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Sammanfattning

Eskilstuna kommunkoncern uppvisar brister i forutsattningar for andamalsenlig digitalisering i form av
svag politisk forankring, kontraproduktiv organisering, bristande styrkedja, ojamlikhet mellan
forvaltningar och underdimensionering av central leveransformaga. For att skapa ratt forutsattningar for
digitalisering rekommenderas ett omtag pad organisering genom skapandet av en renodlad
digitaliseringsavdelning samt tva nya fora for hantering av relationen mellan forvaltning och utveckling.
Vidare krédvs ett omtag i styrningen dar bade systemforvaltningsstyrning och portfoljstyrning fortydligas
ytterligare med fokus pa att skapa forutséttningar for framdrift och skalning av koncerndvergripande
nytta i utvecklingsinitiativ. Rapporten &r resultatet av en studie genomférd under 2022, och innefattar
detaljerade rekommendationer for hur Eskilstuna kommunkoncern skall kunna skapa ratt forutsattningar
for andamalsenlig digitalisering genom integrerad styrning.

2 (22)



Innehallsférteckning

Lo BAKGIUNG ... bbb bbb bbbttt n e 4
2. MIBEOM ... bbb 6
Be RESUIAL. ... 7
3.1, ESKIIStuNas digitaliSEriNG ..........eoveieiririeieieiisiesiesi et 7
3.2.  Brister i forutsattningar for andamalsenlig digitaliSering ............cccoevevvevivceveeiiceeeeeeeeee, 8
Svag POIItISK FOraNKITNG . .....coviieireece e 9
Kontraproduktiv OFQaNISEIING ........c.eoveieiriiiiiieieeeie sttt 9
StYrKedjan SOM DIASL.........eciiii ettt et s b e s be e e besre e e e besreeneens 10
Ojamlikhet mellan fFOrvaltNiNGAr..........coov oo 12
Underdimensionering av CeNtrala FESUISET .........cuiiiirerieieiit sttt 12

3.3, FOKUSOMIAUBN ...ttt 14
POFTFOIISTYINING .ottt b et b et b et b e 14
SySteMTOrVaItNINGSSTYINING. ......eteieiiiie et 15
VerksamhetSUVECKIING .......ooi i et st sr e b reenes 15

4. Analys 0Ch reKOMmMENTALIONET ........ccooviiiiiiieiee e 16
4.1.  Kommunkoncernens utmaningar 0Ch I0SNINGAr...........cccovviieiiiinie i 16
0 [ S 0 =V 0] ] T S 16
OFGANISEIING ...tttk b bbbt b et h bRt b et h bbbt bt e bbb e e et b e r s 17
ANdaMAISENIIG SEYIMING ...cvvvecceeece ettt ettt et en sttt en s snae et anenenens 17
N0 0] Lo T T T e LT ET=] [T RS 18
SKAINING. ..t b bttt b bbb ettt 18

4.2.  Integrerad styrning av digitaliSEriNg .........cccccviiieiieiiiiecie s 18
4.3, ReKOMMENUALIONET .....c.oiiiiiiiieeceee et 21

5. AVSIUtANAE KOMMENTAIET .......oiuiiiiieiieieiei ettt bbb 22

3(22)



1. Bakgrund

Sveriges kommuner star infor betydande utmaningar. Samtidigt som demografiska férandringar leder
till snabbt okad valfardsefterfragan, leder brister i kompetenstillgangen till personalférsorjningsbesvar
och en urholkad leveransformaga. Parallellt med denna utveckling medfor tilltagande digital intensitet
i invanarnas vardag (6kad anvandning av digitala tjanster fran privata aktorer) till att krav pa digital
valfard 6kar markant?,

For kommuner som oOnskar vidhalla relevans i denna situation foreligger ett flertal alternativa
utvecklingsstrategier. Man kan antingen efterstrava starkt intern effektivitet genom att automatisera sa
mycket som mojligt av valfardsleveransen samt arbeta med kontinuerliga forbattringar. Eller s kan man
efterstrdva en snabb omsattning av tjanster dar nya vélfardstjanster ersétter existerande, i en kontinuerlig
strom av extern innovation. For att sakerstalla fortsatt relevans i invanarnas 6gon kravs en kombination
av dessa tva strategier, varvid den centrala fragan blir hur kommunen balanserar sin digitalisering sa den
blir andamalsenlig?®.

Genom tidigare studier har Forskningskonsortiet Digital forvaltning identifierat styrning som den
centrala majliggoraren for en andamalsenlig digitalisering®. Existerande styrning i kommuner har
identifierats som en till stora delar direkt motverkande kraft for digitalisering, varvid utmaningen for
kommunen ligger i att tydligt identifiera vad i existerande styrning som behdver foréndras.

Styrningsfragan, liksom digitaliseringsfragan, inverkar pa hela kommunens verksamhet. Férandringar i
t.ex. hur vi véljer att organisera digitalisering har en inverkan pa hur verksamhetsutveckling bedrivs
inom forvaltningar. Om vi valjer att organisera digitalisering under IT &rver digitalisering de utmaningar
for framdrift och proaktivitet som sedan tidigare identifierats i relation till 1T-styrning, och
verksamhetsutveckling blir lidande. Samma sak géller for hur vi valjer att prioritera modernisering av
underliggande infrastruktur, val av finansieringsmodell, val av systemfdrvaltningsmodell samt hur vi
satter dvergripande mal.

Det aterkommande monster forskningskonsortiet identifierat ar att valet av att fora in digitalisering in i
existerande styrning och organisation utan att anpassa de samma sallan skapar ratt forutsattningar for
digitalisering®. Konsekvensen av detta blir att effekten av digitalisering uteblir, och organisationen
tappar mojligheterna att nyttja digitaliseringens mojligheter i linje med regeringens malsattning.
Anammandet av digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling stannar vid det rent symboliska,
och organisationen star infor ett dyrt och ineffektivt underutnyttjande av teknik som till syvende och sist
resulterar i tilltagande intern frustration®.

1 https://skr.se/skr/ekonomijuridik/ekonomi/ekonomirapporten.46417.html

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

3 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/sveriges-kommuners-digitaliseringsstrategier/

4 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-skall-vi-styra-och-organisera-it/

5 https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-030-57599-1_3

5 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-styrningsmassiga-utmaningar/
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Styrning av digitalisering behover saledes integreras snarare an samexistera med tidigare styrning’. Den
existerande styrningen behdver anpassas for att skapa ratt forutsattningar for att dra nyttan ur
digitalisering (dvs digital mognad). Denna integration & utmanande och krdvande for organisationer
som saknar erfarenhet av tidigare forandringar i styrning. Om t.ex. nyckeltalsomsattningen fem ar
rullande ar nara eller lika med noll &r detta en indikation pa att organisationen saknar erfarenhet
historiskt av betydande omtag i styrning.

