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Sammanfattning

Sundsvall etablerade sig som nationellt ledande i digitalisering fram till 2023 genom en mélmedveten
styrning for stirkt verkanskraft. Parallellt med detta byggde man forutsittningar for saval digital
motstandskraft, suverdnitet och kostnadseffektivitet vilket resulterade i att man som forsta kommun 1
landet kunde borja stddja andra kommuner i vad som beskrivs som kollektiv digitalisering och digital
kommunsammanslagning. Sedan 2023 har dock utvecklingen vént, med en tilltagande glidning bort frén
mojliggérande forutsittningar till direkt motverkande forutsittningar. Genom okad formalisering,
distansiering och forkalkning av styrningen uppvisar Sundsvall nu orovidckande och kontraproduktiva
tendenser som om de inte adresseras riskerar sdvél Sundsvalls liksom de samverkande kommunernas
langsiktiga verksamhet. Rapporten innehdller en analys av den nuvarande situationen och
rekommendationer avseende nddvéndiga insatser for att véinda den negativa utvecklingen.
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1. Bakgrund

Styrning och organisering av IT och digitalisering utgér en central friga for organisationer inom
offentlig sektor. Tidigare forskning ar tydlig med att identifiera betydande risker och kostnader
associerade med det som sedan mer dn 20 é&r tillbaka &r det dominerande upplidgget, och tidigare
rapporter frin bla Forskningskonsortiet ér tydlig i sina rekommendationer'.

Nuvarande organisering och styrning av IT kan generellt ses som byggt for att sékerstélla kontroll Gver
it-relaterade kostnader®. IT dr oftast organiserade som en stodverksamhet, dér betydande insatser har
gjorts for att sidkerstilla begridnsat handlingsutrymme och tydligt ansvarsutkrivande fran
stodverksamheten. Debatten som framkom strax efter millenieskiftet om att ’IT inte betyder nagot™ har
resulterat i att de flesta organisationer optimerar sin IT for att vara kortsiktigt fokuserad och reaktiv
gentemot verksamhetens behov ®. Detta har méjliggjorts genom styrningsramverk som COBIT, ITIL
och PM3, samtliga helt byggda pa det grundlédggande antagandet om att IT kostnader skall minimeras
och IT skall vara reaktiv.

For att mojliggora detta har olika modeller for direktallokering av kostnader inforts (standardiserade
tjansteutbud dér internfakturering sidkerstéller att ratt del av verksamheten bér rétt kostnad) vilka &r
optimerade for att motverka nyttjande av IT. Konsekvensen av detta aterfinns i ett begrinsande digitalt
arv (foraldrade system, infrastruktur etc) och en allmén skepsis gentemot IT. Det priméra fokuset for IT
avdelningar ligger pa att vidmakthélla och drifta existerande system, givet att detta utgér den enda
planerbara efterfrigan frén verksamheten®. Utveckling i form av nyutveckling kan endast ske genom
extra tillforsel av medel, vilket inte skapar forutsdttningar for planering och rekrytering av
utvecklingskompetens. Konsekvensen av detta aterfinns i att de flesta organisationer &r helt
konsultberoende for sin utveckling, vilket i sin tur leder till dyr utveckling och lag effekt per krona.

Parallellt med att denna typ av organisering och styrning vuxit sig dominerande, har en parallell
utveckling skett kring digitalisering. Frén att inledningsvis ansvarsmaissigt tillskjutits IT avdelningar
(utan tillhdrande forstirkning av finansiering) har fler och fler organisationer valt att parallell-organisera
sin digitalisering. Vissa organisationer har gatt si langt att de, i linje med forskningens

5 frén IT avdelningen och gjort

rekommendationer har exproprierat utvecklingsresurse
digitaliseringsavdelningar som den nya naturliga kontaktpunkten for utveckling gentemot
verksamheten. Majoriteten av organisationer fortsétter dock att verka med uteslutande en IT avdelning
ansvarig for sévil utveckling som forvaltning, vilket givet den styrning och de styrningsramverk de
tillampar endast leder till kontinuerlig forbéttring av existerande 16sningar, ingen nyutveckling och

omstéllning for verksamheten.

