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Sammanfattning

Malsittningarna i Malmo stads digitaliseringsprogram Def digitala Malmé ir ambitiésa och
utgor en nédvandig forutsittning for att staden ska kunna stilla om verksamheten och
mota utmaningen att leverera vilfird pa dagens och framtida nivaer. Investeringar i
digital teknik och kompetens sker pa stadens alla forvaltningar men det saknas ofta en
overgripande uppfoljning kring hur effektiva satsningarna Ar.

En identifierad framgangsfaktor dr koordinering och prioritering av de I'T-satsningar
staden gor. Att lyckas med detta kriver manga parters samspel i en komplex miljé och
vil underbyggda beslut om prioriteringar. I rapporten framkommer det att
forutsittningarna for dessa framgangsfaktorer inte alltid finns 1 Malmé stad idag.

Avsaknaden av sadana férutsittningar ar: tydliga granssnitt i organisationen, tydlighet i
styr och ledningsmodell, definierade ansvar och ansvarsgrinser, effektivt anvindande av
gemensamma resurser. Det finns dven goda forutsittningar f6r Malmé stads I'T- och
digitaliseringsarbete. Exempelvis har det byggts upp och gjorts virdefulla investeringar i
kompetens, arbetssitt och i modern och kostnadseffektiv teknik.

Avsikten med forslagen i rapporten dr att skapa en framtidsorienterad I'T-organisation
som kan agera integrerat i alla steg, fran strategiskt planerande till leverans och
digitalisering med hjilp av informationsteknologi. Det innebir att styrning och
utférande behoéver hinga thop. Detta omfattar kommungemensam IT, digitalisering och
systemforvaltning.

I syfte att halla ihop en helhet foreslar utredningen ett sammanhallet ansvar for strategi
och plan, mal och uppféljning, utveckling och digitalisering samt drift och support.
Forindringar handlar om styrning och ledning, om finansiering, om organisering samt
grinssnittet mellan IT-organisationen' och férvaltningarna. Sammanfattningsvis foreslar
rapporten att:

e IT- och digitaliseringsenheten samt delar av stadskontorets
systemforvaltning tillsammans med IT-service ombildas till en ny
gemensam IT-organisation.

¢ en tydlig styr- och ledningsmodell med en beslutande och en beredande
niva som representeras av férvaltningarna etableras. Styrningen ska utga
fran forvaltningarna med tydliga uppdrag och leveranser f6r IT-organisationen.

¢ en solidarisk finansieringsmodell som tar ett helhetsgrepp kring
kommungemensam IT, digitalisering och systemf6rvaltning tas fram.
Modellen ska vara tydlig i vad som ingar och hur beslut om foérandringar sker
samt av vem.

En ny I'T-organisation ska ha en klar och tydlig bild 6ver hur den ska arbeta bade for att
leverera effektivt men dven fOr att kunna utveckla och férindra i enlighet med
forvaltningarnas krav och behov. Det tidigare radande bestillare-utforare-upplagget ar
inte lingre tillimpbart. Uppdraget handlar inte om att ”silja” tjanster utan om att
tillhandahalla ritt leveranser pa ett effektivt sitt samt att aktivt stotta forvaltningarnas
digitaliseringsarbete.

! IT-organisationen avser i dokumentet I'T, digitalisering och systemforvaltning om inte annat anges.
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Bakgrund

I samband med beslutet om stadskontorets ansvarsfordelning och fortsatta utveckling
(december 2018) bestimdes att nagra sakomraden inom stadskontoret skulle utredas.
Bakgrunden till utredningarna var att identifiera vilka ansvar och uppgifter stadskontoret
respektive andra forvaltningar 1 staden ska ansvara for och hantera.

Tva omfattande omriden dr kommunoévergripande IT och stadskontorets
systemforvaltning, vilka dr viktiga for att stadens verksamheter ska fungera. Under 2019
genomfors en utredning som resulterar i en rapport med forslag pa atgarder avseende
hur dessa ska ledas och styras samt organiseras.

