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1 Sammanfattning

Mitning, uppfoljning och ldrande ses som fOrutséttningar for accelererad digitalisering och
uppnédendet av regeringens mal att bli bast i virlden pé att nyttja digitaliseringens positiva effekter. I
denna rapport presenteras en modell for digital mognad specifikt designad for att svara upp mot
balansering av effektivitet och innovation som en nddvéndig forutsdttning for accelererad
digitalisering. Modellen skapar mdjligheten att kategorisera myndigheter, kommuner och landsting
avseende digital mognad, samt skapar underlag for balanserande styrning for accelererad
digitalisering. P& basis av en balanserande métning av digital mognad skapas forutséttningar for ett
organisatoriskt lirande sdvél inom som mellan de berdrda organisationerna samt fOrstarkt digital
styrning och digital mognad.

Den foreslagna modellen och den rekommenderade styrningen skiljer sig fran tidigare genom att vara
specifikt framtagen for offentlig sektor i Sverige och genom att vara baserad pé den forskningsmaéssiga
kunskapsfronten. Modellen utgér fran tvd dimensioner for att fastsld digital mognad och f6lja upp
fordndring 6ver tid. Den forsta dimensionen ror digital forméga, definierad som formégan att {forsta,
finga och fordndra pa basis av digitala mojligheter. Den andra dimensionen rdr det digitala arvet, som
agerar mdjliggdrande eller begridnsande for accelererad digitalisering. Sammanslaget méter dessa tva
dimensioner organisationens forméga att agera i en tilltagande digitaliserad vérld.

P& basis av den foreslagna métningen av digital mognad presenteras en serie styrningsrelaterade
rekommendationer for organisationer. Beroende pd graden av digital mognad i den specifika
organisationen skiljer sig dessa rekommendationer it avseende hur hogt digital innovation kan och bor
prioriteras i forhallande till en effektiv drift och forvaltning. Rekommendationen utgér frdn en
kontinuerlig métning av digital mognad enligt foreslagen modell som ett naturligt led i balanserande
styrning.

Denna rapport utgdér andra leveransen i det uppdrag som Goteborgs universitet fatt av
Finansdepartementet kring formégor for accelererad digitalisering. Efterfoljande rapport kommer att
berdra visualiseringen och det organisatoriska ldrandet som kommer ur foreslagen métning och
styrning.



2 Inledning

Digitaliseringen utgoér grunden for framtida vérdeskapande s&vél inom offentlig som privat sektor.
Regeringen har genom atskilliga utredningar' papekat och agerat for att sikra forutsittningarna for
digitaliseringen inom offentlig sektor, nu senast genom utredningen om en ny myndighet for
samhillets digitalisering > och fortydligandet i och med Budgetpropositionen 2018/19 med
reformmedel for en ny Digitaliseringsmyndighet’.

Trots det betydande arbete som gatt in i att sdkerstilla uppnéendet av maélséttningen att bli bést i
virlden pa att nyttja digitaliseringens mojligheter aterstdr mycket arbete. En del av detta arbete har
identifierats inom ramen for ESVs sdrskilda uppdrag kring kartlaggning av it-kostnader, samt det
tillhorande arbetet kring digital mognad. Digital mognad och mitningen och uppfoljningen av den
samma har lidnge setts som en kunskapsmdssig forutsdttning for att accelerera digitaliseringen av
offentlig sektor och uppna regeringens hogt uppsatta mal.

For att komplettera detta arbete tar denna rapport utgéngspunkt i tidigare forskning kring digital
mognad och styrning. Centralt for tidigare forskning 4r en historisk utveckling dér it som resurs gétt
frén en sirskiljbar, ofta centralt organiserad resurs som sikerstiller effektivisering till en nddvéndig,
ofta decentraliserad resurs som anvinds for att uppnd savil effektivitet och innovation®. Just den
innovationsrelaterade aspekten av digital teknik har ldnge varit styvmoderligt hanterad och som f6ljd
av detta externaliserad, dvs organisationer har blivit passiva nyttjare snarare dn aktiva designers av
innovation’. Givet den snabba teknikutvecklingen samt individer och foretags forindrade krav pa
digitala 16sningar &r detta inte ldngre hdllbart, och organisationer inom offentlig sektor behdver ta en
mer aktiv roll i att skapa forutsittningar for digital innovation®.

Synen péd digital teknik som mojliggérande och nddvindig for sdvidl effektivitet och innovation
hanteras inom ramen for litteraturen kring organisatorisk ambidextrositet, dvs en organisations
forméga att parallellt hantera effektivitet och innovation. Tidigare forskning visar att organisationer
som lyckas med detta presterar bittre &n de som misslyckas, savil pa kort och ldng sikt’. For offentlig
sektor dr just formégan att vidmakthélla legitimitet genom kontinuerlig anpassning till férdndrade
forvintningar genom innovation en absolut nddvindighet for fortsatt legitimitet®. Formagan att stirka
digital vélfard innefattar sdledes nodvéndigtvis en parallell striavan efter effektivitet och innovation.

' RiR 2016:14; SOU 2014: 12; Dir 2016:39; SOU 2017:23
>S0OU 2017:23

®B18/19, Utg.omr. 2, 5.98f

* Yoo, Henfridsson & Lyytinen, 2010; Svahn et al, 2017

® Von Hippel, 2005

® Behovet av acceleration av innovation inom offentlig sektor ar uttalat i saval forskning som i tidigare utredningar. Se t.ex.
Sgrensen & Torfing (2011), Lee, Whang & Choi (2012), DeVries, Bekkers & Tummers (2016), World Government Summit &
OECD (2017a: 2017b), OECD (2013; 2014a; 2014b) samt SOU 2013:40.

" Mithas & Rust, 2016

® World Government Forum & OECD (2017a; 2017b), OECD (2014a; 2017), World Economic Forum (2017).



Traditionell styrning har kritiserats for att vara ensidigt fokuserad pé effektivitet. Digital teknik har i
huvudsak setts som ett verktyg for rationalisering, snarare 4n en killa till fordndrade sitt att nd och
stodja vérdeskapandet bland anvéndare. Detta ensidiga fokus pd inre effektivitet har pd ett mycket
framgangsrikt sdtt exekverats genom en styrning fokuserad pd planerbarhet, ldnga cykler och en
begrinsning av fluktuationer i efterfrigan®. It-avdelningar har i denna anda isolerat sig fran
verksamheten genom styrningsramverk designade for att uppnd inre effektivitet pd bekostnad av
innovation'’. Innovation i detta héinseende ses som risk och en killa till ineffektivitet.

Senare tids utveckling inom sérskilt niringsliv har uppmérksammat denna obalans och genom olika
modeller for det man ofta beskriver som “bimodal” styrning (dvs tvd modus, en snabbrorlig och en
trogrorlig) har man forsokt komma till rdtta med problemet. Tyvérr sd sker mycket av detta arbete
drivet av de leverantdrer vars ramverk och styrningsmodeller for effektivitet dr djupt forankrade,
varvid det finns en risk att man inte pd allvar adresserar de fundamentala fordndringar som ett
bimodalt foérhallningssitt egentligen kraver. Tidigare modeller och tillhdrande antaganden foreslés
oftast ligga kvar relativt ordrda, vilket skapar ett kontraproduktivt styrningsarv for innovation''.

Darmed krivs nya modeller och metoder som pa allvar ersdtter tidigare antaganden med nya,
evidensbaserade och dndamadlsenliga antaganden givet fordndrade forutsdttningar. Centralt dr en mer
pluralistisk syn pa digital teknik, och en forstdelse for att en framgéngsrik styrning behdver bygga pé
parallella logiker for effektivitet och innovation samt en férmdiga att balansera organisationen
avseende effektivitet och innovation. Vidare behdvs modeller som istdllet for att importera antaganden
frén (ofta nordamerikanskt) niringsliv tar i beaktande de unika forutsittningar som géller for offentlig
sektor i Sverige.

Denna rapport presenterar en overgripande genomgang av det aktuella kunskapsldget kring digital
mognad och digital styrning. P& basis av detta presenteras en modell for digital mognad specifikt
designad for svensk offentlig sektor pd basis av vetenskaplig evidens, samt ingdngsvédrden for
balanserande styrning for accelererad digitalisering med utgéngspunkt i en kontinuerlig métning av
digital mognad. Rapporten utgdr delleverans tvd i det uppdrag Goteborgs universitet fatt av
Finansdepartementet. Rapporten &r forfattad av Fil. Dr. Johan Magnusson, docent vid SCDI,
Institutionen for Tillampad IT, Goteborgs universitet. Arbetet med framtagandet av en modell for
digital mognad och rekommendationer for digital styrning har skett med utgangspunkt i tidigare
forsning genom tva sekventiella litteraturstudier dir sérskilt senare tids forskning inom offentlig sektor
varit tongivande. Givet den kunskapsoversikt av fordndrade forutséttningar for offentlig forvaltning
som presenterades i Delrapport 1 begriansas utrymmet detta ges i rapporten. Detta innefattar OECDs
och andra policyinstitutioners syn pé digital mognad och digitala formagor, varvid fokus ligger primart
pa forskningens syn och sekundért p4 marknadens i form av konsultbolagens och industrianalytikernas
syn. Parallellt med forfattandet av rapporten har arbetet I0pande stimts av mot experter inom sévél
offentlig som privat sektor samt akademin.

