanal skal komme pa samme niva som betjent kanal, ma vi ha felles
mal og et felles gnske om at gjensidige.no skal vaere noe mer enn en salgskanal. Vi ma tenke
at den skal utvikles til & ivareta merkevaren var. Hvis merkevaren var skal veere der for a sikre
liv, helse og verdier, sa ma vi tilrettelegge pa en helt annen mate. Da ma vi faktisk bygge om
lgsningen og sidene vare. @nsket mitt er & kunne fremsta som én merkevare, uavhengig av at
vi har ulik organisering innenfor denne merkevaren, og at vi har klart & personalisere sidene.
Dette er ganske avansert og ganske komplekst. Sa vi kunne ha startet med hvilke oppgaver
vare kunder trenger hjelp med, men ikke bare innenfor privatforsikring. Vi ma ta alle
segmentene og kartlegge de vanligste kundeoppgavene. Gjensidige.no er ogsa en salgskanal,
sa vi ma ogsa vere en god digital radgiver pa samme mate som en radgiver i betjent kanal,

slik at vi kan komme med gode digitale rad til kundene».

En annen papeker: «Hva skal til? Det ma vaere  lage mer radgivningsbaserte tjenester og

gjare det enklere & vaere kunde».

En annen intervjuperson sier: «Veldig mye av infrastrukturen som kreves for denne type

tjenester ma bygges farst. Sa jeg skjgnner at vi har prioritert det mest grunnleggende».

En intervjuperson uttrykker: «De digitale prinsippene falges ikke helt ut og er ikke forankret
helt ut i organisasjonen. Jeg tror det ma forankres i toppledelsen. Jeg tror det er litt vanskelig
at et forretningsomrade, Privat, med ett sett med KPI-er, er beslutningstaker av gjensidige.no
som konsernlgsning. Det burde ha veert organisert som tverrfaglige team, slik at alle KPI-ene,

alle kundene og alle oppgavene som skal lgses, var representert».

4.5 Nettsgk

Det er det ikke avdekket noen Gjensidige-dokumenter rundt strategi, retningslinjer, maler

eller lignende for nettsgk. Ifalge Gjensidiges interne Google analytics-statistikk, kommer de
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fleste brukerne, 47 %, direkte til forsiden ved a skrive inn gjensidige.no i nettleseren. 20 %
kommer til gjensidige.no fra betalt sgk. 11,3 % av brukerne kommer inn via organisk sgk.

De gvrige kommer inn via lenker i nyhetsbrev eller ulike typer kampanjer.

Videre kilder til funn om sgk er fra intervjupersonene. Blant dem er oppfatningene rundt sgk
diversifiserte og er basert pa hvilken organisatorisk enhet intervjupersonen tilhgrer eller
hvilket fagfelt man er innenfor. Samtidig opplever flere av intervjupersonene at Gjensidige
ligger bakpa innenfor dette fagfeltet. Som en intervjuperson uttrykker det: «Jeg opplever at vi

har sovet i timen».

Pa nettstedet gjensidige.no er det en felles forstaelse for at sek-funksjonen ikke er bra.

En sier: «Sgket pa gjensidige.no er ikke spesielt bra. Det er vanskelig a finne frem». En annen
sier: «Jeg er usikker pa hvor god navigeringen er for a lgse kundens behov, og at den er
tydelig for kundene. Den ma kunne brukes til a sgke etter informasjon og i langt starre grad
for a lgse den problemstillingen kunden har». En intervjuperson forklarer: «Vi har flere tusen
sider pa gjensidige.no. Hvis kunden ikke finner frem, sa ma vi legge til rette for dette. Hvis
ikke ringer de kundesenteret eller gir opp». Samtidig sa er det uklart hvor ansvaret ligger:
«Jeg er usikker pa hvor det ansvaret ligger».

En intervjuperson uttrykker frustrasjon over sgk generelt: «Jeg synes det er mangelfullt i
oppbyggingen av portalen, at vi ikke har et velfungerende sgk pa gjensidige.no. Du kan starte
helt ut pa Google og du far ikke den hjelpen du trenger. Vi er ikke til stede med sgk pa
gjensidige.no».

Samtidig papeker flere hva som skal til: «Det skal komme nye muligheter for sgk med ny
generasjon av CMS. Det handler om vi klarer a bygge opp arkitekturen for a ta det i bruk og

maksimere mulighetene.»

En annen intervjuperson hevder: «Det krever koordinering pa tvers. Her er sprak viktig og at
vi bruker de samme uttrykkene. Det krever mer av de som jobber med arkitektur og de som

jobber med innhold».

En tredje papeker hvor viktig det er & ha et tallgrunnlag: «Vi ma se pa data som analyserer
nettsiden var i forhold til brukerne. Da far vi innsikt i brukeroppfarsel».
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Betalt sgk

Noen av intervjupersonene har et bevisst forhold til betalt sgk pa Google. En forklarer:

«Det er samarbeid mellom Privat og Neeringsliv i dag. Vi i Privat har ansvaret for betalt sgk,
hvor vi jobber sammen med webredakter pa Naeringsliv om sgkemotoroptimalisering. Men vi
har ikke et samarbeid med Pensjon. Der opplever jeg at det ikke er like stor modenhet rundt

det, men det er pa gang.»

En har en positiv oppfatning av betalt sgk: «Sa langt har fagfolkene vaert dyktig pa bruk av
penger. Gjensidige var tidlig ute med a flytte markedsfgringsbudsjettet til digitale flater».

Andre har et distansert forhold til betalt sgk: «Betalt sgk? Vi bruker masse penger pa dette,
men jeg vet ikke mer». En annen hevder: «Jeg synes vi er darlige pa dette. Vi kan bruke

100 000 pa et budsjett, men jeg forstar ikke hva jeg far ut av det». En annen forklarer:

«Jeg har nettopp startet a kjgpe sgkeord. Jeg aner ikke om Gjensidige har noe strategi pa dette
i det hele tatt. Det er vanskelig a forsta hva Gjensidige vil».

En tredje intervjuperson er mer kritisk: «Mitt inntrykk er at den som sitter og betaler for disse
annonsene, har fatt et budsjett og males pa konvertering. Det er et feil mal nar du skal jobbe

med sgkemotoroptimalisering».

Balansen mellom organisk og betalt sgk er det kun et fatall av intervjupersonene som har et
forhold til. En papeker: «Hvis prisutviklingen for betalt sgk pa Google fortsetter, sa er vi
avhengig av a prioritere arbeidet med organisk sgk. Mitt inntrykk er at det avhenger av
arbeidskapasitet.» En annen sier: «Jeg vil bruke mindre penger pa betalt sgk hvis vi blir bedre
pa sekemotoroptimalisering. Da driver vi relevant kundetrafikk til relevante sider og ikke til

forsiden».

Intervjupersonen fortsetter: «Jeg tror vi skal balansere betalt og organisk sgk. Jeg har mest tro
pa organisk sgk. Men vi ser pa de sgkeord vi har betalt for opp mot organisk sgk. Vi bruker
masse penger pa betalt sgk, og vi ma vite om dette er riktig bruk av penger».

Samtidig er flere kritiske til hvordan nettsgk handteres i dag: «Vi ma jobbe mye mer aktivt
med sgk og rydde opp i innhold pa vare sider, slik at vi blir mer effektive i sgk. Vi har ikke
hatt muligheten til & gjere det av hensyn til arbeidskapasitet». En annen fortsetter: «Vi sitter i

dag og tenker at vi har sgkemotoroptimalisert en side hvis vi bare har jo laget en bra tekst og
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en «titel tag», og i mange tilfeller har vi ikke det heller». En tredje sier: «Vi taper gratis
trafikk inn til sidene vare og dermed taper vi ogsa salg. Sa er det en kjempesplitt mellom det

miljget som sitter og betaler for sekeord og de som gjar sgkemotoroptimalisering».
Styring av nettsgk

Nar det kommer til styring av nettsgk er det mye som er uklart. Selskapet er ikke enig om
hvordan selskapet skal jobbe med dette. Det er ikke funnet noen dokumenter som beskriver

fagfeltet sek i Gjensidige, verken strategi, retningslinjer.

En intervjuperson sier: «Mulig det fins retningslinjer rundt omkring, men jeg er usikker pa
omfanget av det. Vi trenger & jobbe med retningslinjene slik at vi jobber med sprak pa den
samme maten, i forhold til hva som hva som er relevant sgk og ikke. Vi ma jobbe for & leere

av hverandre».

En annen forklarer: «Bare det 4 vite om Google-reglene burde ha vaert sendt ut til de ulike
ansvarlige med KPI-er. Jeg vet at webredaktarene snakker om det, men jeg oppfatter ikke at

det er et mélrettet arbeid».

Hvordan nettsgk skal veere organisert er det mange som har meninger om: «Det er et kunstig
skille mellom betalt sgkt, sgkemotoroptimaliseringsmiljget og redaktarer. Organisatorisk er
jeg ikke sikker pa at det trenger a veere sa tett mellom dem. Vi ma eie den problemstillingen
felles. Sekemotoroptimalisering sitter i T1 i dag. Det handler mye om redaktgrkompetanse,
men 0gsa om kompetanse pa betalte flater og kundeinnsikt som TI ikke ngdvendigvis gjar i

dag».

Ifalge dokumentet for styringsmodellen for gjensidige.no er en av web-redakterens oppgave
a: «Optimalisere nettsider for a na forretningsmal (analyser, brukertesting og

sgkemotoroptimalisering)»

En annen er opptatt av kompetanse: «Det er ganske vesentlig at webredaktarene har lik
kompetanse. | dag er det ganske mange som skriver pa gjensidige.no, pa mange ulike niva.
Alle ma ha sgkemotoroptimaliseringskompetanse. Ikke alle forstar sskemotoroptimalisering
og betalt sgk». En intervjuperson stgtter ogsa opp om at webredaktarene skal ha en mer

sentral rolle innen sgkemotoroptimalisering: «Jeg tenker at sgkemotoroptimalisering er noe
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som skal ligge naturlig under webredakter sin rolle. Webredaktarene ma fortsatt sitte i

forretningen, fordi da jobber man naermere kundene.

En er optimistisk mht. nettsgk: «Vi har testet noe og vi vet at det er effektivt a jobbe med
sgkemotoroptimalisering. Der bar vi ha en person som jobber minst 50 %. Dette er organisk

sgk. Opprydding av innhold vil hjelpe, uansett sgk».

En intervjuperson sier: «Det virker nzrliggende & ha et tett samarbeid mellom organisk og

betalt sgk. Det er to ulike avdelinger i dag».

Nar det gjelder valg at 1 T-verktay, sa er det enighet om at dette ligger hos TI. En fra Tl
forklarer: «Ansvaret for verktgyet Site Improve, ligger i min avdeling. Vi bistar web-

redakterer med sgkemotoroptimalisering».

4.6 Personalisering pa gjensidige.no

| datainnsamlingen er det ikke funnet dokumenter som beskriver en strategi eller

retningslinjer for personalisering i konsernet.

| NA-mgte 7.oktober 2019 forklarer Gjensidiges CRM-fagperson hva personalisering er:
«For det farste skal man kjenne igjen den man snakker med. Man ma kjenne igjen nar kunder
dukker opp i ulike kanaler som nett, telefon eller pa kontoret. Det andre punktet er at man ma
huske hva kunden har sagt. Dette gjares gjennom systematisk lagring av data om den enkelte
kunde. Dette er grunnlaget for a tilpasse budskapene. Det tredje punktet er 8 komme med
anbefalinger til kunden. Anbefalinger er noe man kjenner igjen fra kunderadgiverens samtaler
via telefon og samtaler pa kontorene. Det siste punktet er 8 komme med relevante
anbefalinger for kunden, som kanskje er det viktigste. Hva kunden har gjort helt opp til
kontakten hvor vi skal komme med anbefalingene er helt sentralt for & kunne gi relevante
anbefalinger. Det betyr at anbefalingene skal skije raskt og veere basert pa store mengder data
og i den konteksten kunden velger & vere i kontakt med Gjensidige pa. En av grunnene til at
man skal jobbe med dette, er at kundene direkte eller indirekte sier at de vil at Gjensidige skal
bruke informasjon om kunden dersom det er nyttig for kunden. Mange kjgper produkter

basert pa reklamer som er tilpasset seg» (Gjensidige 2019b).
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Flere av intervjupersonene fremhever personalisering som et viktig trekk fremover.

En papeker: «Jeg tror det vil ga mer i retning av personalisering, selv for de kundene vi ikke
har identifisert.» En annen intervjuperson utdyper: «Innen forsikring er personalisering
viktigere enn mange andre bransjer fordi forsikring oppleves som et komplekst produkt der
kundene ofte er usikker pa hva som er riktig for seg». En tredje intervjuperson forklarer
videre «Klarer vi & personalisere noen av kundereisene sa har vi kommet langt i & skape sider

som mer representerer et varmt Gjensidige.»

En fra Privat forklarer: «Personalisering er bra fordi jeg liker jo at det er skreddersydd. Den
informasjonen jeg far blir mer relevant for meg som kunde, og den treffer meg forhapentligvis

bedre».

Samtidig fremhever noen intervjupersoner betydningen av a vare kundesentriske nar man
personaliserer: «Vi skal vaere kundesentriske. Da kan vi ikke ha en ambisjon om & selge for
enhver pris. Budskapet ma vaere noe som er tilpasset kunden. Vi kan ikke pushe salg nar det
ikke er relevant.» En annen fortsetter pa den samme linjen: «Det handler om a veere relevant,
la kunden fa lov til & bestemme litt selv. Men selvfalgelig bli guidet pa en smart mate».

En tredje forklarer: «Jo mer vi kan personalisere slik at kunden kjenner seg igjen i sin hverdag

0g i sine behov, jo bedre er det».

Samtidig er det noen som er kritisk til personalisering: «Personalisering er darlig fordi at vi
far lite kontroll pa kundereisen til kundene vare og vi lite kontroll pa hvilket budskap de
faktisk har mgtt pa vei inn til & lgse oppgaver osv.». En annen har en annen bekymring:
«Det kan ogsa ga for langt ved at kunden opplever at Gjensidige vet mer om kunden enn det
den er komfortabel med». En tredje utdyper: «Vi vet om at det skal vaere nok personalisert til

at det hjelper kunden, men ikke for mye, slik at kunden blir usikker.»

En intervjuperson forklarer: «Na har jeg sittet og sett pa analyser av hvordan folk scroller pa
nettsiden. Kundene scroller ikke, verken pa mobil heller pa laptop. Sa kundene ser kun det
bildet som kommer opp nar det er gatt inn pa en side. Alle budskap nedover er ikke-budskap.
Ved en personalisering sa skal man vaere ganske treffsikker pa at en kundegruppe skal fa et

annet budskap enn resten».
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Utfordringer med Neeringsliv

For neeringslivskunder er det flere utfordringer med personalisering. En intervjuperson som
jobber med naringslivskunder forklarer: «En kunde kan ha flere roller hos oss». En annen
fortsetter: «Det er mer komplisert med Neringsliv ved at det er flere som kan logge pa.
Store kunder har flere kontaktpersoner og noen av dem har ogsa et privat kundeforhold.

Da vet vi ikke hvilken rolle de har nar de er innlogget med BankID».

En intervjuperson fra Neeringsliv sier: «I Neringsliv er vi helt i startgropen mht.
personalisering. Det & bruke mest relevante rad, det har vi ikke gjort i Neeringsliv. Det holder

vi pa a bygge opp nd, sa det kommer vi til & se mer til».
Bruk av cookies vs innloggede sider

I sitt foredrag sier CRM-fagpersonen at «Kunden blir gjenkjent gjennom innlogging eller
gjennom bruk av cookies». | intervjuet papeker han: «Men jeg tror fortsatt at cookies er et
issue». En annen intervjuperson utdyper: «Vi har ikke brukt mye tid pa a tenke pa cookies.
Vi har veert veldig ryddige mht. personvern og lovverk og gnsker a vare ryddige pa det.

Myndighetene kommer til & stramme inn pa personvern.

En intervjuperson som jobber med neringslivskunder sier: «Cookies kan jo vere relevant for

smabedrifter».

Innloggede sider med bruk av BankID er det blant intervjupersonene bred enighet rundt.
Intervjupersonen fra CRM fremhever: «Det & fa kunder til & logge pa er en vinnerstrategi.
Da kan man samle inn data om kunden hele tiden. Alle, bade kunder og ikke-kunder, kan i
prinsippet logge seg inn med BankID. Det kan vare for a fa et riktig tilbud pa ulike

forsikringer. Kunder som har skader ma logge seg ma for a kunne melde en skade».

En intervjuperson forklarer: «Det er gjort brukertester pa at kundene logger inn for a vere

sikker pa at man far riktige rabatter og riktig pris. Kundene har et insentiv til a logge seg pa».

