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Sammanfattning

Organisationens andamalsenliga digitalisering utmarks av en portfolj av utvecklingsinitiativ som
sammantaget verkar i linje med organisationens malbild. I tidigare studier har en bristande styrning av
portfoljers sammansattning identifierats. Fokus har varit pa inre effektivitet snarare an varde for
innevanaren, ofta i direkt konflikt med malbilden. Denna studie analyserar sammansattning av
existerande digitala utvecklingsinitiativ i Goteborgs Stads forvaltning Intraservice. Analysen fokuserar
pa tva dimensioner, (1) om initiativen ar fokuserade pa exploatering av givna forutsattningar
(effektivitet) eller utforskande av nya mojligheter (innovation), samt (2) om de ar riktade internt-
(automatisering av existerande verksamhet) eller externt (nya digitala tjanster och starkt innevanar-
relevans). Resultaten visar pa en tydlig slagsida i portféljen mot inre effektivitet, helt i linje med tidigare
studier av andra organisationer. Digitalisering tolkas och exekveras med fokus pa att vidmakthalla
existerande verksamhet och leverera kortsiktiga effektiviseringsnyttor. | takt med att digitalisering av
samhéllet driver pa nya behov hos innevanare blir denna tolkning riskfylld, och hotar &ndamalsenlig
digitalisering. Studien presenterar en serie rekommendationer for hur portféljstyrningen inom Géteborg
stad kan starkas ytterligare, bland annat genom ingangsvarden for nya mallar och en metodik for
portféljoversyn och visualisering. Rekommendationerna skapar nya forutsattningar for stadens
andamalsenliga digitalisering.
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1. Bakgrund

Med portféljstyrning avses hur organisationen styr helheten av de initiativ man valt att satsa pa.
Portféljstyrningen ar tankt att mojliggora andamalsenlighet och sakerstaller kostnadseffektivitet i den
forflyttning verksamheten amnar gora genom initiativen i portfoljen. Genom att skapa underlag for
beslut skapas mojlighet for prioritering for det som ger mest lamplig effekt i nuldget. Om
portfoljstyrning saknas foreligger risk for att initiativ valjs och drivs utan samordning och utan
sakerstalld andamalsenlighet. Med andra ord sakerstaller portfoljstyrningen maluppfylinad, under
forutsattningen att den ar rétt designad och tillampad.

| tidigare studier av portfoljstyrning inom offentlig digitalisering har forskningskonsortiet identifierat
betydande brister i existerande angreppssatt. Det rader en generell avsaknad av portféljstyrning for
digitala initiativ, och de fatal organisationer som faktiskt har en uttalad portf6ljstyrning uppvisar ofta
brister i termer av andamalsenlighet for just styrning av digitalisering. Da digitalisering &r en metod for
verksamhetsutveckling staller detta krav pa att portfoljstyrningen tar detta i beaktande for att kunna vara
andamalsenlig. Majoriteten av existerande upplagg kring portféljstyrning bland de organisationer vi
hittills studerat saknar tydliga kopplingar till strategiska malsattningar, och tar inte det unika med
digitalisering i beaktning. Pa sa satt blir portfoljstyrningen formalistisk och ceremoniell, enkom
fokuserad pa att sakerstalla kontroll snarare an andamalsenlighet.

Denna rapport ar den forsta i en serie fran ett pdgaende uppdrag inom Goteborg stad for att starka
organisationens formagor avseende ledning och styrning av digitalisering. Genom dialog med
verksamheten har portféljstyrningen av utvecklingsinitiativ inom Intraservice identifierats som
startpunkt. Denna rapport innehaller en analys och rekommendationer av hur portféljstyrningen i staden
kan forbattras.

