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Sammanfattning

Kungsbacka kommun utmérker sig som en resursstark kommun dér verksamhetens efterfragan och vilja
till digitalisering utvecklats starkt under senare ar. Digitalisering lyfts fram som en strategisk satsning
och fangas upp pa olika satt av verksamheten. Samtidigt har 6kningen i efterfragan ej métts upp av okad
central leveransformaga, vilket resulterat i att kommunen uppvisar en tydlig decentralisering av
digitaliseringens genomférande som en effekt av frustration kring bristande central leveransférmaga.
Denna decentralisering leder till ojamlik digitalisering 6ver kommunen, vilket i sig ar sjalvforstarkande
genom att forvaltningar med hogre formaga prioriteras i central resurssattning. Givet avsaknaden av
tillracklig kompetens och férandring av underliggande styrmodeller likstélls digitalisering med
upphandling av nya system. Dessa system upphandlas i huvudsak for att ersatta existerande, alternativt
for att stodja verksamheten i deras nuvarande behov. Rapporten lyfter risker och mojligheter kopplade
till denna utveckling och ger rekommendationer kring hur kommunen kan stérka sin dvergripande
formaga kring andamalsenlig digitalisering genom omtag i koncernperspektiv, styrning och
organisering.
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1. Bakgrund

Digitalisering utgor en metod foér verksamhetsutveckling dar digitala I6sningar anvands for antingen
automatisering eller innovation®. Digitalisering lyfts mer och mer fram som en nédvandig l6sning pa de
utmaningar som offentlig sektors aktérer star infor med demografiska skiften, forandrade resursmassiga
forutsattningar och forandrade behov av valfard?. Sveriges 6vergripande vision ar att vara bést i vérlden
pa att nyttja digitaliseringens majligheter, men samtidigt visar internationella jamfarelser pa en relativ
forsamring av Sveriges position 6ver tid®.

Givet att digitalisering ar en metod for verksamhetsutveckling stéller detta tydliga krav pa ledning och
styrning. Det dr av storsta vikt att digitalisering inte behandlas som vérdeneutral, dvs frikopplat fran
overgripande malsattningar. Digitalisering behdver alltid vara kopplad till verksamhetens mal, inom
kommuner demokratiskt forankrat genom politikens involvering. En frikoppling av digitalisering fran
dessa malsattningar riskerar att urholka demokratins varde och leda till kontraproduktiva effekter.
Sektorer som digitaliseras skiftar resursmassigt fran manuell, fysisk hantering av arenden till tilltagande
automatisering, produktion och leverans via digitala l16sningar. | takt med att detta skifte fortgar inom
offentlig sektor kommer vi se ett skifte fran traditionell vélfard till digital vélfard, bade i syfte att frigéra
resurser for den traditionella valfarden dér digitala I6sningar ej &r verkanskraftiga annu och i syfte att
kontinuerligt mota invanarnas aktuella behov.

Tidigare studier visar pa att i takt med tilltagande digitalisering av andra tjanster 6kar kraven pa
valfardstjanster. Invanarna efterfragar annan vélfard; andra former och funktioner an vad man tidigare
gjort. For att mota denna tilltagande fluktuation i efterfragan kravs enligt OECD andra principer for
styrning an tidigare. Principer som proaktivitet, transparens och éppenhet (digital forvaltning) snarare
an tidigare principer for effektiv produktion (New Public Management). Den digitala logiken for saledes
med sig ett behov av inte bara skalekonomiska fordelar, utan dven kombinationsekonomiska fordelar.
Da dessa behdver samexistera inom kommunen leder det till helt nya krav pa styrning.

Styrningen av digitalisering ar fortfarande eftersatt inom offentlig sektor. Existerande styrning ar
optimerad efter datorisering, dar fluktuation i efterfragan skall motverkas for att sakerstalla sa hog inre
effektivitet som mojligt i IT-organisationen eller motsvarande. Existerande ramverk och dominerande
logiker kring denna styrning har lange kritiserats®, men i dagslaget utgor kontraproduktiv styrning for
digitalisering legio inom offentlig sektor. Denna rapport &r en insats for att identifiera och konkretisera
centrala styrningsmassiga utmaningar for Kungsbacka kommun. Med utgangspunkt i dessa lyfts
rekommendationer kring hur kommunen kan optimera sin styrning och ledning for att 6ka formagan att
nyttja digitaliseringens majligheter®.

1 https://skr.se/skr/naringslivarbetedigitalisering/digitalisering/strateqgifordigitalutveckling.6728.html

2 https://skr.se/skr/tjanster/rapporterochskrifter/publikationer/automatiseringivalfarden.36496.html

3 https://www.digg.se/om-oss/nyheter/2020/digg-kommenterar-oecds-digital-government-index-2019

4 Gregory, R.W., Kaganer, E., Henfridsson, O. and Ruch, T.J., 2018. IT Consumerization and the Transformation of IT
Governance. Mis Quarterly, 42(4), pp.1225-1253.

5 McAfee, A. and Brynjolfsson, E., 2008. Investing in the IT that makes a competitive difference. Harvard business review, 86(7/8),
p.98.
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2. Metod

Studien bygger pa en bred datainsamling genom saval intervjuer (24), styrdokument (71), workshops
(3) och aterkommande kontakt med ledningspersonal fran kommunen.

Studien bygger pa antaganden om vikten av balansering av effektivitet och innovation, langsiktighet,
koncernperspektiv och dynamiska formagor®. Vidare har tidigare studier relaterade till it-styrningens
patologi 7 anvdnts som underlag for att faststilla om och hur kommunens eventuella brister
dverensstammer med andra, tidigare studerade organisationers.

Valet att ej redovisa kallor pa citat &r gjort pa basis av vikten av att sakerstéilla respondenternas
anonymitet.