° Denna diagnostiska kontroll behdver enligt forskningen kompletteras med olika former av interaktiv kontroll (Simons, 1995; )
' Magnusson & Nilsson, 2014

" Magnusson, 2018; Akesson, 2013



3 Kunskapslage och analys

3.1 Organisatorisk ambidextrositet

Studiet av organisatorisk ambidextrositet, hir definierat som organisationens forméga att parallellt
arbeta med innovation och effektivitet, har fitt ett uppsving pd senare &r. Innovation ses i detta
hidnseende som utforskning av nya mdjligheter, och effektivitet som exploatering av existerande
majligheter” .

Organisatorisk ambidextrositet utgdr frdn hur organisationen arbetar och bor arbeta med parallell
utforskning och exploatering, under antagandet att olika omgivningskaraktéristika styr var tonvikten
for tillfallet skall vara. En organisation som verkar i en ytterst dynamisk och snabbférinderlig
omgivning behover ha betydligt mer utforskning 4n vad en organisation verkande i en stabil och icke-
fordnderlig omgivning behover. Ur detta perspektiv hanterar organisatorisk ambidextrositet centrala
foretagsekonomiska frigestéllningar, men med en skarp skillnad.

Traditionell forskning har sett stabilitet och dynamik som forknippade med en nddvéndig
kompromiss'”. En organisation kan med andra ord inte optimera sin design for savil stabilitet och
dynamik, utan maéste vilja ett modus. Senare tids forskning har till stora delar avfirdat detta
antagande ' och organisatorisk ambidextrositet ses som en metod for att uppnd savil forhojd
innovation och effektivitet'.

EFFEKTIVITET INNOVATION
Planerbart Dynamiskt
Langa cykler Korta cykler
Vattenfall Agilt
Stora investeringar Sma investeringar/kostnader
Langa projekt Korta projekt
Homogenitet och standardisering Heterogenitet och pluralism
Skalekonomiska fordelar Kombinationsekonomiska fordelar
Diagnostisk styrning Interaktiv styrning
BALANSERING

Figur 1. Balansakten mellan effektivitet och innovation

2 March, 1991; Xue, Ray & Sambamurthy, 2012
'3 Adler & Borys, 1996; Stigler, 1939; Merton, 1958; Stettner & Lavie, 2015
" MacDuffie, 1997; Suarez et al 1996; Adler, Goldofas & Lavie, 1999; Adler et al, 2009

'® Mithas & Rust, 2016; Smith et al, 2016; Raisch & Birkinshaw, 2008



Ur detta kommer en noddvéindig komplettering av tidigare definitioner av innovation. Givet att
distinktionen mellan effektivitet och innovation gors pa basis av de ingdende omvirldsfaktorerna och
grunderna i organisatorisk ambidextrositet, blir innovation exklusivt definierat som utforskande av nya
mojligheter. Med andra ord faller vissa former av verksamhetsutveckling (som kontinuerliga
forbattringar) utanfor, resulterande i en definition som uteslutande ber6ér det som ej kan ses som
starkandet av effektivitet utan betydande associerad risk'’.

Fordelarna med denna typ av diskriminerande definition av innovation &r att den motverkar risk-
aversivt beteende i organisationer genom att de (hypotetiskt) skulle kunna se sig sjélva som innovativa
utan att ha ndgra aktiviteter inriktade pd utforskning. Utforskning och exploatering dr ldmpade for
olika omvérldsforhédllanden, dir den typ av innovation som i och med digitaliseringen efterfragas
ligger ndrmare det utforskande &n det exploaterande. Det blir dirmed viktigt att organisationer far
forstaelse kring hur deras balans egentligen ser ut, och hur denna balans behover fordndras dver tid.
Generellt sett kommer den forsta fordndringsresan for de flesta aktorer inom offentlig sektor att
innefatta ett behov av att stirka innovationsaktiviteterna'’, varvid det blir nodvindigt att gora detta
utan att det sker pd bekostnad av effektivitet.

Detta leder fram till det forsta ingangsvérdet avseende en ny modell for digital mognad:

Optimal mdtning och styrning behéver agera balanserande mellan de tva primdra effekterna av
digitalisering, effektivitet och innovation. For att sdkerstilla relevans J&ver tid anvdnds
“balanserande” snarare dn “balanserad”, dd optimal balans kommer att skifta 6ver tid i enlighet med
dynamisk jamvikt.

3.2 Digital mognad

Tidigare forsok att nationellt definiera och maéta digital mognad har drivits av
Ekonomistyrningsverket'® (ESV) pa uppdrag av regeringen'’. Den foreslagna och delvis genomforda
matningen bestdende av nio aspekter av digital mognad (figur 2) tar sin utgdngspunkt i av ESV
identifierade framgéngsfaktorer for att ta tillvara digitaliseringens mojligheter.

'® Myndigheternas praxis att kategorisera effektmal i "internt” kontra "externt’ kan ses som en till delar rattvisande proxy for
utforskning kontra exploatering, men vidare foértydligande av denna indelning kravs for att den skall bli tillférlitlig.

' Serensen & Torfing (2011), Lee, Whang & Choi (2012), DeVries, Bekkers & Tummers (2016), World Government Summit &
OECD (2017a: 2017b), OECD (2013; 2014a; 2014b) samt SOU 2013:40.

"® ESV Dnr: 1.1-512/2016

' N2016/01642/EF
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Figur 2. ESVs modell for mdtning av digital mognad

Ur detta perspektiv definieras digital mognad som formégan att tillvarata digitaliseringens mojligheter,
och framgéngsfaktorer likstdlls med nyttjandet av formaliserade artefakter i form av dokument,
ramverk, modeller och rutiner. Detta likstdllande kan ses som problematiskt givet dels urval av
aspekter som lyfts fram och dels designen av de artefakter som finns tillgdngliga f6r offentlig sektors
aktorer. D& dessa modeller ofta dr framtagna for omvirldspremisser som ej langre dr gillande kan man
se modellens fokus som premierande for effektivitetstinkande snarare &n innovationskraft. Med andra
ord kan man likstilla en hog digital mognad enligt modellen med en bristande
situationsanpassningsforméga och en resulterande innovationshimmande paverkan pa verksamheten®.

Tidigare forskning avseende framgangsfaktorer har blivit kritiserat for att brista i rigorositet och
representativitet”' . Generellt kan sigas att forskningen kring kritiska framgéngsfaktorer uppvisar
patagliga brister avseende vetenskaplighet ur hénseendet att de omgivningsfaktorer som paverkar
organisationer skapar ett behov av nyanserade och kontextberoende modeller. Forklaringsvérdet i
generella framgéngsfaktorer dr ddrmed lagt, och nya modeller har efterfrigats med en tydligare
dynamik avseende unika forutsittningar over tid for olika organisationer®. Vidare har forskningen
kring mognadsmodeller dven den kritiserats for bristande vetenskaplighet™. Det saknas tydliga
evidens for att 6kad mognad skulle medfora 6kad formdaga till bland annat stirkt konkurrenskraft.
Inom mjukvaruindustrin har t.ex. CMMI (Capability Maturity Model Index) dominerat och exporterats

® Det saknas i dagslaget vetenskapliga bevis avseende flertalet av dessa identifierade faktorers positiva paverkan pa det som
definieras som digital mognad.

' Todnem By, 2005
2 Otley, 2016

? Schreysgg & Kliesch-Eberl, 2007



till andra omréden®*. Denna modell 4r underliggande for sittet som ESV foreslér de olika mognadssteg
som foreligger kring respektive framgéngsfaktor.

Ekonomistyrningsverkets syn pd mognad som en skala mellan situationsanpassat (1g mognad) till
formaliserat (h6g mognad) lampar sig for situationer dir organisationen i frdga verkar i en stabil och
planerbar omgivning. Givet den tilltagande komplexiteten och forindringstakten i omgivningen® blir
denna syn problematisk. Konfigureringen av de digitala forutsittningarna for framgéng stiller krav pa
en kombination av att hantera det planerbara (genom formaliserade, repetitiva processer och kontroll)
och det ovintade (genom situationsanpassning), vilket skapar problem for modeller som forlitar sig pa
endast en av dessa logiker. I denna situation kridvs modeller som ej likstdller mognad med tilltagande
formalisering, utan dven kan se mognad som en effekt av nedmontering av formaliserade strukturer.

Ur ett internationellt perspektiv domineras méitning av digital mognad genom en modell framtagen av
forskare vid MIT i samarbete med konsultorganisationen Cap Gemini*® m.fl. Denna modell (se figur
3) bygger pd en kombination av tvd dimensioner fOr att faststilla digital mognad. Genom att
positionera organisationer pd skalorna 1) digital intensitet i verksamheten och 2) ledningsintensitet
avseende digital transformation skapas fyra potentiella kategorier. I brist pd andra modeller har denna
blivit tongivande inom flertalet matningar av digital mognad inom savél offentlig som privat sektor.
Ur detta perspektiv definieras digital mognad som formégan att konkurrera i en tilltagande digital
virld?’,
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Fashionistas Digirati
. Manga avancerade digitala . Stark, 6vergripande digital
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experiment
Omogen digital kultur

Fa avancerade digitala
funktioner, men traditionella
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digitala fardigheteroch kultur

Ledningsintensitet

Figur 3. Digital mognad enligt MIT/Cap Gemini

# Debri & Bannister, 2015

% World Government Summit & OECD (2017a: 2017b)

% Fitzgerald et al, 2014

¥ Kane, 2017



Den kritik som foreligger mot modellen bygger delvis pa avsaknaden av underliggande vetenskapligt
grundade evidens for att dessa tvd dimensioner skulle vara de mest tongivande for digital framgang.
Sarskilt ledningens roll kan ifradgaséttas, diar modellen bygger pd antaganden om instrumentalitet
genom toppstyrning, nigot som dr mindre tongivande i svenska organisationer n i nordamerikanska®®.
Den underliggande styrmodellen for offentlig sektor, med en hég grad av sjilvstyre av respektive
myndighet, kommun och landsting, utgdr ett direkt avsteg frdn den nordamerikanska centraliserade
koncernstyrningen.

