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Till statsradet Ardalan Shekarabi

Regeringen beslutade den 8 juni 2017 att inritta en sirskild expert-
grupp med uppdrag att stddja myndigheter som avser att géra storre
strategiska verksamhetsinvesteringar i immateriella anliggningstill-
gingar med visentliga inslag av it och digitalisering. Expertgruppen
inrittades 1 form av en kommitté som skulle vara verksam fram till
och med den 30 juni 2019 (dir. 2017:62). Samtidigt fick 20 myndig-
heter 1 uppdrag att samverka med expertgruppen.

Till ordférande f6r Expertgruppen for digitala investeringar utsigs
f.d. landshévdingen Kristina Alsér. Som ledaméter 1 expertgruppen
férordnades Martin Johansson, chef Affirsstéd SEB (Skandinaviska
Enskilda Banken), Sofia Wallstrém, generaldirektor f6r Tandvards- och
likemedelsférmansverket, Magnus Mihring, professor vid Handels-
hégskolan 1 Stockholm, Lena Nyberg, Senior Vice President Global
Services vid Digital Route och Peter Frey, chief technical officer vid
Bonnier News.

Den 14 augusti 2017 férordnades it- och utvecklingsstrateg Katarina
von Goés som sekreterare. Katarina blev den 1 november 2017 {6r-
ordnad som chef for expertgruppens kansli. Som sekreterare for-
ordnades den 11 september 2017 kommunikatér Giusi Mulara, den
13 november 2017 kanslirdd Matilda Hultgren, den 8 januari 2018
verksamhets- och utvecklingscontroller Helena Aman, den 11 januari
2018 kommunikationsstrateg Erika Rewelj och den 1 februari 2018
departementssekreterare Rodabe Alavi. Samtliga sekreterare har varit
forordnade till och med den 31 augusti 2018. Under perioden 21 au-
gusti till 31 december 2017 var bitridande enhetschef vid enheten
for digital forvaltning vid Finansdepartementet Anders Nystrom for-
ordnad som sekreterare i utredningen.

Foljande personer har bisttt expertgruppen i analysarbetet: jurist
Malgorzata Drewniak, Lantmiteriet, arkitekt Henrik Forsgren, Skatte-
verket och it- och utvecklingsstrateg Kenneth Olofsson, Skatteverket.



Den 7 december 2017 beslutade regeringen om tilliggsdirektiv
(dir. 2017:118). Enligt direktiven ska ansvaret for den verksamhet som
bedrivits av Expertgruppen for digitala investeringar féras 6ver till den
nya myndigheten f6r digitalisering inom offentlig verksamhet som
regeringen aviserade i budgetpropositionen fér 2018 (prop. 2017/18:1).
Myndigheten f6r digital férvaltning (DIGG) inrittas den 1 septem-
ber 2018. Enligt tilliggsdirektiven ska expertgruppen slutredovisa
uppdraget i ett betinkande till regeringen den 31 augusti 2018.

Expertgruppen f6r digitala investeringar éverlimnar hirmed sitt
betinkande (SOU 2018:72) och uppdraget ir dirmed slutfért.

Stockholm i augusti 2018

Kristina Alsér, ordférande
Sofia Wallstrém, vice ordférande
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Ordférandens forord

Ett &r gir fort. Det du nu liser ir en sammanstillning av det vi dstad-
kommit och de reflektioner vi gjort under det &r vi varit verksamma.
Det ir ocksd startskottet fér den verksamhet som nu ska vidare-
utvecklas inom ramen f6r den nya myndigheten for digital forvale-
ning, DIGG.

Forindring och hallbar utveckling kriver mycket av alla. Genom
det 6ppna, transparenta och inkluderande arbetssitt vi valt 1 expert-
gruppen hoppas vi att vi bidragit till insikt, gett exempel pd nya
arbetssitt och skapat nitverk till nytta for den egna organisationen
och fér koncernen staten. Vir intention med expertgruppen var dir-
for frin borjan att inte bli en ”vanlig” gransknings- eller utvirderings-
funktion inom staten. Vi ville, pa riktigt, vara ett stod f6r myndig-
heternas ledning i arbetet att utveckla verksamheten med digitala
fortecken. Virt forkortade uppdrag har begrinsat vira mojligheter
att 1 den nuvarande formen fullfélja vira hogt stillda intentioner,
men vir férhoppning ir att det vi borjat bygga upp ska fortsitta att
vidareutvecklas inom DIGG.

Expertgruppen for digitala investeringar ir, precis som namnet
indikerar, en grupp av experter. Vi har bakgrund inom niringslivet,
inom férvaltningen och inom forskningen. Tillsammans har vi mycket
kompetens och erfarenhet. Jag vill presentera ledaméterna som in-
gdtt 1 expertgruppen eftersom det dr vi, tillsammans med kansliet,
som tagit fram rdd och rekommendationer, haft dialog med myndig-
heterna och méjliggjort att kunskap och erfarenhet spridits.

Till virt férfogande har vi haft ett kansli. Utan det hade vi inte
kunnat genomféra var verksamhet. Ett sirskilt tack till kansliet och
till Katarina von Goés som fortjinstfullt lett arbetet som kanslichef.
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Tack ocksa till alla vi mott under arbetets gng och som hjilpt oss
att genomfora regeringens uppdrag genom att bidra med ert engage-
mang, er kompetens och er 6nskan att lira. Vi ses snart igen 1 ett annat
sammanhang!

/Kristina Alsér, ordférande
Expertgruppen f6r digitala investeringar

Kristina Alsér

Mellan 2007 och 2016 var Kristina Alsér landshévding i Kronobergs lin.
Hon har tidigare lett regeringens miljotekniksatsning Swentec och Bred-
bandsutredningen, varit ledamot i Globaliseringsrddet, styrelseledamot
i Vinnova, Teknikforetagen samt Svenskt Niringsliv. Hon har under
tiden som ordférande for Expertgruppen for digitala investeringar dven
varit ordférande for styrelsen i Tillvixtverket, samt styrelseledamot i
PTS och Linkdpings Universitet.

”Jag blevijuni 2017 tillfrigad av regeringen om jag ville leda en expert-
grupp for digitala investeringar. Jag tvekade inte linge {6rrin jag sa ja.
Vilken dra. Vilken mojlighet. Att expertgruppens arbete skulle be-
drivas 1 dialog och 1 nira samarbete med de myndigheter som fick
uppdraget att inhimta rdd och rekommendationer frin oss var givet
frdn bérjan. Mina tidigare uppdrag, bide 1 staten och 1 niringslivet,
har stirkt mig 1 min évertygelse om vikten av det raka och tydliga
samtalet for att 8stadkomma forindring.

Det jag slagits av under det hir dret med expertgruppen ir att
inom niringslivet ir konkurrens ndgot pdtagligt, inda finns det mer
samarbeten och allianser dir dn inom statlig sektor. Det andra jag
slagits av dr hur lojala myndighetschefer ir gentemot regeringen. Jag
tror att regeringen skulle ha mycket att vinna pd att komplettera den
formella styrningen med en mer rak och 6ppen dialog med myndig-
hetsledningarna.”

12
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Sofia Wallstrom

Sofia Wallstrém dr sedan 2013 generaldirektor for Tandvdrds- och
likemedelsformdnsverket, TLV. Hon har en ling bakgrund i staten,
bl.a. som departementsrdd pd Socialdepartementet. Under den perioden
var hon ansvarig for genomforandet av omregleringen av apoteks-
marknaden och ledde genomférandet av tandvdrdsreformen 2008. Som
linsrdd 1 Vistmanlands lin var hon ordférande for linsstyrelsernas
gemensamma styrning av it-utvecklingen. Hon har ocksd varit reger-
ingens sdrskilda utredare for ett antal utredningar.

”Jag vet, av egen erfarenhet, hur svrt det dr att ta beslut om att ligga
ner en viktig it-satsning. Det kostar pd, bdde som ledare och for
organisationen som helhet, men det ger ocks viktiga lirdomar och
stimulerar nytinkande. Den erfarenheten har stirkt mig 1 évertygel-
sen om vikten av det 6ppna och prestigeldsa samtalet som del av en
god ledning och styrning. P3 alla niv3er. Jag tror att vi behover bérja
se pd verksamhetsutveckling med nya 6gon. Det ir nodvindigt att
fokusera mer pd gemensam utveckling och gemensamt lirande. For
att kunna gora det behdver vi viga blotta vira okunskaper och orka
lira av vdra misstag. Det dr forst dd vi kan 3stadkomma en effektiv
verksamhetsutveckling 1 en digitaliserad virld.”

Magnus Mihring

Magnus Mdihring dr professor i foretagsekonomi pé Handelshogskolan i
Stockholm dér han dr specialiserad pd digitala fordindringsprocesser.
Han har studerat stora it-satsningar bide nationellt och internationellt
inom privat och offentlig sektor.

”Jag brukar siga att jag dr expert pd havererade it-projekt. Eller kanske
snarare p& de mekanismer och beteenden som kan leda till att digitala
satsningar havererar. Jag ser tydliga behov av att den digitala verk-
samhetsutvecklingen knyts nirmare myndighetens ledning, och att
dessa frigor blir en integrerad del i dialogen mellan regeringen,
Regeringskansliet och myndigheterna. Med detta menar jag inte en
mer detaljerad styrning utan snarare ett mer dppet samtal med ut-
gdngspunkt 1 ndgra grundliggande frigor: P4 vilket sitt skapar sats-
ningen virde, och f6r vem? Vilka effekter férvintas uppstd och nir
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ser vi det 1 verksamheten? Hur hanteras riskerna? Hur sikerstiller vi
mojliga ldngsiktiga forindringar med satsningen? Hur bidrar sats-
ningen till att skapa 6kad fé6rmdga att driva utveckling?”

Peter Frey

Peter Frey dr sedan 2017 CTO (Chief Technology Officer) pd Bonnier
News. Under perioden 2013 till 2017 byggde han upp Expressens utveck-
lingsavdelning fran grunden samt ansvarade for devops-avdelningen
och annonsutvecklingen for Expressen, Dagens Nybeter och Dagens
Industri. Han bar tidigare dven varit CTO pd Aftonbladet.

”I bérjan av arbetet inom expertgruppen vet jag att jag stillde mig
frigan om det finns ndgon lag som reglerar hur linga projekt méste
vara inom staten. Det var f6r mig helt obegripligt att ha s& ldnga pro-
jekt. I det privata niringslivet ir konkurrensen frin nya aktorer stor
och vi méste dirfor snabbt férindra vira processer for att stédja digi-
taliseringen. Aven affirsmodellerna dndras i grunden nir vi gir frin
fysisk forsiljning av tidningar till digital distribution. Det giller medie-
branschen och de flesta andra branscher. Vi inom mediavirlden ir
smirtsamt medvetna om att férindringen gér i rasande takt, och d&
gdr det inte att sitta och fundera pd den bista l6sningen. Det ir bara
att sitta igdng. En satsning som kanske bara dr 80 procent ritt dr indd
mer ritt dn ingen satsning alls. En férutsittning f6r att kunna jobba
snabbt ir prestigeldshet och tillit till medarbetarnas kompetens.”

Lena Nyberg

Lena Nyberg ir sedan 2016 Senior Vice President pd Global Services vid
DigitalRoute. Hon har tidigare varit CSO (Cheif Strategy Officer) pd
Teracom Boxer Group och har dven erfarenbet som chef for signalunder-
réttelseavdelningen pd Forsvarets radioanstalt (FRA) under sex dr.

”Under dren har jag haft fdrméinen att {4 arbeta bdde inom statlig och
privat sektor. Ibland som bestillare och ibland som leverantér. Det
har varit nyttigt att forstd de olika perspektiven. Det jag slagits av dr
att digitala verksamhetsforindringar pd myndigheter ofta ir komplexa.
Det giller att tinka hela vigen och att tidigt definiera vad du vill att
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systemet ska uppnd. En annan viktig sak att ha med sig ir att siker-
stilla en hog kvalitet pd data som ska transporteras mellan delarna i
ditt nya it-system. Systemet kan se fint ut pd pappret, men om data
forsimras, paverkas eller skiljer sig 4t i olika system kan det skada
myndighetens fértroende och 1 virsta fall leda till beslut grundade pd
felaktiga underlag.

Jag uppfattar att de vi mott pd myndigheterna under det hir aret
ir enormt kompetenta. Men idven kloka och kompetenta personer
kan ibland behéva ett par nya 6gon. Jag hoppas att viiexpertgruppen
har kunnat bistd med just det; nigra externa 6gon som bidragit med
dnnu ett par vinklar pd redan komplexa utmaningar.”

Martin Johansson

Martin Johansson dr sedan 2011 chef for affirsstod och del av verkstil-
lande ledningen vid Skandinaviska Enskilda Banken (SEB). Sedan 2018
d@r han stabschef. Han har tidigare arbetat som landschef for Citibank i
Kanada och Portugal och bar arbetat inom SEB i olika roller de senaste
tolv dren.

”Jag kan se att minga myndigheter har samma utmaningar som det
privata niringslivet. For oss har det varit viktigt att ta fram en tydlig
mailbild bide f6r hur verksamheten utvecklas och hur vi férflyttar
l6sningarna till en ny tidsilder. Myndigheter, precis som féretag,
méste ha en klar vision av framtiden som delas av hela verksamheten
— affir och it — och ha en effektiv styrning som gr hela vigen upp 1
toppen pé organisationen. Precis som ménga myndigheter har vi 1
bankvirlden arbetat med stora projekt som ibland 16pt under flera
dr. Med skicklighet och lite tur kan man {3 ett hyfsat utfall, men med
stindigt okande komplexitet blir det allt svirare. Man kan ocksd
komma till en leverans dir l6sningen under projektets ging inte
lingre svarar mot ett aktuellt behov. I dag tror jag alla ser behovet av
ett radikalt annorlunda arbetssitt liksom en férindrad styrning.”
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Ordlista

Denna ordlista ger korta beskrivningar av utvalda ord som férekom-

mer 1 betinkandet.

Al

Agila arbetssitt

Artificiell intelligens (AI) handlar
om att genom algoritmer beskriva
och analysera problem och under-
laget f6r losningen. Inom Al finns
flera olika delomraden. Bl.a. maskin-
inldrning, dir logiken inte lingre ir
statisk, dvs. exakt programmerad pd
forhand, utan (forenklat beskrivet)
trinas pd stora datamingder med
syfte att sjilv f6rstd samband mellan
datapunkter. Allteftersom processor-
kraften okar kan allt mer komplexa
tillimpningar géras med artificiell
intelligens.

Ett samlingsnamn pa littrorliga och
flexibla metoder inom utveckling av
it-system. Podngen ir att man arbetar
iterativt (upprepande), i nira sam-
arbete med bestillare och anvindare,
och dirigenom kontinuerligt kan
moéta och anpassa sig till nya krav
och férindringar.
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API Application Programming Interfaces.
Genom 6ppna API:er kan organisa-
tioner tillgingliggora sin information
(jfr 5ppna data).

Blockkedjeteknik En blockkedja, pd engelska block-
chain, ir en distribuerad databas, dir
varje nod automatiskt verifierar ind-
ringar och tilligg som goérs pd ndgon
av de andra noderna. Den ursprung-
liga blockkedjan utgor basen f6r den
elektroniska valutan bitcoin.

Digitalisering Digitalisering innebir att digital kom-
munikation och interaktion mellan
minniskor, verksamheter och saker
blir sjilvklara. Allt storre delar av till-
varon ir digitaliserad samtidigt som
vi1allt mindre grad kan skilja ut det
digitala fran det icke-digitala.
(Digitaliseringskommissionen)

Digital kompetens Digital kompetens utgors av 1 vilken
utstrickning man ir foértrogen med
digitala verktyg och tjinster samt har
férmiga att f6lja med 1 den digitala
utvecklingen och dess pdverkan p4 ens
liv. Digital kompetens innefattar:

— kunskaper att soka information,
kommunicera, interagera och produ-
cera digitalt,

— firdigheter att anviinda digitala verk-
tyg och tjinster,

— forstdelse for den transformering
som digitaliseringen innebir 1 samhil-
let med dess mojligheter och risker,
— motivation att delta i utvecklingen.
(Digitaliseringskommissionen)
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Eget utrymme

Grinssnitt/Interface

Informationsdigitalisering

Immateriella
anliggningstillgingar

Eget utrymme ir ett juridiskt be-
grepp som anvinds vid myndigheters
utformande av digitala tjinster. Eget
utrymme tillhandahills som en ser-
vice &t anvindaren och ingen annan
in anvindaren ska ha insyn i1 den
information som lagras dir. Det an-
vinds t.ex. for att spara utkast till an-
sokningar som senare ska uppdateras.

Anvindargrinssnitt kallas den del av
ett datorprogram som anvindaren
ser framfér sig pd bildskirmen och
samverkar med. Anvindaren ser ofta
grinssnittet som sjilva systemet, och
tinker inte pd hur det bakomliggande
programmet ir utformat.
(Arbetsmiljoverket)

Med informationsdigitalisering avses
den process dir analog information
transformeras till digital information.
Det innebir att informationen blir
strukturerad, sokbar och tillginglig
genom digitala kanaler och verktyg.
(Digitaliseringskommissionen)

En immateriell anliggningstillging dr
en identifierbar, icke monetir tillging
utan fysisk substans som anvinds fér
produktion eller tillhandahillande av
varor eller tjinster eller f6r admini-
strativa indamal. It-system, program-
varor och licenser inom en myndig-
het ir exempel. Immateriella anligg-
ningstillgdngar ir bade de tillgingar
som ir under utveckling och de som
ir firdigstillda och som redovisas 1
myndighetens balansrikning. (ESV)
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Kund

Moln, molntjinster

Nyttorealisering

Réststyrning

Strategiska investeringar
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Samlande benimning p& dem myn-
digheten ir till {or, alltsd minniskor,
foretag eller vad som i situationen ir
en passande benimning.
(Innovationsrddet SOU 2013:40)

Molntjinster innebir att exempelvis
processorkraft, lagring och funktio-
ner tillhandahalls av leverantorer som
tjanster Over internet.
(Datainspektionen)

Nyttorealisering ir ett styrnings- och
ledningskoncept som anvinds 1 syfte
att optimera hemtagningen/realiser-
ingen av de nyttor (positiva effekter)
som det ir tinkt att utvecklingssats-
ningar eller férindringsinitiativ (pro-

jekt) ska generera. (ESV)

Réststyrning ir ett tekniskt system
dir en minniska kan styra en anord-
ning med rosten. Roststyrning ir en
vanlig komponent 1 smarta mobiler.
Taligenkinning utgér grunden f6r sé-
dana system.

Strategiska investeringar innebir att
myndighetens ledning féljer eller
borde folja genomforandet av inve-
steringen (projektet eller programmet
eller vilken arbetsform som myndig-
heten valt) med anledning av bland
annat sitt ansvar for verksamheten
infér regeringen enligt 3 § myndig-
hetstérordningen i avseendena effek-
tivitet, hushdllning, regelefterlevnad
och redovisning, men ocks? utifrin
de férvaltningspolitiska milen.
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Verksamhetsinvesteringar

Oppna data

Investeringar som anvinds i myndig-
hetens verksamhet och som finan-
sieras med lin 1 Riksgilden, bidrag
eller finansiell leasing. Verksamhets-
investeringar ir dven sddana invester-
ingar i anliggningstillgdngar f6r vilka
regeringen 1 sirskild ordning har be-
slutat ska finansieras med anslag.

(ESV)

Oppna data ir all information som
uppfyller kraven for s.k. ppen kun-
skap (opendefinition.org), dvs. infor-
mation som tillhandahills fritt utan
krav pd avgifter och med {3 eller inga
tekniska eller rittsliga begrinsningar
for hur den fir anvindas.
(E-delegationen)
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Sammanfattning

Expertgruppen fér digitala investeringar bildades som en del av reger-
ingens ambitioner om att Sverige ska bli bist i virlden p3 att anvinda
digitaliseringens mojligheter och med det uttryckliga syftet att statliga
myndigheter ska bli bittre pd digital verksamhetsutveckling. Expert-
gruppen har haft 1 uppdrag att ge rd och stod till 20 myndigheter.
Dessa myndigheter stdr for hilften av statens samlade it-kostnader.
Under de tolv ménader expertgruppen varit verksam har samarbete
pabdrjats med 17 myndigheter, varav 14 inom uppdraget. Totalt har
22 analyser paborjats, varav elva analyser har resulterat 1 publicerade
rekommendationer och sju analyser pigir nir detta betinkande firdig-
stills.

Expertgruppens évergripande iakttagelser

Under arbetets ging har expertgruppen métt ett omfattande engage-
mang hos alla myndigheter och flera goda exempel att bygga vidare
pa. Men vi har ocks8 noterat ett antal utmaningar. Det expertgruppen
iakttagit forstirker och verifierar i manga delar det som andra aktorer
sett. Det handlar bland annat om att digital verksamhetsutveckling
tenderar att ses som avgrinsade och isolerade it-projekt, snarare in
del av myndighetens strategiska utveckling. De digitala satsningar
som expertgruppen har analyserat fokuserar frimst pd myndighetens
inre effektivitet, snarare dn pd att mojliggora ett informationsflode
mellan offentliga och privata aktérer f6r att férbittra f6r individer
och féretag, dvs. de som myndigheten ir till fér. Satsningarna be-
drivs dessutom ofta som linga och omfattande projekt, vilket innebir
okade risker 1 och med att komplexiteten 6kar och att anvindarnas
krav och férvintningar hinner férindras. Dessutom innebir det att
en stor del av statens medel ir 1sta under ling tid framéver. Expert-
gruppen bedémer att det kommer ta ling tid innan staten kan bérja
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nirma sig det som brukar kallas digitala ekosystem, dvs. en digital och
organisatorisk infrastruktur som mojliggér informations- och tjinste-
floden mellan delvis oberoende aktorer, och som har egenskaper som
mojliggor sjilvorganisering, skalbarhet och hillbarhet éver tid.

Expertgruppens reflektioner kring atgardsbehov

Ett 4r ir en begrinsad tid och expertgruppen kan inte hivda att vi har
en fullstindig bild av de statliga myndigheternas strategiska utveck-
lingssatsningar eller de behov som finns. Utifrin de iakttagelser vi
gjort under arbetets ging ser vi dock anledning att reflektera dver
ndgra omrdden dir det finns utrymme for férbittringar och dir 3t-
girder behover vidtas.

Det behovs en satsning pa digital kompetens

Regeringen har héga ambitioner bide inom digitalisering och inom
forvaltningspolitiken. Ambitionsnivén férutsitter enligt expertgrup-
pen en bred satsning pa digital kompetens. Det handlar om att mgj-
liggéra for ledare inom statlig férvaltning att leda och inspirera till
digital verksamhetsutveckling.

Goda exempel att bygga vidare pd
— viktigt att rora sig mot bredare satsningar

Expertgruppen anser att statens satsningar 1 6kad grad behover foku-
sera mer pd att skapa virde for individer och foretag. Staten behover
rora sig mot bredare satsningar och samskapande initiativ f6r att moj-
liggora de storre vinsterna med digitaliseringen. Expertgruppen har
noterat en frinvaro av dialog pa flera olika niver: inom myndigheter,
mellan myndigheter, mellan myndigheter och Regeringskansliet samt
mellan myndigheter, niringslivet och akademin. Expertgruppen anser
att det krivs en 6ppnare och mer praktiskt orienterad dialog for att
kunna ta tillvara den betydande potential som digitaliseringen erbjuder.
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Agera i nuet men hoj ocksa blicken — de digitala satsningarna
behover ett tydligare framtidsperspektiv

Myndigheternas satsningar behéver 1 hogre grad ha ett tydligare fram-
tidsperspektiv. For att kunna genomfora effektiv digital verksamhets-
utveckling ir det centralt att hantera samtliga initiativ som en del av
myndighetens strategiska inriktning. Den verksamhetsutveckling som
genomfors behdver inte enbart utgd frin dagens behov utan dven
mojliggora fortsatt och kontinuerlig utveckling.

Accelerera myndigheternas verksamhetsutveckling
genom att etablera ett mer flexibelt och snabbfotat arbetssitt

Digitaliseringen och teknikutvecklingen gér allt fortare. Férvintningar
pi anvindarvinlighet och effektivitet hos myndigheterna dkar i mot-
svarande takt. Det innebir att myndigheternas verksamhetsutveck-
ling ocksd behover gd snabbare. Expertgruppen har identifierat sex
omrdden som myndigheter behover utveckla vidare.

o Utga ifrdn intressenterna. For att skapa virde behéver myndig-
heternas verksamhetsutveckling vara kreativ och framdtriktad sna-
rare dn att utgd frn de 1 dag identifierade behoven.

e Styr och £6lj upp mot effektmal.

e Etablera ett férhllningssitt dir verksamheten provar och testar,
och stimmer av regelbundet med berdrda aktorer och dirmed ska-
par kontinuerliga dterkopplingscykler.

e Etablera korta lirocykler som inbegriper ledningen. Genom att
involvera ledningen i lirocyklerna kan dessutom en solid kompe-

tensgrund byggas upp.

o Sikerstill att hela verksamheten gér i takt. Det kan kallas for ett
agilt arbetssitt, men det centrala ir att arbetssittet ir inkluderande,
kompetenséverskridande och innefattar ett stindigt lirande genom
mindre och snabbare leveranser.

e Etablera en kultur som frimjar kreativitet och ett sunt kritiskt
ifrdgasittande.
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Regeringens aktiva ledarskap

Om maélet att Sverige ska bli bist 1 virlden p4 att anvinda digitaliser-
ingens mojligheter ska nds behover regeringen bli bist pd att frimja
och stotta en sidan utveckling. Expertgruppen har identifierat tink-
bara forbittringsméjligheter for att utveckla ett aktivt ledarskap.
Det handlar frimst om att etablera ett nytt forhllningssitt till verk-
samhetsutveckling som stricker sig 6ver departements- och myndig-
hetsgrinser.

Myndigheten for digital forvaltning — en viktig aktor

Expertgruppens uppdrag ingdr frin den 1 september 2018 1 den ny-
bildade Myndigheten f6r digital férvaltning (DIGG). DIGG blir en
viktig aktér f6r att mojliggdra en effektiv digital forvaltning.

Nir det giller den verksamhet som expertgruppen bedrivit har vi

foljande medskick:

o Fortsitt att utveckla en tillitsfull och 6ppen dialog med myndig-
heternas ledningar.

e Utveckla ett digitalt sjilvhjilpsverktyg som ett komplement till
dialogen och {6r att nd s3 minga som mojligt.

e Fortsitt att analysera storre och mer strategiska investeringar pd
det sitt som expertgruppen gjort. Erfarenheter frdn vira grann-
linder visar att det ir ett viktigt redskap for att minska risken for
felriktade och misslyckade satsningar.

e Anvind medarbetare med specialistkompetens inom myndig-
heterna 1 arbetet med investeringsanalyserna.

o Skapa métesplatser, bide digitala och fysiska, for kompetens-
utveckling, erfarenhetsutbyte och inspiration kring verksamhets-
utveckling.
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1 Uppdraget

1.1 Expertgruppens uppdrag

Den 8 juni 2017 beslutade regeringen att inritta en sirskild expertgrupp
1 form av en kommitté med uppdrag att stodja myndigheter 1 deras
digitala verksamhetsutveckling (dir. 2017:62).! Kommittén gavs nam-
net Expertgruppen for digitala investeringar. Syftet med expertgruppen
ir att statliga myndigheter ska bli bittre p att genomfora verksam-
hetsutveckling och snabbare uppnd 6nskade resultat av politiska
reformer eller férindrade uppgifter. Direktiven framgér av bilaga 1.

Expertgruppens uppdrag ir att bistd med analyser av storre strate-
giska verksamhetsinvesteringar 1 immateriella anliggningstillgdngar
med visentliga inslag av it och digitalisering. Expertgruppen ska med
utgdngspunkt i1 analysen limna rekommendationer till respektive
myndighets ledning om vad som bér goras for att forbittra forut-
sittningarna for att uppnd forvintat resultat och f6r att hantera risker.
Expertgruppen ska limna information om relevanta erfarenheter eller
l6sningar inom och méjligheter till samverkan med andra delar av
den offentliga sektorn. Expertgruppen ska dven {6lja upp analyserade
satsningar. Vidare ska expertgruppen bidra till kunskapsbyggande,
erfarenhetsutbyte och lirande inom den offentliga sektorn si att sta-
tens samlade kompetens tas tillvara.

1.1.1 Ny myndighet och tillaggsdirektiv

Den 7 december 2017 fattade regeringen beslut’ om att samla ansva-
ret for digitaliseringen av den offentliga sektorn till en ny myndighet
som startar sin verksamhet den 1 september 2018 (dir. 2017:117).

! Kommittédirektiv, En expertgrupp for digitala investeringar, dir. 2017:62.
2 Kommittédirektiv, Inrittande av en myndighet fér digitalisering av den offentliga sektorn,
dir. 2017:117.

27



Uppdraget

SOU 2018:72

Myndigheten har fitt namnet Myndigheten for digital férvaltning;
DIGG.

Regeringen beslutade samma dag om tilliggsdirektiv till expert-
gruppen (dir. 2017:118). Tilliggsdirektiven framgér av bilaga 2. Av
direktiven framgar att expertgruppens uppdrag ska foras 6ver till den
nya myndigheten och att expertgruppens verksamhet 1 sin nuvarande
form ska avslutas den 31 augusti 2018 1 stillet f6r den 31 juni 2019.
Expertgruppens uppdrag att foresld hur gruppens uppgifter lingsik-
tigt bor utforas eller hur arbetet ska organiseras utgick. Uppdraget
att redovisa uppfoljningar av analyserade satsningar begrinsades till
att endast avse de uppfoljningar som gjorts vid tiden f6r slutredovis-
ningen av uppdraget.

Enligt tilliggsdirektiven ges expertgruppen i nytt uppdrag att
bistd den sirskilda utredaren som har i uppdrag att férbereda och
genomféra bildandet av den nya myndigheten for digitalisering av
den offentliga sektorn. Utgdngspunkten ir att upparbetad kunskap
och erfarenhet frin expertgruppens uppdrag si lingt som mojligt ska
tas tillvara och att arbetet ska bedrivas utan avbrott.’

1.2 Uppdrag till 20 myndigheter om att inhamta
rekommendationer fran expertgruppen

I samband med att expertgruppen bildades gav regeringen uppdrag &t
20 myndigheter att infér nya storre strategiska verksamhetsinvester-
ingar 1 immateriella anliggningstillgingar med visentliga inslag av it
och digitalisering inhimta rekommendationer frin Expertgruppen f6r
digitala investeringar. Rekommendationerna ska tas emot av myndig-
hetens ledning, som ska ta stillning till dessa. Respektive myndighet
ska limna de underlag som expertgruppen behéver for sitt uppdrag,
och i enlighet med expertgruppens instruktioner. Myndigheterna
ska vidare tillse att expertgruppen vid behov ges méjlighet att stilla
fragor till relevanta personer vid myndigheten. Myndigheternas arbete
med investeringarna behéver inte invinta rekommendationerna frin
expertgruppen. Uppdraget framgdr av bilaga 3.

De myndigheter som omfattas av regeringsuppdraget ir Arbets-
formedlingen, Bolagsverket, Centrala studiestédsnimnden, Dom-

* Tillaggsdirektiv till Expertgruppen for digitala investeringar (Fi2017:04), dir. 2017:118.
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stolsverket, Forsikringskassan, Kriminalvirden, Kronofogdemyndig-
heten, Lantmiteriet, Livsmedelsverket, Luftfartsverket, Migrations-
verket, Pensionsmyndigheten, Polismyndigheten, Statistiska central-
byrén, Statens servicecenter, Skatteverket, Statens jordbruksverk,
Trafikverket, Transportstyrelsen och Tullverket. Uppdraget giller till
och med den 30 juni 2019.*

Myndigheterna fick dven 1 uppdrag att tvd gdnger per dr, senast
den 30 juni respektive den 31 december, limna kortfattade status-
uppdateringar fér de investeringar som har analyserats av expert-
gruppen.

Myndigheterna ska dven, efter f6rmaga, stilla experter till expert-
gruppens férfogande som kan medverka i analyser av andra myndig-
heters investeringar. Dessa personer ska bidra med kompetens inom
ekonomisk styrning, férindrings- och projektledning, teknik, tjinste-
design eller andra relevanta omriden.

1.3 Expertgruppens arbete

Expertgruppen har haft elva ssmmantriden under de tolv minader
som arbetet pagatt. Tva inspirationsdagar och en workshop har arran-
gerats, med sammantaget nira 300 deltagare frin bide offentlig och
privat sektor. Expertgruppen har vidare medverkat vid ett stort antal
seminarier och konferenser, dir ledaméterna och kansliet berittat
om arbetet och de erfarenheter och iakttagelser som gjorts.

Expertgruppen har haft cirka 60 méten med de 20 myndigheterna.
En del av métena har varit med myndighetens ledning och expert-
gruppens ledamoter. Ovriga moten har varit med andra foretridare
fér myndigheten och expertgruppens kansli.

Expertgruppen har haft egna konton pd Twitter och LinkedIn. In-
trycket dr att kommunikationen i sociala medier har skapat ett hogt
engagemang, trots den korta tid som expertgruppen varit verksam.

* Uppdrag till statliga myndigheter att inhimta rekommendationer frén Expertgruppen for
digitala investeringar, regeringsbeslut 2017-06-08, Fi2017/02589/DF.
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2 Bakgrund och utgangspunkter

I kapitlet redogérs for den historiska utvecklingen av digitaliseringen
av offentlig sektor, statens kostnader for it och den kunskap som finns
om orsaker till att digitala satsningar ofta har svirt att lyckas. For att
ge en bakgrund till expertgruppens sitt att arbeta gors en 6versiktlig
genomging av den statliga virdegrunden och regeringens initiativ
kring tillitsbaserad styrning.

2.1 Behov av 6kat fokus pa myndigheternas
digitala investeringar

Digitalisering ir ett viktigt inslag 1 de statliga myndigheternas verk-
samhetsutveckling och en forutsittning f6r att de ska kunna fullgéra
sina uppgifter. Nya eller forindrade uppgifter for statliga myndig-
heter innebir ofta ett omfattande arbete med utveckling av it och
insatser for att ta tillvara digitaliseringens mojligheter f6r att uppnd
onskade effekter.

Regeringens ambition ir att statliga myndigheter ska vara bist 1
virlden pd att anvinda digitaliseringens méjligheter.' Fér att uppnd
detta krivs bdde 18ngsiktig verksamhetsutveckling med digitala 16s-
ningar, inklusive ett systematiskt informationssikerhetsarbete, och
en mer innovativ och samverkande férvaltning som sitter anvindaren
1 centrum. Mélet for forvaltningspolitiken ir en innovativ och sam-
verkande statsforvaltning som ir rittssiker och effektiv, har vil ut-
vecklad kvalitet, service och tillginglighet och som dirigenom bidrar
till Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete.”

! Regeringen.se/regeringens-politik/digitaliseringspolitik/digital-forvaltning (himtad 22 maj 2018).
2 Offentlig férvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvixt, prop. 2009/10:175.
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De statliga myndigheternas samlade it-kostnader uppgar till mel-
lan 25 och 30 miljarder kronor &rligen enligt en sammanstillning frin
ESV 2018.> Dirutdver avser myndigheterna att [dna cirka 3 miljarder
kronor de kommande 4ren fér nya digitala investeringar.*

Det finns flera utmaningar med myndigheternas digitala verksam-
hetsutveckling. En tydlig utmaning ir att den digitala verksamhets-
utvecklingen tar allt f6r ling tid. Enligt ESV uppgér den genomsnitt-
liga lingden till drygt tvd och ett halvt r.” Vidare fir uppskattningsvis
en tredjedel av de statliga digitala verksamhetsinitiativen problem
med att klara sin budget.®

2.2 Digitaliseringen gar allt fortare

Digitaliseringen har beskrivits som vér tids starkaste férindrings-
faktor.” Det utbredda anvindandet av smarta mobiler, tillgdngen till
stora mingder data och utvecklingen av artificiell intelligens (AI) pa-
verkar hela samhillet och dirmed dven den offentliga forvaltningen.
Myndigheternas grundliggande uppgifter och det sitt de utfor sina
uppgifter pd utmanas nir privatpersoner och foretag stiller nya krav
pa service och tillginglighet.®

3 ESV 2018: 30, Myndigheters strategiska it-projekt, it-kostnader och mognad.

* Myndigheterna ska enligt férordningen (2000:605) om &rsredovisning och budgetunderlag i
sina budgetunderlag redovisa sirskild information om planerade verksamhetsinvesteringar &ver
20 miljoner kronor. Sammantaget visade budgetunderlagen f6r 2017-2019 att statliga myndig-
heter 2017 avsdg att lina cirka 3 miljarder kronor till verksamhetsinvesteringar dir nya im-
materiella anliggningstillgdngar med visentliga inslag av it och digitalisering ingdr.

> ESV 2018: 30, Myndigheters strategiska it-projekt, it-kostnader och mognad.

¢ RiR 2011:5, Statliga it-projekt Statliga IT-projekt som 6verskrider budget.

7 Se bland annat regeringens digitaliseringsstrategi For ett hdllbart digitaliserat Sverige, daterat
2017-05-18, Darja Isaksson, digitaliseringsstrategi och ledamot i Regeringens innovationsrid
och Regeringens digitaliseringsrid,
www.regeringen.se/.../digitaliseringen-driver-fram-forandringar-i-alla-sammanhang/,

samt Reboot — omstart for den digitala férvaltningen (SOU 2017:114).

8 Juridik som stod f6r férvaltningens digitalisering (SOU 2018:25).
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2.2.1 Digitalisering ar inte nagot nytt’

Svenska myndigheter har anvint it f6r att utveckla sin verksamhet
sedan 1950-talet. Myndigheterna byggde tidigt upp olika typer av
dataregister som blev centrala i deras kirnverksamhet. Frigor om
hur datordriften i statsférvaltningen och 1 den kommunala férvalt-
ningen borde samordnas och organiseras har under lang tid tillbaka
varit féremal for diskussion.

Under 1980-talet skapade regeringen ett rationaliseringstryck pa
myndigheterna som en konsekvens av en debatt kring den stora
staten och det hoga skattetrycket. Dirigenom hamnade bl.a. ADB
(automatisk databehandling) 1 fokus som ett verktyg f6r att 6ka myn-
digheternas produktivitet och effektivitet. Den politiska malsitt-
ningen var att férvaltningen skulle leverera mer {f6r mindre. Under
denna period 1 utvecklingen hade medborgaren huvudsakligen rollen
som skattebetalare.

Nir internet och webben vixte fram under 1990-talet inleddes en
andra fas 1 utvecklingen av myndigheternas digitala verksamhet.
Myndigheterna hade redan di en relativt hég teknikmognad och e-
janster blev ett sitt att underlitta kontakten utdt, men dven ett sitt
att effektivisera informationsutbytet mellan myndigheter.

I bérjan av 2000-talet var regeringens fokus pd strategi om s.k.
24-timmarsmyndigheter. Syftet var att myndigheterna skulle 6ka
yansteutbudets effektivitet och tillginglighet. Medborgaren betrak-
tades nu 1 allt stérre utstrickning som kund och utmaningen l3g 1 att
leverera anvindarcentrerade och interaktiva e-tjinster. Myndig-
heternas service och information skulle finnas pd webben pd tider
och platser som passade individen. Utvecklingen under denna period
utmirktes av omfattande centrala initiativ med gemensamma 16s-
ningar for hela férvaltningen. Dessa initiativ visade sig emellertid
vara en relativt svirframkomlig vig. I stillet vixte sektorsvisa sam-
verkansprojekt fram som ett sitt att driva utvecklingen framdt 1
Sverige med titare samarbeten mellan myndigheter utan att for den
skull kriva alltfor stora samlade initiativ.

? Avsnittet bygger pa den historiska &verblick som terfinns i sin helhet i Juridik som stéd for
férvaltningens digitalisering (SOU 2018:25). Den hinvisar i sin tur bland annat till Datasam-
ordningskommitténs betinkande ADB och samordning — samordning av ADB-verksamheten
inom den offentliga férvaltningen (SOU 1976:58), och E-delegationens betinkande Strategi
for myndigheternas arbete med e-férvaltning (SOU 2009:86).
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Regeringen aviserade i budgetpropositionen fér 2007 att den avsdg
att stirka styrningen och snabba p4 utvecklingen av e-férvaltningen.
Under 2008 arbetade regeringen fram en handlingsplan for e-forvalt-
ning. I handlingsplanen lades vissa principiella utgdngspunkter for e-
forvaltningsarbetet fast. Stabsutredningen féreslog vid ungefir samma
tid att ddvarande stabsmyndigheten Verket for forvaltningsutveckling
(Verva) skulle avvecklas. I stillet skulle en delegation f6r e-férvaltning
tillsittas fér att i nira samverkan med Regeringskansliet driva arbetet
med e-férvaltning. Delegationen arbetade under dren 2009-2015 med
den férvaltningsgemensamma utvecklingen for att skapa forutsite-
ningar att nd regeringens évergripande mal for e-férvaltningen och
limnade dven ett flertal betinkanden. Under den tidsperioden inrit-
tades ocksd E-legitimationsnimnden.