Betydning for styring av personalisering

En intervjuperson forklarer: «I dag styrer avdelingen kundeflyt og analyse apne sider og
forsiden. Et IT-produktteam for skade styrer enkelte applikasjoner pa Din side, mens
produktteam for service styret alt annet. Sa styrer teamet for nettbutikken ting pa salg».

En annen har samme oppfatning: «Web-redaktarer styrer pa apne sider, serviceteamet styrer
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pa «din side», mens salgsteamet styrer pa nettbutikken». For enkelte er dagens styring uklar:
«Na vet jeg ikke hvem som styrer. Litt gar via CRM, litt via Digitalisering og Utvikling og litt
via TI. Det er fragmentert. Divisjonene har ulike mal og det gir ulike feringer pa ulike

business case».

En intervjuperson sier: «\Ved personalisering kommer CRM inn som en joker her. Det betyr at
web-redaktarene og produktteamene ma slippe opp pa makten. De kan ikke ha ansvaret for
hvilket budskap som gjelder pa deres flate lenger. For det ma CRM ha en totaloversikt over.
CRM blir da innholdseiere for alle sider, bade forsiden, Dine sider og innlogget, SMS og
Dynamics og alt sammen. Web-redaktaren blir jo ansvarlig for alt innhold som skal sta pa
forsiden. De ma ha kontroll pa teksten, sa det krever tett samarbeid. Jeg tenker pa sikt at man
har en sann Spotify-modell med squads som jobber med ulike oppgaver hvor man har ansatte
fra CRM, design, IT, forretningsutvikler og web-redaktaerer. De eier en oppgave som for
eksempel «digitalt mersalg». Teamene vil da sikre at budskapet fungerer i alle kanaler. Det er
lettere & gjere ting og na mal som er mer spisse. | dag far ikke CRM innpass i serviceteamet,
da det er serviceteamet som beslutter innhold pa «Din side». Dersom de var i samme team,
hadde de jobbet mot et felles mal. Webredaktgren ma slippe opp makt ift. hvilke budskap som

skal presenteres for kundene».

En annen intervjuperson har en mer overgripende idé til styring: «En ngkkelfaktor er at vi far

en leder som styrer hele personaliseringsbiten slik at det blir likt pa tvers».

Fra foredraget 9.0kt 2019 forklarer CRM fagpersonen at CRM er svert sentral i styringen av
personalisering generelt: «Sa hvordan lgser Gjensidige personalisering i praksis? Vi forsgker
a fange alle data av betydning for & kunne ta automatiske beslutninger om kommunikasjon.
Det farste er a fange data om kundens atferd pa Gjensidiges digitale flater, sakalte web-data.
| dag bruker vi de dataene vi samler gjennom atferd og bevegelser pa gjensidige.no, men i
fremtiden kan det veere data fra apper og alle andre flater Gjensidige har. Gjensidiges data
struktureres i tre kilder. I tillegg til web-data, bruker vi eksterne data som forteller om
kundens behov basert pa livssituasjonen og eiendeler kunden har og interne data som vi har
basert pa kundehistorikken i Gjensidige. Alle disse kildene kombineres og brukes til a sette
opp prediksjonsmodeller vi kan benytte til automatisk a personalisere kommunikasjonen
gjennom en modellfabrikk hvor vi beregner sannsynlighet for kjgp, kundeavgang og fremtidig

lgnnsomhet pa kunder og ikke-kunder. Denne fabrikken produserer utfall som vi skal bruke i
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kundekommunikasjon med kundene. Innen analytisk CRM har vi forretningsregler vi setter
opp som brukes til & bestemme hvilken type kommunikasjonsaktivitetene skal ga til hvilken
type kunder, gjennom hvilken kanal. Dette gjelder bade utgaende kommunikasjon og
inngaende nar kunden selv tar kontakt via nett eller telefon. Dette er grunnmuren for den
personalisering vi snakker om. Uten data og uten modeller s3 kommer vi ikke sa langt»
(Gjensidige 2019b).

CRM-fagpersonen fortsetter: «Vi jobber ikke bare med digitale flater. Tradisjonelt i CRM har
vi jobbet mye med e-post, telefon. Na ligger mye fokus pa hva som skal skje nar vare kunder
besgker oss pa vare nettsider. Vi vet ikke hvilken kanal, hvilken kunde og nar kunden
kontakter oss. Sa det er samspillet mellom alle kanaler som er viktig. Kundene forventer at
dette skal henge sammen logisk og at man husker hva man har gjort far man byttet kanal.

Jeg har na noen eksempler fra inngaende digital kanal. Hva skjer nar kunden besgker vare
nettsider, hva er det vi gnsker skal skje der» (Gjensidige 2019b). Under er modellen pa

hvordan personalisering er bygd opp i Divisjon Privat sin CRM-avdeling visualisert.

Personalisering baseres pa data om kundens liv og kundeforhold

Datainnsamling Madellering Analytisk CRM Kundekommunikasjon
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Figur 7 - Personalisering baseres pa data om kundens liv og innhold (Gjensidige 2019b)
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4.7 Oppsummering av funn

| dette avsnittet oppsummerer jeg punktvis de viktigste funnene per tema. Oppsummeringen

danner grunnlag for diskusjonskapittelet som falger etterpa.

Formal og mal

e Det er ulike oppfatninger av hva formalet med gjensidige.no er og skal veere.

e Hvert forretningsomrade har sine mal for gjensidige.no. Det er ingen felles mal for
konsernet for nettstedet.

IT-styring med en tradisjonell vurdering av forholdet mellom forretning og IT.

e Formelt er styring av gjensidige.no lagt til forretningsdivisjonene Privat og Neeringsliv,
som har konsernansvar for hhv. forsiden, «din side» og «din bedrift». De underliggende
sidene handteres av den enkelte divisjon. Forstaelse av denne styringsmodellen er ulik
blant flere av intervjupersonene.

o Beslutninger om IT-arkitektur og IT-infrastruktur er det stor enighet rundt at tas i Tl og
IKT. Utvikling av systemene har over tid skapt utfordringer. Samspill mellom forretning
og IKT fremheves som en ngkkel for & lykkes bedre med dette.

o Ensiloorientert kultur kan veere en barriere for godt fungerende styringsmodell.

« Tanker om en bedre fremtidig styringsmodell er felles forstaelse av formal, felles mal for

konsernet, flytte ansvaret til en konsernfunksjon og mer bruk av tverrfaglige team.

Digital merkevare

e Gjensidige har en dokumentert merkevarestrategi hvor Gjensidigeopplevelsen er
konkretisert gjennom Digitalprinsippene om hvordan merkevaren skal uttrykkes i de
digitale lgsningene.

e Styring av den digitale merkevaren utfares via Gjensidiges profilhandbok, som inneholder
retningslinjer om plassering av logo, farger pa logo, maler mm. Profilen skal si noe om
hvem Gjensidige er. Videre er Gjensidige design et modul- og oppgaveorientert digitalt
rammeverk for & operasjonalisere den digitale merkevaren.

e Det er uklarheter rundt organiseringen, styringen og utgvelsen av profilen i gjensidige.no.

e Gjensidigeopplevelsen utgves bedre i betjent kanal og det er et forbedringspotensial for &

fa til den emosjonelle opplevelsen pa gjensidige.no.
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e Forslag til en fremtidig styringsmodell er at sidene skal fremsta basert pa kundereiser og
ikke organisering, mer bruk av tverrfaglige team, opplaring av teknologer i den
emosjonelle delen av merkevaren (Gjensidigeopplevelsen) og gjenoppbygging av

infrastrukturen pa sidene.

Nettsgk

e Gjensidige har ikke en dokumentert styringsmodell for nettsgk. Dagens styring er uklar,
fragmentert og fordelt mellom ulike divisjoner og avdelinger. Det fins heller ikke en
strategi eller felles retningslinjer for sgk.

e Oppfatningene av og forstaelse for de ulike dimensjonene av nettsgk er diversifiserte og er
basert pa intervjupersonens organisatoriske enhet eller fagfelt.

e Hvordan nettsgk skal styres fremover er det mange meninger om, men ingen klar

styringsmodell peker seg ut blant intervjupersonene.

Personalisering av gjensidige.no

e Det finnes ingen strategi eller felles retningslinjer for personalisering pa nett i konsernet.
Styringen er fordelt pa flere avdelinger, men er ikke dokumentert og heller ikke likt
oppfattet.

e Personalisering pa nett fremheves som et viktig trekk for fremtiden hvor bruk av BankID
fremstar som det beste verktayet.

e For fremtidig styring peker flere pd at CRM-avdelingen vil fa en mer sentral rolle og
behov for en konserndrevet styring av personalisering av gjensidige.no. I tillegg ser noen
behovet for & ha tverrfaglige team hvor flere av fagpersonene og avdelingene settes i

samme team for & jobbe mot samme mal.
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5 Diskusjon

| dette kapittelet diskuterer jeg funnene opp mot teorien. Diskusjonen er delt i to. | den farste
delen diskuterer jeg casestudien gjensidige.no. Som et ledd i denne diskusjonen, anvender jeg
rammeverket jeg utviklet fra avsnitt 2.7. Dette gjer det lettere & visualisere diskusjonen og
gjer det mulig & komme frem til en konklusjon. Jeg har strukturert denne delen etter temaene
IT-styring med en vurdering av forholdet mellom forretning og IT, den digitale merkevaren,
nettsgk og personalisering for gjensidige.no. Denne diskusjonen skal bidra til & svare pa
problemstillingen: «Hvordan kan IT-styringen av nettstedet gjensidige.no videreutvikles i
Gjensidige?». Med bakgrunn i diskusjonen om styringen av gjensidige.no, diskuterer jeg
prinsipielt hvilke krav som bagr stilles til styring av et nettsted, som er min forste
problemstilling. Her anvender jeg funn fra teorien, funn og diskusjon fra casestudien
gjensidige.no. Som fglge av denne diskusjonen presenterer jeg en modell som oppsummerer
hvilke krav som bgr stilles til styring av et nettsted. Avslutningsvis diskuterer jeg modellens
begrensninger og forslag til videre studier.

5.1 IT-styring av gjensidige.no

Fra funnene kommer det frem at det er Divisjon Privat som formelt sett har et konsernansvar
for gjensidige.no. I tillegg har Divisjon Neringsliv et konsernansvar for siden «Din bedrift».
Selv om Privat er en av flere divisjoner i konsernet, skal de utgve et konsernansvar. Det

samme skal Divisjon Neringsliv for «Din bedrift».

Ved a anvende mitt rammeverk fra avsnitt 2.7 virker det logisk a sette opp de divisjonene med
konsernansvar som ansvarlig for strategi og prinsipper for nettstedet og spesielt divisjonenes
egne produktsider. Basert pa funnene virker det naturlig at innspill til strategien og
prinsippene kommer fra web-redaktarene i divisjonene og produkt-teamene som utvikler
lgsningene. Fra funnene kommer det klart frem at IKT ved avdeling for
Selvbetjeningslgsninger og CRM har beslutningsmyndighet innenfor standarder og arkitektur
innenfor gjensidige.no. Innspillene kommer fra divisjonene. Funnene viser ogsa at avdelingen
Selvbetjeningslgsninger og CRM har ansvaret for a beslutte den teknologien og
applikasjonene som pa best mulig mate lgser forretningens behov. Divisjonene kommer med
innspill til hvilke behov de har, mens web-redakterene fra de ulike divisjonene og

produktteamene kan komme med mer funksjonelle krav til applikasjonene.
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Som funnene viser er beslutningsmyndighet for budsjett og prioriteringer lagt til Divisjon
Privat for forsiden og «Din side» og til Divisjon Naringsliv for «Din bedrift». Innspill til
funksjonell utvikling kommer fra web-redaktarene og produktteamene, mens IKT kommer

med innspill til behov for budsjettmidler for nye applikasjoner.

Ved & oppsummere funnene over og sette dem inn i mitt rammeverk fra avsnitt 2.7, vil

styringsmatrisen for I1T-styring av gjensidige.no kunne se slik ut:

Beslutning Strategi og prinsipper Standarder og arkitektur Applikasjoner Budsjett og prioriteringer
Styringsmodell Innspill Beslutning Innspill Beslutning Innspill Beslutning Innspill Beslutning

Konsernmodell Divisjon Privat Divisjon Privat
Divisjon NL (Divisjon Neringsliv)
Forretningsenhets Divisjoner Divisjoner
modell
Fagpersonmodell
IT-enhet IKT IKT IK T-avdelinger
selvbetjenings- selvbetjenings-
losninger og lesninger og
CRM CRM
Duopol Web- ‘Web-redaktorer Web-redaktorer
fag/forretning redaktorer IKT Produkt-team
Produkt-team Produkt-team

Figur 8 - IKT-styringsmodell for gjensidige.no

For en fremtidig IT-styringsmodell tyder funnene pa at det vil veere en klar fordel & formulere
et formal for gjensidige.no og sikre at den er oppfattet likt i de ulike divisjonene og
fagomradene i konsernet. Ifglge intervjupersonene ser mangelen pa felles mal ut til & skape
forvirring og mange diskusjoner innenfor dagens styringsmodell. Tilsvarende gjelder at
konsernet ma samles om felles mal og ngkkelindikatorer. Med dagens malstyring i hver
divisjon blir det, som intervjupersonene papeker, en siloorientering som ogsa
kommunikasjonen og kulturen baerer preg av. En siloorientert kultur kan vaere en barriere for

godt fungerende styringsmodell.

Nar det gjelder enkelte intervjupersoners tanker om mer bruk av tverrfaglige team, sa kan
dette veere noe konsernet skal forfalge. IKT har allerede sine produktteam som er
IKT-tverrfaglig med produkteier fra forretning. Dette tankesettet kan videreferes, muligens
med & integrere web-redaktgrer i produktteamene. Det forutsetter at ledelsen har klart &

formulere et tydelig formal og mal for gjensidige.no, som er felles for konsernet.

Et annet alternativ en intervjuperson trekker frem, er a flytte ansvaret bort fra
forretningsdivisjonene Privat og Neeringsliv og til en egen konsernfunksjon med ansvaret for

den digitale forretningen. Dette vil veere det Balocco et al. (2013) kaller sentralisering av
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styringsordningen. | falge Balocco et al. (2013) er den primere logikken at IKT-eiendeler
fordelt pa tvers av organisasjonen ma konsolideres og styres gjennom en sentralisert enhet.
Ved & samle alle beslutninger til en leder for en konsernfunksjon, vil det dette iht. Balocco
et al. (2013) sitt rammeverk for IT-styring veere en hierarkisk sentralisering av beslutningen,
som konsentrerer beslutningstakingsmakt til den gverste lederen i organisasjonens struktur.
Det vil i sa fall innebzre a forandre den desentraliserte makten divisjonene og IKT innehar

I dag.

Den digitale merkevaren pa gjensidige.no

Martensen et al. (2015) fremhever at merkevareverdi skapes gjennom en rasjonell mate, en
emosjonell mate eller en kombinasjon av disse. Funnene tyder pa at de rasjonelle
merkevareassosiasjonene, som for eksempel pris og produktkvalitet, er ivaretatt. Samtidig
tyder funnene pa at Gjensidige ikke fullt ut har klart a bygge opp den emosjonelle delen av
merkevaren pa gjensidige.no. Dagens styring er basert pa retningslinjer og moduler som
byggeklosser, mens det emosjonelle delen av merkevaren ikke ser ut til & ha fatt nok plass.
Som Martensen et al. (2015) fremhever, at nar kundene interagerer med selskapet via
internett, ma erfaringene veere konsistente og i samsvar med kundens erfaringer med
merkevaren i den fysiske verden. Noen intervjupersoner papeker at for Gjensidiges del betyr
dette at kundenes erfaringer pa gjensidige.no ma vaere konsistente og i samsvar med
erfaringene fra betjent kanal, altsa via kundenes kontakt via telefon pa kundeservice og
fysiske mater pa kontorer.

Videre sier Martensen et al. (2015) at selskap som bygger merkevaren pa internett ma skape
en ekstra verdi som kundene ikke kan fa noe annet sted og som kan lede til et gnske fra
forbrukeren om a bygge lojalitet og relasjon til merkevaren. Gjensidige har bygget opp dette i
konsernets merkevarestrategi gjennom Gjensidigeopplevelsen, med blant annet det styrende
prinsippet «Vi sikrer oss at kunden er forngyd». Det er ogsa viderefart gjennom
digitalprinsippene som definerer hvordan Gjensidigeopplevelsen skal uttrykkes digitalt.
Prinsippene Forutsigbarhet — Mestring — Framdrift — Trygghet — Personlig understgtter at
Gjensidiges intensjon pa gjensidige.no skal ivareta bade den emosjonelle og rasjonelle delen.
Som funnene sier, utgves Gjensidigeopplevelsen bedre i betjent kanal, og det er et

forbedringspotensial for & lykkes med den emosjonelle delen pa gjensidige.no.
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Ved & anvende det teoretiske rammeverket fra avsnitt 2.7 til styring av merkevaren pa
gjensidige.no, kan dette avklare gap og mulige fremtidige styringsmodeller. Mht. digital
merkevarestrategi viser funnene at Gjensidige har flere roller og dokumenter pa plass.
Beslutninger om merkevarestrategi, herunder digital merkevarestrategi, ligger allerede hos
Merkevaredirektgren. Under Merkevaredirektgrens ledelse utarbeides og besluttes
merkevarestrategien, inkludert det digitale merkevareuttrykket. Strategien setter retning ogsa
for den digitale merkevaren. Innspill til merkevarestrategien kommer fra de ulike

forretningsdivisjonene og markedsomradene i konsernet.