2. Metod

Studien innefattar en kombination av insamlande av sekundardata i form av budgetar, projektdirektiv
och andra former av styrdokument samt en intervjuserie med den hogsta ledningen i kommunkoncernen.
Detta innefattar ett urval direktorer och VDs fran forvaltningar och kommunalt heldgda bolag.
Malsattningen med intervjuerna var tudelad: dels att inhamta information kring hur man som
verksamhetsforetradare sag pa digitalisering och dess styrning, och dels for att initiera en dialog for att
stotta verksamhetsforflyttning. For en dversikt av genomfdrda intervjuer, se Bilaga A.
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3. Resultat: Portfolj och balans

3.1.Utvecklingsportfoljens nuvarande balans

Utvecklingsportfoljen som genomlysts &gs i dagslaget av Intraservice (stadens motsvarighet till IT
avdelning) och hade under 2020 ett portfoljvarde pa 142MSEK fordelat pa de olika verksamheterna.
Som framgar av Figur 1 utgér Kommunikation och IT de tva mest prioriterade verksamheterna avseende
utvecklingsresurser.

« OPERATIVT INKOP (TUBT) = EKONOMI (TUET) * HR (TUHT)
« 1T (TUIT) = KOMMUNIKATION LEDNING OCH STYRNING (TULT)
« KULTUR OCH FRITID (TUFT) = UTBILDNING (TUUT) « VALFARD

Figur 1. Oversikt av verksamheternas andel av utvecklingsbudget.
Genom att se digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling (en definition som antagits av
staden) déar digitala I6sningar anvands for effektivitet (exploatering av givna forutsattningar) eller
innovation (utforskande av nya mojligheter) ges en mdjlighet att analysera hur existerande
utvecklingsportfolj ar balanserad. Detta ger en indikation pa hur mycket resurser som allokeras pa att
utforska nya mojligheter (innovation) kontra att automatisera existerande verksamhet under antagandet
att man skall fortsétta leverera det man i dagsléget levererar.

VALFARD

UTBILDNING (TUUT)

KULTUR OCH FRITID (TUFT)
LEDNING OCH STYRNING (TULT)
KOMMUNIKATION

IT (TUIT)

HR (TUHT)

EKONOMI (TUET)

OPERATIVT INKOP (TUBT)
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Figur 2. Oversikt av verksamheternas fordelning av effektivitet vs innovation
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Av den existerande portfoljens samtliga resurser &r 99% allokerade for 6kad effektivitet, och 1% for
innovation enligt ovan definition, dvs 132MSEK respektive strax under IMSEK?. Innovation ses
uteslutande inom initiativ riktade mot verksamheterna IT (2%) och HR (3%). Med andra ord allokeras
i stort sett samtliga utvecklingsresurser pa att vidmakthalla existerande ordning inom kommunen.

VALFARD

UTBILDNING (TUUT)

KULTUR OCH FRITID (TUFT)
LEDNING OCH STYRNING (TULT)
KOMMUNIKATION

IT (TUIT)

HR (TUHT)

EKONOMI (TUET)

OPERATIVT INKOP (TUBT)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

m [nternt Externt

Figur 3. Oversikt av verksamheternas fordelning av internt vs externt.

Vidare kan digitaliseringsinitiativ analyseras med utgangspunkt om de &r riktade internt (utveckling av
interna rutiner, processer, handhavande etc) eller externt (férbattrad service for innevanare). Av totala
utvecklingsresurser i portfoljen ar 84% internt riktade (113MSEK) och 16% externt riktade (22MSEK).
Kultur och Fritid utmarker sig genom hdogst externt fokus (50%), foljt av Kommunikation (26%),
Ekonomi (18%), Valfard (15%) och Utbildning (13%). Med andra ord ar lejonparten av resurser
allokerade till utveckling inriktade pa att 6ka den inre effektiviteten snarare &n att skapa direkt vérde for
innevanaren i samtliga verksamheter fransett Kultur och Fritid. Givet de olika uppdrag som
verksamheterna har kan denna fordelning av internt kontra externt ses som naturlig (operativt inkp och
HR, tex), men sammanslaget skapar det ett resursnyttjande som tydligt nedprioriterar externt orienterad
verksamhetsutveckling, dvs sakerstallande av langsiktig relevans.

Resultatet av analysen av utvecklingsportfoljen visar pa ett tydligt monster (Figur 4) dér det interna
tillimpningarna av digitalisering prioriteras pa bekostnad av de externa, och dar digitalisering primart
anvands for att automatisera och driva inre effektivitet.