Efter E-delegationen fortsatte myndigheterna som ingick i delega-
tionen och Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) att driva frigor
om digital samverkan 1 ett egeninitierat samarbete, E-samverkans-
programmet (eSam). Efterhand har fler myndigheter anslutit sig och
for nirvarande ingdr 25 medlemmar i eSam. "

Problembilden den samma de senaste 15 3ren

Ar 2016 publicerade Riksrevisionen en rapport i vilken de granskat
om regeringen anvint digitaliseringens méjligheter for att effektivi-
sera den offentliga férvaltningen.'! Granskningen visade att problem-
bilden inom férvaltningen sett likadan ut i mer dn 15 r, trots ett antal
tgirder frin regeringen. De kommittéer, nimnder och myndigheter
som har haft uppdrag inom ramen {ér e-forvaltning har producerat
mainga betinkanden och rapporter. Utdver dessa har regeringen be-
slutat om ett antal utredningar f6r att mojliggora digitaliseringen av
den offentliga férvaltningen. Manga av analyserna ir dirfoér gjorda
flera ginger. Vissa slutsatser upprepas 1 de flesta utredningar om e-
forvaltning sedan 1990-talet, t.ex. vikten av samarbete mellan myn-
digheter och kommuner, behovet av standarder samt utredningar av
regelverket f6r att kunna utveckla e-tjinster. Riksrevisionen betonade

1% Se vidare www.esamverka.se
" Den offentliga férvaltningens digitalisering — En enklare, 8ppnare och effektivare férvaltning?
(RIR 2016:14).
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att regeringen redan 2008 konstaterat att e-férvaltning har utretts 1
ménga omgéingar och att det dr dags fér handling."

Den offentliga férvaltningen behéver fortsatt utvecklas

Svensk e-forvaltning var den bista 1 virlden ar 2008 enligt FN och
tog dirmed for forsta gdngen 6ver forstaplatsen frdn USA. I The
Economist’s ranking klittrade Sverige frin en tredje plats till en andra
plats mellan dren 2008 och 2009, medan Danmark tog férstaplatsen.'

P4 senare tid har Sverige halkat efter andra linder i internationella
jimforelser pd digitaliseringens omrdde, sirskilt nir det giller digi-
taliseringen av den offentliga sektorn. Sammanhéllna irendekedjor,
transparens 1 drendeprocesser och anvindare 1 fokus anges som ex-
empel pd aspekter som miits i indexen dir Sverige inte presterar lika
bra som andra jimférbara linder, diribland vira nordiska grann-
linder." I EU-kommissionens 4rliga rapport om digitalisering Digital
Economy and Society Index 2018 (DESI) rankas Sverige pd andra
plats totalt inom EU. Det ir en férbittring sen 2017 men en férsim-
ring frén 2015 4rs forstaplats. DESI viger samman indikatorer f6r digi-
talisering (graden av uppkoppling, humankapital, internetanvindning,
digitaliseringsgrad 1 privat sektor samt digitaliseringsgrad 1 offentlig
sektor) for att f6lja EU-lindernas digitala utveckling och konkurrens-
kraft. Inom delomridet offentliga digitala tjinster ligger Sverige simre
till och rankas till en femte plats. Detta ir det delomrade 1 undersok-
ningen dir Sverige f&r simst resultat.

Av DESI:s sammanstillning framgar att 90 procent av de svenskar
som behover rdd och stéd frin myndigheter viljer att soka detta digi-
talt. Det ir endast Estland och Finland som har fler som soker digitala
vigar for kontakter med myndigheter. Samtidigt ir svensk forvalt-
ning simre nir det giller att ge service som utgdr ifrdn livshindelser.
Hir rankas Sverige pd en elfte plats inom EU. Simst dr Sverige pd

2 Den offentliga férvaltningens digitalisering — En enklare, 8ppnare och effektivare férvaltning?
(RiR 2016:14).

1 Strategi f6r myndigheternas arbete med e-férvaltning, SOU 2009:86

* Kommittédirektiv Inrittande av en myndighet for digitalisering av den offentliga sektorn,
dir. 2017:117.
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oppna data.” Sverige kommer férst pd 22:a plats. Det dr dock en viss
forbittring sedan tidigare &r.'

I FN:s rakning EGDI - The E-governement Development Index
2018 intar Sverige en femteplats vilket dr en férbittring med en pla-
cering sedan den férra mitningen 2016."

2.3 Regeringens politik

Milet f6r forvaltningspolitiken dr en innovativ och samverkande stats-
forvaltning som ir rittssiker och effektiv, har vil utvecklad kvalitet,
service och tillginglighet och som dirigenom bidrar till Sveriges
utveckling och ett effektivt EU-arbete.'® Dagens samhillsutveckling
drivs och formas till stor del av digitaliseringen."” Milet for regeringens
digitaliseringspolitik ir att Sverige ska vara bist 1 virlden pd att an-
vinda digitaliseringens méjligheter.”® Det dterspeglas i regeringens mal
for en digitalt samverkande statsférvaltning som bestar av tre delmal:

¢ Enklare vardag f6r medborgare.
o Oppnare férvaltning som stédjer innovation och delaktighet.

o Hogre kvalitet och effektivitet 1 verksamheten.

For att nd milen for it- och digitaliseringspolitiken lanserade reger-
ingen ett program for digital fornyelse av det offentliga Sverige i
budgetpropositionen fér 2015.%' Programmet heter Digitalt forst
och innebir att digitala tjinster ska vara férstahandsval 1 det offent-
ligas kontakter med medborgare och féretag, dir det ir relevant och
méjligt. I budgetpropositionen fér 2018% lyfter regeringen fram fyra
prioriterade insatsomriden for digitaliseringspolitikens inriktning:

'* Med 6ppna data avses information som uppfyller krav pi 6ppen kunskap och information
som tillhandah3lls fritt och utan krav pa avgifter och med f3 eller inga tekniska eller rittsliga
begrinsningar f6r hur den fir anvindas.

1¢ https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/desi

7 www.publicadministration.un.org

8 Offentlig férvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvixt, prop. 2009/10:175.

' For ett hillbart digitaliserat Sverige — en digitaliseringsstrategi, Niringsdepartementet diarie-
nummer: N2017/03643/D.

2 Prop. 2011/12:1 utg.omr. 22 avsnitt 4.

2 Prop. 2014/15:1.

2 Prop. 2017:18:1.
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¢ En nationell digital infrastruktur.
e Okad digital mognad.
¢ Digital innovationsférmiga.

e Undanrdja juridiska hinder f6r 6kad digitalisering.

2.3.1 Regeringen har vidtagit flera atgarder

Regeringen har under innevarande mandatperiod vidtagit ett antal
dtgirder inom digitalisering.” Utdver att bilda expertgruppen har
regeringen dven tillsatt ett rdd for digitaliseringen av det offentliga
Sverige. Ridet bestdr av elva ledaméoter som representerar myndig-
heter, kommuner och landsting. Regeringen har ocksd under senare
ir beslutat om ett antal olika uppdrag pd digitaliseringsomradet till
statliga myndigheter. Tv4 viktiga beslut regeringen tagit under 2018
ror siker och effektiv tillgdng av grunddata samt sikert och effektivt
elektroniskt informationsutbyte inom den offentliga sektorn.”

I budgetpropositionen fér 2018 féreslog regeringen att en ny
myndighet med uppgift att samordna och stédja den férvaltnings-
overgripande digitaliseringen skulle inrittas. Regeringen har, 1 upp-
draget till organisationskommittén, anfort att den nya myndigheten
medfor forbittrade forutsitiningar f6r en siker, effektiv och inno-
vativ verksamhetsutveckling som utgdr frdn anvindarnas behov. Den
nya myndigheten placeras i Sundsvall och inleder sin verksamhet den
1 september 2018. Myndigheten 6vertar uppgifter frin E-legitima-
tionsnimnden, Ekonomistyrningsverket, Skatteverket, Post- och tele-
styrelsen, Riksarkivet och Tillvixtverket. Myndigheten vertar dven
de uppgifter som expertgruppen haft och som redovisas 1 detta be-
tinkande.

3 For utforlig genomging hinvisas till Reboot — omstart fér den digitala férvaltningen
(SOU 2017:114).

2 Uppdrag om siker och effektiv tillging till grunddata, uppdrag till Bolagsverket, Lantmiteriet och
Skatteverket. Uppdrag om sikert och effektivt elektroniskt informationsutbyte inom den offentliga
sektorn. Uppdrag till Bolagsverket, Domstolsverket, E-hilsomyndigheten, Férsikringskassan,
Lantmiteriet och Skatteverket. Se vidare regeringen.se. Informationen himtad 11 juni 2018.
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2.4 Andra lander har vidtagit atgarder

I flera andra linder, sdsom Norge, Danmark och Nederlinderna, har
regeringen gett sirskilda expertgrupper eller myndigheter 1 uppdrag
att analysera och granska myndigheters digitala investeringar. Er-
farenheterna frdn dessa linder ir goda. Inrittandet av grupperna be-
déms bl.a. ha lett till bittre resultat frin digitala investeringar, firre
misslyckade digitala investeringar och 6kad transparens.”

I Danmark inrittades 2010 Statens It-projektrad f6r att bidra till
en professionalisering av de statliga myndigheternas arbete med stérre
it-projekt, f3 en 6verblick av den statliga it-projektportféljen och ge
allminheten bittre inblick i statens it-investeringar. R3det, som bestir
av tio experter och ett tillhérande kansli, har analyserat cirka 60 storre
it-projekt. En utvirdering av it-projektridet som gjordes 2016 visade
att riskfyllda it-projekt nu hanteras bittre och att myndigheternas
ledningar 1 dag dr mer involverade i styrningen av storre it-projeke,
vilket anses ge bittre effekter och minskade risker.” Den svenska
regeringen bedémde vid inrittandet av expertgruppen att motsvarande
funktion skulle kunna utgéra ett virdefullt stod dven i Sverige.”

2.5 Betydande ekonomiska resurser

Sedan 2014 har Ekonomistyrningsverket (ESV) haft regeringens
uppdrag att folja myndigheternas it-anvindning.”® Myndigheterna
har under 3ren f3tt svara pa frigor om sina it-kostnader samt hur de
bedémer sin férmdga att styra myndighetens it-anvindning och
digitalisering, s& kallad digital mognad. Frin och med 2015 samlar
ESV iven in information om myndigheternas strategiska it-projekt.
I mars 2018 kom den senaste rapporten frdn ESV som bygger pd upp-
gifter avseende 2016. Sammanfattningsvis visar ESV sammanstillning

# Underlag till it-rdd. En konsultstudie genomférd av Rambéll Management Consulting, date-
rat 2017-02-13.

2 Tbid.

¥ En expertgrupp for digitala investeringar, dir. 2017:62.

% Under det forsta dret 2014 ingick 22 myndigheter. Frin och med 2015 inbegriper arbetet
drygt 60 myndigheter. Kinnetecknande fér de myndigheter som ingdr i arbetet ir att de ir
transaktionstunga och har minga medborgarkontakter. Dessa myndigheters sammanlagda
verksamhetskostnader uppgar till drygt 60 procent av statsbudgeten och antalet anstillda ut-
gor nirmare 85 procent av alla statsanstillda.

38



SOU 2018:72 Bakgrund och utgdngspunkter

att mycket lite har hint under de fyra &r som kartliggningen genom-
forts. Det har inte skett ndgra nimnvirda férindringar av vare sig
myndigheternas it-kostnader eller myndigheternas it-investeringar
riknat som andel av verksamhetskostnaderna.”

ESV:s sammanstillning visar att de totala it-kostnaderna for de
myndigheter som har redovisat uppgifter i drets undersékning upp-
gick till 18,8 miljarder kronor fér r 2016. Det motsvarar nio pro-
cent av myndigheternas verksamhetskostnader. Med ett antagande
om att férdelningen mellan it-kostnader och verksamhetskostnader
1 snitt giller f6r hela statsforvaltningen uppskattar ESV att it-kost-
naderna fér staten som helhet uppgick till ndgonstans mellan 25 och
30 miljarder kronor under 2016. Summan ir ungefir den samma som
1 tidigare &rs sammanstillningar.

2.5.1  Strategiska verksamhetsinvesteringar tar lang tid

ESV:s undersokning visar att statens it-investeringar generellt sett tar
l&ng tid att genomféra. Den genomsnittliga lingden fér strategiska
digitala verksamhetsutvecklingssatsningar dr tvd &r och sju manader.
D3 ir sillan forstudietiden inriknad. De strategiska digitala invester-
ingarna har ocks3 relativt omfattande budget, 1 genomsnitt 78,6 mil-
joner kronor (medianbudget ir 17,3 miljoner kronor). Total budget
for de pigdende strategiska digitala investeringarna dr 11 miljarder
kronor.”

De strategiska digitala satsningarna ir inte bara linga och dyra —
de blir ocks3 lingre och dyrare under arbetets gdng. Savil deadline
som budget tenderar att revideras i stor utstrickning. Riksrevisio-
nens granskning frin 2011 visar att s& minga som en tredjedel av alla
investeringar behover justera sin budget uppit.”

For enskilda satsningar kan det finnas rimliga férklaringar till att
revideringar behéver goras, men sett till helheten anser ESV att det
ir orovickande att redan linga och dyra digitala satsningar blir innu
lingre och dyrare. ESV menar att den tydliga trenden att strategiskt

# Myndigheters strategiska it-projekt, it-kostnader och mognad. ESV 2018:30.
30 Tbid.
3! Statliga IT-projekt som 6verskrider budget (RiR 2011:5).
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viktiga it-satsningar forlings och férdyras behéver vindas, inte minst
pa grund av att realiseringen av nyttor annars skjuts pd framtiden.”

2.5.2 Kompetens hos myndigheterna fortsatt bristfallig

Riksrevisionens granskning frdn 2011 visar att orsakerna till budget-
overskridanden var bristande bestillarkompetens och brister 1 myn-
dighetens férmiga att styra och kontrollera it-utvecklingsverksam-
heten. Konsultberoendet var ocksd stort i minga satsningar. De
myndigheter som kommit lingt med arbetet enligt férordningen
(2007:603) om intern styrning och kontroll tenderade att ha mindre
problem med budgetéverskridanden dn andra. Eftersom betydligt
fler myndigheter kommer att driva mer komplexa och kunskaps-
krivande satsningar 1 framtiden behéver myndighetsledningar och
bestillare av digital verksamhetsutveckling i allmidnhet utveckla for-
mdgan att styra och driva satsningarna.”

ESV har bekriftat Riksrevisionens slutsatser och menar att det
finns brister 1 statsférvaltningens férméga och kompetens att driva
verksamhetsutveckling pd ett kvalitativt och effektivt sitt. ESV anser
att det behovs insatser f6r att stirka kompetensen inom bland annat
nyttorealisering, portféljstyrning, férindringsledning och projekt-
styrning.**

2.6 Aktuell kunskap och forskning
om digital verksamhetsutveckling

Avsnittet syftar till att ge en 6verblick av aktuell kunskap och forsk-
ning om digital verksamhetsutveckling som har varit relevant i expert-
gruppens arbete, men ir inte en fullstindig beskrivning av forsknings-
omrédet.

32 Myndigheters strategiska it-projekt och it-kostnader. Delrapport it-anvindningsuppdraget.
ESV 2017.

33 Statliga IT-projekt som 6verskrider budget (RiR 2011:5).

3 ESV 2018.
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2.6.1 Digitalt ledarskap i en foranderlig varld

Offentlig sektor kan karaktiriseras som komplex verksamhet. Kom-
plexa verksamheter kinnetecknas av ett antal kriterier som mal-
konflikter, stor mangfald av perspektiv, hantering av stora mingder
information, hirt arbetstempo och krav p4 att dokumentera och rap-
portera hindelser p3 ett sitt som inte alltid ir relevant fér verksam-
heten.” Offentlig verksamhet utmirks dven av att den ir regelstyrd,
ir budgetkopplad och ir politiskt betingad.”®

Ledarskap kan definieras som ”att ta ansvar {or att engagera andra
for att identifiera och genomféra gemensamma mail 1 en osiker
virld”.”” Ledarskap kan ocksi uttryckas som férmigan att f4 minni-
skor att vilja félja och att engagera sig.™

En digitalt mogen organisation kombinerar en hog grad av digi-
talisering med ett ledarskap som driver organisationens férindrings-
arbete utifrdn digitaliseringens mojligheter. For att uppnd digital
mognad krivs att det finns en tydlig koppling mellan it och verksam-
hetsmodellen, dvs. hur organisationen valt att driva sin verksamhet
och vilken digital vision man har {6r detta. Det handlar ocks3 om att
ha férmégan att koordinera beteenden i organisationen fér att méjlig-
gdra och synliggdra ny kompetens.” Studier visar att digitalt mogna
organisationer har 26 procent hégre l6nsamhet in andra.*® Anled-
ningen ir att de anvinder teknikens méjligheter for att utveckla sin
verksamhet." Lénsamhet ir inte ett begrepp inom offentlig forvalt-
ning men jimforelsen visar ind4 att digitalt mogna organisationer
levererar bittre in digitalt omogna.

’> Anna Cregird et al. Att leda i en komplex organisation — Utmaningar och nya perspektiv
for chefer i offentlig verksamhet.

% Rolf Solli. Styrmetodernas forutsittningar — offentlig sektor som exempel pd komplexitet.
Styrning, organisering och ledning 2015:6 Hogskolan 1 Bors.

’7 Distributed leadership. From pyramids to Networks: The Changing Leadership Landscape.
D, Ancona & E. Backman 2017, MIT Sloan School of Management.

* John P. Kotter (1990), A Force for Change — How Leadership Differs from Management
* The Digital Advantage: How digital leaders outperform their peers in every industry, MIT
Sloan Mangement & CapGemini,
http://ide.mit.edu/sites/default/files/The_Digital Advantage How_Digital Leaders_Outp
erform_their_Peers_in_Every_Industry.pdf (himtad 23 maj 2018).

0 Tbid.

* http://mitsloan.mit.edu/newsroom/articles/how-to-be-a-digital-master-a-q-and-a-with-
mit-sloans-george-westerman/ (himtad 23 maj 2018).
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E-forvaltning, datadriven forvaltning och The Once Only Principle

E-forvaltning ir, enligt en 6verenskommelse inom Europeiska kom-
missionen, verksamhetsutveckling i offentlig férvaltning som drar
nytta av informations- och kommunikationsteknik kombinerad med
organisatoriska férindringar och nya kompetenser. I den digitala for-
valtningen anvinds data och dataanalys f6r att utveckla nya produkter,
processer, marknader och organisationer, nigot som brukar kallas
datadriven innovation. Det har blivit en av hérnstenarna for tillvixt pd
2000-talet, med potential att avsevirt hoja produktivitet, konkurrens-
kraft och social vilfird samt att effektivisera utnyttjandet av resurser.*
EU har etablerat begreppet The Once Only Principle (TOOP).*
TOOP syftar till att digitala 16sningar ska mojliggéra f6r medborgare
och foretagare att endast limna uppgifter en ging. Om det behovs
ndgon integration med medborgare och féretagare sker det genom
enkla och intuitiva digitala tjinster. Genom smarta l6sningar frigérs
tid och medarbetare inom férvaltningen kan dgna mer av sin tid &t
personliga méten med de medborgare som har behov av det.

Centralt och distribuerat ledarskap

Forskning om digitala satsningar visar att ledarskapet miste finnas
pa flera nivder inom organisationen for att dstadkomma férindring.
A ena sidan méste ansvaret f6r att genomféra digitala satsningar vara
tydligt samlat och férankrat i organisationens ledning. A andra sidan
behover ledarskapet f6r den digitala transformationen 4terfinnas i
fler delar av organisationen, genom att bdde chefer och personer utan
chefsposition tar ansvar {6r och driver utvecklingsarbetet. Ett brett
ansvar och engagemang krivs for att fa kraft i utvecklingsarbetet.*
Digitala satsningar handlar om verksamhetsutveckling och ut-
vecklingen miste ske som en del av och 1 linje med organisationens
strategiska mil. I takt med att enskildas och foretags forvintningar

“2 For fordjupat resonemang se Digitaliseringens effekter pa individ och samhille — fyra tema-
rapporter. Digitaliseringskommissionen, SOU 2016:85.

* https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/once-only-principle-toop-project-
launched-january-20, himtad 14 juni 2018.

* Reaping value from Digitalization in Swedish Manufacturing Firms: untapped Opportunities
(2018) M Mihring, K Wennberg, R Demir i Managing Digital Transformation, Stockholm School
of Economics Institute for Research.
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forindras blir de digitala tjinster och den service som erbjuds med-
borgarna och féretagen en indikator p4 att organisationen ir relevant
och féljer med i tiden.

Forskning visar att avgdrande faktorer for att genomféra digitala
satsningar ir att satsningarna ir forankrade i ledningen och att led-
ningen ir engagerad 1 genomférandet. Det finns en hég korrelation
mellan ledningens engagemang och férmégan till transformation inom
en organisation. Diremot finns det Idg korrelation mellan digital trans-
formation och graden av involvering av it-avdelningen. Om denna av-
saknad av samband beror p3 att it involveras for lite eller f6r att de
inte har ritt kompetens framkommer inte. Tydligt dr att digitalt for-
indringsarbete miste utgd ifrin ledningens syn pd nodvindiga for-
indringar.” Detta har dven nyligen lyfts fram i en studie som visar
att det finns ett tydligt samband mellan ledningens engagemang och
om satsningen lyckas eller ej.*

2.6.2  Att styra digitala satsningar

Minga organisations- och beslutsmodeller utgr ifrdn att ledare har
relevanta och nédvindiga kunskaper om verksamheten och att det
dessutom rdder enighet om den kunskap som finns. I stillet dr situa-
tionen i minga fall den motsatta. Organisationer priglas av en ming-
facetterad kunskapsbas och det saknas ofta samstimmighet om vilken
kunskap som ir sann.”

Att styra komplexa organisationer innebir dirfor att ledningen be-
héver éverge det individorienterade ledarskapsidealet i vilket det finns
en dvertro att chefer kan fatta vilgrundade beslut p egen hand.*
Det ir dven centralt att undvika 6verstyrning och 1 stillet styra mer
med mal, virderingar och tillit. Samtidigt miste ledarskapet fokusera
pd att skapa en helhetssyn och ta vara pd de méngskiftande kompe-

# Reaping value from Digitalization in Swedish Manufacturing Firms: untapped Opportunities
(2018) M Mihring, K Wennberg, R Demir i Managing Digital Transformation, Stockholm School
of Economics Institute for Research.

* Embracing agility, Swedish project review 2018, KPMG.

# Anna Cregird et al. Att leda i en komplex organisation — Utmaningar och nya perspektiv for
chefer i offentlig verksamhet.

# Ibid.
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tenser som finns inom en organisation. Att styra kan dirmed sam-
manfattas som férmédgan att utveckla strukturer och évergripande
mélbilder s3 att medarbetarnas kreativitet och entusiasm kan frodas.”
De ofta oférutsigbara férutsittningar som rider nir det giller att
styra och leda foérindring i komplexa organisationer forstirks nir
forindringen sker med hjilp av eller som ett resultat av digitala sats-
ningar. Detta beror pd att digitala satsningar kinnetecknas av:*

e Hog abstraktionsnivd d de uppgifter som ska genomforas digitalt,
till exempel genom automatisering, ir svira att konkret observera.

o Ett eget sprikbruk inom it-professionen som férsvirar kommuni-
kationen mellan it och 6vrig verksamhet.

¢ Snabb teknikutveckling som innebir att det som ér ritt i dag sanno-

likt dr fel 1 morgon. Tekniken behover dirfor utvecklas for att ta
héjd f6r framtida behov.

e Bide externa och interna krav dndras hastigt nir anvindarnas f6r-
vintningar pa ldsningar 1 ekosystem okar, 1 vilka enskilda myn-
digheters roller blir begrinsade.

e Organisationens interna och yttre grinser utmanas nir digitala
génster leder till 6kad sjilvbetjining och tredje part utfér uppgif-
ter som tidigare var exklusiva for organisationen. Det leder i sin
tur att vissa arbetsuppgifter férsvinner medan andra tillkommer.

e Konventionella styrmodeller, som bygger pd antaganden om ett
linjirt samband mellan orsak och verkan och pd att férvintade
resultat uppnds sd linge dtgirder vidtas enligt plan, utmanas.

Hur ledningen utovar dgarskap ir avgorande

En central aspekt vad giller ledningens ansvar for digitaliseringssats-
ningar ir att den utdvar ett aktivt dgarskap dver satsningen. Ett aktivt
dgarskap behover ske trots att satsningar ofta ir komplexa och fore-

# John P. Kotter (1990), A Force for Change — How Leadership Differs from Management.

¥ Wareham et al (2014) Technology Ecosystem Governance, Organization Science 25 (4).
Magnus Mihring, & Mark Keil (2008) Information Technology Project Escalation: A Process
Model Decision Sciences 39 (2).
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faller stilla krav pd expertkunskap som ledare sillan besitter. Utma-
ningen blir dirfér att utdva dgarskap dven i1 avsaknad av djupare
forstdelse for hur arbetet 1 en satsning ska bedrivas.

For att sikerstilla ledningens insyn och kontroll éver en satsning
tillsitts ofta en styrgrupp bestdende av personer i1 ledande befattning
inom organisationen som var och en representerar berérda delar av
organisationen. Dessa har i regel ont om tid men férvintas indd vara
inlista, kompetenta och ta strategiska beslut.”

Ett vanligt férekommande problem ir att styrgruppens medlem-
mar inte har forstielse for satsningens centrala och grundliggande
delar och inte heller insisterar pd att {4 det. Det har tvi orsaker. Det
ena ir brist pd tid. De personer som sitter 1 styrgruppen har ofta hoga
positioner inom organisationen och ansvarar foér manga frigor. Den
andra orsaken dr av mer psykologisk karaktir och handlar om oviljan
att visa sin okunskap.

Att utdva dgarskap for en digital satsning kriver inte en fullstindig
forstdelse for det arbete som utférs, t.ex. inom en it-utvecklings-
enhet. Men for att utéva det aktiva ledarskap som krivs for att siker-
stilla att satsningen ligger 1 linje med organisationens strategiska in-
riktning behéver man f6rstd satsningens viktigaste delar och centrala
vigval. Man behover ocksd etablera ett arbetssitt som sikerstiller att
styrgruppens ledaméter skaffar sig tillrickligt med information for
att kunna styra satsningen. Detta kriver en ihdllande frigvishet och
att man insisterar pd att komplexa utmaningar beskrivs i verksam-
hetstermer och 1 form av konsekvenser f6r verksamheten.

Ett annat problem uppstdr nir styrgrupper inte har férmiga att
vara flexibla i sin styrning nir oférutsigbara problem uppstar. Styr-
gruppen behover ha formdga att skaffa sig information, omprova
problem fort, samt forstd orsakerna till att problemen uppstitt och
vilka konsekvenser det kommer leda till. I krissituationer kan styr-
gruppen aktivt stodja projektgruppen i dess arbete med att utveckla
alternativa lsningar och hitta vigar framit.

De beslut som tas av styrgruppen méste vara tydliga och priori-
teringar klargjorda. Om en styrgrupp inte aktivt tar beslut kring hur
uppkomna situationer ska hanteras riskerar den att abdikera frin sitt

ledarskap.”

*! Supervising project you don’t (fully) understand: lessons for effective project governance by
steering committees. Mihring, Loch, Sommers (2018), California Management Review, Vol. 59.

52 Tbid.
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Den agila organisationen och det agila arbetssittet

Alla digitala initiativ stoter forr eller senare pd férindrade férutsitt-
ningar i genomférandet. Svaret pd hur dessa forutsittningar ska han-
teras finns inte i mer sofistikerade forstudier utan 1 de metoder som
anvinds for att omhinderta férindringarna.” Digitala satsningar har
traditionellt utforts i enlighet med den s8 kallade vattenfallsmodellen.
Vattenfallsmetoden bygger pd det linge férhirskande projektarbets-
sitt som vixte fram och etablerades under 1960-talet. Tidigare, under
1940- och 1950-talet, hade projektarbetet inforts med syftet att skapa
en temporir och flexibel arbetsform fér att genomfora avgrinsade
men grinsoverskridande projekt. Men frin 1960-talet och framdt har
projektarbete utvecklats till en linjir metod med férutbestimda delar
sd som faststillda mél, planer {6r genomférandet, milstolpar fér upp-
f6ljning, godkinnande och éverlimning. Fokus har alltmer kommit
att bli projektets livscykel.”

Utgadngspunkten for den traditionella vattenfallsmodellen ir att
satsningen bedrivs sekventiellt och linjirt. I sin mest rigida tolkning
sker forstudie, utveckling och forvaltning som separata delar. Det
priglas d& ocksd av omfattande regelverk, beslutsprocesser och doku-
mentation. Eftersom leverans sker férst nir utvecklingen ir klar drojer
det linge innan det gdr att se ndgra resultat.

Som en reaktion mot det lingsamma projektarbetet vixte ett nytt
arbetssitt fram inom mjukvaruutveckling under 1990- och 2000-talen.
Detta nya arbetssitt fick benimningen agilt (6versatt till svenska:
snabbfotat och/eller vig) och formaliserades senare 1 det s3 kallade agila
manifestet.”

Det agila arbetssittet dr en uppsittning virderingar, attityder och
principer som beskriver hur arbete bér organiseras for att hantera
komplexa uppgifter i en férinderlig omvirld. Men det agila arbets-
sittet ir ocksd ett samlingsnamn for olika metoder och verktyg s&
som exempelvis Scrum och Kanban. Det agila arbetssittet bygger pa

53 Serrador, P & Pinto, ] (2015). Does Agile work? A quantitative analysis of agile project success.
International Journal of Project Management.

> Lost Roots: How Project Management Came to Emphasize Control over Flexibility and
Novelty. Lenfle S & Loch C (2010) California Management Review, Vol. 53, No 1.

5 Agilemanifesto.org Det agila manifestet har fyra vigledande principer som ska genomsyra
verksamheten:

*Individer och interaktioner framfér processer och verktyg,

*Fungerande programvara framfér omfattande dokumentation,

*Kundsamarbete framfor kontraktsférhandling,

* Anpassning till férindring framfér att f6lja en plan.
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att visualisera det som utférs och att arbeta 1 korta cykler med tita
leveranser och kontinuerliga feedbackloopar. Arbetssittet ger moj-
lighet att snabbt reagera pd férindringar och finga upp det man lir
sig under projektets ging. Agilt arbetssitt kinnetecknas av prestige-
l6shet, vilformulerad och férankrad mélbild, textbaserad design, snabb
regelbunden leverans, direktkommunikation, visualisering, stindiga
terkopplingar och feedback, anpassning efter indrade férutsittningar
samt kontinuerliga férbittringar.>

Det finns flera fordelar med det agila arbetssittet. Framfor allt ges
mojlighet till snabb dterkoppling och att tidigt 1 processen identifiera
onddiga eller icke virdeskapande delar. Dirmed gir det att undvika
att ligga tid pd att utveckla nigot som inte leder till att det forvintade
milet nds.”’

Tabell 2.1 Utmérkande drag hos traditionella projektmetoder
respektive agilt arbetssatt*

Traditionella metoder Agilt arbetssatt
Grundldggande Systemutveckling &r mdjligt Féréndringsbar och hogkvalitativ
antaganden att specificera, forutse och  mjukvara utvecklas stegvis genom
gér att hantera genom om- smd team och genom kontinuerliga,
fattande planering korta cykler av utvecklingsarbetet,
testning och snabb aterkoppling
Styrning Uppgift och styrning Ledarskap och samarbete
Kommunikation Formell Informell
Utvecklingsmodell ~ Fokus pa slutleverans Fokus pa manga leveranser som

skapar varde tidigare

Onskad organisa-  Fokus p4 stabilitet och forut- Fokus pé flexihilitet och delaktighet
tionsmodell sdgbarhet i arbetet (kan bli samt inlarningsinriktad
byrékratisk och mekanisk)

Kontroll och upp-  Mycket planering och strikt  Kontinuerlig uppféljning av mal, design
foljning av resultat kontroll. Omfattande tester och lésningar, kontinuerliga tester och
i ett sent skede flexibel omplanering av arbetet

* Modellen &r tagen fran (och fritt Gversatt fran) Serrador, P & Pinto, J (2015). Does Agile work? A quan-
titative analysis of agile project success. International Journal of Project Management; Management
Challenges to Implementing Agile Processes in Traditional Organisations Se dven Perceived barriers to
effective knowledge sharing in agile software teams, Ghobadi S, Mathiassen, L (2015) Info Systems Journal.

%¢ Serrador, P & Pinto, ] (2015). Does Agile work? A quantitative analysis of agile project success.
International Journal of Project Management; Management Challenges to Implementing Agile
Processes in Traditional Organisations, Boechm & Turner (2005).

%7 Ibid.
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Av ovan tabell gir det att utlisa att bdda arbetssitten har sina for-
yinster. Det giller att anvinda modellerna pa ritt sitt och inte bli
for rigid 1 tillimpningen, utan att se férdelar och risker med det valda
arbetssittet.

Forskning visar att ju hogre grad av agila arbetssitt som anvinds
1 verksamhetsutveckling, desto mer lyckade anses satsningarna vara.
Detta giller s& vil avseende att hlla budget och tidsplan som vad
giller anvindarnas néjdhet.”®

Agila arbetssitt har blivit allt mer populira.”” Mindre och snabb-
vixande féretag har valt att implementera det som en metod for styr-
ning inom hela féretaget. Kinnetecknande fér den agila organisationen
ir att den dr organiserad s8 att arbetet mojliggdr snabba fokusskiften
och indrad riktning nir férutsittningarna fér verksamheten idndras.
Den agila organisationen kinnetecknas ocksd av hog grad av sjilv-
organisering och decentraliserat beslutsfattande. I den agila organisa-
tionen utgdr verksamheten frn en uppgift som ska l6sas snarare dn
hur ansvaret 1 organisationen ir férdelat. Med ett agilt arbetssitt f6r-
vintas organisationer snabbare kunna forindra sitt sitt att arbeta,
accelerera lirandet och kontinuerligt férnya sig infér nya utmaningar.®
Det agila arbetssittet sigs mojliggdra att organisationen blir tillrick-
ligt dynamisk och flexibel fér att anpassas efter nya férhllanden.®

En omstillning frin ett traditionellt sitt att arbeta till ett agilt
arbetssitt innebir minga ginger en pdfrestning for organisationen,
bland annat eftersom det agila arbetssittet 1 grunden utmanar in-
vanda arbetssitt och roller.*’

Det finns ingen entydig forskning pd att det agila arbetssittet
fullt ut 4r att foredra framfor det traditionella, men flera férdelar har
pavisats. En nyligen publicerad rapport visar att det finns ett tydligt

> Does Agile Work? A quantitative analysis of agile project success. Serrador, P & Pinto, ] (2015)
International Journal of Project Management.

> Ibid.

¢ Dynamic capabilities and organizational agilty: Risk, uncertainty and Entrepreneurial manage-
ment in the innovation economy, Teece, D, Peteraf, M Shvi, L (2016) California Management
Review.

¢ Ibid.

62 Dynamic capabilities and organizational agilty: Risk, uncertainty and Entrepreneurial manage-
ment in the innovation economy, Teece, D, Peteraf, M Shvi, L (2016) California Management
Review samt What to Expect From Agile. What happens when a company whose roots go back
over a century — a bank, no less — decides to adopt agile management methods developed in the
software industry? Julian Birkinshaw, MITsloan Management Review 2018.
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samband mellan lyckade digitala investeringar och hur agil organisa-
tionen anser sig vara.*’

Behovet av 6kat fokus pd innovation inom statlig verksamhet har
lyfts under senare 4r.* Onskem3l om innovativa satsningar bottnar
1att forindringstakten i samhillet gdr allt snabbare vilket dven stiller
okade krav pd myndigheterna att anpassa sig. Innovation handlar
inte om stindiga forbittringar utan om ett explorativt férhillnings-
sitt med aktiviteter som syftar till att skapa nya méojligheter.®

F3 organisationer har dock méjlighet att limna befintliga struktu-
rer och uppgifter bakom sig och helt hinge sig at innovativa arbetssitt,
vilket inte heller kan sigas vara efterstrivansvirt. Myndigheterna ir
regelstyrda, bland annat i form av férvaltningslagen och myndighets-
férordningens uppdrag om att effektivisera befintlig verksamhet.

Gér det d& att forena ett innovativt arbetssitt med befintliga
strukturer och arbetssitt? Inom forskningen kallas det organisatorisk
madngsidighet ("ambidexterity” pd engelska). Det handlar om organi-
sationers formdga att kunna fokusera pd tvd saker samtidigt och att
férena tva till synes motstridiga sitt att arbeta.* A ena sidan behéver
organisationen fortsitta att ha fokus p att sikerstilla och vidta 3t-
girder for att effektivisera befintliga system och arbetssitt. A andra
sidan behover organisationen skapa utrymme for innovativa tgirder
inom it i syfte att f6lja med i teknikutvecklingen och méojliggora for
helt nya sitt att utféra befintlig verksamhet.

2.6.3 Atgérder for att undvika havererade digitala satsningar

Ungefir 40 procent av alla it-satsningar spricker budget och tidsplan,
och ytterligare 25 procent liggs ner ofirdiga eller levererar it som
aldrig anvints.”” Hur dr det mojligt? Den forskning som bedrivits
inom omradet visar att det tidigt finns tydliga indikationer pd om ett

® Embracing Agility, Swedish Project review 2018, KPMG.

¢ Innovation har lyfts pd World Economic Forum 2016 och World Government Summit 2017.
Efficiency creep and shadow innovation: Enacting Ambidextrous I'T governance in the public
sector, ] Magnusson. 2018.

© Tbid.

% Det finns ingen given dversittning av ambidextrous till svenska. P4 svenska anvinds ordet
ambidextri fér att beskriva en minniska som ir lika bra p4 att anvinda héger som vinster hand.
¢ Is Your Project Turning into a Black Hole? (2010) Mark Keil & Magnus Mihring California
Management Review, Vol. 53 No 1, 2010. CMR Berkeley. Edu.
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initiativ riskerar att haverera, men att oviljan och oférmégan att han-
tera dessa indikatorer gor att satsningar tillits att fortsitta tills det
blir allt f6r uppenbart att det inte fungerar. Detta kan beskrivas som
en eskaleringsprocess. Genom att lira sig kinna igen eskaleringens
tre faser och vilka dtgirder som bor vidtas 1 respektive fas kan have-
rier undvikas.*

Fas ett: Satsningen driver ivig

Den férsta fasen 1 eskaleringsprocessen ir att satsningen bérjar driva
ivdg. Fasen kinnetecknas av att satsningen har pagitt under en tid
utan att det finns konsensus hos berérda om syftet och mélet med
investeringen eller vigen for att nd dit. Trots att bdde tid och pengar
har anvints har satsningen levererat fi eller inga synliga resultat.
Fasen karaktiriseras dven av att konflikter om satsningens mél och
inriktning borjar bli synliga. Den dtgird som bér vidtas om det finns
tecken pd att satsningen bérjar driva ivig ir att omgdende stoppa
processen genom att frysa eller minska personalstyrkan ullfilligt.
Ett annat sitt dr att tillsdcta ett litet expertteam med uppdrag att om-
virdera och planera om. Direfter behovs ett tydligt beslut om sats-
ningen ska fortsitta eller inte och pa vilket sitt.

Fas tvd: Symtombehandling

Den andra fasen kan kallas symtombehandlingsfasen. I den fasen upp-
kommer allt fler problem. Svirigheterna uppstir nir organisationen
viljer att se dessa problem som isolerade foreteelser och hantera dem
direfter, samt foder eskaleringen genom att tillskjuta mer medel och
resurser for att omhinderta problemen. Fasen kan fortgd linge och
problemen blir fler och virre allt eftersom symtombehandlingen
fortgdr. De dtgirder som bor vidtas hir ir att framfor allt att sluta
3tgirda problem genom att tillskjuta mer resurser. I stillet bér upp-
komna problem ses som delar av samma problem och hanteras samlat.

¢ Information Technology Project Escalation: A Process Model Decision Sciences (2008),
Magnus Mihring, & Mark Keil Georgia State University, Journal compilation C Decision
Sciences Institute Volume 39 Number 2, Pulling the Plug: Software Project Management and the
Problem of Project Escalation (1995) MIS Quarterly, Vol. 19, No 4; Is Your Project Turning
into a Black Hole? (2010) Mark Keil & Magnus Mihring California Management Review,
Vol. 53 No 1, 2010. CMR Berkeley. Edu.
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For att kunna gora detta krivs att man identifierar grundorsakerna
till problemen.

Fas tre: Rationalisering av motiv

Vidtagna tgirder for att komma tillrdtta med identifierade problem
legitimerar behovet att fortsitta pd inslagen vig samtidigt som allt
fler intressenter mer eller mindre 6ppet tvivlar pd och kritiserar sats-
ningen. De flesta digitala initiativ har vanligtvis starkt stéd hos nigra
inflytelserika personer. Dessa har lagt ner mycket kraft pd satsningen
och ligger dirfor ocksd stor energi pd att forklara och évertyga
dvriga intressenter om behovet att fortsitta pd inslagen vig. Genom
att overtyga med argument s& som “satsningen kommer lyckas om
vi gor vissa mindre justeringar” eller “ytterligare ndgra 3 justeringar
behévs men sen kommer allt fungera enligt plan” drivs satsningen
vidare. Satsningen befinner sig di i den tredje eskaleringsfasen som
gdr ut pd att rationalisera befintligt uppligg och styrning. For att
hantera det hir liget krivs ett skeptiskt férhdllningssitt till nir fore-
sprikare lanserar nya eller modifierade anledningar till att projektet
trots svarigheter indd méiste fortsitta. Om det inte dr mojligt att f3
till internt kan en extern part {8 1 uppdrag att analysera satsningen
och att ta stillning till om satsningen ska fortsitta, styras om, liggas
ner, eller om det behover krympas och 1 s8 fall hur. Direfter ir det
dags for ledningen att besluta om fortsittning eller inte. I det liget
ir det viktigt att viga ta ett tydligt beslut. Ja eller ne;.

Kulturférindringar {6r att minska risker

Samtliga steg 1 eskaleringsprocessen kan hanteras. Men det gir dven
att ligga en bra grund i organisationen fér att satsningar éverhuvud-
taget inte ska hamna i eskaleringsprocessen. En viktig komponent ir
att efterstriva transparens bdde inom satsningen och i organisationen
som helhet. Risken for att hamna i eskaleringsprocessen ékar om sats-
ningen och/eller organisationen ir sluten for sikter och information
utifrin. Det handlar dven om att vara 6ppen for extern granskning 1
form av nya 6gon som kan identifiera risker och mojligheter som
satsningen eller organisationen sjilv inte har haft férmiga att se. For
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att undvika att hamna 1 en eskaleringsfas bor organisationen efter-
striva att skapa en kultur som uppmuntrar att synliggéra problem.
Om man utvecklar en kultur som medger att problem finns men att
dessa hanteras konstruktivt 6kar méjligheterna for enskilda att viga
visa pd problem och risker.