Denna rapport har i uppgift att stotta Eskilstuna kommun i ¢kad digital mognad genom ett specifikt
fokus pa styrningsrelaterade fragor. Mer specifikt fokuserar rapporten pa maéjligheterna i en integrering
av portfoljstyrning, systemforvaltning och verksamhetsutveckling med kommunens ordinarie styrning.
Rapporten ar skriven med syfte att vacka fragestallningar och presentera méjliga losningar for
kommunkoncernen.

7 https://doi.org/10.1016/).9ig.2016.02.003
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2. Metod

Studiens metod bestar av analys av 27 intervjuer (3 fran politiker, 12 fran kommunledningskontoret och
12 fran forvaltningarna) samt ett 60-tal styrdokument. Samtliga intervjuer har spelats in och
transkriberats, varvid de transkriberade intervjuerna darefter utgjort grund for tematisk induktiv
kodning. Pa basis av framkommande teman har upprepade omkodningar gjorts for att sékerstalla
samstammighet i kodning och analys. De involverade forskarna har haft aterkommande
avstamningsmoten med representanter fran Eskilstuna kommun dar fragestallningar forfinats och ny
information inhamtats under studiens gang.
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3. Resultat

3.1.Eskilstunas digitalisering

2018 antogs en plan for digitalisering® i Eskilstuna. For 2020 avsattes 7MSEK utan krav pa
aterbetalning, och potten fér Modern kommun 6ppnades upp med krav pa aterbetalning. Planen
identifierade fem prioriterade omraden:

akrowbdE

Skapa forutsattningar for ett systematiskt digitaliseringsarbete
Modern, effektiv och enkel forvaltning

Individuellt anpassad och kvalitativ vard, omsorg och sociala tjanster
Digitalisering som forstarker larandet

Smart och hallbar stad

Som del av det forsta prioriterade omradet (forutsattningar) identifierades fem kritiska
framgangsfaktorer:

Forandringsledning och ledningens engagemang ar en avgdrande faktor for ett lyckat
digitaliseringsarbete.

Tydliga definierade roller och ansvarsomraden kopplade till digitaliseringsarbetet.
Mojlighet att utvardera och prioritera aktiviteter i digitaliseringsarbetet, for det krévs
helhetssyn och transparens i hela kommunen.

Att anvanda standardiserade arbetssatt och metoder med syfte att hoja kvalitet och anda vara
effektiva.

Standardisera och samla data pa ett och samma stélle genom anvandande av s.k. masterdata.

Ar 2020 antogs styrdokumentet "Eskilstunas program fér digital transformation™® i syfte att visa
fardriktning inom omradet och inte ta stallning till utférandet, prioriteringar och metoder. |
dokumentet uttryckts att kommunen ar redo for nasta fas i digitaliseringsarbetet som handlar om att
integrerar digitaliseringsarbetet i verksamhetsutvecklingsarbetet inom namnder och bolag.

Sjalvklar sjalvservice

Smartoch o Digital

individanpassad: | » hallbar stad
valfard och landsbygd

Effektiva stddprocesser

Figur 1. Prorammets ubggnad.

8 KSKF/2018:24

9 KSKF/2019:351
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Digitalisering organiseras och styrs genom en kombination av top-down och bottom-up fran
kommunledningskontoret och fdérvaltningarna. Centrala medel som avsatts for digitalisering har
fordubblats fran 0,74%. av omséattningen 2020 till 1,44%o. 2022 (6,2MSEK-12,8MSEK).

Under inledningen av satsningen 2019 beskrivs digitalisering som i huvudsak ett makro-fenomen som
for med sig fordelar for kommunen. Digitalisering definieras ej ytterligare i styrdokumenten, utan
hanteras endast 6vergripande som mojliggérande (teknisk formaga), tvingande (nationell strategi) och
omvalvande (samhéllsfenomen)°. Med andra ord skapas ingen konceptuell klarhet och grund for fortsatt
diskussion utifran 6vergripande styrdokument.

Denna konceptuella oklarhet drvs vidare till ”Program for digitalisering”!* dar kommunen enligt egen
utsago gar fran “Mobilisering” till ”Koordinering”, utan att de aspekter som tidigare lyfts upp som
viktiga for mobilisering har uppnatts (Kritiska framgangsfaktorer, se ovan). Samtidigt tar man i detta
styrdokument ett steg narmare klarhet genom att likstélla digitalisering med férandring av arbetssatt'?,
vilket till delar 6verensstammer med mer etablerade definitioner. Det rader dven en avsaknad av tydlig
overgripande malbild for digitalisering, annat an att tillgodogora sig mojligheterna med digitalisering.
Harmed skapas bristfallig grund for mojligheten till strategisk prioritering och styrning for
andamalsenlig digitalisering.

Samtidigt avsatts medel for digitalisering (mobilisering) i form av 7MSEK (2020) och 10MSEK (2021-
2023). Sett relativt befolkningsmangd resulterar detta i en utveckling i avsatta medel fran 54 till 91SEK
per invanare, och relativt kommunens totala omsattning en utveckling fran 0,76 till 0,62 promille. Detta
ses som en relativt liten central avsattning for nagot som enligt programmets beskrivning &r av storsta
vikt for kommunkoncernen.

3.2.Brister i forutsattningar for andamalsenlig digitalisering

Genomgang av de forutsattningar som finns pa plats for d&ndamalsenlig digitalisering i Eskilstuna
kommunkoncern uppvisar fem huvudsakliga brister (Figur 2). For att sakerstalla respondenternas
anonymitet har samtliga citat uteslutits ur rapporten och resultaten presenteras destillerat.

10 KSKF/2018:24
1 KSKF/2019:351

12 KSKF/2019:351, s. 4
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Svag politisk
forankring

Kontra-
produktiv
organisering

Under-
dimensionering

Foérut-
sattningar

Ojamlikhet
mellan
forvaltningar

Styrkedjan som
brast

Figur 2. Oversikt av kommunkoncernens forutsittningar for andamalsenlig digitalisering.