! Differensen mellan 133 och 142MSEK hérleds till avsaknad av budgetunderlag och méalformuleringar i projektdirektiv, varvid ett
visst bortfall fran analys (6%) foreligger.
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Figur 4. Portfoljoversyn Effektivitet-Innovation (x), Intern-Extern (y), volym=Dbudget per

verksamhet (bilden &r beskuren).
Utifran de tva dimensioner som presenteras i Figur 4 framkommer att utvecklingsportfoljen ar
obalanserad, med ett huvudsakligt fokus pa inre effektivitet. Givet att digitalisering driver fluktuationer
i efterfragan (Okad takt i behovet av nya tjanster) riskerar denna typ av prioritering leda till tilltagande
oférmaga att mota innevanares krav pa digital valfard.

3.2.Utvecklingsportfdliens andamalsenlighet

Digitalisering ar som tidigare papekats en metod for verksamhetsutveckling, varvid det blir viktigt att
sékerstalla och mojliggora att denna verksamhetsutveckling sker i linje med verksamhetens
overgripande malsattningar. Till stod i detta har staden arbetat efter ett program for e-samhéllet. Ett
pagaende forandringsarbete i stadens styrmiljo for digitalisering sker nu med SKRs strategidokument
”Utveckling i en digital tid” som grund. | SKRs strategidokument beskrivs digitalisering som en
balansakt mellan effektivitet och innovation, dar automatisering driver pa effektivitet, och innovation
driver pa nytinkande och mer langtgaende I6sningar kring att gora nytt. Givet skiftet fran intern
handlingsplan till nationell strategi, blir just balanseringen av portféljen ytterligare relevant for att
sakerstalla andamalsenlighet. | intervjuerna visas det forstaelse for att det inte ar stadsledningskontoret
som &ger digitaliseringsfragan. Istallet ar digitalisering:

”...ndgot som skall regna ner éver alla.. staden ger verksamheterna sjalva mojlighet att
jobba med innovationer som de marker att: —Ja, det &r vart ansvar att faktiskt se till att de

’

blir verklighet ocksa.’

Samtidigt visar intervjuerna att det finns en ovana inom staden att tanka pa sig sjalva som en koncern.
Varje direktor och VD har historiskt haft frihet att driva sina respektive organisationer sjalvstandigt. Sa
kommer det att fortsétta vara, men samtidigt behdver stadsledningskontoret dka sin styrformaga for de
koncernovergripande fragorna och sakerstdlla att respektive organisation driver sin egen
verksamhetsutveckling. En sadan styrformaga maste ocksa komma med ett mandat, ett mandat som
stadsledningskontoret behover utveckla, bade vad géller formaga att styra genom uppdrag men ocksa i
form av ett koncerndvergripande ledarskap.
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For att sakra andamalsenlighet for staden en dialog internt om vad inom digitalisering som bor vara
koncerndvergripande och vilka beslut som bor fattas ute i verksamheten:

"Vad dr det som dr mest ldmpligt att ligga gemensamt och...vad dr det som dr mest
lampligt att ligga sa nara verksamheten som mojligt? ” (Direktor, staden).

Det som respondenten ovan ger uttryck for &r en osakerhet kring vad som bor centraliseras respektive
decentraliseras. Utifran tidigare forskning ar det koncerndvergripande oftast kopplat till
rationaliseringsvinster och effektivitet medan beslut som skall leda till en forflyttning av hur den
operativa verksamheten agerar behdver fattas i ndra anslutning till den verksamhet det galler for att sékra
andamalsenlighet. Den har spanningen mellan centralisering och decentralisering aterkommer i flera
intervjuer och visar pa ett utrymme for kompetensutveckling.

| intervjuerna blir det ocksa tydligt att dagens styrning mot en budget i balans aterspeglar sig i
ledarskapet. Enligt respondenten visar undersékningar inom staden att chefer framfor allt hoér av sig vid
negativa avvikelser som roda siffror eller vid andra typer av problem. Inte nér det férekommer positiva
avvikelser, goda exempel eller nér man provat nya arbetssétt.