1 Se bland annat https://digitalforvaltning.se/rapport/hur-skall-vi-styra-och-organisera-it/ fér en éversikt.

2 https://doi.org/10.1080/0960085X.2020.1740617

3 https://aisel.aisnet.org/misq/vol42/iss4/12/

4 https://dl.acm.org/doi/10.1007/978-3-030-57599-1_3

5 https://www.adda.se/webbutik/bocker/offentlig-sektors-digitalisering/
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Forskningen har under senare tid gjort betydande framsteg i relation till distinktionen mellan IT och
digitalisering®. Slutsatsen av denna forskning ir att det digitala och IT foljer tv separata logiker, och att
de ddrmed kréaver olika organisering och styrning. Dér IT efterstrdvar skalekonomiska fordelar, kontroll
och stabilitet efterstravar digitalisering kombinationsekonomiska fordelar, snabb experimentering och
innovation samt variation och flexibilitet. Denna grundléggande insikt innebér att ambitionen att f6lja
en logik for organisering och styrning av digitalisering och IT dr domd att misslyckas. Detta blir sirskilt
graverande om man skulle lata IT sitta ramarna for digitalisering, givet att digitalisering avgor
organisationens omstéllning.

En central fragestillning som kommer ur denna distinktion dr hur man skall organisera och styra
digitalisering och IT givet den uppenbara konflikten i logik mellan de tvd. Denna fragestéllning har
forskningskonsortiet tidigare adresserat i flertal studier’, varvid frigan ses som tillrickligt beforskad.

Denna rapport tar sin utgdngspunkt i en sammanstillning av Sundsvalls kommunkoncerns
digitaliseringsresa under de senaste tio &ren. Utifrin denna sammanstillning analyseras
kommunkoncernens vagval, med syftet att ge tydliga och handlingsbara rekommendationer for att
ytterligare forstdrka organisering och styrning av IT och digitalisering i kommunen. Givet bade
Sundsvalls historiskt sett starka formaga inom digitalisering och IT, analyseras brister for att ge ett
underlag till hur dessa kan hanteras for att stirka kommunkoncernens fortsatta féormaga inom
digitalisering och omstillning.

8 https://pubsonline.informs.org/doi/10.1287/isre.2021.0230, https://aisel.aisnet.org/jais/vol22/iss1/6/

7 Se bland annat: https:/digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-styrningsmassiga-utmaningar/
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2. Metod

Det empiriska underlaget for denna rapport bestéar av interna dokument och intervjuer genomférda 2018-
2025 1 Sundsvalls kommunkoncern. Givet att forskningskonsortiet har varit djupt involverade i
Sundsvalls digitaliseringsresa (med skiftande intensitet over tid) & kommunkoncernen den idag mest
beforskade i landet i relation till digitalisering, med ett flertal rapporter® likvdl som ett flertal
vetenskapliga artiklar® publicerade. Detta gor att det finns en god tillgang till empiriskt material genom
bla 6ver 70 intervjuer och en stor uppsittning styrdokument, samt tidigare analyser av fér denna rapport
angransande omraden.

Denna rapport utgar fran ett aterbesokande av tidigare analyser och empiriskt material insamlat i
Sundsvall och Ange sedan 2018. P4 si sitt pAminner metoden delvis om en metastudie till delar,
kombinerat med ett retrospektiv och dterbelysning av tidigare resultat givet senare insamlade data. For
att sdkerstélla nérhet till den underliggande datan och for att undvika risk for glidning i tolkning, har vi
uteslutit de vetenskapliga publikationerna som underlag for tidigare genomforda analyser och till fullo
forlitat oss pa de analyser som é&terfinns i tidigare rapporter, kombinerat med aterbesdkande av
underliggande data.

Resultatet dr presenterat som en serie tidsméssigt avgriansade och idealiserade vignetter dér vi forsokt
fénga och illustrera det d&terkommande monster som framkommit i analysen av det empiriska materialet.
Tidsangivelserna &r arsvisa, men inte exakta i relation till den samlade beskrivningen. Med andra ord
kan vissa av monstren som aterges i respektive vignette stracka sig utanfor den specifika tidsangivelsen.
Motivet till denna typ av presentation av resultat ar for att stodja lasbarhet.

Referenser till tidigare forskning och vidare ldsning har for enkelhetens skull begrénsats till hyperldnkar
till respektive kélla i fotnoter.

8 https://digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-alternativkostnad/,  https:/digitalforvaltning.se/rapport/hur-skall-vi-styra-och-

organisera-it/, https://digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-digitaliseringsstrateqi/, https://digitalforvaltning.se/rapport/hur-bor-
vi-anvanda-investeringsverktyget/

® Se bland annat: https:/dl.acm.org/doi/abs/10.1145/3598469.3598536,  https://doi.org/10.1108/TG-09-2023-0144,
https://aisel.aisnet.org/amcis2025/intelfuture/intelfuture/39/, https://doi.org/10.1108/TG-02-2020-0030,
https://doi.org/10.1108/TG-01-2021-0014
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3. Resultat

3.1.Sundsvalls digitaliseringsresa

Digitalisering i Sundsvalls kommun under de senaste &ren kan forstds som en resa i tre vagor.
Kommunen har i denna resa rort sig mellan ytterligheter: fran kontroll och regelstyrning till 6ppenhet
och samarbete, och sedan ater tillbaka mot mer strukturerad styrning. Denna pendelrorelse ér inte unik
for Sundsvall, men presentationen visar pa ett sérskilt tydligt sidtt hur dessa rorelser har format
forutsittningarna for innovation och verksamhetsutveckling lokalt.