Ett annat sitt att undvika att hamna 1 eskaleringsprocessen ir att
organisera organisationens digitala satsningar s att det snabbt gir
att identifiera uppkomna problem och virdera dessa. Det gir till
exempel att anvinda sig av férutbestimda troskelvirden fér tid- och
budgetdverskridande, och foridentifierade dtgirder som ska vidtas
nir olika stadier nds.

2.6.4  Psykologiska faktorer till varfor
digitala satsningar misslyckas

Forskning har visat att det finns ett antal psykologiska faktorer som
paverkar beslutsfattandet avseende digital verksamhetsutveckling.
Tidigare framgdngar eller misslyckanden styr i hég grad hur projekt
hanteras. En tidigare stor framging kan omedvetet pdverka organisa-
tionen att tro att framtida initiativ kommer att lyckas. Ett tidigare
misslyckande kan 1 stillet prigla organisationen att fokusera fér mycket
pd att minimera riskerna s pass att det himmar utvecklingen.

En annan psykologisk faktor ir att ansvariga som har lagt ner
engagemang och resurser 1 investeringen tenderar att inte vilja se
tecknen pd att investeringen inte gir 4t ritt hdll. Det ir enklare att
hilla fast vid tidigare beslut och rittfirdiga dem, in att se sig sjilv i
vitdgat och inse att fel beslut ir fattat. Det kan dven handla om pre-
stige och konkurrens p4 en personlig niv4.

Ledare tenderar dven att pd grund av sociala faktorer hélla fast vid
tagna beslut. En ledare vill framstd som stark och som en person som
tar kloka beslut. Att erkdnna fel och backa frin tidigare tagna beslut
kan upplevas som negativt fér ledarens auktoritet och trovirdighet.®

Daniel Kahneman som 2002 fick Riksbankens pris i ekonomisk
vetenskap till Alfred Nobels minne for sin forskning har utmanat an-
tagandet om “homo ceconomicus” som utgdr ifrin att mianniskors be-
slut styrs av egenintresse och rationalitet. I stillet menar Kahneman

¢ Mark Keil, Pulling the Plug: Software Project Management and the Problem of Project Escala-
tion (1995) MIS Quarterly, Vol. 19, No 4.
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att vi, siarskilt vid beslutsfattande under osikerhet, inte alls beter oss
rationellt utan tenderar att ta genvigar i vart beslutsfattande. Forsk-
i fi illd i boken ”Tinka, f h 13 >0
ningen finns sammanstilld i boken ”Tinka, fort och ldngsamt”.
I boken beskrivs bland annat att minniskan bedémer hindelser efter
hur litt det dr att erinra sig dessa, trots att det rationella vore att
i stillet utgd frin frekvensen av hindelsernas férekomst. Boken tar
dven upp minniskans tendens att 6verskatta sin bedémningsférméiga

och sina kunskaper.

2.7 Tillit till férvaltningen en grund fér demokratin

Hur statliga myndigheter genomfér sitt uppdrag paverkar i hog grad
hur de uppfattas av enskilda och féretag. Digital verksamhetsutveck-
ling dr en viktig del 1 hur trovirdiga myndigheter uppfattas vara.
Digitala tjinster mojliggér f6r snabb och effektiv hantering, vilket dr
en del av det offentliga dtagandet om rittssiker och effektiv hantering.
Digitala tjinster 6kar iven medborgarnas mojligheter att komma 1
kontakt med myndigheten. Privatpersoner och foretag har, utéver
krav pd 6ppenhet och tillginglighet, ocksd befogade krav pd att den
digitala forvaltningen uppritthdller en hog sikerhet nir myndig-
heternas informationsmingder bearbetas, lagras och kommuniceras.”

Sambandet mellan en god offentlig férvaltning som har med-
borgarnas tillit och tilltro samt framvixten, och bevarandet, av det
goda samhillet har fitt allt mer uppmirksamhet inom forskningen.”
En férutsittning for en god offentlig férvaltning ir den statliga virde-
grunden som ska genomsyra statsanstilldas agerande. For att stirka
och utveckla férvaltningens mojligheter har regeringen initierat en
satsning pa tillitsbaserad styrning. Bdde den statliga virdegrunden och
den tillitsbaserade styrningen bor ses som vigledande for digital verk-
samhetsutveckling. Expertgruppen har utgitt frdn denna vigledning
i utformningen av virt arbetssitt, se kapitel 3.

7% Kahneman, Daniel (2012) Tinka, fort och lingsamt.
7! Se vidare resonemang under avsnitt 4 Virdegrunder i den digitala f6rvaltningen 1 SOU 2018:40.

72 De samhilleliga institutionernas kvalité. Slutrapport frén ett forskningsprogram. Bo Rothstein.
Riksbankens jubileumsfond, 2015.
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2.7.1 Den statliga vardegrunden

Den statliga virdegrunden sammanfattar i sex principer de lagar och
forordningar som ska styra statsanstilldas agerande Virdegrunden
handlar om att statsanstillda arbetar p medborgarnas uppdrag. Det
innebir till exempel att alla som grundregel har ritt till insyn 1 det
myndigheterna gor, att det myndigheterna gor méste ha stod 1 lag och
att tjinstemin ska vara opartiska och sakliga. Det innebir ocks3 att
tjinstemin ska beméta férfrigningar frin allminheten s snabbt som
mdjligt och behandla alla minniskor lika och med respekt. Myndig-
heter ska dirtill vara effektiva och hushilla med statens medel.”

e Demokrati: Tjinstemin arbetar pd medborgarnas uppdrag och
genomfor riksdagens och regeringens beslut.

o Legalitet: Det myndigheten gor miste ha stéd 1 lag och tjinste-
min ska kinna till och f6lja de lagar som giller for verksamheten.

o Objektivitet: Tjanstemin ir sakliga och opartiska och ansvarar f6r

att behandla lika fall lika.

e Fri 4siktsbildning: Oppenhet och yttrandefrihet ir grundpelare i
demokratin och alla har som grundregel ritt till insyn 1 det myn-
digheterna gor.

¢ Respekt for alla minniskors lika virde: Myndigheter och tjinstemin
inom myndigheten behandlar alla manniskor lika och med respekt.

o Effektivitet och service: Myndigheter och tjinstemin ger med-
borgarna ritt och begriplig information s& snabbt som méjligt.
Arbetet ska bedrivas s effektivt som mojligt och myndighet s3
vil som tjinstemin ska hushélla med resurserna.

2.7.2  Tillitsbaserad styrning

I juni 2016 inrittade regeringen Tillitsdelegationen (Fi2016:03)™* med
syfte att inom ramen f6r de befintliga regelverken utveckla offentlig
forvaltning med malet att uppnd en mer tillitsbaserad styrning.

73 Den statliga virdegrunden — professionella virderingar fér en god férvaltningskultur. Stats-
kontoret 2018.
74 Dir. 2016:51, dir. 2017:119.
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I en forskningsantologi” frin Tillitsdelegationen presenteras sju
vigledande principer {6r vad som kinnetecknar en verksamhet som
leds och styrs med tillit. Nedan redovisning dr himtad fran Tillits-
delegationens rapport dir dessa principer utvecklas mer.”®

e Striva efter att som utgingspunkt vilja att lita pd dem du sam-
arbetar med och ha positiva férvintningar. Tillit har en tendens
att bli sjilvfédande och leda till goda prestationer. Diarfér bor
man medvetet striva efter att visa tillit som utgdngspunkt i nya
relationer. Det kommer alltid finnas undantag di misstro ir moti-
verat, men det hir bor f6rstds som en riktlinje.

o Sitt medborgarens upplevelse och kunskap i fokus och forsék
forstd vad medborgaren sitter virde pd. Genom att fokusera pd
medborgarens upplevelse nir styrning och ledning utformas och
verksamheten utvecklas kan man sikerstilla att kirnuppdraget star
1 centrum.

o Striva efter 6ppenhet genom att dela information, vilkomna
oliktinkande och respektera kritik. En kultur av informations-
spridning samt vilkomnande av sdvil kritik som forbittringsforslag
frimjar tllit. Det innefattar mojligheten att ibland kommunicera
dven utanfoér den formella beslutslinjen. Det innebir emellertid
ocksd en 6ppenhet for oliktinkande som gor att kulturen kan ut-
vecklas och att medarbetare och chefer kan kinna den psykolo-
giska trygghet som ir nédvindig for kreativitet, innovation och
en god psykosocial arbetsmilj.

o Sikerstill ett verksamhetsnira och kvalificerat professionellt,
administrativt och psykosocialt stéd i kirnverksamheten. Det
bér finnas ett kvalificerat professionellt beslutsstdd och ett inda-
malsenligt administrativt (inkl. digitalt) och psykosocialt stod 1
kirnverksamheten. Stabsfunktioner bér i férsta hand fungera stod-
jande, snarare in styrande, och finnas ute i verksamheten.

¢ Delegera handlingsutrymme och vilkomna medbestimmande
(men var ocksd tydlig kring mandat och skapa foérutsittningar).
Beslut bor fattas sd nira anvindare som méjligt och ligre besluts-
niver bor helst beredas méjlighet till medbestimmande i beslut

7> Att styra och leda med tillit, SOU 2018:38.
76 Texten ir direkt himtad frin rapporten, men i férkortad version. Att styra och leda med tillit,
SOU 2018:38.
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pa hogre niva. Samtidigt krivs dven tydliga mandat och ramar samt
lokala férutsittningar, for att delegering och medbestimmande
ska upplevas positivt.

Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och gemensamt ta ansvar
for helheten och samverka 6ver grinser. For att stimulera sam-
verkan kring anvindares behov bor helhetsansvar och systemsyn
premieras pd alla nivier i organisationen. Detta ansvar forutsitter
ocksd en kultur av éppenhet for kritik och férbittringsforslag.
Helhetsansvaret innebir vidare en strivan efter samverkan mellan
olika aktorer for att l6sa medborgarnas behov. I stillet for att foku-
sera pd ett begrinsat ansvarsomride, s& som ibland har blivit fallet
med en sniv mil- och resultatstyrning, kan man styra mot bredare
mal och med stérre ansvarsomrdden, f6r att motverka stuprors-
tinkande.

Premiera kunskapsutveckling, lirande och en praktik baserad
pa vetenskap och beprovad erfarenhet. Kunskap och kompetens
ir centrala inslag i idén om tillitsbaserad styrning och ledning.
Genom att sikerstilla att verksamheten bedrivs pa ett kompetent
sitt kan man verka for att fértjina tillit i sivil interna som externa
relationer. Lopande lirande och aktiv kunskapsutveckling samt
en evidensbaserad praktik bor dirfor efterstrivas pd alla nivder 1
verksamheten. Kompetensen ligger ocksd grunden for ett gott
organisatoriskt sjilviortroende, som innebir att man som med-
arbetare och chef kinner att omgivningen har anledning att lita pd
den egna verksamheten.



3 Expertgruppens arbetssatt

Syftet med expertgruppens arbete ir att statliga myndigheter ska bli
bittre pd att genomféra verksamhetsutveckling for att snabbare upp-
nd onskade resultat av politiska reformer eller férindrade uppgifter.
Detta ska bland annat uppnds genom att expertgruppen analyserar
och ger rid kring digitala investeringar. I kapitlet beskrivs hur expert-
gruppen utformat ett f6r uppdraget limpligt arbetssitt.

3.1 Att géra nytt for att skapa nytt

En expertgrupp med uppdrag att aktivt analysera och ge rad till myn-
dighetens ledning kring pdgdende verksamhet 1 en myndighet ir en
relativt oprévad form. Det finns f§ motsvarande funktioner inom
statsforvaltningen, varken inom myndighetsstrukturen eller inom
kommittévisendet, som har den form av uppdrag och roll som expert-
gruppen har. Minga myndigheter bistir pa efterfrigan med st6d inom
sitt expertomride. Det forekommer ocksi att fristdende kommittéer
har 1 uppdrag att analysera och limna underlag till regeringen.

Ett ledord i expertgruppens arbete ir att det inte gr att fortsitta att
gora precis som forut och férvinta sig ett annat resultat. Regeringens
inrittande av expertgruppen kan ses som ett uttryck fér en strivan
efter att fornya formerna f6r stéd till utvecklingsarbete inom den
statliga forvaltningen f6r att nd bittre resultat. Erfarenheterna frin
Danmark och Norge ir en vigledande utgdngspunkt f6r genom-
forandet av uppdraget. Den statliga virdegrunden och initiativet for
tillitsbaserad styrning dr ocksd vigledande, se kapitel 2.

Expertgruppens uppdrag ir att analysera strategiska investeringar
som statliga myndigheter dmnar géra 1 it och digitalisering. Expert-
gruppen ska med utgdngspunkt i analysen limna rekommendationer
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till respektive myndighets ledning om vad som bér goras for att f6r-
bittra férutsittningarna for att uppnd férvintat resultat och for att
hantera risker. Expertgruppen ska iven limna information om rele-
vanta erfarenheter eller [6sningar inom och méjligheter till samverkan
med andra delar av den offentliga sektorn.

3.2 Att vara ett stod i myndigheternas beslutsfattande

Expertgruppen ska vara ett stdd i myndighetens beslutsfattande. Det
ir dock upp till myndigheternas ledning att avgoéra om, och pd vilket
sitt, de vill omhinderta expertgruppens rdd och rekommendationer.
Givet dessa forutsittningar har expertgruppen utgitt frin féljande
principiella forhillningssitt:

¢ Forindring kan bara ske nir mottagaren vill. Den analys expert-
gruppen gor och de rekommendationer som férmedlas kommer
inte leda till att myndigheten vidtar dtgirder med mindre in att
bide analys och rekommendationer ir vil férankrade hos myndig-
hetens ledning.

Utifrdn detta f6rhillningssitt har expertgruppen definierat f6ljande
principer f6r att samarbeta med myndigheterna.

o Samarbetet ska bygga pd aktiv efterfrigan frin berérda myndig-
heter. Expertgruppens stdd, rdd och rekommendationer behover
vara efterfrigade for att omhindertas.

e Samarbetet behéver bygga pa dialog. Tillsammans med respektive
myndighet ska expertgruppen analysera om det finns rimliga férut-
sittningar for investeringen att lyckas. Expertgruppen ska tillsam-
mans med myndigheten identifiera och diskutera mojliga dtgirder.

e Detiridialogen med respektive myndighets ledning som expert-
gruppens arbete genererar mest mervirde.

e Samarbetet behéver priglas av 6ppenhet mellan alla berorda.

o Samarbetet ska utgd ifrn myndighetens behov. Det innebir att
expertgruppen behover vara lyhord, 6dmjuk och flexibel bide vad
giller omfattning och inriktning av analys for att kunna utgéra ett
relevant stéd till myndighetens ledning.
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3.3 Avgransningar kring investeringar

Nir det giller begreppet strategisk investering och andra centrala be-
grepp har expertgruppen valt att utgd ifrdn Ekonomistyrningsverkets
(ESV) definitioner. Med strategisk investering avses sidana invester-
ingar som myndighetens ledning foljer eller borde f6lja genomforan-
det av med anledning av sitt ansvar fér verksamheten infér regeringen
enligt myndighetsforordningen. Med verksamhetsinvesteringar avses
investeringar i myndighetens verksamhet och som finansieras med l3n
1 Riksgilden, bidrag eller finansiell leasing. Verksamhetsinvesteringar
ir dven sidana investeringar 1 anliggningstillgdngar for vilka reger-
ingen 1 sirskild ordning har beslutat ska finansieras med anslag.

Med immateriella anliggningstillgingar avses myndighetens till-
gdngar sd som t.ex. it-system. Bdde sddana som ir under utveckling och
sidana som ir firdigstillda och som redovisas i myndighetens balans-
rikning.

Forenklat innebir det att expertgruppen har till uppgift att analy-
sera myndigheternas storre eller viktigare digitala satsningar 1 verk-
samhetsutvecklingen. Dessa satsningar kan genomféras som projekt,
program eller agilt. I detta betinkande refereras till dessa som myn-
dighetens investering eller satsning.

For ovriga begrepp se ordlista i borjan av betinkandet.

3.4 Bedomningsgrund for dialog och analys
3.4.1 Utgangspunkter fér analys

Av direktiven framgdr att expertgruppen ska ta fram och publicera
utgdngspunkter och avgrinsningar {6r expertgruppens analyser av
myndigheternas digitala investeringar. Utgdngspunkterna ska beakta
behov, mél och 16sning, ledning och styrning, risk och riskhantering,
nyttor och nyttorealisering samt anvindning av gemensamma [3sningar.

3.4.2 Utarbetande av bedomningsgrund

Expertgruppen har utarbetat en beddmningsgrund f6r dialog och ana-
lys. For att bedémningsgrunden ska ge st6d for en god dialog med
myndigheterna behéver den vara férankrad hos berérda myndigheter.
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Beddémningsgrunden har dirfér utarbetats i samverkan med myndig-
heterna.

Bedémningsgrunden ir en sammanvigning av myndigheternas
identifierade behov (se nedan) och frin forskning om styrning av
digitala projekt (se kapitel 2). Aven information frin andra underlag
sdsom myndigheternas egna utvirderingsmodeller, revisionsrapporter
och konsultrapporter har vigts in.

Bedomningsgrunden bygger dven pd erfarenheter och lirdomar frin
expertgruppens motsvarande funktion i Norge.' Erfarenheterna finns
sammanstillda 1 en metaanalys av forklaringsfaktorer f6r svag effekt
och risker i statliga it-projekt.”

Myndigheternas identifierade behov

Expertgruppens arbete ska vara behovsdrivet och myndigheternas
identifierade behov av stéd ska vara utgdngspunkten for all analys.
Foljande behov identifierades 1 samband med expertgruppens inle-
dande dialoger med berérda myndigheter:

e Behov av nytt och férindrat arbetssitt med fokus pd agilt arbete,
innovation och kundorientering.

e Behov av forbittrad styrning med mer fokus pd helheten.
e Behov av metoder for 6kad kostnadskontroll.

e Behov av 6kat fokus pd kompetens, behov av 6kad digital kompe-
tens 1 bestillarfunktionerna i myndighetens ledning och 1 Reger-
ingskansliet.

e Behov av okat fokus pd samhillsetfekter, dvs. effekter som upp-
stdr utanfér den egna myndigheten.

e Behov av stdd avseende de férutsittningar i form av teknik, juri-
dik, upphandling, arkitektur, etc. som behover finnas pa plats for
att nd férvintade resultat och effekter.

! Erfaringsrapport 2017. Gordiske knuter i digitaliseringsprosjekter — hvordan kan vi l6se dem?
Digitaliseringsridet.

2 Underlag till it-rdd. En konsultstudie genomférd av Rambéll Management Consulting, date-
rat 2017-02-13.
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Efter diskussion med 18 representanter frin 17 myndigheter vid tvi
tillfillen samt en extern remissrunda sammanstilldes bedémnings-
grunden.

3.4.3  Sex utgangspunkter bildar en helhet

Expertgruppens bedémningsgrund bestar av sex olika utgingspunk-
ter som tillsammans utgor en helhet.

Figur 3.1 Expertgruppens sex utgangspunkter

Vardeskapande
16sning

Ledning och

Riskhantering styrning
och
kostnadskontroll

Kultur och
arbetssatt

De sex utgdngspunkterna ir Ledning och styrning, Strategiskt fokus,
Virdeskapande 16sning, Kompetens och férmiga, Riskhantering och
kostnadskontroll och Kultur och arbetssitt. Nir samtliga delar finns pd
plats och fungerar finns bist forutsittningar for en investering att lyckas.

De sex utgdngspunkterna bestdr i sin tur av sju till tio olika punk-
ter. Vissa punkter dterkommer i flera utgdngspunkter. Detta giller
till exempel bedémningen av om investeringen méter milgruppens
och slutanvindarnas behov. Denna aspekt ir en central del 1 bedém-
ningen av en investerings strategiska fokus. For att ha ett strategiskt
fokus behover det finnas kompetens och férméga inom myndigheten
att arbeta aktivt med kundinvolvering. Likasd behover det finnas kul-
tur och arbetssitt som stddjer kompetenserna.
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3.4.4 Ledning och styrning

Den férsta och mest avgdérande utgingspunkten ir ledning och styr-
ning.

Figur 3.2 Utgangspunkt ledning och styrning
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Ledning och styrning handlar om att det behéver finnas férutsitt-
ningar och férméga 1 organisationen for att enskilda initiativ ska
kunna lyckas. Det behover finnas en tydlig riktning och vision fér hur
verksamheten ska utvecklas och férmiga att vidta indamélsenliga
tgirder for att nd myndighetens mil.

De punkter som tillsammans bidrar till utgdngspunkten tar sikte
pd myndighetens ledning och dess dgarskap f6r verksamhetsutveck-
lingen. Det handlar till exempel om vikten av att det finns ett gemen-
samt ansvarstagande, en delad vision, en tydlig strategi, ml, syfte
och kontext samt att vigen till férindring ir vil férankrad 1 myndig-
hetens ledning. Det behéver dven finnas kapacitet att styra, priori-
tera och f6lja upp effekter och hur myndigheten utvecklas med hjilp
av de beslutade insatserna. Vision och méil behover fokusera pd nytta
utifrdn slutanvindarens perspektiv; t.ex. behov, livshindelser eller
livssituationer.
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Utgéngspunkten fokuserar dven pd styrningen internt inom myn-
digheten. For att styrningen ska bidra till att nd effekter behéver orga-
nisationen vara tydlig och begriplig f6r alla berérda. Olika roller och
olika delar av utvecklingsverksamheten behéver hiinga ithop. Styrningen
bér frimja ett tvirfunktionellt, agilt arbetssitt och en innovativ kultur.

Det behdver ocks8 finnas en fungerande dialog om myndighetens
strategiska verksamhetsutveckling med uppdragsgivaren, det vill siga
regeringen och Regeringskansliet. Nir det ir relevant bor det dven,
utdver den 6vergripande dialogen, féras en dialog med regeringen och
Regeringskansliet om den specifika investeringens férvintade effekter.

3.4.5  Strategiskt fokus

Den andra utgdngspunkten ir strategiskt fokus.

Figur 3.3 Utgangspunkt strategiskt fokus
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Med strategiskt fokus avses att investeringen ir i linje med regeringens
férvintningar men ocksd med myndighetens 1dngsiktiga inriktning.
Investeringen ska méta mélgruppens och slutanvindarnas behov, och
tekniska och kostnadsmissiga avvigningar ska ha gjorts. En avgérande
del for att investeringen kan anses ha ett strategiskt fokus ir att det
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ir tydligt varfor den genomfors. Det betyder att effekt- och resultat-
mal ska vara beskrivna pd ett tydligt och begripligt sitt. For att vara
strategisk ska investeringen:

¢ bidra till en samverkande statsforvaltning.

e bidra tll att myndighetens lingsiktiga mal kan nis.

¢ foljamyndighetens (eller i férekommande fall statens) it-arkitektur.
¢ mota milgruppens och slutanvindarnas behov.

e mota verksamhetens behov och bidra till effektiviseringar.

Slutligen behdver det goras en avvigning om investeringen ska utfo-
ras 1 egen regi, om tjinsten ska kopas upp i sin helhet, eller om det
finns motsvarande system eller l6sningar hos en annan myndighet
som kan 4teranvindas. Om tjinsten eller férutsittningarna fér
yinsten dr si unik och specifik att investeringen mdste utvecklas
internt behover detta vara motiverat.

3.4.6 Vardeskapande ldsning

Den tredje utgdngspunkten handlar om investeringens virdeskapande
16sning.

Figur 3.4 Utgangspunkten virdeskapande losning
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Med virdeskapande [¢sning menas att den tinkta l6sningen ir tillrick-
ligt genomtinkt och férankrad samt tar hinsyn till nationella jinster
och standarder.

For att veta om investeringen kommer skapa virde fo6r myndig-
heten eller f6r de som nyttjar myndighetens tjinster behover foljande
frdgor vara besvarade:

o Ardet tydligt for samtliga berorda hur effektmalen ska uppnis och
hur nyttan ska kunna realiseras?

e Har myndigheten 1 tillricklig utstrickning beaktat alternativa 16s-
ningar?

e Har myndigheten gjort en avvigning om en prototyp, pilot eller
motsvarande behovs?

¢ Finns det framtagna processbeskrivningar och kundresor som an-
vinds som stdd 1 utvecklingen?

e Har myndigheten tagit hinsyn till om det ir limpligt att invester-
ingen utgdr ifrdn ullginglig grund- och registerdata?

e Harinvesteringen tagit hinsyn till myndighetens befintliga model-
ler f6r informationsférsorjning?

e Har myndigheten gjort en avvigning om tillgingliga nationella
tjdnster ska anvindas (dir s ir tillimpligt)?

e Har tillgingliga och limpliga vigledningar och standarder (t.ex.
eSam’, ESV och MSB) anvints?

e Har myndigheten beaktat dteranvindning av befintliga l6sningar,
bide interna och externa?

e Arinvesteringen utformad s3 att den ir enkel att anpassa till for-
indrade krav och férutsittningar?

e Nir s8 relevant, har myndigheten beaktat avveckling av befintliga
system som en 6ljd av investeringen? Att existerande system av-
vecklas 1 takt med att nya utvecklas ir avgdrande for att invester-
ingen ska skapa virde.

3 Se vidare www.esamverka.se
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3.4.7 Kompetens och férmaga

Den fjirde utgdngspunkten giller myndighetens kompetens och fér-
maiga.

Figur 3.5 Utgangspunkt kompetens och férmaga
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Kompetens och férmdga ir ett vitt begrepp och inkluderar kompeten-
ser och férmégor pd alla nivder inom myndigheten. Utgingspunkten
innefattar féljande delar:

e Myndigheten behdver ha férmga att leda och styra investeringen
pa ett effektivt och indamdlsenligt sitt. Ansvariga f6r invester-
ingen ska ha och agera enligt sina mandat.

¢ Myndigheten behéver ha tillging till nédvindiga kompetenser f6r
att kunna genomféra satsningen, t.ex. it, juridisk kompetens och
upphandlingskompetens. Denna kompetens ska finnas tillginglig
1 genomforandet av investeringen.

e Mpyndigheten behéver ha kompetens och férmaga att arbeta grins-
overskridande och agilt, bdde internt och externt.
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¢ Myndigheten behéver ha kompetens att arbeta med anvindarinvol-
vering och férmédgan att utveckla enkla, intuitiva och anvindar-
vinliga tjinster.

e Mpyndigheten behéver ha kompetens att driva det lingsiktiga for-
indringsarbetet.

3.4.8 Riskhantering och kostnadskontroll

Den femte utgdngspunkten ir myndighetens férmdiga till riskhanter-
ing och kostnadskontroll.

Figur 3.6 Utgangspunkt riskhantering och kostnadskontroll
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Utgdngspunkten innebir att det behdver finnas ett systematiskt
arbetssitt for att bedéma och arbeta med risker inom myndigheten.
Det ska dven finnas medvetenhet och verktyg f6r att uppnd god kost-
nadskontroll.

De delar som behévs f6r att nd en god kostnadskontroll och ade-
kvat riskhantering nir det giller digitala investeringar ir:

e Myndigheten ska ha en 6vergripande riskmatris med en virdering
av sannolikhet och konsekvens, samt forslag till férebyggande 4t-
girder som f6ljs.
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¢ Myndigheten behover ha férmaga att kontinuerligt identifiera ris-
ker och vidta indamé&lsenliga dtgirder for att hantera riskerna.

e Myndigheten ska ha genomfért en sikerhetsanalys och eventuell
informationsklassning ska vara gjord.

e Myndigheten bér tillse att investeringen dr nedbruten 1 delar som
ir indamalsenligt stora.

e Mpyndigheten behéver arbeta med kontinuerliga leveranser som
skapar virde.

¢ Myndigheten ska tillse att regelverket kring ldnefinansiering {6ljs.

e Myndigheten ska f6lja investeringen genom [6pande prognos och
uppféljning av kostnad, leverans och virde.

e Myndigheten behéver ha gjort en bedémning av investeringens
kommande férvaltningskostnader.

3.4.9 Kultur och arbetssatt

Den sjitte och sista utgdngspunkten ir myndighetens kultur och
arbetssitt.

Figur 3.7 Utgangspunkt kultur och arbetssatt
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Myndigheten behover ha kultur och arbetssitt som stédjer invester-
ingens genomfdrande. Det handlar om att behovet av investeringen
ir forankrat hos relevanta intressenter bdde internt och externt s3 att
berorda kinner sig delaktiga och engagerade och dirmed arbetar mot
gemensamma mal. Kulturen inom myndigheten bor ocksa priglas av
en dppen dialog mellan olika roller och, nir s8 ir nédvindigt, en kon-
struktiv konflikthantering.

Nir det giller arbetssitt dr f6ljande komponenter avgérande for
att skapa ritt férutsittningar f6r en lyckad investering:

¢ Mpyndigheten behéver ha en kultur som mojliggor ett aktivt del-
tagande fran flera delar av organisationen i framtagandet av inve-
steringen.

¢ Mpyndighetens kultur behover priglas av viljan att skapa virde ut-
ifrén tydliga kundbehov.

¢ Mpyndigheten behéver lita milgrupper och slutanvindarna invol-
veras kontinuerligt 1 arbetet for att sikerstilla att deras behov till-
godoses.

e Mpyndigheten bor nir sd ir relevant bedriva utvecklingsarbete
genom att testa och prova sig fram.

e Mpyndigheten bér frimja innovativa arbetssitt.

e Myndighetetens arbetssitt bor frimja prestigeloshet.

3.5 En transparent och iterativ process
som utgar fran myndighetens behov

Expertgruppens uppdrag ir att bistd med rdd och stoéd 1 ett tidigt
skede av myndigheternas digitala investeringar. Respekt infér myndig-
heternas olika forutsittningar och méjligheten att komma in 1 ritt
tidpunkt med vil avviigda och konkreta rekommendationer innebir
att expertgruppen inte arbetar med en statisk metod utan férsoker
anpassa arbetssittet utifrdn myndigheternas behov.

Foljande punkter utgor grundliggande delar f6r hur expertgrup-
pen genomfér analysen av investeringarna:
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e Initiering och val av investering.

e Dialog kring utgdngspunkter och fortsatt analys.

¢ Dialog och inhimtning av uppgifter.

¢ Sammanstillning och forankring av analys.

¢ Dialog med myndighetens ledning.

e Framtagande av rekommendationer fér publicering.

e Uppfoljande dialog.

3.5.1 Dialog i alla steg av analysen
Initiering och val av investering

Genom dialog med respektive myndighet identifierar expertgruppen
limpliga investeringar att analysera. Dialogen utgdr frin de strategiska
investeringar som aterfinns 1 myndighetens budgetunderlag eller som
framkommer av regleringsbrev eller andra regeringsuppdrag. Val av
investering utgdr ocksa frin om det finns en politisk reform eller f6r-
indrade uppgifter f6r myndigheten till f6ljd av exempelvis ny lagstift-
ning. Aspekter sdsom om investeringen berdr fler in en myndighet
eller om det finns uttalade risker 1 form av komplexitet eller behov
av ett skyndsamt genomférande vigs ocks3 in.

I val av investering gor expertgruppen en avvigning mellan myn-
dighetens behov av rdd och stéd och inriktningen av expertgruppens

uppdrag.

Figur 3.8 Val av investering

En sammanvéagning av myndighetens behov och expertgruppens uppdrag

Myndighetens Expertgruppens
behov uppdrag

*

Val av investering

70



SOU 2018:72 Expertgruppens arbetssatt

Myndigheter som tydligt efterfrigat expertgruppens stéd har priorite-
rats, d3 expertgruppen identifierat férindringsvilja som en avgorande
framgingsfaktor.

Nigra myndigheter har efterfrdgat stod pa 6vergripande lednings-
niv4, och inte specifikt f6r enskilda investeringar. Detta har prioriterats
s& ldngt det varit mojligt inom ramen for en eller flera investeringar.

En viktig faktor for att kunna ge relevant stéd till myndighets-
ledningarna ir att expertgruppen kommer in vid ritt tidpunkt. I utred-
ningsdirektiven anges att expertgruppens stod bor komma i s3 tidig
fas som mojligt, t.ex. innan myndigheten paborjat ett eventuellt upp-
handlingstérfarande.

Dialog kring utgingspunkter och fortsatt analys

Expertgruppens utgingspunkter (se avsnitt 3.4) fungerar som stéd
och struktur 1 dialog med myndigheterna under genomférandet. Ut-
gingspunkterna utgor iven bedémningsgrund fér den analys och 1akt-
tagelser som gors. I samband med att ett samarbete inletts gir expert-
gruppen igenom utgdngspunkterna tillsammans med myndigheten
for att sikerstilla att forutsittningarna for analysarbetet ir tydliga
for samtliga berorda.

Dialog och inhimtning av uppgifter

Omfattningen och inriktningen av analyserna utgdr frin myndig-
hetens behov och tillginglighet. Omfattningen av analysen paverkas
ocksd av hur snabbt myndigheten har behov av stéd och hur 6ppen
myndigheten varit for att ta emot rdd och stdd. I analysfasen triffar
expertgruppen myndighetens projekt-, eller programledare, och évriga
medarbetare, produkt- eller programigare samt ansvarig i lednings-
gruppen. Vid behov triffar expertgruppen iven myndighetens chefs-
arkitekt eller motsvarande samt ansvariga for strategisk styrning inom
myndigheten.
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Iterativ process for att utarbeta iakttagelser

Sammanstillningen av iakttagelser utgdr frin expertgruppens utgdngs-
punkter. For varje utgdngspunkt lyfts goda si vil som mindre goda
forutsittningar f6r investeringen fram samt identifierade risker eller
behov av fértydliganden.

Takttagelserna stims av med myndigheten i flera led. Den initiala
sammanstillningen leder ofta till behov av fler méten och ytterligare
inhimtande av underlag. Det ir viktigt att myndigheten bekriftar att
de iakttagelser som gjorts ir relevanta och vil avvigda i relation till
myndighetens behov av stod.

Dialog och férankring med myndighetens ledning

Expertgruppens analys utgor underlag f6r diskussion med myndig-
hetens ledning, snarare in ett slutgiltigt dokument. Med utgings-
punkt i analysen diskuteras mojliga handlingsvigar och dtgirder.

Formen for dialog med myndighetens ledning anpassas s langt
som mojligt till myndighetens 6nskemal. I vissa fall har representan-
ter f6r myndighetens ledning kommit till expertgruppen for dialog.
I andra fall har nigra ledaméter kommit till myndigheten. Expert-
gruppen har dven haft dialog med en myndighets hela ledningsgrupp.
Detta har skett nir myndighetens ledning bedémt att investeringen
berér hela myndigheten och att rid och rekommendationer behéver
diskuteras samlat.

Expertgruppen strivar efter att ge 6ppen och rak dterkoppling till
myndighetsledningarna. Oppenhet och prestigeldshet ir viktiga fak-
torer, liksom ett konstruktivt forhillningssitt. Milet med dialogen
och rekommendationerna ir att myndighetens ledning ska komma
fram till vilka dtgirder som myndigheten behover vidta.

Dialog vid framtagande av rekommendationer

De dtgirder som diskuteras och slutligen bekriftas av myndighetens
ledning utgor grunden f6r de rekommendationer expertgruppen ut-
formar. Rekommendationerna stims av med myndigheten. I rekom-
mendationerna, som publiceras externt, betonar expertgruppen frimst
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sidana iakttagelser och dtgirder som dven andra myndigheter kan vara
intresserade av att ta del av.

Uppfoljande dialog

Expertgruppens uppdrag tar inte slut 1 och med publicering av externa
rekommendationer. For att kunna utgora ett stdd f6r myndighetens
ledning bér analys av investeringar f6ljas upp 1 dialog med myndig-
heten. I och med expertgruppens férkortade uppdrag har det dock
inte varit mojligt att dstadkomma en kontinuerlig och uppféljande
dialog med myndigheterna utéver den statusuppdatering som myn-
digheterna enligt sitt uppdrag frin regeringen ska limna tv3 ginger
per ir.*

* Uppdrag till statliga myndigheter att inhimta rekommendationer frin expertgruppen for digi-
tala investeringar. Regeringsbeslut 2017-06-08, Fi2017/02589/DF.
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4 Stod till myndigheter
och genomfdrda analyser

Under de tolv ménader expertgruppen varit verksam har samarbete
pabdrjats med 17 myndigheter, varav 14 inom uppdraget. Totalt har
22 analyser paborjats, varav elva analyser har resulterat 1 publicerade
rekommendationer och sju analyser pdgdr nir detta betinkande
fardigstalls. I detta kapitel beskrivs de myndigheter som fatt stéd och
rdd, de investeringar expertgruppen analyserat samt expertgruppens
iakttagelser och rekommendationer avseende dessa investeringar.

4.1 Myndigheternas uppdrag att samarbeta
med expertgruppen

I samband med att expertgruppen bildades gav regeringen uppdrag &t
20 myndigheter att inf6r nya storre strategiska digitala verksamhets-
investeringar inhimta rekommendationer frin Expertgruppen for
digitala investeringar.' I betinkandet refereras till dessa som myndig-
hetens investering eller satsning.

De myndigheter som omfattas av regeringsuppdraget ir Arbets-
formedlingen, Bolagsverket, Centrala studiestddsnimnden, Domstols-
verket, Forsikringskassan, Kriminalvirden, Kronofogdemyndigheten,
Lantmiteriet, Livsmedelsverket, Luftfartsverket, Migrationsverket,
Pensionsmyndigheten, Polismyndigheten, Skatteverket, Statistiska
centralbyrdn, Statens servicecenter, Statens jordbruksverk, Trafik-
verket, Transportstyrelsen och Tullverket.

Av regeringens uppdrag till myndigheterna framgar att de rekom-
mendationer som expertgruppen tar fram ska tas emot av myndig-
hetens ledning som ocks3 ska ta stillning till dessa. Myndighetens

! Uppdrag till statliga myndigheter att inhimta rekommendationer frin Expertgruppen fér digi-
tala investeringar, regeringsbeslut 2017-06-08, Fi2017/02589/DF.
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arbete med investeringarna behéver dock inte invinta rekommenda-
tioner frin expertgruppen.

Av uppdraget framgir iven att respektive myndighet ska limna
de underlag som expertgruppen behéver for sitt uppdrag och i enlig-
het med expertgruppens instruktioner samt tillse att expertgruppen
vid behov ges mojlighet att stilla frigor till relevanta personer vid
myndigheten.

4.1.1 It-kostnader - en indikation pa omfattning
och inriktning av it och digitalisering

Ekonomistyrningsverket (ESV) uppskattar att statens samlade it-kost-
nader” uppgir till ndgonstans mellan 25 och 30 miljarder kronor.’ De
sammanlagda it-kostnaderna fér de 20 myndigheter som ingdr 1 expert-
gruppens uppdrag ir, enligt berikningar baserade pd ESV:s kartligg-
ning, cirka 13 miljarder kronor.* It-kostnaderna hos dessa myndigheter
motsvarar med andra ord cirka hilften av statens samlade it-kostnader.

It-kostnad som andel av verksamhetskostnader

De myndigheter som ingdr i1 expertgruppens uppdrag anvinder i ge-
nomsnitt 10 procent av verksamhetskostnaderna till it. Men varia-
tionen mellan myndigheterna ir stor. Exempelvis uppgir Pensions-
myndighetens it-kostnader till 43 procent av verksamhetskostnaderna.
Hos Bolagsverket, CSN, Transportstyrelsen, Statens servicecenter
och Skatteverket utgor it-kostnaderna cirka en tredjedel av verksam-
hetskostnaderna medan de hos Domstolsverket, Migrationsverket,
Kriminalvirden, Polismyndigheten och Trafikverket utgér mindre in
10 procent. Omfattningen av en myndighets it-kostnader ska, enligt
ESV, 4terspegla vilken roll it har i en myndighet och den strategi

2 ESV:s definition av it-kostnader inbegriper alla myndighetens kostnader som kan hirledas
till it. Kostnaderna bestar dven av avskrivningar f6r materiella och immateriella it-investeringar
samt kostnader for drift, férvaltning och utveckling av it-system och utrustning, och begrin-
sas dirmed inte till it-organisationen.

* Ekonomistyrningsverket (ESV) har regeringens uppdrag att f6lja myndigheternas anvindning
av it och hur myndigheterna tar tillvara digitaliseringens mojligheter. I ESV:s uppdrag ingdr att
4rligen inhimta uppgifter om nyckeltal, mognadsbedémningar och information om strategiska
it-projekt frin 63 myndigheter. ESV 2018: 30, Myndigheters strategiska it-projekt, it-kostnader
och mognad.

* Berikning baserat pa underlag frin ESV. En aggregerad sammanstillning finns i Myndigheters
strategiska it-projekt och it-kostnader, ESV 2017:7.
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myndigheten har for it och digitalisering. Det innebir att det finns,
och ska finnas, en variation mellan myndigheterna till f6ljd av verk-
samheternas skilda art.

It-kostnadernas fordelning mellan att sikerstilla,
forbittra och utveckla

ESV sammanstiller drligen hur myndigheterna férdelar it-kostnaderna
mellan att

o sikerstilla att befintligt system fungerar
e underhilla och férbittra det stod som finns

o utveckla nytt, dvs. ta fram ny funktionalitet.

Fordelningen av it-kostnaderna bér avspegla myndighetens balans
mellan att vidmakthilla befintliga system och att utveckla nya system.

Av ESV:s sammanstillning framkommer att sex av de myndigheter
som ingdr 1 expertgruppens uppdrag anvinder 60 procent eller mer
av sina it-kostnader till att sikerstilla att befintliga system fungerar.’
Att en storre andel av kostnaderna hinfor sig till att sikerstilla att
befintligt stéd fungerar kan vara en indikation p3 teknisk skuld i form
av gamla system med omfattande underhillskostnader. En myndig-
het som behéver ligga en storre del av sina it-kostnader pd att vid-
makthélla befintligt stod har mindre utrymme {6r att utveckla nytt
it-stod.