Som funnene forklarer, ligger beslutning om standarder og arkitektur for merkevaren hos
avdeling for Marked og Profil i Divisjon Privat. Avdelingen har et konsernansvar for dette,
selv om avdelingen er plassert i Divisjon Privat. Iht. funnene bestar merkevarearkitekturen av
Gjensidiges profilhandbok, som inneholder retningslinjer om plassering av logo, farger pa
logo, maler mm. Profilen skal si noe om hvem Gjensidige er. Innspill til profilhandboken
kommer fra de som jobber med dette i det daglige, neermere bestemt web-redaktarer fra de
ulike divisjonene, designere i avdeling for Design og brukeropplevelser og utviklere i
serviceteamene. Funnene viser ogsa at avdeling for design og brukeropplevelser i T1 beslutter
rammeverket Gjensidige design, som ivaretar merkevaren pa gjensidige.no. Som
intervjupersonene papeker, kan alle utviklere benytte seg av modulene og dermed sikre at det
digitale merkevareuttrykket blir ivaretatt. Funnene sier her at den emosjonelle dimensjonen av
merkevaren ikke er ivaretatt i dagens styringsmodell for merkevaren pa gjensidige.no, og det

kan vere en klar fordel at dette handteres pa en mer aktiv mate fremover.

Funnene viser ogsa at nar det gjelder applikasjoner for merkevare, er Gjensidige design det
digitale verktgyet som anvendes. Beslutningen ligger hos avdeling for Design og
brukeropplevelser i T1. Ettersom det er web-redaktarer i de ulike divisjonene og utviklere i

service-teamene som jobber med dette til daglig, er det naturlig at innspill kommer fra dem.

Avdelingen Marked og Profil har et eget budsjett for de profil-relaterte beslutningene, mens
Design og brukeropplevelser i T har et eget budsjett for Gjensidige Design. De mottar
innspill fra web-redaktarer i de ulike divisjonene fra et bade faglig og forretningsmessig
stasted. Web-redaktgrene er derfor en fag-/forretningsmodell i dette tilfellet. Utviklere i
service-teamene som er spesielt dedikerte til Divisjon Privat, gir ogsa innspill ut fra sine

perspektiver.
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Gjennom & anvende mitt rammeverk fra avsnitt 2.7, sa ser styringen av den digitale
merkevaren pa gjensidige.no til & vaere ivaretatt pa en god mate. Dette kan viderefares i en
fremtidig styringsmodell. Som nevnt viser funnene viser at uttaket av den emosjonelle delen
av merkevaren er mangelfull. Som papekt i funnene er dette for sa vidt nedfelt i

merkevarestrategien, men ser ut til & stoppe der. Kan en bedre styring gjare en forskjell her?

Teorien fra Martensen et al. (2015) sier at erfaringene ma veere konsistente og i samsvar med
kundens erfaringer i den fysiske verden. Noen av intervjupersonene viser til at i betjent kanal
er det Gjensidigeskolen som handterer hva som er standard for hvordan
Gjensidigeopplevelsen skal utagves i praksis, via telefon og fysiske mgater. For a fa til det laftet
flere av intervjupersonene etterlyser, kan en lgsning veare a gjennomfare opplearing for ansatte
og konsulenter som jobber med gjensidige.no. Det vil i sa fall bety opplering i den digitale
Gjensidigeopplevelsen og digitalprinsippene for web-redaktarer, ulike typer av utviklere,
deres ledere, analytikere og markedsavdelingene. Gjensidigeskolen kan da innga i
rammeverket som beslutningstaker inn under standarder og arkitektur. I en slik modell vil
retning og innspill komme fra merkevarestrategien, web-redaktarer og utviklere pa

gjensidige.no.

Ved & oppsummere funnene over og sette dem inn i mitt rammeverk fra avsnitt 2.7, vil
styringsmatrisen for IT-styring av gjensidige.no kunne fremstilles som i figur 9 under.
Mulige forbedringer med bruk av Gjensidigeskolen er oppfart i oransje.

Beslutning Strategi og prinsipper Standarder og arkitektur Applikasjoner Budsjett og prioriteringer

Konsernmodell Merkevare- Marked og profil Marked og profil
direktor Design og Design og
brukeropplevelser bruker-
(Gjensidige opplevelser
design) (Gjensidige
Gjensidigeskolen design)
Forretningsenhets ~ Forretnings-
modell divisjonene
Fagpersonmodell Markeds- Web-redaktorer TI-avdelinger
omradene Utviklere Service teams
gjensidige.no
IT-enhet Design og
bruker-
opplevelser
(Gjensidige
design)
Duopol ‘Web-redakterer Web- Web-redakterer
fag/forretning Design og redaktorer

brukeropplevelser Service-team
Service-teams

Figur 9 - Styringsmodell for den digitale merkevaren pa gjensidige.no
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Nettsgk og gjensidige.no

Nettsgk er en sentral del av styringen av gjensidige.no, da mye av trafikken inn pa nettsidene
genereres fra eksternt sgk. Basert pa funnene sa ser det ut til 8 mangle en helhetlig
styringsmodell av nettsgk for konsernet. Gjensidige har ikke en strategi, retningslinjer, maler
eller lignende for nettsgk. Spesielt fremstar det som viktig at balansen mellom betalt og
organisk sgk er gjennomtenkt, dokumentert og forstatt i organisasjonen. Bade teorien fra
Kritzinger og Weideman (2013) og enkelte av intervjupersonenes vurderinger er samstemte
om det. Kunnskapen om balansen mellom betalt og organisk sgk fins hos et mindretall av

intervjupersonene.

Det er samsvar mellom teorien og intervjupersonene mht. at Google er den viktigste
sgkemotoren. Noen av intervjupersonene ser ogsa sammenhengen mellom gode Google-sgk
og bruk av penger pa betalt sgk. Samtidig, for at Gjensidige skal vare dyktige pa organisk
sgk, sa krever det stor arbeidskapasitet og koordinert kompetanse. Enkelte av
intervjupersonene har ogsa oppfatninger om at forsikring er et komplisert produkt. Ifglge
teorien til Thjgmge og Olson (2011) bruker kundene da mer tid pa informasjonsinnhenting i
forkant av kjgp og kan bruke lengre tid pa beslutningen. Dette kan indikere at Gjensidige bar

satse mer pa merkevarebygging pa nett, og funnene viser at potensialet er stort.

Funnene viser at dagens styring av nettsgk er uklar, fragmentert og fordelt mellom ulike
divisjoner og avdelinger. Blant intervjupersonene er det ingen klar styringsmodell som peker
seg ut. Gjennom a bruke tilgjengelig informasjon fra funnene og anvende rammeverket fra

avsnitt 2.7 kan en mulig fremtidig styringsmodell for nettsgk beskrives.

Funnene kan tyde pa at Gjensidige i en fremtidig styringsmodell for nettsgk har behov for en
konsernmodell mht. strategi og retningslinjer for nettsgk. Som Balocco et al. (2013) beskriver
vil dette vaere en sentralisering av beslutningsmakt hvor logikken er & konsolidere eiendeler.

| dette tilfellet virker det som et behov for & konsolidere kompetanse for nettsgk for a fa frem
en tydeligere beslutningsmakt. Funnene viser at Divisjon Privat i dag har en konsernfunksjon
for bade profilen og for forsiden pa gjensidige.no. Det kan derfor virke naturlig at
konsernfunksjonen for nettsgk ogsa legges dit. Innspill til strategien vil da trolig komme fra

de ulike forretningsomradene og TI.
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Funnene viser at avdelingen Marked og Profil har ansvaret for betalte sgk og dermed har
kunnskap om sgkeord til betalte annonser. | tillegg har denne avdelingen ansvaret for
Gjensidigespraket gjennom Gjensidiges profil. Det fremstar derfor som naturlig at avdeling
Marked og Profil tar et konsernansvar for sgk-arkitekturen, mens innspill kan komme fra alle
web-redaktgrene og det tekniske fagmiljget i avdeling Design og Brukeropplevelser i TI.
Mht. til valg av seke-applikasjoner sa viser funnene at dette ligger tydelig hos avdelingen for
Selvbetjeningslgsninger og CRM i TI. Forretningsdivisjonene kan komme med innspill ift.
hvordan verktayene fungerer og behov, men beslutningene tas av Tl-avdelingen.
Budsjettmessige prioriteringer knyttet til hvor mye ressurser og penger som skal fordeles
mellom betalt sgk og sekemotoroptimalisering, vil naturlig falle innenfor det enkelte
forretningsomrade som har egne budsjetter for dette. Dette er i trad med det funnene viser at
budsjettmyndighet er lagt til divisjonene. Det samme gjelder om det skal investeres i nye

applikasjoner. Her vil web-redaktarene i hver divisjon kunne komme med verdifulle innspill.

Ved & sette informasjonen fra diskusjonen over inn i mitt rammeverk fra avsnitt 2.7, kan en

fremtidig styringsmodell for nettsgk til gjensidige.no beskrives i figuren under.

Beslutning Strategi og prinsipper Standarder og arkitektur Applikasjoner Budsjett og prioriteringer
Styringsmodell Innspill Beslutning Innspill Beslutning Innspill Beslutning Innspill Beslutning

Konsernmodell Divisjon Avdeling

Privat Marked og

Profil i Privat
Forretningsenhets Divisjonene ved Divisjonene
modell web-redakterer
Fagpersonmodell
IT-enhet Avdeling for
selvbetjenings-
losninger og CRM
Duopol Forretnings- Web-redakterer, Forretnings-
fag/forretning divisjoner og betalt sok. divisjoner
Design og Design og
bruker- brukeropplevelser

opplevelser

Figur 10 - Styringsmodell for nettsgk knyttet til gjensidige.no

Personalisering av gjensidige.no

Personalisering av gjensidige.no oppfattes av flere av intervjupersonene som et viktig verktay
fremover for a kunne tilby kundene individuell markedsfering og dermed oppna et
konkurransefortrinn. Teorien fremhever flere dimensjoner og fallgruver med personalisering
pa nett, blant annet at den ma veere kundesentrisk og at kunden preferanser er kjernen til

personalisering. Flere av intervjupersonene har en tilsvarende oppfatning. Flere av
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intervjupersonene fremhever at suksessen til personalisering avhenger av a veere ngyaktig i og
kunne avdekke kundenes preferanser. Spesielt intervjupersoner som jobber tett med CRM-
miljget er bevisste pa dette. Kompleksiteten i a sette sammen data fra ulike kilder, skiftende
preferanser og timing er ogsa omrader som utvalgte intervjupersoner forstar og som teorien

stetter opp under. Dette gjer det vanskelig a oppna suksess med personalisering pa nett.

Funnene viser at dagens styring av personalisering av gjensidige.no nett er fragmentert og
fordelt mellom ulike divisjoner og avdelinger. Blant intervjupersonene er det ingen Kklar
styringsmodell som peker seg ut. Gjennom & bruke tilgjengelig informasjon fra funnene og
anvende rammeverket fra avsnitt 2.7 kan en mulig fremtidig styringsmodell for

personalisering av gjensidige.no beskrives.

For fremtidig styring peker noen av intervjupersonene pa at CRM-avdelingen vil fa en mer
sentral rolle, og pa behovet for en konserndrevet styring av personalisering. Ettersom funnene
viser at Gjensidige mangler en strategi og felles retningslinjer for personalisering av
gjensidige.no, kan det veere naturlig at dette faller pa konsernets starste CRM-miljg som
ligger i Divisjon Privat. Som forklart i funnkapittelet sa har dette miljget kompetanse pa
personalisering fra andre kanaler, som kan viderefares til personalisering pa gjensidige.no.
Innspill til strategi og retningslinjer kan komme fra web-redaktgrene i de ulike divisjonene og
serviceteamene som jobber med innhold pa «Din side» og «Din bedrift». | tillegg er det

naturlig at markedsdirektgrene fra de tre forretningsdivisjonene kommer med innspill.

Funnene viser ogsa at nar det gjelder arkitektur og standarder for personalisering pa
gjensidige.no, sa ligger ogsa her kompetansen primart hos CRM-miljget i Privat. Dette
miljget har erfaringer fra andre kanaler med & utvikle forretningsregler, forsta tilgjengelige
datakilder og utvikle modeller for & muliggjere personalisering. Samtidig vil
personaliseringen vere ulik for naringslivskunder, og muligens pensjonskunder. CRM Privat
kan ta et konsernansvar for arkitekturen er det naturlig at de gvrige CRM-miljgene i konsernet

far gi innspill.

Fra funnene er det ikke entydig hvor beslutningsmyndighet for applikasjoner til
personalisering skal ligge. Sannsynligvis er dette sa spesifikke applikasjoner at de besluttes
fra CRM-miljgene selv. Samtidig kan det vere enkelte verktgy som databaser ol. som er mer
generiske, og da ma konsernets standard fglges. Konsernapplikasjoner besluttes av TI.

Sannsynligvis vil innspill komme fra CRM-miljgene, web-redakterer og serviceteamet.
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Som tidligere papekt sa falger budsjettene det som allerede er besluttet fra konsernniva. Hver
forretningsdivisjon har sine egne budsjett og prioriteringer. For Divisjon Privat er dette lagt til
avdelingen Digitalisering og utvikling. Det tilsvarende gjelder for Divisjon Neeringsliv og
Pensjon. Det er naturlig at CRM-miljgene, web-redaktgrer og service-teamene gir innspill til

prioriteringene.

Ved & sette informasjonen fra diskusjonen over inn i mitt rammeverk fra avsnitt 2.7, kan en
fremtidig styringsmodell for personalisering av gjensidige.no kunne vare som beskrevet i

figuren under.

Beslutning Strategi og prinsipper Standarder og arkitektur Applikasjoner
Styringsmodell Innspill Beslutning Innspill Beslutning Innspill Beslutning Innspill Beslutning

Konsernmodell CRM i CRM i Privat CRM i Privat Divisjonene
Privat

Forretningsenhets
modell

Fagpersonmodell CRM i
divisjonene

IT-enhet

Duopol Web-redakterer Web-redakterer Web-redaktorer

fag/forretning Service-teamene Service-teamene Service-teamene
Markeds- CRM i divisjonene CRM i divisjonene
direktorer

Figur 11 - Styringsmodell for personalisering av gjensidige.no

Fra enkelte av intervjupersonene ble det lansert et behov for & ha tverrfaglige team hvor flere
av fagpersonene og avdelingene settes i samme team for & jobbe mot samme mal. Dette er en
interessant vinkling. Denne modellen kan brukes ved utvikling av strategi og retningslinjer og
utvikling av forretningsregler og modeller for personalisering pa nett. | dag har Gjensidige
tverrfaglige tekniske team i produktteamene. Ved a inkludere fagpersoner fra CRM-miljgene
vil disse bli ytterligere tverrfaglige og tilfare stgrre bredde i diskusjonene og lgsningene.

De ulike oppfatningene og opplevelsen av manglende retning vil da kunne reduseres.

Dette forutsetter en strategi og felles retningslinjer for personalisering pa nett.

Med bakgrunn i diskusjonen om styringen av casestudien gjensidige.no, diskuterer jeg i neste
avsnitt prinsipielt hvilke krav som ber stilles til styring av et kommersielt nettsted. I tillegg til

funn og diskusjon fra casestudien vil jeg anvende funn fra teorien.
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5.2 Krav til IT-styringen av et kommersielt nettsted

Bade litteraturen og funnene fra casestudie i Gjensidige gir interessante perspektiver pa hvilke
krav som kan stilles til IT-styringen av et kommersielt nettsted. Innledningsvis ble styring
definert som kontroll av beslutninger for & sikre synkronisering med selskapets mal, og den
pafelgende distribusjon av beslutningstakingsrettigheter og ansvar blant de ulike aktgrene
innenfor og utenfor IKT-avdelingen.

Den tradisjonelle litteraturen fra Weill og Ross (2004) og Balocco et al. (2013) er knyttet til
IT-styring. Her er det primart beslutningstakere fra IT og forretning som er involvert i de
ulike beslutningene i ulike kombinasjoner. Beslutningstakerne er enten pa konsern- eller
forretningsniva og det kan vare ulike kombinasjoner av sentralisert eller desentraliserte
beslutninger. Beslutningene er for eksempel IT-prinsipper, IT-arkitektur, IT-arkitektur,

IT-systemer og IT-investeringer.