Ytterligare modeller framkomna genom samarbeten mellan forskning och industri innefattar det
Irlindska initiativet kring ITCMF. Bakom detta initiativ (Innovation Value Institute®®) stir bl.a. Intel
och det relativt nya universitetet Maynooth College utanfér Dublin. Modellen foér bedémning av
formégor att driva it verksamheten bryts ned i fyra overliggande omrdden och bestar av 36 unika
faktorer (se figur 4).

Managing IT

Managing
the IT Budget

Managing the

like a Business IT Capability

° Accounting and Allocation @ Budget Masagement @ Capability Assessment Management Benefits Assessment and Reakzation

Business Planning
g Business Process Management
0 Capacity Forecasting and Planning
@ Demand and Supply Management
Q Enterprise Information Management
° Green IT
o Innovation Management
0 IT Leadership and Govermance
e Organization Design and Panning
Q Risk Management
° Service Analytics and inteligence
Sourcing

Sirategic Manning

Q Budget Oversight and Performance
Analyss

o Funding and Firuncirg
o Portfolio Mlanning and Priortization

Figur 4. IT Capability Maturity Index.

Enterprise Architecture Managemant
g Information Security Management
@ Knowledge Asset Management
@ People Asset Management
e Personal Data Protection
e Programme and Project Management
@ Refatiorship Management
@ Research, Development and Engineering
c Service Provisioning
0 Solutions Delivery
Q Supplier Management
o Technical Infrastructure Managensent
Q User Experience Design
Q User Training Management

Ur de overliggande omradena ses ett tydligt arv frdn generell it-styrning i form

Portfoko Management

Total Cost of Ownership

av synen pd it

funktionen som en verksamhet i sig. Detta antagande (beskriven vidare under kapitel 3.3) éar
problematiskt d& det kraver en grad av formalisering som kopplats thop med ett reaktivt snarare dn
proaktivt agerande av it-avdelningen. Bestéllningsforfarandet formaliseras och it-avdelningen hindras
frén att agera i enlighet med innovationslogik®’. Ur detta perspektiv stddjer modellen den ena aspekten
av ambidextrositet, dvs effektivitet p4 bekostnad av innovation. Vidare dr modellen designad for i

huvudsak  stora internationella  konglomerat inom  néringslivet, och den péitalade

% Selnes, Jawoski & Kohli, 1996
® nttp://ivi.ie, senast besokt 2017-09-15

% Genom att identifiera it som en egen verksamhet skapas en méjlighet att skydda funktionen fér férandringar i omgivningen.
IT-avdelningen blir pa detta satt endast sekundart paverkad av féréandringar i omgivningen, varvid betydande ledtider for
situationsanpassning skapas.
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forskningsanknytningen ses som bristfillig givet en avsaknad av transparens i metod och brister i
publiceringsaktiviteter.

Modeller frdn konsultorganisationer som Acando, EY, Deloitte, Ramboll, McKinsey, Governo och
DiglJourney ar i likhet med de tidigare beskrivna modellerna resultatet av spridda erfarenheter snarare
an vetenskapligt kvalitetssékrad evidens. Fordelen med dessa konsultmodeller r att de &r kopplade till
tjdnster fran konsultbolagen for digital transformation, men i dagsldget saknas bevis for att dessa
modeller egentligen méter digital mognad och att 6kad digital mognad (enligt dessa métningar) &r
fordelaktig ur organisationens synvinkel. Tillforlitligheten beddms wvara lag, och eventuella
rekommendationer som kan hérledas ur positioneringen blir osdkra avseende sévil verkningsgrad och
nytta.

Risken finns dven att dessa modeller bygger pd antaganden som ej ligger i linje med kunskapsfronten.
I en sekundérstudie av konsultrapporter som anvidndes som ingédngsvérden for designen av styrning pa
Skatteverket pavisades ett flertal ingdende antaganden som var direkt felaktiga (se tabell 1)*'. Givet
dessa felaktiga antaganden paverkas rekommendationerna till myndigheten, varvid den resulterande
designen var suboptimal. I detta fall bidrog rekommendationerna till att optimera en verksamhet efter
forutsdttningar som utmirktes av 14g forandringstakt, stora kapitalintensiva utvecklingsprojekt och en
nedprioritering av innovation.

Antaganden (urval) Rekommendationer (urval) Konsekvenser
Portfoljstyrning  likstdlls  med | Efterstrava repetitiva, | Verksamhet optimerad for lag
effektivitet standardiserade, personaloberoende | fordndringstakt, stora  projekt,

IT kostnad per enhet bér minimeras
Styrning skapar
kostnadstransparens vilket leder till
effektiv anvdndning

likstélls

centralisering och formalisering,

Styrning med

vilket ger kontroll

Formalisering likstélls med
mognad vilket ger effektivitet
Pluralism likstélls med
ineffektivitet

och planerbara resultat

Reducera komplexitet, ta kontroll
for att uppna kostnadseffektivitet
och produktivitet

Centralisera, allokera kontroll till

ekonomifunktionen
Oka formaliseringen, begrinsa
utrymmet for tolkning,

direktallokera kostnader

kapitalintensiva investeringar
Verksamhet suboptimerad for hog
mindre

forandringstakt, projekt,

dynamik och flexibilitet.

Tabell 1. Antaganden, rekommendationer och konsekvenser i tidigare konsultrapporter.

Vidare foreligger en risk kopplad till vidare forstarkning av New Public Management filosofin inom
offentlig forvaltning, givet att majoriteten av modeller och kunskapsunderlag &r resultatet av
erfarenheter frdn privat sektor®*. T ett flertal studier har skillnaderna mellan offentlig och privat

* Magnusson et al, 2017

2 Janowski, 2015; Tassabehiji et al, 2016; http://www.dn.se/debatt/skydda-det-offentliga-fran-affarsman-som-trump/




digitalisering lyfts fram™, varvid det foreligger ett behov av en modell for digital mognad riktad
specifikt mot offentlig sektor, grundad i empiriskt baserad evidens fran offentliga studier’*.

Tidigare forskning har under senare tid identifierat det digitala arvet som avgdrande for inte bara
digital mognad utan dven for organisationers Gvergripande forméga till mandvrerbarhet®. Digitala
artefakter 1 form av system, infrastruktur och rutiner har pévisats agera avgridnsande for
organisationers handlingsutrymme. Tunga tidigare investeringar skapar inl&sningseffekter och
stigberoenden bade genom att 14sa kapital och genom att vara svara att fordndra over tid alternativt
ersitta. Med andra ord utgor det digitala arvet en potentiell himsko for fordndring om det inte hanteras
framgangsrikt. Tidigare modeller for digital mognad bortser helt eller delvis frdn denna faktor, vilket
ses som problematiskt.

Denna kunskapsgenomgéang leder fram till det andra ingdngsvirdet avseende en ny modell for digital
mognad:

En en mdtning av digital mognad for att accelerera digitaliseringen av offentlig férvaltning i Sverige
krdver en situationsanpassad modell med fokus pa, for aktorerna, relevanta aspekter av digitalisering,
grundad i vetenskaplig evidens. Vidare behover modellen belysa organisationens formdgor ur ett
ambidextert perspektiv, dvs med utgdngspunkt i en kombination av parallell effektivitet och
innovation, samt inkorporera det digitala arvets inverkan pd digital mognad. Ingen av de sedan
tidigare existerande modellerna uppvisar tillrickligt stéd for dessa aspekter, varvid en ny modell
krdvs.

3.3 Digital styrning

Den digitala styrningen’® utgar frdn antaganden kring agentteori’’, varvid centrala aspekter beror
separationen av styrning fran handling. Ur detta kommer att designen av styrningsrelaterade ramverk
behdver genomforas utan involvering frén individer med aktiv roll i ledningen. Frdgan avseende vilka
ramverk som skall nyttjas och hur dessa skall nyttjas ligger ddrmed pd politisk nivd snarare 4n pa
tjidnstemannanivad inom offentlig forvaltning. Syftet med denna separation &r att skydda dgarna frén
ledningen, i och med att risk till syvende och sist tillfaller dgarna.

Givet organiseringen av informationsteknologi (IT) till interna avdelningar och funktioner har den
digitala styrningen traditionellt sett legat inom ramen for vad som bendmns it-styrning. It-styrningen
har genomgatt tre storre utvecklingsvigor sedan dess popularisering under 1990-talet, beskrivna mer i
detalj i figur 5.

* Ranerup, Henriksen & Hedman, 2016; Engelstad & Krogstie, 2016

* Se aven OECDs 12 principer for digital forvaltning for ett exempel pa en makro-modell for nationell niva av analys med
tillhérande policynivarekommendationer. http://www.oecd.org/governance/digital-government/toolkit/12principles/

* Hanseth, Magnusson et cetera
% Digital styrning definieras i denna rapport pragmatiskt som styrningen av digitalisering och digitala resurser.