Svag politisk férankring

Studien identifierar en frikoppling av digitalisering fran den demokratiskt forankrade politiska
styrningen. Politiken i Eskilstuna utmérks av en avsaknad av tydlig vision rérande vad en digital
transformation av kommunkoncernen syftar till och varfor detta &r viktigt.

Detta forstarks vytterligare av reflektioner kring hur digitaliseringsstrategin  hanterades av
kommunstyrelsen, dar politiken i stallet for att ta rollen som kravstallare av en helhet fokuserat pa
mindre delar. Pa basis av tidigare undersdkningar som Forskningskonsortiet varit involverad i hérleds
detta beteende ofta tillbaka till brister i tjanstemannaled dar fel fragor Iyfts till politiken snarare &n att
politiken per se skulle vara ointresserade av kommunens digitala utveckling. Utan en tydlig forankring
och maldialog inom politiken omdjliggors strategisk prioritering, och kommunen riskerar att se en
utveckling av digitalisering som ar kontraproduktiv for den demokratiska styrningen?2,

Yiterligare aspekter som kan forklara brister i politisk forankring och strategisk dialog pa
kommunstyrelseniva aterfinns i ett upplevt dubbelkommando dar detta skapar en form av
handlingsférlamning for politiken. | takt med stérkandet av stadshuset och tjanstemannaprofessionen
upplever politiken sig vara i en position dar de saknar inblick i den faktiska verksamheten. Denna
utveckling behdver mdétas upp med starkning av beslutsunderlag, rapportering och uppféljning dar
politikens involvering stérks.

Givet avsaknaden av en tydlig definition av digitalisering och en upplevd kunskapsbrist inom politiken
forstarks frikopplingen av digitalisering fran demokratisk styrning ytterligare pa KS-niva. Samma
monster aterfinns dven i namnderna. Avsaknaden av en tydlig strategisk dialog avseende digitalisering
signalerar att digitalisering hanteras frikopplat och vérdeneutralt.

Kontraproduktiv organisering
Eskilstuna kommun har valt att organisera IT och Digitalisering med Kommunikationsenheten. Detta
val tolkas som harledbart till en felaktig forstaelse fran ledning kring vad digitalisering egentligen

13 Norling, K. et al. 2022. Digital Decoupling: A Population Study of Digital Transformation Strategies in Swedish Municipalities. In
Proceedings of Digital Government Society 2022, Seoul, South Korea, se aven
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JBS-02-2021-0018/full/html
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innefattar och innebdr for kommunkoncernen. Kommunikationsenheten har just kommunikation som
ansvarsomrade, varvid det finns risk att prioritering av digitaliseringsinitiativ kommer att vara riktade
mot extern kommunikation, dvs underprioritering av mer dvergripande forandringar av interna processer
och intern verksamhetsutveckling. Darmed skapas forutsattningar fér en suboptimering av
digitaliseringens mojligheter inom kommunkoncernen.

Intern - Extern

Effektivitet - Innovation

02021 ®2022

Figur 3. Eskilstunas strategiska riktning 2021 vs 202214,
Figur 3 visar pa hur Eskilstunas digitaliseringsmassiga strategiska inriktning utvecklats 2021-22'°. Som
framgar uppvisar Eskilstuna ett skifte mot hogre fokus pa Innovation och lagre fokus pa Externt
vardeskapande under perioden. | bada matpunkter ligger Eskilstuna hogre avseende Innovation och
Externt vardeskapande an genomsnittskommunen.

Styrkedjan som brast

Eskilstuna kommunkoncern uppvisar brister i styrningen av digitalisering. Konsekvensen aterfinns i en
Okad risk for kontraproduktiv hantering av digitalisering, med utebliven effekt och felriktade initiativ
som direkt foljd. Generellt sett uppvisar kommunkoncernen en bristande férmaga i att omsatta och
exekvera hogniva-mal till faktisk handling. Trots identifieringen av just forutsattningar for digitalisering
i den forsta digitaliseringsplanen fran 2019 ar styrningen undermalig for att uppna efterstravansvarda
mal.

Avsaknaden av tillracklig dialog aterkommer vid upprepade tillfallen i studiens intervjuer. Medarbetare
involverade i digitaliseringsarbetet upplever en avsaknad av dialog med berérda delar av verksamheten,
och vid utebliven dialog fastnar organisationen i icke-handling och vénteldage alternativt undermalig
leverans. Givet att digitalisering ar en metod for verksamhetsutveckling ar det viktigt att forsta att kraften

14 https://digitalization-strategies-tz9fa.ondigitalocean.app/ for datan fran 2021.

15 Se https://www.digitalforvaltning.se/rapport/sveriges-kommuners-digitaliseringsstrategier/ samt
https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunala-digitaliseringsstrategiers-utveckling/
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kommer fran verksamheten, och inte fran kommunledningskontor eller motsvarande **. En mer
andamalsenlig styrning skulle darmed arbeta med forutsattningar och skickliggérande av
verksamhetsforetradare och en verksamhetsutveckling som i huvudsak drevs aktivt fran forvaltningar
och bolag. Den typ av styrning som lampar sig for denna typ av aktivitet skiljer sig at fran den styrning
som nu ar dominerande i Eskilstuna (diagnostisk) och skulle i stallet utmérkas av dialog (interaktiv)*.

Den styrning som aterfinns i Eskilstuna ar till delar kontraproduktiv for att frigéra kraften fran
verksamheten. Genom att Overvédrdera kontroll i en efterstrdvan av ansvarsutkrdvande och
riskundvikande skapas en risk for troghet och reaktivitet i styrkedjan. Vidare saknas tydliga
feedbackloopar som skulle kunna ge signaler fér behovet av att omdesigna styrningen for okad
andamalsenlighet. Inga kalkyler avseende kontrollkostnad har gjorts, men forskningskonsortiets tidigare
uppskattningar av liknande fall (kontrollkostnad hogre an 1/3 av totalt portfoljvarde'®) kan ge en
fingervisning kring graden av ineffektivitet i denna typ av styrning.

| stallet for att verka for att mojliggora digitalisering riskerar styrning av top-down karaktar fran
kommunledningskontoret och serviceforvaltningen att resultera i motsatt effekt. Roller relaterade till IT
och digitalisering verkar troggorande och storande for digitaliseringsinitiativ som bast drivs underifran-
upp. | stéllet for att agera grindvakter bor roller som digitaliseringsstrateger och liknande ha i uppdrag
att mojliggora och skapa forutsattningar for individuella initiativ i forvaltningar och bolag.