Bolagsverket, CSN, Férsikringskassan, Lantmiteriet och Luftfarts-
verket anvinde under 2016 mer dn 40 procent av sina kostnader pd
att utveckla nya systemstéd. Andelen kostnader myndigheten avsit-
ter for att utveckla nytt it-stod kan variera mellan dren, beroende pd
myndighetens satsningar eller specifika uppdrag frin regeringen. En
myndighet som &ver tid ligger allt fér stor del av sina kostnader pd
att utveckla ny it riskerar dock att bygga upp en ny teknisk skuld.
Inga av de myndigheter som ingdr i expertgruppens uppdrag bedoms
emellertid befinna sig 1 en sddan situation.

® Uppgiften baseras pd 2016.

77



Stdd till myndigheter och genomférda analyser SOU 2018:72

4.2 Oversikt av expertgruppens genomforda analyser
och stod till myndigheter

Expertgruppen pabérjade sin verksamhet i augusti 2017 och avslutar
verksamheten under augusti 2018. Under de tolv minader expert-
gruppen varit verksam har samarbete piborjats med 17 myndigheter,
varav 14 inom uppdraget. Totalt har 22 analyser pabérjats, varav elva
analyser resulterat i publicerade rekommendationer och sju analyser
pigdr nir detta betinkande firdigstills. Fér ndgra myndigheter har
analyserna avsett en utvecklingsstrategi (eller motsvarande) snarare
in en specifik investering. I ett av fallen (Polismyndigheten) har ex-
pertgruppen av tidsskil hinvisat till den nya myndigheten fér digital
forvaltning (DIGG) for fortsatt process. I ett av fallen (RIF — Ritts-
visendets informationsférsérjning) bedémde expertgruppen i sam-
rdd med Justitiedepartementet att investeringen inte var limplig att
g8 vidare med f6r analys av expertgruppen.

Tabell 4.1 Stod till myndigheter

Myndighet Analyser
Tullverket Utredningsstad
Statistiska centralbyran sch.se
Migrationsverket eDAR

Min sida

Lantméteriet

Skatteverket

Jordbruksverket
Transportstyrelsen

Centrala studiestddsndmnden
Kronofogdemyndigheten
Domstolsverket
Kriminalvarden

Trafikverket

Bolagsverket
Polismyndigheten

Regeringskansliet Justitiedepartementet

Kammarkollegiet
Malardalens hégskola

Datakvalitet

Fastighetsbildning 2.0

Dina uppgifter — till nytta for dig och samhallet
Utvecklingsstrategi

Reskontra

Hemutrustningslan

Automatiserad skuldsanering

Digitaliserad brottsmélshantering
Modernisering av klientsystem
Anldggningsdata till tagldgestjanster
Planera och anstka om kapacitet

Proaktiv styrning av tagledning

Gemensamt underhallsstod

Mitt féretag i mobilen

The Entry-Exit System

Réttsvasendets informationsforsorjning (RIF)
Utvecklingsagenda

Portfoljstyrning
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I foljande avsnitt redogodrs for expertgruppens analyser och sam-
arbeten. I de fall som uppfdljning av expertgruppens stdd har gjorts
redovisas dven detta.

4.3 Tullverket

Tullverket har till uppdrag att faststilla och ta ut tullar, skatter och
avgifter. Tullverket ska dven &vervaka och kontrollera trafiken till
och frdn Sverige sd att bestimmelser om in- och utforsel av varor
foljs. Dirtill ska Tullverket forebygga och motverka brottslighet 1
samband med in- och utférsel av varor samt bedriva viss utrednings-
och 3klagarverksamhet inom omridet.®

Tullverkets huvudkontor ligger 1 Stockholm men verksamheten
bedrivs 6ver hela landet. I slutet av 2017 hade myndigheten knappt
2 000 medarbetare och verksamhetskostnader om cirka 1,7 miljarder
kronor.”

Under 2016 motsvarade it-kostnaderna 16 procent av verksamhets-
kostnaderna. Myndigheten anvinde 49 procent av sina it-kostnader
till att sikerstilla att befintligt stéd fungerar, 15 procent till att for-
bittra stéden och 36 procent till att utveckla nytt.*

4.3.1 Om investeringen

Tullverket bad expertgruppen att bistd med rdd kring en investering
som avser stdd till handliggare i myndighetens utredningsarbete. In-
vesteringen benimns ”Utredningsstod”. Myndigheten dnskade en be-
démning avseende gjorda avvigningar, samt stéd 1 hur myndigheten
kan forflytta sig till ett mer agilt arbetssitt. Myndigheten har arbetat
agilt 1 viss utstrickning inom it-avdelningen men verksamhetsutveck-
lingen som helhet bedrivs mer traditionellt, s.k. vattenfallsprojekt.

Satsningen bottnar i ett uppbyggt behov av ett modernt handligg-
ningsstdd f6r myndighetens utredande uppdrag. Tullverket har under
flera &r invintat det stéd (PUST) som Polismyndigheten avsdg att
utveckla, men som sedermera lades ner.

¢ Férordning (2016:1332) med instruktion f6r Tullverket.
7 Tullverkets &rsredovisning 2017.
$ Baserat pd ESV kartliggning 2017.
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Tullverket menar att deras nuvarande it-system ir f6r omodernt
och inte méter handliggarnas behov. Verket anser att de inte kan in-
vinta ett eventuellt kommande st6d som Polismyndigheten utvecklar.
Myndigheten har dirfor beslutat sig for att utveckla ett nytt eget hand-
liggningsstod.

Den analyserade investeringen ir det forsta projektet av flera 1
myndighetens satsning “Digital brottshantering”. Investeringen ska,
utifrdn verksamhetens behov, leverera ett anvindarvinligt och funk-
tionellt it-stdd som bidrar till en enhetlig, effektiv och rittssiker
hantering av drenden inom processen Hantera brott.

Satsningen bedrivs som ett s.k. vattenfallsprojekt. Projektet pabor-
jades i slutet av 2016 och hade nir expertgruppen inledde sin dialog
med myndigheten varit i gdng 1 tio manader. Satsningen beriknas vara
klart 1 bérjan av 2020 och effekthemtagningen beriknas vara firdig se-
nare samma &r. Beriknad kostnad for initiativet dr 65 miljoner kronor.

4.3.2  Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer
Vilmotiverad och angeligen satsning

Expertgruppen instimmer i att investeringen ir en strategisk satsning
for att ldngsiktigt sikerstilla en enhetlig, effektiv och rittssiker brotts-
utredande verksamhet inom Tullverket. Satsningen dr vilmotiverad
utifrdn slutanvindarnas behov och ligger i linje med myndighetens
langsiktiga inriktning. Det finns dirtill ett tydligt engagemang och
dgarskap for satsningen 1 myndighetens ledning.

Samhillsekonomisk férdel av mer samarbete med Polisen

Expertgruppen bedémer att det finns samhillsekonomiska férdelar
med att utredningsstddet utvecklas tillsammans med Polismyndig-
heten. Tullverket har sokt samverkan med Polismyndigheten men
ftt dterkoppling att Polismyndigheten 1 nuliget inte kan prioritera
att stotta Tullverket. Expertgruppen menar att Tullverket, trots tidi-
gare svarigheter, bor gora dnnu ett forsok att tillsammans med Polis-
myndigheten g8 vidare med att utforma ett stéd som tillfredsstiller
bida myndigheters behov.
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Om detta samarbete inte faller vil ut och Tullverket viljer att gd
vidare med att utveckla ett eget system ir det angeliget att myndig-
heten inte ser detta som en permanent l6sning. Handliggningsstodet
kanske inte kommer att behévas inom nigra 8r om Polismyndigheten
utvecklar ett gemensamt stod. Tullverket behover dirfor dven fort-
sittningsvis investera tid 1 samverkan med Polismyndigheten avse-
ende deras utveckling.

Bryt ner investeringen i minsta mojliga virdeleveranser

Expertgruppen anser att investeringen 1 sin nuvarande form ir allt for
omfattande. Tullverket har visserligen brutit ner satsningen 1 mindre
delar, men funktionalitet till anvindare kommer att levereras forst 1
januari 2020. Expertgruppen bedémer att ett nytt system som ir klart
foérst om tre dr riskerar att inte mota anvindarnas férvintningar och
behov (som dessutom kan ha dndrats 6ver tid). Dessutom finns det
en risk att existerande system inte vidareutvecklas under samma
period. Expertgruppen rekommenderar dirfér Tullverket att det,
trots svarigheter, kan vara vil investerad tid att 16pande forsoka £ ut
funktionalitet 1 drift.

Expertgruppen rekommenderar att myndigheten ska styra inve-
steringen med tilldelning av medel per kvartal. Satsningen far beskriva
vad de tror sig kunna leverera och {4 1 drift under nistkommande
kvartal och tilldelas medel direfter. Expertgruppen férordar dven att
satsningen anvinder demos 1 styrgruppens arbete for att skapa okat
engagemang och triffsikerhet i ledningens beslutfattande.

Definiera behovet genom att utgd frdn nuvarande system

Expertgruppen rekommenderar att myndighetens ledning, innan de
tar beslut om att utveckla ett helt nytt it-system, bér prova att utgd
fran det befintliga stédet. En metod for att gora detta ir det s kallade
“mobile first approach”. Med den metoden kan myndigheten préva
om det ir mojligt att 1 stillet for att utveckla ett helt nytt system bygga
ut saknad funktionalitet via en app och direfter anpassa befintligt
irendehanteringssystem. Utvecklingen av systemet kan d& byggas i
flera steg, vilket dven gor det littare att uppnd snabba leveranser och
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dirigenom fi direkt dterkoppling frén berérda anvindare. Detta inne-
bir 1 sin tur 6kad mojlighet att utveckla det stéd som anvindarna
behover.

Testa agilt arbete i avgrinsade delar av verksamheten

Tullverket uttryckte till expertgruppen énskemal om att bli bittre
pd att arbeta agilt. Expertgruppen anser att ett sitt att prova det agila
arbetssittet ir att ta hjilp av specialiserade konsulter och tillsam-
mans med dem investera ett par dagar for att 6verviga ett helt annat
och nedbrutet sitt att méta behovet av ett fornyat utredningsstdd i1
den specifika satsningen.

Expertgruppen rekommenderar Tullverket att testa ett helt agilt
arbetssitt inom en avgrinsad del av myndigheten, exempelvis inom
den foreslagna investeringen. Det kan underlitta att placera en mindre
“krisgrupp” eller "task force” separat frin ordinarie verksamhet och
ge dem instruktioner att medvetet avvika frin etablerade metoder
(s.k. vattenfallsstrukturer), normer och arbetssitt.

4.3.3 Uppféljning och reflektion kring stodet

Tullverket uppskattade det stod som limnades av expertgruppen att
se over hur utvecklingen kan genomféras mer agilt. Myndigheten
har tagit en rad olika initiativ 1 den riktningen och det finns dven med
som uppdrag i kommande verksamhetsplanering. En bred samsyn
finns ocksd inom Tullverket kring férdelarna med ett mer agilt f6r-
hillningssitt.

P4 expertgruppens inrddan har Tullverket f6r den aktuella sats-
ningen tagit hjilp av en agil coach. Erfarenheterna av detta uppges vara
goda. Sedan tidigare har Tullverket operativ vana inom it-utvecklingen
av att arbeta agilt. Det coachen hjilpt myndigheten med ir att struk-
turera arbetet inom processen Hantera brott.

Angdende expertgruppens rekommendation om samarbete med
Polismyndigheten genom PUST och DUR2 anser Tullverket att det
for nirvarande inte finns mojligheter till detta. Men situationen kan
forindras pa sikt och myndigheten ir d& 6ppen f6r ett nirmare sam-
arbete.
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Utifrén expertgruppens rekommendation att utgd frin befintliga
stdd har Tullverket gjort en genomlysning av méjligheten att bygga
pd nuvarande it-stdd. It-stdden bedéms dock inte klara av 6kade voly-
mer eller andra nédvindiga férindringar. Systemen ir ocks3 baserade
pa teknik och plattformar som héller pd att avvecklas.

Tullverket har utanfér ramen f6r den specifika satsningen testat
att tillimpa “mobile first approach” med goda resultat. I samarbete
med féretridare for kirnverksamheten har it-verksamheten pa kort
tid utvecklat en app f6r dokumentation och dterrapportering vid kon-
troller av postpaket i post- och kurirflédet. Detta har gjorts vid sidan
om ordinarie modeller och erfarenheten kommer tas vidare 1 fortsatt
féraindringsarbete.

Investeringen som expertgruppen analyserat fortloper enligt plan
och har gitt in 1 genomforandefas.

Myndighetens investering var en av de férsta investeringar som
expertgruppen analyserade vilket gjorde att Tullverket inledningsvis
sdg en osikerhet kring vilket stéd de kunde férvinta sig. Med vunna
erfarenheter av samarbetet med expertgruppen uppger Tullverket att
de hellre skulle ha valt en helt ny investering, 1 stillet f6r en som kom-
mit lite lingre och dir det fanns praktiska svirigheter att efterleva
rekommendationerna fullt ut. Efter dialogen med expertgruppen har
Tullverket uttryckt énskemdl om fortsatt stdd, inte enbart kopplat
till en enskild investering. Detta har delvis uppfyllts genom de semi-
narier och méten expertgruppen arrangerat.

4.4 Statistiska centralbyran

Statistiska centralbyrdn (SCB) ansvarar f6r att utveckla, framstilla
och sprida officiell statistik och annan statlig statistik samt for att
samordna systemet f6r den officiella statistiken. Tillforlitlig och till-
ginglig statistik dr en birande del 1 en demokrati och myndighetens
uppgift ir att tillgodose samhillet med statistik som underlag for
analys, debatt och beslut.

SCB finns i Stockholm och Orebro och har cirka 1 300 medarbe-
tare. Verksamheten ir bide anslagsfinansierad och avgiftsfinansierad.
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De sammanlagda verksamhetskostnaderna uppgér till cirka 1,1 mil-
jarder kronor. Hilften av myndighetens omsittning kommer frdn
myndighetens uppdragsverksamhet.’

Myndighetens it-kostnader utgér cirka 20 procent av verksam-
hetskostnaderna och har en jimn férdelning mellan att sikerstilla,
forbittra och utveckla nytt st6d.'

4.4.1 Om investeringen

SCB bad expertgruppen analysera satsningen “scb.se” infér dess ny-
start. Satsningen var ett projekt som vid tidpunkten f6r dialogen med
expertgruppen hade ett tillfilligt stopp. Satsningen syftar till att ut-
veckla myndighetens webbsida. For att kunna dela den statistik som
SCB tar fram och bearbetar behovs en tillginglig hemsida. Myndig-
heten bad sirskilt om stdd 1 den del av investeringen som avsdg hur
myndigheten tllgingliggor statistik inom ramen f6r samhillets sta-
tistikférsorjning och hur nya anvindarkrav paverkar webbplatsens
underliggande infrastruktur. Myndigheten vill ocks8 hoja anvindar-
upplevelsen och har behov av bittre koordinering mellan statistik-
databasen och andra datakillor. Myndigheten har ocksd behov av att
infora ett anvindarcentrerat arbetssitt och ta mer hinsyn till intres-
senters sitt att sdka och hitta information. Inom ramen fér sats-
ningen avser SCB dven infora en ny informationsstruktur och infor-
mationsmodell. Investeringen vintas ta cirka tre 3r att firdigstilla
och férvintas kosta cirka 18 miljoner kronor.

° Férordning (2016:822) med instruktion fér Statistiska centralbyrdn samt SCB 4rsredovis-
ning 2017.
1 Baserat pi ESV sammanstillning 2017.

84



SOU 2018:72 Stad till myndigheter och genomférda analyser

4.4.2  Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer
En satsning med potential att bli en forebild f6r 6ppna data

Expertgruppen bedémer att investeringen har potential att bli en f6re-
bild for informationsdelning 1 samhillet och ligger sdledes vil 1 linje
med regeringens politik om att tillgingliggéra 6ppna data."

Mer hinsyn till snabbfoérinderligt anvindarbeteende
och ny tekniska méjligheter behovs

Syftet med SCB:s tinkta losning dr att bidra till 6kad anvindar-
vinlighet. Expertgruppen anser emellertid att fér att nd dit behover
satsningen ta storre hinsyn till snabbférinderligt anvindarbeteende
och forindrade tekniska méjligheter. Ny teknologi medger nya moj-
ligheter att tillgingliggéra information efter anvindarens behov och
att gora stora mingder data greppbar, sékbar och anvindbar, utan
att 1 f6rvig behova specificera datamodeller. Expertgruppen bedo-
mer att datasjétekniken'” skulle kunna vara en betydligt mer flexibel
och framtidssikrad 16sning fér SCB dn den nu valda, och rekommen-
derar dirfér myndigheten att utforska datasjéns méjligheter och forut-
sittningar innan de gir vidare med att bygga nya anvindargrinssnitt
mot existerande datalager.

Ny teknik kan bli en dtgird f6r att sikra kompetens

Ett omfattande omlokaliseringsarbete inom myndigheten paverkar
satsningens genomférande. Trots enstaka medarbetare med starkt
engagemang saknar insatsen vissa avgdrande kompetenser. Expert-
gruppen bedémer att om SCB viljer att arbeta med ny teknik okar
sannolikheten att kunna attrahera ritt kompetens for insatsens ge-

1" Oppna data avser digital information som ir fritt tillginglig utan inskrinkningar (till exempel
i form av immaterialrittsliga hinder sisom upphovsratt och patent). Det finns ingen internatio-
nellt antagen formell definition men flera utgr frin principerna i Open Knowledge Definition
eller de principer f6r 6ppen digital offentlig information som utarbetades av Open Government
Working Group. Oppna data ses dven som ett sitt f6r medborgarna att {3 insyn i férvaltningen.
12 En datasjé kan beskrivas som ett ostrukturerat datalager. Till skillnad frén traditionella data-
lager sd tvittas och sorteras inte informationen utan data hills” i alla former och format ner 1
en sj6 av data.

85



Stdd till myndigheter och genomférda analyser SOU 2018:72

nomfdrande. Expertgruppens erfarenhet siger att unga nyutexami-
nerade soker sig till arbetsplatser som mojliggor for dem att arbeta
med ny teknik.

Sikerstill en gemensam vision och inriktning
for statistikforsorjningen

SCB har en dedikerad ledning med en tydlig vision och énskan om en
genomgripande férindring. Ledningens vision och férindringsvilja
behéver dock forankras 1 myndigheten for att sikerstilla att myn-
digheten som helhet har en gemensam syn pd utvecklingsbehovet,
omfattningen och inriktningen pd satsningen. For att ytterligare sikra
investeringens langsiktiga effekter behdver ledningen 1 hégre utstrick-
ning involvera myndighetens specialister och sakkunniga i utvecklings-
arbetet.

Expertgruppen rekommenderar myndigheten att bjuda in 6vriga
27 statistikansvariga myndigheter for att tillsammans utveckla en
gemensam vision om dkad informations- och statistik{érsérjning 1
staten som helhet.

4.4.3 Uppfoljning och reflektion kring stodet

Myndighetens forvintningar var att expertgruppen skulle genom-
fora en analys av ett utvalt omrdde, ge rekommendationer och sedan
vara kontinuerligt delaktiga och ge konkret stod 1 det fortsatta arbe-
tet med hjilp av olika experter. Expertgruppen skulle d3 bidra till att
arbetet holl hog fart och styrdes pd ett bra sitt.

Myndigheten uppger att expertgruppen upplevdes kompetent
och bidrog till minga inspirerande diskussioner och lyfte dven vik-
tiga frigor som stdd 1 det fortsatta arbetet. Stodet var relevant och
vilkommet men SCB ir osiker pd i vilken grad arbetet ledde proces-
sen framit eller om motsvarande aktiviteter hade genomforts ind3.

Nir det giller expertgruppens rekommendationer uppger SCB att
dessa utgjorde en sammanstillning 6ver relativt vil kinda omriden
dir forbittringsarbete krivs. Mot bakgrund av att expertgruppens
rekommendationer limnades tidigt 1 arbetet med investeringen och
inneholl en samlad éversikt av férbittringsomrdden var det, trots allt,
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ett vilkommet stod. SCB uppger att de har genomfért foljande &t-
girder med anledning av expertgruppens rekommendationer:

o Tagit fram, med hjilp av extern kompetens, en ldngsiktig malbild
for hur statistisk information ska tillgingliggéras. Malbilden har
kommunicerats med ledningsgruppen och ndgra andra av de sta-
tistikansvariga myndigheterna. Malbilden ligger nu till grund for
det fortsatta arbetet med investeringen.

e Sett dver arbetssitt, tillgingliga resurser och kompetens for att
kunna genomfora investeringen pd ett s& bra sitt som mojligt.
Myndigheten har fortsatt med att etablera ett agilt arbetssitt i och
runt de team som arbetar med SCB:s webbplats och den interna
processen for tillgingliggdrande.

e Inhimtat kunskap om konceptet for datasjo och jimfért med
SCB:s nulige och milarkitektur. SCB har inte gétt vidare med in-
riktningen for en datasjo, dd myndigheten har en mélarkitektur
dir data ska vara dtkomlig via metadata och dir graden av struktur
pa data styrs av var i statistikproduktionsprocessen data befinner
sig. Just nu ser SCB stdrre behov av att kunna hantera ostruktu-
rerade data i samband med insamling och anvindning av nya data-
killor 4n vid tillgingliggérande. SCB uppger att det var virdefullt
att g8 igenom datasjokonceptet, genomféra en omvirldsbevakning
och himta inspiration f6r att kvalitetssikra och konkretisera mal-
arkitekturen p& omradet.

Investeringen hade nir expertgruppen pdborjade analysen ett tillfil-
ligt stopp. SCB uppger att investeringen nu startats upp igen, med
inriktning pd att forbittra tillgingliggérandet av statistisk informa-
tion fér anvindare samt uppgradera den tekniska plattformen.

4.5 Migrationsverket

Migrationsverket ansvarar for prévning och beslut om uppehdlls-
tillstdnd, arbetstillstdnd, visering och medborgarskap. Myndigheten
ansvarar ocksd for mottagande av asylsékande och anvisning av ny-
anlinda till kommuner, samt fér dtervindande och &tervandring.”

1 Férordning (2007:996) med instruktion f6r Migrationsverket.
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Migrationsverkets anslag och antal anstillda har 6kat kraftigt till
foljd av de senaste drens omfattande asylinvandring som nddde sin
kulmen under 2015. Under 2017 var myndighetens verksamhets-
kostnader 8,8 miljarder kronor, vilket kan jimféras med 2016 d&
verksamhetskostnaderna var knappt 13 miljarder och 2014 d& de var
knappt 6 miljarder kronor. I slutet av 2017 hade myndigheten cirka
8 100 anstillda, men antalet medarbetare planeras att minska med
cirka 2 500 under 2018. Myndighetens verksamhet bedrivs éver hela
landet fordelat pd sex regioner. Huvudkontoret ligger i Norrképing. ™

Myndighetens it-kostnader utgér cirka 3 procent av verksamhets-
kostnaderna, motsvarande drygt 400 miljoner kronor. Av dessa kost-
nader anvinder myndigheten drygt 70 procent till att sikerstilla att
befintligt system fungerar, drygt 20 procent till att utveckla nytt stod,
och en mindre del till att férbittra nuvarande system."

4.5.1 Om investeringarna

Migrationsverket valde att l3ta expertgruppen analysera tre av deras
satsningar. Satsningen “Min sida” handlar om att erbjuda en forbitt-
rad service till sékande genom att en stor del av de frigor, som Migra-
tionsverket 1 dag besvarar 1 form av bemannad service, 1 stillet ska be-
svaras via smarta digitala servicetjinster. Satsningen e DAR” handlar
om att modernisera och utveckla de digitala tjinsterna f6r hantering
av alla ansokningar om uppehéllstillstdnd férutom asyl, t.ex. arbets-
tillstdnd och uppehillstillstdnd {6r anhériga. Den sammanlagda kost-
naden {6r "eDar” och ”Min sida” ska inte 6verstiga 80 miljoner kro-
nor. Satsningen “Informationskvalitet” handlar om lésningar for att
dtgirda bristande kvalitet 1 information och informationssystem och
ir en forutsittning for att dvriga satsningar ska kunna leverera ritt
information. Kostnaderna fér denna satsning tas [6pande.

De senaste drens variationer av antalet asylsékanden har paverkat
hela myndigheten. Myndigheten har pd kort tid behovt vixa i antalet
anstillda for att sedan genomgd en omstillning med betydligt firre
medarbetare. I samband med denna omstillning genomfér myndig-
heten dven en omfattande omorganisering.

!* Migrationsverkets &rsredovisning 2017.
' Baseras pd ESV sammanstillning 2017.
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Myndigheten beddmer att de befinner sig i en brytpunkt vad giller
inriktning, omfattning och organisering av verksamhetsutvecklingen
och efterfrigade stod av expertgruppen kring den fortsatta strategiska
inriktningen.

4.5.2  Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer

Hoga ambitioner och angeligna satsningar
behover omsittas till formagor

Expertgruppen anser att samtliga valda investeringar ir viktiga foér
att mota sokandes behov av service och effektiv handliggning. Ex-
pertgruppen bedémer att ledningen utgér en viktig sponsor for det
fortsatta forindringsarbetet och har en nyckelroll 1 hur vil myndig-
heten kommer att lyckas med sina satsningar.

Expertgruppen konstaterar att olika delar av myndigheten har
olika uppfattningar om ambitionen med de enskilda satsningarna,
deras omfattning och inriktning men ocksi kring behovet av utveck-
ling 1 stort pA myndigheten. Det ir svrt att se hur de enskilda insat-
serna hor thop med andra pigiende och planerade initiativ.

Expertgruppen uppfattar att myndigheten har en ambitids vision
som behover omsittas och brytas ned for att tydliggéra vilka for-
mégor som saknas och vilka enskilda insatser som behévs {6r att nd
dessa férmdgor. Expertgruppen rekommenderar myndigheten att
paborja ett arbete med att sluta gapen mellan vision och enskilda
satsningar, exempelvis genom att ta fram en verksamhetsstrategi som
linkar den nuvarande och framtida utvecklingsportfoljen till éver-
gripande vision och strategi.

Arbeta offensivt med arkitektur och informationshantering

Expertgruppens bedémning ir att Migrationsverkets satsning avse-
ende informationskvalitet ir nédvindig for att nd effekt av de 6vriga
tva satsningarna, "Min sida” och "eDar”. Expertgruppen rekommen-
derar myndigheten att bryta ner satsningen om informationskvalitet
i delleveranser, dir forsta steget bor vara att vidta de omedelbara 4t-
girder som dr ndodvindiga for att stotta de tvd andra satsningarna.
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Ett andra steg skulle kunna innebira ett mer omfattande och &ver-
gripande arbete med informationsarkitektur.

Utveckla det behovs- och anvindardrivna arbetssittet

Det ir tydligt att myndigheten medvetet valt att arbeta mer med an-
vindarna. Expertgruppen anser dock att detta goda arbete behover
stirkas och utvecklas ytterligare. Anvindarnas beteenden skiftar fort
och myndigheten behéver ta hojd for férindrade beteendeménster i1
den tekniska utvecklingen.

En central del i det anvindardrivna arbetssittet handlar om att
prova ny funktionalitet l16pande. Detta ir avgorande for att 8 kon-
tinuerlig dterkoppling frin anvindarna dels om deras behov tillgodo-
ses med insatsen, dels hur insatsen kan vidareutvecklas. Av praktiska
skil driftsitter inte myndigheten kontinuerligt utan utvecklad funk-
tionalitet samlas till ett antal tillfillen. Detta arbetssitt medfor att
myndigheten ibland behéver vinta (for) linge pé dterkoppling frin
anvindarna.

Skapa forutsittningar for ett mer effektivt arbetssitt

Expertgruppen bedémer att myndighetens sitt att styra utvecklings-
projekten leder till viss onddig administration och medfér risk att
myndighetens fulla kompetens och férméga inte omhindertas. Myn-
dighetens avsikt dr att dessa brister ska tas om hand i den nya orga-
nisationen som tridde i kraft den 1 april 2018.

Delar av myndigheten arbetar agilt men det ir frimst inom ut-
vecklings- och it-verksamheten. Expertgruppens rekommendation
ir att inom ramen f6r det pdgdende omstillningsarbetet och den nya
organisationen iven ligga en mer stabil grund fér ett utvecklat agilt
arbetssitt inom fler delar av myndigheten. Det handlar bland annat
om att utveckla de roller som behévs f6r att kunna driva ett agilt
arbetssitt med aktiva produktigare och styrgrupper med mandat att
fatta beslut. De verksamhetsomrdden som berors av satsningarna be-
héver ocksd utveckla sitt att arbeta nirmare varandra och med fokus
pa ett gemensamt ansvarstagande.
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Samarbeta nirmare med andra myndigheter

Expertgruppen bejakar myndighetens ambitioner och dtgirder inom
ramen f6r eSam-programmet'® dir Migrationsverket ir s3 kallad fird-
ledande myndighet fér livshindelsen Ny 1 Sverige. Expertgruppen
anser att Migrationsverket borde ppna upp sina satsningar for ett
for staten som helhet dnnu bredare perspektiv. Mnga myndigheter
ir beroende av den information som Migrationsverket samlar in fér
att de i ett senare skede 1 kedjan ska kunna n8 det myndighetsgemen-
samma mélet f6r livshindelsen Ny 1 Sverige.

4.5.3  Uppfdljning och reflektion kring stodet

Migrationsverket uppfattade att expertgruppens iakttagelser och re-
kommendationer stimde 6verens med deras egen uppfattning av nu-
liget. Myndigheten hade dock énskat en mer kvalitativ och djuplodande
analys.

Samtliga rekommendationer som expertgruppen gav dverens-
stimde med 4tgirder som myndigheten redan pabérjat eller planerat
att genomfora. Expertgruppens dtgirder medférde dirmed inga nya
dtgirder fr&n myndighetens sida. Expertgruppens rekommendation
om att nyttja native-appar var ett alternativ myndigheten redan analy-
serat men kommit fram till att det inte limpar sig i den berérda sats-
ningen.

Tv3d av satsningarna fortskrider enligt tidsplan och budget. Sats-
ningen “eDar” f6ljer dock inte tidsplan p.g.a. omprioriteringar till annan,
mer angeligen, utveckling.

4.6 Lantmateriet

Lantmiteriet har 1 uppdrag att ansvara fér och férse samhillet med
information om geografi och fastighetsindelning. Lantmiteriet har
dessutom ett nationellt samordningsansvar fér produktion, samver-
kan, tillhandahillande och utveckling inom omridet f6ér geografisk

' Nir E-delegationen lades ner fortsatte myndigheterna som ingick i delegationen och Sveriges
Kommuner och Landsting (SKL) att driva frigor om digital samverkan i ett egeninitierat sam-
arbete, E-samverkansprogrammet (eSam). Efterhand har fler myndigheter anslutit sig och fér
nirvarande ingdr 25 medlemmar i eSam.
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information och fastighetsinformation (geodataomridet). Lantmite-
riet ska vidare verka for en enhetlig och dndamélsenlig férrittnings-
verksamhet, en enhetlig och indama&lsenlig inskrivningsverksamhet,
och en nationell enhetlig geodetisk infrastruktur."”

Lantmateriet finns pd 50 orter 1 Sverige med huvudkontor 1 Givle.
Vid slutet av 2017 hade Lantmiteriet drygt 2 100 medarbetare. Myn-
dighetens verksamhetskostnader omfattar cirka 1,8 miljarder kronor.
70 procent av myndighetens intikter kommer frin avgifter och andra
ersittningar. Resterande utgors av anslag.'

It-kostnaderna utgor cirka en femtedel av myndighetens verk-
samhetskostnader och andelen har varit mer eller mindre oférindrad
de senaste dren. 2016 anvindes nira 40 procent av kostnaderna till
att utveckla nya system. Resterande 60 procent var jimnt fordelade
mellan att sikerstilla och férbittra befintliga system."

Lantmiteriet har i sin utvecklingsplan identifierat att de storsta
riskerna finns kopplade till fastighetsregistret och gamla system.
Dirfér ir migrering av registret och att limna befintlig stordator
samt att skapa nya plattformar fo6r kundhantering, irendehantering
och arkivhantering myndighetens frimsta prioritering. Myndigheten
har dven satsat pd innovation och genom den satsningen skapat ut-
rymme att testa helt nya teknologier, t.ex. blockkedjor.

Myndigheten har arbetat med agila team sedan 2013. Myndigheten
bedémer att ett av tre verksamhetsomriden ir fullt ut delaktiga 1 det
agila arbetssittet och fortsitter att utveckla detta arbetssitt. Det agila
arbetssittet har lett till stora forbittringar bide vad giller kvalitet pd
det som levereras och kortare leveranstider eftersom utveckling nu-
mera bedrivs integrerat med férvaltning.

4.6.1 Om investeringen

Lantmiteriets investering ”Fastighetsbildning 2.0” ir i ett tidigt skede
och myndigheten efterfrigade expertgruppens bedémning av inve-
steringens inriktning.

Fastighetsbildning ir en av tre divisioner inom Lantmiteriet. Inom
fastighetsbildningen finns de processer som utgér en viktig grund

7 Foérordning (2009:946) med instruktion fér Lantmiteriet.
'8 Lantmiteriets drsredovisning 2017.
% Baserat pi ESV sammanstillning 2017.
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for samhillsutveckling, fastighetsférvaltning och kreditgivning. Re-
kordfart pd byggandet och infrastrukturinvesteringar sitter press pa
en snabbare fastighetsbildning som 1 dag hanteras av Lantmiteriet
men dven av vissa kommuner (s§ kallade KLM-kommuner).”

Satsningen avser ett nytt drendehanteringssystem f6r de 14 000 dren-
den som idag hanteras inom 70 olika drendefloden. Myndigheten
bedémer att behovet av ett nytt irendehanteringssystem ir stort.
Nuvarande system (Trossen) ir bdde ineffektivt och si pass instabilt
att risken for ett inkorrekt fastighetsregister ir pataglig. Handligg-
ningstiderna blir allt lingre och personalomsittningen gér att kom-
plexa drenden tar allt lingre tid, vilket innebir att byggande och
infrastruktursatsningar blir lidande. Slutligen dr Lantmateriet utvald
myndighet inom regeringens satsning Digitalt forst, 1 vilken fastig-
hetsbildningen ir en central del.

Investeringen har till syfte att ligga grunden for en digital for-
flyttning som ska fungera i en framtid dir kunderna férvintar sig ett
innu mer centrerat kundorienterat stdd. Investeringen beriknas kosta
100 miljoner kronor. Satsningen genomférs i delar och beriknas vara
fullt avslutad 2023.

4.6.2  Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer
Omfattande digital f6rflyttning som utmanar

Expertgruppen bedémer att investeringen har potential att bidra till
att 1 grunden forindra och effektivisera samhillsbyggnadsprocessen.
Investeringen kan sigas vara en digital transformation och utmanar
sdvil arbetssitt som det statliga dtagandet och finansieringen av verk-
samheten.

For att Lantmiteriets ldngsiktiga vision och inriktning ska upp-
nds krivs uthllighet med att férankra férindringsprocessen hos alla
berérda, bdde 1 och utanfér myndigheten. Lantmiteriet har en ro-
bust organisation f6r verksamhetsutveckling. Myndigheten har en
genomtinkt strategi pd dvergripande niva. Strategin ir nedbruten s3
att de enskilda initiativens roll framstar som tydliga i relation till hel-
heten. Lantmiteriet har kommit l8ngt 1 sin digitala mognad, bide 1
strategisk syn och i tillimpat arbetssitt. Expertgruppen bedémer att

27 Sverige finns 39 kommunala lantmiterimyndigheter (KLM). I 6vrigt ir fastighetsbildningen
statlig och bedrivs av Lantmiiteriets lokalkontor 1 hela landet.
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myndighetens erfarenhet av digitala satsningar tillsammans med enga-
gerade och kunniga medarbetare 6kar mojligheterna for ett bra genom-
forande av satsningen.

Sikerstill dgarskapet och utveckla
prissittningsmodellen och organisationen

Lantmateriets satsning medfér omfattande forindringar 1 arbetssitt
inom divisionen fastighetsbildning. Eftersom investeringen ska leda
till betydande effektivisering riskerar intikter till myndigheten i form
av avgifter att minska, vilket kommer att pdverka hela myndigheten.
Investeringen utmanar sdledes fragor kring vilka uppdrag Lantmite-
riet har och hur dessa uppdrag ska genomféras och prissittas.

Eftersom investeringen pdverkar hela myndigheten anser expert-
gruppen att Lantmaiteriet behdver utveckla nya former for dgarskap
pa ledningsnivd. Myndigheten behéver ocks utveckla former f6r hur
ledarskapet ska utévas 1 genomférandet av investeringen och 1 det
forindringsarbete som féljer av investeringen. Samtidigt dr det ange-
laget att utarbeta en flexibel och anpassad styrning som inte himmar
enskildas initiativf6rmaga och kreativitet.

Forattiframtiden dra nytta av digitaliseringens mojligheter anser
expertgruppen att Lantmiteriet ocksd behdver en mer flexibel orga-
nisations- och verksamhetslogik, som inte utgdr frin i dag givna och
traditionella verksamhetsgrinser.

For att investeringen ska kunna {3 effekt rekommenderar expert-
gruppen att Lantmiteriet utvecklar sin prissittningsmodell sd att den
skapar incitament till att fortsitta forenkla och effektivisera myndig-
hetens tjinster. Fokus bor vara pd slutprodukten och dess virde
gentemot kund.

Satsa pd skalbara tekniska l6sningar

Insatsen pdverkar Lantmiteriets roll och uppgift i férhillande till
kommunerna (KLM-kommuner) i och med att nuvarande irende-
system som vissa kommuner anvinder sig av kommer att avvecklas.
Expertgruppen rekommenderar att Lantmiteriet férsikrar sig om att
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ta fram en 18sning som sikerstiller att kommuner kan leverera néd-
vindiga uppgifter pa ett enkelt sitt s3 att nuvarande system helt kan
avvecklas.

For att skapa mervirde bér skalbara och standardiserade 13sningar
generellt sett prioriteras och sirlésningar undvikas. Expertgruppen
rekommenderar dirfér Lantmiteriet att utveckla en nationell stan-
dardl6sning fér kommunerna att ansluta sig till.

Hall fortsatt fokus pa risker

Lantmiteriet har valt att upphandla en standardiserad plattform fér
irendehanteringssystem och bygga handliggningsstodet pd detta.
Investeringen ”Fastighetsbildning 2.0” ska modelleras fram, bygga pd
och stodja standardisering.

Det ir i nuliget for tidigt f6r expertgruppen att avgdra om det dr
ritt strategiskt val. Upphandlingen har f6regitts av en gedigen upp-
handlingsprocess inom ramen fér konkurrenspriglad dialog dir olika
prototyper har testats hos flera leverantorer.

Expertgruppen bedémer att det kan finnas fler risker dn vad som hit-
tills uppmirksammats av myndigheten, bide i genomforandet och med
de langsiktiga forvaltningskostnader som krivs for att vidmaktehalla
systemet. Det kan ocks8 finnas risker férknippade med avvecklingen
av det befintliga handliggningssystemet och risker med inférandet av
den nya plattformen som ska utgéra grunden fér handliggningsstodet.
Expertgruppen rekommenderar att myndigheten fortsitter pd inslagen
vig och har fortsatt fokus pd att identifiera och hantera risker.

4.6.3 Uppfoljning och reflektion kring stodet

Lantmiteriet uppger att de fick det stdd som de férvintade sig av
expertgruppen och att strategiska och nyttiga perspektiv bekriftades
och tillférdes. Myndigheten menar att det ir viktigt att f3 externa be-
démningar pd utvecklingsinsatser for att stodja lirande och fokusera
pa ritt utmaningar. Myndigheten har tagit med sig samtliga rekom-
mendationer for fortsatt dialog och process.

Ett intensivt arbete pdgir i ledningsgruppen fér myndigheten for
att sikerstilla ett gemensamt dgarskap kring samtliga utvecklings-
insatser i portfoljen. I ledningsgruppen pagir ocksi ett arbete med
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myndighetens ldngsiktiga mal utifrén ett helhetsperspektiv och obe-
roende av organisationsgrinser. Ett arbete om kommunrelationer
har initierats och resultatet kommer vara en grund fér dialogen kring
det nya handliggningsstédet och grinsdragningen med de s8 kallade
KLM-kommunerna.

En riskanalys dr piborjad och strukturen for hur riskerna konti-
nuerligt ska féljas upp och hanteras i styrgruppen ir under utarbetning.

Lantmiteriet har infért en ny prissittningsmodell for ett antal
tjdnster och planerar att starta upp ett arbete med en ny affirsmodell
(yjinst, leverans, prissittning m.m.) som fokuserar pd virdet f6r kunden.

Investeringen ”Fastighetsbildning 2.0” ir under uppstart och har
precis passerat beslut om att starta programmet och dess ingdende
delar. Arbete pdgdr med att ta fram program- och projektplaner dir
dven affirsmodell och effektkedja kommer uppdateras och konkre-
tiseras. Beslut att godkinna projektplanen vintas tas efter somma-
ren 2018.

4.7 Skatteverket

Skatteverkets huvuduppgifter ir att ta in skatter, skéta folkbokfor-
ingen, registrera bouppteckningar och vara borgenir 4t staten. Skatte-
verket utfirdar dven identitetskort for folkbokforda i Sverige. Skatte-
verket ska dirutover férebygga och motverka ekonomisk brottslighet
och medverka i brottsutredningar som rér vissa brott.

Skatteverket dr en av landets storsta statliga myndigheter sett till
antalet anstillda. Huvudkontoret ligger i Solna men det totala antalet
anstillda, som 1 slutet av 2017 var drygt 10 000 personer, finns &ver
hela landet. Verksamheten finansieras 1 huvudsak via anslag och verk-
samhetskostnaderna ir cirka 8,4 miljarder kronor.”!