Fram till 2018: kontroll och ”’IT som polis”

Fore 2018 priaglades kommunens digitaliseringsarbete av en starkt hierarkisk och kontrollerande modell.
IT-funktionen agerade som ”polis”, dir verksamheterna behdvde komma med féirdiga och vil
underbyggda forslag for att 6ver huvud taget f4 prova nagot nytt. Exempelvis kunde en verksamhet som
ville inféra en app métas av ett direkt nej, med hanvisning till att appar inte ingick i strategin. P& ytan
kan detta ha framstatt som en garanti for ordning och enhetlighet, men konsekvensen blev att
engagemanget fran verksamheten rann ut i sanden. Forskning om digitalisering i offentlig sektor har
visat att ndr styrningen betonar kontroll och regelefterlevnad p& bekostnad av delaktighet och
utforskande tenderar fordndringskraften att minska dramatiskt. Sundsvall illustrerar detta tydligt:
verksamheterna borjade sina initiativ med inspiration och iver, men tappade snabbt energin nir de
mottes av avslag och regulatoria.

Fordelarna med denna uppséttning av styrning och organisering &terfinns i planerbarhet och
kostnadsreduktion av it-relaterade direkta kostnader. Dessa fordelar blir dock marginella i jamforelse
med de kostnader som uppstér av att vissa (kapitalstarka) forvaltningar och bolag gor egna insatser vilket
foder ojamlikhet inom kommunkoncernen, en otydlighet gentemot invanarna, uteblivna synergieffekter
och en over tid tilltagande komplexitet och efterslipning i det digitala arvet. Figur 1 illustrerar den
digitala mognaden i Sundsvalls kommunkoncern, tillsammans med utvecklingskurvan 2018.

Hog

DIGITAL FORMAGA

Lag

Begransande Majliggorande

DIGITALT ARV

Figur 1. Oversikt av Sundsvalls digitala mognad och trend 2018
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Som framgar begrinsar styrningen utvecklingen av digital mognad genom att begrdnsa digitala
formagor och det digitala arvet over tid.

2018-2022: gemensamt utforskande

Efter 2018 skedde ett skifte. Kommunen “kastade ut strukturerna” och prévade en mer utforskande och
verksamhetsnidra modell. Hér var det inte fardiga kravspecifikationer som stod i centrum, utan dialog
och gemensam problemldsning. Nir en verksamhet uttryckte behovet av en app svarade IT (genom IT-
stab) inte ldngre med ett nej, utan med nyfikenhet: ”Vad spdnnande, berdtta mer om varfor”. Ofta ledde
processen fram till en helt annan 16sning &n den som forst efterfragats, men det avgdérande var att
verksamheten kénde sig delaktig i resan.

Detta sitt att arbeta skapade en kultur av ”armkrokar”, dir engagemanget byggdes pa relationer och
gemensamt ansvar. Perspektivet flyttades fran tekniken till verksamheten och malgrupperna, och IT-
funktionen tvingades anpassa sig efter utvecklingen snarare 4n att diktera villkoren. Forskning beskriver
detta som en “emergent” strategi, dér riktningen vixer fram genom handlingar och erfarenheter snarare
dn genom centrala planer. Under dessa ar lyckades Sundsvall patagligt stirka sin digitala formaga och
frigora innovationskraft i organisationen.

Hog

o
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Figur 2. Sundsvalls digitala mognad och trend 2022

2022-2024: strukturernas aterkomst

Efter 2022 boérjade dock en ny utveckling ta form. De Oppna arbetssdtten ersattes gradvis av ett
ateruppbyggt fokus pé strukturer, processer och kravstéllning. Frdgorna i organisationen bdrjade handla
om alternativa metoder och bittre sétt att kontrollera utfallet: ”Finns det ett annat sitt att gora detta?”,
”Jag tycker vi borde gora sa hiar”. Detta skifte speglar en vilkdnd paradox i digitalisering: att de I0sningar
som skapas for att underlétta férandring ofta i nésta steg blir en ny killa till troghet.