8 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-kan-vi-accelerera-digitalisering/

7 https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-030-57599-1 3
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3. Resultat: Nuvarande organisering och styrning

Digitalisering (DIG) ligger idag organiserat under Kommunledningskontoret (KLK) tillsammans med
andra funktioner som ekonomi och utveckling. Parallellt med detta aterfinns Digitalt center (DC) under
serviceorganisationen, tillsammans med bl.a. inkdp och fastigheter. DIG bestar av 12 personer med
arbetsuppgifter relaterade till ledning, IT projektledning, systemforvaltning, kravanalys och
verksamhetsutveckling samt automatisering och e-tjanster. DIGs uttalade uppdrag ar att transformera
(nya arbetssatt), metodutveckla (kring digital transformation) och realisera (maximera nyttan av gjorda
investeringar).

Digitalt center bestar av tva enheter som ansvarar for drift av kommunens IT-miljo, installation av
servrar och Kklienter, databashantering och support till anvéndare. Support har arbetsuppgifter inriktade
pa olika typer av helpdesk och faltsupport. Support hanterar ocksa sina verksamhetssystem sa som
Artvise och telefoni samt licenser och klienter. Drift-delen ansvarar bland annat for IT-arkitektur, IT-
sakerhet, och systemdrift. Tillsammans arbetar ca 40 personer pa inom Digitalt center. Uppdraget &r att
forvalta, utveckla och supportera kommunens IT-miljo.

| strategi- och styrdokument har serviceorganisationen ett fokus pa effektivisering och automatisering.
Huvudfokus har legat pa processkartlaggning, Robot-process Automation (RPA) och Business
intelligence (BI). Enligt handlingsplanen® gors satsningar inom Program. Varje program bestar av
projekt och uppdrag i kombination med arbete i linjeverksamheten som behdver koordineras for att
uppna gemensamt mal. Programmet uttrycks i en roadmap som visualiserar olika verksamheters
satsningar. Kopplat till varje program skall det finnas en programledare och ett programrad som sétter
onskat mallage och prioriterar inom programmet. Kommunledningsgruppen skall prioritera mellan olika
program, stanga och bilda nya satsningsomraden. Det skall ocksa finnas en operativ radgivande
stodgrupp till programledarna. Gruppen fungerar som bollplank kring fragor som upphandling, IT-
sékerhet och teknik.

3.1.Kommunens styrkor

Studien har identifierat fyra styrkor som ar sarskilt utmérkande for Kungsbacka kommun avseende deras
nuvarande digitaliseringssituation. Dessa presenteras utan inbordes ordning.

8 Handlingsplan — Ett smartare Kungsbacka
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Figur 1: Kungsbacka kommuns styrkor for andamalsenlig digitalisering.

Narhet

Kungsbacka kommun utmérks av en mycket god narhet mellan politik och verksamhet. Aterkommande
vittnesmal fran respondenterna visar samtliga pa politikens stora engagemang i verksamheten, samt
tjanstepersoner och chefers goda access till dialog med politiken.

Detta utgdr en betydande férdel for kommunen. Utan denna nérhet foreligger en stor risk att
digitalisering blir a-politisk, att vagval i digitaliseringsfragor ej forankras politiskt och demokratiskt®.
Konsekvensen av minskad nérhet vore att kommunen riskerar att fa en utveckling av digitalisering dar
denna gar i direkt konflikt med politikens demokratiskt forankrade riktning.

Efterfragan
Kommunen har varit framgangsrik i att initiera en hog niva av efterfragan kring digitalisering.
Verksamhetsforetradare vill och gor insatser associerade med digitalisering, och givet nuvarande
uppsattning 6verstiger nivan av efterfragan central leveransférmaga (Figur 2). Tidigare studier ar tydliga
i identifieringen av motstand fran medarbetare som en av de svaraste utmaningarna kopplade till
digitalisering™®.

9 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-ledning-motverkar-digitalisering/

0 vial, G., 2019. Understanding digital transformation: A review and a research agenda. The journal of strategic information
systems, 28(2), pp.118-144.
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N Efterfragan

Tillgang

Figur 2: Central tillgang och efterfragan kring digitalisering.

Resurser

Kungsbacka kommun har goda ekonomiska forutsattningar for att driva framgangsrik digitalisering.
Finansiella resurser utgor i dagslaget inte ett direkt hinder for digitalisering, varken lokalt eller centralt.
Tillgang till finansiella resurser lyfts upp i tidigare forskning som en nédvéndig forutséttning for
digitalisering™*.

Tillit

Det rader en hog niva av inter-personell och intra-organisatorisk tillit i organisationen. Detta skapar
sarskilt goda forutsattningar for arbete som sker i grénslandet mellan den formella och informella
styrningen, dvs dar medarbetare tolkar styrningen for att vara mer andamalsenlig. Tidigare studier har
pavisat vardet av organisationens formaga att kunna agera mer flexibelt i tolkningen av styrning, dar
man inte later en Gverdrivet restriktiv tolkning av styrningen dominera och inverka kontraproduktivt for
verksamheten®?, Istallet utnyttjar man den hoga graden av tillit for att komma Gverens i fragor om
prioritering, turordning et cetera.

3.2.Kommunens utmaningar

Studien identifierar fyra centrala utmaningar for Kungsbackas andamalsenliga digitalisering. Dessa
presenteras utan inbdrdes ordning.

11 Margiono, A., 2020. Digital transformation: setting the pace. Journal of Business Strategy.

12 Berente et al, 2015; Yeow et al, 2018
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Figur 3: Kungsbacka kommuns styrningsméssiga utmaningar och konsekvenser.

Koncernperspektiv

Kungsbacka kommun utmérks av en decentraliserad digitalisering, delvis som effekt av
underdimensionerad central leveransorganisation. Den hoga efterfragan pa digitalisering i verksamheten
har inte motts upp av en skalning av centrala férmagor, varvid digitalisering riskerar att bli fragmenterad
och icke-andamalsenlig for 6vergripande malsattningar.