Myndigheten har en l8ng erfarenhet av verksamhetsutveckling med
stdd av digitalisering och har utvecklat ménga digitala tjinster. Myn-
dighetens it-kostnader har successivt 6kat och utgjorde under 2016
knappt en tredjedel av myndighetens totala verksamhetskostnader,
vilket motsvarade cirka 2 miljarder kronor.

Skatteverket har en relativt konstant férdelning av it-kostnaderna
mellan att sikerstilla, férbittra och utveckla nya it-system. Cirka
60 procent av it-kostnaderna gir till att sikerstilla att befintliga system

2! Skatteverkets drsredovisning 2017.
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fungerar, 10 procent till att férbittra befintliga system och 30 procent
till att utveckla nytt.”

4.7.1 Om investeringen

Expertgruppen inledde dialog med Skatteverket om investeringen
”Dina uppgifter — till nytta for dig och sambillet” 1 december 2017.
Skatteverket uttryckte dd énskemal om rdd och stéd av expertgrup-
pen avseende satsningens agila arbetssitt och hur det rittsliga stodet
kan sikerstillas 1 det agila arbetssittet.

Satsningen handlar om att modernisera och digitalisera folkbok-
foringen. I nuliget arbetar 650 drsarbetskrafter med att registrera och
handligga cirka 3, 3 miljoner folkboksféringsirenden per r. Folk-
bokféring har funnits i Sverige sedan 1600-talet, och folkbokforing dr
en av grundférutsittningarna 1 det moderna samhillet. De uppgifter
som rapporteras in till Skatteverket sprids via Navet” och SPAR*
till samhillet, for att kommuner, myndigheter m.fl. ska kunna géra
korrekta berikningar och planeringar fér och till medborgarna.

Investeringen ir en Skatteverkets prioriterade insatser 2018-2020.
Investeringen utgdrs av ett program som bestdr av flera projekt som
kommit olika lingt. Flera forstudier har genomférts under 2017, bl.a.
en om automatiserat arbetssitt och en om effektivt kontrollarbete.
Myndigheten beslutade om programmets genomférande i slutet av
2017. Satsningen beriknas kosta cirka 250 miljoner kronor under tre
drs tid med arsvis tilldelning av medel. De {6rsta projekten ska leve-
rera under 2018 och programmet som helhet ska vara firdigt 2020.

4.7.2  Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer
En angeligen investering som medfor genomgripande f6rindringar

Expertgruppen anser att ”Dina uppgifter” ir en investering som har
potential att i grunden férindra hur folkbokféringsuppgifter sikras
och hur dessa uppgifter 6verférs mellan myndigheter och andra in-

22 Baserat pi ESV sammanstillning 2017.

# Genom aviseringssystemet Navet kan alla myndigheter himta folkbokféringsuppgifter elek-
troniskt. For statliga myndigheter ir det avgiftsfritt act himta uppgifter frin och med 1 januari
2017, dvriga betalar en avgift enligt Skatteverkets prislista.

2 Statens personadressregister.
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tressenter. Satsningen innebir att de 650 medarbetare som idag
arbetar med att registrera drenden beh6éver kompetensutvecklas for
att 1 framtiden handha arbetsuppgifter med mer fokus pa kontroll
och kvalitetssikring.

Sikerstill metoder for kontinuerligt rittsligt stod

Milsittningen med investeringen ir att méta kunden dir kunden ir
och himta in information direkt frn killan. Det kan t.ex. vara upp-
gifter som individen limnat hos forsikringsbolag eller fastighetsfor-
medlingar. Som idé ir det en lingtgiende och nyskapande losning.
Men det innebir ocksd att det finns ett stort beroende av informa-
tionsutbyte med externa och interna informationssystem. Det sak-
nas 1 nuliget en rittslig beddmning om de visioner som programmet
efterstrivar ir mojliga att nd inom ramen for befintlig lagstiftning.
Expertgruppen rekommenderar att myndigheten sikerstiller att
det finns metoder for att det rittsliga stodet ska fungera i relation till
programmet. Det handlar om att sikerstilla kontinuerliga rittsliga be-
démningar 1 takt med att tekniska [8sningar successivt tas fram.

Etablera tydligare forutsittningar {or ett agilt arbetssitt

Myndigheten vill iterera fram 18sningar inom programmet genom
ett agilt arbetssitt, men styrs dven av portfolj- och projektstyrnings-
metoderna Pm3 och Pejl. Flera delar av de tydliga ramar som krivs for
ett agilt arbete saknas dock 1 nuliget, exempelvis en firdig arkitek-
tonisk mélbild.

De vigledande principer och effektmal for programmet som hel-
het som finns framtagna ger satsningen en tydlig riktning, men ex-
pertgruppen bedémer att det fortfarande saknas fastlagda effektmal
for de olika delarna 1 programmet.

Att forflytta sig mot mer agila arbetsmetoder forutsitter en for-
indring bdde 1 styrning och uppféljning av investeringen. For att
skapa bittre forutsittningar fér ledningen att f6lja forflyttning och
effekter av investeringen, behdver programmet tydligare formulera
vad som ska dstadkommas och nir.
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Se 6ver beroenden till andra pagdende initiativ

Investeringen har en omfattande ambition och en vidstrickt tids-
horisont. Samtidigt pdgdr det andra initiativ inom Skatteverket som
har biring pd folkbokféringen och som kan komma att pdverka bdde
inriktningen och de tekniska I6sningarna. Investeringens beroende
med andra initiativ 6kar komplexiteten och riskerna. Expertgruppen
rekommenderar dirfér att Skatteverket ser éver programmets om-
fattning och f6ljer dess beroende till andra pdgiende satsningar.

4.7.3  Uppféljning och reflektion kring stodet

Skatteverket uppger att de fatt bra stdd 1 de skriftliga rekommenda-
tionerna men sdg en foérbittringspotential 1 den muntliga dterkopp-
lingen och dialogen till myndighetens ledningsgrupp fér att hitta ritt
dialog p8 ritt niva.

Myndigheten har bland annat vidtagit dtgirder for att fokusera
den arkitektoniska mélbilden for satsningen som expertgruppen re-
kommenderade.

Initiativet fortsitter, men med vissa kontinuerliga omprioriter-
ingar. Detta ir nigot som kommer att ske 16pande dven framéver.

Det stod Skatteverket uppger att de uppskattat mest ir de fore-
lisningar och seminarier expertgruppen arrangerat. Aven den sepa-
rata dialog som en enskild ledamot 1 expertgruppen hade med myn-
dighetens ledningsgrupp uppskattades. Vid detta tillfille férdes en
dialog kring ledamotens vunna erfarenheter vid inférande av ett agilt
arbetssitt. Enligt myndigheten gav denna diskussion nyttiga insikter
och perspektiv.

4.8 Jordbruksverket

Statens jordbruksverk har till uppgift att arbeta for en hillbar ut-
veckling, ett gott djurskydd, ett dynamiskt och konkurrenskraftigt
niringsliv 1 hela landet och en livsmedelsproduktion till nytta for
konsumenterna. Jordbruksverket ansvarar {6r att genomféra EU:s
gemensamma jordbrukspolitik. Det innebir att Jordbruksverket an-
svarar for utbetalningar av EU-stéd och arbetar {6r forenklingar av
EU:s regleringar inom den gemensamma jordbrukspolitiken.
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Jordbruksverkets huvudkontor ligger i Jonkoping men myndig-
heten har dven en omfattande regional organisation. Myndighetens
verksamhetskostnader under 2017 var 1,5 miljarder kronor och under
samma ir hade myndigheten cirka 1 500 medarbetare.”

Myndighetens it-kostnader utgér 17 procent av verksamhetskost-
naderna.” Myndigheten har inte rapporterat till ESV férdelningen av
myndighetens it-kostnader.

4.8.1 Analys av Jordbruksverkets utvecklingsstrategi

Jordbruksverket bad expertgruppen att bistd med rdd och stéd 1
framtagandet av deras nya utvecklingsstrategi. Myndigheten hade
inte ndgon planerad eller nyligen pdbérjad investering. Framtagandet
av utvecklingsstrategin ir en central del 1 arbetet med att sikerstilla
att Jordbruksverket ir vil forberett infér nista programomging av
EU:s jordbruksstod.

Jordbruksverket har fortsatt att utveckla strategin under tiden ex-
pertgruppens analysarbete pdgitt.

4.8.2 Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer

Expertgruppen bedémer att strategin {6r myndighetens utvecklings-
verksamhet behover utvecklas i flera avseenden f6r att bli det centrala
styrdokument som myndigheten efterstrivar. Strategin behover fram-
for allt visa pd den forflyttning som myndigheten vill genomféra och
visa hur olika delar hinger thop. Myndighetens olika satsningar beho-
ver ensas och tydliggoras s att dessa tillsammans bygger upp en helhet.

Omvirldsbevaka och se myndighetens uppdrag i relation till andra

Expertgruppen anser att Jordbruksverket behover kartligga och bittre
forstd sin roll 1 de ekosystem som finns runt myndigheten och dess
kunder. Detta ir centralt for att £ en bittre grund f6r framtida verk-
samhetsutveckling, storre mojlighet till (digital) transformation och
ytterst for att kunna skapa mer virde till kund.

2 Statens jordbruksverks irsredovisning 2017.
% Baserat pi ESV sammanstillning 2017.

100



SOU 2018:72 Stad till myndigheter och genomférda analyser

Utgd ifrin kunder och hindelser

Myndigheten behéver arbeta mer med kund- och hindelsedriven ut-
veckling for att lyckas med kommande investeringar. Myndighetens
forindringsarbete kan stirkas avsevirt om fokus flyttas frdn att ut-
veckla nya 16sningar till att handla om hur virde kan skapas fér kun-
den. Jordbruksverket behover ocksd utveckla formerna fér konsult-
anvindning och leverantdrsstyrning for att 6ka férmagan till att skapa
goda forutsittningar for sin verksamhetsutveckling.

Forankra utvecklingsstrategin i myndigheten

For att utvecklingsstrategin ska bli ett fullt fungerande styrdoku-
ment behdver hela myndigheten involveras bide 1 framtagandet och
1 genomférandet av strategin. Det ir ocksd viktigt att den nya led-
ningen tar ett aktivt dgarskap och leder forflyttningen samt skapar
arenor f6r samtal och utveckling av den samma. Det ir angeliget att
alla berorda forstdr vad syftet dr och vilken férflyttning myndigheten
avser att gora.

Delta aktivt i EU:s utvecklingsarbete

Det idr av stor betydelse att involvera verksamhets- och utvecklings-
resurser tidigt 1 dialogen med Regeringskansliet och dven direkt med
EU infér nya programperioder. Det dr ocksd viktigt att det kom-
mande utvecklingsarbetet kommer in tidigare i processen {6r att korta
ner leveransen och for att {4 en bittre forstdelse for vad som ska goras
s tidigt som mojligt.

4.9 Transportstyrelsen

Transportstyrelsens ansvar ir regelgivning, tillstdndsprévning, till-
syn och registerhdllning inom transportomradet. Transportstyrelsen
ska tillsammans med andra aktérer 1 samhillet verka for att de trans-
portpolitiska mélen uppnds. Transportstyrelsen forser dven samhal-
let med uppgifter om transportmedel och forare.

Vid utgdngen av 2017 hade Transportstyrelsen cirka 1 900 med-
arbetare pd 13 orter i landet. Den storsta delen av verksamheten finns
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i Borlinge, Norrképing och Orebro. Verksamhetskostnaderna upp-
gick till cirka 2,6 miljarder kronor.”

Myndigheten avsitter cirka en tredjedel av sina verksamhetskost-
nader till it. Under 2014 gick nistan 90 procent av it-kostnaderna till
att sikerstilla att befintligt st6d fungerade. Denna andel har succes-
sivt minskat till 65 procent 2016.%

4.9.1 Om investeringen

Transportstyrelsen har sedan flera 3r tillbaka bedrivit ett utvecklings-
arbete dir syftet har varit att infora ett nytt reskontrasystem for att
hantera dels de ekonomiska behoven, dels behov utifrin ett myndig-
hetsutdvningsperspektiv nir det giller debitering av skatter och av-
gifter. Den tidigare satsningen som byggde pd en upphandlad stan-
dardlésning har avslutats. Behovet av att ta fram en ny systeml6sning
for att f8 en fungerande kundreskontra ir dock fortsatt stort och
prioriterat f6r myndigheten.

Malsittningen med investeringen ”Reskontra” ir ett system som ska
uppfylla kraven pd en kundreskontra enligt férordningen om myndig-
heters bokforing. Reskontran ska féra och hantera fordringar med
sparbarhet och ge underlag for kontering samt éverféring till huvud-
boken. Losningen ska stddja debitering, betalningsmatchning och
redovisning. Losningen ska tillhandahilla ett anvindarvinligt och
effektivt anvindargrinssnitt samt nédvindiga integrationer till an-
grinsande system f6r att myndighetens hantering av skatter och av-
gifter ska sikerstillas.

Systemet ska efter inforandet vara forberett f6r anslutning av
andra skatte- och avgiftsfldden och avsikten ir att det pd sikt helt
ska ersitta det befintliga Redov-systemet.

Myndigheten har beslutat sig f6r ett omtag och bad expertgrup-
pen om rdd bide frin ett verksamhetsperspektiv och frin ett tekniskt
perspektiv.

Transportstyrelsen har i dialog med expertgruppen visat bdde
oppenhet och prestigeldshet, vilket dr viktiga faktorer f6r att kunna
utveckla ett gott samarbete. Det finns en ambition och en vilja hos
myndigheten att lira och utvecklas.

¥ Transportstyrelsens drsredovisning 2017.
28 Baserat pi ESV sammanstillning 2017.
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4.9.2  Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer
Nodvindig investering

Expertgruppen instimmer med Transportstyrelsen att investeringen
ir strategisk och nodvindig for att sikra Transportstyrelsens trovir-

dighet.

Sikerstill samstimmighet

Satsningen ir prioriterad och {6ljs av ledningen och styrelsen. Ex-
pertgruppen uppfattar att det inte finns en tillricklig detaljerad for-
stdelse hos ledning och berérda varfér satsningen behévs, vad inve-
steringen ska bidra med och hur den ska genomféras. Det finns inte
en tillrickligt tydlig sponsor for investeringen. Behovet av insatsen
och vilka effektmal den ska méta behover dirfor definieras tydligare
s& att myndigheten har en ensad och samlad bild 6ver vad som ska
uppnds. Trots att myndigheten har vidtagit flera dtgirder for att
sikerstilla investeringens genomférande bedémer expertgruppen att
det inte ir tillrickligt, utan att det kvarstdr ett antal riskfaktorer. Att
ge klartecken f6r satsningen utan tydlig riktning utgér en stor risk.
Baserat pd expertgruppens erfarenheter och Transportstyrelsens
historik kring investeringen ir rekommendationen till myndigheten,
oaktat de vidtagna 4tgirderna, att ta in en tredje part med uppdrag
att sikerstilla samstimmighet kring investeringens mélsittning och
inriktning, riskkartliggning, samt verifiering av genomférbarhet. Det
bér vara ett tydligt och avgrinsat uppdrag med syfte att, utdver att
sikra enighet kring investeringen, sikerstilla att myndighetens lir-
domar frin det f6rra projektet har omhindertagits fullt ut. Det hand-
lar ocksd om att {4 kvittens pd om myndigheten har ritt férutsitt-
ningar for att genomféra investeringen pd det sitt som myndigheten
avser. Att ta in externt stdéd bedoms 1 sammanhanget vara en liten
forsikringskostnad, bide vad giller pengar och tid.

Overvig standardsystem

Myndigheten har tagit ett preliminirt inriktningsbeslut om att ut-
veckla och bygga reskontra pa egen hand, trots att det bland annat
saknas en aktuell riskanalys f6r det fortsatta arbetet och kartlagda
verksamhetsprocesser.
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Nir standardsystem inte fungerar beror det ofta pd att man har
specialanpassat och byggt bort standardfunktionalitet. Samtidigt finns
det mycket att vinna pd en standardldsning. Reskontra ir ett exem-
pel pd beproévad och generisk funktionalitet. Expertgruppen rekom-
menderar dirfér myndigheten att, trots tidigare erfarenheter, éver-
viga en standardldsning.

Skapa langsiktiga forutsittningar f6r verksamhetsutveckling

Trots hog prioritet for investeringen beddmer expertgruppen att det
ir oklart om myndigheten kommer att klara att leverera énskat re-
sultat. En bidragande orsak till denna bedémning ir att det pagir
mycket annat inom myndigheten som pdverkar engagemanget for
satsningen. Detta f6rstirks av att det saknas en fullstindig prioriter-
ingsmodell pd dvergripande nivd som anger de enskilda initiativens
prioritering. Detta férsvirar dven bemanningen. Aven organiseringen
av myndigheten férsvirar samarbete mellan olika verksamhetsomra-
den, samt mellan verksamhet och it. Styrningen behover frimja ett
tvirfunktionellt och flexibelt arbetssitt och en innovativ kultur, si-
vil inom it som verksamheten. Samtidigt behover den centrala styr-
ningen och uppféljningen stirkas.

Det finns ocksd anledning att skapa férutsittningar for ett 6kat
gemensamt ansvarstagande f6r myndighetens utvecklingsarbete. Det
handlar bland annat om att genomféra ett myndighetsévergripande
arbete kring hur det framtida behovet ser ut och vilka insatser som
behévs och hur dessa sinsemellan ska prioriteras.

4.10 Centrala studiestodsnamnden

Centrala studiestédsnimnden (CSN) dr den myndighet i Sverige som
har hand om studiestéd och hemutrustningsldn m.m. CSN prévar
om en person har ritt till och betalar ut studiestéd och hemutrust-
ningsldn samt hanterar 3terbetalningen av 13n och for statistik pd
studiestédsomridet.
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P& CSN arbetar cirka 900 personer som dr verksamma pd 11 orter
runt om i landet. Huvudkontoret ligger 1 Sundsvall. Verksamhets-
kostnaderna ir cirka 830 miljoner kronor.”’

Myndighetens it-kostnader utgor en tredjedel av myndighetens
verksamhetskostnader. Dessa kostnader ir jimt férdelade mellan att
sikerstilla nuvarande system, férbittra nuvarande system och ta fram
och utveckla nytt systemstdd. *°

4.10.1 Om investeringen

CSN bad expertgruppen analysera investeringen ”Hemutrustnings-
lan”. Hemutrustningslin inférdes 1991 och ger nyanlinda en méjlig-
het att 18na till inkép av den grundutrustning som behévs i1 ett hem.
Nuvarande systemstdd ir en egenutvecklad 16sning och har sedan 2012
beddmts vara i stort behov av att ersittas. Detta har av olika anled-
ningar inte skett, bland annat f6r att myndigheten prioriterat att fram-
tidssikra systemstodet for studiestddet och stédet f6r kérkortslan.

Sedan 2014 har myndigheten gjort mindre férindringar och upp-
dateringar av systemet f6r hemutrustningslin. Under 2016 genom-
fordes en forstudie med syfte att utreda vilka problem som finns 1
processen med hemutrustningslinen, vilka dtgirder som ska genom-
foras och vilka konsekvenser dessa &tgirder fir. Under 2017 genom-
fordes dnnu en forstudie med fokus pd att bygga en modul for att
hantera aviseringar gentemot kund. Kunderna har under en lingre
tid efterfrigat mojlighet till betalningsplan {6r att £8 bittre forutsitt-
ningar att planera och dirmed klara sin terbetalning.

4.10.2 Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer
Sikra en langsiktig plan for férvaltning och utveckling

Expertgruppen konstaterar att det finns ansvariga utsedda for inve-
steringen, men att det rder viss osikerhet om hur satsningen ska
prioriteras och bedrivas inom CSN. Det saknas t.ex. flera viktiga
kompetenser och formigor f6r att genomfora och forvalta invester-

¥ Centrala studiestédsnimndens &rsredovisning 2017.
3% Baserat pi ESV sammanstillning 2017.
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ingen. Det saknas dven en lingsiktig finansiering och plan fér be-
manning av satsningen, vilket férsvirar samordning och prioritering
av utvecklings- och férvaltningsaktiviteter.

Expertgruppen uppfattar viss frustration med anledning av den
kortsiktiga finansieringen som har tilldelats satsningen. Oavsett om
investeringen prioriteras si finns behov av en ldngsiktig plan for
forvaltning och utveckling av hemutrustningslinet.

Fortydliga prioritering och portfdljstyrningen

Vid publiceringen av expertgruppens rekommendationer fanns det
innu ingen tydlig utvecklingsagenda som beskriver den férflyttning
som myndigheten vill genomféra for att nd den strategiska inrikt-
ningen (malbild 2025). Myndigheten avser dock att ha en utvecklings-
plan klar vid halvérsskiftet 2018.

Portfoljstyrning har nyligen implementerats pd CSN 1 syfte att
sikerstilla att ritt initiativ bedrivs, synliggérs och kommuniceras.
Den planerade utvecklingen virderas och prioriteras, men behov finns
av att utveckla och férbittra virderingsmodellen 1 syfte att forbittra
prioriteringsarbetet.

Se 6ver konsultgrad och externt personberoende

Expertgruppen bedémer att myndighetens héga konsultgrad bade 1
den aktuella investeringen och i myndigheten 1 stort utgér en risk.
Myndigheten behéver utveckla arbetsformer f6r att minska konsult-
beroendet, sikra kompetenséverforingen till egna medarbetare och
oka férmdgan f6r verksamhetsutveckling internt.

Kundperspektivet beh6ver vara mer vigledande

CSN har en anvindardriven utveckling, men vad giller den specifika
investeringen involveras inte kunderna for att sikerstilla behovs-
bilden. Expertgruppen anser att myndigheten behéver arbeta mer
med kundresor, tjinsteperspektiv och hindelsedriven utveckling 1
den specifika satsningen. Det ir viktigt att de utmaningar kunden
har tillgodoses och tas om hand (exempelvis forstdelse f6r vad l3net
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innebir, betalningsplaner och terbetalning), vilket 1 slutindan kom-
mer att generera in stérre samhillsnytta.

Samverkan med andra aktérer s som e-Sam ("Ny 1 Sverige”), lins-
styrelserna ("Vaga prata pengar”) och Migrationsverket ("Min sida”)
sker, men CSN behéver skapa férutsittningar och mojligheter internt
for att kunna bidra pd ett bittre sitt.

4.11 Kronofogdemyndigheten

Kronofogdemyndighetens huvudsakliga uppgifter ir indrivning, verk-
stillighet, betalningsféreliggande och handrickning, skuldsanering
samt tillsyn vid konkurs. Kronofogdemyndigheten ska dven verka
for att en god betalningsvilja uppritthills i samhillet och att 6ver-
skuldsittning motverkas. Kronofogdens huvudkontor ligger i Sund-
byberg. Verksamheten bedrivs dven vid 37 andra orter. Vid utgdngen
av 2017 hade myndigheten cirka 2 300 anstillda och verksamhets-
kostnader motsvarande knappt 2 miljarder kronor.”

Myndigheten har successivt 6kat sina it-kostnader, bdde 1 relation
till verksamhetskostnader och 1 absoluta termer. Under 2016 mot-
svarade myndighetens it-kostnader en femtedel av verksamhets-
kostnaderna. Mellan 2015 och 2016 férdubblades myndighetens
it-investeringar s att dessa under 2016 motsvarade 8 procent av
verksamhetskostnaderna.’”” Under 2015 la myndigheten 62 procent
av it-kostnaderna p3 att sikerstilla att befintligt stod fungerade.
34 procent avsdg att utveckla nytt it-stdd medan 4 procent avsig att
vidareutveckla befintligt stod.

4.11.1 Om investeringen

Kronofogdemyndigheten bad expertgruppen om rid och stod infér
genomforandet av en investering som benidmns Automatiserad skuld-
sanering”. Skuldsanering innebir att den som ir svirt skuldsatt under
vissa forutsittningar kan slippa betala hela eller delar av sina skulder.
Kronofogdemyndigheten handligger ansokningar om skuldsanering
och omprévar befintliga skuldsaneringsbeslut. Under 2016 kom ny

31 Férordning (2016:1333) med instruktion f6r Kronofogdemyndigheten samt Kronofogde-
myndighetens drsredovisning 2017.
32 Baserat pi ESV sammanstillning 2017.
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lagstiftning med syfte att bland annat férenkla f6r enskilda att ge-
nomgi skuldsanering. Det har lett till en férdubbling av antalet in-
komna ansékningar. Det i sin tur har lett till 6kade handliggnings-
tider. Myndigheten bedémer att det ir angeliget att effektivisera den
1 hog grad manuella skuldsaneringsprocessen.

Kronofogdemyndigheten har genomfért en forstudie avseende
automatisering av hela, eller delar av, skuldsaneringsprocessen. Krono-
fogdemyndigheten har ocks3 identifierat ett antal utmaningar. En av
utmaningarna ir myndighetens héga ambitioner kopplade till digitali-
sering, vilket innebir att det pigir ett storre antal satsningar inom
myndigheten. Det pagér bland annat ett omfattande arbete med att
ersitta befintligt stordatasystem. Det finns dven en del oklarheter
kring det rittsliga stodet f6r att genomféra den dnskade automati-
seringen.

4.11.2 Expertgruppens iakttagelser och rekommendationer
Strategisk viktig satsning med tydligt dgarskap

Expertgruppen anser att Kronofogdemyndighetens satsning ”Auto-
matiserad skuldsanering” ir en strategisk investering som har potential
att 6ka myndighetens digitala mognad. Expertgruppen ser att myndig-
heten har det nédvindiga engagemanget och att det finns en tydlig
bild av vad som ska &stadkommas bade p& kort och pd l8ng sikt.

Sikra medarbetarnas engagemang i utvecklingsarbetet

Expertgruppen anser att Kronofogdemyndigheten bér 6verviga att
applicera ett agilt arbetssitt bdde 1 processutvecklingen och 1 den tek-
niska utvecklingen for att 6ka utvecklingsférmagan 1 hela utvecklings-
verksamheten. Att l3ta anvindarna vara med och testa under arbetets
gdng kommer ocksd att leda till ett stérre engagemang, motivation
och acceptans for verksamhetsutvecklingen hos medarbetarna.
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Satsningen kriver f6rindringsledning

Den befintliga processen f6r hantering av gildenirer inom skuld-
saneringsomradet ir inte tillrickligt tydlig vilket lett till viss osiker-
het hos handliggarna. Det har dirfér ingdtt som en del av satsningen
att arbeta fram en ny processtandard. For att lyckas f4 full kraft i
verksamhetsforindringen behdver nya arbetsformer och rutiner tas
fram. Ett forindrat arbetssitt forutsitter férindringsledning. Expert-
gruppen rider dirfér Kronofogdemyndigheten att definiera det for-
indrade arbetssittet samt sikerstilla hur ledningen arbetar med att
anpassa beslutsprocesser och mandat. Det ir dven angeliget att kom-
municera riktningen fér arbetet, det slutliga milet och vigen fér att
ta sig dit.

Ta inte {6r stort grepp utan fokusera pd investeringen

Syftet med satsningen ir att optimera och effektivisera processen
med hjilp av automatisering och skapa en ny standardiserad skuld-
saneringsprocess. Dirutdver ska satsningen dven sitta grunden for
myndighetens 6vriga kirn- och stédprocesser. Expertgruppen re-
kommenderar Kronofogdemyndigheten att 1 forsta hand sikerstilla
att investeringen fokuserar pd utveckling av arbetsprocesser kring
just skuldsaneringen. Forst direfter kan myndigheten prova att steg-
vis implementera det nya arbetssittet som standard f6r évriga pro-
cesser inom myndigheten.

4.12 Domstolsverket

Domstolsverkets uppgift ir att ansvara for 6vergripande samordning
och gemensamma frigor {6r Sveriges domstolar. Arbetet innebir ock-
s& att ge service till domstolarna, hyres- och arrendenimnderna och
Rittshjilpsmyndigheten. Det kan handla om frigor som personal-
utveckling, utbildning och information, utarbetande av féreskrifter,
rdd och anvisningar och att svara for att verksamheten bedrivs pi ett
effektivt och fér medborgarna littillgingligt sitt. Domstolsverkets
verksamhet berér cirka 6 900 anstillda inom Sveriges domstolar.”

3 Férordning (2007:1073) med instruktion fér Domstolsverket samt Sveriges domstolars 4rs-
redovisning 2017.
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Domstolsverkets it-kostnader varierar mellan 4 och 7 procent av
verksamhetskostnaderna. Hilften av it-kostnaderna avser att for-
bittra nuvarande system. En tredjedel avser att sikerstilla att befint-
ligt system fungerar medan 20 procent avser att utveckla nytt.**

4.12.1 Om investeringen

Domstolsverket bad expertgruppen om rdd och stéd kring satsningen
”Digitaliserad brottsmdlshantering”. Satsningen innebir att forflytta
verksamheten frin pappershantering till digitalt informationsutbyte.
Detta kriver inférande av en ny informationsmodell. I satsningen
ingdr dven att ta fram ett verksamhetsstéd som stodjer en verksam-
hetsférindring. Denna férindring innebir bl.a. att domstolarna ska
kunna skapa elektroniska original, t.ex. elektroniska domar. Sats-
ningen kriver fortsatt arbete med att skapa férutsittningar for att
dven hovritten ska kunna arbeta med mer strukturerad information
1 brottmal. Dirigenom skapas mojlighet for alla de allminna dom-
stolarna att rapportera brottmalsdomar vidare 1 brottmélsprocessen
pa ett strukturerat sitt.

Den framtagna firdplanen som ligger till grund fér satsningen ir
etappindelad och fér varje etapp kommer man successivt bygga sig
ur frén nuvarande systemstdd f6r brottmélshanteringen (Vera). Den
analyserade satsningen avser etapp 11 firdplanen, vilket ir den tyngsta
etappen. En stor drivkraft dr att satsningen utgér huvudleveransen
till RIF (Rittsvisendets informationsférsérjning) etapp 2.

Arbetet kommer att pigd under flera dr med en planerad leverans
och realisering vid halvérsskiftet 2020. En mycket grov tidsuppskatt-
ning indikerar att helheten (dvs. samtliga etapper) beriknas att ta sju &r.

4.12.2 Expertgruppens iakttagelser

Vid firdigstillandet av detta betinkande har Domstolsverkets ledning
haft dialog med expertgruppen kring iakttagelser men nigra rekom-
mendationer har innu inte publicerats. De iakttagelser som lyftes vid
dialogen var féljande:

34 Baserat pi ESV sammanstillning 2017.
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e Satsningen bedrivs inom ramen for ett lingsiktigt arbete, vilket
innebir risker eftersom det 6kar bdde komplexiteten och risken
for att omvirlden hinner férindras. Arbetet har brutits ner i etap-
per, men funktionalitet till anvindare kommer att levereras forst
under 2020. Utmaningar finns i att f3 till successiva leveranser.
Myndigheten vill hitta former {6r att leverera virdeskapande for-
tare dn tidigare, utan att kompromissa med kvalitet.

e Det finns en &vergripande vision och en strategisk inriktning for
Domstolsverket som ir visualiserad i en strategikarta. Det ir oklart
om alla férutsittningar finns pa plats inom myndigheten fér att
nd mélen. Det handlar t.ex. hur utvecklingsinsatser ska prioriteras
i relation till andra prioriterade satsningar.

e Forankring och férindringsledning dr viktiga parametrar for att
lyckas med investeringar. Myndigheten har arbetat med dessa fr3-
gor genom att bland annat ta fram en operativ samverkansmodell
och inférandeplan, dir utgdngspunkten ir att etablera relation till
varje domstol och att involvera dem frdn bérjan av utvecklings-
arbetet. Det finns fortsatt en viss osikerhet kring hur satsningen
ska omhindertas i1 verksamheten pd ett effektivt sitt.

4.13 Kriminalvarden

Kriminalvirden ansvarar fér hikten, fingelser och frivard. Kriminal-
virdens uppgift dr att tillsammans med polis, 3klagare och domstolar
minska brottsligheten och 6ka minniskors trygghet. Kriminalvirdens
huvudkontor ligger 1 Norrképing men verksamheten bedrivs vid
32 hikten, 45 anstalter och 34 frivirdskontor férdelade 6ver hela
Sverige. Under 2016 var antalet &rsarbetskrafter cirka 9 500. Av dessa
avser ungefir 5 100 kriminalvérdare pd anstalt, hikte eller inom den
nationella transportenheten. Myndighetens verksamhetskostnader
var 9,1 miljarder kronor 2017.%

Myndighetens it-kostnader har nist intill férdubblats mellan 2014
och 2016, dock frén en l3g niva. 6 procent av myndighetens verksam-
hetskostnader avser it. Drygt 60 procent av it-kostnaderna anvinds

%% Kriminalvirdens &rsredovisning 2017.
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till att sikerstilla att befintligt stod fungerar och cirka 30 procent an-
vinds till att utveckla nytt stod.*

4.13.1 Om investeringen

Kriminalvirden bad expertgruppen om rid kring investeringen ”Moder-
nisering av klientsystem”. Den nuvarande tekniska miljon fér kriminal-
vardsregistret (KVR) har svért att hantera utdkad funktionalitet och
det behovs sdvil tid som omprioriteringar for att 6ka utvecklings-
takten ytterligare. Den strategiska inriktningen f6r satsningen ir att
satsa pd att effektivisera det som redan finns samt att 6ka leverans-
férmagan inom befintligt klientsystem. Satsningens mal dr minskad
kostnad fér 16pande it-utveckling och bibehilla nuvarande forvalt-
ningskostnad. Dirtill ska satsningen sikra fordubblad utvecklings-
hastighet inom it. Satsningen ska ocks& 6verlimna eventuella f6rslag
pa forbittringar.

4.13.2 Expertgruppens iakttagelser

Vid firdigstillandet av detta betinkande har Kriminalvirdens ledning
innu inte haft dialog med expertgruppen kring iakttagelser och re-
kommendationer. De frigestillningar som varit uppe f6r diskussion
under analysarbetet har rért féljande:

o Satsningen ir av teknisk karaktir och investeringen ir motiverad
till f6ljd av myndighetens tekniska skuld. Men det ir inte preci-
serat vilka nyttor det férvintas generera for verksamheten.

e Mpyndigheten arbetar inte i ndgon stérre utstrickning tvirfunktio-
nellt. Det verkar ocks3 vara s att olika delar av it-verksamheten
har olika syn pd utvecklingsbehovet samt omfattningen och in-
riktningen av satsningen.

o Investeringen har som ambition att framtidssikra for att kunna
genomféra myndighetens digitaliseringsstrategi. Detta ir dock en
utmaning 1 dagsliget, d& strategin dnnu inte dr klar och beslutad.
En annan utmaning ir att det saknas en arkitektonisk mélbild pa
overgripande niva. It arbetar for att férstirka arkitekturen och det

3¢ Baserat pi ESV sammanstillning 2017.
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finns en kontinuerlig dialog mellan satsningen och férvaltningen
kring de arkitektoniska frigorna.

e Planen fér genomférande behéver konkretiseras for att sikerstilla
satsningens langsiktiga kostnader. Myndigheten arbetar inte aktivt
med en 16pande uppféljning och analys av effekter.

¢ Kriminalvirden anser sig vara traditionell i sin verksamhetsutveck-
ling och har l8nga processer. Myndigheten vill bli snabbare i sin
utveckling. Det agila arbetssittet ir implementerat inom it (med
agila it-utvecklingsteam), men dven den 6vriga myndigheten be-
héver arbeta mer agilt.

4.14 Trafikverket

Trafikverket ansvarar f6r den ldngsiktiga infrastrukturplaneringen for
vigtrafik, jirnvigstrafik, sjofart och luftfart samt f6r byggande och
drift av statliga vigar och jirnvigar. Huvudkontoret ligger i Borlinge
med regionkontor 1 Luled, Givle, Stockholm, Eskilstuna, Géteborg
och Kristianstad. Trafikverket har cirka 7 000 anstillda.

Trafikverkets verksamhet finansieras huvudsakligen av anslag. Den
storsta delen av kostnaderna gick till vig- och jirnvigsinvesteringar
samt till underhill av vig och jirnvig.”” Myndigheten ligger cirka 2 mil-
jarder kronor &rligen pd it, vilket utgor 6 procent av myndighetens
verksamhetskostnader. 56 procent av it-kostnaderna handlar om att
sikerstilla att befintligt stod fungerar, 27 procent avser att férbittra
existerande stod medan 17 procent av kostnaderna handlar om att ut-
veckla nytt.”®

4.14.1 Om investeringarna

Trafikverket bad expertgruppen att analysera fyra omfattande inve-
pertgrupp Yy Yy

steringar: "Anliggningsdata till tdgligestjinster”, “Planera och an-

soka om kapacitet”, "Proaktiv styrning av tdgledning” och "Ett nytt

gemensamt underhdllsstod”.

%7 Férordning (2010:185) med instruktion fér Trafikverket och Trafikverkets drsredovisning 2017.
38 Baserat pi ESV sammanstillning 2017.

113



Stdd till myndigheter och genomférda analyser SOU 2018:72

De tre forsta investeringarna ligger inom ramen {6r programmet
*Digitalisering av tdgligestjinster”, vars syfte ir att digitalisera infor-
mationen om jirnvigsanliggningarna och arbetet med att planera och
leda tdgtrafiken. Arbetet ska leda till 6kad kapacitet i befintliga jirn-
vigar och skapa en mer punktlig och pélitlig trafik.

Investeringen ”Ett nytt gemensamt underbdllsstod” avser att utveckla
en gemensam plattform f6r att skapa en helhetssyn 6ver &tgirder och
tillstdnd 1 Trafikverkets anliggningar, frdn minsta komponent till
aggregerad bild &ver hela vig-, jirnvig- och it-anliggningen. De for-
vintade effekterna efter genomfért arbete ir 6kad kunskap om an-
liggningarna och deras tillstind, 6kad transparens kring underhalls-
planeringen och 6kad kompetens 1 bestillarrollen.

Investeringarnas sammanlagda kostnad uppgir till cirka 3 mil-
jarder kronor. En slutleverans f6r samtliga investeringar ir planerad
ar 2022.

4.14.2 Expertgruppens iakttagelser

Vid firdigstillandet av detta betinkande har Trafikverkets ledning
innu inte haft dialog med expertgruppen kring iakttagelser och re-
kommendationer. De frigestillningar som varit uppe f6r diskussion
under analysarbetet har rért féljande:

o Syftet med investeringarna ir att oka befintlig kapacitet for jirn-
vigen och skapa en mer punktlig och pélitlig trafik samt skapa en
gemensam plattform f6r en helhetssyn dver &tgirder och tillstdnd
1 Trafikverkets anliggningar. For att 8stadkomma detta krivs en
stabil informationshantering. I dag samlar myndigheten in infor-
mation i flera olika system. Myndigheten har behov av ett gemen-
samt sitt att hantera, dteranvinda och tillgingliggora information.

o Komplexiteten i de enskilda satsningarna samt det starka beroen-
det mellan investeringarna férsvdrar och férsenar kontinuerliga
och successiva leveranser till kirnverksamheten. Trafikverket har
behov av att hitta sitt att kontinuerligt leverera men ind3 hilla
ithop helheten. Det behovs dven en vil forankrad effekthemtag-
ningsplan dir leveranser och verksamsamhetens mottagande av
de samma ir tydliggjorda och foljs upp.
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e Det finns ett behov av att utveckla satsningarna s3 att de inte bara
moter nuvarande behov utan dven kan méta framtida férindrade
krav och férutsittningar. Trafikverket bor soka sitt att tydliggora
leveranser och bryta ner satsningarna i konkreta delar med realis-
tiska effektmal.

4.15 Bolagsverket

Bolagsverket granskar, registrerar och informerar for ett enkelt fore-
tagande och ett rittssikert niringsliv. Bolagsverket bedriver myndig-
hetsutdvning kring granskning och registrering av foretag och for-
eningar, dndringar i foretag samt hantering av drsredovisningar m.m.
Myndigheten ansvarar dven for service och information, t.ex. dppen
och tillginglig information om foéretag och féreningar. Myndigheten
verkar for att forenkla foretagandet och i1 samverkan med andra
aktorer utveckla effektiva och digitala tjinster. Bolagsverket hade
619 anstillda den 31 december 2017. Huvudkontoret ligger i Sunds-
vall. Myndighetens verksamhetskostnader var r 2017 drygt 500 mil-
joner kronor.”” Myndigheten ir huvudsakligen avgiftsfinansierad.
Bolagsverkets it-kostnader har ¢kat nigot under de tre &r ESV
kartlagt kostnaderna, bdde 1 absoluta termer och 1 relation till verk-
samhetskostnaderna. Under 2014 anvinde myndigheten 60 procent
av sina it-kostnader till att ta fram nya stéd. Denna andel har succes-
sivt minskat till 45 procent. I stillet har myndigheten férdelat sina
resurser till att férbittra det befintliga stodet. Cirka en tredjedel av
resurserna har anvints till att sikerstilla det befintliga st6det.*

4.15.1 Om investeringen

Bolagsverket bad expertgruppen att analysera satsningen ”Matt fére-
tag i mobilen”. Satsningen har pigdtt under 18 manader.

Syftet med satsningen ir att bidra till en enklare vardag genom att
utveckla en digital tjinst (app) som foretagare kan anvinda i mo-
bilen. Bolagsverkets app ska bidra till 6kad tillginglighet av aktuell
foretagsinformation om det egna foretaget. I appen ska foretagare

* Bolagsverkets drsredovisning 2017.
0 Baserat pi ESV sammanstillning 2017.
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dven kunna utféra vissa tjinster, s& som att dndra adress och f3 till-
ging till sina registrerade foretagsuppgifter. Satsningen kommer leda
till minskade kostnader for foretagaren eftersom bevis och andra
handlingar blir kostnadsfria i appen.

Bolagsverket har i flera &r haft responsiva webbplatser och e-
tjdnster, men inte tidigare pd detta sitt utvecklat tjinster specifikt
fér mobilen som kanal. Investeringen ir en del av Bolagsverkets sats-
ning for att testa nya angreppssitt i utvecklingen av digitala tjinster,
som innebir att de snabbare far ut en tjinst till deras kunder och att
de snabbare drar slutsatser av effekterna.