% Jensen & Meckling, 1976
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Figur 5. Historisk éverblick av it-styrningens utveckling.

Som framgér av Figur 5 sd innefattade den fOrsta vdgen av it-styrning skiftet frdn en autonom till
kontrollerad miljé. Givet den d& rédande disparata standardutvecklingen och en hog grad av
decentraliserade investeringar kdmpade organisationer med tilltagande redundans och negativa
konsekvenser i form av stegrande forvaltningskostnader och bristande kontroll/tilltagande risker. I takt
med att tekniken utvecklades (starkt pddrivet av den tilltagande standardiseringen av mjukvarupaket)
borjade organisationer tillsdtta centralt ansvariga for den totala informationshanteringen inom ramen
for verksamheten. Denna forsta form av CIOer (Chief Information Officer) var ofta starkt rotade i it-
professionen och byggde upp de forsta centraliserade teknikavdelningarna.

Den andra vdgen av it-styrning kom som en direkt konsekvens av den kraftigt tilltagande
komplexiteten i informationssystemmiljoer och en allmdn moderniseringsvdg. 1 takt med att
systemparken borjade erséttas fran egenutvecklade till standardiserade systemldsningar, parallellt med
en tilltagande storlek avseende nyanskaffade system, Okade fokus péd it som en betydande
kapitalinvesteringskostnad for verksamheterna. Under denna fas utgjorde it-relaterade investeringar
mer dn 50% av total kapitalinvestering, varvid ytterligare byrdkratisering och riskhantering var
nddvéndig. For organisationer som valde att modernisera sin systempark medelst olika former av
standardiserade verksamhets/affdrssystem krdvdes en annan form av kontroll &n tidigare. Vidare
stilldes krav pd att oOka standardiseringsgraden avseende teknikparken, samt att uppnd
konsolideringsfordelar.

Givet den betydande kostnaden, den avsevirda verksamhetsrisken associerad med misslyckande och
ett allmént uppsving av it som motor i virldsekonomin lyftes under denna tid it till en ledningsfraga i
storre utstrickning n tidigare®”. CIOn utvecklades mot tilltagande ledningsinvolvering, med en
rapportering som i huvudsak riktades mot de finansiella aspekterna kopplade till den centraliserade it-
funktionen. I denna situation lyftes en rad innovationer in styrningsmaéssigt. Forst ut var en tilltagande
syn att det it-funktionen sysslade med skulle styras i enlighet med en fabrikslogik. Malsdttningen var
primaért att sdkerstdlla kontroll 6ver kostnader och hanteringen av risk. For att sakerstélla detta krdvdes
en omarbetning av den sedan tidigare relativt proaktiva roll som it-funktioner spelat i termer av

% Magnusson, 2018; For distinktionen mellan digitisering och digitalisering, se Yoo, Henfridsson & Lyytinen (2010) samt
Archibuigi (2017).

% Se dven motreaktionen mot detta genom Carr (2003), nagot som i dagslaget bedéms vara néra forestaende igen.



innovationspartners at verksamheten. Den modell som lyftes fram var inspirerad av ett internt
marknadsperspektiv pa it-funktionen, dir funktionen delades upp i tvéd delar: en leveransorganisation
och en bestéllarorganisation.

Leveransorganisationen arbetade med sdkerstillandet av stabil drift och begrinsad utveckling.
Bestéllarorganisationen agerade kontaktyta mot verksamheten, genom att finga upp och stdtta i
prioriteringen av behov. Givet att it-funktionen (i de flesta fall) utvirderades prestationsmissigt
uteslutande pa inre effektivitet fungerade bestéllarorganisationen genom att minska fluktuationer i
efterfrigan som skulle kunna riskera inre effektivitet i leveransorganisationen. Konsekvensen av detta
blev en minskning av innovationsrelaterade aktiviteter och ett fokus pa kostnadseffektiv, stabil drift.
Innovationsrelaterade projekt dr behédftade med en hog grad av osdkerhet och risk, vilket stod i direkt
konflikt med maélséttningen avseende inre effektivitet.

Standardiseringen av processerna for att styra och organisera it har skett genom tillkomsten av en
uppsjo olika standarder som t.ex. COBIT, ITIL, ITCMF, ISO38500 och till viss del PM3 avseende
portfoljantering. Samtliga av dessa modeller bygger sin logik pad synen pa it-funktionen enligt det
interna marknadsperspektivet. Konsekvensen av anammandet av dessa modeller (och andra) och den
underliggande logiken har varit en tilltagande nedprioritering av it-relaterad innovation till férdel av
kostnadseffektivitet (se TBMs sammanstéllning i figur 6). Det har skapat en situation dér interna it-
funktioner ses som hdmmare for innovation, vilket resulterat i en kraftigt tilltagande forsorjning
genom olika former av skugg-it*’. Samtidigt har formaliseringen varit en nédvéndig utveckling for att
f4 kontroll 6ver kostnader och en styrningsmaéssig transparens i verksamhetens it-forsorjning.

Total Federal IT Spending by Type (in billions)
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:] Operatons and maintenance
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Figure 1: Increasing O&M spending by federal agencies has crowded out
DME investments by $7.3 billion since 2010

Figur 6. Oversikt av fordindring i budgeterade utgifter for federala it-funktioner™.

“° Skugg-it definieras som icke centralt sanktionerade it kostnader, ofta i form av decentraliserade utlagg for t.ex.
analysmjukvara, lagring et cetera. Skugg-it har enligt industrianalytikerna 6kat och utgoér i dagsléget éver 40% av total it kostnad
i organisationer. Detta forvantas stiga till att utgéra en betydande majoritet av totala it kostnader fram till 2020.

“" TBM Council. 2016.
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Den tredje vagen av it-styrning dr den nu aktuella. Som ett svar pa en tilltagande digitalisering och
okade krav pad snabbrorlighet och innovation befinner sig just nu fdltet i en kraftig omstéllning.
Tidigare modeller borjar ifradgasittas, och idéer kopplade till hanteringen av sdvil effektivitet och
innovation lyfts fram pé bred front. Olika former av plattformstankande borjar bli synliga som ett satt
att hantera balanseringen av effektivitet och innovation utan avkall. Detta innefattar en avsmalnande
av intern leverans till en minimal plattform som kan hanteras kostnadseffektivt, samtidigt som
utveckling och innovation externaliseras till en kombination av anvéndare och tredje-partsutvecklare.
En Okad involvering av externa parter stidller krav pd en hog grad av formalisering av sjilva
plattformsstyrningen och dess gréinsresurser42, men samtidigt krdver den en hogre grad av dppenhet
avseende styrningen av innovation dn tidigare. Den diagnostiska kontrollen som kravs for effektivitet
och stabilitet kompletteras med mer interaktiva styrformer for utveckling och forsérjning av mer
snabbrorlig funktionalitet och tjénster®.

Konsultmarknaden moter upp denna fordndring genom nya varianter av den sedan tidigare sd
kritiserade interna marknadsmodellen. Industrianalytikern Gartner’s rekommendationer avseende det
de kallar ”bimodal” &r ett exempel pa detta, dir skapandet av nya stupror enligt tidigare logik ndrmare
kan ses som en kompromissbetonad 16sning &dn ndgot langsiktigt hillbart fér organisationen.

Denna kunskapsgenomgéng leder fram till det tredje ingdngsvérdet for métning och styrning for
accelererad digitalisering:

Givet de fordndrade forutsdttningar som digitaliseringen for med sig pad ldng sikt, krdvs en styrning
som klarar av att balansera effektivitet och innovation éver tid. Detta innefattar att kunna mdta och
faststdlla onskvird balanspunkt éver tid, samt att konfigurera styrning som pd ett optimalt sdtt svarar
upp mot verksamhetens behov.

*2 Ghazawneh & Henfridsson, 2013

*3 Bedford, Malmi & Sandelin, 2016; Chenhall & Moers, 2015



4 Balanserande matning av digital mognad

Digital mognad definieras i denna rapport linje med ESV som:

Organisationens formdga att pa ett hillbart™ sdtt tillgodogéra sig nyttorna av digitalisering.

Den foreslagna modellen for balanserande maétning av digital mognad i offentlig sektor tar sin

utgdngspunkt i tre antaganden hirledda ur den tidigare genomgéngen av kunskapsléget:

1. Behov av balansering av innovation och effektivitet*
2. Vikten av arvet som dimensionerande faktor*®
3. Digitala formagor som dynamiska formagor®’

Vidare har foljande aspekter varit ledande i designen av modellen:

1. Evidensbaserad
2. Kontextborende

Digital mognad operationaliseras genom uppdelning i tvd underliggande dimensioner, digital forméga
och digitalt arv, presenterade vidare i kapitel 4.1 samt 4.2. P4 basis av en positionering enligt modellen

ses organisationen tillhdrande en av fyra typer av digital mognad, associerade med sérskilda

rekommendationer och krav pd styrningen (se kapitel 5).