IT-service, IT-enheten, digitaliseringsenheten samt stadskontorets
systemforvaltningsobjekt (HR, ekonomi, dokument och drende samt
kommunikationsplattformar) har ingitt 1 utredningen.

IT-enheten pa stadskontoret och I'T-service pa serviceférvaltningen antog sin nuvarande
organisatoriska form 2014. Da etablerades begreppet ”I'T Malmo”. Begreppet var ett
forsok att Overbrygga att samma uppdrag fanns inom tva férvaltningar. Denna
konstruktion har tjanat sitt syfte bra och utvecklat kvaliteten pa I'T-leveranserna till
staden pa ett positivt stt. Vildigt fa stora incidenter, moderna och kostnadseffektiva
IT-plattformar och en bra bas for digitalisering och utveckling. Det finns dock slitningar
som orsakas av att man dr tva organisationer (tre om digitaliseringsenheten omfattas)
och att det finns brister i den kommunévergripande styrningen.

Digitaliseringsenheten etablerades 2016 i samband med omorganisation inom
kommunikationsavdelningen. I dess ursprungliga form ansvarade enheten for att
leverera digitala tjainster med stark koppling till kommunikationsomradet.

2017 togs programmet Det digitala Malmé fram och beslutades i KF. Programmet
beskriver inriktningen for stadens digitalisering och dess forvantade effekter. Som ett led
i detta kompletterades digitaliseringsenheten med fem férindringsledare som skulle
stimulera till 6kad digitalisering, dvs. verksamhetsutveckling med IT, i férvaltningarna.
Enheten har senare kompletterats med ett utvecklingsteam (Malmé Civic Lab) for att
oka stadens digitaliseringstakt ytterligare.

Systemforvaltning inom Malmé stad har funnits i olika skepnader under 2000-talet.
Under en period ansvarade stadskontorets I'T-avdelning for systemforvaltningen av
karnverksamhetssystem som barn och ungdom, individ och familjeomsorg samt vard
och omsorg. Dessa har sedan facknimnder bildades blivit flyttade till respektive nimnd.
Systemforvaltningsobjektet HR byggdes upp i samband med en storre
verksamhetsforindring samt systembyte under 2009. Ekonomi har haft en
sammanhallen systemforvaltning under en ling tid. Férutom dessa finns pa
stadskontoret dven systemforvaltning £6r dokument och drende samt
kommunikationsplattformar. Staden har f6rsokt att implementera en gemensam modell
och styrning for systemforvaltning, pm3°, men gemensam styrning saknas fortfarande.

2 Systemforvaltningsmodell pm3 — Pi AB.
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Metod

For att ansvara for arbetet med utredningen tillsatte bestillaren en styrgrupp och en
arbetsgrupp enligt nedan.

Styrgrupp

Andreas Norbrant (bestallare), stadsdirektor | stadskontoret
Anders Mellberg, kommunikations- och I'T- stadskontoret
direktor stadskontoret

Anna Westerling, ekonomidirektor

Arbetsgrupp

Patrik Kron (ansvarig utredare), I'T-chef stadskontoret

Maria Stellinger Ernblad, digitaliseringschef stadskontoret

Lasse Blomqvist, enhetschef I'T-service serviceférvaltningen

Ann Andersson, budgetchef stadskontoret

Tarek Borg, ekonomi och IT-chef funktionsstodsforvaltningen
Mats Johnsson, digitaliserings- och I'T-chef grundskoleforvaltningen

Under utredningen har arbetsgruppen triffats regelbundet f6r genomgang av arbetets
framdrift. Gruppen har haft ett sirskilt fokus pa hur styrning och ledning bor utvecklas
och férindras. Arbetet paborjades i juli 2019 och rapporten levereras till styrgruppen i
slutet pa 2019.

Till arbetsgruppens hjilp har det funnits resurser pa stadskontorets I'T-enhet som
arbetat med omvirldsanalys, nulidgesanalys samt deltagit i arbetet med styrning och
ledningsmodell. Utéver arbetsgruppens arbete har information samlats in i berérda delar
av organisationen genom faktainsamling och intervjuer.