“...de har svart att se helheten, de har utvecklingscheferna pa forvaltningarna, och da kan de bara
tala utifran sitt eget liksom intresse egentligen...”

Det rader en tydlig avsaknad av centrala rutiner for strategisk prioritering av initiativ. Givet existerande
styrning skall digitaliseringsinitiativ lyftas om det foreligger mojligheter till koncerndvergripande nytta
och/eller det kravs tillsattning av centrala resurser. Den praktik som véxt fram sedan starten av
digitaliseringssatsningen ar en dar faktisk prioritering uteblivit, och dar man istallet later balansering
ske i leverans. Detta innebér att majoriteten av initiativ godkanns, men utan faktisk maojlighet att stotta
upp initiativen med centrala leveransresurser. Givet underdimensioneringen av den centrala
leveransformagan skapar detta en betydande back-log och frustration fran verksamheten, vilka behéver
forsoka l6sa uppgiften parallellt med att vanta pa central resurssattning. Konsekvensen av detta blir att
vissa verksamheter Klarar sig relativt vél sjalva, medan andra mindre resursstarka verksamheter upplever
langa vantetider i genomforande. Detta leder till en ojamlikhet i digitalisering och utvecklingen av
kommunens digitala valfard.

Under senare tid har organisationen forsokt atgarda denna obalans mellan tillgang och efterfragan
genom att hoja kraven pa framfor allt dokumentation (forstudie) for prioritering. Med andra ord forsoker
man mota hog efterfragan med att hoja trosklarna. Givet avsaknaden av personella resurser och
digitaliseringskompetens ute i verksamheten resulterar detta i eftersatthet i att mota faktiska behov,
samtidigt som inflédet av nya initiativ begransas utan att kvaliteten i underlagen som kommer in for
prioritering nodvandigtvis okar.
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Figur 4: Kungsbacka kommuns strategiska inriktning.

Som framgar av Figur 4 utgors Kungsbackas nuvarande évergripande strategiska inriktning av ett
komplett fokus pa intern effektivitet. Med andra ord likstalls digitalisering pa hogsta niva (MRP,
Budget/VP) med en metod for att driva intern effektivitet och inte som en metod som dven innefattar
externt riktade- och innovationsaktiviteter. Denna 6vergripande inriktning gar i linje med kommunens
politiska arv och nuvarande styre, men riskerar samtidigt att underutnyttja digitaliseringens méjligheter.

Kommunen saknar centrala funktioner och processer for att skapa en for kommunen dndamalsenlig
digitalisering. | avsaknad av detta har en praxis kring jamn prioritering av samtliga initiativ vuxit fram.
Givet avsaknaden av koncerndvergripande styrning av digitalisering skapas en situation dér det rader
hog risk att digitaliseringens riktning for kommunen som helhet ej gar i linje med politikens
malsattningar. Oversittningen till forvaltningar bolag blir till en viskningslek dér vissa enheter kommer
verka i ratt riktning och andra i fel, kontraproduktiv riktning. Vidare uteblir évergripande synergi-
relaterade nyttor, och den relativa kostnaden for framdrift blir hogre pa totalen.

Ytterligare en konsekvens av utebliven koncerndvergripande styrning &r att taktning forsvaras.
Kommunen som helhet saknar formagan att takta och rikta digitaliseringen, varvid den istallet bara sker.
Givet digitaliseringens uttalade mojligheter att spela en viktig roll i valfardens fortsatta leverans och
relevans &r detta forodande.
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Figur 5: Nuvarande gransdragning.

Som framgar av Figur 5 utgor systemfokus en gemensam faktor och kontaktpunkt for DC, DIG och
Verksamheten. | nuvarande uppséttning ar verksamheten representerade i férvaltningsmodellen, och nya
satsningar dversatts direkt till behov av vidareutveckling i existerande system alternativt inforskaffning
av nya system. Detta fokus pa system som béarare av verksamhetsutveckling samt system som atom i
digitalisering ar kontraproduktiv for verksamheten, och leder till ett felaktigt fokus i framdrift.

Valet av underdimensionering av centrala resurser resulterar i ett likstadllande av digitalisering med
upphandling av nytt system. Givet inkdpsfunktionens starka roll och sektorns hoga lagkrav (LOU etc)
leder en prioritering av regelefterfoljnad till en nedprioritering av faktiska verksamhetsbehov?®, Sa lange
upphandlingen har gatt ratt till ar det en framgangsrik upphandling, dvs man har bara interna
prestationsmatt pa upphandlingar. Detta resulterar i en resignering fran verksamheten, dar man tenderar
att fa en tilltagande svaghet i kravstallning 6ver tid.

"Det ar ju det manga har trott, skickar man 6ver arendet till upphandling, ja, da har man snart ett
system. Men inkép kan ju bara upphandla. Inkop kan inte allt om kommunen, vad de vill ha...inkop
kan inte stalla nagra krav."

Starkande av digitaliseringskompetensen och den generella IT kompetensen pa inkopsavdelningen ar
langsiktigt efterstravansvard under antagandet att framtida upphandling av IT kommer att rymmas i
traditionellt inkop. Det mer troliga scenariot &r att forsérjning av IT snarare kommer att standardiseras
ytterligare genom molnbaserade forsérjningsmodeller och ¢kat samnyttjande mellan kommuner och
andra aktorer inom offentlig sektor. Detta resulterar i att Inkdps nu betydande involvering och
grindvaktsfunktion for upphandling av systemlésningar kommer urholkas Over tid, varvid vidare
kompetensforstarkning ej ar nédvéndig. Denna kompetens &r snarare béttre allokerad till motsvarigheten
till en traditionell IT funktion, i Kungsbackas fall DC.