I Sundsvalls fall innebar det att komplexitet och trosklar ater borjade véixa. Samarbetsmodellen ersattes
delvis av en top-down-logik, dar “agil utveckling” fungerade som alibi for en stark central styrning.
Samtidigt noterades att riskfragor fick mindre utrymme: projekt med tydliga effektivitetsmal
premierades, medan innovationsorienterade satsningar ifrdgasattes. Forskning pekar pé att detta &r ett
vanligt monster i offentlig sektor: nér digitalisering professionaliseras och institutionaliseras tenderar
fokus att forskjutas fréan ldrande och utforskande till kontroll och métbarhet.
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Figur 3. Sundsvalls digitala mognad och forvintade trend 2024.

2025 och framat: regression

I det empiriska underlaget uttrycks en oro 6ver att kommunen infoér 2025 riskerar att hamna tillbaka vid
ruta ett, det vill sdga i samma lige som fore 2018. I stillet for att utforska tillsammans med
verksamheterna finns en tendens att leta fel i andras arbetssitt, bygga upp allt mer komplexa processer
och aterinfora en kdp- och siljlogik i utveckling. Det foreligger en oro kring de ménga nya IT-roller
som vuxit fram bade i verksamhet, sirskilt kommunala bolag, samt inom IT-verksamheten. Ar detta en
konsekvens av att komplexiteten 6kat i utvecklingsprocessen, att trosklarna hojts? Att detta relaterat till
ett okat behov av kompetenser for att hantera utvecklingen? Och innebédr dagens mer strukturtunga
modell att dnnu fler tekniska roller kommer att behdvas 1 framtiden, eftersom avstandet mellan IT och
verksamhet vixer?

Det ir tydligt att Sundsvall hir befinner sig i ett skiirningsldge. A ena sidan finns en vilja att fortsitta
formalisera digitaliseringen, bygga strukturer och sikerstilla kontroll. A andra sidan finns erfarenheten
fran 2018-2022 som visar att den verkliga innovationskraften frigérs niar komplexitet doljs, trosklar
sdnks och verksamheten ges inflytande.

3.2.Spanningsfalt

Sundsvalls digitaliseringsresa fram till idag visar pa flera centrala spanningsfilt som ocksa ar vil
dokumenterade i forskningen.

Fran behovsdriven utveckling till planerad utveckling

Det som utmérker den styrning som Sundsvalls kommun etablerade under 2018-2022 byggde pa en
kombination av icke-allokerade utvecklingsresurser och ett uppsdkande forhallningssitt frén
digitaliseringsmedarbetare. Genom att sdka sig ut i verksamheten kunde behov identifieras och
prioriteras, samtidigt som lokal forankring mdjliggjordes. Detta vilade pé en relativt lag grad av
planerbarhet av utvecklingsresurser, da kontinuerliga omprioriteringar behévdes gora for att kunna
sékerstilla relevansen i leverans och nérhet till verksamhetens mest pressande behov.
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Detta har nu ersatts av en omvind logik dir produktionsresurserna utgor forsta instans i planering, och
verksamheten har marginaliserats. Utifran existerande produktionsresurser sitts planer fér vad som skall
levereras under planeringsperioden (kvartal) och pipeline lases, frikopplat frén verksamhetens till delar
fordnderliga behov. Konsekvensen av detta aterfinns i att omprioritering forsvaras avsevért, och
verksamhetens fordnderliga behov asidosétts. Detta innebér ett avsteg frén de agila principerna som
tidigare var centrala for planering och organisering av utveckling, och ett skifte 6ver till vad som bést
kan beskrivas som en aspirerande variant av SAFE-ramverket. Stravan efter att kombinera lean- och
agil metodik leder oundvikligen till mélkonflikter, vilket i fallet Sundsvalls kommunkoncern leder till
att verksamhetens sanna behov dsidositts och utvecklingseffektiviteten urlakas over tid.

Fran framdrift till kontroll

Sundsvalls styrning av IT och digitalisering 2018-2022 utmérktes av en ambition att efterstriva agil
utveckling med god framdrift utan att driva onddiga kontrollkostnader. Denna ambition har nu vénts,
med konsekvensen att administration och kontrollkostnad dkar dramatiskt. Detta urlakar effektfullheten
i utveckling, dér en vixande andel av totala utvecklingsresurser allokeras till kontroll pa bekostnad av
faktisk utveckling.

Denna utveckling har tidigare beskrivits i flertalet rapporter, och &r indikativt av en strivan efter starkt
intern trovirdighet och hogre lednings undvikande av risker associerade med oklarheter i
ansvarsutkrdvande. Ur ett perspektiv signalerar detta en forsdmrad psykologisk trygghet, med en
avsaknad av tillrackligt internt stod for att kunna bedriva utveckling. Utvecklingsverksamheten blir
osdker pa sitt eget agerande, och svarar med att bygga upp administrativa processer for att kunna ha
“ryggen fri”.