”...det som dr storsta problemet ndr det gdller innovation, det dr dels att vi har modeller
som gynnar de som inte tar risker, plus att det garna pekas finger at den som har gjort fel
och i véarsta fall ett avsked.”

| intervjuerna framkommer &ven andra bieffekter av dagens styrning. Till exempel ndr man mater
kvalitet s3 mater man pa systematiska forbattringsarbete i forhallande till andra organisationer eller
organisatoriska enheter. Man tavlar saledes i att gora det man redan gor lite battre istallet for att mata
var man ar och var man vill vara. P4 sa satt cementerar man den existerande ordningen.
Ekonomistyrningen &r ett aterkommande amne i intervjuerna. Istallet for att styra mot andamalsenlighet
sd styr organisationen mot en budget i balans. Andaméalsenlighet &r underordnat en budget i balans och
organisationen har fa verktyg att hantera detta missférhallande.

”Vi har en ekonomisk styrmodell i stan som sdger att om jag gor en prognos pd minus [
krona, da ska jag ha extra namndmdte och en atgardsplan. Alltsa, man ar sa livradd for
att vi inte ska ha en ekonomi i balans, sa att det ar alla hander pa den fragan sa fort det
blir en misstanke om att vi inte har det.”

Sammanfattningsvis uppvisar Goteborgs Stad brister i andamalsenlighet relaterade till avsaknaden av
overgripande malsattningar och ett tydligt dgarskap av digitaliseringsfragan. Denna oklarhet skapar ett
vakuum dar portféljstyrningen saknar majlighet att bedriva prioritering pa annat an kostnader, varvid
digitaliseringen som en metod for verksamhetsutveckling blir begrénsad.

3.3.Jamforelse med Sundsvalls kommun

Sundsvall ser, i likhet med Goteborg, digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling snarare én
som ett mal i sig sjalv. Digitalisering namns i saval verksamhetsplan och budget, och lyfts fram som ett
strategiskt verktyg for att hantera bl.a. de demografiska utmaningar som kommunen star infér. 1 Mal
och resursplan 2020 lyfts ”digital*” 22 ganger, med en god balans mellan automatisering och innovation,
och arbetets utgangspunkt ar en malbild for digitalisering som &r politiskt forankrad:
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| Sundsvalls kommun anvander vi digitaliseringens mojligheter for att forbéattra kvaliteten
och 6ka tryggheten i den kommunala servicen. Genom att vi effektiviserar den kommunala
verksamheten frigdr vi tid och resurser for att starka demokratin, 6ka delaktigheten och
sjalvstandigheten hos Sundsvalls invanare?.

Sundsvalls kommun har under flera ar arbetat med balansering av portféljen for att sakerstalla
andamalsenlig digitalisering. Arbetet har skett i niara samarbete med forskare fran SCDI, utifran tre
dimensioner: effektivitet-innovation, strategiskt-operativt och internt-externt.

Balanseringen av vara portfoljer har visat sig vara en av nyckelfaktorerna bakom den
andamalsenlighet vi lyckats uppna i var digitalisering. Fran ett i huvudsakligt ensidigt
fokus pa inre effektivitet har det strukturerade sattet att arbeta lett till att vi nu har en
portfolj som mappar direkt mot dvergripande strategiska malsattningar. Detta har bidragit
till sdval 6kad trovardighet internt samt 6kad andamalsenlighet och effekt av digitalisering.
Marcus Matteby, CIO/CDO Sundsvall kommun

I figur 5 ges en dverblick av utvecklingsportféljens balans december 2020. Denna skiljer sig dramatiskt
at fran den ingdende portféljen 2018. Parallellt med ombalanseringen av portfoljen har den oOkat i
dramatiskt i omfattning, dvs kommunen har accelererat sina satsningar pa utveckling.

Portfdljens balans Intern - Extern Nytta
Strategiskt
¥ -~
Extern
1 q! nytta 1
4 3 5 I3
Effektivitet Innovation Lika 12
stor del
6 6 2
15
3 3 B
26
Intern
nytta
Operativt

Figur 5: Sundsvalls utvecklingsportfolj.
Som framgar av Figur 5 uppvisar portfoljen en mindre koncentration kring intern, inre effektivitet an
Goteborgs Stad. Givet samstammigheten mellan de tva kommunernas strategiska malsattningar med
digitalisering ar denna skillnad pafallande, och foranleder reflektion.