Fra ytterligere sgk innen litteraturen og casestudien av gjensidige.no fremkommer det tre nye
temaer, digital merkevare, nettsgk og personalisering pa nett, som pa ulike mater pavirker
styringen av et nettsted. Som fglge av at det er flere temaer som pavirker styringen, innebzrer
det at det er flere fagpersoner og avdelinger som har en interesse av et nettsted. Samtidig
fungerer et nettsted pa den maten at det er en felles inngangsport, forsiden, for de ulike
forretningsomradene. Som funnene fra casestudien viser, har forretningsomradene en felles
interesse av a fa kundene inn pa nettstedet, men hvert forretningsomrade gnsker at «sine»
kunder skal finne deres produkter og tjenester farst. Casestudien viser ogsa at innenfor hvert
forretningsomrade kan det ogsa veere flere interessenter som forretningsutviklere, Marked og
CRM-miljgene. Dette skaper en annen type kompleksitet enn det som er normalt for en mer
tradisjonell IT-styring. Oppsummert betyr det at det er flere fagomrader og ulike interessenter
som er involvert i beslutningene av et nettsted. En av hovedutfordringene er at fagomradene

til en viss grad overlapper hverandre og krever derfor stor grad av mekanismer for styring.

Det farste kravet til et nettsted som fremkommer fra casestudien er at et nettsted ma ha et
formal. Formal ma veere skriftlig, forstatt og akseptert av alle involverte. Da vil bade de ulike
forretningsomradene og fagpersonene kunne vite hva de jobber mot. Casestudien viser ogsa at
det andre kravet til et nettsted er & ha dokumenterte mal for nettstedet. Dette vil sikre felles
retning for alle involverte. Casestudien viser ogsa at det tredje kravet til et nettsted er a

beskrive de viktigste kundereisene for nettstedet. Dette vil gjare det mulig & utforme nettsiden
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slik at den er tilrettelagt for kundene og ikke avhengig av intern organisering. Fra funn i
litteraturen og fra casestudien kommer det frem at det fjerde kravet er at et nettsted ma ta
hensyn til flere temaer. Temaene er forretning, IT, digital merkevare, nettsgk og
personalisering pa nett. Som casestudien viser er flere av disse omradene overlappende og
gjensidig avhengig av hverandre og ma derfor sees pa i en sammenheng og ikke som separate

temaer.

For a lykkes tyder casestudien pa at det vil veare nyttig a ha en dokumentert strategi for hvert
fagomrade. Dette vil gjare det tydelige hva den overordnede planen og retningen er pa lang
sikt. Videre bgr det for hvert av omradene utarbeides en plan for hvordan strategien skal nas,
et taktisk niva. Dette kan veere retningslinjer, standarder, mal, faringer og prinsipper. Dette vil
veere veivalg for hvert omrade som gjer det tydeligere for alle involverte hvordan man skal na

strategien.

Det taktiske nivaet ma sa operasjonaliseres, dvs. avklare hvilke oppgaver skal utfares i det
daglige. Fra casestudien betyr det at forretningen ma operasjonalisere sin forretningsstrategi
og forretningsmal ved a skrive, forvalte og slette, plassere, prioritere innhold pé nettsidene.
Sidene ma testes mot kunder og analysere bruk for videre utvikling. Samtidig ma dette skje
innenfor de IT-rammene som eksisterer. Behov for IT-utvikling og feilretting ma meldes til
IT. IT-dimensjonen er dekket innenfor rammeverkene til Weill og Ross (2004) og Balocco et
al. (2013).

For operasjonalisering av merkevaren tilfgres styringen en dimensjon, som casestudien viser,
ved at alle nettsidene ma veere utformet iht. profilen med riktig bruk av illustrasjoner, farger,

bilder, sprak og layout som understgtter merkevarens rasjonelle og emosjonelle assosiasjoner.

Parallelt viser bade litteraturen innen nettsgk fra Furu (2017) og casestudien, at nettsidene ma
optimaliseres ift. sgkemotor, slik at brukernes organiske sgk blir bra. I tillegg ma det
prioriteres sgkeord til betalt sgk. Som det fremkommer av Furu (2017), er det en utfordring a
finne riktig balanse mellom organisk og betalt sgk, da den farste kan veere arbeidskrevende,

mens betalt sgk kan bli kostbart.

Den siste dimensjonen det ma tas hensyn til er personaliseringen pa nett. Fra litteraturen har
det kommet frem to sentrale verktgy for a kunne identifisere brukeren. Bade BankID og

cookies er viktige for a kunne gjenkjenne kunden. Funnene tyder pa at de fleste av
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intervjupersonene ser pa BankID som det mest egnede verktgyet. Casestudien fremhever
videre at for & oppna personalisering ma det videre kunne huske kunden ved a lagre data,
kunne komme med anbefalinger med ulike type budskap og gjere budskapene relevante for
den enkelte kunde i den situasjonen kunden er i.

Det siste kravene til styring av et nettsted er mekanismer for styringen. Dette er i trad med
Weill og Ross (2004) som omtaler tre mekanismer for hvordan beslutninger blir tatt og fulgt
opp. Weill og Ross (2004) fremhever tre ulike mekanismer for effektiv styring. Disse er
strukturer som organisatoriske enheter og roller som er ansvarlige for a ta beslutninger,
formelle prosesser for beslutninger og kommunikasjonstiltak for & informere til ulike
malgrupper. Ettersom funnene viser at det kan veere flere interessenter og omrader involvert i
styringen av et nettsted, sa er behovet for koordinering stort. Som Weill og Ross (2004)
papeker sa vil mekanismer som er godt utformet, forstatte og transparente fremme gnsket
atferd.

5.3 Modell for IT-styring av et kommersielt nettsted

De ulike kravene til IT-styringen av et kommersielt nettsted kan generaliseres og fremstilles i
en modell. Modellen viser at kravet til formal med nettstedet er det gverste og farste kravet.
Deretter er det behov for felles mal. Videre er det et krav om a definere de viktigste
kundereisene som gar pa tvers av alle omradene et nettsted er omfattet av. Innenfor et nettsted
har det kommet frem at det ma stilles krav til fem temaer. Disse er forretning, IT, digital
merkevare, nettsgk og personalisering pa nett. Innenfor hvert tema er det behov for et
strategisk, et taktisk og et operativt niva. For a koordinere dette er det behov for a ha
mekanismer for styring. Totalt sett viser modellen en oversikt over alle de krav som stilles til

styringen av et nettsted. Modellen kan visualiseres som vist i figur 12 pa neste side.
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Strategisk niva
- overordnet plan og
retning pa lang sikt

Taktisk niva
- plan pa mellomlang sikt
for 4 na strategien

Operativt niva
- utforende dag-til-dag
oppgaver

pa nettsider.
Teste og analysere
bruk.

Arkitektoniske mal,
feringer og
prinsipper for alle

teknologiske lag sprak

Utvikle, forvalte og

Modell for IT-styring av et kommersielt nettsted

Formil med nettstedet

Mal og nekkelindikatorer

Kundereiser

Standarder og
retningslinjer for
profil, design og

Anvende digital
profil
Bruk av illustrasjoner,
farger, bilder, sprék og
drifte layout som understotter
bade rasjonelle og
emosjonelle merkevare

Prioritere sokeord
til betalt sok,
sekemotor-

Balansere
organisk og betalt

Te 1ele\ ant
(for den enkelte

assosiasjoner kunde i situasjonen)

sok.

Mekanismer for styring

Organisatoriske enheter og roller, formelle prosesser for beslutninger og kommunikasjonstiltak

Figur 12 - Modell som viser krav til styring av et nettsted

5.4 Modellens begrensninger og forslag til videre studier

Som papekt under avsnitt 3.4 om begrensninger, sa er denne modellen utarbeidet ut fra en
studie av en kommersiell organisasjon i privat sektor med én merkevare i én bransje i ett land.

Oppgaven er ogsa begrenset til a kun se pa ett nettsted, som er én av flere digitale kanaler.

For & styrke det teoretiske grunnlaget for styring av nettsteder ma problemstillingen studeres i
flere organisasjoner i ulike bransjer og i flere land. Nettsteder innen offentlig sektor kan ogsa
studeres. | tillegg vil det veere interessant a se styringen av et nettsted i sammenheng med
andre digitale kanaler som sosiale medier (Facebook, LinkedIn, Snapchat, Podkaster og
Instagram) eller digitale lgsninger for mobiltelefoner. Det kan ogsa veere interessant & studere
organisasjoner som ma styre flere nettsteder i samme land eller flere nettsteder i ulike land.

I min case har det ogsa kun vaert én merkevare i fokus. Andre organisasjoner kan benytte flere
merkevarer pa samme nettsted, og styringen av dette vil ogsa vere interessante studier.
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6 Konklusjon

Med bakgrunn i at kommersielle nettsteder blir en stadig viktigere forretningskanal og at

antall nettbrukere er sterkt gkende, er problemstillingene for oppgaven fglgende:

Hvilke krav kan stilles til IT-styringen av et kommersielt nettsted?
Hvordan kan IT-styringen av nettstedet gjensidige.no videreutvikles i Gjensidige?

Casestudien gjensidige.no har en IT-styring som formelt er i rimelig god overensstemmelse
med rammeverk fra teorien. Alle beslutningsniva er dokumentert og beslutningstakerne er
tilpasset hver type beslutning. Samtidig er ikke dette like godt forstatt og akseptert i alle deler
av konsernet og kombinert med en siloorientert kultur, kan dette veere en barriere for en
velfungerende styringsmodell. Videre kan det kan se ut som at en fremtidig IT-styringsmodell
for gjensidige.no ber ha en mer helhetlig tilnaerming ved a inkludere temaene digital
merkevare, nettsgk og personalisering av gjensidige.no i styringsmodellen. Funnene tyder pa
at den emosjonelle dimensjonen av den digitale merkevaren pa gjensidige.no ma styres pa en
bedre mate. En mulighet er & gi bedre opplaering av alle som jobber med gjensidige.no. Innen
nettsgk og personalisering bar styringen dokumenteres bade pa strategisk, taktisk og operativt

niva for a i stgrre grad kunne utgve en tydeligere styring.

Gjennom arbeidet med casestudien gjensidige.no er det utviklet en modell for krav til
IT-styring av et kommersielt nettsted. Kravene til IT-styring er & ha et formal med nettstedet,
felles mal og at nettstedet statter opp under de viktigste kundereisene. Videre krav til
IT-styring av kommersielt nettstedet er at det er klare beslutningstakere pa strategisk, taktisk
0g operativt niva innen temaene forretning, 1T, digital merkevare, nettsgk og personalisering
pa nett. For & koordinere dette er det behov for & ha mekanismer for styring som
organisatoriske enheter og roller, formelle prosesser for beslutninger og

kommunikasjonstiltak.

Modellen har sine begrensninger da den er utarbeidet pa grunnlag av en casestudie i en
kommersiell organisasjon med én merkevare i én bransje i ett land og ser pa et nettsted som er
én av flere digitale kanaler. Videre studier vil veere ngdvendig for a styrke det akademiske

fundamentet for IT-styring av nettsteder.
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Vedlegg A — Mgteinnkalling med spgrsmal
Hei

Jeg tar etterutdanning ved UiO hvor jeg skal skrive en masteroppgave. Jeg har valgt a skrive
om styringsmodell for gjensidige.no. | denne forbindelse vil jeg snakke med deg om dine

oppfatninger, erfaringer, tanker og ideer om dette temaet.

Gjennom bruk av teori vil jeg kunne tilfgre modeller og definisjoner av begreper og uttrykk.
Dette kan bidra til en felles forstaelse av dagens styringsmodell og hvordan styringsmodellen

kan utvikle seg fremover.

Under intervjuet gnsker jeg a bruke lydopptak via iPhone og en funksjon for tale til tekst
funksjon i Word slik at jeg kan konsentrerer meg om & lytte til svarene dine og stille
oppfelgingsspersmal. For & kunne bruke lydopptak trenger jeg ditt samtykke. Du kan
samtykke ved a svare pa denne e-posten. Jeg tror dette temaet i utgangspunktet ikke er noe
kontroversielt, men ettersom dette ogsa er en akademisk oppgave Vil jeg gjare det korrekt.
Lydopptaket vil slettes s& snart oppgaven er levert. All informasjon som innhentes under
intervjuet vil bli anonymisert. Det innebarer at ingen informasjon vil kunne tilbakefgres til

deg som intervjuperson.
Problemstilling: «Hvordan kan IT-styringen av gjensidige.no videreutvikles?»

Under falger sparsmalene til intervjuet. Jeg forventer ikke noe fasitsvar her, men dine tanker,

ideer og erfaringer.

e Hvaer din rolle og oppgaver knyttet til gjensidige.no?

e Hvaer formalet med gjensidige.no?

e Hvordan oppfatter du styringsmodellen til gjensidige.no?

e Hvem er involvert og hvem beslutter hva?

e Hvordan fungerer dagens styringsmodell?

e Hvordan tror du gjensidige.no vil utvikle seg fremover?

e Hvordan ma styringsmodellen og beslutningsfullmakter utvikle seg i forhold?
e Hvordan samsvarer mulighetene pa gjensidige.no med forretningsstrategien?
e Huvilken utvikling ser du for deg i fremtiden?

e Hva opplever du er formalet med gjensidige.no?
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Hvordan oppfatter du dagens styringsmodell for gjensidige.no?

Hvordan tror du gjensidige.no vil utvikle seg fremover?

Personalisering

Sak

Samarbeid mellom forretningsdivisjoner
Samspill med markedsfgring og gjensidige.no
Merkevaren i digitale flater

Eksterne partnere
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Vedlegg B — Matrise for analysematrise utfylt

Tema/Rolle  Nettredaktgr Digitale Kanale Divisjon Privat Leder for Digitale Kanalers Digitale lgsninger pa gjensidige.no Produkteier for service- teamet
"Jeg tror at formal framover for gjensidige.no det er & vaere bade  "Det er en salgs- og servicekanal for forsikring og pensjon. Deter  "To formal: Kunden skal kunne finne det det vil og gjere det de vil.
salg og service kanal hvor kunden enkelt far last oppgavene de en kanal pa lik linje med kundesenter og kontor sa har vi en Et verktay for & digitalisere det som har veert manuelt for. Altsd
kommer til stedet for & lgse". "Gjensidige.no er der for kundene webside som er topp of mind til kundene". Og ofte er forste effektivisering".

Form&lmed |Vvare, ikke for organisasjonen". Nettsiden skal vare med & kontakt med et selskap via websidene. En liten del er & informere interessenter som investorer mm.

gjensidige.no

IKT-styring

Merkevare

understatte profilen var om liv helse og verdier. Her er det trygt &
vaere kunde jeg er slik at folk velger & kjepe produkter

64% som kommer inn pa siden var er brukere som en inngangsport
til & komme seg til innlogget universet

"Vi ser at alle har pa en et vis folelsen at de eier forste siden det blir
utrolig mye stay nér vi jobber med & gjare endringer spesielt p&
forstesiden”.

Jeg ser at silo tankegangen er veldig veien for at vi far en side som
er der for brukerne. Vi skal vare mest kundeorienterte selskapet og
nér du kommer pé nettsiden s& handler det utelukkende om oss og
ikke om kunden. Hva som er den vanligste bruker oppgaven er
nesten umulig & finne fram til.

Siloene er i de forskijellige divisjoner internt.

Hvem er involvert og hvem beslutter hva?

Det er jo interessant fordi vi har et webredakterer forum som man
skulle tenke at nér alle redakterene som har ansvaret for siten sitter
samlet s& har de en beslutningsmyndighet der de sitter. .

Jeg har opplevd at vi har sittet og tatt en beslutning pa tvers av
selskaper om & gjare en endring, for eksempel i toppmenyen, og
nér du kommer til den designeren som har bruker tilgangen s& sier
han bare nei. Da kan man lure p& hvor beslutningsmyndigheten
faktisk sitter.

Det gjer det veldig vanskelig & f& gjiennomfart noen form for
endring.

1 tillegg sé prever vi & tvinge mal systemet som ligger i det gamle
CMS systemet vart hvor det er veldig stramme maler. Dermed s&
har vi tvunaet ut vart malverk pa et svstem slik de ikke er ment &

1 2015 s gjorde en kjemperevisjon av profilen var og vi lanserte
den nye profilen sa var vi nesten for langt framme for & kunne
egentlig ansket & kunne kjenne seg igjen. N& p& nytt igjen sa gjor vi
et kjempelgft. Vi lager fullstendig ny design komponenter og regner
med & ha den pa lufta farst om et halvt & uten & kunne teste den
underveis. Vi lager hele designet pa nytt igjen i stedet for at det
gradvis. Det er et kjempelgft sa blir det utdatert for vi rekker & ta
det i bruk.