Fran utveckling till upphandling

Sundsvall ar nationellt ledande 1 att bygga radighet och suverénitet i relation till digital infrastruktur.
Genom betydande satsningar under 2018-2022 pé att kunna 6ka radighet 6ver kommunens drift och
utveckling skapade man forutsédttningar for en kostnadseffektiv drift och en stindigt sjunkande
utvecklingskostnad per initiativ. Med andra ord lyckades man skapa forutsdttningar som i sin tur ledde
till formégor relaterade till den nu nodviandiga omstillningen, med mdjligheten att radikalt sdnka
marginalkostnaden for digital valfdrd. En direkt konsekvens av detta aterfinns i det mellan-kommunala
samarbete som forst initierades med Ange och dir nu tre till kommuner anslutit sig. Denna strategi har
varit enormt framgangsrik for Sundsvall och dess invanare, med savil nationellt erkdnnande som
kostnadseffektiv utveckling och hog nivd av sikerhet som effekter. Givet den nuvarande geopolitiska
oron blir fragestillningar relaterade till rddighet, suverénitet, kontinuitetsplanering och cybersidkerhet
centrala, savil pd kommunal, regional, nationell och europeisk niv4.

En stdndigt dterkommande konflikt i relation till detta ror verksamheters vilja till upphandling av pa
marknaden existerande system i stillet for egenutveckling. Verksamhetsledningar inom
kommunkoncernen frangér konsekvent den etablerade styrningen (sévél den generella som den specifika
1 tex dgardirektiv) och engagerat sig i upphandlingar. Detta forfarande kan bést beskrivas som
kapitalforstorelse, dér virdet av tidigare genomforda investeringar nu urlakas, med forsdmrad radighet
som direkt konsekvens. Varje krona som ldggs pa upphandling av system dr en krona som inte laggs pa
att vidareutveckla den gemensamma infrastrukturen. Ur detta perspektiv blir icke-efterlevnad av den
ctablerade styrningen avseende teknikfGrsorjning ytterst problematiskt, da det till syvende och sist
forsvagar savidl kommunen som dess samarbetspartners. Detta innebdr inte att upphandling av
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systemldsningar inte kan forekomma inom Sundsvall, men att detta sker mot inrddan fran kommunens
experter med ansvar for den gemensamma digitala infrastrukturen &r graverande och innebér en form
av tjanstefel.

Fran dialog till isolering

Den strategi som Sundsvall etablerade och kontinuerligt omformulerade under 2018-2022 byggde till
stor del pa en forstarkning av dialog mellan digitalisering och verksamhet. Genom att etablera en
utvecklingsfunktion som arbetade uppsokande gentemot verksamheten mojliggjordes skapandet av en
gemensam forstdelse och en god grund for sévil verksamhetsutveckling, digital utveckling och
prioritering. Med andra ord utgjorde dialog en mekanism for att kunna sakerstélla effektfull utveckling.

Detta val var en direkt konsekvens av tidigare negativa erfarenheter associerade med vid tiden
dominerande ramverk som PM3 och ITIL, som forordade en tydligare separation och bestéllare och
utforare. 1 stillet for att arbeta som isolerade enheter och kommunikation medelst interna, formella
overenskommelser i form av specifikationer och bestillningar férordades nirhet och skapandet av
tvarfunktionella team i sann DevOps-anda.

Konsekvensen av den utveckling som nu foreligger, med tilltagande isolering och ett atertag till det som
utgjorde best practice 1990-2000 medfor negativa konsekvenser avseende sévél utvecklingstakt,
utvecklingseffekt och utvecklingseffektivitet. Sarskilt graverande ar de brister som kommer relaterade
till att verksamheten inte langre kan garantera att rétt utveckling sker, och att denna utveckling far den
effekt som efterstrivas. Genom det delvisa atertdget till en kdp- och sédljmodell i utvecklingen (i
praktiken en kombination av anslagsfinansiering och direktfinansiering) med tydliga dverldmningar
mellan bestéllare och utférare motverkas den kultur som etablerades 2018-2022, en kultur som tjénat
Sundsvall val.

Den nuvarande utvecklingen kan delvis hérledas tillbaka till verksamhetens anpassningar av interaktion
mellan utvecklare och verksamhetsforetrddare under och efter pandemin. Under pandemin skiftade
dialog (av goda skil) fran ansikte-mot-ansikte till digitalt, vilket fortfarande dr den dominerande formen
av interaktion. Att formerna for dialog fortfarande inte skiftat tillbaka till ansikte-mot-ansikte innebar
en risk for fortsatt urlakning av kvaliteten i1 samarbetet mellan utveckling och verksamhet.