'(Ij'ro'ts i 5t9ra satsningar ) pa Digitala satsningar har hog
E igitalisering - sitter verkningsgrad som en effekt av
< E organisationen fast i tidigare bide méjliggdrande arv och
g faFtade beslut vilket resulterar i hég férmaga.
s bristande effekt.
2 .
‘O
[N
|
f_‘: Organisationen sitter fast i saval A Organisationen begriansas av
G} ™ tungt begransande arv och brister i formaga vilket leder till
[a) brister i formaga vilket hammar att verkningsgrad av tidigare
digitala satsningar och riskerar genomférda  moderniserings-
att leda till forlopta kostnader. investeringar uteblir.
Begrédnsande Méjliggérande

DIGITALT ARV

Figur 7. Féreslagen modell for digital mognad

* Med hallbart avses har att organisationens formaga behdver fungera bade pa kort- och lang sikt.
> Mithas & Rust, 2016; Xue, Ray & Sambamurthy, 2012
“*® Hanseth, Monteiro & Hatting, 1997; Magnusson & Bygstad, 2014

" Teece, 2007
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Nedan presenteras definitioner och beskrivningar av modellens tva ingdende dimensioner.

4.1 Digital férmaga

Digital formaga definieras i denna rapport som:
Formagan att forstd, fanga och fordndra pd basis av digitala mojligheter.

Denna definition utgar frén tidigare forskning kring dynamiska formagor®, da formagorna behdver
uppvisa karaktdristika som ligger i linje med det krav pd hallbarhet som presenterades i definitionen av
digital mognad i Kapitel 4.

Givet antagandet avseende en balansering av innovation och effektivitet delas formégorna in i tre
kategorier: Effektivitet, Innovation och Balansering utifrdn tidigare presenterade antaganden om
digitaliseringens ambidextera karaktér (se figur 8).

Innovation

* Anvandarinvolvering
+ Oppnadata

» Oppen utveckling

* Innovationskultur

* Digitalt forst

e Skalning

Effektivitet Balansering

* Prioritering

* Kostnadskontroll

* Nyttorealisering

* Nyttokontroll

*  Kompetensforsorjning

*  Portféljstyrning

e Forvaltningsstyming

* Projektstyrning

¢ FOrsorjningsstrategi

¢ Ekonomiska ramar

¢ Informationssakerhet och
integritet

¢ Standarder

Digital
formaga

Figur 8. Oversikt av digital formdga med tillhérande formdagor.
Kategorierna presenteras med tillhérande identifierade formégor nedan.

4.1.1 Formagor for Effektivitet

En effektiv drift och forvaltning ses som en betydande forutsittning for att kunna uppna en hog digital
mognad. For att sdkerstélla detta har genomgéngen av tidigare forskning visat pa foljande centrala
formagor:

8 Teece, Pisano & Shuen, 1997; Barreto, 2010; Teece, 2007

17



Formaga Beskrivning

Portf6ljstyrning For att sékerstéilla dndamalsenlig prioritering av projekt inom projektportfoljen krévs
en viélutvecklad portfoljstyrningsformaga. Tidigare forskning visar pé brister och
systematiska fel i detta arbete, och vikten av att kunna hantera olika typer av

investeringar inom en och samma portfolj styrning49.

Forvaltningsstyrning Forvaltningsuppdraget dr en forutsittning for savil drift och utveckling, och ses som
central inte minst givet att den utgdr lejonparten av it-budgeten. Forvaltningsstyrning
innefattar féormagan att bedriva detta uppdrag pé ett kostnadseffektivt sitt, och stiller
krav pa en underliggande forvaltningsmodell som skapar hallbara forutsittningar for

sévil effektivitet och innovation®’.

Projektstyrning Givet att projekt dr den gemensamma formen for majoriteten av utvecklingsarbete
krdvs en vil utvecklad projektstyrningsformidga. Denna innefattar tydliga

ingangsvirden och metoder som behdver vara vil forankrade i organisationen®'.

Forsorjningsstrategi I takt med att externa beroenden for drift och forvaltning dkar och nya affirsmodeller
skapar nya forutsdttningar for externaliserad leverans krdvs en formaga att arbeta med

forsorjningen pa en strategisk niva’’.

Ekonomiska ramar Tillracklig och stabil finansiering ses som en forutsttning for en langsiktigt
kostnadseffektiv drift. Darmed blir langsiktigt sidkerstdllandet av ekonomiska ramar en

central formaga™.

Informationssédkerhet Information utgdr grunden for digitaliseringen, och genom detta stills hoga krav pa
och integritet formégan att vidmakthélla en hog niva av sékerhet och integritet. For att detta skall
kunna sdkerstillas krdvs en inkorporering av sdkerhetsaspekter 1 hela
informationskedjan, vilket i sin tur stéller krav pa integrationen av sdkerhetsarbete i

samtliga delar av verksamheten™.

Standarder Léangsiktigt effektiv drift och forvaltning stdller krav pa en férmaga att arbeta med
nyttjande av gemensamma tekniska standarder. Da detta arbete drivs internationellt,

staller detta i sin tur krav pad sévdl omvirldsbevakning, delaktighet och aktivt

anammande av livsdugliga standarder vid val av tekniska komponenter™.

Tabell 2. Sammanfattning av formdgor for effektivitet

* Xue, Ray & Sambamurthy, 2013; Xue, Ray & Zhao, 2017; De Reyck et al, 2005; Ettlie et al, 2017; Kim, Wimble &
Sambamurthy, 2017

% Murphy, Lyytinen & Somers, 2017; Rubino et al, 2017; Tiwana, Konsynski & Venkatraman, 2013; Tallon, Ramirez & Short,
2013; Tiwana & Konsynski, 2010

* Ho et al, 2017; Braglia & Frosolini, 2014; Wiener et al, 2016; Kanwal, Zafar & Bashir, 2017; Vijaysarathy & Butler, 2016;
Tiwana, 2010

% Elia et al, 2014; Gobble, 2013; Schneider & Sunyaev, 2016; Su, Levina & Ross, 2016; Willcocks, Venters & Whitley, 2013;
Liang et al, 2017; Schermann et al, 2016

% Saunders & Brynjolfsson, 2016; Mithas, Krishnan & Fornell, 2016; Arsenyan & Biiyiikdzkan, 2016; Ravichandran et al, 2017;
Dow, Watson & Shae, 2017

% Lowry et al, 2015; Sicari et al, 2015; Garba et al, 2015; Elmaghraby & Losavio, 2014; Bertot et al, 2014; Kim, Trimi & Chung,
2014; Kwon & Rao, 2017

% Spulber, 2013; Mezgar & Rauschecker, 2014; Agostinho et al, 2016; Zhao & Xia, 2014; Mandel et al, 2016; Gil-Garcia &
Sayogo, 2016; Rezaei et al, 2014




4.1.2 Formagor for Innovation

Framtagningen av formégor for innovation har skett genom en analys av drivkrafter bakom digital
innovation. Genomgéangen av tidigare forskning visat pd f6ljande centrala formégor for att sdkerstélla
innovation:

Formaga Beskrivning

Anviandarinvolvering Anvindaren har traditionellt utgjort en bortglomd kélla till insikt avseende design av
nya losningar. Senare tids forskning har pavisat vikten av att involvera prospektiva

anvindare i samtliga faser av utvecklingen™.

Oppna data Utvecklingen kring 6ppna data ses som en direkt forutsittning for att kunna accelerera
digitaliseringen, sdrskilt da innovation blir mer och mer externaliserad och beroende

av inter-organisatoriska samarbeten savil inom som utom offentlig sektor’’.

Oppen utveckling Givet begridnsade resurser inom ramen for intern utveckling och framvixten av
plattformsstrategier (som NDI) som trovardigt forsérjningsalternativ stélls nya krav pa
att Oppna upp utvecklingsprocesserna for externa parter. Detta innefattar savél
nyttjande av inspiration frin Oppen-killkodsrorelsen och mer kommersiellt

dominerade alternativ’®.

Innovationskultur En innovationskultur sdkerstédller att rdtt forutsdttningar finns pa plats for att
innovation skall kunna prioriteras och genomforas pa ett effektfullt sétt. Detta
innefattar en formaga att hantera hogre risknivaer, att ldra av misstag och att premiera

initiativ som ligger utanfor exploateringen av existerande mojligheter™.

Digitalt forst I linje med regeringens arbete kring Digitalt forst behdver digitala 16sningar utgdra

forstahandsvalet vid verksamhetsutveckling. En av orsakerna bakom detta &r den

tilltagande andelen anvindare som tillhor “digitalt infodda”®.

Skalning For att uppnad skalekonomiska fordelar p& verksamhetsovergripande niva krivs
formégan att lyfta digitala initiativ frén enskilda avdelningar/enheter till gemensam

forvaltning och drift. Detta stéller krav pa bade rutiner och processer for att identifiera

och sprida de digitala innovationerna®'.

Tabell 3. Sammanfattning av formdgor for digital innovation

4.1.3 Formagor for Balansering

Balansering definieras som en styrningsforméga for sdkerstdllande av en kontinuerlig och dynamisk
balans mellan effektivitet och innovation. For att sékerstdlla detta har genomgéngen av tidigare
forskning visat pa fo6ljande centrala formégor:

% \/on Hippel, 1986; 1994; 2005; Baldwin & Von Hippel, 2006; 2011; Saidhana, Mithas & Krishnan, 2017

¥ Dawes, Vidiasova & Parkhimovich, 2016; Vetro et al, 2016; Davis & Perini, 2016; Janssen, Charalabidis & Zuiderwijk, 2012;
Kassen, 2013

% Kogut & Metiu, 2001; Chesbrough, 2006; Van Alstyne, Parker & Choudary, 2016; Mclntyre & Srinivasan, 2017; Parker & Van
Alstyne, 2017; Ghazawneh & Henfridsson, 2013; 2015; Brown et al, 2017; Gémez, Salazar & Vargas, 2017; Wassmer, Li &
Madhok, 2017

% Dobni, 2008; McLaughlin, Bessant & Smart, 2008; Brettel & Cleven, 2011; Moon & Norris, 2005; Kim & Yoon, 2015; Criado,
Sandoval-Almazan & Gil-Garcia, 2013; Chou & Liao, 2017

® palfrey & Gasser, 2013; Yoo, Henfridsson & Lyytinen, 2010

®" Huang et al, 2017; Foster & Heeks, 2013; Westley & Abtadze, 2010




Formaga Beskrivning

Prioritering Prioriteringen av nya investeringar dr i manga fall behéftat med ett systemfel dér
effektiviseringsinvesteringar premieras och innovationsinvesteringar bestraffas.
Prioriteringsprocessen behdver med andra ord vara anpassad for att kunna hantera

savil effektivitet och innovation som resultatmél genom férmégan att hantera digitala

optioneréz.