Vi har en ganska strikt syn pa det har med anskaffning ... vi kan uppleva att andra kommuner eller
regioner kor pa, anskaffar sig [skrattar] saker och ting pa ett satt som Kungsbacka har bedémt inte

13 En konsekvens av "inkdps-synen” pa IT kan ses i Stockholm Stads senaste upphandling. Staden ser upphandlingen som en
framgang, trots att kravstallningen resulterar i att det bara &r en leverantér som lamnade komplett anbud. Avtalet &r pd 7+8 ar
med ett totalt varde av 4MdKR. https://computersweden.idg.se/2.2683/1.759295/stockholms-stad-upphandling.
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dr lagligt att gora...’Jaha, men de kan vara mer snabbfotade darfor att de har gjort en tolkning pa
det sattet ™

Nuvarande systemforvaltningsmodell bygger pa antaganden fran datorisering snarare &n digitalisering.
Ambitionen att sékerstélla hog chefsmassig representation kring systemforvaltning ar kontraproduktiv.
Verksamhetens kompetens ligger kring verksamheten sjalv, och involvering i existerande
systemuppséttning ses som direkt kontraproduktivt for framdrift. Tendensen kring prioritering av
forvaltning kontra utveckling blir inte andamalsenlig i relation till verksamhetens langsiktiga behov, och
istallet prioriteras kortsiktighet och vidmakthallande.

Studien visar dven pa en otydlighet i DIGs roll och funktion. Det foreligger risker att DIG snarare &n att
vara en uppsokande fordndringsmajliggorare blir for operativ i genomfdrande av storre projekt, snarare
an inspirator och igangsattare av mindre rorelser i digitalisering. Arvet fran existerande styrning och
ambitionen att ej DIG skall fungera storande for existerande styrning &r kontraproduktivt for
kommunens andamalsenliga digitalisering.

Rorande DC skapar en 6kad efterfragan i kombination med en fortsatt negativ utveckling av budget en
ohallbar situation. Prioritering behdver goras kring vidmakthallande snarare an framdrift, vilket riskerar
att dventyra savél den positiva utvecklingen av efterfragan och den langsiktiga kvaliteten i digital
infrastruktur. Organisationen ar ej utrustad for att klara av att balansera tilltagande efterfragan och en
fortsatt modernisering for att sakerstélla framtida formagor.
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Figur 6: Finansiella (vanster) och personella (héger) resurser samt andel 2019-2021.

Som framgar av Figur 6 sa har andelen finansiella resurser allokerade till DIG av total omslutning varit
oférandrat under perioden 2019-2021 pa 1,8%o. For lokalt organiserade resurser har utvecklingen gatt

12 (23)



fran 1,4 till 2,0%o av totalen*. Under samma period har IT-kostnader (har summerat genom DC budget)
statt still pa 1,11% (ej inberdknat investeringsmedel). DIG har utgjort 16% av DC under perioden, och
i forhallande till lokala resurser har DIG utvecklats fran 133 till 89%. | relation till personella resurser
har DIG liksom DC varit oférdndrade (0,2 respektive 0,7%o av total), medan lokala resurser har vuxit
med 48% till 2,3%o av totalt antal anstillda i kommunen. Med andra ord har de tre senaste arens satsning
pa digitalisering medfort en utdkning av kostnadsmassan med 1,6 promilleenheter och en 6kning av
personella resurser med 0,7 promilleenheter, vilket ej kan ses som en betydande satsning i en tid av
digital omstéllning. Den enda 6kning som ses ar ékningen av lokala resurser. | relation till backlog
(d.v.s. beslutade men ej genomfdrda insatser) utgér denna for 2021 89% av aktuell portfdlj. Denna
relativt hoga siffra bor ses som en indikation pa undermalig resurssattning i central leveransformaga.

Styrning

I nuvarande uppséattning saknas tillrdckliga centrala resurser for realisering, varvid organisationen
reagerar genom att ”lappa och laga” i projektgenomforande. Konsekvensen av detta blir en mindre &n
professionell hantering av projekt, dér resurssatta personer inte racker och/eller inte ar tillgangliga nar
de vél behovs.

“[verksamheten] forsoker ju i alla fall, men sen blir ju mina projektledare ofta frustrerade, att &ven
de uppdrag som de sjalva leder, men sen har de ju kanske verksamhetsfolk som projektmedlemmar,
sa blir de ju ofta ... de finns dar pa pappret, men sen har de i praktiken inte tid att delta i projektet,
och da blir det ocksa en frustration hos mina projektledare, att de inte kan driva pa.”

Studien finner att detta dr en konsekvens av ett nédvéndigt val fran organisationen nar vél styrningen
fallerar. | takt med att efterfrdgan gatt upp har existerande styrning mer och mer visat sig vara
otillrécklig, vilket moéts upp med god vilja och tillit for att sakerstdlla framdrift. Detta fungerar
inledningsvis alternativt for att fa igang projekten, men medfor betydande risker for projektens
genomfdrande och interna effektivitet.

A

Efterfragan

Nuldge

Tillitens andamalsenlighet

Styrningens dndamalsenlighet

Figur 6: Nuldge for andamalsenlighet for tillit och styrning.

14 Kalkyl av kostnader baseras pa antagande om genomsnittlig lonekostnad 750 000SEK per HTE.

15 Det saknas i dagslaget trovardiga underlag for lokala digitaliseringsresurser. Detta utgor ett symptom pa bristfallig kontroll Gver
digitaliseringskostnader. Siffran bor ses som en uppskattning.
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Figur 6 illustrerar Kungsbackas nulage dar efterfragan sprangt gransen for saval styrningens- som
tillitens andamalsenlighet varvid genomférande tvingas agera utan tillrackligt styrningsmassigt stod.
Givet projektets naturliga utveckling resulterar detta i tilltalande frustration hos inblandade likvél som
bestallare.

“Man kanske kan ldna resurser [utvecklingsledare] frdn [frdn en verksamhet] som gdr ... in pd [en

2999

annan verksamhet] exempel om man konstaterar att: ”...hdr behdver vi géra ett lyft dd.

Kommunen har identifierat det styrningsméssiga sammanbrottet och valt att agera. For att sakerstalla
tillracklig forankring och tillrackliga forberedelser infor genomférande har man utokat kraven pa
dokumentation och formalisering av forstudier fram till prioriteringségonblicket. Detta har delvis varit
ratt vag att ga, da det starker projektkvalitet, men samtidigt resulterar det i onddiga trosklar for
genomstromning och uppfangning av initiativ. Att mota brister i genomfoérande som tills syvende och
sist ar beroende av undermalig resurstillgang med att minska inflédet av nya initiativ skapar felaktiga
forutsattningar for andamalsenlig digitalisering. Alternativet, att antingen tillskjuta mer centrala
utvecklingsresurser alternativt att arbeta med ny metodik for prioritering (att t.ex. inkludera
forankringsarbetet i prioriteringsprocessen) vore mer fordelaktiga.

Nuvarande upplédgg riskerar dven, givet att resurser ej fordelas utan ”’1&nas”, att leda till underskattningar
av faktisk resursbehov. Givet att centrala resurser ar skrala, kan detta resultera i underskattning (antingen
medvetet eller omedvetet) av resursbehov. Konsekvensen av detta blir att en ny form av
resursutnyttjande véaxer fram parallellt med den formella, vilket i sin tur leder till tilltagande resursbrist
over tid och en oformaga till planering.

“Vi kan gora det hdir nu, det dr inte sa komplicerat.” Samtidigt ... sd vill de ju ha resurser frdn
Digitalt center, for ndagonstans dr det ju dndd ndgon som ska se till att det hdr systemet ... kopplas
till AD ...Sad att man snor ju dndd resurser dd.”

Kompetens

Givet valet av decentraliserad digitalisering sékerstalls inte ratt kompetens/mandat och/eller tillrackliga
resurser for att digitaliseringen skall resultera i verklig forandring i arbetssétt och praktik. Konsekvensen
av detta blir att fokus hamnar pa att upphandla och inféra system snarare &n att driva sann utveckling av
verksamheten. Vidare ligger systemagarskap och mandat éver prioritering av utvecklinginsatser nu pa
forvaltningsdirektorsniva, dar dessa ar representerade i systemforvaltningsorganisationen.
Konsekvensen av detta aterfinns i att det finns en risk for avsaknad av fokus pa utvecklingsfragor som
foljd av forvaltningsfokus.

Kungsbacka har historiskt varit duktiga pa att efterfrdga en hog niva av digital kompetens i sina
rekryteringar (Figur 7). Under samtliga ar (2006-2020) har man efterfragat mer digitalt intensiv
kompetens an samtliga offentliga sektorer (kommun, region och myndighet), och de senaste tva aren
uppvisar en betydande 6kning. Givet att digital kompetens (dvs kompetens att anvénda digitala
l6sningar) &r prioriterat i rekrytering skapar detta goda forutsattningar for digitalisering pa
medarbetarnivat®.

16 hitps://www.digitalforvaltning.se/rapport/den-stora-vagen-av-digital-kompetens/
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Myndigheter Kommuner Naringsliv Regioner " Kungsbacka kommun

Digital intensitet

Publiceringsdatum

Figur 7: Kungshacka kommuns historiska efterfragan av digital kompetens.

Givet fordelningen av digitaliseringskompetens inom organisationen foreligger dock en risk for
kontraproduktiv digitalisering. Tolkningen av digitalisering i stora delar av verksamheten &r att det
“handlar om att kdpa in ett nytt system”. Detta ligger vil i linje med nuvarande uppséttning av Digitalt
Center och Upphandlingsenhet, dér centralt stod finns for just upphandling. Problemet med detta &r
tudelat, dar Upphandlingsenheten saknar kompetens fér modern upphandling av system/tjanster givet
teknikens utveckling och dar verksamheten i stort saknar kompetens kring korrekt kravstéllning for
upphandling av digitala I6sningar.

“Och sen att man kravstdiller pa processerna, exakt hur ... vad man vill ha for actions.. i stdllet
borde man ... skriva en user story, som att: Vi behover tacka det har behovet med den har user
storyn, de har acceptanskriterierna som ni maste uppfylla, men vi vill att ni féreslar och visar pa
basta satt vi kan gora det har, styra den har processen.’ Och sen pa nagot satt inse att ibland far vi
gora om vara processer for att fa ett system pa plats, liksom."

Studien finner ett aterkommande monster dar ersattningsinvesteringar (byta ut system X mot system Y
som effekt av avtalsutgang alternativt obsolethet) kravstalls och utvérderas efter hur val de passar det
nuvarande forvaltningsbehovet.

Vi har nog en tendens att 1agga det for mycket pa verksamheten och sa fokuserar man pa att inféra
systemet snarare dn att ocksd jobba jittemycket med: “Vad innebdr det hér i fordndrat arbetssitt

9

for att verkligen fd ut den hdr extra ...”

Verksamheten ser inte ersattningsinvesteringar som en verksamhetsutvecklingsméjlighet, utan
efterstravar sa 1ag grad av utveckling som mojligt. Samtidigt ser man inte pa kostnader ur ett
livscykelperspektiv. Kostnader for framtida utveckling i angransning eller i systemet tas inte i
beaktande, utan fokus ligger pa systemforvaltningskostnader. Givet teknikens exponentiella utveckling
ar felaktiga val vid inforande av system (t.ex. valet av ett system som ej gjort nddvandiga tekniksprang)
kostnadsdrivande framfor allt for framtida utveckling. Om kommunen valjer fel kommer
verksamhetsutveckling att i praktiken oméjliggoras.
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Vi lagger inte tillrackligt mycket krut pa den delen [forandringsledning], och vi ar sa glada om vi
bara lyckas inféra och fa pa plats den har mojliggoraren och sen hoppas vi att den l6ser sig
fantastiskt anda.”