2 Digitalisering: Malbild och handlingsplan. 2018. s.1.
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3.4.Sammanfattning av nulagesanalys och problembild

Under antagandet att strategi &r vad som gors snarare an vad man i eventuella strategidokument séger
sig gora ar Goteborgs Stads digitaliseringsstrategi tydlig i den analyserade portféljen. Man anvander sig
av digitalisering for att vidmakthalla verksamheten till en framgent lagre kostnad &n tidigare. Man
anvander sig inte av digitalisering for att utforska nya méjligheter till relevans gentemot innevanare och
foretag. Konsekvenserna av detta forvantas ses i tilltagande svarigheter att mota externa intressenters
behov, varvid staden blir sémre och samre att utgdra en relevant aktor dver tid.

Den portfoljstyrning som finns pa plats saknar majligheter att prioritera initiativ pa basis av
efterstravansvard nytta, och istéllet blir kostnad det i huvudsak tillampade beslutskriteriet for
prioritering. Givet placeringen av portfélj och portfoljstyrning (Intraservice) saknas forutsattningar for
integrering av portfoljstyrningen i verksamheten, och IT blir drivande. Pa sa sétt blir digitaliseringen i
huvudsak IT-driven, varvid verksamhetens behov tenderar bli nedprioriterade.
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4. Analys och rekommendationer

4.1.Balanseringsformaga

Goteborgs Stad uppvisar tydliga brister i formagan att balansera den analyserade portfoljen for digitala
initiativ. Existerande praxis kring prioritering och beslutsfattande relaterat till digitala initiativ
genomfors i en existerande styrmodell som premierar kortsiktighet och inre effektivitet pa bekostnad av
langsiktighet och innovation. Givet att en balanserad portfoljstyrning inte varit en uttalad ambition
tidigare ar bristen naturlig, men utgor andock en brist i stadens andamalsenliga digitalisering. Givet
nuvarande balans med ca 1% inriktat mot innovation och 16% externt, kopplat till existerande idé och
ambition i att anvanda digitaliseringens mojligheter foreligger en nddvandig ombalansering for att
uppna andamalsenlighet.

Tidigare forskning fran privat sektor visar pa positiva effekter av anvandningen av digitala lésningar for
saval kostnadsbesparing och intaktsgenerering®. | en offentlig verksamhet ar intaktsgenerering irrelevant
som strategisk inriktning, men kan likstallas med sédkerstdllande av relevans i de tjanster som
tillhandahalls . Det &r i detta spanningsfalt som Goteborgs Stad behdver balansera. Genom
intervjustudier inom staden har vi sokt finna indikationer pa hur denna balansering skulle kunna
realiseras i nuvarande praktik, men finner i huvudsak mekanismer designade for att sakerstélla
kostnadseffektivitet®, dvs i praktiken motverkande av balansering.

4.2.Rekommendationer

Pa basis av den genomforda studien kan féljande rekommendationer ges:

1. Portféljstyrningen bor expanderas i termer av ytterligare dimensioner som kan ligga till grund
for andamalsenlig prioritering. Bas for prioritering bor vara andra aspekter &n uteslutande
kostnad (se nedan).

2. Givet relationen till SKRs Utveckling i en digital tid samt teknikens och stadens utveckling
bor dimensionerna effektivitet — innovation, internt — externt samt eventuellt operativt —
strategiskt inkluderas.

3. Overgripande strategiska malsattningar fran staden bor dversttas till tydliga ingdngsvarden
avseende positionering och fordelning av initiativ efter foreslagna dimensioner. Dessa
malsattningar (balanspunkter) bér kommuniceras tydligt till saval
prioriteringsgrupp/portféljgrupp samt till medarbetare.

4. Underlag for prioriteringsbeslut (projektdirektiv et cetera) bor vara uniforma och innefatta
krav pa positionering av initiativ utifran foreslagna dimensioner, saval évergripande som pa
mal-niva.

5. Prioriteringsbeslut bor dokumenteras med tydlig motivering av eventuella avsteg fran
overgripande malsattningar avseende balans samt folja upp efterlevnad utifran balansering.

6. Portfoljstyrningen bor innefatta uppféljning av balansering, i takt med att initiativen
genomfors bor eventuella avsteg fran fastslagen balanspunkt lyftas i styrgrupp.