Kostnadskontroll Kostnadskontroll utgér en hygienfaktor for savdl trovirdigheten som
genomfOrbarheten av digitala initiativ. Detta innefattar savédl kontroll som
transparens“.

Nyttokontroll For att nyttorealisering skall vara mojligt krdvs det en transparens och

kontroll/uppfoljning av savil direkta och indirekta nyttor av tidigare genomforda
initiativ. Detta stdller krav pa redovisning och projektledning, likvdl som pa

prioriteringsprocessen®.

Nyttorealisering Tidigare forskning visar pa bristerna i realisering av nyttor kopplade till digitala
investeringar. For att kunna sékerstilla nyttan av investeringarna krivs en forméga att

bedriva nyttorealisering®.

Kompetensforsorjning Tillgangen till digital kompetens (sévél bredd och spets) utgdér en tréng sektor
internationellt. For att inte detta skall paverka digitaliseringen negativt krdvs en

forméga att arbeta med kompetensforsorjningen kring digital kompetens pa en

strategisk niva®.

Tabell 4. Sammanfattning av formagor for balansering

4.2 Digitalt arv

Digitalt arv definieras i denna rapport som:

Summan av tidigare digitala initiativs inverkan pd organisationens formdga att mandévrera i en
tilltagande digital varld.

%2 Gregory et al, 2015; Xue, Ray & Zhao, 2017; Xue, Ray and Sambamurthy, 2012; Mithas & Rust, 2016; Sandberg, Mathiassen
& Napier, 2014; Nielsen & Persson, 2017

% Chae, Koh and Prybutok, 2014; Sabherwal & Jeyaraj, 2015; Walterbusch, Martense & Teuteberg, 2013; Alec Cram et al,
2016; Dnr RA 13 - 2011/5329

% Baker, Song & Jones, 2017; Bardhan & Thouin, 2013; Bloom et al, 2014; Fan, Zhang & Yen, 2014; Hartman et al, 2017; Frisk,
Bannister & Lindgren, 2015

% Coombs, 2015; Flak, Solli-Saether & Straub, 2015; Nielsen, Matiassen & Newell, 2014

% Bresciani, Ferraris & Del Guidice, 2017; Tiwana & Kim, 2015
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Figur 9. Oversikt av digitalt arv med tillhérande kategorier och faktorer

Arbetet med framtagningen av en mitmodell for digitalt arv hérleds tillbaka till forskning bedriven i

samarbete mellan Oslo universitet och Géteborgs universitet 2012-2014°". Utgangspunkten i detta ar

den rapporterade inldsningseffekten kopplade till digitala investeringar och en syn pa betydande

byteskostnaders negativa paverkan pé flexibilitet och strategisk mandvrerbarhet. Organisationer med

ett begrinsande digitalt arv saknar fOrutsittningar att f4 nyttan av digitalisering utan att forst

genomfora betydande moderniseringssatsningar. Samtidigt kan organisationen ha ett digitalt arv som

ar mojliggorande for digitalisering, varvid verkningsgraden av nya satsningar forstdrks. Det digitala

arvet innefattar dtta faktorer organiserade i tre 6vergripande kategorier enligt nedan:

Kategori

Faktor

Beskrivning

It-avdelning

Kompetens

Kompetensbasen for en it-avdelning behdver matcha behovet savil i dagslaget
som framgent. Da den installerade basen ofta ar baserad pé teknik som ej ligger i
teknisk framkant, skapar detta en fordrojning avseende kompetensbasen dér
denna &r mer optimerad for forvaltning &n modernisering och utveckling med ny
teknik®®.

Arbetsmiljo

Brister i arbetsmiljon for it-medarbetare skapar svarigheter att attrahera och
behalla relevant kompetens for framtida behov. Resultatet blir en forstérkning av
bristande = kompetenssammansittning samt  tilltagande  problem  med

personalomsittning och sjukfranvaro vilket forsimrar leveransformagan®.

®” Magnusson & Bygstad, 2014

% Mayer & Nickerson, 2005; McMurtey et al, 2002; Paré & Tremblay, 2007; Hawk et al, 2012; Pérez-Lopez & Alegre, 2012;
Kowal & Roztocki, 2015

% Tong, Tak & Wong, 2013; Chang et al, 2012; Venkatesh et al, 2017; Ertiirk & Vurgun, 2015; Anthony-McMann et al, 2017
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Anvéndare | Anvéndar- Bristande anvéndarndjdhet paverkar anvindarnas vilja att aktivt arbeta med it-
ndjdhet avdelningen for att skapa forbéattringar och blir en grogrund for skugg-it och

bristande nyttjande av interna system’".

Rykte Brister i leveransformaga dver lang tid skapar ett rykte dér anviandarna har lag
tillit och fortroende for it-avdelningen. Detta leder i sin tur till en passiv

anvindarkultur som himmar framtida utveckling’'.

Teknik Infrastruktur | Brister i infrastrukturen leder till potentiell trogrorlighet vid framtida
fordndringar och ett uppdamt behov av nédvéandiga moderniseringsinvesteringar/
reinvesteringar innan nyutveckling med konkret nytta kan levereras. Detta leder
till en marginalisering av innovation, inlasningseffekter och redundanta

kostnader’”.

Skugg-it Decentraliserade investeringar och icke sanktionerad anvéndardriven innovation

skapar brister i synergi, effektivitet och sikerhet”.

Teknisk Brister i tidigare genomford utveckling i form av avsaknad dokumentation och
skuld hog nivd av fel leder till stegrande underhéllskostnader och svarigheter for
vidareutveckling. I takt med okad tonvikt pd agil utveckling forvintas detta

fenomen dka’”.

Styrning Systemfel i konfigurationen av styrning skapar en styrning optimerad efter

stabilitet som ej tillgodoser behov av innovation”.

Tabell 5. Sammanfattning av faktorer for digitalt arv

" Sun et al, 2012; Woxom & Todd, 2005; Legris, Ingham & Collerette, 2003; Kettinger & Lee, 1994; Leonard-Barton & Sinha,
1993; Hu, Hu & Fang, 2017

™ Hirschheim & Lacity, 2000; Reich & Benbasat, 2000; Sweetser, 2014; Purvis, Zagenczyk & McCray, 2015

" Duncan, 1995; Henderson & Venkatraman, 1993; Bharadwaj, 2000; Bhatt & Grover, 2005; Khan, Khouja & Kumar, 2012;
Kumar & Stylianou, 2014; Hanseth, Monteiro & Hatting, 1997

® Gyory et al, 2012; West & Gallagher, 2006; Shumarova & Swatman, 2008; Raden, 2005; Silic & Back, 2014; McDonald, 2014;
Silic, Barlow & Back, 2017; Myers et al, 2017

™ Kruchten, Nord & Ozkaya, 2012; Marinescu, 2012; Klinger et al, 2011; Conroy, 2012; Li, Avgeriou & Liang, 2015; Alves et al,
2016

® Magnusson, 2010; Banker et al, 2012; Guillimette & Paré, 2012; Prasad et al, 2012; Van Grembergen & De Haes, 2004; Joshi
et al, 2017; Dawson et al, 2016; Pang, 2014; Wu et al, 2015
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5 Balanserande styrning for accelererad digitalisering

Forslaget kring balanserande styrning utgdr frdn de sedan tidigare presenterade ingdngsvérdena
rorande organisatorisk ambidextrositet och behovet av att stidrka offentlig sektors digitala mognad. For
att sikerstdlla verkningsgrad i linje med regeringens malsittning krdvs dock ingdende forutséttningar
for innovation parallellt med fortsatt starka forutsittningar for effektivitet. Detta stdller krav pa en
balanserande styrning av offentlig sektors digitalisering.

Modellens tillamning foreslds ske genom aterkommande métningar i respektive organisation via en
webbtjanst (Se Bilaga B for inblick i den underliggande enkétens design). Genom positionering av
organisationen i termer av de tvd dimensionerna (digital forméga och digitalt arv) via sex
underliggande formagor/faktorer (effektivitet, innovation och balansering / IT-avdelning, anvéndare
och teknik) skapas ett underlag som kan visualiseras for organisationen. Samtidigt skapar den breda
matningen en mdjlighet till jdmforelser mellan och inom sektorer over tid. Genom att designa
matningen till att &ven samla in exempel pé initiativ som varit drivande for att stirka digital mognad
inom organisationer skapas vidare underlag for organisatoriskt ldrande och accelererad digitalisering.
Slutgiltig beskrivning av sittet som visualisering av métresultat skall ske kommer att presenteras i en
rapport fran Goteborgs universitet vid arsskiftet 2017/18 parallellt med att webbtjénsten gors brett
tillgingligt for offentlig sektor.