Kostnaden f6r satsningen dr beriknad till 10 miljoner kronor.

4.15.2 Expertgruppens iakttagelser

Vid firdigstillandet av detta betinkande har Bolagsverkets ledning
dnnu inte haft dialog med expertgruppen kring iakttagelser och re-
kommendationer. De frigestillningar som varit uppe f6r diskussion
under analysarbetet har rért foljande:

e Investeringen ir en strategisk satsning som ledningen uttrycker
stort engagemang och intresse for. Effekterna av satsningen ska
bidra till en enklare vardag for féretagarna samt driva ett digitalt
arbetssitt hos Bolagsverkets kunder. En annan viktig drivkraft ir
att oka tillginglighet av aktuell foretagsinformation om det egna
foretaget och okad registerkvalitet. Investeringen kan komma att
bidra till minskade intikter, vilket i sin tur kan komma att pdverka
myndighetens affirsmodell eftersom Bolagsverket huvudsakligen
ir avgiftsfinansierad.

o Bolagsverket arbetar med att forenkla féretagandet genom att bland
annat samverka med Tillvixtverket och Skatteverket kring webb-
sidan verksamt.se. Investeringen har med befintlig funktionalitet
en begrinsad koppling till verksamt.se. I arbetet med det framtida
gemensamma kundmétet bor kopplingen till verksamt.se och andra
berérda myndigheters tjinster stirkas.

e Utmaningar finns f6r hur uppféljning och analys av effekter sker
och hur de anvinds. Det finns tankar och idéer kring en anpassad
modell for effekthemtagning.
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e Myndigheten behéver arbeta mer aktivt med férindringsledning
for att skapa forutsittningar f6r den forflyttning som myndig-
heten vill 8stadkomma kring exempelvis det agila arbetssittet.

4.16 Polismyndigheten

Polismyndighetens huvudsakliga uppgifter och ansvar framgir av
polislagen (1984:387), polisférordningen (2014:1104) och av andra
forfattningar.” Polisens syfte, si som det beskrivs i polislagen, ir att
uppritthilla allmin ordning och sikerhet samt att 1 dvrigt tillforsikra
allminheten skydd och annan hyjilp.

Till Polismyndighetens uppgifter hor att forebygga, forhindra och
uppticka brottslig verksamhet och andra stérningar av den allminna
ordningen eller sikerheten, évervaka den allminna ordningen och
sikerheten och ingripa nir stérningar har intriffat samt utreda och
beivra brott som hér under allmint 3tal.

Polismyndigheten bestdr av sju polisregioner och nio nationella
avdelningar inklusive ett kansli. Totalt har myndigheten nirmare
30 000 medarbetare.” Under 2016 avsatte myndigheten 1,8 miljarder
kronor till it, vilket utgor 8 procent av myndighetens verksamhets-
kostnader.” Myndigheten anvinder 66 procent av it-kostnaderna for
att sikerstilla att befintligt it-stod fungerar. Ovriga kostnader férde-
las jimnt mellan att utveckla nytt och att vidareutveckla befintligt stod.

4.16.1 Om investeringen

Expertgruppen har haft en inledande dialog med Polismyndigheten
angdende deras kommande investering *The Entry-Exit System”. Inve-
steringen syftar till att sikerstilla EU:s yttre grinser och ir en strategisk
viktig investering for Sverige. Enligt EU:s plan ska férhandlingarna
avseende det EU-6vergripande systemet vara avklarade hosten 2020
och tester ska genomforas under 2021. Under viren 2018 pigir
intensiva férhandlingar dir dven en representant frin Polismyndig-
hetens it-avdelning ingdr for att sikerstilla att det system som EU
forhandlar fram dr genomférbart.

* Férordning (2014:1102) med instruktion f6r Polismyndigheten.
# Polismyndighetens rsredovisning 2017.
* Baserat pi ESV sammanstillning 2017.
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Expertgruppen bedémer att de nya tidsramarna fér expertgruppens
uppdrag inte medger vidare analys av investeringen. Expertgruppen
hinvisar 1 stillet till stéd frdn Myndigheten for digital férvaltning
frin den 1 september 2018.

4.17 Rattsvasendets informationsférsérjning — RIF

Rittsvisendets informationsférsérjning (RIF) ir ett flerdrigt sam-
arbete mellan elva myndigheter inom rittsvisendet: Brottsférebyg-
gande ridet, Brottsoffermyndigheten, Domstolsverket, Ekobrotts-
myndigheten, Kriminalvirden, Kustbevakningen, Polismyndigheten,
Rittsmedicinalverket, Skatteverket, Tullverket och Aklagarmyndig-
heten. Arbetet kallas RIF-arbetet.

Varje ir hanteras stora mingder brottm3l av de myndigheter som
ingdr i rittskedjan. Brottmdlshanteringen inleds med att det gors en
anmilan om brott. Direfter genomfor brottsutredande myndigheter
och 8klagare ett utredningsarbete som resulterar i ett férundersok-
ningsprotokoll. Om férutsittningar finns for att vicka 4tal limnar
3klagaren en stimningsansdkan till domstol. Domstolen meddelar
en dom och kriminalvirden fattar ett verkstillighetsbeslut. Genom
att ersitta det pappersbaserade manuella utbytet av information med
ett elektroniskt informationsutbyte blir handliggningen av brottmal
effektivare.

Arbetet med att samordna informationsférsérjningen i rittskedjan
leds sedan 2009 av Justitiedepartementet. For arbetet finns ett sirskilt
inrittat rdd, Ridet for rittsvisendets informationsférsorjning, som
bestdr av verkscheferna for samtliga deltagande myndigheter. I ridet
enas myndigheterna i olika frigor utifrdn ett rittskedjeperspektiv.
Varje myndighet genomfér sedan sin del av de gemensamma 6verens-
kommelser som triffas. Flera av de myndigheter som ingdr i1 expert-
gruppens uppdrag ingdr dven i RIF.

RIF-arbetet har pigitt sedan 1997 och har utvirderats i flera om-
gdngar. Under de senaste dren har regeringen tagit flera initiativ och
vidtagit ett antal dtgirder for att skapa forbittrade férutsittningar for
rittsvisendets informationsférsérjning. Under 2012 fick myndig-
heterna i uppdrag att utveckla RIF i en andra etapp (Ju2012/6639/S1).
Myndigheterna har tagit fram en gemensam plan fér genomférandet
av etappen och bedémer att etappen kommer att vara avslutad 2022.
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Myndigheterna har dven fitt i uppdrag att utveckla det digitala bemo-
tandet av brottsutsatta samt att bedriva ett antal férstudier, t.ex. inom
digital bevisning som ytterligare ska leda till en effektivare brottmals-
process. Flera myndigheter genomfor nédvindiga férnyelser av sina
it-stdd. Styrningen av RIF sker huvudsakligen genom uppdrag i be-
rorda myndigheters regleringsbrev och i den samordning som sker
inom Regeringskansliet. Genomforda insatser och nyttohemtagning
redovisas drligen av myndigheterna.

I dag finns en digital drendehantering i brottmélsprocessen fram
till tingsritterna. Ett digitalt informationsfléde har bidragit till att
myndigheterna kan utbyta information snabbare, sikrare, effektivare
och med hogre rittssikerhet. Dessutom har det digitala stodet gett
bittre forutsittningar att f6lja upp utvecklingen och foresld dtgirder
som kan minska brottsligheten och 6ka minniskors trygghet. Dock
kvarstdr mycket arbete och utmaningar, frimst i form av en ldngsam
utvecklingstake, att arbetet 1 vissa fall inte prioriteras, férildrade it-
stdd och brister 1 digital mognad.

Expertgruppen triffade Justitiedepartementets representanter for
RIF vid tvd expertgruppsmdéten 1 december 2017 och januari 2018.
Vid métena diskuterades utmaningar och 16sningar avseende den
fortsatta organiseringen av arbetet, men dven mojliga tekniska 15s-
ningar. Expertgruppen menar att hanteringen av brottsmél med for-
del skulle kunna ske med hyilp av blockkedjeteknik. Justitiedeparte-
mentets representanter ansig att detta 1 nuliget skulle vara en alltfér
genomgripande dtgird, men att tekniken 1 vissa delar kan évervigas.

Arbetet inom RIF ir l8ngsiktigt och omfattande och Justitie-
departementets representanter och expertgruppen bedémde i sam-
rdd att satsningen inte limpar sig f6r vidare analys av expertgruppen.

4.18 Kammarkollegiet

Kammarkollegiet ir en expertmyndighet med &ver 35 uppdrag frin
regeringen. Kammarkollegiet fungerar som bank, férsikringsbolag,
inképscentral och juridikbyrd for statsférvaltningen. Under 2017
forvaltade myndigheten 170 miljarder kronor &t mer dn 400 kunder.
Myndigheten har 270 anstillda och verksamhetskostnader motsva-
rande knappt 600 miljoner kronor 2017.*

# Kammarkollegiets &rsredovisning 2017.
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Kammarkollegiet har framfért 6nskemal till Finansdepartementet
om att omfattas av expertgruppens uppdrag. Expertgruppen har er-
bjudit st6d och rddgivning till ledningen pd myndigheten kopplat till
deras behov av att utveckla myndigheten till en mer digitalt mogen
organisation. Frigor som har varit pd agendan ir hur ledningen bor
arbeta med en mer fokuserad och sammanhllen utvecklingsagenda
och vilket stéd som behovs for att driva strategisk forflyttning. Ex-
pertgruppens ridgivning har ocksi handlat om att inspirera och en-
gagera, genom att exempelvis lyfta skillnaden mellan automatisering
och transformation samt vikten av att ledningen formulerar och dger
fortlyttningen.

4.19 Malardalens hogskola

Milardalens hogskola finns i Eskilstuna och Visterds och bedriver
undervisning fér 15 000 studenter inom ekonomi, hilsa, teknik och
utbildning. Hégskolan hade 900 medarbetare och verksamhetskost-
nader motsvarande 900 miljoner kronor 2017. Myndighetens intikter
kommer frimst frin anslag.”

Milardalens hogskola har nyligen startat en process dir de tagit ett
helhetsgrepp kring digitalisering. Inom ramen f6r det arbetet, och
som en del 1 deras omvirldsbevakning, tog de kontakt med expert-
gruppen for dialog och rddgivning. Milardalens hégskola vill férindra
sitt arbetssitt inom verksamhetsutveckling och styrning. De ir i
startskedet med att inféra portféljstyrning och ska ta fram kriterier
for att bedéma virdet av en utvecklingsinsats.

Dialogen med expertgruppen avsig frimst frigor kring portflj-
styrning och virdering av satsningar inom ramen fér portfoljstyr-
ning. Exempelvis lyfte expertgruppen att ett sitt att f myndighetens
prioritering av satsningar mer objektiv, ir att virdera dessa utifrdn
ett antal virderingsomrdden med givna faktorer. P4 s3 sitt uppnds en
mer systematisk virdering, vilket sikerstiller att bedémningen av
myndighetens utvecklingsinsatser blir likartad. Om myndighetens
beslutsfattande baseras pd ett antal givna faktorer och ett enhetligt
arbetssitt mojliggors dven en konstruktiv dialog med ledningen och
myndighetens beslut blir mer vilgrundade.

* Milardalens hégskolas &rsredovisning 2017.
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4.20 Ejinledda samarbeten

Expertgruppen har prioriterat att analysera investeringar hos de
myndigheter som aktivt uttryckt 6nskemal om rdd och stéd. Dialog
har dven forts med 6vriga myndigheter for att tillsammans identi-
fiera mojliga investeringar att analysera. Inom ramen {6r den tid som
expertgruppen haft till sitt férfogande har det inte funnits méjlighet
att piborja samarbetet med foljande myndigheter: Arbetsférmed-
lingen, Forsikringskassan, Livsmedelsverket, Luftfartsverket, Pensions-
myndigheten och Statens servicecenter.
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5 Kunskapsspridning,
erfarenhetsutbyte och larande

Expertgruppen ska bidra till kunskapsbyggande, erfarenhetsutbyte
och lirande inom den offentliga sektorn s att statens samlade kom-
petens tas tillvara. I detta kapitel redogérs f6r genomférda aktivite-
ter inom ramen for denna del av expertgruppens uppdrag.

5.1 Rekommendationer till enskilda myndigheter

Expertgruppen ska, enligt direktiven, vid avslutad analys limna re-
kommendationer till respektive myndighets ledning om vad som bér
goras for att forbittra forutsittningarna for att uppnd férvintat resul-
tat med den aktuella investeringen och {or att hantera risker. Expert-
gruppen ska dven limna information om relevanta erfarenheter eller
l6sningar inom investeringen och méjligheter till samverkan med
andra delar av den offentliga sektorn.'

Som beskrivs 1 detta betinkande (se kapitel 3 och 4) skapas den
stdrsta nyttan av expertgruppens arbete i dialogen med myndighetens
ledning. Men det finns ocks3 ett virde av att publicera rekommenda-
tionerna sd att de kan komma fler myndigheter till del. Genom att ta
del av andra myndigheters utmaningar, och expertgruppens rid kring
dessa, kan fler myndigheter fordjupa sin férstdelse f6r hur man kan
ga tillviga f6r att bli mer framgdngsrik i sina digitaliseringssatsningar.

5.2 Tva rapporter med generella iakttagelser

Expertgruppen ska enligt uppdraget sammanstilla de lirdomar som
kan dras utifrdn expertgruppens analyser samt kommunicera och bidra
till spridningen av den kunskap och de erfarenheter expertgruppen

! Kommittédirektiv, En expertgrupp for digitala investeringar, dir. 2017:62.
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bygger upp. Syftet ir bland annat att bidra till lirande om digitalisering
av offentlig sektor och hur férvintade resultat kan realiseras. Under
de tolv mdnader som expertgruppen har varit verksam har tva rap-
porter med generella iakttagelser publicerats.

Expertgruppens iakttagelser december 2017

I december 2017 publicerades de forsta iakttagelserna. I rapporten lyfte
expertgruppen fram vad de tjugo myndigheter som berérs av expert-
gruppens uppdrag ansdg vara utmaningar och vilka behov av st6d som
finns. Foljande iakttagelser gjordes.

¢ Samtliga myndigheter vittnar om att styrning och ledning ir cen-
tralt f6r att nd resultat och att det finns utmaningar med styr-
ningen pd flera nivéer.

o Flera myndigheter uttrycker behov av att bli bittre pd att kom-
municera kring sina digitala satsningar och hur dessa hinger thop
med helheten for att pd s8 sitt sikra engagemang och deltagande
frin de som berérs av satsningen.

e Gemensamt for de flesta av myndigheterna dr att de har flera olika
styrmodeller: projektstyrning, férvaltningsstyrning, arkitekturstyr-
ning och linjestyrning. Mdnga myndigheter beskriver att styrmodel-
lerna har en tendens att éverlappa snarare in att stédja varandra.

¢ En del myndigheter har utmaningar med att sikerstilla grundlig-
gande kompetensforsorjning — att hitta ritt person att géra jobbet.
De kompetensomriden som myndigheterna anger att de har storst
utmaningar med giller ledning av storre utvecklingsarbeten, arki-
tektur och sikerhet.

e Hos de myndigheter som har valt att l6sa kompetensbristen med
att ta in konsulter, finns en 6nskan om att bli bittre pa leverantors-
styrning och pd kompetenséverféring frin konsulter till egna med-
arbetare.

e Alla myndigheter siger sig vilja arbeta agilt, men vad de ligger i
begreppet skiftar. Expertgruppen kan konstatera att alla myndig-
heter strivar mot ett mer flexibelt och littforinderligt arbetssitt
med kontinuerliga leveranser.
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e Flera myndigheter satsar p3 att utveckla innovationsférmagan och
vissa av dem har sirskilt utpekade innovationsteam. Hos myndig-
heterna finns det dock en viss oro att inte {4 utvixling av innova-
tionssatsningarna.

e Nigra av myndigheterna uttrycker en énskan om att arbeta mer
anvindardrivet.

I rapporten lyfter expertgruppen dven fram att {8 myndigheter ser
sina digitala satsningar som investeringar i myndighetens verksam-
hetsutveckling.

Expertgruppens iakttagelser april 2018

Den rapport expertgruppen publicerade 1 april 2018 baserades pé de
dittills publicerade rekommendationerna och de nira samarbeten
expertgruppen haft med ett antal myndigheter. I rapporten redovisas

bl.a. foljande:

¢ Det finns exempel pd att den digitala transformationen har pabor-
jats hos statliga myndigheter. Med digital transformation menar
expertgruppen att de investeringar som myndigheterna genomfér
ir av s pass genomgripande karaktir att de 1 grunden utmanar be-
fintliga arbetssitt och verksamhetsmodeller.

e I princip alla de investeringar expertgruppen analyserat har haft
l&nga tidsperspektiv. Forklaringen till detta kan givetvis finnas i
att de ir strategiska och dirmed ofta omfattande. Expertgruppens
ledamot Magnus Mihring delar i rapporten med sig av rdd om hur
myndigheter kan minska riskerna med linga projekt genom att
arbeta med snabba delleveranser och genom att aktivt involvera
anvindarna.

e Ma3nga myndigheters ledningar har utmaningar med att veta hur
de ska leda och styra investeringarna for att sikerstilla att deras
forvintningar pd investeringen méts. Expertgruppens ledamot
Magnus Mihring ger i rapporten tips om hur en ledning kan agera
for att omsitta hoga ambitioner till férmdgor och for att utdva
ett aktivt ledarskap.
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e Alla myndigheter som expertgruppen arbetat nirmare med har haft
utmaningar med att hantera sitt informationsfldde. Detta trots att
en grundliggande del av all digitalisering ir att ha kontroll &ver
sin informationsarkitektur och sin datakvalitet. Det ir i sin tur en
grund for att kunna arbeta med informationssikerhet. Expertgrup-
pens ledamot Lena Nyberg ger 1 rapporten rdd om vilka grund-
liggande frigor som bér stillas kring informationssikerhet.

I rapporten delar ocksd en av expertgruppens specialister med sig av
Lantmiteriets erfarenheter av ett forindrat arbetssitt for den ritts-
liga bedémningen nir man arbetar agilt.

5.3 Kunskapsspridning och inspiration genom
seminarier, foredrag och sociala medier

5.3.1 Seminarier

Expertgruppen har under de tolv manader vi varit verksamma genom-
fort ett antal seminarier. Samtliga seminarier har utgdtt frdn identifie-
rade behov som uppmirksammats i samarbetet med myndigheterna.
I den mén det varit mojligt har seminarierna samarrangerats med andra

aktorer med liknande uppdrag.

Frukostseminarium om agilt arbetssitt

I november 2017 genomforde expertgruppen i samverkan med
Vinnova ett frukostseminarium med fokus pd agilt arbetssitt. Under
seminariet berittade expertgruppens ledamot Martin Johansson om
SEB:s (Skandinaviska Enskilda Banken) agila forindringsresa och de
erfarenheter han gjort i den. Lantmiteriets utvecklingschef Anna
Eriksson® berittade om motsvarande férindring inom Lantmiteriet.

2 Regeringen utsdg den 6 juli 2018 Anna Eriksson som generaldirektdr f6r Myndigheten fér
digital f6rvaltning, DIGG.
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Frukostseminarium om linefinansiering

I mars 2018 genomférde expertgruppen i samverkan med Ekonomi-
styrningsverket (ESV) ett frukostseminarium om linefinansiering.
Oklarheter kring tillimpningen av regelverket kring linefinansiering
hade lyfts fram av minga myndigheter som en utmaning. Sirskilt
svarigheter med tillimpning vid allt mer agila arbetsmetoder hade
lyfts fram. Vid seminariet berittade ESV om regelverkets konstruk-
tion och dess tillimpning. Johan Magnusson frén Géteborgs univer-
sitet holl ett féredrag om utmaningarna med att férena tillimpningen
av regelverket med de krav och férvintningar som finns om 6kad
takt 1 digitalisering. Vid seminariet delade Forsikringskassan med sig
av sina erfarenheter frin att utveckla metoder och arbetssitt for att
kunna gora bista méjliga tillimpning av befintligt regelverk.

Inspirationsdagar

Expertgruppen har under 8ret arrangerat tvi heldagsseminarier. Det
forsta med temat Hur kan vi tinka nytt och accelerera digitaliseringen
av det offentliga Sverige. Det andra med temat Vigen till digital ledare
i det offentliga. Syftet med bda seminarier var att sprida kunskap och
inspirera. Deltagande talare utdver expertgruppens ledaméter var bland
annat generaldirektérerna Therese Mattsson, Annika Stenberg, och
Nils Oberg. Aven Rebecca Filis, verksamhetsutvecklare vid Skatte-
verket, Daniel Ahlgvist, Samordnare fé6r Norrbottens E-nimnd,
Helena Sj6berg, ansvarig f6r den svenska HR-funktionen pd Micro-
soft och Adrian Solitander frdn Vinnova bidrog som talare.
Expertgruppen deltog dven vid politikerveckan i Almedalen och
arrangerade d3 en workshop med syfte att ta fram konkreta idéer och
forslag for att bidra till att héja tempot i digitaliseringen av offentlig
verksamhet. Vid workshopen medverkade bland annat féljande inspi-
ratorer: Johan Magnusson, docent, Géteborgs Universitet, Fredrik
Rosengren, Overdirektor, Skatteverket, Mikael Sjoberg, General-
direktor, Arbetsformedlingen, Ninoush Habashian, Head of Customer
Experience, Telia Sverige, Hikan Klarin, IT-direktér, Kriminal-
varden och Robin Blomquist, Ansvarig Strategi & Innovation, Evry.
Workshopen resulterade bland annat i f6rslag pd hur agendan for
ett bra och innovationsdrivet ledningsgruppsméte kan se ut, forslag
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till ett kompetensutvecklingsprogram f6r mellanchefer och férind-
ringsledare samt forslag till kravprofil f6r ledare 1 offentliga Sverige.

5.3.2  Kunskapsspridning och inspiration genom foredrag

Sedan starten har expertgruppens representanter deltagit som talare
pd de storre konferenser om digitalisering som riktar sig till offentlig
sektor, bl.a. Offentliga rummet, eférvaltningsdagarna, Digigov och
Digitala strategidagarna. Representanter fér expertgruppen har dven
talat pd branschspecifika konferenser, t.ex. for statens internrevisorer,
nitverket for nyttorealisering samt vid en konferens om offentlig
upphandling.

Representanter fér expertgruppen gjorde en féredragning for
Sveriges landshovdingar 1 mars 2018 samt vid linsstyrelsernas it-
strategiska dagar d4 ndgra landshévdingar och linsrid deltog. Expert-
gruppen har dirutéver forelist pd nigra myndigheters chefs- eller
verksamhetsdagar, bl.a. Férsikringskassan och Transportstyrelsen samt
hos nigra myndighetsledningar, bl.a. Kammarkollegiet och Skatte-
verket. Slutligen har representanter f6r expertgruppen gjort foredrag-
ningar {or enskilda enheter inom Regeringskansliet samt f6r myndig-
hetshandliggare 1 samband med Niringsdepartementets temadag om
styrning.

Expertgruppen uppfattar en hog efterfrigan pd erfarenhets- och
kunskapsspridning frin myndigheterna och frén myndighetshand-
liggare 1 Regeringskansliet. Vi uppfattar ocksd att mdnga myndighets-
representanter uttrycker en stor igenkinningsfaktor kring utmaningar
och férbittringsbehov. Flera myndigheter efterfrgar stod for att £3
inspiration i sitt fortsatta arbete med verksamhetsutveckling.

For att ta till sig digitaliseringens mojligheter krivs kunskap och
mod att genomféra férindringar. Ett sitt att stodja detta ir att in-
spirera och 6ka engagemanget for digitaliseringens mojligheter. Ex-
pertgruppen har gjort detta bland annat genom att lyfta och belysa
begrepp sd som digital mognad och vad det innebir att forflytta sig
fran e-férvaltning till datadriven férvaltning, t.ex. genom ett f6rand-
rat ledarskap. Vidare har vi visualiserat hur omvilvande teknologier,
t.ex. Al, blockkedjeteknologi och réststyrning, kan anvindas for att
utveckla den offentliga férvaltningen.
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5.3.3 Sociala medier

En central utgdngspunkt 1 expertgruppens arbete har varit att kunskap
och information ska komma alla till del. Att anvinda sociala medier
for att sprida information kring det arbete expertgruppen genomfor
och de iakttagelser som gjorts har varit ett aktivt val for att nd s manga
som mdjligt. Sociala medier har ocks3 varit ett viktigt medel f6r att
hilla dialogen kring digital verksamhetsutveckling aktiv. Expert-
gruppen har haft egna konton pd Twitter och LinkedIn med en hog
aktivitetsnivd, som ett verktyg for att méjliggéra god kunskaps-
spridning, inspiration och erfarenhetsutbyrte.
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6 Reflektioner efter
ett ars verksamhet

6.1 Inledning

Expertgruppen for digitala investeringar bildades som en del av reger-
ingens ambitioner om att Sverige ska bli bast 1 virlden pd att anvinda
digitaliseringens mojligheter och med det uttryckliga syftet att stat-
liga myndigheter ska bli bittre pd digital verksamhetsutveckling. Ex-
pertgruppen har haft i uppdrag att ge rid och stod till 20 myndig-
heter. Dessa myndigheter stir {6r ungefir hilften av statens samlade
it-kostnader. Under de tolv ménader expertgruppen varit verksam har
samarbete pdborjats med 17 myndigheter, varav 14 inom uppdraget.
Totalt har 22 analyser pabdorjats, varav elva analyser har resulterat 1
publicerade rekommendationer och sju analyser pigir nir detta be-
tinkande firdigstills.

Under arbetets gdng har expertgruppen iakttagit och noterat ett
omfattande engagemang och goda exempel att bygga vidare pd. Men
det finns ocksd ett antal utmaningar. Det expertgruppen iakttagit
verifierar och férstirker det som andra aktérer sett, exempelvis Eko-
nomistyrningsverket (ESV) och Riksrevisionen. Iakttagelserna hand-
lar bland annat om att digital verksamhetsutveckling i manga fall ses
som avgrinsade och isolerade it-projekt, snarare in som en integrerad
del av myndighetens strategiska utveckling. De digitala satsningar
expertgruppen analyserat fokuserar frimst pd myndighetens inre
effektivitet, och inte si mycket pd att mojliggéra ett informations-
flode mellan offentliga och privata aktdrer for att forbittra for indi-
vider och foretag, dvs. de som myndigheten ir till f6r. Satsningarna
bedrivs ofta som linga projekt, vilket innebir 6kade risker 1 och med
att komplexiteten dkar och att anvindarnas krav och férvintningar
hinner dndras. Dessutom innebir det att en stor del av statens medel
ir 1ista under lang tid framéver. Det medfor 1 sin tur att det kan ta
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lang tid innan staten kan nirma sig det som brukar kallas digitala eko-
system', dvs. en digital och organisatorisk infrastruktur som mojlig-
gor informations- och tjinstefléden mellan delvis oberoende aktorer,
och som har egenskaper som mojliggor sjilvorganisering, skalbarhet
och héllbarhet éver tid.

Ett &r dr en begrinsad tid och expertgruppen kan inte hivda att vi
har en fullstindig bild av de statliga myndigheternas strategiska
utvecklingsprojekt eller de utvecklingsbehov som finns. Men expert-
gruppen ser ind4 anledning att reflektera 6ver nigra omrdden dir vi
menar att det finns utrymme f6r forbittringar och dir dtgirder be-
héver vidtas.

For det forsta anser expertgruppen att regeringens tydliga ambi-
tioner inom omradet digitalisering av den offentliga sektorn kriver
en bred satsning pd digital kompetens 1 férvaltningen, inte minst pd
ledande positioner. For det andra menar expertgruppen att statens
satsningar 1 6kad grad behover fokusera pd att skapa virde fér indi-
vider och foretag. Det betyder att satsningarna behdver vara anvin-
dardrivna och utgd ifrin individers och féretags och andra organisa-
tioners behov, men ocksd kunna identifiera virdeskapande bortom
de omedelbara behoven. For det tredje behéver myndigheternas digi-
tala satsningar ha ett tydligare framtidsperspektiv. Den tekniska ut-
vecklingen gir fort och forvintningarna férindras direfter. Myndig-
heternas satsningar behéver 1 hogre utstrickning ta hojd for detta.

Vidare bedémer expertgruppen att det finns behov av att accele-
rera myndigheternas verksamhetsutveckling genom att etablera mer
flexibla och littrorliga arbetssitt. Slutligen finns det utrymme for, och
en efterfrdgan p3, att regeringen och Regeringskansliet utvecklar myn-
dighetsstyrningen av de statliga myndigheternas digitala omvandling.

!'Se Technology Ecosystem Governance (2016) Warchem, ], Fox, P, Giner, J. i Organizational
Science 25 (4). http://dx.doi.org/10.1287/0rsc.2014.0895
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6.2 Hégt engagemang och intresse
— en viktig bas for att ta nasta steg

Det ir litt att identifiera och peka pd utmaningar inom de statliga
myndigheternas digitalisering. M&nga har gjort det tidigare och
insikten om férbittringsbehoven ir en bakgrund till att expert-
gruppen bildades. Expertgruppen har métt ett stort engagemang
och intresse for digitaliseringsfrigorna. Det finns behov av att for-
valta detta engagemang for att kunna ta nista steg 1 digitaliseringen.

En forsta reflektion rér myndigheternas engagemang och intresse
for expertgruppens arbete. De av regeringen utvalda myndigheterna
har deltagit aktivt 1 utformandet av de utgdngspunkter och bedém-
ningsgrunder som utgjort en central del i expertgruppens arbete, se
kapitel 3. De allra flesta myndigheter har dessutom méjliggjort for
expertgruppen att anlita deras medarbetare med specialistkompetens
1 de analyser som genomférts. Antalet specialister har dverstigit de
behov som kunnat omhindertas under det r som expertgruppen har
verkat.

Den initiala tveksamheten till expertgruppens uppdrag som ut-
trycktes frén vissa myndigheter har, sdvitt expertgruppen erfarit,
successivt overgdtt till tilltro och 6ppen dialog. Inledningsvis priori-
terade expertgruppen fordjupad dialog pid myndighetsledningsnivd
for att fortydliga expertgruppens ansats att ge rad och stdd, snarare
in att kontrollera eller granska.

De myndigheter som expertgruppen bistitt har efter genomford
analys dterkopplat att de uppskattat rddgivningen, men framfér allt
uppskattat den dialog som expertgruppens ledaméter haft med myn-
dighetens ledning, se kapitel 4. Aterkopplingen har iven spridit sig
utanfér de av regeringen utsedda 20 myndigheterna. Till exempel har
linsstyrelserna efterfrigat expertgruppens stdd, liksom Kammar-
kollegiet och Milardalens hogskola, se kapitel 4.

Tilliggsdirektiven till expertgruppen innebar att uppdragstiden for-
kortades med nistan ett dr. Forkortningen har medfért mer begrin-
sade mojligheter att bygga tillit och relationer med myndigheterna. For
att kunna ge ett relevant stdd for myndighetens ledning ir en lingsiktig
dialog nédvindig. Detta har inte varit mojligt att 8stadkomma inom
ramen fér den férkortade tidsplanen.
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Expertgruppen uppfattar att det finns ett stort intresse for och
engagemang kring de frigor som belysts i expertgruppens seminarier
och aktivitet i sociala medier. Detta engagemang kan ses som ett ut-
tryck for ett behov hos myndigheterna att mer aktivt utbyta erfaren-
heter och stirka sin kompetens i frigorna, se kapitel 5.

6.3 Det behdvs en satsning pa digital kompetens

Regeringen har hoga ambitioner inom digitalisering och inom
forvaltningspolitiken. Ambitionsnivdn férutsitter enligt expert-
gruppen en bred satsning pd digital kompetens. Det handlar om
ett kunskapslyft f6r att mojliggora for ledare inom statlig férvale-
ning att leda och inspirera till verksamhetsutveckling i en digitali-
serad milj6.

Malet med digitaliseringspolitiken ir att Sverige ska vara bést i vérlden
pd att anvinda digitaliseringens maojligheter. Regeringens mal for digi-
taliseringen av den offentliga férvaltningen ir en enklare vardag for
individer och foretag, en dppnare forvaltning som stédjer innovation
och delaktighet samt hogre kvalitet och effektivitet i verksamheten.?

Vidare har regeringen gjort bedémningen att digitalt ska vara
forstahandsval i den offentliga forvaltningens verksamhet och i kon-
takter med privatpersoner och féretag. Digitalt som forstahandsval
innebir att den offentliga forvaltningen, nir det dr limpligt, ska vilja
digitala l6sningar vid utformningen av sin verksamhet. Samtidigt ska
sikerheten och skyddet fér den personliga integriteten sikerstillas.’

Det ska vara enkelt att digitalt komma i kontakt med det offentliga
Sverige och uppgifter ska om mojligt bara behéva limnas en gdng. Den
offentliga férvaltningen ska vara effektiv och samarbeta samt &ter-
anvinda information, uppgifter och gemensamma 18sningar, nir det
ir mojligt och limpligt.

Sverige ska ha en innovativ och samverkande statsférvaltning. Re-
geringen har gjort beddmningen att samverkan, inte minst myndig-
heter emellan, miste utvecklas ytterligare, dels av effektivitetsskil,

? Budgetpropositionen fér 2018, Utgiftsomride 2, avsnitt 6.
3 Offentlig forvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvixt. Prop. 2009/10:175.
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dels for att individer, féretagare och andra intressenter forvintar sig
att staten upptrider pd ett samordnat sitt.*

Detta ir ambitiésa och nédvindiga mal. Fér att nd malen krivs att
samtliga aktorer dr inforstddda med vad den digitala samhillsférind-
ringen innebir och vad en digital férindringsresa kriver.

6.3.1 Att leda och inspirera digital omstéallning

Brist pd it-ingenjorer, programmerare, arkitekter dr en stor utmaning
for myndigheterna.® Enligt ESV:s kartliggning uppger hilften av de
statliga myndigheterna att tillgdng pd nédvindig kompetens ir ett
stort hinder for digital utveckling.® Att utmaningen ir ett reellt pro-
blem mirks bland annat av den héga andelen konsulter hos vissa myn-
digheter. Samtidigt ir det expertgruppens uppfattning att det hos
myndigheterna finns minga kompetenta medarbetare som med stort
engagemang driver myndighetens digitala satsningar. Detta ir viktigt
att ta fasta pd, men det ricker inte. Forskning inom omréadet visar
entydigt att for att lyckas med digital transformation krivs en enga-
gerad ledning med férstdelse for hur verksamheten paverkas av, och
hur uppdraget férindras genom, digitaliseringen 1 samhillet, se kapi-
tel 2. Av den anledningen ir det oroande att expertgruppen upplever
att det hos flera myndigheter finns brister i involvering, forstielse
och strategisk kompetens pa flera nivier, bland annat pa lednings-
nivd, om vad digitaliseringen innebir {6r verksamhetsutvecklingen.
Digitaliseringskommissionen har definierat digital kompetens som
1vilken utstrickning man ir fértrogen med digitala verktyg och tjins-
ter samt har férméga att f6lja med 1 den digitala utvecklingen och
dess paverkan p4 ens liv.” Digital kompetens kan ocks3 sigas innefatta
formdgan och, inte minst, viljan att ha anvindarnas perspektiv for
dgonen. Efter hindelserna pd Transportstyrelsen sommaren 2017

* Offentlig forvaltning f6r demokrati, delaktighet och tillvixt. Prop. 2009/10:175.

* Digitaliseringsridet lyfter fram bristen p3 digital spetskompetens i En ligesbild av digital inno-
vation, juni 2018 (dnr 18:5702). Aven it- och telekomféretagen beddmer att det kommer finnas
ett underskott p& 70 000 personer med it- eller digitalt relaterad kompetens 2020. It- och telekom-
foretagen. Almega. www.itot.se Himtad 25 juni 2018.

¢ Digitaliseringen av det offentliga Sverige — En uppf6ljning. ESV 2018:31.

7 Digital kompetens innefattar enligt Digitaliseringskommissionen: Kunskap att séka infor-
mation, kommunicera, interagera och producera digitalt. Firdigheter att anvinda digitala verk-
tyg och tjinster. Forstielse f6r den transformering som digitaliseringen innebir 1 samhillet
med dess mojligheter och risker samt motivation att delta 1 utvecklingen. Gor Sverige 1 fram-
tiden — digital kompetens (SOU 2015:28) For digitalisering i tiden (SOU 2016:89).

135



Reflektioner efter ett ars verksamhet SOU 2018:72

framstdr det som uppenbart att ocksd informationssikerhet ir en del
av den digitala kompetensen.

Den kanske mest avgdérande delen av den digitala kompetensen
for en myndighets ledning ir forstdelsen f6r den transformering som
digitaliseringen innebir 1 samhillet och ledningens motivation foér
och nyfikenhet pd att delta i detta arbete.

Expertgruppen har hos ndgra myndigheter métt ledningar som till
expertgruppens ledaméter uttryckt sig i termer som ”jag kan inte it”
eller ”jag har en it-/digitaliseringschef som ansvarar {6r dessa frigor”.
En sidan kommentar kan vara en indikation p3 att ledaren inte har
forstdee att digitalisering inte ér it. It dr endast det verktyg med vil-
ken férindringen kan ske, eftersom det méjliggér nya 16sningar och
annorlunda angreppsitt. Det 1 sin tur piverkar hur myndigheten kan
utféra sitt uppdrag, hur den bér organisera sig samt vilken kompe-
tens myndigheten behéver i framtiden. Kort sagt dr digital verksam-
hetsutveckling en central del av det uppdrag som aligger myndig-
hetens ledning.®

Digital verksamhetsutveckling har potential att i grunden férindra
hur en myndighet utfér sitt uppdrag. For att detta ska ske behévs en
fordjupad forstdelse kring nédvindigheten av digitalt forindrings-
arbete, digitaliseringens méjligheter samt de effekter som uppnids av
digitalisering. Det handlar till exempel om effekter som kan uppstd
nir beslutsprocesser automatiseras och de medarbetare som tidigare
utfort administrativt arbete istillet kan fokusera pd uppgifter som
ullfor ytterligare virde. Detta kan 1 sin tur leda till nya kompetens-
behov hos myndigheten. Digitalisering omfattar grundliggande delar
av myndighetens kompetensférsorjning, organisering och lokalisering.

I andra linder, t.ex. Norge, har ett utbildningsprogram fér hogre
chefer inom statsférvaltningen genomférts.” Expertgruppen ser be-
hov av en motsvarande satsning fér myndighetschefer och ledare i
den svenska statsférvaltningen, samt tjinstemin i Regeringskansliet.
Satsningen kan omfatta utbildning om hur digitaliseringen i sam-
hillet paverkar hur individer och féretag uppfattar statliga myndig-
heter, vilka mojligheter som finns, t.ex. hur artificiell intelligens (AI)

8 Myndighetsférordning (2007:515).
? www.difi.no/fagomrader-og-tjenester/kompetanseutvikling/ledelsesutvikling, hamtat 2 juli 2018.
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kan gora beslutsprocesser mer rittssikra, hur omfattande effektivi-
seringar och besparingar kan goras samt vilka risker digitaliseringen
fér med sig och hur man hanterar riskerna.

Regeringens digitaliseringsrdd har nyligen publicerat en rapport
om digital kompetens som skulle kunna anvindas i satsningen.'®

6.3.2  Oka fokus pa myndigheternas
langsiktiga kompetensutveckling

Nir myndighetens egna resurser inte ricker till eller specifik kom-
petens saknas anvinds ofta konsulter. Konsultanvindning ir i sig
inte ett problem, men expertgruppen har noterat att mnga initiativ
drivs eller leds av externa konsulter. Det forefaller dven vara vanligt
med en hog andel externa konsulter i genomférandet. Andel inhyrd
it-personal av total it-personal de senaste tre dren ir enligt ESV cirka
22 procent."" Expertgruppen anser att det finns risker med att i f6r
hog grad forlita sig pd externa konsulter 1 myndigheters verksam-
hetsutveckling.

Den forsta risken avser den l8ngsiktiga forvaltningen av de fram-
tagna losningarna. Oavsett om satsningen genomfors 1 sirskilda utveck-
lingsprojekt eller genom agil verksamhetsutveckling har myndigheten
ett lingsiktigt ansvar for att vidareutveckla och forvalta 16sningen.
For hog grad av extern kompetens minskar mojligheterna till en ling-
siktigt héllbar férvaltning och vidareutveckling.

Den andra risken dr myndighetens ldngsiktiga kompetensférsor-
ning. Hog anvindning av konsulter kan vara dyrt, bide kortsiktigt och
l&ngsiktigt, om myndigheten inte har en vil utbyggd och fungerande
leverantdrsstyrning. Riksrevisionen har i en nyligen publicerad rap-
port lyft fram att statliga myndigheters inkép av konsulttjinster kan
skotas bittre."”

Att ha mer idn 50 procent av konsulter 1 sin utvecklingsverksam-
het, vilket expertgruppen noterat inte ir helt ovanligt, innebir en be-
tydande risk om det inte sker medvetet och strategiskt. En forutsitt-
ning for en s& pass hog grad av konsultanvindning ir att myndigheten
pd 6vergripande niva tagit stillning i frigor om vilken kompetens som

% En ligesbild for digital kompetens. Digitaliseringsridet 2018.

" Myndigheters strategiska it-projekt och it-kostnader. Delrapport it-anvindningsuppdraget.
ESV 2017:77.

12 Staten som ink&pare av konsulttjinster. Tink f6rst och handla sen. RiR 2018:20.
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ska finnas internt respektive externt, vilka kompetenser som ska upp-
handlas och till vilka arbetsuppgifter konsulter ska anvindas.

Ett alternativ till att handla upp externa konsulter ir att myndig-
heter 1 hogre grad delar med sig av varandras kompetenser. Det ir ett
forslag som dven Digitaliseringsrddet lyft fram.