"Hos oss sé splittet vi jo design miljget litt opp, der design pé nett
og design i andre flater er to forskjellige ting. Det finnes ikke to
forskjellige ting lenger. Kundene er begge steder samtidig s det er
veldig underlig at det ikke skal styres fra samme omrade. Men at de
som gjer den tekniske utfgrelsen hvor de sitter enn det er nd en ting
men at det overordnede rammeverket og prinsippene vi ma i hvert
fall enes internt hos seg & veere et miljg som sitter neert nér kunden
til & skjenne om design virker eller om det passer pent for de som
er laget det”.

"Objektivt er ansvaret fordelt mellom divisjonene, der man har
visse deler av gjensidige.no som divisjonen selv kontrollerer
(Pensjon, Privatforsikring, Neeringsliv) har man fullt mandat selv
over innenfor de grensene design og merkevare tillater, og siden
kan man ha dialog med dem og ting som behgver og endres".
“Siden fins det fellessider der privat har et ansvar i teorien, der vi
har utevende ansvar bare pa forsiden til i dag da vi ikke har
ressurser til & héndtere konsernansvaret som ligger med". Nar det
gjelder fagansvar og systemansvar. Systemansvaret har jo
teknologi og Infrastruktur. Et faglig ansvar er fortsatt uklart for
meg. Hva er det faglige redaksjonelle ansvaret. Jeg mener at hver
web-redakter har ansvaret for det faglig og at man har delt dette pa
en méte. TI hjelper til med et designrammeverk og system er gitt.
S& har du merkevare som ogsa har merkevare, S fins det en
merkelig linje mellom merkevare og design.

Nér man ser p& hvordan styringsmodellen er beskrevet s star det at

TI har et fag ansvar. | praksis mener jeg at dette er delt mellom web-

redaktgrene i forhold til hvilken retning man tar. Gjennom tett
samarbeid utvikler man det faglige sammen, et mer dynamisk
samarbeid pa fag.

Styringsmodellen er ikke helt iverksatt i mangel p ressurser. S& jeg
kan ikke si hvor bra den fungerer. Det er lettere for oss i Privat da
vi nd kan aigre mer uten & bestille mer. vi har mer makt na. Det

Styring pd innlogget side. Det gjgres pa ulike niv&. Hvert &r leverer
vi inn et business case med omrédene vi skal fokusere pa. Det er
ledergruppen Digitalisering og Utvikling som sier hva de er enige i
og ikke.

Deretter er det opp til produkteier & finne og prioritere oppgaver
som best for & na business caset.

Det kommer tips til oppgaver fra andre omradet og produkteier er
veien inn.

Jeg sier at det er kundene som bestemmer hva som skal st& pa «Din
side». Produkteier far feringer fra Privat, men produkteier gjor
prioriteringer pa det som gir best verdi for business caset.
Produkteier tar beslutninger p& oppgaven niva.

"Gjensidige.design er veldig farende for hvordan vi fremstar i
digitale flate og det fungerer greit.

Vi har en design manual som er veldig detaljert. Vi har p& en mate
en boks med lego som skal settes sammen til & bygge noe. P& den
maten sikrer man at merkevaren blir gjenkjennelig pa tvers av de
ulike digitale flatene™.

"Det hadde vaert gayere med litt mer frihet til & eksperimentere litt
mer bade pé uttrykk. N& har vi eksperimentere med foto. Det er gay
4 teste litt mer og se om det fungere slik at vi forbedrer oss
inkrementelt".

"Kijenner lite til miljget for Marked og profil. Oppfatter de litt mer
overordnet, mens design som mer tekniske".
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Tema/Rolle Fagsjef CRM Direktgr Marked og kundeopplevelser Gjensidige Pensjon Direktgr Utvikling og mobilisering Neeringsliv Leder Marketing og Profil
Sgke informasjon, kjape en forsikring eller lese om hvilke om "Delvis & veere en betjeningsportal og en serviceportal for Jeg opplever at det er en salgskanal for forsikring. “Jeg er usikker pa hvordan styringsmodellen er i dag. Jeg synes det
forsikringer vi har. eksisterende kunder, Akkvisisjonsportal for nye og nye kunder. Det skulle ha veert vart digitale kundesenter hvor kunden kan er en utydeligstruktur og hva den plattformen skal gjare”. Det er
Gjeremal, skal sjekke banken min, informasjon om forsikringene  Kunder starter sin Kjgpsreise i digitale kanaler, kjoper sitt i betjent komme & f& lgst behovet sitt og finne informasjon, kjepe produkter |mange veier til salg.

Formal med mine, gjore endringer, kunne melde skade. kanal". @kende vekst til at kundene gnsker kjgpe forsikring og tjenester, fa tilgang pa tjenestene vére, fa en forstaelse for

gjensidige.no

IKT-styring

Merkevare

Soke kontakt og informasjon

Enkelt individer oppfatter at de bestemmer hva som skal st pa

digitalt. @nsker & gjore ting digitalt.

Vér evne til & forenkle kjopsprosessen pa en slik méte at det skaper
trygghet hos kunden ma bli bedre.

Det er vanskeligere i Neringsliv enn i Privat, mange smé kunder

Det er fortsatt litt mange kokker. Det forer til at lzsningene blir for

enkelte sider. Tror at enkelte roller som er i ferd med & bli utdaterte. fragmenterte. Det er for fa som tenker hel kundeopplevelse. Vi

Innsikt i teamene som styrer backlogen.

jobber veldig bra i vertikalene, salg, service og skade- Sa har vi en

Har ikke innsikt i hvordan det styres generelt. Ikke en veldig tydelig vei & g& mht. kundeopplevelser. Vart verdiforslag og var evne til &

governance slik jeg ser det. Apne vs innloggede sider vet jeg ikke.
Det er ikke klart. P& &pne sider er det mer uklart. P& innloggede
sider er det veldig styret, men de har veldig smale spesifikke mal
som ikke oppfattes som helhetlig.

Det er viktig for identiteten at det er lik form, farge og sprék.
Lone sitt miljg oppfatter jeg som veldig teknisk. Jeg vet ikke hvor
grensene nd. Det jobber grafiske designere begge steder.

Content management, redaksjonelt innhold, har vi begynt & jobbe
med. Her kan vi tilpasse budskapet til den enkelte bruker.

"Jobbe i tverrfaglig teams som er mer utvidet enn i dag. Vi kan ha
team der CRM ogsa er med. F.eks. kan vi ha et team som jobber
med mer salg i hele Gjensidige”.

lage digitale lasninger til kunden, kunne med hell ha veert bedre.
Flyten i kundeopplevelsen er utfordringen. Dette gjelder pé tvers av
divisjoner mellom Privat, NL, Pensjon og TI.

Eks ansatteforsikringer sa har NL en lgsning mens Pensjon har sin
lgsning.

Vi har fortsatt p4 noen omrader for produktorienterte. VI har en
vei & fa for & tenke kundeorientering.

Din bedrift. Samarbeidet fungerer stort sett greit, men i utvikling av
funksjonalitet sa er vi fortsatt for siloorienterte. Det kan veere det &
diskutere nzringsliv og pensjon kan vere to helt forskjellige deler,
men nér det gjelder administrasjonsdelen sa kunne det veert enklere.
Vi bar tenkte pa pensjon som et produkt og ikke som en
organisasjon.

hvordan det er & veere kunde i dette selskapet, forsta hvilke fordeler
det er & veere kunde her

Jeg har ikke en helt klar oppfatning av hvordan styringsmodellen
fungerer. Jeg synes det fortsatt er litt uklart. Det er uklare mél og
strategi. Sparsmalet er om vi kun skal se pa gjensidige.no, men se
pa et bredere spekter av digitale flater.

Det har ikke satt seg etter at selskapet omorganiserte. Har en
oppfattelse av at Privat styrer og at vi i Pensjon kan komme med
input og gnsker.

eller ikke like. Vi har nok valgt en profil som er mer privat orientert representere en hjelper brand, at vi er her for a hjelpe folk vi har en

enn bedriftsorientert. Men det mé vi forholde oss til.

Hva skal etterlatt inntrykk veere av portalen var? Den er nok
fragmentert. Den styringsmodellen i har i dag, kan enkelte ta seg litt
il rette.

Forsiden viser ettertrykkelig at det er en topplinje fokus s& da er
forsiden plastrert ned kjgp av ulike produkter fremfor veiledning i
kundereisen. Men hvis forsiden skal understgtte merkevaren som
en skadeforbyggende problemlgser sa gjor den ikke det. Vi har
ikke veert sd opptatt av det innover i portalen heller.

Ren synsing: god kompetanse, gi gode rad, verdibasert radgiving s&
har vi ikke tatt i det p4 samme mate digitalt. Det er ikke det som er
prioritert.

Hva skal til? Det ma veere & lage mer rddgivningsbaserte tjenester,
enklere & veere kunde, enklere & eie objekter.

Som boligeier kan jeg kun gjare enkle ting, jeg far ikke statte til det
4 eie hus.

Veldig mye av infrastrukturen som kreves for denne type tjenester
ma gjeres forst. S jeg skjgnner at vi har prioritert det mest
grunnleggende.

Skaper merkevaren trygghet. Du tar jo med deg din erfaringsbase
inn pé nettet. Andelen som starter digital og andel som sluttfarer
digital er for stor. Det kan skyldes mangler i kundeferden slik at

vekter. Det synes jeg ikke gjensidige.no representerer. Jeg synes
den representerer kom og kjep. Vi vil tiene mere penger.

"Det er en kjempeforskjell mellom betjent og digital kanal. Jeg
synes betjent kanal fyller rolle som en hjelper og det er pa
bakgrunn av den kanalen. Innen oppgjer har det veert jobbet bra
med 4 levere gode digitale tjenester. Det er deler av det som
fungerer bra. Men betjent kanal representerer merkevaren til
Gijensidige pa en bedre méte".

For at digital kanal skal komme p& samme nivé som betjent kanal,
ma vi ha et felles mél, et felles gnske om at gjensidige.no skal vere
noe mer enn en salgskanal. Vi ma tenke at den skal utvikle til &
ivareta merkevare var. Hvis merkevaren vér skal veere der for &
sikre liv, helse og verdier, sd ma vi tilrettelegge pa en helt annen
méte. Da mé vi faktisk bygge om Igsningen og sidene vare. @nsket
mitt er & kunne fremsta som et brand uavhengig av at vi har ulike
organisering innenfor dette brandet og at vi har & personalisere
sidene. Dette er ganske avansert og ganske komplekst. S& vi kunne
ha startet med hvilke oppgaver trenger vare kunder hjelp til, men
ikke bare innenfor privatforsikring. VI md ta alle segmentene og
kartlagt de vanligste kundeoppgavene. Det er ogsa en salgskanal s&
vi métte ogsé veere en god radgiver pd samme mate som en rédgiver
slik at vi kan komme med gode rad til kundene.
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\Vart ansvar handler om alle de grunnleggende prinsippene ivaretas
pa gjensidige.no. Marked og profil har ansvar for Gjensidige
brandbook eller profilhdndboken. Det gar pa alt fra plassering av
logo, farge pa logo, malverk pa det aller meste pa annonser og
skjematikk. Vi har guidelines for alle elementer. Profilen til
Gjensidige skal si noe om hvem Gjensidige er. | dag opplever jeg at
distansen er for stor i forhold til hvordan vi klarer og farge det. Det
er fordi vi ikke sitter pa utviklingssiden. Vi lager alle premissene
for de som skal gjere designet. Sa i dag er dette splittet opp i to
hvor utviklingssiden og prinsippene skjer pa et annet sted. Vi
jobber tett med merkevaresjefen i forhold til de valgene vi gjor.
Beslutningsveiene er kort vi klarer & fa til god flyt pa det. Det
handler mer om leddet mellom det operasjonelle ansvaret og
utviklingsansvaret ut mot utviklermiljget for & fa dette til & henge
sammen. | dag er det tredelt, det skal gjennom tre ledd fer det blir
synlig overfor kunden. Vi sitter med ansvaret for alle strategiske og
taktiske markedsaktiviteter som ikke er & finne pa denne portalen i
dag. Det er jo et brudd p& mange méter i den opplevelsen mot
kunden nér vi snakker i alle flater til ikke & kunne finne det pa vare
flater i dag. Det har jo ogs litt & si for eierstrukturen i dag hva som
ligger for. Det begrenser jo en del og gir en forringende effekt p&
det vi gjor eksternt.

For meg handler det om hvem Gjensidige er pa gjensidige.no. Jeg
oppfatter det som lite varmt og for upersonlig side. Den er leken og
fargerik, men sier lite om hva vi gnsker & hjelpe kunden med. Nar
det gjelder varme s& handler om hvordan man bygger opp det
visuelle, men ogsé hvordan man kommuniserer. Det oppleves ikke
som et kundeorientert selskap. Jeg opplever at det er ganske stor
avstand for & komme dit.

"Plattformen skal veere et sted & mate gjensidige pa bade for nye og
eksisterende kunder hvor vi mater kunden pa tilsvarende vis som i
andre kanaler.

| dag opplever jeg at det er for star avstand mellom det vi sier det
skal veere og det kunden opplever nar man kommer til
gjensidige.no. Du har ikke de samme gode kundeopplevelsene som
du far i fysiske kanaler. Gjensidige.no har ikke kommet dit enda.
Det er et for kaldt mgte med kunden.

Fokuset har veert & komme rasket mulig til bilkjep. For alle som
kommer hit skal kjgpe bilforsikring. Jeg opplever at vi er litt bort
fra det, at vi viser mer hva Gjensidige har & by pa, men fremdeles
er det fra et produktperspektiv. Det speiler med
produktperspektivet fremfor kundeperspektivet".
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Leder for selvbetjeningslgsninger og CRM (valg av verktay og

Presentasjon om

Dokument om

Tema/Rolle Leder Marketing og Profil migrering) Leder digitale kundeopplevelser i Gjensidige konsernet Merkevarestrategi personalisering styringsmodellen
"Jeg er usikker p& hvordan styringsmodellen er i dag. Jeg synes det|A tilby kunder og brukere digitale lgsninger for forsikringsbehov. |Det er & vzre den digitale kanalen, alt det kundene trenger og som Salg og service
er en utydeligstruktur og hva den plattformen skal gjere". Det er Det dekker ikke alle digitale behov en kunde har, men et subsett av |stemmer overens med forretningsmalene det vi gnsker & gjore
mange veier til salg. hva Gjensidige har. kundene i stand til digitalt.

Formal med

gjensidige.no

\Vart ansvar handler om alle de grunnleggende prinsippene ivaretas
pé gjensidige.no. Marked og profil har ansvar for Gjensidige
brandbook eller profilhandboken. Det gar pa alt fra plassering av
logo, farge pa logo, malverk pa det aller meste p& annonser og
skjematikk. Vi har guidelines for alle elementer. Profilen til
Gjensidige skal si noe om hvem Gjensidige er. | dag opplever jeg at
distansen er for stor i forhold til hvordan vi klarer og farge det. Det
er fordi vi ikke sitter pa utviklingssiden. Vi lager alle premissene
for de som skal gjere designet. S& i dag er dette splittet opp i to
hvor utviklingssiden og prinsippene skjer pé et annet sted. Vi
jobber tett med merkevaresjefen i forhold til de valgene vi gjor.