3 Mithas, S., & Rust, R. T. (2016). How information technology strategy and investments influence firm performance: Conjecture
and empirical evidence. Mis Quarterly, 40(1), 223-245.

4 Magnusson, J., Koutsikouri, D., & Paivérinta, T. (2020). Efficiency creep and shadow innovation: enacting ambidextrous IT
Governance in the public sector. European Journal of Information Systems, 1-21.

5 Magnusson, J., Paivarinta, T., & Koutsikouri, D. (2020). Digital ambidexterity in the public sector: empirical evidence of a bias in
balancing practices. Transforming Government: People, Process and Policy.

11 (15)



Figur 6 illustrerar hur balanserande portfoljstyrning kan omséttas i faststallande av malbilder pa saval
koncern- som bolag/férvaltningsniva. Genom att faststalla fordelning av resurser i tva dimensioner pa
basis av saval koncerndvergripande- och bolag/forvaltningsspecifika mal skapas ingangsvarden for
prioriteringsprocess och uppféljning gentemot nuléget. Detta utgdr underlag for eventuell
omprioritering for 6kad andamalsenlighet.

BOLAG A BOLAG B FORVALTNING A

Externt Externt

Externt
,

Effektivitet
uoeAouu|
Effektivitet

uojienouu|
Effektivitet
uojienouu|

Internt Internt Internt

KONCERN

Externt

Effektivitet
uoleaouu|

Malbild

Internt

O

Nuldge

Oversikt av nulidge och malbild fér balanseringen av portfoljer.
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5. Avslutande kommentarer

“Det skall ej antas att skapandet av mikroskopiska rationaliteter i arbetarnas dagliga
aktivitet ar mer effektiva &n engagemang i storre institutionella athavor och malsattningar
i uppfyllandet av det overgripande syftet.®

Den typ av portfoljstyrning som idag dominerar inom offentlig sektor’ fangas vél av det som Meyer och
Rowan beskriver som “mikroskopiska rationaliteter”. Organisationer efterstrdvar en viss niva av
kontroll av och i sina projekt och initiativ, men vi stoter pa fa organisationer som uppvisar en tydlighet
i sjalva syftet med denna kontroll. Kontroll &r ett medel, en nddvéndig ingrediens for att sékerstélla ratt
beteende i linje med verksamhetens 6vergripande malsattningar. Det dr inte, som framkommer ur studiet
av portfoljstyrning, en ceremoni som har ett varde i sig sjalv. En portféljstyrning utan tydlig koppling
och exekvering av 6vergripande malsattningar ar kontraproduktiv, inte verkanslos.

Baksidan av en hog niva av kontroll kan ses saval i urholkning av tillit samt genom hoga kostnader®.
Kunskapslaget kring kostnaden av kontroll &r bristfallig, men det finns uppenbara brister i sattet vi som
organisation inte sarredovisar kontrollkostnader. Okad formalisering och kontroll leder naturligt till
ytterligare kostnader, och vi har sett ytterst fa kalkyler som underlag for expandering av kontroll. Istéllet
lyfts kontroll in som nodvandigt for legitimitet och revisionsbarhet®.

For att kostnaden av kontroll vid portfoljstyrning skall dvertréffas av nyttan kravs att styrningen &r
andamalsenlig och tillrackligt formaliserad. | vara tidigare studier har enkelhet och tydlighet varit nagra
av de designkriterier som framkommit, och en generell tendens i existerande uppldgg har varit en
overdriven formalisering’®. Denna jakt efter formalisering eller byrakratisering har i tidigare forskning
identifierats som direkt beroende av faktorer som organisationens storlek och alder, déar formalisering
tilltar ver tid med konsekvensen att effektivitet och effektfullhet avtar':.

Vidare behdver portfoljstyrningen vara kopplad till det som ar unikt for digitalisering, namligen vikten
av att balansera effektivitet och innovation 6ver tid'2. En organisation som saknar en andamalsenlighet
i balanseringen mellan effektivitet och innovation riskerar att underutnyttja digitaliseringens méjligheter
och driva forlupna kostnader i termer av dverdriven automatisering av delar av verksamheten som inte
ar tillrackligt stabila 6ver tid. Effekten av detta blir en stelbenthet och rigiditet nér verksamheten behdver
flexibilitet och agilitet, vilket i slutdndan hotar verksamhetens och organisationens relevans 3.
Kortsiktighet vinner dver langsiktighet.