Det rader aven en utbredd oklarhet rérande ansvarsfordelningen kring digital transformation, sarskilt
kring var och av vem beslut fattas. Detta resulterar i en otydlighet kring gransdragning av mandat vilket
i sin tur leder till en risk for handlingsférlamning dar man fastnar i ett véntelage.

Givet oklarheter i mandat och beslutsstrukturer samt avsaknaden av Gvergripande malsattningar med
digitalisering blir aven prioriteringsforfarandet lidande. Studien finner brister i saval transparens som
andamalsenlighet i prioritering av digitala initiativ. Utan en tydlig prioriteringsprocess och
ingangsvarden  for prioritering  forsvaras  serviceforvaltningens arbete som stod  for
verksamhetsutveckling, varvid deras legitimitet riskerar urholkas 6ver tid. Om inte verksamheten forstar
varfor de inte blir prioriterade och varfor de tvingas vanta med sina behov riskerar detta resultera i
minskat fortroende for den interna leveransorganisationen.

| brist pa tydliga ingangsvarden for prioritering tenderar intern effektivisering att prioriteras framfor
extern innovation®®. Vidare leder en véxande back-log (annu icke-genomférda projekt) till att
underlagen for de initiala initiativen (business case) hinner bli foraldrade och irrelevanta/felaktiga nar
det vél blir dags att genomféra dem. Det saknas med andra ord tillforlitliga underlag for prioritering.

Slutligen saknas rutiner och praktik kring uppfoljning av genomforda initiativ. Val genomfort alternativt
levererat fran serviceforvaltningen sker ingen uppféljning, delvis som en konsekvens av utebliven
efterfrdgan pa uppféljning fran styrgrupper, ledning, politik m.fl. Detta resulterar i risk for brister i

16 hitps://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-digitaliseringsstrateqi/

7 https://doi.org/10.1016/j.205.2019.101078

18 hitps://www.digitalforvaltning.se/rapport/portfoljstyrning-som-magiskt-tankande/

19 hitps://www.digitalforvaltning.se/rapport/sveriges-kommuners-digitaliseringsstrategier/
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nyttorealisering likval som brister i att lara av vad som gick bra/fel i projekten. Uppféljning &r en
nddvéndig forutsattning inte bara for den projekt-interna effektiviteten, utan aven for att forfina
styrprocesser som prioritering, Overlamning et cetera over tid.

Ojamlikhet mellan forvaltningar

Den oklarhet som tidigare identifierats avseende ansvarsfordelning kring digitalisering aterspeglas aven
i en risk for utebliven koncerndvergripande nytta. Avsaknaden av centrala forutsattningar for
digitalisering leder till att férvaltningar och bolag l&mnas att skapa rétt forutsattningar sjalva snarare én
att kunna forlita sig pa att detta tillhandahalls pa overliggande niva. Detta innebér att skapandet av
korrekta forutsattningar for digitalisering blir beroende av individuella forutsattningar pa respektive
underliggande organisationsenhet, varvid forutsattningarna och skapandet av forutséattningar blir ojamnt
fordelat éver kommunkoncernen. Vidare skapar avsaknaden av tydlighet och férankring avseende
strategiska malsattningar ett vakuum dar forvaltningar och bolag saknar majlighet att fa stod i individuell
prioritering inom digitalisering.

Givet oklarheter och uteblivha fungerande centrala stédfunktioner resulterar detta i att vissa
forvaltningar valjer att agera med skapandet av forutsattningar fér den individuella férvaltningen. Egna
initiativ kring att bygga lokal kapacitet, t.ex. genom skapandet av egna digitaliseringsavdelningar eller
motsvarande bidrar till att sdkerstélla framdrift i den individuella férvaltningen, men samtidigt ar det en
suboptimering av resursutnyttjande pa koncerndévergripande niva. Genom detta riskerar man att
forstarka tendenser till stuprors- och siloagerande ?° . Samtidigt leder ojamlikheten mellan
organisationens delar till att mojliga synergieffekter som t.ex. samnyttjande av gemensamma lésningar
och gemensamma satsningar forsvaras. Den &vergripande jakten pa koncerndvergripande nytta
forsvagas darmed ytterligare.

Underdimensionering av centrala resurser

Eskilstuna kommun har ej tillrackligt skalat upp central leveransformaga avseende digital utveckling,
utan har sett att utveckling sker inom ramen for existerande satsning pa digital transformation samt
existerande IT budget. Med andra ord har leveransorganisationen ej skalats for att mota en tilltagande
efterfragan, vilket resulterar i risk for 6kad frustration 6ver utebliven leverans.

Existerande styrning skapar en avsaknad av transparens for bestallare vilket i sin tur resulterar i en éver
tid urholkad legitimitet. Verksamhetens foretradare saknar mojlighet att forstd vad som prioriteras och
varfor detta prioriteras, och i takt med att efterfragan dkat sa har den centrala leveransorganisationen
funnit sig nddgade att skjuta mer av prioriteringsarbetet ut i verksamheten.

Organisationen &r tydlig med att det som saknas for att kunna méta efterfragan egentligen inte dr pengar
utan snarare personal och kompetens. Tillférsel av tillfalliga medel skapar inte tillrdckligt underlag for
personalplanering och kontinuerlig rekrytering, varvid existerande styr- och finansieringsmodell
resulterar i undermalig majlighet att skala tillgang till kompetens i relation till tilltagande efterfragan.

Centralt for oférmagan till mer stabil planerbarhet inom den centrala leveransorganisationen ligger den
tillampning av kop- och séljmodell som anvands i Eskilstuna. IT avdelningen ar finansierad genom
internfakturering baserad pa sjalvkostnadspris, vilket i kombination med krav pa en budget i balans
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skapar undermaliga forutsattningar fér en mer hallbar planering 6ver tid. IT avdelningen kan med andra
ord inte ta finansiella risker relaterade till personalf6rsorjning, varvid man riskerar att fastna i en reaktiv
konfiguration och stdndigt vara underbemannade. Givet den betydande kompetensbrist som foreligger
nationellt kring just IT &r detta sarskilt farligt, givet att man riskerar att tappa mojligheter till digital
spetskompetens?.,

Eskilstuna kommun utmarker sig daremot genom att uppvisa en god efterfragan pa digital kompetens
for sammantagna rekryteringar under perioden 2006-2020, varvid oférmagan till rekrytering av digital
spetskompetens bor ses i relation till uteslutande centrala stédfunktioner, inte for den digitala kompetens
som ar en nddvandig forutsattning for digital transformation ute i verksamheterna. For vidare detaljer,
se Figur 4.