Det har veert lite IKT-faglig styring av plattformen. Det tekniske
plattformen har blitt til som falge av mange prosjekter. Na er det
mer produktteam slik at det er mer kontinuitet i utviklingen av
systemet. Vi fér ikke den beste tekniske Igsningen ved & lase med
fokus pé features. Jeg jobber nd med & lage et malbilde for
arkitektur og hvordan systemet skal se ut, dvs, hvilken rolle har
Enonic og hvilken rolle har andre komponenter i arkitekturen. Vi
ma bygge et system og ikke bare Igse features. Jeg har egne
lgsningsarkitekter som lager retninger for at vi pé sikt skal f& en
plattform som er mer effektiv jobbe med som lager brukerverdier
0g som koster mindre. Gunn og hennes miljg vil ta beslutninger

Na holder vi pa & overlevere redaksjonsansvaret til Privat.
IT-arkitektur, infrastruktur og system. T1 Digitalisering og
Automatisering har ansatt flere teknologer internt. N& har vi en
annen forutsetning for & handtere det ved at flere interne vurderer
og skal treffe beslutninger pa det, enn det har vert fer. Tidligere
har det veert drevet i prosjekter med ikke s& mange internt ansatte til
4 ta de langsiktige beslutningene. De som kjenner til det fra et
redaksjonelt/teknisk stésted har vert vant til en stor
bestemmelsesrett og en dialog med eksterne partnere. N& skal vi g&
opp denne bestemmelsesretten n& som vi har en sterkere internt
teknologisk part. Vi ser i migreringsprosjektet at vi har bygget for

Beslutningsmyndigheten
for forsiden gjensidige.no
per 1.12 ble overfart til
Divisjon Privat.
Ansvarsfordeling
gjensidige.no er:

«Privat har ansvar for
forretningsmessige
redaksjonelle prioriteringer
for Gjensidige Norge
forside, fellessider og

IKT-styring Beslutningsveiene er kort vi klarer & fa til god flyt pa det. Det rundt evt. nye versjoner eller erstatninger for Enonic. Jeg ansker & |mye pa en teknisk lgsning og dermed har bundet oss mye til fellesnavigasjon.

handler mer om leddet mellom det operasjonelle ansvaret og bygge systemer som ikke er sa sammenvevd og som skaper sé store |ekstern part. Vi har nd en helt annet mulighetsrom pa APler, nytt *Teknologi og

utviklingsansvaret ut mot utviklermiljget for & f& dette til 8 henge  |oppgraderingsbehov. Vi ma bli smidig over tid for & kunne gjere  |kjernesystem. Avdelingen for arkitektur ser pa arkitekturen mer i Infrastruktur (T1) har et fag

sammen. | dag er det tredelt, det skal gjennom tre ledd fer det blir  |fortlapende endringer og skape produkter. en helhet, mens avdeling for Selvbetjening og CRM mé ta eierskap , system og

synlig overfor kunden. Vi sitter med ansvaret for alle strategiske og |Forretning skal komme med brukerbehovet og beskrive det. Jeg pé et lag i arkitekturen, Front end og weblaget. Det har vert for leveranseansvar, herunder

taktiske markedsaktiviteter som ikke er & finne p& denne portalen i |har opptatt av samarbeid mellom IT og forretning. Det er da du mye utskifting av folk og mye bruk ev eksterne konsulenter. designrammeverk,

dag. Det er jo et brudd p& mange méter i den opplevelsen mot finner de riktige lasningene. Det er en PO som sitter som tar med  |Det har vert perioder hvor det har vert et stort investeringsbudsjett informasjonsarkitektur og

kunden ndr vi snakker i alle flater til ikke & kunne finne det pa vare [seg @nsker fra forretning inn i teamene. Noen steder er det og et ikke-voksende forvaltningsbudsjett. Det har veert jobbet for & tekniskplattform.

flater i dag. Det har jo ogs litt & si for eierstrukturen i dag hva som |brukerbehov, andre steder er det Igsninger sa det er forskjellig. Det [snu den utviklingen. Man mé sette av bade folk og penger til *Innloggede sider (mine

ligger for. Det begrenser jo en del og gir en forringende effekt p  er mye i de ulike avdelingene fra forretning gir ulike bestillinger til [forvaltning. Vi er inne i & snu balansen, men er ikke i riktig balanse sider for privatkunder

det vi gjor eksternt. de ulike POene enda. forsikring, pensjon): Privat
Min avdelina har ansvaret for verktavet Site Improve. v/ Digitaliserina oa

For meg handler det om hvem Gjensidige er pa gjensidige.no. Jeg Merkevarestrategien legger faringer for hvordan kundeopplevelsen [Merkevaren Gjensidige skal Avdelingen for Marked og

oppfatter det som lite varmt og for upersonlig side. Den er leken og skal vare bade digitale og i andre kanaler. Basert pA merkevaren  |utvikles til & bli bransjens Profil har ansvar for alle de

fargerik, men sier lite om hva vi snsker & hjelpe kunden med. Nar har vi et lag med identitet med det visuelle, tone of voice osv. sterkeste merkevare, med en grunnleggende prinsippene

det gjelder varme s& handler om hvordan man bygger opp det Strategien og neste lag med identitet ligger i to ulike divisjoner. S& |tydelig differensierende fordel som md ivaretas pd

visuelle, men ogs& hvordan man kommuniserer. Det oppleves ikke ligger design og brukeroplevelser i en tredje divisjon og har som det mest kundeorienterte gjensidige.no.

som et kundeorientert selskap. Jeg opplever at det er ganske stor ansvaret for det digitale uttaket pa gjensidige.no. Det krever mye |selskapet. Gjensidige skal sette Gijensidiges profil skal ha

avstand for & komme dit. samarbeid og dialog pa tvers. Forretningsmalene er de samme nye standarder for betjening, som hovedmél & sikre;
uansett hvor du jobber selv om du jobber fra T, Privat eller andre |tieneste og produktleveranser i *En tydelig identitet,

"Plattformen skal vzere et sted & mate gjensidige pa bade for nye og s lenge privatkunden er den samme. markedet. s&rpreg og attraktivitet for

eksisterende kunder hvor vi mgter kunden pa tilsvarende vis som i Alle front-end utviklere sitter og gjer et uttak av profilen. Mange  |Gjensidigeopplevelsen er merket

andre kanaler. utviklere sitter i andre land, er eksterne og er ikke leert opp i etablert som rammeverk for En ny standard hva gjelder

Merkevare | dag opplever jeg at det er for star avstand mellom det vi sier det strategier og merkevaren. Da blir forretningsmalene styrende for de |kundeorienteringen av kundeopplevelser i

skal vaere og det kunden opplever ndr man kommer til
gjensidige.no. Du har ikke de samme gode kundeopplevelsene som
du far i fysiske kanaler. Gjensidige.no har ikke kommet dit enda.
Det er et for kaldt mgte med kunden.

Fokuset har veert & komme rasket mulig til bilkjep. For alle som
kommer hit skal kjape bilforsikring. Jeg opplever at vi er litt bort
fra det, at vi viser mer hva Gjensidige har & by p&, men fremdeles
er det fra et produktperspektiv. Det speiler med
produktperspektivet fremfor kundeperspektivet".

Vi er pd vei til & aigre noen endringer i profilen. Det adr pd

Ingen spesielle meninger om dette

valg de gjor.

Profil teamet er en del av markedsmiljget. De digitale kanalene som
FB, Instragram som marked bruker har en annen ledestjerne enn
gjensidige.no hvor det handler om & f& oppmerksomhet farst og fa
brukeren til & klikke seg videre. N&r du er pa den digitale tjenesten
s& handler det om & gjere den oppgaven du kom for & gjere. Det er
ulike virkemidler som hjelper de ulike delene.

Balansen mellom stram styring av maler vs. frihet er vanskelig
balanse. Vi har né en lego analogi. Du har et sett med byggeklosser
som du kan anvende hvordan du vil. Da far du en fleksibilitet hvor
brukeren. eks frontend utvikler i Bratislava. trenger ikke tenke pd

Gjensidige og skal virke som
styrende prinsipper for
selskapets kundeorienterte
verdiskapning og utvikling.
Gjensidigeopplevelsen:

Vi holder det vi lover

Vi leverer alltid kvalitet

Vi gjor det vanskelige enkelt
Vi sikrer oss at kunden er
forngyd. Ogsa digitalt skal
Giensidigeonplevelsen

bransjen»

«Gjensidige skal
kjennetegnes av et
gjennomfart design som
understatter gnsket
posisjonering gjennom en
klar og tydelig bruk av
logo, illustrasjoner,
typografi, farger, bilder og
layout. Kombinasjonen av
elementer skal sammen
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Tema/Rolle | Nettredaktgr Digitale Kanale Divisjon Privat Leder for Digitale Kanalers Digitale lgsninger pa gjensidige.no Produkteier for service- teamet
"Nér det kommer til sskemotoroptimalisering sé er jo dette her en Vi mé jobbe mye mer aktiv med sgk & rydde opp i innhold pa vare Kan ikke s& mye om sgk. Sgk vil ikke pavirke innloggede sider s&
kjempe forskjell pa selskaper som har begynt & jobbe noen av de  sider slik at vi blir mer effektive i sgk. Vi har ikke hatt muligheten  mye da kundene mé gjennom en innloggingsside farst.
som ikke har gjort. "Jeg opplever vi har sovet i tiden". Det er til & gjore det av hensyn til arbeidskapasitet. Kjenner lite til miljgene som jobber med sgk i Gjensidige. Vet at vi
mange som tenker veldig tradisjonelt rundt budsjetteringen sin av Vi har testet noe og vi vet at dette er effektiv & jobbe med sk jobber med betalt sgk.
markedsbudsjettet”. Vi sitter i dag og tenker at vi har optimalisering. Der bgr vi ha en person som jobber minst 50%.
sgkemotoroptimalisert en side hvis vi bare har jo laget en bramed Dette er organisk sgk. Opprydding av innhold vil hjelpe uansett
tekst og en titel tag, og i mange tilfeller har vi ikke det heller. Méaten sgk.
nettsiden var har satt opp og sa ligger ogsa farste siden var pdto  Det virker narliggende & ha et tett samarbeid mellom organisk og
URLer s at det er 50% av trafikk altsa antallet som velger 8 gd inn  betalt sgk. Det er to ulike avdelinger i dag.
pé en side vil gjere at siden kommer hayere opp i et sk gyeblikket Jeg tror vi skal balansere betalt og organisk sgk. Jeg har mest tro pa
Sek nér vi har to helt like sider sa jeg vet ikke Google hva den skal organisk sgk. Men vi se pa de sgkeord vi har betalt for opp mot

Personaliseri
ng

Personaliseri
ng med bruk
av Cookies

gjore og det er veldig uheldig for plassering. Plutselig s&
konkurrerer vi mot oss selv for farsteplassen. Vi taper gratis
trafikk inn til sidene vare og dermed taper vi ogsé salg. S& er det en
kjempesplitt mellom det miljget som sitter og betaler pa ord. Mitt
inntrykk er at den som sitter & betale for disse annonsene, har fatt et
budsjett og males pa konvertering. Det er et feil mal nar du skal
jobbe med sekemotoroptimalisering. Jeg tenker at
sgkemotoroptimalisering er noe som skal ligge i naturlig
webredaktar sin rolle

\Wehredaktarena mi farteatt <itte i farretninnen fardi er man

Jeg tenker at personalisering er bra og darlig. Det er darlig fordi at
vi far lite kontroll pa kundereisen til kundene vére og vi er veldig
vi har lite kontroll p& hvilket budskap de faktisk har matt pa vei inn
til & lgse oppgaver osv.

Na har jeg sittet og sett pa analyse av hvordan er det folk scroller pa
nettsiden sa de scroller ikke verken p& mobil heller pd laptop s&
scroller de. Sa de ser kun det bildet som kommer opp nar det er
gétt inn pd en side. Alle budskap nedover er ikke budskap. S& ved
en personalisering s skal man vere ganske treffsikker pa at en
kundegruppe skal fa et annet budskap enn resten.

Personalisering er bra fordi jeg liker jo at det er skreddersydd den
informasjonen jeg far den blir mer relevant for meg som kunde og
den treffer meg forhapentligvis bedre.

Jeg tenker jo at e det mé til enhver tid veere en vurdering etter hvor
viktig det er for oss at et markeds budskap treffer alle versus et
personalisert budskap

Personalisering hos oss far du blir begrenset av hvor lenge folk
lagret til cookies. P& mobiltelefonen s har fatt here at safari sletter
cookies daglige. Sa lenge det er cookie basert informasjon som
personaliseres sa er usikkert pa hvilke begrensninger det gir oss.
Mens bare 30 dager i noen nettlesere. Mens det er forskjellige
parametere i forskjellige nettlesere. som er en begrensning for hvor
spisse det kan vére nar man gar i retning av personalisering.

organisk sgk. Vi bruker masse penger pé betalt sgk og vi mé vite
om dette er riktig bruk av penger.

Jeg tror det vil g& mer i retning av personalisering selv for de
kundene vi ikke har identifisert.

Da kommer CRM inn som en joker her. Det betyr at web-
redakterene og produktteamene ma slippe opp p& makten. De kan
ikke ha ansvaret for hvilket budskap som gjelder pé deres flate
lengre. For det m& CRM har en totaloversikt pa. S& det som kalles
for innholdseiere i styringsmodellen sa blir jo CRM innholdseiere
for alle sider, bade forsiden, dine sider og innlogget, SMS og
Dynamics og alt ting. Men Web-redaktaren blir jo ansvarlig for alt
innhold som skal std pa forsiden. De mé ha kontroll pé teksten s&
det krever tett samarbeid. S& jeg tenker pd sikt at man har litt sénn
Spotify modell med squads som jobber med ulike oppgaver hvor
man har folk fra CRM, design, IT, forretningsutvikler og web-
redaktgrer. Man eier en oppgave som for eksempel «digitalt
mersalg». Teamene vil da sikre at budskapet fungerer i alle kanaler.
Lettere & gjgre ting og na mal som er mer spisse. | dag far ikke
CRM innpass i service teamet, da det er service teamet som
beslutter innhold pa «din side». Dersom de var i samme team,
hadde de jobbet med mot et felles mal. Det som skjer med styringen
er egentlig ikke s& mye, men webredaktaren ma slippe opp makt ift.
hvilke budskap som kommer opp.

Web-redaktarer styrer pa apne sider, service teamet styrer pa «din
side». mens salasteamet stvrer pa nettbutikken.

Ingen kommentar

Side 88 av

«Innen forsikring er personalisering viktigere enn mange andre
bransjer fordi forsikring oppleves som et komplekst produkt der
kundene ofte er usikker p& hva som er riktig for seg»

«Jo mer vi kan personalisere slik at kunden kjenner seg igjen i sin
hverdag og i sine behov jo bedre er det.»

Det kan ogsé gé for langt ved at kunden opplever at Gjensidige ved
mer om kunden er komfortabel med.

Vi vet om at det skal veere nok personalisert til at det hjelper
kunden, men ikke for mye til at de blir usikker.

Personalisering skal trygge kunden til & ta riktige valg. Det skal ha
verdi for kunden og ikke bare for Gjensidige.

| dag styrer Johan (kundeflyt og analyse) som styrer &pne sider og
forsiden, et Skade team som styrer enkelte applikasjoner pa din
side, s har service teamet alt annet. S styrer nettbutikken enkelte
ting.

En nokkelfaktorer er at en leder som styrer hele
personaliseringsbiten slik at det blir likt p tvers. N& vet jeg ikke
hvem som styrer. Litt gar via CRM, litt via Digitalisering og
Utvikling og litt via TI. Det er fragmentert.

Divisjonene har ulike mél og det gir ulike faringer pa ulike
business case.

Coockies. Det er et verktgy som skal huske hva kunden har gjort
for & kunne personalisere. Bruk av cookies og innlogging er for
meg to forskjellige ting. Nar en kunde logger inn er det et bevisst
valg om & gi fra seg informasjon. Med cookies somfalger selskapet
kunden uten at man har anledning til & si nei.
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Tema/Rolle

Fagsjef CRM

Direktgr Marked og kundeopplevelser Gjensidige Pensjon

Direktgr Utvikling og mobilisering Neeringsliv

Sgk

Personaliseri
ng

Seket pa den egne siden gjensidige.no er ikke spesielt bra. Det er
vanskelig & finne frem.

Betalt sgk vi bruker masse penger pa dette.

Organisk sgk:

Sek er generelt ekstremt viktig. Mange gér via Google. Jeg tror
mange sgker pé gjensidige og da er det viktig at de finner frem. Det
er viktig med sgkemotoroptimalisering.

Skal kjenne deg igjen. Identifisering er teknisk og filosofisk
grunnlag for all kommunikasjon Du vet hvem du snakker med
*Utnytte alt vi vet om personen — henger sammen med hele
datastrukturen og hvordan data settes sammen

*Vil gjenkjenne kunden -husker hva kunden har sagt

Med personalisering gnsker vi & gi tilpasset rad eller budskap
proaktivt basert pa hva du har fortalt til riktig tid i riktig budskap.
Det gjelder i flere kanaler og det ma veere koordinert. Dette er et
omnikanal konsept — at Gjensidige skal ha en stemme ut mot
kunden. Det handler ikke bare om nettsider, flere digitale kanaler,
gjensidige.no, forsiden, utloggingssiden, e-post, SMS, Facebook,
Google. Alle digitale kanaler ma vare synkronisert. Multikanal er &
ha mange kanaler men ikke ngdvendigvis koordinert. Omnikalan er
at alle kanaler skal veere koordinerte i sanntid.

Gjensidige er pa vei mot omnikanal, fordi i CRM har en felles
database. Ansvaret for budskapsformidling skal ligge et sted en
hub.

Alle kanaler skal ikke kommunisere det ssmme da de har ulike
egenskaper, men det ma komme fra en hub. Ma veere mest mulig
sentralisert. «Budskap er i dag flere digitale kanaler 100% manuelt
styrt av personer. Skal dette g4 automatisert s er det krevende
teknisk & fa til. Etter hvert blir formidling av personalisert budskap
sd komolisert da vi har manae datanunkter oa manae modeller som

Na er sgk en del av oppgavene til webredaktar som jobber med
organisk sgk. Konsernmiljg i Privat s& har vi folk som er dyktige
med dette.