Effektivitet Effektivitet
6 6
5 5
4 4
Teknik 3 Innovation Teknik 3 Innovation
2
1
oo
:0 0
EC
w Anvéndare Balansering Anvéandare Balansering
E D
el IT-avdelning IT-avdelning
8 Effektivitet Effektivitet
6 6
:E' 5 A 5
4 4
|: Teknik 3 Innovation Teknik Innovation
O 2
OF o !
o(0 0
B
Anvandare Balansering Anvéandare Balansering
............ IT-avdelning IT-avdelning
Begransande Mojliggorande

Figur 10. Alternativ visualisering av fyra typer av organisationer.

Spindelgraferna visar pa typ-positionen avseende de tre Overgripande digitala formagorna
(Effektivitet, Innovation och Balansering) och de tre kategorierna av digitalt arv (IT-avdelning,
Anvindare och Teknik) for fyra olika typer av organisation. Nedan foljer en kort beskrivning av
typorganisationerna samt de styrningsmaéssiga ingdngsvardena for accelererad digitalisering.
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Organisationer av typ A i modellen utmaérks av lag-medel digital
Effektivitet
A forméga och begrinsande digitalt arv. De digitala formégorna

Innovation uppvisar brister framfor allt avseende formégan att fordndra pa
basis av digitala moéjligheter, varvid digitala initiativ riskerar att

o R\N W s o

fastna i sub-optimering och begrinsad skalning. Detta &r delvis en
hrvandare peanserne konsekvens av att det underliggande digitala arvet brister i termer
- av modernisering over tid, vilket skapar en situation dér digitala
initiativ tenderar att fastna redan pd konceptuell nivd da
nodvéndiga forutsdttningar for realisering inte dr trovardiga. Medarbetare i denna typ av organisation
kdnner sig begrinsade av it-avdelningen och genom att denna agerar motstind mot foréndring,
antingen av hédvd eller av nddvéindighet givet det begrinsande arvet som behdver moderniseras innan
utrymme finns for innovation. Styrning sker i huvudsak genom diagnostisk kontroll med en hog grad
av repetitivitet, vilket skapar en hog grad av reaktivitet och brister i innovationsforméga for
organisationen som helhet. Konsekvensen av detta blir bristande handlingskraft och en stor risk for
forlupna kostnader kopplade till digitala initiativ. For att forstirka den digitala mognaden krévs ett
parallellt arbete med att stirka sévil digital formaga samt modernisera det digitala arvet. Detta kan ske
genom rekrytering och vidareutbildning av personal med syftet att stirka den digitala kompetensen,
parallellt med en prioritering av modernisering snarare dn innovation.

Organisationer av typ B utmirks av ldg-medel digital forméga

Effektivitet
6

2 och ett mojliggorande digitalt arv. Det moderniserade arvet gor

Tk 2 Inovation det mojligt att fa mer effekt av innovationsrelaterade aktiviteter
under forutsdttningar att dessa forekommer, men den
begrinsade digitala formégan gor just innovation svér att leda

Anvindare Balansering och identifiera. Organisationen saknar vidare formégan att

tillgodogora sig nyttan av tidigare moderniseringar, varvid

IT-avdelning utebliven nyttohemtagning blir ett dterkommande problem.

Vidare leder den bristande digitala formégan till att

organisationen tenderar att gora felriktade investeringar, vilket riskerar att skapa en situation dér fel

investeringar gors och ej realiseras avseende nytta. For att bryta detta ldge dr det viktigt att den

existerande diagnostiska styrningen kompletteras med interaktiv styrning som gor det mojligt att fa

sekunddr nytta av tidigare moderniseringssatsningar genom digital innovation. Detta krdver en god

forstaelse for mojligheterna med det digitala arvet, samt formédgan att fokusera kommande

investeringar pa innovation som skapar nyttohemtagning. Vidare kridvs kompetensutveckling genom
sévil nyrekrytering och vidareutbildning.

Organisationer av typ C utméirks av medel-hog digital

Effektivitet

forméga och ett begrinsande digitalt arv. De digitala

uo

4
Teknik 3 Innovation

formégorna ticker hela spektrat forstd-fdnga-fordndra vilket
skapar en tydlig styrkraft i digitala satsningar och en tydlig
ambition avseende digitalisering. Givet ett begrdnsande arv sa
Anvindare Balansering skapas samtidigt en problematik kopplad till att f4 av de
a digitala initiativen kan hanteras inom ramen for det digitala

arvet. Detta skapar risker kopplade till att organisationen

IT-avdelning

trottnar pa utebliven verkningsgrad samt risker med felaktiga
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investeringar och utebliven nytta. Den hdga nivén av digital formaga leder till forvéntningar som i sin
tur kan bli svdra att hantera och realisera dver tid, och onddig spidnning mellan it-avdelning och
verksamhet. Verksamheten driver pd krav som it-avdelningen kénner sig tvingade att méta, dven fast
de dr medvetna om riskerna och den potentiellt uteblivna effekten. For att &tgidrda detta behover
organisationen satsa pa att fortydliga ingdngsvérdena i sin prioritering av investeringar. Investeringar
av moderniseringsart behover genomforas innan digital innovation i storre skala dr mdjlig, samtidigt
som moderniseringsinvesteringarna behdver ta i beaktande en medveten hantering av potentiella
inldsningseffekter genom ny teknik.

Effektivitet Organisationer av typ D utméirks av medel-hdg digital
> formédga och ett mojliggdrande  digitalt  arv.
Teknik : Innovation Kombinationen av digital férmaga och moéjliggérande arv
i skapar unika fOrutsdttningar for verkningskraftig

digitalisering 1 linje med regeringens malsittningar.

Anvéndare Balansering Organisationen dr framgéngsrik i att driva och balansera
D saval effektivitet och innovation inom ramen for den
M-avdelning digitala  styrningen, och denna forméga skapar

foljdeffekter i termer av forstirkt samverkansmojlighet
och externa beroenden. Samtidigt Oppnar detta upp for risker givet att omgérdande aktorer ej
nodvéndigtvis uppvisar samma hdga grad av digital mognad. Detta skapar foljdrisker for
organisationen genom att ett tilltagande externt beroende driver komplexitet och inldsning i leverans.
For att sdkerstdlla prestation krdvs tydliga processer for att utvdrdera sérbarhet i komplexa
tjidnstekedjor pd basis av Ovriga involverade aktorers digitala mognad, institutionalisering av
innovation som del av arbetet med medarbetarna, samt ett tydligt tinkande avseende hur innovationer
kan skalas inte bara inom utan dven utanfor den specifika organisationen.

Med utgdngspunkt i modellen for digital mognad presenterad i kapitel 4 ses offentliga organisationer
(myndigheter, kommuner och landsting) tillhdra en av fyra typer. Som framgér av Tabell 6 sérskiljs de
olika typerna av olika forutsittningar for digital innovation och darmed uppvisar en 6kning av digital
mognad olika utvecklingsstigar med olika nddvdndiga prioriteringar. 1 linje med forskningen kring
kontroll krdvs en kombination av olika styrmekanismer samt en forméga att motverka dverdosering av
styrning och padrivandet av kostnadsdrivande komplexitet’.

" Simons, 1995; Bisbe & Otley, 2012; Bisbe & Malagueno, 2017; Bedford, Malmi & Sandelin, 2016; Chenhall & Moers, 2015
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Typ | Beskrivning Risker Rekommendation Balans’
A Organisationen sitter fast i Forlupna kostnader Rekrytera och utbilda personal 90/10
savil tungt begransande arv | Bristande for okad digital kompetens
och brister 1 formaga vilket handlingskraft Prioritera modernisering och
hammar digitala satsningar kompetensutveckling
och riskerar att leda till Minimera intern innovation
forlopta kostnader.
B Organisationen begrénsas Utebliven Prioritera kompetensutveckling | 80/20
av brister 1 formaga vilket nyttohemtagning och stérkning av
leder till att verkningsgrad Felaktiga innovationsrelaterad styrning
av tidigare genomforda investeringar Fokusera pa investeringar som
moderniserings- nyttjar existerande infrastruktur
investeringar uteblir. for andra gradens
nyttohemtagning
C Trots stora satsningar pa Felaktiga Prioritera modernisering av 80/20
digitalisering sitter investeringar infrastruktur fére innovation
organisationen fast i tidigare | Utebliven nytta Undvik innovationer som
fattade beslut vilket bidrar till 6kad inlésning
resulterar i bristande effekt.
D Digitala satsningar har hog Externa beroenden Institutionalisera utrymme for 70/30

verkningsgrad som en effekt
av bade mojliggdrande arv
och hog formaga.

till mindre mogna
organisationer

innovation i tjénsten
Sékerstdll overforing fran
innovation till férvaltning

Tabell 6. Digital mognad och typer av organisationer

7 Med balans asyftas den finansiella balansen mellan effektivitet och innovation inom utvecklingssatsningar.
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6 Avslutande kommentarer och foreslagen implementering

Accelererad digitalisering av offentlig sektor krdver en medveten och dynamisk balansering avseende
effektivitet och innovation. Den foreslagna modellen tillsammans med rekommendationerna avseende
styrning utgdr ett nddvéndigt kunskaps- och metodbidrag for att uppné regeringens malsittning att bli
bist i véirlden pé att nyttja digitaliseringens mojligheter.