Myndigheter Kommuner Naringsliv Regioner " Eskilstuna kommun

Digital intensitet

Publiceringsdatum

Figur 4. Eskilstunas generella efterfragan av digital kompetens?.
Vidare saknas en centralt placerad IT-chef med linjeansvar samt CDO eller motsvarande som kan
sakerstélla den langsiktiga funktionen och relevansen av den interna IT-avdelningen. Kommunens val
av att organisera IT under Kommunikationsdirektorens ansvar riskerar forsvara mojligheterna att skapa
en tydlig strategisk dialog avseende IT, dér IT saknar direkt representation i viktiga fora. IT ses, i linje
med som i évriga svenska kommuner som en underliggande stodfunktion som skall agera uteslutande
reaktivt, vilket resulterar i svarigheter i dimensionering och langsiktighet i planering.

2t www.digitalspetskompetens.se
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Figur 5. Jamforelse (indexerad)?.
Figur 5 visar pa en jamforelse mellan Eskilstunas centrala avsattningar for IT respektive digitalisering
och tva andra kommuner forskningskonsortiet arbetat med. Jamforelsen &r indexerad pa basis av antal
invanare, for att skapa jamforelsebarhet.

Som framgar utmarker sig Eskilstuna genom en medelhdg avsattning for central IT, samt en lag
avsattning for digitalisering. Givet skiftet dver till 6kat beroende av digital framfor fysisk vélfard
forvantas betydande skiftningar ske i kommuners kapitalstruktur. Radande praxis kring att satta
takbelopp pa vad IT far kosta i en kommun (ofta mindre &n 1,5% av omséttningen?) blir darmed direkt
kontraproduktiv for att anvanda digitaliseringens méjligheter och for att sakerstalla vidhallen relevans.
Sundsvall utmarker sig har med malstyrning samt genom att fokusera pa bade den direkta nyttan med
digitalisering (oftast med betydande avkastning pa insatt kapital) och genom en forstaelse av att
kontinuerlig modernisering av underliggande digitalt arv kravs for langsiktig handlingsbarhet och nytta.
Sundsvall utméarker sig dven genom att vara en av fa kommuner som har skiftat over till en mer
genomtankt anvandning av investeringsmedel i sitt digitaliseringsarbete®.

3.3.Fokusomraden

Portfoljstyrning

Kommunen arbetar i dagsldget med etableringen av ett strategiskt projektkontor organiserat under
Modern kommun med ett tydligt mandat kring portféljstyrning av digitala utvecklingsinitiativ.
Expandering av omfattning for att innefatta samtliga digitala utvecklingsinitiativ ar pagaende, men har
gj till fullo genomforts. Givet existerande svarigheter med forankring av behovet av att inlemma
samtliga utvecklingsinitiativ utesluts majoriteten av dessa fran portfoljstyrningen. Med andra ord
riskerar det strategiska projektkontoret att bli uteslutande kontrollkostnad fér programmet, samt darmed
tappa mojligheterna att skapa koncernévergripande samordning och nytta for digitalisering som helhet
om ej fastslaget scope uppfylls.

For att satsningen skall bli framgangsrik kravs ett tydliggérande av omfang for vad som skall styras,
samt en integrering av portfoljstyrningen i samtliga delar av kommunkoncernen. Portféljstyrningen
behdver integreras i samtliga forvaltning och bolags hantering av digitala utvecklingsinitiativ, for att

= https://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-styrningsmassiga-utmaningar/ samt
https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-skall-vi-styra-och-organisera-it/

24 | Eskilstuna &r den aktuella siffran runt 1,3%.
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skapa en Oversiktlighet av pagaende och planerade initiativ. Den centrala funktionen ar saledes
samordnande, inte prioriterande i ett forsta lage, utan skapar éversikt for att kunna féra dialog med
verksamhetsforetradare (forvaltningar/namnder) kring eventuella omprioriteringar. Genom att se helhet
snarare an bara den del som nu ligger under central kontroll skapas forutsattningar for
koncerndvergripande nytta. Samtidigt behdver den nu fragmenterade och/eller uteblivna prioriteringen
atgardas genom satsningen for att skapa mojlighet till planerbarhet 6ver tid.

Systemfdérvaltningsstyrning

Kommunen har sedan tidigare valt att implementera en reviderad version av PM3 for att skapa ett tydligt
metodstod for systemforvaltning. Det rader stor otydlighet kring hur dessa beslut om inforande har skett,
vilket resulterat i att modellen anses ha lag legitimitet internt.

Vid inférande valdes ett omtag kring omfang pa modellen dar man helt i linje med forskningens tidigare
rekommendationer valde att avgransa bort utveckling fran systemforvaltning. Tyvérr har nddvéandiga
styrmekanismer och strukturer som skall fanga utvecklingsaspekterna ej hunnit inforas, varvid det rader
en oklarhet kring hur samspelet mellan forvaltning och utveckling skall se ut.

Dessa brister leder bland annat till att 6verlamning av vidareutveckling till projektorganisation brister.
Konsekvensen av detta blir en risk for utebliven skalning av nyttan av insatser, samt en tilltagande
oférmaga till kostnadseffektiv forvaltning. Vidare forsvaras koncernstyrningen av brister i transparens.

Verksamhetsutveckling

Kommunen uppvisar tecken pa en kontraproduktiv ingang i vad verksamhetsutveckling &r. Detta ses
som en direkt konsekvens av valet av att se verksamhetsutveckling som associerat med och lett av
kvalitetsarbete, dvs arbete fokuserat pa kontinuerlig forbattring snarare an férandring. Konsekvensen av
denna tolkning av vad verksamhetsutveckling berér samt valet att organisera det under mandat for
kvalitet blir att man kontinuerligt kommer att efterstréva forfining av kvalitet och exploatering av givna
forutsattningar, dvs fortsatta gora det man alltid har gjort fast med hogre kvalitet. Denna tolkning gar i
direkt konflikt med det som ses som det stora vérdet av digitalisering, dvs mojligheten att fordndra
verksamhetsmodeller och sakerstalla langsiktig relevans genom stérre omtag kring vad
kommunkoncernen egentligen skall géra. Med andra ord riskerar tolkningen av vad
verksamhetsutveckling innefattar vingklippa kommunkoncernens mojligheter att dra full nytta ur
digitalisering. Vidare har verksamhetsutvecklingsprocessen i kommunkoncernen relativt lag
trovardighet, delvis som en effekt av tidigare misslyckanden till skapandet av metodstod.