Fakta i omvarldsbeskrivning samt nuligesbeskrivning for berérda organisationer
beskrivs 1 separata dokument.

Dialog har genomférts med personalen pa IT- och digitaliseringsenheten pa
stadskontoret. Gruppintervjuer har genomférts med medarbetare pa IT-service.
Systemforvaltare pa stadskontoret har blivit intervjuade tillsammans med faktainsamling
om de olika systemobjekten. Omvirldsanalysen har genomforts genom faktainsamling
och telefonintervjuer med ett tiotal andra kommuner samt Region Skane. Analyser av
tidigare rapporter samt erfarenheter som gjorts efter omorganiseringen 2014 har gatts
igenom. Utredningen har dven haft extern radgivning genom ett analysforetag i att forsta
trender och best practice inom IT, digitalisering och systemférvaltning.

Rapporten har sammanstillts av resurser pa I'T-enheten och granskats av arbetsgruppen
och styrgruppen.
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Nulagesanalys

Nuldgesanalysen syftar till att beskriva vilka styrkor och svagheter som organisationen
har i leveransen av I'T och digitalisering utifran utredningens uppdrag. Analysen ger
indikationer pa vilka férindringar som staden behéver for att hantera svagheterna och
forstarka styrkorna inom systemet. Av naturliga skal har svagheterna lyfts fram
genomgiende eftersom det 4r dem som organisationen behoéver agera pa, medan
styrkorna behover bevaras i foreslagna férindringar. Till rapporten finns ocksa en
nuldgesbeskrivning av I'T, digitalisering och systemforvaltning som ger information om
hur det fungerar idag. I nedanstdende analys finns begrepp som forklaras i
beskrivningen.

Styrning och ledning

I nuldget finns det brister 1 styrning och ledning av kommunévergripande I'T-satsningar.
Tidigare fanns en styrgrupp inom stadskontoret bestdende av stadsdirektéren och ett
antal forvaltningschefer. Styrgruppen hade till uppgift att leda och styra I'T och det som
da kallades e-utveckling i staden. Styrgruppen ér pausad i avvaktan pa etablering av en
ny styr- och ledningsmodell i staden.

I frainvaron av en stadsovergripande styr och ledningsmodell f6r I'T saknas det en
formaga att prioritera och samordna olika satsningar i staden. Alla nimnder har idag
beslutsmandat for sin forvaltnings digitalisering, men det saknas koordinering med de
gemensamma I'T-systemen och hur de behéver kompletteras for att staden ska kunna
bedriva sin utveckling effektivt.

En tydlig styr- och ledningsmodell dr det som efterfragas allra tydligast av de
intressenter som utredningen fangat inom férvaltningarna. Fragestillningen som
uppkommer oftast dr: vem fattar beslut om de gemensamma systemen, prioriteringar
och dess ekonomiska konsekvenser?

Digitalisering paverkar flera delar av stadens IT-system

Utmairkande for I'T-omradet dr dess beroende till helheten, det vill siga att alla I'T-
system har ett beroende till andra. Forst och frimst de gemensamma IT-plattformarna.
Med den tekniska utvecklingen kommer beroendet mellan olika I'T-system att 6ka vilket
staden redan upplever. Det innebir att en gemensam styr- och ledningsmodell inom
staden blir allt viktigare.

Resurser inom organisationen dr begrinsade, vilket innebdr att prioritering av satsningar
behover goras utifran storst nytta. Utvecklingsinsatser 1 en forvaltning kan stilla krav
inom en annan forvaltnings I'T-system samt pa de kommungemsamma systemen.
Nimnderna har beslutsmandat for sin egen digitalisering (verksamhetsutveckling), men i
dessa beslut saknas ofta hur denna digitalisering paverkar, eller har beroenden till, andra
forvaltningar eller de kommungemensamma IT-systemen.