3.3.En alternativ vag

Sundsvall utmérker sig nationellt, vid sidan av det generella som tidigare identifierats, genom att ha en
mycket framgangsrik position inom anvindningen av artificiell intelligens (AI) inom kommunens
verksamhet. Denna position hérleds tillbaka till att arbetet med att driva utveckling i relation till Al
tillsammans med verksamheten. Med andra ord uppvisar Al-delen av utvecklingen som sker inom
Sundsvalls kommunkoncern ett talande exempel pa hur framgangsrik utveckling bor ske.

I kontrast mot 6vrig utveckling, har Al utvecklingen fortsatt verka inom ramen for den etablerade
strategin 2018-2022. Man har undvikit ett skifte mot planerad utveckling, vixande administration och
kontrollkostnad, upphandling och isolering och i stillet fokuserat pa att bibehalla att utga fran det
behovsbaserade, framdrift, utveckling och dialog. Konsekvensen av detta &r en vél fungerande, agil
utvecklingsmiljo med betydande takt och effekt i utvecklingen. Ur detta perspektiv utgér Sundsvalls Al-
relaterade utveckling ett tydligt exempel pa hur utveckling borde styras och organiseras.
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4. Analys och rekommendationer

Den utveckling som Sundsvalls kommunkoncern uppvisar fran 2022 till idag dr problematisk och
kontraproduktiv for de utmaningar som kommunen star mitt i. Givet den nuvarande polykris som
kommunen moéter (demografi, geopolitik, klimat, energi, finans etc) samt en forvintad tillvaxt blir
utvecklingskapacitet och -formaga kritisk '°. Figur 4 beskriver de fyra identifierade spanningsfilten och
kommunens nuvarande utvecklingsriktning.

Behov JL Produktion
Framdrift }— Kontroll
Utveckling JL Upphandling

Dialog } Isolering

Figur 4. Sundsvalls nuvarande utvecklingsriktning.

Resultaten av denna undersdkning visar hur kommunkoncernen i pé ett dvergripande plan utvecklas i
fel riktning. Givet den glidning som uppvisas i styrningen av IT och digitalisering under perioden ar det
tydligt att kommunen behover agera for att undvika fortsatt forsémring av forméga och negativa
konsekvenser i form av vidhallna/eskalerade kostnader och urlakad effekt!!.

Om Sundsvall vill vidhélla nuvarande strategi om att utgdra en stark positiv kraft inte bara for sina egna
invanare utan dven for invanarna i de kommuner som nu anslutit sig till samarbete kring IT och
digitalisering krdvs att nuvarande utvecklingstrend bryts. Oférmaga att bryta den nuvarande trenden
kommer att medfora en urholkning av motstdndskraft och robusthet i den digitala infrastrukturen, vilket
i sig for med sig eskalerade kostnader och/eller urlakad formaga'?. P4 sikt kommer denna utveckling att
leda till en hog risk for kompetensflykt, dir den nuvarande trenden att Sundsvall har varit i en god
position for att rekrytera stark kompetens i relation till digitalisering och IT bryts. Konsekvensen av
detta aterfinns i en accelererad eftersatthet av formaga och en forlust av den kultur som lyckades
etableras 2018-2022 med starka, centrala virderingar i relation till utveckling som tjénat Sundsvall val'3,

0 Se bla https://www.cambridge.org/core/journals/global-sustainability/article/global-polycrisis-the-causalmechanisms-of-crisis-
entanglement/06FOF8F3B993A221971151E3CB054B5E och https://doi.org/10.1080/08874417.2021.2015726

" Fér en intressant parallell, se https:/dl.acm.org/doi/abs/10.1145/3360000 kring potentiella riskerna med felnyttjad och felstyrd
digitalisering och urlakning av innovationsférmaga.

12 Se https://doi.org/10.25300/MISQ/2023/47.1.12

'3 Se https://doi.org/10.1002/hfm.20099 fér en utlaggning kring aspekter som paverkar personalomsattning bland IT-medarbetare
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Den forsédmrade formégan (och tilltagande formalisering) urholkar &ven det interna fortroendet for
digitaliserings- och it avdelning. Med minskad interaktion, 6kad forskjutning av ansvar till
verksamheten, stirkt kontrollkostnad och férsdmrad leveransformaga kommer tilltagande forsamring av
varumarket och den upplevda relevansen i IT och digitalisering. Detta ar en situation som manga andra
kommuner har som naturligt tillstind, och ndgot som direkt motverkar utvecklingen av férmaga over tid
och riskerar leda till en fragmentering av kommunens digitalisering dér vissa forvaltningar/bolag gar
starkt framdt och andra gir bakat '
skalekonomiska fordelar, och diskriminerar mindre kapitalstarka delar av verksamheten frdn nyttorna

med digitalisering och Al. Med andra ord medfor det en tilltagande och systemisk ojdmlikhet internt i

. Detta medfér en oférmaga att uppnd synergieffekter och

kommunen, med direkta negativa konsekvenser pa sdvidl kommunkoncernens forméga att bibehalla
relevans och effektivitet samt p& invdnarnas upplevelse'.