Verksamhetsutveckling i den tolkning som foreligger inom Eskilstuna kommunkoncern &r viktig och
vardefull, men kan ej utgéra helheten av verksamhetsutveckling. Metoder for verksamhetsutveckling
fran kvalitetsarbete bor kompletteras med likval metoder for innovation (utforskande av nya
mojligheter), men av absoluta vikt &r att faststélla dnskvard balans mellan kontinuerliga forbattringar
och utforskande i linje med SKRs “Utveckling i en digital tid?® samt digitaliseringsforskningen?®.

2 hitps://skr.se/skr/naringslivarbetedigitalisering/digitalisering/strategifordigitalutveckling.6728.html
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4. Analys och rekommendationer

4.1.Kommunkoncernens utmaningar och losningar

Figur 6 ger en Oversikt av de I6sningar som rekommenderas for att atgarda identifierade brister i
forutsattningar samt fokusomraden for Eskilstuna kommunkoncern. De olika omraden presenteras i tur
och ordning med tillhdrande konkretisering av rekommendationer.

Utbildning
Malsattning
Uppfoljning
forankring

Oreaniseri Omorganisering
reanisering Chefstlllsattnlng
Losningar

Ansvarstagande
" A Gransdragning
Andamalsenlig s
. Prioritering
styrnlng T
Uppfoljning

Politisk

Skalning
Planerbarhet
Rekrytering

Jamlik
digitalisering

Transparens
Skickliggorande

Figur 6. Oversikt av kommunkoncernens ldsningar.

Politisk forankring

Som framgar av forutsattningarna i kapitel 3.2 saknas en tillrackligt utvecklad politisk férankrad
malsattning med digitalisering. Utan denna omo6jliggors strategisk prioritering och andamalsenlig
digitalisering. Politiken lyfter fram tva omraden som direkt motverkar forankring: kompetens och
delaktighet.

Rorande kompetens sa kravs en riktad utbildningsinsats mot politiken dar dessa ges mojlighet att fa
forstaelse kring vad digitalisering ar och vad som kravs for att organisationen skall kunna dra nyttan ur
den. Utan en grundutbildning av politiken (KS, nédmnder och bolagsstyrelser) &r digitalisering démd att
existera frikopplat fran den demokratiska och politiska styrningen. Detta far konsekvenser i form av en
avsaknad av samstdammighet med den politiska viljan (demokratiproblem) samt en frikoppling
verksamhetsmassigt. Givet att politiken utbildas kommer de att kunna skapa en insatt, politiskt forankrad
malbild for digitalisering.

Utbildningsinsatsen kraver ett tydligt stallningstagande kring vad man som organisation menar med
digitalisering. Tidigare ingangar kring “digital transformation” i enlighet med konsultmarknadens
aktorer rekommenderas ej, utan i stallet bor digitalisering definieras som en metod for
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verksamhetsutveckling dar digitala I6sningar anvénds for antingen automatisering eller innovation. For
inspiration kring utbildningsinsatser, se forskningskonsortiets tidigare involvering i Mélndals stad?®.

Rorande delaktighet &r den nuvarande tjanstepersonstyrningen vél utvecklad, men politiken upplever att
de &r bristfalligt involverade i beslutsfattande. Har kravs battre beslutsunderlag fér politiken, samt ett
fokus pa uppféljning. De politiskt formulerade malen med digitalisering behéver foljas upp, med en
tydlig koppling fran mal till initiativ. Detta behover fa stod genom den féreslagna portfoljstyrningen av
digitala utvecklingsinitiativ.

Organisering

Valet att organisera IT och digitalisering under Kommunikationsenheten riskerar motverka
kommunkoncernens majligheter att tillgodogdéra sig nyttorna med digitalisering. Ldsningen ligger i ett
omtag kring organisering, dar Digitalisering separeras tydligt fran 1T och Kommunikation. IT kan
kvarsta under Kommunikation, men Digitalisering bor etableras pa évergripande stabsniva. Detta bor
genomfdras parallellt med en rekrytering av digitaliseringsdirektor/CDO eller motsvarande roll med
overgripande strategiskt ansvar for digitalisering. Denna person bor ingd i direktionen. Den nya
digitaliseringsavdelningen bor bemannas av utvecklingsresurser (utvecklare, projektledare och
arkitekter), i stillet for att dessa resurser organiseras under IT. IT bor fortydligas som en
forvaltande/driftande enhet. Vidare bor en IT-direktor/CIO eller motsvarande rekryteras for att kunna
ta dvergripande ansvar om IT-organisationen.

(De| O

lgar /dag imorgon
Personal
Budget

lgér /aag imorgon

Andamalsenlig styrning

For att sakerstalla andamalsenlig styrning bor organisationen arbeta med fortydligande av ansvar och
mandat for digitalisering och IT. Som tidigare lyfts bor man dven arbeta med gransdragningarna sa att
IT uteslutande &r forvaltande och inte utvecklande. Digitaliseringsavdelningen bdr ges i mandat att

28 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/framdrift-genom-utbildning/
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ansvara for samordning av digitala utvecklingsinitiativ samt direkt ansvar for portfoljen digital
transformation. Digitalisering bor arbeta uppstkande och reducera komplexitet i linje med hur
Sundsvalls kommun arbetat med styrningen av digitalisering®.

Vidare behdver prioriteringsprocessen fortydligas och forenklas. Detta arbete innebar en
kompetensforstarkning kring portféljstyrning med bl.a. en utbildning kring hur effektmal bér formuleras
och hur strategisk prioritering bor ske. Gemensamma principer och tydliga malsattningar utgor grunden
for denna prioritering. Givet forstarkning av prioriteringsprocessen kommer aven forutséttningar for
uppféljning starkas. Kommunkoncernen bor aven etablera tydliga rutiner for just uppféljning, hela
végen till politiken.

Jamlik digitalisering

Som framgar av resultaten uppvisar kommunkoncernens olika organisationsenheter varierande
forutsattningar for digitalisering, bland annat genom att man i vissa forvaltningar byggt upp egen
kompetens och funktionsstod for digitalisering. Kommunen bor nyttja kraften i dessa foregangare
genom att tydligt inkorporera dessa i den koncerndvergripande styrningen och inledningsvis prioritera
ovriga forvaltningar. Har blir det sarskilt viktigt att halla ihop kommunkoncernens Gvergripande
formaga for att mojliggora framtida synergieffekter. Detta foreslds ske genom transparens och
skickliggorande.