5 Meyer, J. W., & Rowan, B. (1977). Institutionalized organizations: Formal structure as myth and ceremony. American journal of
sociology, 83(2), 340-363., s. 360. Egen tversattning.

" Lappi, T. M., Aaltonen, K., & Kujala, J. (2019). Project governance and portfolio management in government digitalization.
Transforming Government: People, Process and Policy. Se aven tidigare rapporter fran forskningskonsortiet Digital forvaltning.

8 Falk, A., & Kosfeld, M. (2006). The hidden costs of control. American Economic Review, 96(5), 1611-1630.
® Power, M. (1997). The audit society: Rituals of verification. OUP Oxford.

10 Magnusson, J., Khisro, J., Bjorses, M., & Ivarsson, A. (2020). Closeness and distance: configurational practices for digital
ambidexterity in the public sector. Transforming Government: People, Process and Policy.

1 Walsh, J. P., & Dewar, R. D. (1987). Formalization and the organizational life cycle [1]. Journal of Management Studies, 24(3),
215-231.

12 Se bland annat SKRs "Utveckling i en digital tid” och tidigare rapporter fran forskningskonsortiet.

13 Se Danesh, D., Ryan, M. J., & Abbasi, A. (2018). Multi-criteria decision-making methods for project portfolio management: a
literature review. International Journal of Management and Decision Making, 17(1), 75-94.
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Ytterligare en faktor som visat sig vara av absolut relevans ar portfoljstyrningens integration i
overgripande styrmodell**. Om portfoljstyrningen existerar i ett vakuum kommer dess verkanskraft att
begréansas. Det ar forst ndr den &r integrerad i dvrig styrning som den fulla effekten kommer. Samtidigt
innebdr detta att en omformulering av portféljstyrningen behover atféljas av foljdandringar i
Overgripande styrmodell och eventuellt organisering. Dérmed blir det nédvéndigt att vid forandring i
portfdljstyrning gora en noggrann konsekvensanalys som tydligt identifierar nddvandiga foljdandringar
i styrningens helhet, samt att skapa en vagkarta for nar dessa foljdandringar kan genomforas®.

Det omtag som nu gors kring styrning och ledning av digitalisering inom Géteborgs stad utgor ett viktigt
och konstruktivt steg mot en okad d&ndamalsenlighet inom digitalisering. De rekommendationer som
presenteras i denna rapport bor ses som ytterligare inspel for att sakerstalla optimal effekt av ny styrning
och ledning.

Goteborg, 2021-01-15

Johan Magnusson

Tomas Lindroth

14 Hoffmann, D., Ahlemann, F., & Reining, S. (2020). Reconciling alignment, efficiency, and agility in IT project portfolio
management: Recommendations based on a revelatory case study. International Journal of Project Management, 38(2), 124-136.

15 Kopmann, J., Kock, A., Killen, C. P., & Gemiinden, H. G. (2017). The role of project portfolio management in fostering both
deliberate and emergent strategy. International Journal of Project Management, 35(4), 557-570.
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6. Bilaga A: Intervjuer

Av tio utvalda och kontaktade individer genomfordes intervjuer med étta enligt tabell nedan.

Respondent

Roll

Magnus Andersson

Koncernredovisningschef / Ekonomidirektor

Jonas Kinnander

Direktor, Arende och utredningar

Lisbeth Nilsson

Utveckling av stadens verksamheter

Lotta Sjéberg

Forvaltningsdirektdr, Konsument och
medborgarservice

Henrik Karlsson

Direktor, inképs- och
upphandlingsforvaltningen

Bengt Randén Forvaltningsdirektor, Grundskoleforvaltningen
Martin Obo Fastighetsdirektor pa Stadsledningskontoret
Anders Séderberg Vice VD, Géteborgs stadshus

Terje Johansson

Koncernchef Forvaltnings AB Framtiden
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