Sa langt har fagfolkene vart dyktig pa bruk av penger. Gjensidige
var tidlig ute med & flytte markedsfaringsbudsjettet til digitale flater.
Internt sgk er skikkelig darlig. Her kan vi bli bedre. Det er usikkert
pa hvor det ansvaret ligger.

| dag er det ikke mye personalisering innen NL. Men det tror jeg du
kommer til & se mer om. Nar vi far mer tilgang til data. For NL vil
vi pa radgivningsdelen og risk management delen sa tror jeg vi vil
komme til & se starre grad av personalisering. Det er forskijell pa &
drive et lite snekkerfirma fremfor et stort konsern.

Hvordan pavirker dette styringsmodellen.

Digitale kanaler er langt pa vei salgs- og markedsfgringsomrade. |
dag kjgrer vi mer som prosjekt og ndr kommer vi mer over som en
drift og forvaltning? Nar er digitale kanaler hovedkanalen til
Gjensidige?

Jeg tror vi kommer til & fa en kanaltilneerming til digitale kanaler.

I NL er vi helt i startgropen mht personalisering. Det & bruke mest
relevante rad, det har vi ikke gjort i NL. Det holder vi pa & bygge
opp nd. Men det kommer vi til & se mer til.

Det vi vet er at kundene vil ha rad, men de er ikke sa glad i & bli
solgt til. Dersom vi skal bygge kundereisen underveis, sa er vi ngdt
til & klare & skape en form for verdi. Det kan ikke bare vare kjap
mer og kjgp mer. Hvis vi gnsker at kundene skal bli lenge oss hos
oss, sa er vi tilbake til kjerneverdiene at CRM filosofien. Det dreier
seg om relevans. Det er vanskelig, men samtidig veldig viktig.
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Jeg har nettopp startet & kjgpe sgkeord. Jeg aner ikke om
Gjensidige har noe strategi pa dette i det hele tatt. Det er vanskelig &
forsta hva Gjensidige vil.

Selskapet er ikke omforent om hvordan selskapet skal jobbe med
dette.

Jeg vet at vi har fatt verktgy som site improve og at vi kan
identifisere brutte lenker.

Jeg synes vi er darlige pé dette. Vi kan bruke 100.000 pé et spend
budsjett, men jeg forstar ikke hva jeg far ut av det.

Jeg vet ikke hva NL og Privat gjer her. Det er null samarbeid. TI
hjelper oss noe.

Organisk sgk er litt av det samme. Bare det & vite om Google
reglene burde ha vert sendt ut til de ulike ansvarlige med KPler.
Jeg vet at webredaktarene snakker om det, men jeg oppfatter ikke
at det er et malrettet arbeid.

Vi skal vaere kundesentriske

Da kan vi ikke ha en ambisjon om 4 selge for enhver pris. Hvis du
er totalt kunde i Gjensidige med forsikring, pensjon mm. Nér du
logger av sé far du beskjed om & kjgpe forsikring, pensjon osv. Her
er ikke siden tilpasset kunden. Budskapet ma veere noe annet som
er tilpasset kunden. Ikke push salg nar det ikke er relevant.

Det handler om & vare relevant, la kunden fa lov til & bestemme litt
selv. Men selvfglgelig bli guidet pa en smart mate.

CRM er en integrert del av digitale flater. Jeg har ansvaret for begge
for meg. CRM er digitalisering.

Vi laner og leier via en SLA-avtale ressurser. Jeg bygger opp et
CRM-miljg for at de skal kunne kundene og produktene vare.

Det skal ikke lages ut ifra hva kundegruppen har behov for. Det er
der vi mé& ha noe overordnet. En kunde kan ha flere roller hos oss.
Du som kunde blir ivaretatt ift. hva du gir uttrykk for hva du
gnsker. Da kan vi gi CRM tilpasset budskap. Huvis vi gjer det fra
vart perspektiv sd bommer vi. Ved & ta kundeperspektivet gir det
mer troverdighet. Kundene oppfatter Gjensidige som et bra selskap,
de gir meg verdi og da gker min kjgpsvillighet og jeg har et gnske
om & veere i dette selskapet. Jeg tror vi vil tjene det pa dette pa sikt.




Leder for selvbetjeningslgsninger og CRM (valg av verktay og

Presentasjon om

Dokument om

Tema/Rolle Leder Marketing og Profil migrering) Leder digitale kundeopplevelser i Gjensidige konsernet Merkevarestrategi personalisering styringsmodellen
Jeg er usikker pa hvor god navigeringen er for & lgse kundens Navigasjonen pé forsiden er litt tung. Nér jeg begynner & bruke Det skal komme nye muligheter for sgk med ny generasjon av \Webredaktarens rolle er
behov. Og at den er den er for tydelig for kundene. Den kan brukes|siden sa er det litt mye og litt rotete. CMS. Det handler om vi klarer & bygge opp arkitekturen for & ta det blant annet
til & sgke etter informasjon og i langt sterre grad for & lgse den Dette kan vi méle pa for & finne ut hvor trafikken kommer fra. i bruk og maksimere mulighetene. sgkemotoroptimalisering.
problemstillingen kunden har. Vi har flere tusen sider pa gjensidige.no. Se pé data som analyserer |Det krever ogsa koordinering pa tvers. Her er sprék viktig, at vi
Det er et kunstig skille mellom betalt sgkt, SEO miljget og siten var i forhold til brukerne da far vi innsikt i brukeroppfarsel. |bruker de samme uttrykkene. Det krever mer av de som jobber
redaktarer. Organisatorisk er jeg ikke sikker pd at det trenger & med arkitektur og de som jobber med innhold.
veere s tett mellom dem. Vi md eie den problemstillingen felles.
SEO sitter i TI i dag. Det handler mye om redaktsrkompetanse, Hvis prisutviklingen for betalt sak pa Google fortsetter s& er vi
men ogsd om kompetanse pé betalte flater og kundeinnsikt som T1 avhengig av & prioritere arbeidet med organisk sgk. Mitt inntrykk er
ikke ngdvendigvis gjer i dag. at det avhenger av arbeidskapasitet.
Sk Mulig det fins retningslinjer rundt omkring, men jeg er usikker pa

Det er samarbeid mellom Privat og Neeringsliv i dag. Vi har
ansvaret for betalt sgk hvor vi jobber opp mot redaktar pa
Neringsliv pi SEO. Men ikke mot Pensjon. Der opplever jeg at det
ikke er like stor modenhet rundt det, men det er p& gang.

Det er for stor avstand i dag, men 4 eie det i fellesskap. Vi kan
bruke mindre p4 betalt sgk gitt at det jobbes pa SEO.

Det er ganske vesentlig at webredaktarene har lik kompetanse. |
dag er det ganske mange som skriver pa gjensidige.no pd mange
ulike niva. Alle ma har SEO kompetanse. Ikke alle forstar SEO og
hetalt sak

omfanget av det.

Vi trenger & jobbe med retningslinjene slik at vi jobber med sprak
pé den samme méten i forhold til hva som hva som er relevant sgk
og ikke. Vi jobbe for & leere av hverandre.

Personaliseri
ng

Klarer vi & personalisere noen av kundereisene sa har vi kommet
langt i & skape sider som mer representerer et varmt Gjensidige.
Klarer vi & forst& hvorfor kunden kommer til oss og klarer & svare
opp med kommunikasjon og visuelle elementer s& har vi kommet
langt.

Jeg hadde gnsket at dette ansvaret var mye tettere og at vi pé et
menneskelig plan hadde kommet mye tettere. Logging av
informasjon, henvisning til gjensidige.no, her opplever jeg at det er
en vei & ga for & fa til samspillet for & sikre personalisering.

Jeg haper vi far gjort ganske mye i lgpet av aret. Det er ikke mangel
pa data for vi har mer enn nok data. Det handler mer om hvordan
vi evner & anvende data og sette det i system. Det siste er jo opp til
mennesker og det kan ta litt tid men bare det at vi har noen ting vi
har realisert, men jeg skulle snske at det gikk enda raskere.

Det er helt vesentlig at det ansvaret ligger i forretning for & fa til
samspillet mellom alle kontaktpunktene s& handler det om naerhet
til kundene. Det er vanskeligere & opparbeide seg hvis ikke man
sitter tett pa.

Gjensidige.no bestar av flere lag av innganger. Man kan starte med
strste bruker og s& overfgre til andre brukere der man har narhet
til kunden.

CRM oa webredaktaren sin rolle blir mer oa mer lik. OM du sender

Det er jo greit at et forsikringsselskap skal tilby relevante tjenester
til kundene. Det er noe med 4 f4 lgst basisbehovene farst.
Personalisering kan fort bli litt irriterende gitt at de tingene du
forventer skal fungere ikke fungerer optimalt, s& blir det veldig
irriterende med personalisering og et forsgk pé & tolke meg som
kunde.

Kan fort veere slik at man roter bort i problemer med personvern.
Samtykke er et tveegget sverd. .

Hva er rett niva for personalisering ift at folk kan bli litt skremt. Det
kommer for nart. Andre tenker det er hyggelig. Det er en veldig
individuell opplevelse. Samtidig gir det kunden en fantastisk
mulighet til & se det som er relevant for meg og slippe & se det som
ikke er relevant. For Gjensidige kan vi f4 til det samme i digital
kanal som vi gjer i betjent kanal. Vi ma bygge tjenestene vare slik
at den kan hente den informasjonen man trenger og vise det som er
relevant.

Det er vanskelig & se hvordan styringen gar da vi har sa lite erfaring
med personalisering. Det vi kan se at starre grad i diskusjonen om
hvem som skal se hva blir irrelevant. "'Det jeg synes vanskelig a se
er hvordan vi skal holde oversikten over hvilke kunder som ser
hva."

Det vil kreve mer samhandling eller veldig gode regelsett hva du
ser hvor og hvem som styrer hvilke deler. Jo mer det administreres
og styres fra ulike miljger da ma de bli ngdt til & forholde seg til
hverandre. Vi trenger noen helt andre verktay enn i dag for & teste
dette i praksis. Hvis ikke vi klarer & synliggjere dette s klarer du
ikke forholde deg til dette i hverdagen.

For det farste skal man
kjenne igjen den man
snakker med. Man ma
kjenne igjen nar kunder
dukker opp i ulike
kanaler som nett, telefon
eller p& kontoret. Det
andre punktet er at man
ma huske hva kunden
har sagt. Dette gjores
gjennom systematisk
lagring av data om den
enkelte kunde. Dette er
grunnlaget for & tilpasse
budskapene. Det tredje
punktet er & komme med
anbefalinger til kunden.
Anbefalinger er noe man
kjenner igjen fra
kunderédgiverens
samtaler via telefon og
samtaler pa kontorene.
Det siste punktet er &

Personaliseri
ng med bruk
av Cookies

Ingen spesielle meninger om dette.

Ingen formening

Cookies er vanskelig ift personvern. Man ma tra litt mer forsiktig i
forhold til data man har. Vi kan g4 et stykke med cookies gitt at
innstillingene i nettleseren er riktig, men det er starre risiko & gjere
feil.
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Tema/Rolle

Nettredaktor Digitale Kanale Divisjon Privat

Leder for Digitale Kanalers Digitale lgsninger pé gjensidige.no

Produkteier for service- teamet

Personaliseri
ng ved bruk

av innlogging
BankID

Samspill
divisjoner

Eksterne
samarbeids-
partnere

Ingen kommentarer

organisering.

N& har vi det splittet med Pensjon, Neringsliv og Privat alle med
sin egen sfeere. Da er vi helt avhengig at det er godt samspill og
hvor man er enig i hvor hvilken trafikk hgrer hjemme sdnn at man
ikke sitter & konkurrere om for eksempel de samme sgkeordene
internt i samme selskap.

Jeg tror jeg maten som de velger & organisere designerne vare pa
na, de sitter de litt her og der. Vi har et fagmate hvor man samles
for & se de store linjene, ser pa verktayet man har tilgjengelig,
hvordan det blir brukt, deler suksesshistorier og sa videre jeg tror
det er méten & lgse det p&.

Utfordringen med designet vért er at det er mange knapper og
bokser, men lite tekst. Det gjer det vanskelig & vaere sgkbar. 34.45.
Den er ikke dgd den kampen om at Privat skal beslutte forsiden
vér. "Det er stemmer som gnsker & lage perfekte univers for
pensjon, Privat og la de operere helt for seg selv. Men kunden har

Ingen kommentarer

Ingen kommentar

Det handler ofte om APl at man har moduler. At man har tjenester
som er innvevd et annet system eller at man kommer til
gjensidige.no. En 3. part kan skje hos oss eller hos 3. part. Det blir
tekniske (API), sameksisterende merkevarer. | praksis mellom
Nordea og Gjensidige s har vi egn avtale som sier hvordan
merkevaren skal sameksistere. Det reguleres stort sett av avtaler

hvor det ogsé reguleres om en 3.part har lov til & selge forsikringer.

Da mé de ha en agentavtale. Har de ikke det mé de henvise
kundene til Gjensidige. Det fins fire alternativer:

*Kunden kjoper pa vér side med var merkevare

*Kunden kjoper pa vér side med samarbeidspartnerens merkevare
*Kunden kjoper pa samarbeidspartnerens side med
samarbeidspartnerens merkevare

*Kunden kjoper pa samarbeidspartnerens side med var merkevare

Ofte er det lett & finne frem til hvilke alternativ som er best, enten
av lovmessige arsaker, merkevare- eller tekniske hensyn. Jeg tror
ikke dette er blir vanskelig.

1 tillegg kommer det hvordan det lgses teknisk og dette er regulert

Det er gjort brukertester pa at kundene logger inn for & vere sikker
pé at man far riktige rabatter og riktig pris. Kundene har et insentiv
til & logge pa.

Jeg vet ikke hvilket insentiv man skal ha dersom man ikke er
kunde.

Greit samarbeid med pensjon fordi der er det siloer. Sidene er i dag
bygd opp etter hvordan det er organisert.

Det kan vere mél som er motstridene vi skal gke lgnnsomheten i
produktene, vi skal redusere antall telefoner inn.

Det burde veere flere felles retningslinjer og flere fellesmal for at
divisjonene skal blir mer i samsvar. Vi prgver og samarbeide, men
vi stikker kjepper i hjulene p& hverandre. Vi m jobbe for det
samme. Det hadde vaert det morsomste, men jeg skjgnner at det er
vanskelig.

Malstyringen er for rigid. Hver enkelt har veldig eierskap til sine
egne mél.

Ingen referanser til dette
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Tema/Rolle

Fagsjef CRM Direktor Marked og kundeopplevelser Gjensidige Pensjon

Direktgr Utvikling og mobilisering Neeringsliv

Leder Marketing og Profil

Personaliseri
ng ved bruk

av innlogging
BankID

Samspill
divisjoner

Eksterne
samarbeids-
partnere

Det & f4 kunder til & logge pé er en vinnerstrategi. Da kan man
samle inn data om kunden hele tiden. Alle kan i prinsippet logge
seg inn med Bank ID. Det kan veere for & f4 et riktig tilbud pé ulike
forsikringer. Kunder som har skader ma logge seg mé for & kunne
melde en skade.

Det & identifisere i den tidlig fase kan bli ugreit. Det vil cookies
vaere et issue.

Samarbeider med andre CRM miljg via SLA avtaler. Har ikke
tilstrekkelig innsikt i styringsmodellen for &pne og innloggede
sider.

Synes vi har klart & handtere dette OK. Jeg har helt rolig p at
Privat har noen konsernfunksjoner s lenge de tar konsernrollen.
Huvis det blir for silo s& vil det ikke fungere. Det handler om &
kunne snakke sammen og fé til lasninger. Der vi har mennesker
som snakker sammen og har tillit sammen sa far vi til samlet seg
mer. Jeg synes Vi i stor grad klarer a fa til dette.
Navigasjonsprosjektet - burde vert en mer opplevelse av at det var
et felles prosjekt. Med en prosjektleder som er kundeorientert og
Igsningsorientert. Jeg vet at det vert en opplevelse av at man ikke
jobber i felles er ikke helt p& plass. De farste planene virker Kloke.
Nar det er knapphet pa godene, sa vil du alltid fa diskusjoner, men
sé langt har vi klart det bra.

Gjensidige bank forsvinner 1.3 betyr ingenting for NL. Kundene
skal inn & lgse en oppgave. De fleste sgker den oppgaven de skal
lgse. Jeg er ikke s& bekymret.

Det er viktig & kunne finne pragmatiske lgsninger. Interne

Det forste er knyttet til partnere. Her er det et poeng at vi er gode at
vi synliggjer vére tjenester hos partnere i portaler og vice versa.
Men samtidig at vi har teknologi som at vi kan integrere med
partnere. Generelt er det to utfordringer: API og integrasjon. Det
andre er diskusjon rundt merkevare og kundeeierskap. VAr strategi
er at vi gnsker en direkte relasjon til kundene vére. Det er kun
enkelte steder med meglere og aggregatorer hvor vi ikke har dette
hvor vi er komfortable med & gi fra oss direkte kontakten. Men jeg
tror det kommer flere gkonettverk og at det kommer lovgivning p&
at man mé &pne opp for flere partnere og dele mer av dataene dine
etter samtykke fra kundene. Det ligger jo en potensiale her m& &
integrere mer med partnere. Vi gjar ikke s mye av det i dag.
Styring med partnere. Ma styre med kvalitet, styre med kvalitet,
kundeopplevelse, merkevare.