Ytterligare en konsekvens av den forsamrade formagan och den forlorade relevansen aterfinns i tillvaxt

av skugglosningar i form av skugg-it '°

. Skugg-it, dvs icke-sanktionerade IT Iosningar (savil
infrastruktur for experimentering, drift och utveckling som konkreta 16sningar) innebédr en gradvis
forsdmring av organisationens fOrmaga att varaktigt och péd ett ansvarsfullt sdtt sdkerstilla
kostnadseffektivitet och sikerhet i relation till IT'’. Skugg-it bor ses som en reaktion fran verksamheten
mot bristande styrning, dér deras kortsiktiga mal ej upplevs liera med organisationens satta principer for

utveckling, men behiftat med betydande teknik skuld'®.

Givet de utmaningar Sundsvall stir infor, och givet den férviantade utvecklingen av dessa utmaningar
framgent behdver kommunen agera skyndsamt for att undvika betydande risker. Givet att Sundsvall
tidigare uppvisat nira optimala forutsittningar for digitalisering och Al samt att Al utvecklingen
uppvisar betydande framgéngar bedoms kommunen ha goda forutsittningar att aterigen skapa en
dndamaélsenlig styrning av digitalisering. Detta kommer att bidra positivt till sdvidl kommunens som
samarbetskommunernas invénare.

4.1.Rekommendationer

Pa basis av den genomforda studien kan foljande rekommendationer ges till Sundsvalls
kommunkoncern:

o Stirk efterlevnaden av redan etablerad styrning avseende upphandling, prioritering och
finansiering genom kommunikation och uppf6ljning.

o Avsteg frdn gemensamma riktlinjer och styrning bor dokumenteras och motiveras
genom tydlig ekonomisk- och verksamhetsméssig konsekvensanalys i sévél kort- som
langsiktigt perspektiv.

e Avveckla nuvarande produktions-fokuserade utvecklingslogik och éterga till en fysiskt
uppsokande, agil process dir utvecklingsresurser inte allokeras kvartalsvis.
o Tydliggor att utvecklingsresurser dgs och forfogas dver av digitaliseringsavdelning.

4 Se tidigare resultat fran Kungsbacka: https://digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-styrningsmassiga-utmaningar/

'® https://doi.org/10.1080/09540962.2025.2466489

6 For en intressant parallell till organisatoriskt motstand, se https://doi.org/10.1016/j.jsis.2025.101924

7 Se https://aisel.aisnet.org/ecis2014/proceedings/track15/9/ fér en nyanserad bild av skugg-it begreppet

'8 https://aisel.aisnet.org/scis2023/14/, https://doi.org/10.25300/MISQ/2022/16711
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Begrinsa och klargor chef IT-produktions mandat sa att detta avgrinsas till forvaltning,
vidmakthallande och avveckling av existerande infrastruktur.
Genomfor en revision av nuvarande digitala arv for att synliggora avtalsméssiga brister
associerade med tidigare upphandlingsforfarande.

o Siakerstdll avtalsméssig regelefterlevnad genom avveckling alternativt nyanskaffning.
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5. Avslutande kommentarer

Den utveckling vi ser i Sundsvall fran 2023 och framat &r orovidckande och i6gonfallande, givet den
starka situation IT och digitalisering hade inom kommunkoncernen tidigare. Genom tidigare insatser
hade kommunen etablerat en god dialog och ett gott renommé for digitaliseringsrelaterade
fragestéllningar som tjainade Sundsvalls invanare vil. Givet nuvarande utveckling r det tydligt att sedan
tidigare genomforda investeringar nu snarare bidrar till att stirka invanare i samverkanskommunerna
snarare 4n i Sundsvall, vilket borde utgora en varningssignal for den hdgsta ledningen.