Vidare finner studien en tydlig brist i kompetens kring projektledning samt brister i projektmognad.
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4. Analys och rekommendationer

Det aterkommande monstret inom offentlig sektor ar att man forsoker hantera digitalisering inom ramen
for existerande styrning och organisering av IT. Synen pa digitalisering som IT+ snarare &n nagot i
grunden annorlunda fran IT utgor ett direkt hinder fran att nd Regeringens hogt stallda mal om att bli
bast i varlden pa att anvanda mojligheterna med digitalisering.

Sa lange vi forsoker trycka ner en metod for verksamhetsutveckling i en organisation optimerad att
forvalta bristfalliga systemldsningar och agera expertstdd till upphandling och inkép kommer nyttorna
med digitalisering att motverkas. De utmaningar som identifierats i denna rapport &r samtliga symptom
pa denna tendens.

4.1.Att mota utmaningarna

For att mojliggéra motandet av de utmaningar studien identifierat presenteras atgarder kopplade till
respektive utmaning.

/{ Starkt strategisk prioritering
Starkt resurssattnin
Omtag styrning Koncern- &

perspektiv

Figur 8: Att méta utmaningarna.

Okad pluralism

Organisering

Omorganisering
Separering

Koncernperspektiv

For att atgarda de utmaningar som lyfts upp genom det uteblivna koncerperspektivet pa digitalisering i
kommunen kravs saval en starkt leverans- och prioriteringsformaga. Rorande leveransformagan ar
nuvarande  dimensionering undermdlig och resulterar i frustration och  bristande
kvalitet/kostnadseffektivitet i projektgenomforande. For att atgarda detta kravs en dkad resurssattning
till saval DC och DIG, dar dessa organisationer behdver (i samband med foreslagna
organisationsforandringar nedan) starka upp med framfor allt personella resurser och kompetens. Chef
DIG behdver fa mojligheter att agera mer strategiskt och mindre operativt.

Uppskattningar kring niva av resursstarkning och framfor allt takt i resursstarkning kan fas genom analys
av existerande portfolj. Den finansiella summan av de projekt som i dagsléget ej taktar enligt plan, samt
de projekt som i dagslaget ej har initierats utgdr grunden for réatt resurssittning for de centrala
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funktionerna. Brister i forarbete behéver kunna starkas upp och hanteras av medarbetare vid DIG och
DC snarare an av verksamheten sjélv.

For att undvika suboptimering behover kommunen forsta att vidhallen IT budget och
digitaliseringskostnad ej kan vara en hallbar malsattning. Det ar naturligt att kommunen framgent
kommer att lagga mer resurser pa IT givet 6kat beroende av digital valfard, och alla forsok att begréansa
anvéandningen av och kostnaden av IT &r kontraproduktiva. Kommunen behdver om-allokera kostnader
till digital valfard och arbeta malmedvetet med att fasa 6ver manuell leverans av valfard till digitala
kanaler. Kommunen behdver stréva efter tilltagande kombinationsekonomiska (dvs lagre kostnad per
ny digital tjnst) snarare an uteslutande skalekonomiska fordelar (dvs lagre kostnad per levererad tjénst).

Rorande prioriteringsarbetet krévs en dvergripande portfoljstyrning som inkluderar samtliga digitala
(dvs relaterade till digitaliserings) initiativ. Den metod som nu ar i uppskalning efter pilot vid Géteborgs
stad (PI1OS) foreslas som ett kostnadseffektivt val for att sakerstalla en helhetsbild pa riktning och takt i
digitalisering pa kommunniva.

Strategisk prioritering av initiativ behdver undvika att utga fran kostnader (dvs produktionskapacitet)
och istéllet utga fran nyttor och riktning. Detta innebér att strategisk prioritering &r omdjlig utan direkt
involvering av politiken, givet att politiken satter den demokratiskt forankrade riktningen. Denna
involvering sker genom en tydlighet i malsattning for digitalisering, nagot som ej skall blandas ihop
med att utse digitalisering som sjalvandamal.

Organisering och Kompetens
For att sakerstélla ratt organiseringsmassiga forutsattningar for andamalsenlig digitalisering behdvs
fortydligande av gransdragningar mellan ingaende organisationsenheter.

Verksamhet

DIG Inkép

Verklighet DC

System

Figur 9: Forslag pa ny organiseringsprincip.

Figur 9 beskriver den principiella ingangen for relationen mellan olika delar kring digitalisering, dar DC
bor agera granssnitt mellan DIG och Inkép. DC har kompetens kring vad som kravs ur ett
infrastrukturellt perspektiv for att inte bara kunna forvalta systemen som kops in utan dven for att
mojliggéra kostnadseffektiv och effektfull framtida utveckling i relation till systemen. Har bor
ingangsvarden i form av principer faststallas for att undvika att Gvervardera forvaltningskostnader

18 (23)



framfor utvecklingskostnader, principer som att data skall vara under kommunens agarskap och att
utveckling skall kunna ske via API et cetera. Nya system behdver uppfylla grundlaggande hygienbehov
for framtidssékring, med utgangspunkt i att systemen ar borjan, inte slutet pa verksamhetsutveckling®’.
Samtidigt bor en tydligare gransdragning goras dar DC ej utgér kontaktpunkt for nagot annat an support
i relation till verksamheten®®,

Tidigare kravhanteringspraxis bor frangas, och DIG bor agera kontaktpunkt for verksamheten i alla
fragor rorande verksamhetsutveckling givet principen Digitalt forst. DIG bor fokusera pa framdrift, och
inte hantera driftrelaterade fragor. Kommunen bor vara noggrann med att ej tillita
ersattningsinvesteringar med vidhallen funktionalitet. DIG behdver hér utveckla formagan att dels neka
forfragningar som i grunden ej utvecklar verksamheten, och varje behov av erséttningsinvestering borde
vandas till en mojlighet for verksamhetsutveckling. DIGs arbete bor utgbras av en kombination av
uppsokande verksamhet och kontaktcenter for digitaliseringsrelaterade fragor®®.

Genom tydligare separation jamfort med nuldge och fortydligande av interaktionspunkter skapas
forutsattningar for att fa en mer andamalsenlig digitalisering. Samtidigt behover detta féljas upp med en
betydande resursstarkning i linje med kommunens ambition kring digitalisering (métt genom
efterfragan, back-log). Ur ett kompetensperspektiv kravs en forstarkning i form av operativ formaga pa
DIG dér kompetensforsorjningen bor vara intern. Det ar av stor vikt att de individer som &r involverade
i direkt relation till verksamheten har djup forstaelse for kommunen som organisation, varvid tillfalliga
externa konsulter ej bor nyttjas for detta andamal. Forsorjningen bor istéllet ske fran DC alternativt
verksamheten, antingen genom forflyttning eller utlaning, och ersattning internt kan ske med externa
resurser®®. Givet forslag pa omorganisering ser vi inga behov av direkt kompetensforstarkning pa Inkop.

Styrning

Digitalisering bor integreras i styrningen i kommunen. | dagsléget ar digitalisering separerad och
hanteras i skuggan av tidigare IT-inférandeprocesser. Detta skapar inte ratt forutsattningar for
andamalsenlig digitalisering.

17 For inspiration, se https://utveckling.sundsvall.se/malbild-och-strategi/api-strategi.

18 Digitala initiativ mojliggjorda av DIG bor ses som kanselspran for DC kring framvéxande behov av digital infrastruktur.

19 For inspiration kring arbetssétt, se https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-digitaliseringsstrategi/.

20 Rekommendationer avseende centralisering bor ej ses som relaterade till faktisk fysisk placering av medarbetare.
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Figur 10: Kravstallning for andamalsenlig styrning.

Foreslagen styrning (Figur 10) behdver utga fran principen “Ett Kungsbacka” och ta ett
koncernstyrningsperspektiv. Samtidigt behover styrningen ha férmagan att vara barkraftig och hallbar,
varvid styrningen behdver kunna ta ett mer langsiktigt perspektiv an det i dagslaget gér samt vara
adaptiv. Tidigare studier lyfter vikten av en 6kad anvandning av investeringsmedel for att hantera
modernisering och utveckling av en andamalsenlig digital infrastruktur. Styrningen behover innefatta
tydliga feedback-loopar for att undvika risken att bli irrelevant och kontraproduktiv 6ver tid. Parallellt
med detta behdver styrningen dven vara balanserande, dvs ha formagan att hantera spanningsfalt som
direkt nytta (intern-extern) och olika former av aktiviteter (effektivitet-innovation). Tidigare forslag pa
en ny form av portfoljstyrning ses som inspiration for konfigurering av styrningen framgent.

Nuvarande anvandning av kép-och-sélj for forsorjning av IT bor ses éver och dimensioneras till enkom
innefattande grundlaggande standardtjanster som ej har direkt effekt pa verksamhetsutveckling.
Digitalisering bor finansieras med rammedel som tillsatts pa basis av en fran kommunen fastslagen
forandringstakt. Kommunen behéver faststilla omséttningshastighet och omstéllningshastighet och
styra detta genom allokering av medel med tillhérande uppféljning. For att undvika ojamlikheter i
tillgang till digital véalfard 6ver kommunens olika forvaltningar behover prioritering starkas ytterligare,
och ratt forutsattningar skapas for att mindre resursstarka forvaltningar ej hamnar pa efterkéalken inom
digitalisering. Detta kréver mer centralt ansvarstagande for mgjliggorande, i linje med foreslagen 6kning
av finansiering via investeringsmedel.

Kommunen behdver vidare utveckla en styrning av digitalisering som &r pluralistisk.
Systemforvaltningsmodeller [ampar sig inte for utvecklingsinitiativ, och olika typer av initiativ kréver
olika former av styrning. Kommunen bor utveckla en triageringsformaga for att klassificera initiativ
tidigt, for att darefter hantera dem olika beroende pd om det rér sig om infrastrukturorienterade eller
verksamhetsutvecklingsinitiativ, stora kontra mindre initiativ et cetera.

Kungsbacka har ett tankesatt kring verksamhetsutveckling genom systeminforande. Det har flera
orsaker men framfor allt foreligger ett behov av nya modeller for verksamhetsutveckling och
projektstyrning. Organisationen saknar idag andamalsenlig program- och projektstyrning. Styrning som
fokuserar pa flodesoptimering i stéllet for resursoptimering. Alltsa att de initiativ som startas ges de
resurser de behover sa att utvecklingen inte tappar fart. Det star i kontrast till en resursoptimerad modell
dar fokus ligger pa att alla resurser skall utnyttjas maximalt men pa bekostnad av framdrift.
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Resursoptimeringen resulterar i att slacket i organisationen minimeras vilket resulterar i en
underbemanning och att nar efterfragan pa digitalisering okar sa tar projekten allt langre tid.

I nuvarande styrning skall det finnas en radgivande stodgrupp fér de program och projekt som drivs. Vi
ser dock ett behov av en &n mer operativ gruppering med expertis inom juridik, IT-sakerhet, upphandling
och systemarkitektur som kan arbeta tillsammans med projekt och program for att undanréja friktioner
och 6ka genomstromning av projekt.

Kungsbacka saknar ocksa vl utvecklade tankesatt och metoder som lyfter fram verksamhetsbehov. Det
talar for en forstarkning av projekt och programstyrning och forandrad riktning pa den metodik som
anvands. Det finns saledes ett behov av ett mer andamalsenligt program och projektstyrning med fokus
pa tjanstedesign. Ett skifte i fokus skulle starka Kungsbackas kapacitet kring verksamhetsutveckling. |
praktiken innebar detta en etablering av ndgon form av programkontor pa digitaliseringsenheten. En
organisatorisk enhet som haller samman metodiken, arbetssatten men som ocksa kan resurssatta med
lamplig expertis for att minska friktionen i pagaende projekt. Genom att bade expandera med nya
resurserna och expropriera existerande resurser fran verksamheterna skulle en sadan enhet ocksa styra
over resurssattning till program och projekt. Pa sa satt skulle den vara en central del av portféljstyrningen
genom att kontrollera tillgangliga resurser och sakerstélla att resurser tillsatts i linje med beslutad strategi
och roadmaps.

4.2.Tre scenarios framat

Givet resultat och analys foreligger tre scenarios av framtida utveckling av Kungsbackas digitalisering.
| det forsta scenariot vidhaller kommunen nuvarande styrning och resurssattning. Konsekvensen av detta
aterfinns i 6ver tid tilltagande skillnader i formaga att tillgodogora sig nyttorna med digitalisering i de
olika forvaltningarna. Detta resulterar i ett underutnyttjande av digitaliseringens majligheter, samt en
gradvis urvattning av invanarupplevelsen, tilltagande koordineringsbrister och uteblivna
effekthemtagningar. | det andra scenariot resursstarks central leveransférmaga, men inga 6vergripande
forandringar genomfors i relation till styrning och organisering. Konsekvensen av detta aterfinns i
initialt forstarkt nyttiggdrande av digitalisering, dock fortsatt ojamlikt fordelat mellan de olika
forvaltningarna. Detta resulterar i en initial acceleration av digitaliseringen inom kommunen pa
overgripande niva, men tillika med Scenario 1 en 6ver tid urvattning av invanarupplevelsen, tilltagande
koordineringsbrister och uteblivna effekthemtagningar. | det tredje scenariot stérks central
leveransférmaga och kommundvergripande styrning och organisering enligt rekommendation. Detta
resulterar i en initial likriktning av digitaliseringstakt (omprioritering efter behov, inte férmaga) Gver
kommunen, starkning av invanarupplevelsen med tydliga koordinerings- och effekthemtagningsnyttor.

4.3.Rekommendationer

Pa basis av den genomforda studien kan féljande specifika rekommendationer ges till Kungsbacka
kommun:

1. Tacentralt &garskap Over taktning, prioritering och riktning i digitalisering.

2. Skifta over till en uniform, kommungemensam modell for digitalisering med stéd av val
utvecklad portféljstyrningsmetodik.

3. Stark central leveransformaga genom resurstillskott och merutnyttjande av nu lokala resurser,
skapa kritisk massa i form av ett centralt projektkontor.

4. Skifta over till en systemforvaltningsmodell med centralt &garskap och frigor verksamheten
fran ett systemcentriskt forvaltningstank.
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5. Satt nya skall-krav pa samtliga systemupphandlingar:
a. Organisationen skall &ga och ha kontroll dver all data
b. Systemet skall bygga pa dppna standarder och stédja 6ppna APler

Pa basis av den genomforda studien kan féljande generella rekommendationer ges till aktorer inom
offentlig sektor:

1. Sakerstall hallbar balansering av tillgang och efterfragan kring digitalisering. Undvik att
hamna i en situation dar verksamhetens behov ej mots av central leveransformaga, da detta
tenderar att leda till fragmentering och frikoppling fran kommundévergripande nytta.

2. Undvik systemfokus i dialog med verksamhet och inom verksamhet. System &r en
nomenklatur som lampar sig val inom IT, men bor ej anvindas i verksamheten.

3. Satt nya skall-krav pa samtliga systemupphandlingar:

o Organisationen skall dga och ha kontroll 6ver all data
o Systemet skall bygga pa oppna standarder och stodja 6ppna APler
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5. Avslutande kommentarer

Vi ser aterkommande monster i hur man som kommun kampar med att bygga formaga till digital
omstallning. Det mest tydliga monstret &r hur man implementerar digitalisering i och genom existerande
styrning, en styrning som &r direkt kontraproduktiv for den digitala logiken och den teknikutveckling vi
sett under det senaste decenniet. Konsekvensen av detta ar att de flesta kommuner kdmpar i motvind, en
motvind som bestar av begransande styrning och en organisering som snarare motverkar an bidrar till
digital omstallning.

Kungsbacka kommun har lyckats skapa en betydande efterfragan kring digitalisering och har manga
viktiga styrkor pa plats. Tyvarr sa har man annu inte lyckats atgarda de brister i existerande styrning
som &r mest avgorande for att som kommun kunna tillgodogdra sig nyttorna med digitalisering. Orsaken
bakom detta ligger i just viljan att undvika en ny styrning for digitalisering. Som en konsekvens av detta
blir den existerande styrningen mer och mer begrdnsande Over tid, och verksamheten mer och mer
frustrerad.

For att lyckas framgent behdver kommunen arbeta malmedvetet med att bade skala existerande
leveransformaga, men dven skifta dver till en styrning som bidrar till andamalsenlig digitalisering. De
behover utga fran de utmaningar denna utredning identifierat och finna en l6sning som fungerar saval
idag som framgent. Detta staller nya krav pa styrningen, krav relaterade till en dynamisk férmaga i
kontinuerligt larande inom styrning. Feedbackloopar behéver etableras som kan signalera nér styrningen
borjar verka motverkande vilket i sin tur kan trigga omtag i styrningen.

| dagslaget finns det ingen styrmodell som kan hélla jamna steg med teknikens utveckling och
anvandning. Detta betyder att styrmodellerna behdver vara adaptiv och av mindre omfattning, 6ppnande
upp for okad pluralism i sasmmanséattningen av den évergripande styrningen. Ett tydligt exempel pa detta
aterfinns i kommunens ensidiga fokus och likstallande av digitalisering med inkép av nya system.
Kommunen behdver skifta dver till ett annat sprakbruk, ett annat satt att tala om digitalisering som inte
leder till konservering av existerande praxis (inkop av ersattningsssystem med bristande kravstallning).
Hér behdvs en forandring av underliggande styrmodeller for att méjliggora verksamhetsutveckling.

Goteborg 2022-01-06

Tomas Lindroth

Jacob Torell

Johan Magnusson
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