For att realisera anvdandningen av modellen och den rekommenderade styrningen krévs en direkt
forankring i existerande verksamhet. Arbetet med framtagningen av modellen har innefattat en dialog
med aktorer fran offentlig sektor som foreslas bli forsta steget i en kommande forankring. Under
hosten 2017 kommer arbetet med realisering fortsitta genom utrullning och testning av métning
kopplad till modellen i ett urval av organisationer. Pa basis av detta kommer modellen och métningen
utvdrderas och eventuellt vidareutvecklas, varefter den foreslds spridas brett inom offentlig sektor.
Virt att notera r att organisationers métning och uppfoljning dven den f6ljer en mognadstrappa dér
full effekt stiller krav pa en medveten tillskrivning av vérde till mitning (se figur 11).

NIVA 3

Matning och uppfdljning
anvands som
ledningsunderlag

NIVA 0

Lag insikt och forstaelse
avseende matning och
uppfdljnings roll for att
driva forbattring
Matning ses som ett hot,

framst pga. brist pa
kontroll avseende utfall
Lagt larande och okand
forandring

Ingen matning och
uppfoljning gors

NIVA 1

Forstaelse for matning-
och uppfoljnings roll for
att driva forbattring
Matning ses som ett
tankbart redskap for att
leda forbattring

Viss systematiserad

aterkoppling av utfall
driver larande

Matning och uppféljning
testas i liten skala

NIVA 2

Matning och uppfdljning
prioriteras som redskap
for att driva forbattring
Matning ses som centralt
for att driva forbattring
Ingen radsla for “fel
resultat”

Kontinuerlig forbattring
av méat- och
uppfoljningsrutiner

Pagaende utrullning av
mat- och uppféljning pa
hela verksamheten

avseende majoriteten av
ledningsbeslut.
Verksamheten ser mat-
och uppfoljningsrutiner
som ett bra satt att ge-
och fa feedback for att
driva forbattring.
Larande organisation
med hog sjalvkannedom

och innovationsformaga.
Matning och uppféljning
implementerati hela
verksamheten.

Figur 11. Mognadstrappa for anvindningen av mdtning och uppfoljning som led i kvalitets- och
fordndringsarbete.

Modellen for digital mognad kommer att goras tillgénglig innan arsskiftet 2017/18 for offentlig sektor
via en webbtjinst som i forsta led drivs och forvaltas av Goteborgs universitet. Eventuell dverflyttning
av denna till Digitaliseringsmyndigheten foreslas ske i takt med att myndigheten formeras och blir
aktiv. Till denna webbtjénst finns mdojlighet att koppla utredningsstdd i form av forskare frén primart
svenska universitet som kostnadseffektivt kan arbeta med fortsatt kunskapsutveckling och direkt stod
till aktdrer som Onskar 6ka sin digitala mognad. Detta kan innefatta vidare specificering av typer av
organisationer med tillhérande styrningsrekommendationer, samt generell metodutveckling.
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Centralt for modellens implementation genom métning dr mojligheten att dela inspiration kring
initiativ som setts som instrumentella for stirkning av digital mognad. Detta sker genom att parallellt
med métningen av dven be resondenterna dela beskrivningar av lyckade interna initiativ. Tidigare
losningar for detta inkluderar SKLs initiativ www.deladigitalt.se, och hér ses den foreslagna

matningen som ett komplement som med tid kan komma att integreras. Genom att samla in goda
exempel pd initiativ frdn organisationer som lyckats i delar av digital mognad skapas forutséttningar
for att ldra av varandra inom offentlig sektor. Den kunskapsbas som skapas genom detta kommer att
vara ett starkt underlag for vidare analys och mer direkta rekommendationer kring hur man som
offentlig aktor kan stdrka sin digitala mognad. Har kan forskningen fylla en viktig roll givet att det i
dagslédget saknas konkreta kunskapsunderlag avseende hur digital mognad kan stérkas. Vidare bor
matningen av digital mognad pa sikt ersitta existerande matning genom ESV. Detta kraver ytterligare
utredning avseende virdet av existerande kontra foreslagen métning som ingdngsvérden for
accelererad digitalisering.

Beroende pé behovet av att stotta implementering och vidareutveckling av modell och métning ses tvd
alternativa finansieringslosningar. Givet dgande via universitetet/universiteten skulle en framtida
forvaltning kunna finansieras genom medlemsavgifter som tillsammans tacker det tekniska och
personella behoven. Detta foreslas i sa fall organiseras av Goteborgs universitet men ske genom
inbjudning av ytterligare forskare frdn andra universitet. Konsekvensen for forskningen skulle vara
avsevird, da detta skulle skapa mojligheter for forskningen att konkret bidra till samhéllets utveckling
parallellt med att forskningens kvalitet stirks. Tidigare liknande uppldgg har varit framgangsrika
genom att medlemsavgiften (om &n ringa) skapar en involvering av medlemmen och en dkad
sannolikhet till nyttjande. Alternativet vore en inkorporering av modellen och méitningen i uppdragen
inom ramen for Digitaliseringsmyndigheten, finansierat inom ordinarie verksamhet. Detta skulle krdva
att relationen till fortsatt forskning utreds, samt att den 1&ngsiktiga finansieringen faststélldes.

Sammanfattningsvis foreslas foljande vidare utveckling och spridning av modellen och metodbidraget
i denna rapport:

Utvirdering av webbtjansten for métning av digital mognad mot referensgrupp
Eventuell vidareutveckling av modell pa basis av ldrande frdn insamlad data
Framtagning av visualiseringsstod for analys av resultat och organisatoriskt ldrande
Utvérdering av visualiseringsstod mot referensgrupp

Eventuell vidareutveckling av visualiseringsstdd pa basis av ldrande fran insamlad data
Bred spridning av webbtjidnsten mot offentlig sektor

Kontinuerlig vidareutveckling av webbtjinst och tillhérande metodstdd for accelererad
digitalisering av offentlig sektor inom ramen for forskningssamarbete

N R -

Punkt 1-5 innefattas i det nu givna uppdraget, varvid resultatet av dessa kommer att avrapporteras i
nésta rapport. Punkt 6-7 har i dagslédget ej faststéllts, och kraver beslut om fortséttning.
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7 Bilaga A: Kallforteckning
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8 Bilaga B: Utkast till enkat for matning av digital mognad

Denna undersokning bestar av 31 pdstdenden som vi vill veta hur du stéller dig till pd en skala av 1
(haller inte alls med) till 6 (haller helt med). Det 4r din spontana uppfattning vi &r intresserade av att
ta del av. I de fall ni kdnner att ni har exempel pé initiativ ni dragit igdng som forklarar hur ni
lyckats ber vi er dela med er av dessa i kommentarsfaltet.

Som organisation dr/har vi...

...en portfdljstyrning som skapar mycket goda fOrutsittningar for verksamhetens drift och
utveckling i linje med var strategiska mélséttning.

...en mycket vil fungerande forvaltningsstyrning

...mycket vél fungerande metoder och modeller for att styra vara projekt.

...en vél fungerande forsorjningsstrategi for hur véra digitala behov skall tillgodoses
..tillrdckliga medel for att sékerstilla en effektiv forvaltning

...en mycket hog nivé av informationssékerhet och integritet avseende vér data.

...efterlevnad av Oppna standarder och en aktiv medverkan i internationellt standardiseringsarbete.

Vi har en mycket effektiv drift och férvaltning

Som organisation har/dr vi...
...mycket bra pé att involvera anvindare i utvecklingen av nya digitala 16sningar.

...mycket bra pa att arbeta med Oppna data och att sikerstdlla att data gors tillgénglig for savél
anvéndare som utvecklare

...mycket Oppna mot att involvera externa parter i utvecklingen av nya och existerande digitala
l6sningar.

...en mycket stark innovationspremierande kultur
...mycket bra pd att alltid tdnka digitalt forst nér vi verksamhetsutvecklar.

...mycket bra p4 att lyfta och skala digitala innovationer sé att dessa blir verksamhetsgemensamma
Vi har en mycket hég digital innovationstakt

Som organisation dr/har vi...
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..en mycket vdl fungerande process for att prioritera digitala investeringar som skapar

forutséttningar for sévél effektiv forvaltning och innovation.

...ull kontroll 6ver kostnader kopplade till det digitala.

...mycket bra pé att ta hem/realisera nyttan av véra digitala investeringar.

...mycket bra pé att konsekvent méta och f6lja upp effekten av vara digitala satsningar.

...mycket bra pé att sdkerstélla langsiktig tillgdng till relevant digital kompetens

Vi dr mycket bra pad att balansera effektiv forvaltning och digital innovation

Som IT-avdelning har vi...

...en mycket bra kompetensmix bland véra medarbetare som stodjer sévil existerande som inom

nértid foreliggande behov.

...en mycket god arbetsmiljo

...mycket ndjda anvéndare

...ett mycket starkt och positivt rykte

...en infrastruktur som mojliggor sévil effektivitet och innovation

...en mycket l&g nivd av skugg it i form av icke-sanktionerad it anvindning

...en mycket l&g niva teknisk skuld i form av bristféllig dokumentation och uppskjuten utveckling

...en mycket bra styrning som ger bade kontroll och forutséttningar for innovation

Vi har ett digitalt arv som kraftigt begrdnsar var handlingsfrihet

Vi har en mycket hég digital mognad
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