Transparensen avser en éversikt av kommunkoncernens samlade digitala utvecklingsinitiativ. Denna typ
av portfoljstyrning bor tillféras organisationen, och personal pa de olika férvaltningarna behdver
skickliggoras i termer av digitalisering. Genom att Digitaliseringsavdelningen verkar uppsdkande,
prioriterande i dagsldget eftersatta forvaltningar och bolag, forvantas ratt forutsattningar skapas i
koncernen.

Skalning

| avsaknaden av tillrackliga centrala resurser avseende utveckling och metodstod riskeras bade
frustration fran karnverksamheterna samt en oférmaga till koncernovergripande nytta skapas. For att
stavja detta och mata den tilltagande efterfragan pa digitalisering ute i verksamheten bor centrala
resurser skalas i linje med efterfragan. Givet existerande backlog i utvecklingen kring programmet for
digital transformation (78 projekt sedan 2021) torde detta vara bade indikation samt mojlig bas for
kalkylering av nddvandig skalningsniva. Den foreslagna skalningen kan ske antingen genom
nyrekrytering av kompetenser alternativt inlemmande av nu distribuerade resurser i kommunkoncernen
(t.ex. VO och Grundskola).

4.2.Integrerad styrning av digitalisering

For att Eskilstuna kommun skall klara av de identifierade utmaningarna samt héja organisationens
formaga att tillgodogora sig nyttorna med digitalisering (uppna hogre digital mognad) kravs arbete med
forutsattningarna for saval digitalt arv som digital formaga. Har blir den foreslagna digitala
utvecklingsportfoljen (DUP) avgdrande genom att agera tummelplats for digitaliseringsrelaterade
fragestallningar och skapa en integration av systemférvaltning och verksamhetsutveckling.

2 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-skall-vi-styra-och-organisera-it/
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Figur 8. Integrerad styrning i Eskilstuna
DUP utgér med andra ord en méjlig kontaktyta mellan férvaltning och utveckling dér fragor relaterade
till digital utveckling kan avhandlas. For att undvika urholkning och tendenser till ett verdrivet fokus
pa vidmakthallande bér kommunen vara diskriminerande vid val av vad som lyfts inom ramen for DUP.
Fokus behdver vara pa utveckling, dvs framdrift snarare &n ersattning av system et cetera.

Verksamhets-
utveckling

( Initiativl T Transparens Forum Digitalisering1

Digital
utvecklings-
portfolj

{ Inriktning l T Principer Forum IT }

System-
forvaltning

Figur 9. Interaktion mellan de tre delarna.

Som framgar av Figur 9 foreslas tva nya fora for att mojliggdra de dialoger som kravs for andamalsenlig
digitalisering kring DUP och skapa integrerad styrning. | Forum Digitalisering hanteras fragestallningar
avseende prioritering och 6versyn av existerande utvecklingsportfoljer. Givet att majoriteten av
utvecklingsinitiativ ej ryms inom ramen for programmet digital transformation blir det viktigt att den
digitala utvecklingsportfoljen expanderas till att innefatta samtliga initiativ. som bedrivs inom
kommunkoncernen (se Figur 10), med sarredovisning av respektive portfolj/program.
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Figur 10. Portféljstyrning av digitala utvecklingsinitiativ

Syftet med att skapa Oversikt av samtliga digitala utvecklingsinitiativ ar tudelad. For det forsta skapar
det mojligheten till insyn i utvecklingsaktivitet fran hela verksamheten. Detta méjliggér synergier och
Okat samarbete inom kommunkoncernen kring liknande projekt. Detta minskar risken for redundanta
och eventuellt kontraproduktiva parallella insatser. FOr det andra skapar det mgjlighet till 6kad
andamalsenlighet genom en strategisk dialog kring utvecklingsinitiativ. Trots att centrala funktioner ej
har mandat att prioritera initiativ som ej ingar i programmet digital transformation kommer Gversikten
att skapa majligheter till strategisk prioritering pa koncernévergripande niva. Det kommer bli tydligt
hur olika forvaltningar riktar sina insatser, och om detta &r i linje med kommunkoncernens évergripande
malsattningar. Forum Digitalisering besatts med utvecklingsledare och individer fran IT med god inblick
i existerande infrastruktur, och leds av CDO eller motsvarande.

Som framgar av Figur 10 foreslas plottning av initiativ i tvd dimensioner for att sakerstalla
samstammighet mellan digitala utvecklingsinitiativ och kommunkoncernens strategi. | linje med tidigare
forskning kring portfoljstyrning® foreslas dimensionerna effektivitet — innovation samt intern — extern
direktnytta. Vidare foreslas nyttjande av en portféljstyrningslosning dar medarbetare ute i verksamheten
skickliggars for att kunna kategorisera och klassificera sina projekt pa basis av effektmal. Lésningen
som nu utvecklas i samarbete med Géteborgs stad foreslas som verktyg.

Denna typ av styrning kommer att krava dkad hygien avseende anvandningen av effektmal som basis
for prioritering. Tidigare studier visar pa undermalighet i kommuners anvandning av effektmal som bas
for prioritering och uppfdljning®:, varvid det blir viktigt att starka denna praktik ytterligare. Ett projekt
skall ej kunna prioriteras och initieras utan val formulerade effektmal och en plan for effektuppfoljning.
Vid beslut om genomfdrande av ett initiativ bor finansiell ram anpassas direkt for att mota upp eventuella
effektmal kring effektivisering ute i verksamheten under antagandet att nyttan skall och kommer
realiseras.

I Forum IT hanteras fragor relaterade till vidmakthallande av existerande systempark/objekt samt
modernisering/avveckling. Detta innefattar fragor rérande drift och integration samt viss
vidareutveckling av existerande ldsningspark. Tydliga principer for vidareutveckling behover
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faststéllas, i linje med en modern arkitektur dér det priméra valet av utvecklingsvag ej &r att utveckla i
befintliga 16sningar utan att skapa ateranvandbara mikrotjanster eller motsvarande utanfor systemet. For
system som ej mojliggér denna typ av utveckling (och dar leverantdrer motsétter sig) behdver
livscykelhanteringen vara tydlig i termer av planerad avveckling. Malbilden bor vara att skapa ett
utvecklingsoberoende, dvs en minimering av allokering av medel for vidareutveckling som hanteras
inom ramen for systemférvaltning. Detta stiller krav pa tydliga kommunikationskanaler for att
vidarebefordra utvecklingsbehov till Forum Digitalisering.