e Projekt mobilitet inom hemtjidnsten ar ett exempel pa nir staden driver en
utvecklingsinsats utan koordinering med andra delar av systemet. Nar projektet
beslutades uppmirksammades det inte att n6dvindig gemensam infrastruktur
inom sikerhet, identitet och mobilitet saknade funktionalitet f6r en framgangsrik
leverans.

e Projekt diarieféring av skolval dr ett annat exempel. Utvecklingsinsatsen innebir
en automatisering av drendehantering inom Grundskolans skolval. Dialogerna
med elever och familjer behéver registreras 1 stadens gemensamma diatiesystem.
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For att spara in i manuell hantering behovde skolans IT-system kommunicera
och skapa drenden genom att integreras med diariesystemet.
Utvecklingsinitiativet hade inte samordnats med systemférvaltningsobjektet
dokument och drende, vilket hade andra utvecklingsprioriteringar. Tillika
saknades avtal och funktionalitet inom systemforvaltningsobjektet for att kunna
realisera efter grundskolans behov.

Styrning av systemférvaltningsobjekten

Systemforvaltningsorganisationer ér idag formerade som egna organisationer med egna
styrmodeller som skiftar fran objekt till objekt. Det finns ingen 6vergripande styrning av
systemforvaltningsobjekten vilket gor det svart att prioritera och koordinera satsningar i
staden.

Avsaknaden av Overgripande styrning har idag medfort att staden har fler dn 130 I'T-
system i olika systemforvaltningsobjekt. Inom vissa segment har en dubblering, eller
mer, av I'T-system med samma funktion uppkommit. Detta driver upp stadens totala
kostnader avseende personella resurser, leverantorskostnader och utvecklingsresurser,
utéver detta tillkommer kostnader f6r 6kad komplexitet, samordning och styrning.

Samtliga férvaltningsobjekt har behov av likartade funktioner och kompetenser for att
kunna utféra sina uppdrag. Som exempel kan nimnas leverantérs- och avtalshantering
dir en samling av kompetens och en fokusering hade kunnat ge positiva ekonomiska
effekter for staden. Liknande exempel finns aven inom systemforvaltningens andra
funktioner som support, férindringshantering och utveckling.

Slutsats styrning

Staden har behov av en styr- och ledningsmodell som kan prioritera kring alla
utvecklingsinitiativ inom IT-omradet for att maximera stadens forflyttning i enlighet
med Det digitala Malmé. Med beaktande av att all IT-utveckling som sker i staden har
en paverkan pa varandra, maste initiativen samordnas och prioriteras tillsammans for att
de olika utvecklingssparen inte ska drinera resurserna och effektiviteten i
genomforandet av den prioriterade utvecklingsagendan. For att staden ska uppna
maximal utvixling av investerade medel ar det bittre att satsa pa de f6érandringsprojekt
som har moijlighet att ge mest effekt. Effekter kan vara kostnadseffektiv produktion i
forvaltningarnas huvuduppdrag eller férenklingar f6r medborgarna i kontakten med
staden. Varje utvecklingsinitiativ maste varderas utifrin den nytta som de olika
initiativen kan generera.

Vidare kan staden gora stora besparingar genom att ha en styr- och ledningsmodell som
dven omfattar systemférvaltningsobjekten. Genom att konsolidera antalet I'T-system kan
staden dven spara in ekonomiska resurser. Staden kan dven spara resurser genom att
forvalta I'T-systemen i en gemensam organisation genom en mer effektiv leverantors-
och avtalsstyrning. Detta ger ocksa bittre effektivitet och proaktivitet i planeringen vid
olika systemforindringar.

Finansiering

Genomgang av de olika IT-organisationerna och systemforvaltningsobjekten har visat
pa en variation av olika finansieringsmodeller och férdelningsmodeller. Det har varit
svart att fa en helhetsbild kring vad och hur saker finansieras. I detta finns ocksa
fragestillningen kring innehallet i de olika leveranserna.
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For de kommungemensamma I'T-systemen finns hinder avseende finansiering vid
tillférande av nya férmagor och I'T-system eftersom kostnaderna maste férdelas till
forvaltningarna. