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Sammanfattning

Goteborgs universitet har sedan 2017 arbetat med en portfoljstyrning med inspiration fran PM3. Under
slutet av 2020 fick forskare i uppdrag att utvardera denna styrmodell. Rapporten presenterar resultatet
av utredningen och rekommendationer avseende forbéattring av portfljstyrningens andamalsenlighet
och effektivitet.

Resultaten visar att portfoljstyrningen brister i termer av bade andamalsenlighet och effektivitet.
Betraffande andamalsenlighet leder avsaknaden av strategiska ingangsvarden och bristande
representation till en verkan i direkt motsats mot de mal som styrmodellen stravar mot. Betraffande
effektivitet ar portfoljstyrningen behaftad med en betydande kontrollkostnad, bidrar till lag
utvecklingseffektivitet och skapar otydlighet kring 1T-kostnader.

Rapporten presenterar fem slutsatser i relation till styrmodellens andamalsenlighet och effektivitet.
Styrmodellen finnes:

e ... l&mpad for datorisering, inte digitalisering
e ... dolja underliggande problem
o ... geillusionen av kontroll

e ... habetydande ineffektivitet
e ... dolja IT kostnader

Pa basis av utvardering av GUSPP ges forslag pa nodvandiga forandringar for att starka
andamalsenlighet och effektivitet. For att hantera den osakerhet som foreligger kring universitetets
ambition kring digitalisering presenterar rapporten tre scenarios for tankbara malbilder. Varje scenario
representerar ett vagval och ambitionsniva for organisationens digitalisering. Sammanslaget finner
rapporten att de grundlaggande antaganden som &r behéftade med styrmodellen verkar i direkt motsats
mot vad som &r efterstravansvart for organisationen. Vidhallande av styrmodellen ses som ett exempel
pa magiskt tankande.
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1 Inledning

Portfoljstyrning utgdr en av de mest centrala mekanismerna i en organisations sékerstéllande av
andamalsenlighet. Genom portfoljstyrningen mojliggors att man prioriterar ratt initiativ for det andamal
man avser uppna, samt att dessa initiativ ges ratt forutsattningar for samordning och genomférande. En
val fungerande portfoljstyrning skapar darmed forutsattningar for saval dndamalsenlig
strategiexekvering! som kostnadseffektivitet.

| aterkommande studier 2 har forskningskonsortiet Digital forvaltning pavisat bristfallig
andamalsenlighet i existerande styrning. Organisationer som saknar adekvat portféljstyrning tenderar
att prioritera initiativ primart orienterade mot 6kad kortsiktig inre effektivitet och nedprioritera initiativ
som riktar sig mot verksamhetsutveckling®. | styrningen av IT leder detta till att portfoljstyrningen
centraliseras till IT-avdelningen dar IT-direktérer och motsvarande utrustas med betydande makt att
prioritera de initiativ som ligger i IT-avdelningens intresse och som fér med sig minst risk for 1T-
avdelningen, oavsett om dessa initiativ ar efterstravansvarda for organisationen som helhet eller inte.

Den typ av portféljstyrning som dominerar offentlig sektor illustreras bast av modellen PM3*.
Framtagen av en doktorand vid Linképings universitet i slutet pa 1900-talet &r den designad for att
sakerstalla kostnadseffektivitet pa IT-sidan genom att begransa fluktuationer i efterfragan fran
verksamheten. Prioriteringsprocessen &r starkt formaliserad, dokumentationsorienterad och
energikravande for nya initiativ som 6nskar bli prioriterade. Verksamhetssystem organiseras som objekt
dar &garskapet skjuts ut till verksamhetssidan till system/objektsagare som forvéntas ta ansvar for tydlig
kravstallning i relation till férvaltning och utveckling. Konsekvensen dver tid &r just en effektiv
forvaltning med tilltagande stabilitet och kostnadseffektivitet i forvaltade system, och minskande infloéde
av utvecklingsinitiativ fran verksamheten.

PM3 har kritiserats for att bygga pa felaktiga antaganden kring vad som kravs for att sakerstélla optimal
nytta fran digitalisering. Digitalisering &r en metod for verksamhetsutveckling dar digitala l1osningar
anvands for antingen automatisering (driva kostnadseffektivitet) eller innovation (utveckla nya tjénster
och funktioner)®. PM3 ar byggd for att stodja datorisering (IT-anammande) och for att skapa
forutsattningar for kontroll utifran ett 1T-ekonomiskt perspektiv. Modellen ar inte byggd for att stotta
verksamhetsutveckling med digitala metoder utan som beskrivs ovan snarare motverka dessa da de hotar
stabilitet och kostnadseffektivitet for IT-avdelningen.

1 Fries, M., Stensaker, I. and Colman, H.L., 2020. Strategy implementation: Taking stock and moving forward. Long Range
Planning, p.102064.

2 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-portfoljstyrning/; https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-
digitala-arv/; https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-balanserar-vi-effektivitet-och-innovation/
https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-bor-vi-anvanda-investeringsverktyget/

3 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-portfoljstyrning/

4 https://pm3.se/pm3-modellen/

5
https://skr.se/download/18.6122fe4916b55c1d4759dalf/1561464146112/Utveckling%20i%20en%20digital%20tid%20layout%?2
020190620.pdf
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GU-gemensamma System, Processer och Projekt (GUSPP) initierades ur ett upplevt behov av brister i
finansiering och bemanning av systemforvaltning, utveckling samt processforvaltning.
Inférandeprojektet .. .definierar och infor en gemensam styrmodell som ger ett helhetsperspektiv och
mojliggor styrning pa en strategisk niva” for bittre samordning och prioritering av verksamhetsbehov
och resurser inom GF och PIL ©. Inbakat i ambitionen var att frigéra utvecklingsresurser fran en tidigare
forvaltningstung IT-budget (se Effektmal 1).

Under slutet av 2020 anlitades ett forskarlag vid GU, specialiserade pa styrningsfragor relaterade till IT-
verksamhet och digitalisering for att genomféra en oberoende utredning av styrmodellen GUSPP. Denna
utrednings syfte sammanfattas av utredningsdirektivet som:

Utredningen ska understéka andamalsenligheten och effektiviteten i den nuvarande
styrmodellen vad galler universitetets foérmaga att ta till vara verksamhetens behov och
mojligheter till universitetsgemensamma prioriteringar.

Rapporten tar sin utgangspunkt i GUSPP och resultatet presenteras i relation till &andamalsenlighet och
effektivitet enligt utredningsdirektivet.

6 GUSPP Fas 2. Inférande av styrmodell GU-gemensamma system, processer och projekt: Projektdirektiv. Dnr Y2016/3.
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2 Bakgrund
2.1 GUSPP Styrmodell

Inférandet av GUSPP styrmodell kom som en motreaktion pa bristande kostnadskontroll och utebliven
strategisk forankring. Grundtanken var att sakerstalla béttre forutsattningar for att kunna styra IT
strategiskt inom GU, samt att fa en battre formaga att tillgodose krav fran verksamheten. Detta beskrivs
av projektagaren:

Vi vill skapa battre forutsattningar att kunna fanga upp verksamhetens behov och
synpunkter. Med den nya modellen far universitetet mgjlighet att gora det. Modellen gor
det mojligt att styra utveckling och férvaltning av system, processer och information
tillsammans, mot strategiska mal, sager universitetsdirektor Jorgen Tholin.’

For att mota detta behov initialiserades ett projekt for inforande av GUSPP, med tva évergripande
effektmal®:

e Okad utvecklingsgrad i férhallande till forvaltning
e Okad verksamhetsnytta genom en etablerad styrning som kan prioritera ratt utvecklings- och
forvaltningsaktiviteter

Det forsta effektmalet (6kad utvecklingsgrad...) &r kopplat till en upplevd situation dar majoriteten av
resurser for IT &r lasta vid forvaltning av existerande digitalt arv®. Givet att anvandning av IT
kontinuerligt vaxer, blir de effektiviseringsvinster som landvinningar inom teknik leder till
(exponentiellt minskade kostnader for vidhallen kvalitet) aldrig tillrackligt stora for att frigora resurser
for utveckling. Resultatet &r en situation dér organisationens tilltagande anvandning av IT ej ryms inom
ramen for existerande finansieringslosning och kostnadsaptit for IT. Det andra effektmalet (6kad
verksamhetsnytta...) dr kopplat till en upplevd bristfallig prioritering. Utan styrning som mojliggor
kostnadskontroll och transparens skapas inte ratt forutsattningar for att prioritera de initiativ som ger
mest effekt for verksamheten.

De 6vergripande effektmalen var tankta att uppnas genom:

o Enklare samverkan mellan Gemensamma forvaltningen och PIL-enheten

e En portfolj med tydliga strategiska mal och effektivare anvandning av medel

e Storre mojlighet till utveckling i en foranderlig varld och utifran lokala verksamhetens behov

e Portféljen grupperas i omraden med fokus pa VAD som gors och for VEM (objekt)

e Roller och forum med tydliga ansvar och befogenheter for IT-stdd, projekt, processer och
information

e Tydligare besluts- och finansieringsformer

e Tydligare metod-, projekt- och processtéd

7 https://medarbetarportalen.gu.se/projekt-process/avslutade-projekt/gusppstyrmodell/detalj//tydligare-kontaktvagar--smidigare-
arbete-och-mer-utveckling.cid1484099

8 https://medarbetarportalen.gu.se/projekt-process/avslutade-projekt/gusppstyrmodell/bakgrund/

9 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-digitala-arv/
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e Tydligare stod for informationsforvaltning och arkitektur (IT)

Ur dessa mojliggorande faktorer kan utlasas att malséttningen med styrmodellen var att forenkla
samverkan, ge strategiska ingangsvarden for prioritering, 6ka verksamhetsinvolvering i utveckling samt
formalisera den sedan tidigare icke-formaliserade styrningen.

GUSPP styrmodell ar ett verktyg for att fAnga upp verksamhetens behov och synpunkter
pd gemensamma system, projekt och processer. Modellen gor det majligt att fa en
helhetsbild och att styra resurser for bade utveckling och forvaltning pa en strategisk
niva.1°

GUSPP bygger pa en indelning i system- och processtod enligt en objektstruktur enligt Figur 1. Istéallet
for att som tidigare tydligt separera forvaltning och utveckling skulle objekten bli barare av bada dessa
aktiviteter. Objektet definierades som att innehalla IT-stod, verksamhetsstddskomponenter, projekt och
processer, och pa detta satt forvantades kopplingen till verksamhet sakerstéllas. All utveckling
kopplades darmed till ett existerande objekt och verksamhet, vilket var tankt att omojliggora satsningar
som ej var relevanta for verksamheten. Vidare tydliggjordes relationen mellan en projektbestéllare och
projektdgaren (objektagaren), och utvecklingsprojektets leverans kopplades direkt till framtida
forvaltning i objektet.!!

FORSKNINGSSTOD
STOD FOR UNDERVISNING OCH LARANDE
STUDIEADMINISTRATIVT STOD
DIGITAL ARBETSPLATS
STOD TILL SERVICE OCH SUPPORT

SAMORDNANDE LEDNINGSSTOD

EKONOMISTOD
E-KANALER 0CH KOMMUNIKATIONSSTOD
STOD TILL LOKALFORSORJINING

IT-INFRASTRUKTUR

Figur 1. 2020 ars objektstruktur.
Enligt Figur 2 utgor objekten basen i verksamheten, och ansvarig for prioritering och beslut i forhallande

till forvaltning och utveckling ar en av ledningen utsedd portféljledning. Denna representeras av
universitetsdirektor och rektor, och understddis av ett portféljstod med uppdrag att stédja portféljledning

10 https://medarbetarportalen.gu.se/Organisation/guspp-styrmodell/

11 https://medarbetarportalen.qu.se/organisation/guspp-styrmodell/objekt/
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och utveckla samt forvalta GUSPP. Verksamhetens behov &r tankta att fangas upp av objektagaren, och
dialog mellan verksamhet och IT hanteras genom sarskilda forum.*?

Figur 2. GUSPP organisering.

Portfoljledningen ansvarar for den strategiska styrningen och har det hogsta ekonomiska
ansvaret for alla férvaltnings- och utvecklingsinsatser inom gemensamma forvaltningen
och PIL.

Tanken med portféljledningen var att sammanfoga den strategiska (rektor/universitetsdirektdr) och
operativa (karnverksamhet) nivan i verksamheten. Den strategiska nivan var tankt att representeras av
universitetsdirektor (UD) och vice/pro-rektor, men som effekt av personalomséttning i samband med
inforandet av GUSPP var UD franvarande under inledningen. Ytterligare representanter i form av
omradeschefer GF, forestdndare PIL-enheten, chef universitetsledningens stab, IT-chef och HR-chef
skall enligt direktiv ocksa inga i portféljledningen. Portféljledningen sammantrader manatligen.

2.2 IT-styrningens generella utveckling 1980-2020

| tidigare publikationer® har vi sammanfattat den utveckling som IT-styrning haft under de senaste
fyrtio aren. Vi lyfter har de mest centrala aspekterna av denna utveckling for att ge en inblick i hur
GUSPP forhaller sig till generella trender kring IT-styrning.

12 https://medarbetarportalen.gu.se/organisation/guspp-styrmodell/portfoljledning/

13 Eneroth, Lindvall & Magnusson. 2018. Digitalisering och styrning. Studentlitteratur; Magnusson, J., Koutsikouri, D. and
Paivarinta, T., 2020. Efficiency creep and shadow innovation: enacting ambidextrous IT Governance in the public sector.
European Journal of Information Systems, 29(4), pp.329-349.
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Figur 3. IT-styrningens tre utvecklingssprang.
IT-styrning (styrning for effektiv och effektfull anvandning av IT i linje med verksamhetens mal) har
som fenomen sina rotter i 1980-talet da man for forsta gangen forsokte integrera IT-avdelningens
styrning med Gvergripande organisations styrning. Genom att skifta fokus fran det interna perspektivet
pa ren effektivitet i 1T-avdelningen till mer strategiska fragor rérande vilken typ av IT-anvandning man
efterstravade som organisation skapades modeller och ramverk som fortfarande ar delvis tillampade.

Under 1980-talet utmarktes IT av att vara tydligt decentraliserat i verksamheten. Avdelningar och
enheter byggde upp egna lésningar med en hig grad av lokal frihet. Konsekvensen av detta blev kraftigt
tilltagande IT-kostnader, bristfallig integration och utebliven synergi for organisationen som helhet. For
att motverka och lésa dessa nya utmaningar inférdes en styrning som utmarktes av en hogre grad av
formell kontroll, tilltagande centralisering och byrakratisering av styrningen. Genom detta minskades
variation i ny utveckling, och IT-avdelningen fick battre forutsattningar for kostnadseffektiv forvaltning
och integration av systemfloran. Exempel pa styrningsmodeller: COBIT och ITIL.

Det andra utvecklingsspranget kom som en konsekvens av nya tekniska arkitekturer och en tilltagande
anvandning av standardsystem. Givet en oOkad satsning pa stora, verksamhetsovergripande
systemldsningar skiftade fokus pa IT-avdelningens styrning mot att &nnu mer standardisera sin leverans
till verksamheten. Givet dessa stora satsningars komplexitet och kostnadsintensitet var det under slutet
av 1990-talet &nnu viktigare an tidigare att minska variation i utveckling och skapa forutsattningar for
inre effektivitet i IT-avdelningen. Man métte detta behov med att skapa standardtjénster (IT-arbetsplats
etc.) som verksamheten kunde bestélla vid behov och genom formaliserade bestillningsforfaranden.
Processer for att identifiera och prioritera ny utveckling gjordes sa komplicerade som majligt for att
motverka inflodet av nya krav som hotade kostnadseffektivitet i forvaltning. Man skapade en intern
marknad for I1T-relaterade tjanster, ofta med internprisséttning som finansieringsmodell. Konsekvensen
av detta utvecklingssprang blev en 6kad distansiering mellan IT och verksamhet, samt en kraftig tillvaxt
av vad som bendmns ”Skugg-1T”, dvs centralt icke-sanktionerade inkdp och anvéndning av IT. Denna
utveckling underblastes av finanskrisen 2009 och framvéaxten av en marknad for molnbaserade
I6sningar. Exempel pa styrningsmodeller: PM3 och TBM.

Det tredje och senaste utvecklingsspranget inleds runt 2015 med ett skifte mot vad man inom
konsultvirlden kallar “bimodalitet”**. Tanken &r att en IT-avdelning behdver kunna agera for att mota
saval snabbt foranderliga behov fran verksamheten genom agil utveckling och for att sékerstalla
kostnadseffektiv forvaltning. Efter lardomarna fran framvéxten av skugg-IT och en tilltagande distans
mellan IT och verksamhet har de flesta organisationer i dagslaget pabdrjat en férandring av sin styrning.

14 https://www.gartner.com/imagesrv/imedia-products/pdf/AL TIMETRIK/Altimetrik-1-354WZ5A. pdf
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Forskningen ben&mner denna strd&van som organisatorisk ambidextrositet, och den vanligaste
organisatoriska l6sningen bestar av en tydlig atskillnad mellan IT (férvaltning) och digitalisering/digital
transformation (verksamhetsutveckling genom digitala ldsningar).

Mot denna nya inriktning av IT-styrning star det existerande styrningsarvet. | en studie av IT-styrningen
hos Lansstyrelserna (21 myndigheter)®® identifierade i grunderna i den patologi som i dagslaget verkar
for att omajliggora innovation och verksamhetsutveckling i linje med digitalisering. Patologin bestar av
styrningspraxis kring prioritering, prissattning, portfoljhantering och prestationsmatning. For att
motverka icke-andamalsenlig IT-styrning kravs med andra ord grundlaggande foérandringar av
styrningen.

5 Magnusson, J., Khisro, J. and Melin, U., 2020, August. A Pathology of Public Sector IT Governance: How IT Governance
Configuration Counteracts Ambidexterity. In International Conference on Electronic Government (pp. 29-41). Springer, Cham
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3 Metod

Studien har innefattat intervjuer med respondenter involverade i portfoljstyrningen samt analys av
sekundarmaterial i form av styrdokument och ekonomisk rapportering relaterad till GUSPP. Samtliga
intervjuer genomfordes via Teams, spelades in och transkriberades. Flera av intervjuerna har foljts upp
med foljdfragor via Teams eller mail. Samtal har ocksa férekommit med personer utanfor universitet,
framst pa andra universitet. Totalt bygger denna rapport pa 20 intervjuer och ytterligare 20 informella
kontakter och samtal. Vi genomforde dven en enkatstudie med fragor kring styrning av IT till landets
samtliga IT-chefer vid universitet och hdgskolor via ITCF natverket. Enké&ten besvarades av 8 av 20.
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4 Resultat

Resultatet presenteras strukturerat efter de tva aspekter som lyfts i utredningsdirektivet,
andamalsenlighet och effektivitet. For att sakerstalla anonymitet for respondenter sker ingen hanvisning
till roll eller motsvarande identifierare i relation till citat fran intervjuer.

4.1 Andamélsenlighet

En andamalsenlig styrning skapar ratt forutsattningar for verksamheten att uppna saval kort- som
langsiktiga malsattningar. Styrningen skapar forutsattningar for att prioritera saval nya initiativ som
fordndringar av existerande systemmiljo i enlighet med verksamhetens forénderliga behov och
organisationens satta strategiska malbilder.

| Figur 4 presenteras de identifierade faktorerna som inverkar pa styrningsmodellens andamalsenlighet
och dess konsekvenser.

Strategiskt
vakuum

Avsaknad av
malbild

Magiskt Tilltagande fﬁ"asss’;fﬁ]g Berdrings-
tankande makt for T modell skrack
Makt- Avsaknad av Bristande Avstands-
f('jrskjutning intresse representation taga nde

Figur 4. Oversikt av faktorer och konsekvenser i en negativ spiral®®.

16 Masuch, M., 1985. Vicious circles in organizations. Administrative Science Quarterly, pp.14-33.
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4.1.1 Avsaknad av malbild leder till strategiskt vakuum

Goteborgs universitet saknar centralt faststallda malbilder avseende digitalisering och IT. Goteborgs
universitet saknar faststalla 6vergripande malsattningar med verksamheten i relation till digitalisering
och IT, varvid det saknas malbilder for mer strategisk prioritering av projekt i GUSPP.

Vem ar det som har tolkningsforetrade for att egentligen skapa innehallet i begreppet
digitalisering? Det har ju vi inte landat pa Géteborgs universitet: "Vad ar digitalisering
for 0ss?’

Digitalisering namns fyra ganger i arsredovisningen 2019, uteslutande i samband med
Samordningsgruppen for artificiell intelligens och digitalisering (SAID) under uppdraget Samverkan.
Digitalisering namns en gang i Vision 2020 och en gang i Vision 2030. | Tabell 1 visas en 6vergripande
jamforelse mellan Géteborgs universitet och ett urval av jamférbara universitet.

Tabell 1. Jimfo6relse mellan universitet (urval) med antal bendmnande av “digitalisering”.

Universitet Arsredovisning 2019 Vision/Strategi
Goteborgs universitet 4 0
Stockholms universitet 2 4
Uppsala universitet 8 1
Lund universitet 9 1
Umea universitet 4 0

Denna avsaknad av malsattningar far konsekvenser i portféljledningens arbete. Bade i portféljledningen,
portfoljstddet och hos representanter for karnverksamheten uttrycks en saknad av strategisk riktning.
For portfoljledningen innebar det att man antingen har svart att komma till beslut vad galler
prioriteringar (fordrdjning) eller att man inte kan prioritera och skjuter beslutet till linjen.

det enda [portféljledningen] téanker ar: 'Sa lange den ligger inom budget, sa har vi inga
asikter.” Och da styr man och leder inte, fast det star ju det uttalat i styrmodellen att man
ska gora det.

Det innebar ocksa att den strategiska diskussionen uteblir. Istallet fokuseras diskussionerna pa basala
fragor som projektfinansiering och genomgangar och avrapportering fran projekt. Det leder till
diskussioner pa en niva som stundtals saknar relevans eller blir svar att forsta for portfoljledningen.
Saledes bidrar avsaknaden av malbild till att intresset for portféljstyrningen minskar. En bidragande
orsak &r att portféljledningen utformats for att fatta strategiska beslut och darmed tillsatts med chefer.
Nér diskussionerna istallet a&r mer projekt- och systemnéra &r det snarare objektledare &n objektagare
som har ratt kompetens vilket skapar oklarheter.

Det leder till en praktik i portféljledningen som ar kontraproduktiv. Transparens mellan projekt och
portfoljledning saknas, och projekt som gar éver budget har historiskt forsokt dolja eller kringga de
kontrollmekanismer som finns. Vidare ar flaggningssystem, dar risker skall rodflaggas sa att projektets
styrgrupp eller portfoljledningen kan komma med rad undermaliga. | stallet for att problem i utférande
lyfts, morkar projekt eller styrgrupp risker. Det leder i sin tur till att nér projektbudgeten Overtrasseras
sa nar det portfoljledningen sent i processen.
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...det &r en enorm o-transparens och man sitter som bestéllare i portféljen och doljer saker
i sina projekt som far jattestor paverkan och man vill inte prata om det.

Portfoljstodet som har dversikt av ekonomin och som stddjer projekten ser dessa problem, men ligger
sa langt ner i organisationen att man upplever att man saknar mandat att agera. Det &r ocksa ett resultat
av att portféljstodets roll och formaga har minimerats jamfort med de ursprungliga planerna.

...och det hdr sitter portfoljstodet och vet...man vet ju allt det har. Men man kan inte sitta
och vara transparent nar det ar pa portféljledningen, for dar sitter ju personerna man
skulle dra ner byxorna for i sa fall.

Idag utgor portfoljstodet framfor allt en administrativ. och normativ kontrollfunktion. Men
ursprungsidén var storre, da det dven skulle inkludera fler kompetenser.

...ursprungsplanerna for portfoljstodet...skulle dven inkludera processmdnniskor, det
skulle ha med dataskyddsdelar, informationssdkerhetsdelar...men det blev inte sd av olika
orsaker. Portféljstodet har skalats ner...

Konsekvensen av en avsaknad av malbild aterspeglas ocksa i den praktik som foreligger inom
portfoljstyrningen avseende prioritering. Prioritering sker uteslutande pa basis av kostnader, med
utgangspunkt att fA med sa manga projekt som mojligt inom ramen for portféljens budget. Detta bidrar
till att underlag for prioritering blir kostnadsfokuserade samt att kostnader underskattas alternativt géms
i samband med framtagningen av underlag. Denna praktik leder till en situation dar projekt aterkommer
med ytterligare askningar for expansion av projektbudget, vilket i sin tur leder till att utrymmet i
portfoljens fria resurser krymper Gver tid. Projekt prioriteras ddrmed i ett strategiskt vakuum, helt utan
mdjlighet till strategiexekvering.

4.1.2 Avsaknad av finansieringsmodell leder till berdéringsskrack

Vid inférandet av GUSPP saknades finansieringsmodell. En finansieringsmodell togs darefter fram
genom ett projekt inom portféljen men avvisades av ledning som ej hallbar och efterstravansvard.
Konsekvensen av detta ar att GUSPP i dagsldget saknar finansieringsmodell, varvid ekonomisk
planering 6ver tid blir svar, portfoljen riskerar underfinansiering och kostnader skjuts ut pa linjen vilket
i sin tur paverkar genomforandet av projekt.

Det innebér att utifran ett digitaliseringsbehov pa GU sa skulle vi behéva ha en storre
summa pengar, det menar jag att vi behdver, men nu ska vi ta de pengarna fran huruvida
vi ska ha mindre studievéagledare pa utbildningsenheten, alltsa det ar dar prioriteringen
sker pa linjen, enskilda enhetschefer eller omradeschefer da ska séaga: 'Men vi tar pengar
frdn en annan typ av verksamhet och plockar in i digitaliseringsdelen.’. Det &ar ingen
framkomlig vag. Alltsa, vi kan ju inte backa in i framtiden, jag kanner mig oerhort
bakbunden i det vi haller pa med just nu om jag ska vara riktigt arlig.

Vidare skapar den utpraglade linjestrukturen vid GU utmaningar for objekten som har en
linjedvergripande organisering och finansiering. Nagot som stodverksamheten har svart att hantera.
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Men det har ocksa varit jattesvart for chefer och medarbetare att forsta att: "Har sitter en
person i den har linjen och arbetsleder forvaltningen av system som ocksa inkluderar viss
utveckling, méanniskor som sitter nagon annanstans i linjen.’ Det har varit oerhort svart.

Det finns en forstaelse att den utredning som gjordes kring en ny finansieringsmodell inte
implementerades da den sags som en extremt utpraglad kop- och salj-modell. Men samtidigt efterfragas
en sammanhallen finansieringsmodell for GUSPP sa att portfoljledningen har ekonomiska
forutsattningar for bade forvaltning och utveckling.

...dels skulle portfoljledningen ha hand om vissa saker, det vill sdiga projekten motsvarande
de pengarna, inte sd mycket pengar i sammanhanget, men en liten del, och sa skulle
finansiering for de objekten finnas kvar i linjen. Och det &r ett dubbelkommando som vi
inte klarar av, for finns det inga pengar i linjen, ja, da &r det bara projekten som mojligtvis
kan styras fran portféljen.

Separationen mellan projektens finansiering via GUSPP och objektens finansiering via linjen gor det
svart for portféljledningen (och linjeorganisationen) att styra. Lejonparten av kostnader for projekt
behandlas som investeringar med avskrivningstid fem ar. | linje med regelverket for statliga
myndigheters investeringar i 1T skapar detta en situation dar kostnader skjuts framat istallet for att tas
som direkta kostnader.
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e AVsKrivningar Budget

Figur 6. Kostnader for avskrivningar och total budget 2019-2024.
Som framgar av Figur 6 har denna praxis kring investeringsfinansiering resulterat i att utrymmet for
projekt 2022-2024 ar mycket begransat (7,5Msek av budgeterat 66Msek, dvs 11%). Med andra ord &r
utrymmet fér nya digitala satsningar under denna period (med antagandet av ytterligare projektbeslut
2021) 0,36 promille av universitetets omséattning. Detta bor ses som det utrymme for centralt driven
central digitalisering som i nuldge planeras, vilket kan likstallas med ett tydligt stallningstagande emot
digitalisering. Konsekvensen av detta ar att Goteborgs universitet kommer att se en hiatus pa
digitalisering fram till och med 2024 givet vidhallande av existerande styrmodell.

Valet av att finansiera IT-relaterade initiativ med investerings- eller verksamhetsmedel &r viktigt och
delvis svart. | en tidigare analys av finansiering av andamalsenlig offentlig digitalisering lyfter vi fram

17 https://www.digg.se/4aea80/globalassets/dokument/publicerat/publikationer/styrning -av-digitala-investeringar.pdf
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rekommendationer kring vad som bor ses som digitala investeringsobjekt®. Centralt ar att dessa
uppfyllde nedan kriterier:

o Digitala element som ar nddvandiga forutsattningar for nya tjanster och funktioner som annu ej
finns.

o Digitala element som ger indirekt nytta, inte direkt nytta.

e Digitala element som &r langsiktigt (>5ar) relevanta for verksamheten.

o Digitala element som &r infrastrukturorienterade snarare dn anvandarorienterade.

Ur detta kommer att ett projekt som GU Kort bor ses som i huvudsak ett investeringsobjekt, medan ett
projekt som Webb bor ses som i huvudsak en direkt kostnad. Overutnyttjande av investeringsmedel
leder till att utrymmet for framtida investeringar krymper samt att inlasningseffekter uppkommer. Dessa
inlasningseffekter ar sarskilt problematiska givet teknologins exponentiella utveckling, dar risken &r stor
att verksamheten blir fast i suboptimala I6sningar som effekt av avskrivningsinlasning.

Sammantaget leder avsaknaden av en finansieringsmodell inom GUSPP till en beréringsskrack dar
karnverksamheten i sa stor omfattning som mojligt undviker involvering i centralt initierade
utvecklingsprojekt. Avsaknaden av finansiering skapar ekonomisk oreda, samt bristande férutsattningar
for planering av verksamhet for saval karnverksamhet som IT-avdelning.

4.1.3 Bristande representation leder till avstandstagande

Portféljledning Beredningsrad IT Strategiskt forum

= Stod = Karnverksamhet = Stod = Karnverksamhet = Stod Karnverksamhet

Figur 5. Representation i portféljledning, beredningsrad och IT strategiskt forum.
Portféljledningen saknar foretradare fran universitetets kdarnverksamhet (Figur 5), i direkt strid med den
ursprungliga idén bakom styrmodellen. Den enda representanten som ej representerar Gemensamma
forvaltningen (GF) ar fran Pedagogisk utveckling och interaktivt larande (PIL). PIL har i uppdrag att
aktivt stddja den pedagogiska utvecklingen”'®, dvs det utgor liksom GF en stodjande funktion inom
universitetet?®, Har verkar tolkningen av modellen kontraproduktivt for hur makt 6ver resurser fordelas
inom universitetet. Resurser finns nastan uteslutande i karnverksamheten, men denna saknar direkt
representation i GUSPP. Vicerektorer for grundutbildning och forskning &r inte representerade, men

18 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-bor-vi-anvanda-investeringsverktyget/

19 https://pil.qu.se/om_pil/uppdrag

20 vVid Stockholms universitet foretrads verksamheten av tva professorer, en frain HumSam- och en frdn Natur-fakulteterna samt
av studentrepresentanter. Tillsammans med vicerektor, IT-chef och universitetsdirektdr utgér denna gruppering universitetets IT-

styrgrupp.
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aven om sa vore fallet riskerar de att endast bli galjonsfigurer for linjen, utan direkt makt da de ej har
egen verksamhet eller verksamhetsmedel. Konsekvensen av detta blir att beslut fattade inom ramen for
portféljen skjuts ut i verksamheten.

Givet att det efterstravade malet med GUSPP &r att 6ka narhet till verksamhet och sékerstalla
verksamhetsndra utveckling &r den skeva representationen i portféljledningen anmarkningsvérd. Sex av
sju ledamater ar hogre chefer inom GF. Vidare ar ledamot for PIL inte forestdndare utan en bitradande
chef vilket ytterligare riskerar att minska verksamhetens inflytande. Kérnverksamheten i form av
forskning och utbildning saknar direkt representation, varvid risken &r dverhdngande av att just den
efterstravade kopplingen till verksamhet ej uppnas. Vidare ar universitetsledningens perspektiv
franvarande genom avsaknaden av vice/prorektor, varvid endast GFs perspektiv foretrads?.

| den bésta av varldar har portféljledningen, via objektagare och objektledare, 6rat mot marken och kan
fanga upp behov i olika delar av verksamheten och omvandla dessa till projekt direkt kopplade till
verksamhetsutveckling. Givet portfoljledningens sammansattning utan representation fran undervisande
personal eller aktiva forskare leder detta till att sann verksamhetsutveckling sker decentraliserat och
frikopplat fran projekten i portfljen. | basta fall fortgar verksamhetsutvecklingen kontinuerligt ute i
verksamheten. Medan portfoljens projekt drivs av antingen IT eller den gemensamma férvaltningen,
ofta med néden som drivkraft, dar system &r sa foraldrade att de inte langre finns en leverantor eller att
systemens eftersatthet hindrar kostnadseffektiv drift och robusthet.

Vi gor ju alltid saker for att vi maste gora det for att det haller pa att ga sonder. Sa det
finns egentligen aldrig nagot verksamhetsperspektiv att prioritera pa. Det ar aldrig sa:
"An, vill verksamheten ha glitter eller gréna skogar?’ Utan det &r bara sd har: Vill
verksamheten ha ett kraschat sant har system eller ett kraschat sant har system? .

Det finns tva ytterligare grupperingar som syftar till att forankra GUSPP och ITs arbete med
verksamheten, Beredningsradet for GU-gemensamma system och projekt?? och Strategiskt IT-forum?,
Bada grupperingarna leds av 1T-chefen. Beredningsradet for gemensamma system och projekt skall
fungera som ett radgivande organ till portfoljledningen. Syftet ar att forankra verksamhetsnytta i
samband med aktiviteter inom GUSPP och lyfta nya idéer. Beredningsradet bestar av administrativa
chefer inom verksamhetsstodet for universitets fakulteter inklusive universitetsbiblioteket. Trots att
radet skall “Féoresld och virdera framtida initiativ som underlittar forskningens, utbildningens och
verksamhetsstidets arbete”’, saknas representanter fran karnverksamheten.

Och dér &r det ju nastan taskigt da nar man bjuder in verksamheten som man forsoker
go6ra i forum, for de vill ju ha service och de vill ha innovation, de vill ha moderna system,
de vill att det ska funka, de vill att saker ska funka ihop, de vill att det ska vara fina
granssnitt. De vill ha saker som vi inte har pengar eller forutsattningar att leverera.

21 UD ingér i universitetsledningen, men ses i denna rapport som foretradare for stodverksamhet snarare an karnverksamhet.
2 https:/ljiragu.atlassian.net/wiki/spaces/GS/pages/1231290376/Beredningsr+det+f+r+GU-gemensamma+system+och-+projekt

= https://medarbetarportalen.gu.se/organisation/universitetets-organisation/gemensamma-forvaltningen/infrastrukturstod/it-
enheten/it-forum/
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Strategiskt IT-forum utgor ett radgivande organ till IT-sidan i GUSPP med fokus pa initiativ, forstudier
och projekt samt forvaltning och support. Av 12 deltagare som ingar i forumet tillnor fyra
karnverksamheten undervisning och forskning och atta personer ar administrativ personal, inklusive IT-
chefen. Saledes &r forumet viktat pa samma satt som GUSPP i sin helhet med tonvikt pa stod snarare an
karnverksamhet. Personer som deltar i raden ger uttryck for att initiativen ar lovvarda, men att det framst
ar informationsmaéten. De pagaende eller nyss uppstartade projekten presenteras, men upplevelsen ar att
det ar svart att bidra.

...oftast sa kanns det som att det anda ar for sent ... ja, det finns inte sd mycket man kan
gora ndr vi vdl far informationen ... det dr inte sd att man ifrdgasdtter projekt eller IT-
system eller hur man gor prioriteringsordningar och sa dar. Jag tror bara att det ar en
liten frustration fran verksamheten att man inte far vara med ...

Organisatoriskt skar GUSPP genom linjeorganisationen. Objekten skar over flera linjer vilket skapar
budget- och styrmassiga utmaningar. Portfoljledningen, objektagare och objektledare samlar ocksa
roller fran olika nivaer i organisationen. | en organisation som Goteborgs universitet, som i intervjuerna
beskrivs som en utpraglad linjeorganisation, skapar det spanningar bade i objekts- och projektarbetet.
Under de senaste aren har flera projekt drivits med betydande budgetunderskott, underskott som ofta
rapporterats sent. Det har ocksa forekommit att projekt som inte fatt klartecken fran portfoljledningen
initierats anda genom andra strukturer i organisationen. Nar sadant fangas upp av objektledare eller
portfoljstod kan det vara flera chefsled som behdéver brytas for att na person med ratt mandat for att
hantera fragan.

.54 sdg att det ar en [chef] som dr projektigare, och sd ser de att: “Det hdir dr helt dt
helvete det hdr projektet”, ja, dd ska de forst ga den [chefen] pd tarna. Och sd kanske dd
[annan chef] ar projektbestallare och far de ratt s da gar de [hen] pa tarna ocksa. Och
for att komma upp till [universitetsdirektoren], sa har de ytterligare ett chefslager att
passera, som de ocksd da mdste sdtta in i situationen...

Man ger uttryck for att detta ar en situation som beror pa den strikta linjeorganisation, men ocksa pa att
en enhet som portféljstodet med ett strategiskt ansvar ligger langt ner i organisationen, langt fran
universitetsdirektéren som ar den som har det yttersta mandatet i GUSPP.

...pd Goteborgs universitet dr det ocksd en legitimitetsfraga, det dr det som dr utmaningen.
Alltsa, hur far man legitimitet for att vara foretradare eller driva olika fragor?

Det hierarkiska elementet i strukturen kommer ocksa med andra konsekvenser. Inom delar av
organisationen bedrivs arbetet agilt, i korta sprintar, med gruppledare som aktivt fordelar arbetsuppgifter
allt eftersom delmoment blir klara. Men i stora projekt planeras arbetsinsatsen i arsbudgeten. Detta
skapar problem for projekt som spanner 6ver flera ar och/eller blir forsenade.

...det bygger pa att man gor en plan innan sommaren och sa har man nagra personer som
ska jobba en procent i mdnaden och ... upp till 20 procent, dret efter dr.... Men sd kom
projektet inte igdng..., da gdr man inte in och dndrar objektplanen, sa personen sitter
uppbokad i systemet 20 procent... och kulturen &ar att man vifiar inte och séger: "Jag har
ingenting att gora’, utan dd dr det nagon annan som ska gad in: Ja, men du gor ingenting?’
'Nej, just det. Nej, jag vintar pd att de ska komma igang med det hér projekt’.
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| intervjuerna framstalls inte detta som en kritik mot individer utan som ett systemiskt problem med
ersattningsmodeller och en mognadsgrad dér organisationen i hdgre grad behdver léra sig att arbeta mer
adaptivt och dynamiskt?*. Oar av mer agilt orienterade arbetssatt haller pa att vixa fram i organisationen
och under intervjuerna framgar en uttalad ambition i flera delar av universitet att 6ka en sadan
utveckling. Tyvarr saknas dock central samordning vilket riskerar resultera i betydande sub-optimering
och ytterligare avstandstagande mellan kérn- och stodverksamhet.

4.1.4 Avsaknad av intresse leder till maktférskjutning

Tidigare studier visar de dubbelbottnade konsekvenserna av 6kad formalisering av IT-styrning?.
Formaliseringen (ofta driven av IT i respons till verksamhetens bristande IT forstaelse i kombination
med hogre lednings ointresse for fragan) leder till att verksamheten blir mer passiva i dialogen med IT
och skiftar 6ver sin involvering fran drivande till passivt bestéallande. Formaliseringen pa GU beskrivs
leda till en separation av styrningen av IT fran styrningen av verksamheten vilket gér portfoljarbetet till
en ritual snarare an en andamalsenlig styrning.

Om vi tanker att vi har en styrning som ska ske i portféljledningen som vi ska prioritera
och som ska definiera och peka ut riktning ... det blir lite grann av en ritual, snarare dn
vad det ar en verklig styrning. Det finns en modell som ar tankt for att kunna ge oss riktning
och sa dar, men i verkligheten sa att sdga hanteras ju fragor och problem och sa [i linjen]
och mellan och inom de héar projekten och sa har.

Kontrollfokus skiftas éver fran effekt till kostnad och den enda dialogen med projektledare/leverantor
sker kring kostnad och tid.

Och nagonstans sa blir det att de cheferna som sa att saga jobbar med de har sakerna
tappar hela kedjan i nagon mening, och att man kopplar loss det ansvaret och
engagemanget som man har for att utveckla sin miljo eller sin verksamhet fran ocksa hela
styrningen kring den. Och att det blir som att plockar ut en sarskild tartbit som da ar
digitaliseringsdelarna, och ska styra just den tartbiten pa ett helt annat sétt, snarare an
som en sjalvklart integrerad del som en enhet har att arbeta med.

Som ett resultat av den existerande styrmodellen ser verksamhetens fokus ut att vara just styrprocessen.
I intervjuerna ges en bild av IT-styrningen dar fokus framfor allt hamnar pa att forsta de olika rollerna,
processtegen, dokumentationskraven och ekonomin, snarare édn verksamhetsutveckling.

...sa jag tror att effekten av att separera sa mycket som vi har gjort blir ett ganska till synes
styrbart och effektivt system, som de facto blir ganska trogt och ineffektivt, med ganska
mycket kontrollsteg och uppfoliningsprocesser och snurror. Och...i den hdr styrmodellen
som ska skapa forutsdttningar for ordning och reda och kontroll och jag menar,
kostnadskontroll och effektivitet och planering och sa har, i sjalva verket blir syftet med

2 Janssen, M. and Van Der Voort, H., 2016. Adaptive governance: Towards a stable, accountable and responsive government.

% Magnusson, J., Péivarinta, T. and Koutsikouri, D., 2020. Digital ambidexterity in the public sector: empirical evidence of a bias
in balancing practices. Transforming Government: People, Process and Policy.
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verksamheten, snarare dn sd att sdga ... dn ett medel for att dstadkomma en massa bra
saker.

Detta ar en farlig utveckling dar verksamhetsutveckling mer och mer blir disassocierat fran
verksamheten, med konsekvensen att forandring av verksamheten uteblir. Risken ar stor att
organisationen ser férandringen som komplett ndr en ny teknisk 16sning &r inférd (t.ex. Microsoft
Teams), nar detta i sjalva verket ar sjélva startskottet pa en langre forandringsresa.

Men [person i GUs ledning] sa ju: 'Nu har vi digitaliserat GU, for nu har vi ju Teams’,
och det &r inte digitalisering for mig, men jag tror vi har valdigt olika bild av vad
digitalisering ar.

| takt med att bestallningsférfarande standardiseras och interaktion mellan utférare och bestallare
begransas skapas en distansering mellan IT och verksamhet. IT 4r de som skoéter “det tekniska”, en
obskyr och mystisk varld till vilken verksamhetsforetradare saknar inblick och access. | takt med att
formaliseringen tilltar 6kar denna distans, och verksamheten vénjer sig av vid att vara involverad i
verksamhetsutveckling. Ett exempel pa detta &r den praktik kring prioritering uteslutande pa
kostnadsbasis som vuxit fram i portféljledningen, vilket skapar ett vakuum som nodvéndigtvis fylls av
IT-avdelningens experter.

4.1.5 Okad makt for IT leder till magiskt tankande
Den IT-strategi?® som &r vagledande for IT vid GU sammanfattar ledord och intention med IT som:

Oppna och flexibla miljéer som inbjuder till innovation och samverkan med tillgang till
saker informationshantering. Tjansterna ar dndamalsenliga, enkla och ndbara oavsett
plats och enhet. Miljéer och tjanster kédnnetecknas av stabilitet och kostnadseffektivitet.

Vidare faststills att den viktigaste framgéngsfaktorn for att uppnd mélen i Vision 2020 ér...

... behovs- och verksamhetsdriven och utveckling i samverkan med olika aktérer bade inom
och utom universitetsvarlden. IT- tjansterna ska utvecklas i dialog med verksamheten med
malet att de ska underlatta arbetet for anvandarna och bidra till en god arbetsmiljo.

Ur ledorden ar det tydligt att det primara ingangsvardet for digital infrastruktur vid universitetet ar
stabilitet och kostnadseffektivitet. Att miljoerna samtidigt skall inbjuda till innovation ar svarforenligt
med uttalat ingangsvarde, och skapar en direkt konflikt med den framgangsfaktor som lyfts.

—Upplever du att det finns en digital strategi pa Goteborgs universitet?
—Nej, inte 6ver huvud taget. Det &r den som saknas.

Strategin ger inga ingangsvarden kring malkonflikter och hur prioritering bor ske, varvid
kostnadseffektivitet gar segrande.

...Vi har inga strategiska mal, vi har ingen plan for digitalisering, vi har inga medel som
motsvarar den digitaliseringstakt som vi skulle vilja ... eller som man utifran rektorshall

% |T-strategi 2014-2020 vid Goteborgs universitet, Dnr V 2913/903, s. 2
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atminstone antyder att man vill oka digitaliseringen. Och sen ar fragan, vem vet vad
digitalisering ar? Det ar ocksa en stor fragestalining, vad ar digitalisering? Ar det att byta
ut ett system mot ett nytt?

Konsekvensen av detta blir en styrning som hela tiden efterstravar kostnadseffektivitet pa bekostnad av
verksamhets(driven)utveckling. Styrmodellen &r designad for att minska fluktuationer i efterfragan
genom att 6ka trosklar for kommunicerandet av krav till IT-avdelningen, varvid styrmodellen verkar i
motsatt riktning mot vad organisationen &mnar uppna. Att vidhalla modellen och forvanta sig flexibla
miljoer som inbjuder till innovation och samverkan medan man styr mot kostnadseffektivitet och
stabilitet blir saledes en typ av magiskt tankande.

4.1.6 Slutsatser Andamalsenlighet

Sammantaget finner utredningen att GUSPP uppvisar tydliga brister avseende andamalsenlighet. Ur
analysen harleds tre slutsatser:

Slutsats 1: En styrmodell 1ampad for datorisering, inte digitalisering

Grunden till GUSPP togs fram under slutet av 1990-talet och ar darmed fokuserad pa att I6sa de
utmaningar som var dominerande kring IT vid millennieskiftet. Centralt ligger jakten pa okad
kostnadskontroll, sékerstallandet av minskad fluktuation i efterfragan till IT-avdelningen, en syn pa risk
som otvetydigt negativt och en tydlig separation av ansvar mellan IT och verksamhet. Dessa
malsattningar var vid millennieskiftet efterstravansvarda, men har sedan dess ersatts av andra
malsattningar i vad som bor ses som en andamalsenlig styrmodell. Trots detta ar modellens grund
fortfarande tongivande inom universitetsvarlden?”.

| takt med att samhallets digitalisering véxer sig starkare och staller nya krav pad GU ar det darmed
naturligt att GUSPP gar fran att vara &ndamalsenlig till att bli direkt kontraproduktiv. Styrmodellen &r
andamalsenlig for datoriseringen av verksamheten, en utveckling som lamnades runt 2010. GUSPP
fungerar idag for vidmakthallande, alltsd forvaltning och drift och det arbetet som sker pa
objektledarniva. Portféljstyrningen som ror verksamhetsutveckling, investeringar och projekt, fungerar
samre. GUSPP med dess arv fran PM3 har saledes tillampats pa omraden som den inte ar avsedd for.
Fran 2010 och framat behdver modellen skapa forutsattningar for digitalisering, dvs en metod for
verksamhetsutveckling genom digitala l6sningar. Givet regeringens malsattning om att Sverige skall bli
bast i varlden pa att nyttja digitaliseringens mojligheter ar vidhallande vid modellen
uppseendevackande.

Slutsats 2: En styrmodell som doljer underliggande problem

Givet avsaknaden av tydliga feedbackloopar i termer av matning av t.ex. forsdmrad dialog med
verksamheten, bristande utvecklingseffektivitet och avsmalnande utvecklingsutrymme saknar
styrmodellen férmagan att synliggora underliggande problem. Det finns en rad IT-relaterade utmaningar
pa GU idag. En fungerande styrmodell behéver skapa incitament for transparens och dialog sa att
problem med spruckna projektbudgetar och icke-fungerande system leder till diskussion, inte tystnad.

27.80% av respondenterna i enkaten till IT-chefer vid Sveriges universitet och hogskolor anger att PM3 utgér grunden for deras
styrning.
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En fortsatt anvandning av styrmodellen trots bristande &ndamalsenlighet vore uppseendeviackande med
tanke pa att problematiken torde varit synlig for de insatta dver en langre tid.

Slutsats 3: En styrmodell som ger illusionen av kontroll

Inférandet av GUSPP utan tillhérande finansieringsmodell signalerar att det priméra vardet var att ta
kontroll Gver IT-kostnader snarare &n att driva verksamhetsutveckling. Malsattningarna med
inforandeprojektet har inte foljts upp och vidmakthallandet av modellen éver tid visar att dess rituella
efterlevande har ett egenvarde for organisationen. Istallet for att stoppa icke-fungerande projekt eller
prioritera mellan projekt forhaller sig portféljledningen passiv. Detta skapar en illusion av kontroll,
snarare &n sann kontroll.

4.2 Effektivitet

En effektiv styrning uppvisar tydliga nyttor som éverstiger kostnaden av kontroll. For att detta skall vara
mojligt kravs enligt forskningen noga dvervaganden av syftet med kontroll och valet av kontrollstil %,
Ur detta foljer att ju hégre den relativa kontrollkostnaden &r, desto hogre kan vi forvanta oss att de
negativa effekterna av bristande kontroll upplevs for verksamheten. Figur 7 innehaller en
sammanstallning av GUSPPs inverkan pa effektivitet.

Kontroll-
kostnad

Utvecklings- Projekt-
effektivitet eskalering

Kostnads-
kontroll

Figur 7. Sammanstéllning av effektivitetsinverkan av GUSPP.

28 Remus, U., Wiener, M., Saunders, C. and Mahring, M., 2020. The impact of control styles and control modes on individual-level
outcomes: a first test of the integrated IS project control theory. European Journal of Information Systems, 29(2), pp.134-152.
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4.2.1 Kontrollkostnad

Det saknas en 6vergripande Gversikt och kostnadskontroll kring GUSPP. Genom stdd fran portfoljstodet
har vi fatt en uppskattning pa ca 11,3 MSEK per ar innefattande lonekostnader for portféljledning,
ekonomer, portfoljstodet och objektledning (exkl objektagare). GUSPP har aven varit foremal for ett
flertal projekt som finansierats inom utvecklingsportféljen, med en sammanslagen budget pa 7 MSEK
2018-2020. Under antagandet att kostnaden varit stabil 6ver perioden 2018-2020 resulterar detta i en
total kontrollkostnad av 41 MSEK. Sett i relation till det sammanslagna utvecklingsportféljvérdet (121,5
MSEK) under samma period utgér kontrollkostnaden 34%.

Ytterligare faktorer som réknas som kontrollkostnad men som ej berdknats ar senareldggning av
projektbeslut, dvs ledtider vid beslutsfattande. Exempel pa detta kan ses i bordlagganden och andra
former av uppskjutande av beslut.

Det kommer manga icke-beslut [fran portféljledningen]. De vill inte alltid ta beslut, de
upplever att de inte har mandat att ta beslut och de vet inte vad de ska prioritera besluten
utifran.

Medan projektdokumentationen och arbetet med PPS ses som fungerande sa finns det olika
uppfattningar kring objektens dokumentation.

...Vi lagger massa tid som vi egentligen borde satsa pa att lyfta utvecklingsteam och sa
vidare, det ldgger vi i stillet pd att skicka in rapporter och beskriva nuldgen... mycket
kravlistor infér rapportering, varje tertial med saker som ska fyllas i. Och grejen ar att ratt
mycket av det ar bara likadant varje gang.

Kritiken mot administration och det som uppfattas som onédig dokumentation i relation till objektarbetet
skall ses i ljuset av hur meningsfullt det upplevs. I intervjuerna ar det meningen och nyttan med
dokumentationen som ifragasatts.

...sen sd har det allt mer blivit ... styrmodellen for objekten har ju blivit likstdllt med
Antura. Liksom, det ar Antura, det ar dar man diskuterar. Och ar det sa att man far hjalp
av portfoljstodet...sa ar det oftast med sa har: "Ja, du ska gdra sa har for att det ska bli
réatti Antura’ Det handlar inte om metodik eller kvalitet eller output utan det dr byrdkrati...

Vidare ser vi inga tecken pa att portfoljledningen eller ledning &r medvetna om den alternativkostnad
som &r behé&ftad med icke-beslut. Utebliven digitalisering ar en betydande kostnad for verksamheten,
bade i form av utebliven effektivisering och utebliven innovation. Sett ur ett langre perspektiv utgor
utebliven innovation en forsdmrad relevans for organisationen Gver tid. 1 och med att den digitala
utvecklingen ar exponentiell, ar det viktigt att inkludera alternativkostnad som faktor i berdknande av
kontrollkostnad®.

2 Se https://www.digitalforvaltning.se/rapport/vad-ar-alternativkostnaden-av-digitalt-forst/  féor  vidare  diskussion om
alternativkostnad kring digitalisering.
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4.2.2 Projekteskalering

I intervjuerna framkom ett tydligt monster rorande projektens underskattande av kostnader och en
tendens att atervanda for ytterligare dskning vid kostnadsovertradelser. Detta fenomen beskrivs i
forskningen som projekteskalering®.

| underlaget for ask-arenden framgar att fem projekt varit underlag for askning i GUSPP (se figur 8). |
dessa projekt har i vissa fall upprepade &skningar lett till projekteskalering med 18-128% av
ursprungsbudget, till ett sammanlagt belopp om 42,6 MSEK under perioden 2018-2021 (januari).
Portféljvardet under samma period var 121,5 MSEK, varvid dskningen utgjorde 35%.

Intervjuerna ger en komplex bild av projektstyrningen och interaktionen mellan projektledare, styrgrupp
och portféljledning. Portfoljledningen uttrycker att man blir gisslan, mellan ett projekt som gar dver
budget, men som ar sa pass kritiskt att det maste bli klart. Portféljledningens formaga att kritiskt granska
projektens prioriteringar och spara orsaken till de 6kade kostnaderna &r begransad. Som tidigare tagits
upp &r interndebitering en betydande kostnad for projekten. En eskalering for saledes med sig ytterligare
pengar till linjen.

Men om du da till exempel tar kommunikationsenheten som ett exempel, deras resurser har
ju jobbat stenhart i det har projektet, de har ju ocksa ersatts med 550. Det ar manga,
manga, manga miljoner till den linjen, men de flesta av de resurserna eller alla de
resurserna ar ju tackta av rammedel redan sa da gar ju den enheten plus.
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Figur 8. Oversikt av projekteskalering, budgeterat i relation till &skat.
En tolkning &r att andelen &skning som férekommer ar en konsekvens av brister i projektledarskap och
det interna projektarbetet. En annan och mer trovardig tolkning ar att de projekt som varit foremal for
askning har beviljats med en for lag ursprunglig budget.

30 Mahring, M. and Keil, M., 2008. Information technology project escalation: A process model. Decision Sciences, 39(2), pp.239-
272.
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Det ar valdigt ofta som projekten dskar medel ifran portféljledningen och kommer med
nya...: 'Det har behdver vi utveckla’, eller: Vi har gjort av med pengarna helt enkelt’.
Och det kan man ju fundera éver...exempelvis webbprojektet som var ett vildigt langt
projekt, det egentligen startade nagon gang 2013, 2014, och det fanns nagon slags
forstudie till det som visade pa tre olika scenarier dar det dyraste kostar 65 miljoner och
mellanvarianten 50 miljoner och det minst dyra 35, och projektet fick 30 miljoner och sa
att: ‘Mer an sa har far ni inte’, fast forstudien och forarbetet visade nagot annat.

Denna typ av fenomen uppkommer i organisationer dar dvertradelse av ursprungsbudget kan ske utan
direkt konsekvens for projektédgare, och dar prioriteringsgruppen ej har tillrackligt underlag eller
kompetens for att fatta ett informerat beslut. Ett exempel pa detta kan vara om praxis ar att endast fatta
beslut pa basis av ekonomiskt utrymme (kostnad) och dar utrymmet pa forhand kommuniceras till
projektégare. Detta kan resultera i att projektagaren valjer att reducera uppskattad kostnad for projektet
infor prioriteringsbeslutet, trots att hen vet att projektet kommer att behova utoka budget efter hand>2. |
de fall da detta ar en pragmatisk losning for ett kritiskt projekt borde organisationen lyfta fragan i relation
till styrmodellens andamalsenlighet.

4.2.3 Kostnadskontroll

| dagslaget saknas det tillforlitliga underlag for att kunna faststélla universitetets IT kostnader under
perioden 2018-2020. Orsaken ar inférandet av GUSPP och foljdéndringar i metoder for rapportering,
uppféljning och sammanstélining som for med sig betydande oséakerheter i siffrorna.
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Figur 9. Oversikt av IT kostnad som andel av omsattning samt per anvéandare.
Sett i relativa matt har IT kostnad per anvandare reducerats med 22% samtidigt som IT kostnad per
omséttning reducerats med 18,3%. Dessa siffror fangar uteslutande de centrala medel som avsatts for
portféljerna, och innefattar ej decentraliserade kostnader.

%1 Se distinktionen mellan investeringsbedémning och investeringsrattfardigande i Bannister, F. and Remenyi, D., 2000. Acts of
faith: instinct, value and IT investment decisions. Journal of information Technology, 15(3), pp.231-241.
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Givet den radande budgetsituationen dar investeringsutrymmet &r begransat hittar organisationen
alternativa vagar att fa saker gjorda. For satsningar dar det inte finns utrymme i portféljen sa tar linjen
ansvaret och kostnaden.

Det ar ett mindre projekt som egentligen borde vara ett stérre projekt som man da kallar
objektsuppdrag, och det dr i princip att man sdger: “Ja, det hdr ar viktigt, men vi har inga
pengar sd skot det ni”, och sd far linjen ta alla kostnader for resurser och pengar och
sdnt...alltsa man bara lyfter upp och tittar pa de hdr stora projekten och finansierar dem
och sen s far resten paga, sa det ar inget som sager att man inte i linjen kan dra i gang
ndgonting...Sd man har ing... man har ocksd fransagt sig makten tycker jag éver att ha den
dar stora helhetsbilden och kunna styra pa det. Det blir mer en slags fait accompli...

Saledes finns det ett skuggutrymme dar resurser satsas pa utveckling men som inte passerar eller styrs
av portfoljledningen. Effekten blir att portfoljledningens mgjlighet att styra begrénsas. Det innebar
ocksa att portfolj- och objektstrukturen blir en 6verbyggnad som organisationen kan runda nar det
passar. Aven hanteringen av ekonomin ses som problematisk.

Det hiir med ekonomi till exempel dver lag...vi pratar ju med vdra linjechefer, for det dr
dar pengarna ligger, och sen sa ska vi anda halla pa och rapportera i Antura och bli
ifrdgasatta av portfoljstodet och sd hdr...ndr vi behéver pengar sd som det ser ut i dag sd
gar vi till den chefen som sitter pa dem och sa forhandlar vi och forsoker fa saker och
funka. Men da ska man anda latsas som att pengarna spelar roll i GUSPP, och utféra alla
de har song and dance, tertialrapportering och uppféljning och: ‘Ja, varfér drog ni 6ver
har?’, men varfor ens ifrdgasatta det? For det har ingen konsekvens, sa det &r bara en
palaga. Det hade varit annorlunda om man verkligen fick pengar darifran.

Aterigen upplevs den rapportering, som tankeméssigt kopplas till GUSPP, som en éverbyggnad, som
nagot onddigt och som behover rundas for att ’fa saker att funka”. Det blir en typ av skuggredovisning.
Portfoljstodet och IT-sidan uttrycker liten eller viss forstaelse for att den redovisningen kan uppfattas
som tung, medan verksamhetssidan ser rapporteringen som snarig och att den saknar mening. Saledes
finns det en diskrepans i synen pa redovisning kopplat till portféljekonomin beroende pa var i
organisationen man hér hemma.

Tidigare studier pekar pa vikten av att anvanda IT till att bade 6ka relevansen mot brukare och reducera
interna kostnader®?. Vidare ir ritt” kostnadsniva for IT direkt beroende pa hur mycket IT ér en del av
organisationens strategi och vardeskapande/vardefangst. | en verksamhet som i huvudsak verkar genom
digitala kanaler (tex Bank) utgdr IT-kostnader ca 4,4-11,4 % av omsattningen, medans det i en
verksamhet som sjukvard ror sig om 3,0-5,9 %%, | takt med att digitala kanaler blir viktigare och
viktigare for en sektor dkar aven IT kostnad som andel av omséttningen. Detta lyser i stark kontrast till
den utveckling de centralt kontrollerade 1T-kostnaderna uppvisar inom GU.

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

33 https://www.computereconomics.com/article.cfm?id=2626
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Utan kontroll av totala IT kostnader saknas nodvandiga forutsattningar for styrning av IT. GUSPP bidrar
har med en illusion av kontroll av IT kostnader, dér det i dagslaget ar omgjligt att séga vad de totala
kostnaderna egentligen &r. Ambitionen att reducera IT kostnader 6ver tid behdver ses i relation till
framtida beroende av nyttjande av digitaliseringens mojligheter.

4.2.4 Utvecklingseffektivitet

Den totala budgeten for de tre portféljerna 2020 var 210 MSEK. Av dessa var 15% (31 MSEK)
allokerade till utvecklingsportféljen och 85% (180 MSEK) till férvaltningsportféljen. Idéportfoljen
hanterades inom ramen for férvaltningsportféljen som en effekt av uteblivna beslut om allokering till
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Figur 10. Oversikt av budgeterat belopp for forvaltning respektive utveckling.
Utvecklingen over de senaste tre aren i termer av relationen mellan budgeterad forvaltning och
utveckling presenteras i Figur 10. Den krympande andelen medel som laggs pa utveckling (som del av
totalen) visar hur styrmodellen verkar i direkt motsats mot det som sattes upp som malsattningar for
GUSPP. Denna utveckling kanns igen fran andra organisationer, som t.ex. federala organisationer i
USA, Figur 11.
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Total Federal IT Spending by Type (in billions)
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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 11: Oversikt av federal IT kostnad i miljarder USD, 2010-2017%,
En vidare analys av arets utvecklingsportféljs innehall*® visar att majoriteten av projekt och forstudier
syftade till ateranskaffning av system (ersattning) och andra re-investeringar i existerande infrastruktur.
Detta lyfter fragan om valet av styrmodell skapar forutsattningar for vad som traditionellt ses som
utveckling (framtagning av nya ldsningar) alternativt om det &r ett sétt att skapa ytterligare
finansieringsmojligheter for nddvandig modernisering alternativt sakerstdllande av stabilitet och
driftsékerhet i linje med radande IT-strategi.

Tidigare forskning har angripit den begreppsmassiga tudelningen mellan utveckling och forvaltning
inom IT ur ett organisatoriskt ambidextrositetsperspektiv®. Genom att se utveckling som utforskande
beteende for att utveckla verksamheten och férvaltning som sétt att exploatera existerande
forutsattningar genom bl.a. automatisering skapas forutsattningar for en mer adndamalsenlig
kategorisering av utvecklings- och forvaltningsaktiviteter. Utveckling ar en aktivitet som utvecklar
verksamheten, och en forvaltning ar en aktivitet som vidmakthaller verksamheten®.

34 TBM Council. 2016. Accelerating the Mission: Recommendations for Optimizing Federal Technology Cost and Value in the Age
of FITARA

% Baserad pa uppskattningar med utgangspunkt i effektmal fran projektdirektiv. Till skillnad fran vara tidigare studier har vi ej lagt
tid pa detaljnedbrytning av budgeterade kostnader eller genomfort aktivitetsbaserad kalkylering av arbetsinsatser.

% Cao, L., Mohan, K., Ramesh, B. and Sarkar, S., 2013. Evolution of governance: achieving ambidexterity in IT outsourcing.
Journal of Management Information Systems, 30(3), pp.115-140.

87 Ur enkaten framgdr att avsaknaden av ekonomisk kontroll pd vad som laggs pd utveckling kontra forvaltning ar ett
universitetsdvergripande fenomen. 88% av respondenterna angav att en aktuell fordelning ej kan faststéllas givet nuvarande
redovisning av kostnader.
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Figur 12. Kostnadsfordelning utvecklingsportfélj.
Som framgar av Figur 12 ar majoriteten (92% eller 112 MSEK) av resurser i utvecklingsportféljen 2018-
2020 allokerade till forvaltning och vidmakthallande av verksamheten genom mal relaterade till
regelefterfoljnad, ersattning av foraldrade system et cetera. En minoritet (8%, 9 MSEK) &r allokerade
till verksamhetsutvecklingsaktiviteter och malsattningar riktade mot ny praktik och forandring av
verksamhet.

Denna overgripande analys lyfter fragestallningar kring styrmodellens utvecklingseffektivitet. Om vi
med utveckling menar aktiviteter som syftar till att utveckla verksamheten sa att den pa ett battre sétt
kan mota foranderliga krav fran omvarlden foreligger betydande ineffektivitet i styrmodellen.
Organisationen lever under antagandet att man allokerar resurser for verksamhetsutveckling, men dar
dessa resurser snarare anvands for att vidmakthalla existerande ordning. Konsekvenserna ar en falsk
trygghet i att man prioriterar utveckling av verksamheten. Nar sa inte ar fallet leder detta till saval
frustration vid utebliven verksamhetsutveckling samt langtgaende oférmaga att anpassa verksamheten
efter nya forutsattningars®.

425 Slutsatser Effektivitet

Sammantaget finner utredningen att GUSPP uppvisar tydliga brister avseende effektivitet. Ur analysen
harleds tva slutsatser:

Slutsats 4: En styrmodell med betydande ineffektivitet

3% Magnusson, J., Koutsikouri, D. and Pdivarinta, T., 2020. Efficiency creep and shadow innovation: enacting ambidextrous IT
Governance in the public sector. European Journal of Information Systems, 29(4), pp.329-349.

29 (41)



GUSPP é&r behaftad med hoga kontrollkostnader, 1ag utvecklingseffektivitet, betydande férekomst av
projekteskalering och krympande utvecklingsandel 6ver tid. Styrmodellen ses darmed som i grunden
ineffektiv, med patagligt negativa konsekvenser for kostnadseffektivitet.

Slutsats 5: En styrmodell som doljer IT kostnader

Den identifierade sammanflatningen av utveckling och forvaltning leder till betydande risker avseende
dolda IT kostnader. Styrmodellen verkar genom att sudda ut den redovisningsmassiga gransdragningen
mellan utveckling och foérvaltning, vilket leder till betydande otydligheter avseende vad den
sammanlagda IT kostnaden for universitetet &r. Objektstruktur och avsaknaden av finansieringsmodell
bidrar ytterligare till att délja kostnader relaterade till IT inom ramen for linjeverksamheten.
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5 Analys och rekommendationer

For att synliggora utredningens analys pa GUSPP presenteras en bedémning i relation till de effektmal
och malséttningar som utgjorde grunden for GUSPP inférande. Det monster som framkommer (Tabell
2) ar att majoriteten av malsattningar ej infriats.

Tabell 2. Sammanstéllning av bedémning av GUSPP inférandeprojekt

Effekt/ | Mal Beddémning
medel:
Effekt- | Okad  utvecklingsgrad i | GUSPP ér behaftad med lag grad av utvecklingseffektivitet och
mal: forhallande till forvaltning. krympande utrymme for utveckling 6ver tid som konsekvens av
bristande/saknad  finansieringsmodell. Sedan 2018 har
allokering av resurser for utveckling minskat fran 20 till 15%.
Okad verksamhetsnytta genom | GUSPP bidrar till att 6ka distansen mellan verksamhet och IT.
en etablerad styrning som kan | Avsaknaden av sdval operativ som strategisk forankring
prioritera ratt utvecklings- och | omdjliggor ett strategiskt perspektiv i prioritering och leder ej till
forvaltningsaktiviteter. Okad verksamhetsnytta.
Uppnas | Enklare samverkan mellan | Samverkan blir “enklare” genom att Portfljledningen blir enda
genom: | Gemensamma  forvaltningen | formella grupperingen dar representanter fran PIL och GF mots

och PIL-enheten.

i styrmodellen. Samtidigt leder detta till mindre samverkan.

En portfolj] med tydliga
strategiska mal och effektivare
anvéndning av medel.

GUSPP saknar relation till strategiska malsattningar och
forsvérar effektiv anvandning av medel.

Storre mojlighet till utveckling
i en foranderlig varld och
utifran lokala verksamhetens
behov.

GUSPP ar behaftad med lag utvecklingseffektivitet och
forsvarar fangandet av lokala behov. Portféljledningen och
Beredningsgrupp saknar representation fran karnverksamheten.
Troghet i processer och styrning omdjliggor snabb initiering av
nya initiativ.

Roller och forum med tydliga
ansvar och befogenheter for IT-
stdd, projekt, processer och
information.

GUSPP formaliserar roller, ansvar och befogenheter och
forenklar darmed ITs verksamhet pa bekostnad av Ovrig
verksamhet.

Tydligare besluts- och

finansieringsformer.

GUSPP saknar finansieringsmodell, varvid finansiering hanteras
genom en mix av central budget och decentraliserad finansiering
i linjeverksamheten. Uppséttningen ar behaftad med betydande
brister och forutsdgbarhet for
karnverksamheten.

avseende kostnadskontroll

Tydligare metod-, projekt- och
processtdd.

GUSPP bidrar
styrmodellen.

med tydlighet i stdd inom ramen for

Tydligare stod for
informationsforvaltning  och
arkitektur (IT).

Oklart. Underlag saknas dd malsattningen faller utanfor
utredningens omféng.
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GUSPP &r en styrmodell med rétter i utmaningar som i dagslaget inte ar centrala for en andamalsenlig
och effektiv styrning av IT. Modellen efterstravar att behandla IT som en kostnad, att anta en lag grad
av forandring i omgivningen (stabilitet) och att skapa silolésningar for att hantera relationen mellan IT-
avdelning och verksamheten. Detta gar i direkt konflikt med den utveckling som IT haft i termer av roll
och funktion for medarbetare. Istéllet for att vara en centralt placerad resurs som du bara méter i relation
till administration, ar IT nu en nddvéndig infrastruktur for verksamheten i stort. I denna verklighet verkar
GUSPP kontraproduktivt for kdrnverksamheten.

Detta forklarar delar av de brister som denna rapport har identifierat. Misslyckandet av att uppna de
malsattningar som inforandet syftade till kan hérledas till ett i grunden felaktigt val av styrmodell snarare
&n som en konsekvens av brister i inférande. Medarbetare inom GUSPP har gjort sitt basta vad géller
efterlevnad men samtidigt behovt navigera i den radande situationen, men givet vidhallande av de
underliggande principerna har detta oundvikligt resulterat i bristande andamalsenlighet och utebliven
effektivitet.

En styrmodell ar varken bra eller dalig sedd frikopplad fran en verksamhet. Det &r forst nar den stélls
mot strategiska malsattningar och en faktisk verksamhet som dess @ndamalsenlighet och effektivitet kan
faststéllas. | relation till GUSPP har avsaknaden av ledningsinvolvering, strategisk forankring och
proaktiva malsattningar varit avgorande for detta misslyckande. I det vakuum som styrmodellen verkat
skapas inte ratt forutsattningar for att fa ratt effekt av styrmodellen. Modellen antar och forutsatter ett
tydligt uppifran-ned perspektiv, vilket i GUs fall saknas. Har skulle frdgan om anvéandbarhet for
organisationer som universitet (decentraliserat mandat, hog niva av institutionalisering och kollegialt
beslutsfattande) varit viktig att utreda innan modellen (och dess olika versioner®) blev legio inom
universitetsvarlden.

Detta leder fram till frdgan hur det kan vara sa att majoriteten av svenska universitet och hogskolor i
dagslaget anvander sig av liknande modeller for att styra IT. Kan det vara sa att dessa beslut (betraffande
val av modell) i huvudsak varit padrivna av IT-avdelningarna sjalva for att fa en 6kad ordning och reda
(pa bekostnad av utveckling) i en organisation dar ledningen saknar inblick i ITs roll och dar den
generella uppfattningen &r att ”IT #r dyrt”? Det aterstar att svara pa, men var tolkning efter att ha foljt
utvecklingen inom bade offentlig- och privat sektor sedan 2007, r att svaret ligger inom detta hérad.

Saledes kan det ursprungliga valet av GUSPP ses som en direkt konsekvens av ledningens bristande
insyn, intresse och forstaelse for ITs utsatta situation och for vad digitalisering egentligen ar. Det &r dven
har karnan till en mer hallbar 16sning ligger: utan inblick i funktionen och rollen av IT kan man inte fatta
beslut kring dess styrning. | takt med att IT har blivit en absolut nédvéandig férutsattning for
verksamheten behover ledningen fortbildas kring digitalisering, pd samma satt som de i dagslaget
fortbildas kring lagstiftning och personalfragor. Vidare behdver ledningen vara mer involverade i
framtagningen av styrmodeller som tar universitetets unika forutsattningar i beaktande.

39 PM3 har genomgatt en rad forandringar genom aren, men enligt var bedomning kvarstar de grundlaggande antaganden som
utmarker modellen. Enda l6sningen ar en tydlig scoping och avgransning av vad modellen tillats styra, vilket oftast ej gors.

40 Enkatundersokningen visar att samtliga fransett en organisation har en styrmodell harledd fran PM3.
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5.1 Tre scenarios for styrning

Med utgdngspunkt i att Goteborgs universitet saknar inriktningsbeslut och malbild avseende
digitalisering har vi valt att presentera en fordjupad analys i linje med tre tankta scenarios betréffande
malbild. Scenarierna skiljer sig at avseende ambitionsniva och resurssattning, fran ingen till hog.

5.1.1 Scenario 1: Digital framling (ingen ambition)

I scenario 1 fattar universitetet beslut om att ej uttrycka en malbild avseende digitalisering, alternativt
véljer en malbild dar ansvar for digitalisering uttryckligen skjuts ut i verksamheten utan allokering av
centrala resurser och férankring av malbild.

Den optimala styrningen for IT vid universitetet ligger i linje med en anpassning av GUSPP dar
Portféljledning och Portféljstod tas bort och IT Chef far mandatet att driva dialogen med representanter
fran verksamhetens ledning. ITs malbild kvarstar som “’robust och kostnadseffektiv”’. IT Chef far d&ven
mandat for prioritering av resurser, da samtliga dessa resurser ligger inom ramen for IT budget.

Givet ett ensidigt fokus pd gemensamma stodsystem ar denna dialog helt fokuserad pa vidmakthallande
av existerande ordning. IT finansieras genom overhead med tydligt tak och all eventuell utveckling
finansieras genom linjen alternativt GF via ett formaliserad bestéllningsforfarande och
direktfinansiering via internprisséttning. Moderniseringsfinansiering sakerstalls genom paldgg pa
internt pris baserat pa 1T-avdelningens egna uppskattningar av framtida kostnader. IT har ett tydligt
effektiviseringsuppdrag avseende IT, dar tydliga riktlinjer sétts pa hur snabbt reduktion av kostnad per
anvandare skall uppnas. Kvalitet och anvandarupplevelse nedprioriteras och 6kade resurser tilldelas
support for att hantera efterféljande brister i anvandning.

Konsekvensen av denna styrning kommer att besta av en dkad distansering mellan IT och verksamhet
och en tillvaxt av skugg-1T. Decentraliserade kostnader for IT, rérande allt fran parallella infrastrukturer
till mindre ink6p kommer oka och karnverksamhetens misstro och negativa syn pa IT-avdelningen
kommer pa sikt att oka i takt med reduktion av kvalitet. De totala IT kostnaderna for universitetet
kommer att 6ka, och samordningsinitiativ (lokala shared service centers) kommer uppkomma*!, vilket
medfor en decentraliserad 6kning av kontroll- och koordinationskostnad men dven synergier.

Universitetet kommer att bli mer fragmenterat, varvid dvergripande synergier och skalekonomiska
fordelar kring det digitala kommer att utebli. Pa sikt kommer universitetet att brista i efterlevnad av
externa krav som konsekvens av disintegration. Universitetets rykte kommer att ta skada av att man som
en av fa universitet ej klarar av att vidmakthalla sin relevans for medarbetare och studenter.

5.1.2 Scenario 2: Digital foljare (ld&g ambition)

| scenario 2 fattar universitetet beslut om att uttrycka en malbild dér digitaliseringen ses som en metod
for verksamhetsutveckling med begrénsad strategisk roll for universitetet. Vissa resurser tillsétts for

41 Jmfr Uppsala universitets tidigare utveckling (2010), Magnusson, J., 2013. Intentional Decentralization and Instinctive
Centralization: A Revelatory Case Study of the Ideographic Organization of IT. Information Resources Management Journal
(IRMJ), 26(4), pp.1-17.
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centralt mojliggorande av verksamhetens digitalisering, fokuserade primart pa stod for antingen
utbildning eller forskning, alternativt ett svagt stod for bada.

En ny digitaliseringsavdelning skapas med tre-fem medarbetare: en chef och &vriga utvecklare.
Digitaliseringsavdelningen organiseras direkt under UD, och inga kontrollinstanser infors for
prioritering. Istallet sker prioritering av chefen i samband med uppsdkande verksamhet®,

Digitaliseringsavdelningen fokuserar primart pa forsta linjens stod for karnverksamheten kring
utveckling av nya I6sningar som kan bidra till béttre verksamhet. Chef lagger inget fokus pa att skapa
synergier och samordningsvinster, utan primart nyckeltal &r produktivitet. Samtliga utvecklingsinsatser
ar korta, med malsattningen att aldrig lata initiativ leva langre an en manad. Universitetet arbetar med
att skapa transparens kring losningar och gravitation till digitaliseringsavdelningen for att sakerstalla ett
langsamt uppvaknande till vardet av denna resurs for verksamhetsutveckling. Samtliga I6sningar lamnas
over for forvaltning till IT-avdelningen, utan ersdttning och finansiering av fortsatt drift. IT-avdelningen
fortsatts styras enligt Scenario 1.

Konsekvensen av denna styrning kommer att vara ett gradvist uppvaknande fran karnverksamheten
avseende mojligheterna med digitala 16sningar for att utveckla verksamheten. Givet begrénsad central
formaga (storlek pa digitaliseringsavdelning) kommer en kamp om resurser dar vissa delar av
verksamheten kommer att kdnna sig forfordelade, varvid skugg-IT vaxer. Givet valet av forvaltning via
IT-avdelningen kommer brister i existerande digital infrastruktur att begrénsa snabbrérlighet och val av
tekniska losningar. Maktkoncentrationen till en individ utan behov av férankrad prioritering kommer att
leda till en urholkning av fortroendet 6ver tid. Begransningen i formaga kommer aven leda till att GU
ej lever upp till behovet av nyttjandet av digitaliseringens mojligheter och ser en tilltagande irrelevans
Over tid.

5.1.3 Scenario 3: Digital ledare (h6g ambition)

I scenario 3 fattar universitetet beslut om att bli ledande kring nyttjandet av digitaliseringens mojligheter
for verksamheten. Efterlevnad av regeringens digitaliseringsstrategi leder till att en strategisk satsning
genomfors genom allokering av centrala medel fram till 2030 for en digitaliseringsorganisation med
formaga att stotta samtliga grenar av verksamheten.

En digitaliseringsavdelning skapas och en extern digitaliseringschef rekryteras med erfarenhet fran
hogre utbildnings karnverksamhet. Vidare rekryteras 15-20 utvecklare genom en kombination av
overforing fran 1T-avdelningen och extern rekrytering. Syftet med denna rekryteringsstrategi ar att bade
mojliggdra kunskapsoverforing rérande den existerande digitala infrastrukturen och sakerstalla ny
utvecklingskompetens och erfarenhet fran andra verksamheter.

Digitaliseringsavdelningen arbetar enligt en tu-delad modell av bade bestallning och uppstkande
verksamhet. Den uppsokande verksamheten syftar till att fanga in behov och mdjligheter till
verksamhetsutveckling samt att driva anvandarndra utveckling, och bestéllningsverksamheten syftar till
att skala nya lésningar. Nér val en 16sning ar framtagen skiftar den over till bestallningssidan och gors

42 Chalmers IT-avdelnings involvering i initiativet E-commons (https://www.chalmers.se/sv/styrkeomraden/ikt/nyheter/Sidor/En-
samlad-e-infrastruktur-placerar-Chalmers-i-framkant.aspx) kan har verka som inspiration. | skrivande stund pagar aven ett
samarbete for kunskapsutbyte med Lunds universitet.
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tillganglig for spridning till 6vriga delar av verksamheten genom reaktiv bestallning. En portfolj av
I6sningar byggs upp som ar avropbara fran resten av verksamheten.

Digitaliseringschefen rapporterar direkt till rektor och ingar i rektors ledningsgrupp, givet
digitaliseringens strategiska vikt for GU. Digitaliseringsavdelningen verkar i linje med den emergenta
strategi som beskrivs i forskningskonsortiets senaste rapport“®. Digitaliseringschefen mats pa den
aggregerade nyttan av de digitala Idsningarna.

Finansieringen av digitaliseringsavdelningen sker genom en kombination av basanslag/ram och
sjélvfinansiering dar skalande och spridning av I6sningar driver intdkter till avdelningen. Prisséttning
styrs av digitaliseringschefen i enlighet med eventuella strategiska prioriteringar. Prissattning anvands
aktivt som ett sétt att styra anvandningen av digitala losningar. Ldsningarna gors tillgangliga for
samtliga universitet och hogskolor. IT-avdelningen vidhaller sin styrning fran scenario 1, men har ej
ansvar for forvaltning av nya losningar vilket 6ver tid bidrar till en krympande budget. Istéllet skapas
en parallell digital infrastruktur under ledning av digitaliseringsavdelningen.

Konsekvensen av denna styrning &r att GU etablerar sig som ledande kring digitalisering nationellt samt
att forskare och larare vid GU ges tillgang till de framsta losningarna. Detta far langtgaende positiva
konsekvenser for produktivitet och kvalitet i forskning och utbildning. Centrala IT kostnader reduceras,
och i dagslaget decentraliserade kostnader for skugg-it centraliseras och reduceras éver tid. Samtidigt
medfor detta en ny form av stodverksamhet, vilket medfér kostnader motsvarande 30-40MSEK/ar. GU
visar pa efterlevnad av regeringens digitaliseringsstrategi.

Figur 13 illustrerar dessa tre scenarios ur ett organisatoriskt perspektiv, dar scenario 2-3 medfor
skapandet av en ny organisationsenhet med tillhérande styrning.

Scenario 1: Scenario 2; Scenario 3:
Ingen ambition Lag ambition Hog ambition

Figur 13. Oversikt av tre scenarios i termer av organisering.
Figur 14 illustrerar konsekvenserna av scenario 2-3 ur ett styrningsperspektiv, dar GUSPP omdefinieras
i omfang och kompletteras med en styrning som ar anpassad for digitalisering som en metod for
verksamhetsutveckling.

43 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-digitaliseringsstrateqi/
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GUSPP
Administrativa processer och stddprocesser Verksamhetsutveckling
GF PIL Karnverksamhet
Nuldge (design)
GUSPP 2.0 (IT)
Administrativa processer och stédprocesser Verksamhetsutveckling
GF PIL Karnverksamhet
Scenario 1
GUSPP 2.0 (IT) Ny styrning (digitalisering)
Administrativa processer och stddprocesser Verksamhetsutveckling
GF PIL Karnverksamhet
Scenario 2-3

Figur 14. Oversikt av tre scenarios avseende omfang av GUSPP.

| nulaget rader osakerhet gallande GUSPPs Gvergripande ansvar for digitalisering. Det rader saledes
aven osakerhet vad galler styrmodellens omfang. Idén var att det skulle finnas en strategisk dialog inom
portfoljledningen kring systemens utveckling och riktning nagot som ej skett fullgott. | Figur 14 beskrivs
Nuldge som malséttningen med GUSPP inférande och grundkonfiguration. Scenario 1 som ett utvecklat
forslag som begransar omfattningen av GUSPP till det som styrmodellen i praktiken redan &r i dagslaget.
Alltsa att GUSPP ansvarat for forvaltning men inte verksamhetsutveckling. Scenario 2-3 illustrerar den
foreslagna kompletterande styrningen inriktad pa digitalisering.
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5.2 Rekommendationer

Med utgangspunkt i utredningen kan féljande rekommendationer ges for 6kad andamalsenlighet och
effektivitet i styrning:

e Rektor bor etablera en malsattning kring universitets digitalisering i enlighet med en for
verksamheten tydlig definition av digitalisering fokuserad pa verksamhetsutveckling. Utan
denna malsattning och definition kommer strategisk styrning av IT och digitalisering
omdgjliggoras.

e Hdogre chefer bor fortbildas i digitalisering och dess nédvandiga forutséattningar. Utbildningen
behdver vara kvalitetsgranskad och obligatorisk.

o  GUSPP bor fortydligas och begransas enligt féljande:

o Utvecklingsportfolj:

=  Tydliggor gransdragningarna for portféljen. Var tydlig med att fokus ar
administrativa stodsystem utan direkt relevans for karnverksamheten.

» Vidhall representation och exkludera eventuellt pagaende/planerade
utvecklingsinsatser som ar relevanta for karnverksamhet.

= Beredningsgruppen bér avvecklas.

= Faststéll en tydlig finansieringsmodell for portféljen, och sékerstéll tydlighet i
redovisning avseende nytta och kostnad, saval kortsiktigt som langsiktigt. Da
utveckling priméart ror ersattningsinvesteringar bor finansiering ske via
overhead och resurser kontrolleras av IT-avdelningen.

o Forvaltningsportfoljen:

= Forvaltningsportféljen bor renodlas och finansieras uteslutande via stabil IT-
budget/ram med tydligt utrymme for kontinuerlig modernisering.

»  Objektstruktur bor vidhallas, men vardet av objektledare och objektagare bor
utredas vidare for att skerstalla att nyttan dvervager kostnaderna.

» Objekt behtver kompletteras med livscykelhantering med tydlig plan for
avveckling.

= Infér kostnadsoversikt och transparens avseende fdrvaltningskostnad.
Sékerstall tydlighet i vad forvaltning skall bidra med i termer av stabilitet kontra
flexibilitet. Mat och folj upp allokering av resurser efter dessa malsattningar.

o ldeportfdljen:

» |déportfoljen bor avvecklas och alla tankar pa karnverksamhetsnara utveckling
bor hanteras genom parallella processer dar agilitet och verksamhetsnarhet
efterstrdvas i motsats mot kostnadseffektivitet och stabilitet.

o Verksamhetsutveckling:

= Satt en ambitionsniva i linje med universitetets malsattning kring nyttjandet av
digitaliseringens mdgjligheter och skapa en parallell organisation for
digitalisering med tillhérande finansieringsmodell.

= Styr prioritering och uppféljning av initiativ enligt de rekommendationer som
lyfts fram i utredningen kring Goteborgs stads utvecklingsportfolj*, dvs
balanserande.

44 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-portfoljstyrning/
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Sammantaget verkar dessa rekommendationer i linje med de malsattningar som tydliggors i GUSPP
inférande men som enligt utredningen ej infriats.
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6 Avslutande kommentarer

“Vill du vara sndll och tala om for mig vilken vig jag ska ta hdrifran?”
— “Det beror pd vart du vill komma” svarade katten.

— “Det spelar inte sa stor roll...”, sa Alice.

“Da spelar det heller ingen roll vilken vig du tar”, sa katten.

“...sd ldnge som jag kommer ndgonstans”, fortsatte Alice.
— “Ah, det kommer du att géra”, sa katten, “bara du gar tillrickligt ldngt”.
Alice i Underlandet, Lewis Carrol

Vi har formanen att om och om igen moéta styrning som, liksom Alice i citatet ovan, misstar rérelse med
riktning. GUSPP ar ett exempel pa detta, dar avsaknaden av riktning och mal verkar sekundart for viljan
att agera. Som vi har lyft & grundmodellen man utgatt fran (PM3) direkt kontraproduktiv for den typ av
effekt man efterstravar. Den bygger pa ohallbara antaganden i takt med att digitalisering blir mer och
mer betydande. Det som lyfts som primar malséttning med modellen &r, krasst uttryckt, instrumentellt i
motverkandet av digitalisering.

Givet att GU ar en statlig myndighet ar denna typ av styrning uppseendevackande, i och med
Regeringens tydliga digitaliseringsstrategi dar Sverige skall bli bast i vérlden pa att nyttja
digitaliseringens majligheter. Synen pa digitalisering som en nodvandig metod for att skapa och
sakerstalla langsiktig relevans for brukare lyser med sin franvaro vid GU. Istéllet ses digitalisering som
likstallt med effektiv IT-anvandning och som nagot som priméart anvands for administrativa stodsystem.
Grénsdragningen for IT-avdelningen ar stddverksamhet och infrastruktur i form av natverk och lagring.
Detta &r idag ingangsvarden for IT-avdelningen, och tillika basen for den styrmodell man tillampar. IT
ar med andra ord nagot som du moter i administrativa sysslor, inte nagot som genomsyrar hela
verksamheten®.

Har ar det intressant att titta pa hur GU har reagerat pa den disruption som pandemin har utgjort. Har vi
sett ett sammantaget nyttjande av de forédndrade forutsdttningarna for att aktivt arbeta med
verksamhetsutveckling, eller har det hanterats som en parentes av anpassning i vantan pa en atergang
till “det normala”? Har vi talat om vad de mer langsiktiga effekterna &r, och hur viktigt det &r att vi
istallet for att bara flytta dver till att ge forelasningar via Zoom (1:1 digitalisering) stalla om var
pedagogik? Hur manga nya appar har lagts till i Canvas under perioden, hur eftersatt ar GU play jamfort
med Youtube? Har vi sett ett fléde av nya digitala l6sningar for att stotta forskare som nu behoéver hitta
nya metoder for att samla och analysera data? Pa en Gvergripande niva har dessa diskussioner och
tillhérande l6sningar lyst med sin franvaro.

Goteborgs universitet uppvisar en tydlig beroringsskrack och bristande kompetens for digitalisering
inom ledning, varvid ett tydligt vakuum skapas. | brist pa tydliga ingangsvarden tolkas efterlevandet av

4 Som rapporten visar i avsnittet om IT-styrningens generella utveckling, ar detta en syn som harstammar fran millennieskiftet.
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styrningsmodellen som ett motgift mot avsaknaden av uppnabara och efterstravningsbara mal. Meyer &
Rowan beskriver denna typ av agerande som ceremoniellt“, och den ceremoni som utméarker
portfoljstyrningen vid Géteborgs universitet ar fokuserad pa att skydda egna intressen pa bekostnad av
det gemensamma. Varken Universitetsdirektor eller ordférande i portfoljstyrningsgruppen har nagon
reell mojlighet att motverka detta beteende, varvid IT chefen kliver in och skapar de nédvéandiga
forutsattningar som krévs for en driftsaker IT miljo.

Tidigare forskning*’ lyfter delvis fram detta beteende (IT championship) som férdelaktigt, men i senare
forskning* identifieras de negativa konsekvenserna av en maktansamling inom IT. | takt med att IT blir
mer och mer professionell i hanteringen av projekt och forvaltning véxer distansen mellan IT och
verksamhet som foljd av professionalisering och inter-professionell gransdragning®.

Avsaknaden av en tydlig och forankrad malbild for digitalisering ar uppseendevackande. Givet
regeringens uttalade malsattning med digitalisering bor det ses som vilande pa ett antagande av att
digitalisering antingen &r nagot man redan klarat av som organisation (dvs inte en metod eller process
utan ett tillstand) eller att det av universitetsledningen ej ses som strategiskt relevant alternativt, eller att
det bast hanteras distribuerat i organisationen. Givet det nara sambandet mellan digital infrastruktur och
verksamhetsutveckling och de betydande medel som i dagslaget laggs pa IT inom organisationen ar
dock stallningstagandet (eller det uteblivna stéllningstagandet) uppseendevéckande.

Under utredningen har vi haft formanen med att tala med en bred uppsattning individer kopplade till
GUSPP. Gemensamt for samtliga respondenter har varit en mycket hdg niva av kompetens och vilja att
gora gott. Vi vill med detta tydliggéra att de utmaningar som lyfts fram i relation till styrmodell inte
faller tillbaka pa individuella brister hos tjanstepersoner eller andra roller inom universitetet. Liksom i
tidigare uppdrag vi varit engagerade i finner vi att utmaningarna inte ligger pa individuell niva, utan pa
en strukturell, systemisk niva dar styrning av digitalisering, ekonomi och verksamhet inte harmonierar.
| en sddan situation hamnar enskilda individer i ett tomrum dar deras utrymme begransas och det som
blir 6ver styrs av byrakrati och modeller snarare &n professionellt omdome.

Johan Magnusson och Tomas Lindroth

Goteborg, 2021-02-26
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