For att sakerstalla ett tillforlitligt beslutsunderlag foreslas att Forum IT arbetar med aterkommande
systeminventering och kvalitets/kritikalitetsbedomning %2, samt en uttalad livscykelhantering dar
samtliga system har ett uttalat avvecklingsdatum. Vidare kravs en tydlig dialog med DUP for att
identifiera framvéxande behov av underliggande systemstdd och infrastruktur, dar kontinuerlig
modernisering utgor en fast post i budget, och déar en andamalsenlig anvandning av investeringsmedel
anvands®. Forum IT besétts av driftledare (objektagare 1T) samt CDO, och har e] fast representation
fran verksamheten.

4.3.Rekommendationer

Pa basis av den genomfarda studien kan féljande rekommendationer ges till Eskilstuna kommun:

e Definiera digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling och utga fran
verksamhetsutveckling (saval effektivitet som innovation) som organiserande princip for
digitalisering.

e Skapa forutsattningar for verksamhetsutveckling frikopplat fran Kvalitetsarbete. Utga fran en
kombination av kvalitet och tjanstedesign.

e Skapa forutsattningar for strategisk prioritering av utvecklingsinsatser genom tydliga, politiskt
skapade malsattningar och en portféljstyrningsmetod anpassad for digitala
utvecklingsinitiativ.

o Vidhall separation av utveckling fran systemforvaltningsstyrningen, men séakerstall méjlighet
att lyfta vidareutveckling till nyutveckling.

o Efterlev en API strategi och undvik vidareutveckling i existerande systemarv.

e Anamma nya skall-krav for all nyupphandling av system i form av 1. Kommunen skall dga
och kontrollera datan och 2. All utveckling skall ske i 6ppna utvecklingsmiljéer med APIs.

e Skala upp leveransformagan fran IT for att méta efterfragan. Kalkylera efterfragan pa basis av
nuvarande backlog.

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

o Sakerstall planerad skalning av centrala formagor avseende digitalisering. Givet att satsningar
gors och kommuniceras kommer efterfragan tillta fran verksamheten varvid dven den centrala
leveransformagan maste 6ka for att ej resultera i frustration och bristande effekt.

e Undvik samorganisering av IT och Kommunikation, och organisera ej digitalisering under IT.

o Undvik likstallande av verksamhetsutveckling med kvalitetsarbete for att sakerstélla
andamalsenlighet och e] riskera att fokus skiftar till uteslutande kontinuerliga férbattringar.

32 For inspiration kring metodik, se www.digitalforvaltning.se/dios

33 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-bor-vi-anvanda-investeringsverktyget/
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5. Avslutande kommentarer

Eskilstuna kommun utgdr ett tydligt exempel av vad som sker vid initiering av ett digitaliseringsinitiativ
som kommer in snett i verksamheten. Givet utgangspunkten i digitalisering som ett Gvergripande
samhallsfenomen snarare &n som en metod for verksamhetsutveckling blir sjalva ingangsvardet reaktivt
och organisationen dras med aterkommande kommunikationsproblem avseende digitalisering. Vad ar
det egentligen vi talar om ndr vi talar om digitalisering? Varfor ar detta relevant att diskutera i
ledningsfora? Varfor skall vi bry o0ss?

| denna typ av upplagg blir organiseringsfragan rérande var digitalisering skall ligga relativt godtycklig,
varvid det inte &r ovanligt att vi ser att man organiserar digitalisering under/med
Kommunikationsenheten. Om det bara handlar om att fora dialog med invanarna genom digitala kanaler
alternativt multikanalstrategier, sa blir ju organiseringen under kommunikation naturlig. Men samtidigt
ser vi att detta bakbinder organisationen fran att anvanda digitaliseringens majligheter fullt ut.

Eskilstuna kommun ar alltsa ett exempel pa en organisation som anammat ett digitaliseringsinitiativ och
forsokt lyfta in fragan sa friktionsfritt som mojligt. Tyvarr sa funkar detta sallan, och i dagslaget sa lever
man med konsekvenserna av detta val. Digitaliseringen visar sig aterkommande inte fangas i existerande
styrning och organisering, och foder kontinuerligt oklarheter rérande hur beslut fattas, vem som é&r
ansvarig och vilka resurser som kravs. Expansionen som kommer av digitalisering i termer av nya krav
pa underliggande Serviceforvaltning och IT skapar problem likval internt inom IT som externt mot
verksamheter vars behov blir mer och mer tydliga. Styrkedjan brister, eller rattare sagt saknas fran
boérjan, och det blir uppenbart att digitalisering till sin natur inte ryms inom existerande styrning.
Organisationen reagerar med ytterligare retirering, dar hogre chefer backar ut fran ansvar och lamnar
strateger och andra stodfunktioner att ta en mer ledande roll. Snabbt blir de centrala resurserna
undermaliga for uppgiften och en kansla av vanmakt och desillusion sprider sig i organisationen.

Detta foder i sin tur ett behov och en vilja att agera. Man borjar leta efter moéjligheter att formalisera
grunderna i en styrning som skulle kunna mota de tillkortakommanden som blivit synliga. Man borjar
med att ta ett grepp om systemférvaltningsfraigan genom att lyfta in en defacto-standard for
systemforvaltning (PM3). Man borjar snegla pa behovet av en portféljstyrning av digitala
utvecklingsinitiativ och man forscker fa ordning pa verksamhetsutvecklingsprocessen. Alla dessa tre
initiativ ar nodvandiga, men givet att organisationen lider av undermalig styrning blir effektfullheten i
genomfdrande lidande. Detta resulterar i sin tur i att fortroendet for styrning urholkas ytterligare.

Eskilstuna ar inte ensamt i de utmaningar man star infér. Genom vara studier ser vi exempel pa exempel
av kommuner, regioner och myndigheter (likval som privata bolag) som uppvisar liknande ménster och
&r i behov av samma omtag i styrningen. Vi hoppas att denna rapport kommer att kunna hjalpa dessa
likval som Eskilstuna i att ta steget mot en mer andamalsenlig digitalisering.

Goteborg 2022-09-01
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