Har ingen erfaringer med dette

Aller farst trenger vi & vite om du er ansvarlig for en bedrift eller
kommer du som privat kunde. Det m& vi klare & skille pa. 1 dag
bruker vi Bankld. Vi vet at kundene roter litt frem og tilbake. Nar
kunder som er ansvarlige for en pensjonskonto sa har de tilgang til
béde bedriftsoversikten og oversikten over privat pensjon. Vi
kunne tenkt oss en helt annen méte 4 vist dette pa. At det kunne ha
vert rollestyrt. Hvis du er det som ansvarlig for bedriften s& skal du
se pé dette. Dersom du er der som privatperson sé er det dette du
skal se pa.

Innenfor de kategoriene der, s& ma vi segmentere pa bedriftsniva
og type bedrift. Innenfor privatsegmentet s& er segmenteringen
veldig p4 alder.

Jeg vet at kunder klikker p& organisk sek fremfor betalt sgk. De vil
ikke bli solgt til. Bevisstheten til samtykke vil ske. Vi m& sporre i
stgrre grad. S& BankID sa sper vi pa en méte. Da far vi et
samtykke.

Jeg skulle vi kunne fatt den hjelpen vi trenger fra morselskapet til &
synliggjere pensjon sterkere. Kampen om hvem som skal ha plass
pé gjensidige.no blir tullete. Vi finner helle alternativer for oss selv.
Ved & bruke en mer dynamisk side hvor du som kunde kan veere
med & bestemme hvordan din side skal vére. Vi far
tilbakemeldinaer fra vare kunder om at de er lei av at vi pusher

Jeg skulle gnske at gjensidige.no ikke var underlagt et
forretningsomréde. Jeg skulle gnsker det var et eget digitalt
forretningsomrade, men ikke det gamle teknologimiljget. Digitale
flater er ikke teknologi, det er en forretningskanal og krever en
forretningskompetanse. Vi skulle ha hatt en digital direktar i
Konsernledelsen med et ansvarlig forretningsomréde helt
uavhengig av forsikring, pensjon eller bank.

| utgangspunktet burde styringsmodellen p& den méte at alle
forretningsomrédene blir ivaretatt. Nar man har et definert mal pa
digitale flater. Da er det innenfor tverrfaglige teams ala Spotify. Da
vi far noen kunder og skal legge til rette for de kundene.
Tverrfaglig lag eier mélene til de kundene. Det kan vere vanskelig
nér vi opererer innenfor ulike bransjer pensjon og forsikring. Vi
kunne hatt team for landbrukskunder, smé bedriftskunder, meglere,
unge kunder. Det er mange méte & organisere en styringsmodell
rundt. Det er behov for & kjenne kunden og kjenne markedet og

Jeg tror at utviklingen fremover er at vi ma veere der kunden er. |
kina er det to store plattformer som de bruker. S& mé
tjenestetilbydere vere tilstede der. Et eksempel i Norge er Vipps og
Klarna. Skal du befatte deg med betaling s& ma du vzre tilstede p&
Vipps og Klarna.

Vi md tjenesteorientere oss mye mer og s ma vi tilgjengeliggjsre
vare tjenester der kundene er. Nar det gjelder et partnerskap som
turistforeningen sa tror jeg vi ma veere tilgjengelige i Dnt sine
tjenester. Jeg tror den tiden er forbi da gjensidige.no der kundene
besgker daglig.

Dette ma gkosystemer hvor likeverdige partnere er vesentlig. Ting
kan cobrandes i flater der flere leverandarer er tilstedet.

Vi ma vaere relevante og vere tilstede der kunder er. Det kan vare
Messenger. De unge i dag bruker andre plattformer Messenger eller
snap og s& mé& vi kommunisere med kunden der.

Jeg tror det & lage relevante tjenester. Jeg synes det er problematisk
at Gjensidige ikke tilbyr betaling med Vipps.
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Jeg synes det er et minstekrav at vi klarer dette p& innloggede sider.
Da evner vi & vaere mye skarpere til & skape en god
kundeopplevelse og gi de relevante radene.

Jeg opplever at det er ganske mange redaktgrer som skriver for
gjensidige.no. Samarbeidsmessig er det noe hos Privat, Pensjon, TI,
NL, Produkt. Det er ganske stort nettverk av folk som er involvert.
Faren ved det er der man tror hvor man skal sende trafikk inn
samsvarer ikke med malene. Det & ha mange spredte miljger har
pluss og minus. Man ma forsta hele nettet og vi mé forvalte
kundetrafikken bra. Hvem eier trafikken, hvem forvalter den.
Samarbeidet er avhengig av personer og prosjekter

Jeg har tro p& samarbeid for & nd ut til alle som jobber med web. Vi
jobber i dag for mye silo. Vi mé& jobbe mer i nettverk for & fa frem
helheten. Vi ma jobbe tverrfaglig for & f& lase oppgaver som henger
mer sammen i en reise. Vi har ukentlige arenaer med merkevaresjef
og webredaktarer for & sikre at det henger mer sammen og at det er
en helhet pé ting.

Det er for lang distanse til webredaktarene i dag. Vi er delvis

Det handler mer om hvilken forretningsmodell vi bruker. Kommer
an pa om det skal veere en forlenget arm for gjensidige eller ikke




Tema/Rolle

Leder Marketing og Profil

Leder for selvbetjeningslgsninger og CRM (valg av verktay og
migrering)

Leder digitale kundeopplevelser i Gjensidige konsernet

Merkevarestrategi

Presentasjon om
personalisering

Dokument om
styringsmodellen

Personaliseri

Jeg synes det er et minstekrav at vi klarer dette p& innloggede sider.
Da evner vi & vare mye skarpere til & skape en god
kundeopplevelse og gi de relevante radene.

Ingen formening

Vi er avhengig av samfunnstrender ift. om folk aksepterer & logge
seg inn f.eks. & f4 et tilbud. N&r du logger inn sa vet du det, da
forventer du at du ser det som er relevant. Kunden har det et annet
forventningsniva. P4 innlogget sa har det en opplevelse at du selv
styrer.

ng ved bruk
av innlogging
BankID
Jeg opplever at det er ganske mange redaktarer som skriver for Divisjonene star ikke sammen, Gjensidige.no er felles for konsernet|Det kommende mulighetene krever bare mer og mer samspill. Vi
gjensidige.no. Samarbeidsmessig er det noe hos Privat, Pensjon, T1,{og man burde s& sammen i stgrre grad. N&r vi har hardt skille vet hvor vanskelig det er. | en sa stor organisasjon sa krever det
NL, Produkt. Det er ganske stort nettverk av folk som er involvert. |mellom Neringsliv og Privat sa far du store skiller mellom mer koordinere og da mé vi ha bedre digitale
Faren ved det er der man tror hvor man skal sende trafikk inn divisjonene og en kamp pa forsiden. koordineringsverktay. Det krever ogsa en bedre forstaelse for
samsvarer ikke med mélene. Det & ha mange spredte miljger har Organiseringen for jul hvor en del av Tl som sgrget for hvorfor og hvordan ting henger sammen.
pluss og minus. Man ma forsta hele nettet og vi mé forvalte samkijgringen gjensidige.no synes jeg var positiv. Det gjort det
kundetrafikken bra. Hvem eier trafikken, hvem forvalter den. lettere & handtere mange ulike divisjoner. N& m& vi finne ut hvem
Samspill Samarbeidet er avhengig av personer og prosjekter som er ansvarlig for Privat og Neeringsliv fremfor at det I& innen T1
divisjoner Jeg har tro p& samarbeid for & nd ut til alle som jobber med web. Vi |som var limet og bindeleddet mellom forretning og teknologi. Her
jobber i dag for mye silo. Vi mé jobbe mer i nettverk for & f& frem [satt ogsa POene. Det er mange som praver & fikse mye s& de gar litt
helheten. Vi mé jobbe tverrfaglig for & f& lase oppgaver som henger |i beina p& hverandre eller at det er hull hvor ingen gjer noe.
mer sammen i en reise. Vi har ukentlige arenaer med merkevaresjef |Apen vs innloggede sider er et hardt skille ift. hvordan vi er
og webredaktarer for & sikre at det henger mer sammen og at det er |organisert. Vi har skade, service og salg og sa er det noen ting som
en helhet pd ting. faller imellom, blant annet &pne sider. S& har du det tekniske som
binder det sammen som vi praver & f til en bedre rigg for.
Det er for lang distanse til webredaktarene i dag. Vi er delvis
Det handler mer om hvilken forretningsmodell vi bruker. Kommer |Fremover skal du uansett bygge systemer som skal téle endringer. |@kosystem vil kunne prege gjensidige.no. Vi har i flere &r jobbet
an p& om det skal vare en forlenget arm for gjensidige eller ikke  [Det betyr 4pne APler osv og da kan du utnytte slike gkosystemer. |med partnere vére.
Min jobb er & lage systemer som kan muliggjere skosystemer nar ~ [Det kommer noen helt andre muligheter for integrasjoner og vi ma
det oppstar. | dag er vi inne det tredje aret med migrering av velge og bygge en digital arkitektur som gjer oss i stand til & yte
gjensidige.no. Forvaltningsbudsjettet til Gjensidige har de siste mer fleksibilitet gjennom blant annet API. Kanskje kan vi
arene vert flatt, mens investeringsbudsjettet stiger for hvert &r. Det |modularisere enda mer for & integrere del moduler. En lgst koblet
betyr at vi har mye gammel moro som vi ma héndtere arkitektur som grunnlag for & etablere gkosystem.
Eksterne
samarbeids-
partnere
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Tema/Rolle

Nettredakter Digitale Kanale Divisjon Privat

Leder for Digitale Kanalers Digitale lzsninger pa gjensidige.no

Produkteier for service- teamet

Markeds-
foring

Omorganiseri
nger

Til slutt tenker jeg at denne nettsiden her skal veere med &
understatte profilen var om liv helse og verdier og har gjort i 200
ar. Her er det trygt & veere kunde jeg er slik at folk velger & kjgpe
produkter. De skjgnner at vi er det beste digitale
forsikringsselskapet i det norske markedet og dermed sa har de en
forventning til en enkelhet nar det kommer til siden for &
vedlikeholde et forsikringsforhold eller med pensjonsforhold hos
oss. Nar de gnsker & benytte produktene de tross alt betale mye
penger for, sa skal det skal veere enkelt & bruke produktene.

Vi bruker organisatoriske endringer som et middel til & fa til
endringer, men det vi mister ofte da er kontinuitet i eierskapet da
glipper fordi at de knyttes til forretningsomrédet og ikke til rolle.
Jeg tror at en hgyere bevissthet rundt noen roller og en definisjon
av mandatet som ligger i rollen uavhengig av hvor den sitter er
viktig & ha med seg.

Nar det lages en kampanje utarbeides det en landingsside. Det er
Markedsavdelingen som bestemmer hva som skal ligger pa den
enkelt landingssiden. Web-redaktgren, har jevnlige meter for a
avstemme hva som skal sta pa de ulike landingssidene. Ved nye
landingssider tar marked kontakt med web-redakter for a for laget
siden.

Jeg tenker at vi bar ha dynamisk innhold pa forsiden pa
gjensidige.no. Dersom CRM mener at en kampanje er viktigere enn
andre budskap vi har, s& kan de pushe ut det der. Men det er CRM
som ma ta den beslutningen. Dette blir en del av personaliseringen.
Bade Neringsliv og Pensjon har CRM miljg. Privat har de sterste
prediksjonsmodellene og de fins ingen modeller pé tvers av
forretningsomrédene. Vi vurderer aldri i dag hva som er viktige for
pensjonskunder eller potensielle pensjonskunder.

Vi kan jo velge & ikke ha en felles forside. Vi kan ha en tab for
hvert forretningsomrade og ingen felles forside. Men velger man &
ha en felles forside, ma man handtere hva man skal gjere med
kampanjer og for samme utfordring som i dag med & handtere
budskap pa tvers av forretningsomréder.

Alle typer omorganiseringer vil pavirke styringsmodellen. Skulle
man velge a flytte designmiljget til Privat s& kommer det & pavirke
pa en eller annen mate. All en flytting til & fra konsernmiljgene vil
pavirke styringsmodellen pa en eller annen mate.
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Markedsfaring og kampanjer i andre flater synes ikke pa forsiden
pa gjensidige.no. Har burde vi sydd sammen dette pa en bedre
maéte. Hvis man har en kampanje sa mé det synliggjares pa
forsiden. Det er noen siloer her vi mé bryte ned.

Omorganisering vil alltid prege styring.



Tema/Rolle Fagsjef CRM Direktgr Marked og kundeopplevelser Gjensidige Pensjon Direktgr Utvikling og mobilisering Neeringsliv Leder Marketing og Profil
I NL har vi jo fordelen at dette er i samme miljg sa det handterer vi Vi kjsrer CRM kampanjer gjennom 4 tiltrekke og bevare Vi bygger ut gjensidige.no med flere sider for & ivareta kundereise.
greit. VI kan nok bli bedre pa samspillet kan bli bedre. Men kampanjer. Gjensidige har ikke s& mye penger til & markedsfare Vi har ikke noe naturlig sted & veere for eksterne kampanjer. Det
styringsmessig sa er det enkelt. seg. Vi gjgr mye gjennom sponsorater. Dersom vi er i EM i gjor at vi bygger opp nye sider for hver kampanje og aktivitet vi
héandball og vi skriver pensjonskonto sa vet jeg at vi far mange gjer. Da blir det er starre omréade og forvalte fordi vi ikke har noe
flere kunder inn. sted & vaere.
Det jeg reagerte pa handball EM for menn, og Gjensidige Alt vi gjgr av marketing er ikke godt nok i varetatt pa gjensidige.no.
markedsfarte behandlingsforsikring sa fant kundene ingen banner |N&r vi er p& TV radio mm s& ser vi at flere sker pé gjensidige og at
inne pa gjensidige.no. Her tenker vi ikke helhet og vi jobber i trafikken gker s gér de pa gjensidige.no og finner ikke det de er p&
siloer. jakt etter. Det er et brudd i kundereise direkte og vi mister kunder.
Markeds- Her er det to forskjellige grupperinger som har tatt beslutninger og
faring det henger ikke sammen. Vi har ikke en overordnet strategi og "Vi mé eksistere helhetlig i 360 grader.”

Omorganiseri
nger

Omorganisering vil alltid prege styring.

beslutningsorgan.

Omorganisering vil alltid prege styring.
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Marked fér ikke plass pa forsiden. Marked far plass nar det er
kundeutbytte. Eierskapet sitter p et annet sted og kjenner ikke til
vart miljg. Det skaper ikke god nok forretning i forhold til de
pengene vi investerer i dag.




Leder for selvbetjeningslgsninger og CRM (valg av verktay og

Presentasjon om

Dokument om

Tema/Rolle Leder Marketing og Profil migrering) Leder digitale kundeopplevelser i Gjensidige konsernet Merkevarestrategi personalisering styringsmodellen
Vi bygger ut gjensidige.no med flere sider for & ivareta kundereise. |Det har jeg ikke noe veldig falelse av. Det hender seg at det Jo mer det administreres og styres fra ulike miljger da ma de bli
Vi har ikke noe naturlig sted & vere for eksterne kampanjer. Det  [kommer noen kampanjer som pavirker ytelser og systemer, som nadt til & forholde seg til hverandre. Vi ma ha en balanse mellom
gjor at vi bygger opp nye sider for hver kampanje og aktivitet vi f.eks. kundeutbytte. markedsfaring og det kunden kommer for & gjere.
gjer. Da blir det er starre omréde og forvalte fordi vi ikke har noe |Det er litt mye silovirksomheter her, men tenker ikke hvordan dette
sted & veere. henger sammen med andre ting.
Alt vi gjer av marketing er ikke godt nok i varetatt pa gjensidige.no.
Nér vi er pa TV radio mm sa ser vi at flere sgker pa gjensidige og at
trafikken gker sa gr de pa gjensidige.no og finner ikke det de er pd
jakt etter. Det er et brudd i kundereise direkte og vi mister kunder.

Markeds-

faring "Vi md eksistere helhetlig i 360 grader."

Marked fér ikke plass pa forsiden. Marked far plass nar det er
kundeutbytte. Eierskapet sitter pa et annet sted og kjenner ikke til
vart miljg. Det skaper ikke god nok forretning i forhold til de
pengene vi investerer i dag.

Omorganiseri
nger

S& har vi omorganiseringer som endrer pé rollene. Etter en
omorganisering faller det fra hverandre sé faller det fra hverandre,
det er komplekst og sammensatt og tar lang tid fer det kommer pa
plass.

Ikke bergrt
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