6.4 Goda exempel att bygga vidare pa
— viktigt att rora sig mot bredare satsningar

Staten behéver réra sig mot bredare satsningar och samskapande
initiativ f6r att mojliggdra for de storre vinsterna med digitaliser-
ingen. Expertgruppen har noterat en frnvaro av dialog pi flera
olika nivder: inom myndigheter, mellan myndigheter, mellan myn-
digheter och Regeringskansliet samt mellan myndigheter, nirings-
livet och akademin. Det krivs en 6ppnare och mer praktiskt orien-
terad dialog och fler gemensamma satsningar fér att kunna ta tillvara
den betydande potential som digitaliseringen erbjuder.

Individer och féretag férvintar sig ldsningar som pa ett effektivt och
indamalsenligt sitt svarar upp mot deras behov. Vilken specifik myn-
dighet det dr som har ansvaret {or en viss friga kan antas vara mindre
intressant. Regeringen uttrycker detta i milet om att den offentliga
forvaltningen ska vara effektiv och samarbeta, dteranvinda information,
uppgifter och gemensamma losningar. Att sitta medborgaren i centrum
ir en grundliggande utgdngspunkt i regeringens strategi f6r en digital
forvaltning.”

Bland de investeringar expertgruppen analyserat finns satsningar
som har potential att effektivisera verksamheten i s hog grad att det
i grunden férindrar hur myndigheten arbetar och organiserar sig och
dirmed hanterar sitt statliga dtagande. Tydliga exempel pd detta ir
Lantmiteriets satsning ”Fastighetsbildning 2.0” och Skatteverkets sats-
ning ”Dina uppgifter — till nytta for dig och sambiillet”, se kapitel 4. Dessa
satsningar ir sirskilt intressanta eftersom de tydliggor behovet av led-
ningens dgarskap och riskerna med avsaknaden av densamma. Utan
ledningens tydliga dgarskap minskar sannolikheten fér att satsningen
leder till de effektiviseringar som kan f6lja av investeringen.

13 Se dven Offentlig f6rvaltning for demokrati, delaktighet och tillvixt. Prop. 2009/10:175.

138



SOU 2018:72 Reflektioner efter ett ars verksamhet

6.4.1  Skapa varde for de som myndigheten ar till for

Ett dterkommande omride for diskussion 1 samtliga de satsningar
som expertgruppen analyserat ir vilket virde satsningen forvintas ha
for individer eller féretag, och pd vilket sitt anvindaren ir involverad
i utvecklingsarbetet.

De flesta investeringar expertgruppen analyserat fokuserar 1 hog
grad pd myndighetens inre effektiviter. Det handlar 1 minga fall om
att ta myndigheten frin manuell pappershantering till digital hanter-
ing. Det hir ir ingen ny iakttagelse utan ndgot som varit kint sedan
tidigare. ESV konstaterade 1 slutet av 2017 att endast tio procent av
myndigheternas strategiska investeringar utgdr ifrdn regeringens mél
att mota medborgarna.™

Effektivisering av en myndighets inre effektivitet kan givetvis i
positiva effekter genom till exempel snabbare handliggning, men ris-
kerar ocksd att férsumma de stérre mojligheterna till effektivisering
och virdeskapande. En satsning som utgdr ifrén myndighetens ge-
nomgripande analyser kring hur verksamhetens interna processer kan
effektiviseras utan att ta hinsyn till de externa anvindarnas behov och
férvintningar och utan att involvera dessa i utvecklingen, riskerar att
missa de stora genomgripande vinsterna med digitaliseringen."” For
att nd den fulla utvixlingen av digitaliseringen inom offentlig sektor
behéver myndigheterna 1 hogre grad forstd hur de kan skapa virde
utover vad enskilda individer och foretag just nu efterfrigar.

6.4.2  Effektivare samtal — vagen till gemensamma satsningar

En orsak till avsaknaden av gemensamma satsningar kan vara hinder
inom ramen for befintlig lagstiftning, eller en osikerhet om det ir limp-
ligt att myndigheten vidtar dtgirder utanfor sitt eget ansvarsomride
och anslagstilldelning. Men det kan dven réra sig om kulturella hin-
der i form av avsaknad av incitamentsstrukturer som stédjer gemen-
samma satsningar, bdde inom myndigheterna och hos regeringen. Vad
expertgruppen erfar finns det {3 exempel p3 tydliga férvintningar och
krav frin regeringen pd myndigheterna, utéver de allminna krav om

* Myndigheters strategiska it-projekt och it-kostnader. Delrapport it-anvindningsuppdraget,
ESV 2017:77.
15 Se dven Ligesbild for digital innovation. Digitaliseringsridet, juni 2018.
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samverkan och att verka for statens bista som anges 1 myndighets-
forordningen.'® Expertgruppen efterlyser mer av tydliggjorda fér-
vintningar pd att myndigheter ska samverka, inte bara for statens
bista, utan fér individer och féretags bista.

Ett &terkommande ménster vid analyser av myndigheternas sats-
ningar dr avsaknaden av konkret och nira dialog mellan ledande be-
fattningshavare om det som behévs for att verksamheten ska kunna
utvecklas och samarbete ska komma till stind. Ménstret dterfinns pd
alla niver, inom myndigheterna, mellan myndigheter och mellan
myndigheter och departement. Expertgruppen har varit med om
situationer dir medarbetare inom myndigheter méts och talas vid
for forsta gdngen nir expertgruppens analys genomfors. Medarbetare
som 1lika hog grad dr berorda av satsningen. Expertgruppen har hort
medarbetare pd myndigheter séka efter rid och tips vad andra myndig-
heter gor eller inte gor, och fall dir medarbetarna har ytterst begrin-
sad kontakt med andra myndigheter, forskare inom omridet (bdde
organisationsforskare och forskare med expertis inom sakomridet)
eller privata aktérer vars kunskap och erfarenheter hade kunnat vara
relevanta att beakta. Expertgruppen har ocks noterat vissa fall dir
medarbetare och ansvariga fér omfattande och strategiska invester-
ingar inte har fért en tillricklig dialog med ledningen om inriktning
och tillvigagingssitt av satsningen. Expertgruppen har triffat led-
ningsgrupper dir frigan om myndighetens behov av att méta indivi-
der och foretags forindrade krav pd digital kommunikation och vad
det innebir fo6r myndighetens statliga dtagande 1 princip inte varit pd
agendan. Vid nigra tillfillen har expertgruppen talat med represen-
tanter for myndigheternas ansvariga enheter pd Regeringskansliet
och noterat avsaknaden av ett aktivt samtal om férvintningar, krav,
mojligheter och utmaningar kring myndigheternas digitala verksam-
hetsutveckling.

Den systematiska samverkan som finns mellan myndigheter nir
det giller digitalisering terfinns frimst inom det s.k. eSam-nitverket,
som bildades 2015 och som bestir av 24 myndigheter samt Sveriges

166 § Myndighetsférordningen (2007:515). Myndigheten ska verka fér att genom samarbete
med myndigheter och andra ta till vara de férdelar som kan vinnas fér enskilda samt for staten
som helhet.
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Kommuner och Landsting (SKL)."” Minga av de myndigheter som
ingdr i expertgruppens uppdrag ir ocksd medlemmar i eSam. Flera av
de myndigheterna har lyft fram att forumet fyller en viktig funktion
foér de myndigheter som deltar.

Expertgruppens reflektion dr att eSam har fyllt och fyller ett fort-
satt viktigt behov inom flera omriden. eSam mojliggor framfor alle
ett okat fokus pd digitaliseringsfrigorna samt driver utvecklingen av
den rittsliga tillimpningen och livshindelseperspektivet pd ett inda-
mélsenligt sitt. eSam har dven tagit fram ett forslag till svenskt ram-
verk for digital samverkan.'® Samtidigt har expertgruppen noterat att
det infér och under framtagandet av digitala satsningar minga ginger
saknas ett direkt och konkret utbyte av erfarenheter mellan myndig-
heterna. Expertgruppens beddmning ir att myndigheterna i praktiken
sillan blickar utanfér den egna myndigheten, och dn mer sillan utan-
for den statliga sfiren, fastin det sannolikt finns mycket att lira bide
frdn det privata niringslivet och frin offentlig sektor i dvrigt.

Den direkta f6ljden av avsaknad av direkt dialog mellan myndig-
heter ir att myndigheterna riskerar missa mojligheten att dteranvinda
investeringar som staten redan gjort. Expertgruppen har sett flera
sddana exempel. Vidare att myndigheterna missar méjligheten att er-
bjuda bittre tjinster, dir angrinsande uppdrag hos andra myndig-
heter skulle kunna ge en bittre helhetslésning.

Vad expertgruppen noterat ir att minga myndigheter tar fram
egenutvecklade 16sningar. Myndigheterna verkar inte sillan ha en, en-
ligt expertgruppen, ogrundad uppfattning om att staten har si speciella
behov att kommersiella system och systemkomponenter inte kan upp-
fylla dessa.

Det finns ocksi en, inte helt obefogad, ridsla att mista sitt obe-
roende och hamna ”1 hinderna pd” stora it-leverantérer. Istillet for
att hantera denna risk genom att 6ka myndighetens kapacitet inom
upphandling, avtal och leverantérsstyrning viljer myndigheter ibland
att “bygga eget”. D3 riskerar man att lingsiktigt bygga pa en redan
stor teknisk skuld och 6ka behovet av forvaltning av egna unika

17 eSamverkansprogrammet (eSam) ir ett medlemsforum med uppdrag att underlitta och p3-
skynda digitaliseringen av det offentliga Sverige. Arbetet inom eSam fokuserar pa fyra om-
riden; informationsférsérjning, livshindelsedriven utveckling, férutsittningsskapande arbete
samt erfarenhetsutbyte och kompetensutveckling. En viktig princip for eSams arbete ér att de
insatser som genomfors ska bidra till en stérre nytta for fler in den enskilda myndigheten.

'8 Svenskt ramverk fér digital samverkan, eSam, juni 2018.
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system, istillet for att dra nytta av uppgraderingar av standardfunk-
tioner och standardsystem dir kostnaden slds ut pd manga kunder.

Frén ett samhillsekonomiskt perspektiv bér man stilla sig frigan
om det dr forsvarbart att enskilda myndigheter fortsitter att utveckla
egna specialanpassade system. Det finns ocksd anledning att stilla
sig frigan om verksamheten ir s3 pass unik att det inte finns system
frdn annan myndighet eller privat aktér som skulle kunna fungera med
mindre justeringar. Alla myndigheter har ett unikt uppdrag inom
staten, men sittet de utfor arbetet pd ir sannolikt pd manga sitt lik-
artat. Ett exempel bor vara myndigheter som har irendehantering
dir det handlar om att himta in/ta emot information, processa in-
formationen, fatta beslut och vidareférmedla beslutsinformationen.
Innehdllet i informationen, och grunden fér beslutet, ir det som
huvudsakligen skiljer verksamheterna &t.

Det ir viktigt att poingtera att ovanstiende resonemang givetvis
inte giller alla myndigheter och att expertgruppen inte gjort nigon
fullstindig kartliggning. Det finns goda exempel pi myndigheter som
aktivt satsat resurser pd att bygga upp rittsligt stod specialiserat pd
it och digitalisering for att bland annat kunna sikra integritetsfrigor,
sikerhetsaspekter och andra farhigor vid extern upphandling. Det
finns sannolikt mycket erfarenhet och information hos dessa myn-
digheter att dela med sig av till andra.

6.5 Agera i nuet men hoj ocksa blicken
— de digitala satsningarna behodver
ett tydligare framtidsperspektiv

Digitaliseringen utmanar myndigheters arbetssitt. Det som ir en
sanning 1 dag kan vara historia 1 morgon. For att kunna genom-
fora effektiv digital verksamhetsutveckling ir det centralt att han-
tera samtliga initiativ som en del av myndighetens strategiska
inriktning. Det dr ocksd centralt att den verksamhetsutveckling
som genomfors inte enbart utgdr ifrdn dagens behov utan méjlig-
gor f6r fortsatt och kontinuerlig utveckling.
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6.5.1 Angeldgenhetsgraden behéver 6ka

Digitaliseringen har pdgitt inda sedan 1960-talet, men det dr forst i
kombinationen internet och smarta telefoner som digitaliseringen
kommit att pd ett genomgripande sitt piverka minniskors vardag.
Framvixten av bland annat artificiell intelligens (AI), robotisering,
molnanvindande, blockkedjeteknik och réststyrning har skapat och
fortsitter att skapa nya mojligheter. Samtidigt fortsitter kreativi-
teten 1 utnyttjandet av teknikens mojligheter att accelerera i takt med
teknikutvecklingen. Foretag moter helt nya konkurrenter, t.ex. ut-
manas hotellkedjor av AirBnB och taxibolag utmanas av Uber. Sjuk-
varden utmanas av digitala virdgivare som patienten kan méta 1 sin
mobil. Tidningsbranschen ir helt omvandlad, och ir en del av en
mediebransch som levererar nyheter i olika format och med olika
anvindargrinssnitt. Arbetsférmedlingens matchningstjinster utférs
redan 1 dag av aktérer pd den privata marknaden och kan komma att
forstirkas dn mer genom férfinad informationshantering.

Figur 6.1 Illustration over forandringstakten av tekniken och hur individer,
privata sektorn respektive offentliga sektorn foréndras i takt med den
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Illustrationen' visar teknikens snabba utveckling och hur individer
relativt snabbt férindrar sitt beteende med den medan den offentliga
sektorn har en lingsammare férindringstakt.

!9 Illustrationen baseras pd en bild som visades vid ett seminarium som Skatteverkets och
Vinnovas gemensamma policylab arrangerade i maj 2018. De har i1 sin tur l8nat illustrationen
av Open University 2017.
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De digitala alternativen kan ses som konkurrens och som en ut-
maning, men ocksd som en mojlighet. Det kriver emellertid ett for-
indrat beteende. Flera myndigheter verkar vara medvetna om detta,
men ger trots det intrycket av att vara fast vid gamla sitt att arbeta
och organisera verksamheten. Expertgruppen ser svaga incitament
for att arbeta tvirsektoriellt och éver stuprér, bide inom och mellan
myndigheter. Med den snabba férindringstakt som samhillet nu gir
igenom ir det inte lingre “business as usual”. Det statliga dtagandet
ir inte skyddat frin yttre forindringar. Aven om staten minga
gdnger ir skyddad frin direkt konkurrens, s8 riskerar en forvaltning
som inte har férmégan att leva upp till medborgarnas férvintningar
att utmanas. Digitala effektiva 16sningar och en tillrickligt snabb
forindringstakt ir nédvindigt for att {8 och behdlla medborgarnas
fortroende.

6.5.2  Minska avstandet mellan investeringarna
och myndighetens langsiktiga mal

Nistan alla myndigheter som expertgruppen samarbetat med har fast-
stillda lingsiktiga visioner. Expertgruppen noterar dock att visionerna
verkar ha begrinsad styrande funktion 1 den verksamhetsutveckling
som bedrivs. Den digitala verksamhetsutveckling som bedrivs ir till-
synes mer 1 form av avgrinsade och fristiende it-satsningar. Sats-
ningarna ses inte alltid som en central komponent i den verksamhets-
utveckling som ska sikerstilla att myndigheten sikrar sin uppgift och
relevans i framtiden. Detta 8terspeglas 1 att det ofta saknas ett ling-
siktigt perspektiv bortom projektet eller programmets tidsperspek-
tiv. Det dterspeglas dven i de tekniska losningar som myndigheterna
viljer att gd vidare med. En av expertgruppens rekommendationer, i
nistan alla investeringar som analyserats, har varit att se 6ver den
tekniska l6sningen utifrdn ett framtidsperspektiv, inte enbart utifrn
dagens behov.

Detta kan exemplifieras med ett tv3- till tredrigt projekt som syftar
till att ta fram en gjdnst for att méta myndighetens milgrupp genom
ett mobilt grinssnitt. Om tjinsten i sin tekniska [§sning inte tagit
héjd for att mobila 18sningar kanske inte dr det grinssnitt som vi
forvintar oss om fem—sju r, behdver tjinsten sannolikt géras om.
Det hir dr en svir men noédvindig aspekt som expertgruppen anser
att mdnga myndigheter behover fordjupa sig 1 mer fore beslut om att
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genomfora satsningen. En friga att stilla sig ir om de 18n som tagits
for att genomfora satsningen ens kommer att vara mojliga att betala
tillbaka innan det att satsningen behdver géras om?

6.5.3  Lat forvantade effekter utgora grunden for beslut

ESV har i flera r rapporterat om att statsforvaltningens strategiska
it-projekt pagir under foérhdllandevis linga perioder.”® Expertgruppens
arbete bekriftar den bilden. Myndigheternas verksamhetsutveckling
genomférs och styrs 1 hog grad genom projekt och program med
l&nga tidsperspektiv. Linga projekt innebir att stor del av myndig-
heternas 18n och 3terbetalningen av dessa ir 13sta under linga perio-
der. Samtidigt skjuts nyttorealiseringen pd framtiden om satsningen
inte levererar resultat och virde forrin 1 slutet av projektet. Med
dagens snabba teknikledda samhillsforindring l6per l8nga projekt
ocks3 allt hogre risk att inte nd férvintade effekter och dirmed inte
heller himta hem de férvintade nyttorna. Den tekniska utvecklingen
och férvintningar pd digitala 16sningar frin individer och féretag
férindras snabbt och dirmed kan férvintade effekter utebli genom
antingen ett férindrat behov eller en annan férvintan pd teknisk
16sning.

Sdsom ESV konstaterat i flera rapporter pigir ett stdrre antal
stora strategiska projekt med omfattande projektbudgetar. For dessa
torde det finnas héga férvintningar vad giller nyttohemtagning.?'
ESV har lyft upp problematiken kring att endast knappt hilften av
de nyttokalkyleringar som gors utgdr ifrdn ett nulige 1 syfte att be-
rikna nyttan (effekten) med den férindring som projektet tar sikte
mot att dstadkomma. Expertgruppen kan komplettera ESV:s slutsats
med 1akttagelsen att nyttorealisering ofta verkar ses som en berik-
ningsmetod inom det enskilda projektet, snarare in som ett avgérande
underlag fér myndighetens beslut om 3tgird.

Pifallande ménga myndigheter refererar till effekthemtagning 1
termer som “nigot som kommer senare” eller “ett ansvar fér verk-
samheten efter att projektet dr klart”. Expertgruppen stiller sig fri-
gande till resonemanget. Digitala satsningars forvintade effekter i

2 Myndigheters strategiska it-projekt och it-kostnader. Delrapport it-anvindningsuppdraget,
ESV 2017:77.
2! Myndigheters strategiska it-projekt och it-kostnader. Delrapport it-anvindningsuppdraget,
ESV 2017:77.
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verksamheten och det virdeskapande som ska bidra till borde utgéra
grunden {6r om satsningen ska genomféras eller ej. Alla viktiga digi-
tala investeringar som en myndighet gér bor &tféljas av en l6pande
dialog kring hur de férvintade effekterna nds i verksamheten respek-
tive hos andra myndigheter, enskilda individer, féretag och organisa-
tioner.

Resonemang om omfattande utbildningsinsatser fér att kunna
himta hem nyttor och effekter av vidtagna dtgirder borde i sig ses som
en allvarlig riskindikation. Eftersom investeringar finansieras med
lanade medel innebir verksamhetsutveckling som inte ger effekter
och nyttor att myndigheten och staten 6kar sina kostnader 18ngsik-
tigt ndr linet ska betalas tillbaka. Det kan inte sigas vara en optimal
anvindning av de offentliga medlen.

Aven om ovanstiende resonemang kan tyckas vara en sjilvklarhet,
har ett dterkommande ménster hos de investeringar som expert-
gruppen analyserat varit att det mdnga gdnger saknas en entydig bild
1ledningen av varfor satsningen genomférs och vad den ska uppnd.

6.5.4  Kraftsamla kring informationshantering
och informationssdkerhet

Expertgruppen kan konstatera att hindelserna vid Transportstyrelsen
sommaren 2017 och inférandet av den nya dataskyddsférordningen
(GDPR)* har medfért ett nddvindigt fokus pd informationshanter-
ing hos minga myndigheter. Flera av de investeringar expertgruppen
analyserat har haft svirigheter med informationshanteringen inom
myndigheten. Det handlar om allt ifrdn att hitta limpliga system for
informationshantering, till allvarliga problem med att sikerstilla kvali-
tet pd den information som finns och att sikerhetsklassa informationen.

Expertgruppen uppfattar att det hos mdnga myndigheter saknas en
analys av vilken information som ir skyddsvird, varfér den ir skydds-
vird och vad det ir myndigheten vill skydda sig mot. Utan svar pd
dessa frigor ir det 1 princip oméjligt att veta hur myndigheten ska
hantera informationssikerhetsfrigorna. Expertgruppen har iven note-
rat att informationssikerhet och informationsklassning ibland ses som
en it-friga, vilket ir en riskabel syn pa frigan. Informationsklassning

22 Dataskyddsforordningen, The General Data Protection Regulation, giller inom hela EU och
har till syfte att skapa en enhetlig och likvirdig nivd for skyddet av personuppgifter s8 att det
fria flodet av uppgifter inom Europa inte hindras. Se www.datainspektionen.se
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och informationssikerhet ir i hogsta grad ett ansvar f6r de verksam-
hetsansvariga, det vill siga de som ir dgare av informationen. Detta
ir nigot som alla myndigheter behéver fokusera pd och nigot som
ir helt nodvindigt for att undvika framtida it-problem, liknande de
pa Transportstyrelsen 2017.

En myndighet, som pé grund av ridsla eller okunskap, avvaktar med
sin digitala anpassning och utveckling riskerar att i framtiden befinna
sig 1dn stdrre utmaningar. Att ta smi steg ir bittre in att inte ta nigra
alls. Risken ir annars att omstindigheterna eller ndgon annan tar be-
sluten &t myndigheten och att ledningen dirmed férlorar kontroll.

6.5.5  Bygg en stark teknisk grund for kontinuerlig forandring

Flera myndigheter har i samtal med expertgruppen vittnat om sina
tekniska skulder. Det handlar om interna system som inte kan in-
tegreras, gamla osikra plattformar, osikerhet kring var data finns
ochvilken kvalitet datan har. Gamla system kostar att underhélla och
minskar utrymmet f6r myndigheten att vidareutveckla verksamheten
och ta nédvindiga utvecklingssteg.

Att situationen finns dr forstdelig, sirskilt som teknikutvecklingen
gdr sd fort, men expertgruppen bedémer att det inte kan vara accep-
tabelt att myndigheter avstdr frin aktiva dtgirder for att ta sig ur
situationen och dirmed 6ka mojligheten f6r en lingsiktig verksam-
hetsutveckling. Expertgruppen har noterat myndigheter som pd grund
av komplicerad och o6verblickbar arkitektur fortsitter att utveckla
egna system. System som med stor sannolikhet kommer att utgéra
morgondagens tekniska skuld. Det finns dock exempel pd motsatsen.
Nigra myndigheter har pdborjat en dversyn av sina plattformar och
sin arkitektur f6r att bygga en stark teknisk grund som tilldter att de
forflyttar sig mot mer kontinuerlig verksamhetsutveckling.

Expertgruppen vet av erfarenhet att det i teorin dr enklare att
vidta dessa dtgirder dn vad det 1 verkligheten ar. Samtidigt dr det helt
nodvindigt att vidta dessa dtgirder. S3 linge myndigheter dras med
gamla system si kommer en allt stérre del av myndighetens kostna-
der och resurser att gd till underhdll. Dirmed minskar mojligheterna
uill att gora de storre och viktigare framtida satsningarna. En tydlig
forbattringsmojlighet dr att myndigheter som kommit lingre i denna
typ av utveckling bidrar med lirande och goda exempel till andra
myndigheter.
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6.6 Accelerera myndigheternas
verksamhetsutveckling genom att etablera
ett mer flexibelt och snabbfotat arbetssatt

Digitaliseringen och teknikutvecklingen gir allt fortare. Férvint-
ningar pd anvindarvinlighet och effektivitet hos myndigheterna
Okar 1 motsvarande takt. Det innebir att iven myndigheternas
verksamhetsutveckling behover anpassas. Expertgruppen ser ett
behov av att skapa férutsittningar f6r effektiv verksamhetsutveck-
ling och har identifierat sex angeligna omrdden som myndig-
heterna bor utveckla vidare.

6.6.1  Projektstyrmodeller och dokumentation
sakerstaller inte vardeskapande

En reflektion expertgruppen gjort ir att verksamhetsutvecklingen
inom myndigheterna ofta bedrivs inom ramen fér avgrinsade projekt
och program. Det finns ofta omfattande dokumentation kring dessa
1 form av grundliga férstudier (inte sillan flera efterféljande) samt
omfattande program- och projektdirektiv. Dessa foljer 1 princip all-
tid vedertagna projektstyrningsmodeller och férvaltningsmodeller.
Dokumentation ir vanligt férekommande hos myndigheter och kan
sigas vara en del av uppdraget om en transparent och 6ppen forvalt-
ning. Diremot stiller sig expertgruppen frigande till den dvertro pd
projektstyrningsmodeller som en garanti fér framging som vi upp-
fattar att flera myndigheter har. I dialog med medarbetare och myn-
dighetsledningar har projektstyrningsmodellerna lyfts fram som en
kvalitetssikring av de utvecklingsinsatser som bedrivs. Projektstyr-
ningsmodeller, liksom olika faststillda metoder for genomférandet
kan vara ett effektivt redskap 1 genomférandet men de kan aldrig vara
en garant for att innehillet i det som gors ir ritt.

Expertgruppen ser en fara med att organisera utvecklingsarbetet 1
avgrinsade och omfattande projekt eller program med stora projekt-
och programkontor i kombination med uppfattningen om att pro-
jektstyrningsmodellerna och dokumentation av projektet i sig ir en
garanti for ett lyckat resultat. Detta medfor en risk att ledningar styr
pd program och projekt och dess resursutnyttjande istillet fér pd vad
som ska uppnds. Den centrala frigan myndighetsledningen stiller ir
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“hur gir det med projektet” och fir d& svar direfter. Istillet bor led-
ningen stilla frigor som ”vad blir effekterna av den hir satsningen
och nir kan vi borja se effekt av detta i verksamheten?”.

6.6.2 Centrala delar i effektiv digital verksamhetsutveckling

I princip alla myndigheter uppger 1 samtal med expertgruppen att de
strivar efter ett mer agilt arbetssitt. De flesta menar att de 1 nigon
mén arbetar agilt §tminstone inom it-verksamheten. Vad innebir di
ett agilt arbetssitt? Expertgruppen vill markera att det agila arbets-
sittet inte dr en metod, utan en uppsittning virderingar, attityder och
principer som beskriver hur arbetet bor organiseras f6r att hantera
komplexa uppgifter i en férinderlig omvirld. Agilt ir ocksd ett sam-
lingsnamn for olika metoder, arbetssitt och verktyg. Gemensamt fér
de agila metoderna ir att de bygger pd att visualisera det som utfors
och att arbeta 1 korta cykler med tita leveranser och kontinuerlig
dterkoppling. Det ger méjlighet att snabbt reagera pa férindringar och
finga upp det man lir sig under projektets ging.

Tita leveranser och kontinuerliga feedbackloopar ir fordelar med
det agila arbetssittet. For att arbetssittet ska 3 effekt behover det
dock inforas 1 hela styrkedjan och 1 alla berérda delar av verksam-
heten. Det agila arbetssittet kriver dialog och tillit pd alla nivier
inom organisationen. Det innebir till exempel att ledningen inte kan
ha detaljkontroll pd utvecklingsverksamheten utan behéver forlita
sig pd att samspelet mellan de som genomfér utvecklingen och de
som ska anvinda systemet eller tjinsten fungerar och att de kommer
att fatta de beslut som dr bist f6r verksamheten. For att det ska fungera
krivs en tydlig strategi, tydligt avgrinsade effektmal och en arkitek-
toriell mlbild f6r medarbetarna att {6lja. Det innebir att kompeten-
ser inom till exempel ekonomi och juridik behéver lira sig att arbeta
nirmare utvecklingsverksamheten. Det betyder ocks att it-funktio-
nen inom verksamheten inte agerar sjilvstindigt och isolerat. For att
mojliggora ett effektivt agilt arbetssitt krivs dirmed ofta en omfat-
tande forindringsresa inom organisationen.

Alla organisationer miktar inte med en genomgripande verging
till agil verksamhetsutveckling i ett steg. Det idr, som forskningen
visat, en kulturell férindring och inte en enkel sddan, eftersom den 1
hég grad inbegriper att ifrdgasitta etablerade organisatoriska former
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och arbetssitt samt innebir ett férindrat beteende hos bade ledare
och medarbetare. Ett sitt att inte std infor att vilja det ena eller det
andra ir att stegvis, 1 avgrinsade delar av verksamheten, préva mer
innovativa och agila metoder. Det finns forskning som visar att en
ledning som lyckas férena tvd eller fler tillsynes motstridiga sitt att
styra verksamheten, har mycket att vinna, se kapitel 2.

6.6.3  Bygg upp myndighetens kompetens stegvis
med tydligt fokus pa vision och mal

Expertgruppen ser framfér allt sex angeligna omriden som myndig-
heter bor utveckla f6r att bli mer framgdngsrika med sina digitala
investeringar.

1. Virdeskapande som utgingspunkt

Digital verksamhetsutveckling behéver utgs fran att skapa virde
for individer, foretag och samhillet 1 stort. Varken en myndighet
eller en myndighets interna processer har ett egenvirde, utan finns
ull f6r att genomfora uppgifter for individer och féretag. Digita-
lisering méjliggor att dessa uppgifter kan utféras pé helt nya sitt.
For att vara virdeskapande behdver myndigheternas verksamhets-
utveckling vara kreativ och framétriktad snarare dn att utgd frin
de 1 dag identifierade behoven.

2. Styr och {6lj upp mot effektmail

Oavsett vilken metod 1 genomférandet som myndigheten viljer ir
det angeliget att ledningen styr och féljer upp mot férvintade
effektmadl. De forvintade effekterna och nyttorealiseringen av sats-
ningen ska vara utgdngspunkt for beslut, 1 den I6pande styrningen
och uppféljningen av satsningen. Det hir ir grundliggande krav
och tillsynes sjilvklarheter, men likvil ir det just detta som kan
vara svart. Utan fastlagda, tydliga effektmal gir det inte heller att
arbeta med agila arbetssitt.
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3. Arbeta med dterkoppling och ett kontinuerligt lirande

Myndigheter bor etablera ett férhdllningssitt dir de provar, testar
och regelbundet stimmer av med berérda aktorer och dirmed
skapar kontinuerliga dterkopplingscykler. Om satsningen avser
externa anvindare miste testning ske dven gentemot dessa. For
att lyckas krivs mindre delleveranser oftare. Det férutsitter 1 sin
tur kapacitet och strukturer for att driftsitta mer regelbundet.
Aterkoppling och kontinuerligt lirande 4r fundamentalt for att
avgdra om satsningen dr pa ritt vig, om behoven méts och for att
se om korrigeringar behover goras for att styra mot de avsedda
effekterna.

4. Etablera korta lirocykler som inbegriper ledningen

Ledningen har en central roll i att sikerstilla att satsningen gir 1
forvintad rikening. Det kan ledningen bara avgéra genom att den
ir delaktig och pdverkar framtagandet och genomférandet av
satsningen. Det finns exempel pd myndigheter som hittat former
for snabb och regelbunden avstimning p4 ett tidseffektivt sitt och
som sikerstiller att satsningen ir pd ritt vig. Det som dr avgdrande
ir inte att avstimningar sker pd ett visst sitt, utan innehéllet 1 av-
stimningarna. Det viktigaste dr att ha ett nyfiket férhillningssitt,
mod att stilla frigor och kriva svar i verksamhetstermer. Genom
att ledningen ir med i lirocyklerna kommer dessutom en bittre
kompetensgrund att byggas upp.

5. Hela verksamheten behover ga i takt

Allaberérda delar av verksamheten behéver férindra sitt arbetssitt
s att de snabbt och effektivt kan bidra till att stddja verksamhets-
utvecklingen. Det kan exempelvis gilla rittsfunktionen eller eko-
nomifunktionen. Det handlar inte om att komma in och géra en
bedémning en gdng per manad, halvér eller &r, utan om ett aktivt
och kontinuerligt deltagande i verksamhetsutvecklingen. Det kan
kallas for ett agilt arbetssitt, men det viktiga ir att arbetssittet ir
inkluderande, kompetenséverskridande och innefattar ett stindigt
lirande genom mindre och titare leveranser.
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6. Etablera en kultur som frimjar kreativitet
och ett sunt kritiskt ifrigasittande

Forskning visar att kreativitet ir avgorande for innovativa 18s-
ningar. Kritiskt ifrdgasittande ir avgdérande for att minska risken
for att satsningar driver ivdg och riskerar att haverera. Beslut ir
sillan s3 rationella som vi tror och inom organisationer finns risk
for att beslut snarare bottnar i en vilja att bekrifta varandra och
tidigare tagna beslut. Att lita en extern aktor ifrdgasitta organi-
sationens sanningar p3 ett tidigt stadium kan vara vilgérande.

6.7 Regeringens aktiva ledarskap

Om mélet om att Sverige ska bli bist i virlden pd att anvinda digi-
taliseringens mojligheter ska nds behdver regeringen bli bist pd
att frimja och stotta en sddan utveckling. Expertgruppen vill lyfta
tinkbara férbittringsméjligheter for att utveckla ett aktivt ledar-
skap. Det handlar bland annat om att etablera ett nytt f6rhill-
ningssitt till verksamhetsutveckling som stricker sig dver departe-
ments- och myndighetsgrinser.

Regeringen har vidtagit flera dtgirder f6r att effektivisera digitaliser-
ingen inom det offentliga, t.ex. dversyn av rittsliga forutsittningar,”
oversyn av dtgirder for att stimulera anvindningen av vissa statliga
infrastruktursatsningar,* beslut om siker och effektiv tillgdng av
grunddata och sikert och effektivt elektroniskt informationsutbyte
inom den offentliga sektorn” samt bildandet av den nya myndig-
heten for digital férvaltning. Atgirderna ir angeligna men ir i ett
storre perspektiv enbart delar av en komplex helhet. Digitaliseringen
isambhillet ir en omvilvande kraft som utmanar det sitt vi agerar och
interagerar och de i dag rddande sanningarna. Digitala informations-
floden, samt enkla och intuitiva tjinster som utgér frin anvindarna
1 den privata sektorn, dkar forvintningarna pd att offentlig sektor

% Juridik som std for férvaltningens digitalisering, SOU 2018:25.

2* Reboot — omstart fér den digitala férvaltningen, SOU 2017:114.

» Uppdrag om siker och effektiv tillging till grunddata, uppdrag till Bolagsverket, Lantmiteriet
och Skatteverket. Uppdrag om sikert och effektivt elektroniskt informationsutbyte inom den
offentliga sektorn. Uppdrag till Bolagsverket, Domstolsverket, E-hilsomyndigheten, Forsik-
ringskassan, Lantmiteriet och Skatteverket. Se vidare regeringen.se. Informationen himtad
2018-06-11.
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moter individer och féretag pd motsvarande sitt. Individer, organisa-
tioner och foretag férvintar sig [dsningar som pd ett effektivt sitt sva-
rar upp emot deras behov. Om en frigestillning eller reform stricker
sig over flera politikomriden eller sektorer behdver digitala satsningar
stodja detta oavsett myndighets- och departementsgrinser.

For att samhillet fullt ut ska vinna p de férdelar som digitalisering
mojliggor 1 form av snabbt utbyte av information, skalbara [6sningar
och innovation baserat pd 6ppen och tillgingliga data frin myndig-
heter, behtvs genomgripande férindring. En sidan genomgripande
férandring ir att se staten som en enhet. Inte som ett antal fristdende
myndigheter som styrs och bedéms efter sin egen avgrinsade pre-
station.

Expertgruppens upplevelse 1 samtalen med myndigheterna ir att
regeringens styrning av de enskilda myndigheterna kan utvecklas for
att bidra till att regeringens 6vergripande mil inom digitaliserings-
politiken ska kunna nds. Expertgruppen hade énskat och forvintat
sig att mota fler exempel pd en innovativ och samverkande statsfor-
valtning in vad vi har gjort. En friga som vi stiller oss ir om det finns
hinder, utéver de som identifierats av regeringen och dir dtgirder ir
vidtagna, som forsvagar incitamenten till gemensamma satsningar? Ett
sddant hinder skulle eventuellt kunna vara Regeringskansliets orga-
nisering och det sitt pd vilket regeringen styr myndigheterna. Ex-
pertgruppen uppfattar att styrningen primirt fokuserar pd den arliga
budgetprocessen och den enskilda myndighetens prestation. Just detta
ir nigot som ndgra myndigheter lyft fram till expertgruppen.

Ytterligare en friga vi stiller oss dr hur myndigheternas incita-
ment till konkreta gemensamma utvecklingsprojekt ser ut. Expert-
gruppen har hort flera myndigheter siga ”Om vi tar kostnaden fér
utvecklingen och en annan myndighet tar del av detta, vem tackar
oss for det?” eller ”Vi ir begrinsade av regelverket kring [inefinan-
siering att utveckla it-stdd dir nyttan i forsta hand kommer andra
myndigheter till godo” och ”Vi kan inte prioritera att ta fram stod
som andra myndigheter kan ta del av. Vi far tydliga signaler om att i
forsta hand prioritera vir egen verksamhet.” Det kan finnas anled-
ning till att ibland pdminna sig om att nyttan ofta uppstir pd annan
plats in dir kostnaden tas.

Expertgruppen har inte gjort en analys av den verksamhet som
bedrivs inom Regeringskansliet, men vi har genom vart arbete med
myndigheterna noterat att myndighetens ledningar vanligen uppger
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att regeringens styrning av myndigheten utgdr frin myndighetens spe-
cifika och avgrinsade uppdrag, inte frin staten som helhet. Det finns
inte uppenbart tydliga incitament i den faktiska styrningen av myn-
digheterna for att 8stadkomma myndighetsgemensamma satsningar
som utgdr ifrdn att skapa samhillsnytta f6r individer och féretag.”

Vidare menar expertgruppen att frigan om digital mognad och
digitaliseringskompetens ir avgorande for regeringen och Regerings-
kansliet i arbetet med att leda och styra myndigheternas digitala in-
vesteringar.

Forskning om digitala satsningar visar att ledarskapet miste finnas
pd alla nivder for att 8stadkomma férindring, se kapitel 2. Sirskilt
angeliget och avgdrande ir ledningens engagemang f6r genomféran-
det, vilket 1 detta sammanhang kan formuleras som regeringens och
Regeringskansliets uppdragsgivaransvar eller igaransvar”.

Ledarskap kan uttryckas som férmdgan att ta ansvar {6r att enga-
gera andra att identifiera och genomfora gemensamma mal i en osiker
virld.”” Regeringen har identifierat och genomfért en rad tgirder
inom digitalisering, varav expertgruppens arbete ir en sddan &tgird.
Den férindring som behovs inom férvaltningen kriver dock att alla
bidrar, och en viktig uppgift fér Regeringskansliet ir att mojliggdra
de tgirder som behovs inom varje enskild myndighet och tllsam-
mans mellan myndigheter, inte minst éver departementsgrinser.

Att styra en komplex verksamhet, som offentlig férvaltning i
hégsta grad kan sigas vara, innebir att limna det individorienterade
ledarskapsidealet 1 vilket det finns en évertro att chefer kan fatta
vilgrundade beslut pa egen hand.”® Det ir dven centralt att undvika
overstyrning och 1 stillet styra mer pa helhetssyn, med vision, mél,
virderingar och tillit.””

Digitaliseringsradet lyfter i sin rapport En ligesbild for digital
kompetens fram att Sverige och den offentliga sektorn ir inne i stor
samhillsomvandling som bide méjliggérs genom, och drivs pd av,
digitalisering och att detta sitter ljus pa styrkor och svagheter i dagens
forvaltningsmodell. Det giller bl.a. hur omstillningskostnader ska

26 Resonemang om att digitalisering driver pd samordning och samverkan finns dven i Juridik
som stdd for forvaltningens digitalisering. SOU 2018:25.

% Distributed leadership. From pyramids to Networks: The Changing Leadership Landscape.
D, Ancona & E. Backman 2017, MIT Management Sloan School.

% Anna Cregird et al.

» John P. Kotter (1990), A Force for Change — How Leadership Differs from Management.
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finansieras, om styrningen behover ske pd annat sitt, hur vi fir en
gemensam kompetensbas och hur vi agerar tillsammans utifrin ett
helhetsperspektiv.”

I Innovationsridets betinkande frin 2013’ f6rs ett liknande reso-
nemang om att Regeringskansliets roll behéver vara att éverblicka och
hantera helheter. Innovationsridet anser att Regeringskansliet 1 hogre
utstrickning bér styra ”mellan” myndigheterna utifrdn ett systemtink
for att koordinera sddan verksamhet som myndigheterna sjilva inte
rider 6ver.”” D4 handlar det inte lingre om enstaka myndigheters
satsningar for att effektivisera. Det dr ocksd forst d& vi kan nd den
storre potentialen av digitaliseringen.

Utifrin vad expertgruppen iakttagit finns det anledning att reflek-
tera 6ver ett antal tgirder f6r att frimja och skapa férutsitiningar hos
myndigheterna och Regeringskansliet f6r att regeringens mal ska nis.

1. Prova att se verksamheten frin individens och
foretagarens perspektiv i mer organiserad form

Prova att bilda ullfilliga tvirsgiende organisatoriska enheter inom
Regeringskansliet med uppdrag att 6versitta den enskilde indivi-
dens eller foretagarens perspektiv i det statliga systemet.” Fokusera
pa att etablera ett nytt forhdllningssitt och nya beslutsprocesser
som mojliggor for ett helhetsperspektiv utifrin anvindarnas/mot-
tagarnas perspektiv, snarare dn att uteslutande bevaka det egna
departementets eller det egna statsridets friga.

2. Fortsitt att lyfta fram digital verksamhetsutveckling

i myndighetsstyrningen

En del initiativ har tagits, men arbetet behover fortsitta for att
fullt ut gora digitalisering till en integrerad del av styrning och
uppfoljning av myndigheter. Fokus behver vara pd hur myndig-
hetens verksamhet férindras till 6ljd av och med hyilp av digi-
taliseringen, samt vilka effekter som myndighetens verksamhets-
utveckling bidragit tll.

30 En ligesbild for digital kompetens. Digitaliseringsridet 2018.

! Tinka nytt fér att skapa virde — Om perspektivskiften i offentlig verksamhet. SOU 2013:40.
32 Ibid.

3 Jimfor t.ex. det danska initiativet MindLab.dk. I betinkandet 2013:40 finns ocks3 resone-
mang om experimentella satsningar {6r att skapa nya tankebanor och hitta nya l6sningar.
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3.

Etablera en gemensam forstdelse och kunskapsbas

Det kunskapslyft i statsforvaltningen som expertgruppen fére-
slar (se avsnitt 6.2) giller ocksd Regeringskansliet. Det gemen-
samma initiativ kring digital kompetens inom Regeringskansliet
som regeringens Chief Digital Officer (CDO), Innovationsridet
och enheten f6r digital forvaltning tagit behéver fullfoljas.

Genomfoér gemensamma tematiska myndighetsdialoger

Som ett komplement till den drliga myndighetsdialogen kan det
finnas anledning att testa gemensamma och tematiska myndig-
hetsdialoger d& flera myndigheter och departement involveras.
Dialogerna kan till exempel ta sin utgdngspunkt i gemensamma
utvecklingsomrdden dir det finns 6verlappande ansvar och utgd
ifrdn individens eller féretagarens perspektiv.

6.8 Myndigheten for digital férvaltning

— en viktig aktor

Den nya myndigheten {6r digitalférvaltning (DIGG) ir en viktig
aktor for att mojliggora en effektiv digital férvaltning. Expert-
gruppen ser framfér allt fem utvecklingsomriden vad giller fort-
satt stod och rddgivning till myndigheters digitala investeringar.

Expertgruppens uppdrag ingdr frn den 1 september 2018 1 uppdraget
fér den nya myndigheten for digital f6rvaltning (DIGG). Expert-
gruppen ser foljande fem omriden som viktiga erfarenheter att fora

me

1.
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d till det fortsatta arbetet inom ramen f6r den nya myndigheten.

Den nodvindiga dialogen

For att kunna vara ett stdd till myndighetens ledning infor beslut
om digitala satsningar krivs tillit och fortroende. Det krivs dven
respekt och 6dmjukhet infér myndigheternas férutsittningar. Ge-
nom att lyssna aktivt och genom dialog i alla led av analysprocessen
har expertgruppen arbetat for att forsikra sig om émsesidig for-
stielse for de slutsatser som dras och de rdd och rekommendatio-
ner som ges. Dialogformen beddmer expertgruppen som avgs-
rande for att nd den férindring som efterstrivas av regeringen.
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Det ir expertgruppens férhoppning att Myndigheten for digital
forvaltning fortsitter arbetet med att férbittra och forfina for-
merna fér dialog.

2. Utveckla ett digitalt sjilvhjilpsverktyg

Expertgruppens arbetssitt dr arbetsintensivt och bygger i stor ut-
strickning pd personliga méten. Myndigheten for digital férvalt-
ning kan behéva fundera p4 skalbara 16sningar som effektivt kan
tillmétesgd myndigheternas 6nskemal och behov. Ett sitt kan vara
att utveckla ett digitalt sjilvhjilpsverktyg som utgdr ifrdn expert-
gruppens utgdngspunkter och de olika kriterier som finns under
varje enskild utgdngspunkt (se kapitel 3). Genom att omformu-
lera dessa till 6ppna frigor kan ledningen {8 st6d 1 att bedéoma om
foérutsittningarna finns for satsningen att lyckas. Ett utarbetat
stdd som ir férankrat hos myndigheterna férenklar f6r myndig-
heternas ledning att t.ex. bjuda in specialister frén andra myndig-
heter och l3ta de bidra i analysarbetet.

3. Anvind myndigheternas specialistkunskap

Expertgruppen har vid ndgra analyser anvint sig av experter frén
andra myndigheter. Experternas insatser har varit virdefulla och de
har bidragit med kompetens, erfarenheter och nya perspektiv. De
har dven 6ppnat upp for nya kontaktytor mellan myndigheterna.
Expertgruppen anser att detta sitt att anvinda experter och spe-
cialister bor vidareutvecklas. Myndigheten for digital f6rvaltning
kan t.ex. etablera en grupp av specialister som andra myndigheter
skulle kunna nyttja f6r att {8 hjilp med extern bedémning av digi-
tala investeringar. Genom att anvinda sig av myndigheternas
kompetens kan Myndigheten fér digital forvaltning dven skapa
nya mojligheter f6r msesidigt utbyte av erfarenheter och inhim-
tade kunskaper. Detta ir dven ett sitt att aktivt anvinda sig av och
dteranvinda den kompetens som finns inom férvaltningen.

4. Storre och strategiska investeringar bor analyseras

Sjilvhjilpsverktyg ir viktigt f6r att méta manga utmaningar. De
kan dock inte ersitta det lirande och den kunskapsoverféring som
sker vid dialog, d& det finns tid f6r eftertanke och problematiser-
ing samt mojlighet att vrida och vinda pd problem och lésningar.
Expertgruppen anser att stdrre och mer strategiska investeringar
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dven fortsittningsvis bor analyseras pd motsvarande sitt som gjorts
inom ramen for expertgruppens arbete. Erfarenheter frin vira
grannlinder visar att detta ir ett viktigt redskap for att minska
risken for felriktade och misslyckade satsningar. Expertgruppen
har arbetat utifrn devisen att férindring endast kan ske om mot-
tagaren ir mottaglig och stddet ir efterfrdgat. Vira erfarenheter
frin detta ar stirker vir Svertygelse om detta. Samtidigt har det
inneburit att de satsningar vi analyserat inte alltid varit de mest
strategiska av myndigheternas satsningar. Det kan dirfor finnas
anledning att fundera 6ver en utvecklad process dir urval av sats-
ningar sker 1 dialog med sivil myndigheten som Regeringskansliet.

Skapa arenor och métesplatser for samverkan
kring digital verksamhetsutveckling

Kunskapsspridning, erfarenhetsutbyte och lirande fér att statens
samlade kompetens ska tas tillvara har varit en viktig del av expert-
gruppens arbete. Denna del av uppdraget har genomférts pa flera
olika sitt (se kapitel 5). Det har handlat om att sprida de rekom-
mendationer expertgruppen gett enskilda myndigheter och om att
arrangera seminarier och workshops for att inspirera och for att
belysa utmaningar.

Att anvinda sociala medier som en integrerad del {6r att sprida
information kring expertgruppens arbete och iakttagelser har varit
ett aktivt val. Sociala medier har dven varit ett sitt att istadkomma
en aktiv dialog kring digital verksamhetsutveckling genom att
l6pande dela erfarenheter och insikter.

Det intresse som funnits {or expertgruppens aktiviteter vittnar
om att det finns en efterfrigan hos myndigheterna pd att lira mer
och lira av varandra. Expertgruppen ir évertygad om att Myndig-
heten for digital forvaltning kan spela en ledande roll for att skapa
motesplatser, bdde digitala och fysiska, for fortsatt dialog kring
utmaningar, misslyckanden, lirande och vunna erfarenheter.
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Kommittédirektiv 2017:62

En expertgrupp for digitala investeringar

Beslut vid regeringssammantride den 8 juni 2017

Sammanfattning

En sirskild expertgrupp i form av en kommitté ges i uppdrag att
stodja myndlgheter som avser att gora storre strategiska verksamhets-
1nvester1ngar 1immateriella anliggningstillgingar med Vasenthga inslag
av it och digitalisering. Uppdraget ska omfatta ett urval av invester-
ingar hos ett tjugotal myndigheter. Syftet med expertgruppen ir att
statliga myndigheter ska bli bittre pd att genomféra verksamhets-
utveckling och snabbare uppnd 6nskade resultat av politiska reformer
eller férindrade uppgifter. Expertgruppen ska verka for att statliga
myndigheter dels utvecklar den interna styrningen och kontrollen av
sin it-verksamhet, dels férbittrar hanteringen av risker vid stérre in-
vesteringar med visentliga inslag av it och digitalisering. Expertgruppen
ska bidra till kunskapsbyggande, erfarenhetsutbyte och lirande inom
den offentliga sektorn s§ att statens samlade kompetens tas tillvara.
Expertgruppen ska senast den 28 december 2018 till regeringen
redovisa vilka lirdomar som samlats in och vilka slutsatser som kan
dras frin gruppens uppdrag och en évergripande bild av myndig-
heternas fé6rmiga att genomféra verksamhetsutveckling med visentliga
inslag av it och digitalisering, samt limna f6rslag till hur expertgruppens
uppdrag langsiktigt bor utféras och hur arbetet bér organiseras.
Uppdraget ska slutredovisas senast den 30 juni 2019.
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Bakgrund

Milet f6r forvaltningspolitiken idr en innovativ och samverkande stats-
forvaltning som ir rittssiker och effektiv, har vil utvecklad kvalitet,
service och tillginglighet och som dirigenom bidrar till Sveriges ut-
veckling och ett effektivt EU-arbete (prop. 2009/10:175). Det ir vidare
regeringens ambition att statliga myndigheter, kommuner och lands-
ting ska vara bist i virlden pd att anvinda digitaliseringens mojlig-
heter for att skapa en effektiv offentlig sektor, en enklare vardag for
privatpersoner och féretag samt fler jobb och 6kad vilfird. For att
uppnd detta krivs bade lingsiktig verksamhetsutveckling med digitala
l6sningar, inklusive ett systematiskt informationssikerhetsarbete, och
en mer innovativ och samverkande férvaltning, som sitter anvindaren
1 centrum. Den offentliga sektorn behover bli bittre pd att anpassa sig
till samhillsférindringar och till den allt snabbare digitala utvecklingen.

Digitaliseringen ir i dag ett viktigt inslag 1 de statliga myndigheter-
nas verksamhetsutveckling och en férutsittning for att de ska fullgora
sina uppgifter. Nya eller férindrade uppgifter f6r statliga myndigheter
innebir ofta ett omfattande arbete med utveckling av it och att ta
tillvara digitaliseringens mojligheter for att uppnd dnskade effekter.

Statens samlade it-kostnader uppgir till 24-30 miljarder kronor per
&r. Ekonomistyrningsverket (ESV) har regeringens uppdrag att ta fram
jimforelser av it-kostnader och att kartligga strategiska projekt med
inslag av it 1 staten. ESV har 1 rapporten Férdjupat it-kostnadsuppdrag
— Slutrapport: Férslag infér framtiden (ESV 2015:64) gjort bedém-
ningen att myndigheternas interna styrning och kontroll av it be-
hover forbittras. ESV lyfter sirskilt fram behovet av kompetens-
utveckling inom nyttorealisering, portfélj- och projektstyrning samt
forindringsledning. ESV:s uppfoljning av strategiska projekt med
inslag av it hosten 2016 visar att det d& bedrevs nirmare 150 projekt
med en total budget pd cirka 10 miljarder kronor inom de cirka
60 statliga myndigheter som uppféljningen omfattade. For att uppnd
onskade effekter ir det viktigt med ett tydligt ansvar f6r nytto-
realisering. Enligt ESV saknar dock projekt med en sammanlagd bud-
get pd knappt 7 miljarder kronor en ansvarig person eller funktion,
eller en plan, for nyttorealisering.

Inom ramen f6r det frivilliga myndighetsamarbetet i e-samverkans-
programmet och E-delegationens tidigare uppdrag (dir 2009:19) har
vigledningar for bl.a. behovsdriven utveckling, digital samverkan, en
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metod for utveckling i samverkan, férvaltningsgemensamma specifi-
kationer och nyttorealisering utarbetats.

Myndigheterna ska enligt fé6rordningen (2000:605) om &rsredovis-
ning och budgetunderlag i sina budgetunderlag redovisa sirskild in-
formation om planerade verksamhetsinvesteringar éver 20 miljoner
kronor. Sammantaget visar budgetunderlagen fér 20172019 att stat-
liga myndigheter 2017 avser att ldna cirka 3 miljarder kronor till verk-
samhetsinvesteringar dir nya immateriella anliggningstillgingar med
visentliga inslag av it och digitalisering ingdr.

Riksrevisionen har 1 sin granskningsrapport Statliga I'T-projekt som
overskrider budget (RiR 2011:5) gjort bedémningen att en tredjedel
av de statliga it-projekten fir problem med att klara sin budget. De
stora projekten ir enligt myndigheten mer riskfyllda in de mindre.
Riksrevisionen bedémer ocksd att myndighetsledningarna inte for-
mér att skapa bestillarfunktioner som kan sitta tydliga mal och krav
for utvecklingsarbetet, skapa en relevant riskhantering och géra rim-
liga resurskalkyler.

En expertgrupp for digitala investeringar

I flera andra linder, s8som Norge, Danmark och Nederlinderna, har
man gett sirskilda expertgrupper eller myndigheter i uppdrag att ana-
lysera och granska myndigheters digitala investeringar och it-projekt.
Erfarenheterna frin dessa linder ir goda. Inrittandet av grupperna
beddms bl.a. ha lett till bittre resultat av digitala investeringar, firre
misslyckade it-projekt och ¢kad transparens.

I Danmark inrittades 2010 Statens It-projektrad for att bidra till en
professionalisering av de statliga myndigheternas arbete med storre
it-projekt, f3 en 6verblick av den statliga it-projektportféljen och ge
allminheten bittre inblick i statens it-investeringar. R3det, som
bestdr av 10 experter och ett tillhérande kansli, har analyserat cirka
60 storre it-projekt. En utvirdering av it-projektrddet som gjordes
2016 visade att riskfyllda it-projekt nu hanteras bittre och att myn-
digheternas ledningar i dag ir mer involverade 1 styrningen av stérre
it-projekt, vilket anses ge bittre effekter och minskade risker.

Regeringen bedémer att en expertgrupp eller myndighet av det
slag som finns i de ovan nimnda linderna skulle kunna utgéra ett
virdefullt stdd dven 1 Sverige. En expertgrupp 1 form av en kommitté
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boér dirfor inrittas, med uppdrag att vara ett stdd till ledningar vid
statliga myndigheter som avser att gora storre strategiska verksamhets-
investeringar i immateriella anliggningstillgdngar med visentliga inslag
av it och digitalisering.

Uppdrag att analysera statliga myndigheters
nya storre strategiska investeringar i it och digitalisering

Syftet med expertgruppen ir att statliga myndigheter ska bli bittre
pa verksamhetsutveckling och snabbare uppnd énskade resultat av
politiska reformer eller férindrade uppgifter. For att skapa ett bittre
beslutsunderlag f6r myndigheterna bor expertgruppen bistd med ana-
lyser av storre strategiska verksamhetsinvesteringar i immateriella
anliggningstillgdngar med visentliga inslag av it och digitalisering.
Dessa analyser bor goras 1 ett sd tidigt skede som méjligt, innan ett
eventuellt upphandlingsférfarande inletts vid myndigheten, s8 att
rekommendationerna kan utgora ett stéd 1 myndighetens besluts-
fattande. Utgingspunkten for analysen bér vara de effekter som myn-
digheten vill 3stadkomma med investeringen. Uppdraget bor begrin-
sas till att omfatta ett urval av myndigheternas investeringar.
Expertgruppen ska mot denna bakgrund bedriva féljande arbete:

o Expertgruppen ska inom tre minader ta fram och publicera ut-
gdngspunkter och avgrinsningar {6r expertgruppens analyser av
myndigheternas nya strategiska verksamhetsinvesteringar 1 im-
materiella anliggningstillgingar med visentliga inslag av it och digi-
talisering. Dessa ska under utférandet av uppdraget vid behov ses
over. Utgdngspunkterna bor beakta bl.a. behov, mil och 16sning,
ledning och styrning, risk och riskhantering, nyttor och nytto-
realisering samt anvindning av gemensamma lésningar. Expert-
gruppen ska ocksg ta fram och publicera kriterier for prioritering
mellan analyser av olika investeringar.

e Expertgruppen ska analysera nya storre strategiska investeringar
vid Arbetstérmedlingen, Bolagsverket, Centrala studiestddsnimn-
den, Domstolsverket, Forsikringskassan, Kriminalvirden, Krono-
fogdemyndigheten, Lantmiteriet, Livsmedelsverket, Luftfartsverket,
Migrationsverket, Pensionsmyndigheten, Polismyndigheten, Statis-
tiska centralbyrin, Statens servicecenter, Skatteverket, Statens jord-
bruksverk, Trafikverket, Transportstyrelsen och Tullverket. Syftet
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med analyserna ska vara att underséka om det finns rimliga férut-
sittningar for att investeringen ska uppnd férvintade resultat, och
om risker har hanterats p3 ett tillfredsstillande sitt. Analysen ska
genomféras skyndsamt och rekommendationer bér limnas inom
tre veckor frin det att gruppen fitt ett fullstindigt underlag frin
den berérda myndigheten.

e Expertgruppen skalimna rekommendationer till respektive myn-
dighets ledning om vad som bor goras for att férbittra férutsite-
ningarna for att uppnd foérvintat resultat och for att hantera risker.
Myndighetens ledning har sedan att ta stillning till de mottagna
rekommendationerna.

e Expertgruppen ska limna information om relevanta erfarenheter
eller 16sningar inom och méjligheter till samverkan med andra
delar av den offentliga sektorn.

Uppdrag att {6lja upp analyserade satsningar

Det ir angeliget att de analyserade investeringarna foljs upp sd att en
samlad bild av utfallet och erfarenheterna av investeringarnas fram-
drift kan sammanstillas.

Expertgruppen ska dirfor

e tv3 gdnger per dr inhimta en kortfattad redovisning frin berérda
myndigheter av de investeringar som tidigare har analyserats,
vilken bl.a. ska omfatta respektive myndighets bedémning av om
satsningen fortskrider enligt tidsplan och budget, om 6nskade effek-
ter forvintas realiseras samt uppgift om hur risker med invester-
ingen hanterats och om myndigheten {6ljt de rekommendationer
som limnats av expertgruppen, och

e tvd gidnger per &r sammanstilla de lirdomar som kan dras utifrin
de senaste analyserna och de senaste statusuppfoljningarna, samt
kommunicera och bidra till spridningen av den kunskap och erfa-
renheter expertgruppen bygger upp, bl.a. for att bidra till lirande
om digitalisering av offentlig service och hur férvintade resultat
kan realiseras.
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Uppdrag att 6verviga hur expertgruppens arbete
langsiktigt bor utforas

Nir expertgruppen varit verksam en tid bor det évervigas om och 1
s fall hur gruppens arbete bor utféras 1 ett lingre perspektiv, hur
arbetet fortsittningsvis bér organiseras och 1 vilken form som verk-
samheten bor bedrivas.

Expertgruppen ska dirfor

e till regeringen redovisa vilka lirdomar som samlats in och vilka
slutsatser som kan dras av expertgruppens uppdrag, bl.a. s3 att
expertgruppens arbete kan utgéra grund for utveckling av reger-
ingens styrning, regelverk och policy pd omridet, samt limna en
overgripande bild av myndigheternas férméga att genomféra verk-
samhetsutveckling med visentliga inslag av it och digitalisering,

o foresld hur expertgruppens uppgifter lingsiktigt bér utféras och
arbetet organiseras inom ramen for den befintliga myndighets-
strukturen,

e analysera vilka férutsittningar som finns fér en eventuell perma-
nent funktion att vara ett stéd f6r hela den offentliga férvaltningen,

e vid behov limna forslag till nédvindiga forfattningsindringar.

Regeringen avser att 16pande {6lja expertgruppens arbete och senast
under vdren 2019 ta stillning till det fortsatta behovet av stéd till myn-
digheterna avseende denna typ av investeringar och organisations-
formens indamé&lsenlighet.

Organisation

Expertgruppen ska bestd av en ordférande och minst fyra ledaméter,
varav en ska vara vice ordférande. Expertgruppen ir beslutsfor nir
ordféranden eller vice ordféranden och ytterligare minst tre ledamé-
ter deltar i beslut om expertgruppens rekommendationer. Eventuella
skiljaktiga meningar ska framg3 av expertgruppens skriftliga rekom-
mendation.

Till expertgruppens stdd ska det finnas ett kansli. Expertgruppen
ska vidare i analysarbetet bitridas av experter frin myndigheter under
regeringen. Dessa experter ska bidra med kompetens inom ekono-
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misk styrning, projekt- och forindringsledning, teknik, tjinstedesign
och andra relevanta omriden. De experter som medverkar i en analys
boér vara verksamma vid andra myndigheter dn den vars investering ska
analyseras.

Arbetets genomfoérande och redovisning av uppdraget

Expertgruppen ska sitta sig in i myndigheternas férutsittningar och
behov for att kunna utforma sina analyser sd att dessa ger storst nytta
till myndigheterna och bidrar ll att stodja digitaliseringen som
helhet inom statsforvaltningen. Expertgruppen ska utarbeta tydliga
anvisningar for vilka befattningshavare expertgruppen énskar triffa
1 samband med en analys och vilket underlag myndigheterna ska
skicka in f6r analys. En dialog ska féras med myndighetens ledning
under analysarbetet och om limnade rekommendationer.

Expertgruppens arbete ska 1 enlighet med vad som ovan anférts
bedrivas i nira dialog med berérda myndigheter. Utgingspunkterna
for expertgruppens analyser och rekommendationer bér redovisas
pa ett sitt som gor dem littillgingliga for sdvil myndigheter som
allminheten. Detsamma giller sedan dven analyserna, rekommen-
dationerna och statusuppféljningarna.

Expertgruppen kan vid behov limna férslag till regeringen (Finans-
departementet) pd generella dtgirder som syftar till att forbittra
myndigheternas hantering av verksamhetsinvesteringar 1 it och digi-
talisering.

Expertgruppen ska senast den 28 december 2018 till regeringen
redovisa vilka lirdomar som samlats in och vilka slutsatser som kan
dras dragits frdn gruppens uppdrag och en évergripande bild av myn-
digheternas forméga att genomfora verksamhetsutveckling med
visentliga inslag av it och digitalisering, samt limna férslag till hur
expertgruppens uppdrag lingsiktigt bér utféras och hur arbetet bor
organiseras. Redovisningen ska bl.a. innehilla en beddmning av vilka
ekonomiska, verksamhetsmissiga och personella konsekvenser ett
genomforande av forslaget skulle 3.

En slutredovisning av expertgruppens analysarbete och limnade
rekommendationer ska limnas till regeringen senast den 30 juni 2019.

(Finansdepartementet)
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Kommittédirektiv 2017:118

Tillaggsdirektiv till
Expertgruppen for digitala investeringar (Fi 2017:04)

Beslut vid regeringssammantride den 7 december 2017

Bakgrund

Regeringen beslutade den 8 juni 2017 att ge en sirskild expertgrupp
i form av en kommitté i uppdrag att stddja myndigheter som avser
att gora storre strategiska verksamhetsinvesteringar 1 immateriella
anliggningstillgdngar med visentliga inslag av it och digitalisering
(dir. 2017:62). Uppdraget ska slutredovisas senast den 30 juni 2019.
I budgetpropositionen fér 2018 (prop. 2017/18:1 utg.omr. 2 av-
snitt 6) konstaterade regeringen att en ny myndighet behovs for att
stirka och effektivisera styrningen av digitaliseringen i den offentliga
sektorn. Myndigheten ska bl.a. ha i uppgift att utveckla, samordna
och stédja den forvaltningsdvergripande digitaliseringen.
Regeringen har nu beslutat kommittédirektiv om inrittande av en
myndighet for digitalisering av den offentliga sektorn (dir. 2017:117).
Enligt direktiven ska ansvaret f6r den verksamhet som bedrivits av
Expertgruppen for digitala investeringars uppdrag foras 6ver till den
nya myndigheten. Myndigheten ska inrittas den 1 september 2018.

Andring av uppdraget och forkortad tid

Mot bakgrund av inrittandet av den nya myndigheten fér digitali-
sering av den offentliga sektorn ska expertgruppen inte féresld hur
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gruppens uppgifter lingsiktigt bor utforas eller hur arbetet ska orga-
niseras. Gruppen ska inte heller analysera vilka férutsittningar som
finns f6r en eventuell permanent funktion att vara ett stod for hela
den offentliga forvaltningen eller limna forslag till nodvindiga forfatt-
ningsindringar.

Nir det giller expertgruppens uppdrag att redovisa uppféljningar
av analyserade satsningar begrinsas detta till att endast avse de upp-
féljningar som gjorts vid tiden fér slutredovisningen av uppdraget.

Expertgruppen ska bistd den sirskilda utredaren som har i uppdrag
att forbereda och genomfora bildandet av en myndighet f6r digitali-
sering av den offentliga sektorn. Utgdngspunkten ir att upparbetad
kunskap och erfarenhet frin expertgruppens uppdrag s lingt som
mojligt ska tas tillvara och att arbetet ska bedrivas utan avbrott.

Uppdraget ska slutredovisas till regeringen (Finansdepartementet)
senast den 31 augusti 2018.

(Finansdepartementet)
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Regeringsbeslut 13
Regeringen
2017-06-08
Fi2017/02589/DF
Finansdepartementet Sandlista, se bilaga

Uppdrag till statliga myndigheter att inhamta rekommendationer
fran expertgruppen for digitala investeringar

Regeringens beslut

Regeringen ger de myndigheter som framgar av bilagan till beslutet i uppdrag
att infér nya storre strategiska verksamhetsinvesteringar i immateriella an-
liggningstillgdngar med visentliga inslag av it och digitalisering inhdmta
rekommendationer frin expertgruppen for digitala investeringar (dir.
2017:62). Rekommendationerna ska tas emot av myndighetens ledning, som
ska ta stillning till dessa. Respektive myndighet ska limna de underlag som
expertgruppen behover for sitt uppdrag, och 1 enlighet med expertgruppens
instruktioner. Myndigheterna ska vidare tillse att expertgruppen vid behov
ges moijlighet att stilla fragor till relevanta personer vid myndigheten.
Myndigheternas arbete med investeringarna behéver inte invénta re-
kommendationerna frin expertgruppen.

Myndigheterna ska tva ganger per ar, senast den 30 juni respektive den 31
december, limna kortfattade statusuppdateringar f6r de investeringar som
har analyserats av expertgruppen. Statusuppdateringar ska limnas till expert-
gruppen upp till ett ar efter att den totala investeringen har forts till balans-
rikningen. Redovisningen ska limnas till expertgruppen i enlighet med dess
instruktioner.

Myndigheterna ska efter f6rmaga stilla experter till expertgruppens
forfogande som kan medverka i gruppens analyser av andra myndigheters
investeringar.

Uppdraget ska paga t.o.m. den 30 juni 2019.
Telefonvéxel: 08-405 10 00 Postadress: 103 33 Stockholm

Fax: 08-21 73 86 Besoksadress: Jakobsgatan 24
Webb: www.regeringen.se E-post: fi.registrator@regeringskansliet.se 169
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Bakgrund

Regeringen har tillsatt en expertgrupp for digitala investeringar (dir 2017:62).
Expertgruppen ska utgora ett stod till myndigheter som avser gbra storre
strategiska verksamhetsinvesteringar i immateriella anldggningstilleAngar med
visentliga inslag av it och digitalisering. Expertgruppen ska analysera dessa
investeringar och limna rekommendationer till myndighetens ledning.

Syftet med expertgruppen dr att statliga myndigheter ska bli bittre pa att
genomféra verksamhetsutveckling och snabbate uppné 6nskade resultat av
nya eller férindrade uppgifter. En del i detta dr att verka fOr att statliga myn-
digheter utvecklar sin interna styrning och kontroll av it-verksamhet samt
forbittrar hanteringen av risker vid storre investeringar i vilka it och digitali-

sering har betydelse.

For att syftet med expertgruppen ska uppnas krivs att de berérda myndig-
heterna inhimtar expertgruppens rekommendationer, limnar underlag och i
Ovrigt bistar expertgruppen under pagaende analysarbete samt ger in kort-
fattade statusrapporter f6r investeringarna till expertgruppen. Rekommen-
dationerna bor inhdmtas i ett tidigt skede, innan myndigheten har inlett ett
eventuellt upphandlingsférfarande. Myndigheten bér i god tid infér
kommande beslut om storre strategiska verksamhetsinvesteringar informera

expertgruppen for att gruppen ska kunna planera sin verksamhet.

Expertgruppen ska i analysarbetet bitridas av experter som ér anstillda vid
andra myndigheter 4n de som 4r f6remal £6r analysen. Dessa personer ska
bidra med kompetens inom ekonomisk styrning, férindrings- och projekt-

ledning, teknik, tjainstedesign och andra relevanta omriden.
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Pa regeringens vignar

5 A
Ardalan Shekarabi

Kopia till

Finansdepartementet/ESA
Ekonomistyrningsverket

Myndigheten fér samhillsskydd och beredskap
Statskontoret
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Bilaga till regeringsbeslut 2017-06-08 i drende Fi2017/02589/DF

Mottagare
Arbetsférmedlingen
Bolagsverket

Centrala studiestbdnimnden
Domstolsverket
Forsikringskassan
Kriminalvirden
Kronofogdemyndigheten
Lantmiteriet
Livsmedelsverket
Luftfartsverket
Migrationsverket
Pensionsmyndigheten
Polismyndigheten
Statistiska centralbyrin
Statens servicecenter
Skatteverket

Statens jordbruksverk
Trafikverket
Transportstyrelsen
Tullverket
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Statens offentliga utredningar 2018

Kronologisk férteckning

—_

. Ett reklamlandskap i férindring
— konsumentskydd och tillsyn i en
digitaliserad virld. Fi.
2. Stirke straffritesligt skydd
for bliljusverksamhet och andra
samhillsnyttiga funktioner. Ju.

)

. En strategisk agenda
for internationalisering. U.

4. Framtidens biobanker. S.

5. Vissa processuella frigor pd
socialférsikringsomridet. S.

6. Grovt upphovsrittsbrott och
grovt varumirkesbrott. Ju.

7. Férsvarsmaktens lingsiktiga
materielbehov. Fo.

8. Kunskapsliget pd kirnavfallsomridet
2018. Beslut under osikerhet. M.

9. Okad trygghet for studerande som
blir sjuka. U.

10. Myndighetsgemensam indelning —
samverkan pa regional nivd. Volym 1.
Myndighetsgemensam indelning —
forfattningsindringar till £ljd av ny
landstingsbeteckning. Volym 2. Fi.

11. Vért gemensamma ansvar
— fér unga som varken arbetar eller
studerar. U.

12. Uppdrag: Samverkan 2018.
Minga utmaningar dterstar. A.

13. Finansiering av infrastruktur
med skatt eller avgift? Fi.

14. Bidragsbrott och underrittelseskyl-
dighet vid felaktiga utbetalningar frin
vilfirdssystemen — en utvirdering. Fi.

15. Mindre aktérer 1 energilandskapet
- genomgang av nuliget. M.

16. Vigen till sjilvkérande fordon —
introduktion. Del 1 + 2. N.

17. Med undervisningsskicklighet
icentrum — ett ramverk for lirares
och rektorers professionella
utveckling. U.

18. Statens st6d till trossamfund i ett
méngreligiost Sverige. Ku.

19. Forska tillsammans — samverkan
for lirande och férbittring. U.

20. Grisrotsfinansiering. Fi.

21. Flexibel rehabilitering. A.

22. Ett ordnat mottagande — gemensamt
ansvar fér snabb etablering eller
dtervindande. A.

23. Konstnir — oavsett villkor? Ku.

24.Tid for utveckling. A.

25. Juridik som stéd for férvaltningens
digitalisering. Fi.

26. Nigra frigor i skyddslagstiftningen.
Fo.

27. Ekonomiska sanktioner mot
terrorism. UD.

28. En nationell alarmeringstjinst
— f6r snabba, sikra och effektiva
hjilpinsatser. Ju.

29. Validering i hégskolan — for
tillgodoriknande och livsldngt
lirande. U.

30. Forenklat forfarande vid vissa beslut
om hemlig avlyssning. Ju.

3

—_

. En lag om operativt militirt stod
mellan Sverige och Finland. Fé.

32. Ju forr desto bittre — vigar till en
forebyggande socialtjinst. S.

33. Aggressionsbrottet och dndringar
i Romstadgan. Ju.

34. Vigar till hillbara vattentjinster. M.

35. Ett gemensamt
bostadsférsdrjningsansvar. N.

36. Ritt att forska. Lingsiktig reglering
av forskningsdatabaser. U.

37. Att bryta ett vildsamt beteende
— §terfallsférebyggande insatser
for min som utsitter nirstdende

for vald. S.



38

39.

40.
41.

42.
43.

44,

45.

46.

. Styra och leda med tillit.
Forskning och praktik. Fi.

God och nira vird.
En primirvérdsreform. S.

Vissa fredspliktsfrigor. A.

Statliga skolmyndigheter.
— for elever och barn i en bittre skola.

U.
Tryggad tillgdng till kontanter. Fi.

Statliga servicekontor

— mer service pd fler platser. Fi.
Mojligt, tilldtet och tillgingligt

— forslag till enklare och flexiblare
upphandlingsregler och vissa regler
om dverprévningsmal. Fi.
Behandling av personuppgifter vid
Myndigheten fér arbetsmiljskunskap.
A.

En utvecklad &versiktsplanering.

Del 1: Att underlitta efterféljande
planering. Del 2: Kommunal reglering
av upplitelseformen. N.

47. Med tillit vixer handlingsutrymmet.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

— tillitsbaserad styrning och ledning
av vilfirdssektorn. Fi.

En lirande tillsyn. Statlig granskning
som bidrar till verksamhetsutveckling
1vird, skola och omsorg. Fi.

F-skattesystemet
— ndgra sirskilt utpekade frigor. Fi.

Ett oberoende public service for alla
- nya méjligheter och ékat ansvar. Ku.

Resurseffektiv anvindning av
byggmaterial. N.

Behandling av personuppgifter
vid Myndigheten fér vird-
och omsorgsanalys. S.

Oversyn av maskinell dos, extempore,
provningslikemedel m.m. S.

En effektivare kommunal riddnings-
tjinst. Ju.

Styrning och virdkonsumtion

ur ett jimlikhetsperspektiv.
Kartliggning av socioekonomiska
skillnader i virdutnyttjande och
utgdngspunkter {r bittre styrning. S.

Bittre kommunikation for fler
investeringar. UD.

57.Barns och ungas lisning
—ett ansvar for hela samhillet. Ku.

58. Sirskilda persontransporter
— moderniserad lagstiftning fér ckad
samordning. N.

59. Statens gruvliga risker. M.
60. Tilltrdde till Rotterdamreglerna. Ju.
6

—_

. Rittssikerhetsgarantier och hemliga
tvingsmedel. Ju.

62. Kamerabevakning i brottsbekimp-
ningen — ett enklare férfarande. Ju.

63. Behandlingen av personuppgifter
vid Foérsvarsmakten och Férsvarets
radioanstalt. F&.

64. Utokad tillsyn
dver fastighetsmiklarbranschen. Ju.

65. Informationsutbyte vid samverkan
mot terrorism. Ju.

66. Ett mer konkurrenskraftigt system

for stéd vid korttidsarbete. Fi.

67. Ett snabbare bostadsbyggande. N.
68. Nya regler om faderskap
och férildraskap. Ju.
69. Okat skydd mot hedersrelaterad
brottslighet. Ju.

70. En arvsfond i takt med tiden.
En &versyn av regelverket kring
Allminna arvsfonden. S.

71.En andra och en annan chans
—ett komvux i tiden. U.

72. Expertgruppen f6r digitala
investeringar. Slutrapport. Fi.



Statens offentliga

utredningar 2018

Systematisk férteckning

Arbetsmarknadsdepartementet

Uppdrag: Samverkan 2018.
Minga utmaningar &terstér. [12]

Flexibel rehabilitering. [21]

Ett ordnat mottagande — gemensamt
ansvar {6r snabb etablering eller
dtervindande. [22]

Tid fér utveckling. [24]
Vissa fredspliktsfrigor. [40]

Behandling av personuppgifter vid
Myndigheten f6r arbetsmiljokunskap.
(45]

Finansdepartementet

Ett reklamlandskap i férindring
- konsumentskydd och tillsyn
ien digitaliserad virld. [1]

Myndighetsgemensam indelning — sam-
verkan pd regional nivd. Volym 1.
Myndighetsgemensam indelning —
forfattningsindringar till f6ljd av ny
landstingsbeteckning. Volym 2. [10]

Finansiering av infrastruktur
med skatt eller avgift? [13]

Bidragsbrott och underrittelseskyldig-
het vid felaktiga utbetalningar frin
vilfirdssystemen — en utvirdering. [14]

Grisrotsfinansiering. [20]

Juridik som stéd fér férvaltningens
digitalisering. [25]

Styra och leda med tillit.

Forskning och praktik. [38]
Tryggad tillgdng till kontanter. [42]
Statliga servicekontor

— mer service pd fler platser. [43]
Majligt, tilldtet och tillgingligt

— forslag till enklare och flexiblare

upphandlingsregler och vissa regler

om dverprovningsmal. [44]

Med tillit vixer handlingsutrymmet.
— tillitsbaserad styrning och ledning
av vilfirdssektorn. [47]

En lirande tillsyn. Statlig granskning som
bidrar till verksamhetsutveckling 1
vérd, skola och omsorg. [48]

F-skattesystemet
- ndgra sirskilt utpekade frigor. [49]

Ett mer konkurrenskraftigt system for
stod vid korttidsarbete [66]

Expertgruppen fér digitala investeringar.
Slutrapport. [72]

Forsvarsdepartementet
Forsvarsmaktens ldngsiktiga
materielbehov. [7]
Nigra frigor i skyddslagstiftningen. [26]
En lag om operativt militirt st6d
mellan Sverige och Finland. [31]
Behandlingen av personuppgifter vid
Forsvarsmakten och Férsvarets
radioanstalt. [63]

Justitiedepartementet
Stirkt straffritesligt skydd
for bldljusverksamhet och andra
samhillsnyttiga funktioner. [2]
Grovt upphovsrittsbrott och
grovt varumirkesbrott. [6]
En nationell alarmeringstjinst
— fo6r snabba, sikra och effektiva
hjilpinsatser. [28]
Forenklat forfarande vid vissa beslut
om hemlig avlyssning. [30]
Aggressionsbrottet och indringar
1 Romstadgan. [33]
En effektivare kommunal riddningstjinst.
[54]
Tilltride till Rotterdamreglerna. [60]



Rittssikerhetsgarantier och hemliga
tvingsmedel. [61]

Kamerabevakning i brottsbekimpningen
— ett enklare forfarande. [62]

Utokad tillsyn 6ver
fastighetsmiklarbranschen. [64]

Informationsutbyte vid samverkan mot
terrorism. [65]

Nya regler om faderskap
och foérildraskap. [68]

Okat skydd mot hedersrelaterad brotts-
lighet. [69]

Kulturdepartementet

Statens stod till trossamfund i ett
méngreligidst Sverige. [18]

Konstnir — oavsett villkor? [23]

Ett oberoende public service for alla
- nya mojligheter och &kat ansvar.
[50]

Barns och ungas lisning
— ett ansvar for hela samhillet. [57]

Milj6é- och energidepartementet

Kunskapsliget pd kirnavfallsomridet 2018.

Beslut under osikerhet. [8]
Mindre aktdrer i energilandskapet

— genomgang av nuliget. [15]
Vigar till hillbara vattentjinster. [34]
Statens gruvliga risker. [59]

Naringsdepartementet

Vigen till sjilvkérande fordon —
introduktion. Del 1 + 2. [16]

Ett gemensamt bostadsforsérjningsansvar.

[35]

En utvecklad éversiktsplanering.
Del 1: Att underlitta efterféljande
planering. Del 2: Kommunal reglering
av upplételseformen. [46]

Resurseffektiv anvindning av
byggmaterial. [51]

Sirskilda persontransporter
— moderniserad lagstiftning for 6kad
samordning. [58]

Ett snabbare bostadsbyggande. [67]

Socialdepartementet
Framtidens biobanker. [4]

Vissa processuella frigor p4 social-
forsikringsomridet. [5]

Ju férr desto bittre — viigar till
en férebyggande socialtjinst. [32]

Att bryta ett vdldsamt beteende
— iterfallsférebyggande insatser
fér min som utsitter nirstiende
for vald. [37]
God och nira vdrd. En primirvardsreform.
[39]
Behandling av personuppgifter
vid Myndigheten for vard-
och omsorgsanalys. [52]

Oversyn av maskinell dos, extempore,
provningslikemedel m.m. [53]

Styrning och vrdkonsumtion
ur ett jimlikhetsperspektiv.
Kartliggning av socioekonomiska
skillnader i virdutnyttjande och
utgdngspunkter fér bittre styrning.
[55]

En arvsfond i takt med tiden.
En 6versyn av regelverket kring
Allminna arvsfonden. [70]

Utbildningsdepartementet

En strategisk agenda
fér internationalisering. [3]

Okad trygghet for studerande
som blir sjuka. [9]

Virt gemensamma ansvar
— f6r unga som varken arbetar eller
studerar. [11]

Med undervisningsskicklighet
icentrum — ett ramverk for lirares
och rektorers professionella
utveckling. [17]

Forska tillsammans — samverkan
for lirande och férbittring. [19]

Validering i hégskolan — f6r tillgodo-
riknande och livslingt lirande. [29]

Ritt att forska. Lingsiktig reglering av
forskningsdatabaser. [36]

Statliga skolmyndigheter.
— for elever och barn i en bittre skola.
[+1]



En andra och en annan chans
— ett komvux 1 tiden. [71]

Utrikesdepartementet
Ekonomiska sanktioner mot terrorism. [27]

Bittre kommunikation for fler
investeringar. [56]
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