Orsaken till att kalcifieringen av styrningen och dtergdngen till best practice frin innan millennieskiftet!’

kan hérledas till en intern otydlighet avseende krav pa efterlevnad av existerande styrning. Detta har
Over tid resulterat i en situation dér sérskilt IT-delen av Digitalisering och IT har hamnat 1 en defensiv
position dér de kédnner ett behov av att forskjuta ansvar ut frén avdelningen. Den tidigare psykologiska
trygghet som var utmérkande for Sundsvall verkar ha forsvagats avsevirt. Vi har sett denna rorelse
tidigare i andra organisationer, och hur det resulterar i att man efterstravar kontroll genom att undvika
ansvarstagande. Det som uppstér i dessa situationer kan bast beskrivas som illusionen av kontroll, d&
den sillan bidrar med faktisk nytta i verksamheten®.

Det som ér sérskilt graverande i Sundsvalls utveckling &r att den sker i direkt konflikt med den nu
aktuella kunskapsfronten avseende hur man bist styr och organiserar IT och digitalisering 2! .
Forskningen é&r tydlig med att den uppséttning som dominerade innan 2023 &r den mest &ndamalsenliga,
men trots detta har Sundsvall valt att ga en annan vdg med tydliga negativa konsekvenser. Vi ér fullt
medvetna om att organisering och styrning dr ytterst kontextberoende, vilket vicker frdgan om hur
kontexten har fordndrats sedan 2023. Detta dr vért att ta i beaktande vid efterf6ljande analyser i
kommunen.

Sundsvall ar unikt i Sverige. Ingen annan kommun har skapat sa bra forutsittningar avseende radighet
och utvecklingsforméga. Ur detta foljer att ingen annan kommun har s& stor makt &ver sin egen
utveckling, och dérigenom sin egen omstillning. Tack vare tidigare beslut, en vél grundad vision och
en intern formaga till att vidhélla kursen &ven under utmanande foOrutsdttningar befinner sig
kommunkoncernen i en position som manga andra kommuner avundas. Men samtidigt som dessa
forutsattningar dr avundsvérda, sa dr de ocksa ldtta att tappa. Att tappa dessa forutsittningar skulle
innebéra en dramatisk forsimring av kommunens omstéllningsforméga, likvil som dess forméga att
tillgodose savil de kortsiktiga som langsiktiga behoven hos Sundsvallsborna.

Sveriges kommuner och vilfarden generellt befinner sig enligt var beddmning mitt i ett nédvandigt
skifte i verksamhetsmodell*?. Man gér fran en verksamhetsmodell byggd pa premisserna av det fysiska,

19 https://dl.acm.org/doi/10.1007/978-3-030-57599-1_3

2 ge distinktionen mellan interaktiv och  diagnostisk kontroll och relationen till  utveckling/innovation:
https://doi.org/10.1016/j.20s.2019.101078

2! Se bla https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/00081256251370795

2 https://www.linkedin.com/pulse/en-verksamhetsmodell-vid-v%C3%A4gs-%C3%A4nde-johan-magnusson-0xatf
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dér vilfard levereras fysiskt och det digitala utbudet speglar det fysiska. I denna typ av
verksamhetsmodell utgér det digitala en adderad kostnad utan tydliga besparingar.
Verksamhetsmodellen innebdr ej frigéorande av kapital fran arbetsintensiv administration, vilket
resulterar i att en expansion av kommunens invinare behover motas upp med rekrytering av nya
medarbetare for att klara av vélfardsleveransen.

Den verksamhetsmodell som nu vixer fram, sérskilt tongivande i kommuner som Ange, ér en
verksamhetsmodell dér det digitala tillats ersitta det fysiska dér detta & mojligt*>. Genom att genom
digitala medel automatisera rudimentéra tjanster som parkeringstillstdnd, skolskjuts, betygsutldmning
med mera frigdrs resurser som kan laggas pa att stirka upp vélfarden och mojliggéra métande av nya
invanare utan nyrekrytering (dvs reducerad marginalkostnad per invénare, en utveckling vi nu borjar se
i bla Kungsbacka). Denna verksamhetsmodell kommer att véixa fram parallellt med den tidigare, och sa
lange en kommun véljer att inte pa allvar realisera nyttorna associerade med digitalisering (dvs véljer
att stanna kvar i den tidigare verksamhetsmodellen) innebér detta att avveckling av vilfird (reducering
av scope i det som levereras) blir det enda alternativet for att mdta den demografiska utmaningen. For
att mojliggora detta skifte 1 verksamhetsmodell krdvs en god utvecklingsforméaga och en hog radighet.

Vi hoppas att denna rapport kan ge tydliga ingdngsvérden kring de identifierade riskerna kan hanteras
pa ett ansvarsfullt och handlingskraftigt sétt.

Goteborg 2025-10-15

Johan Magnusson

Tomas Lindroth

2 hitps://doi.org/10.25300/MISQ/2020/14418
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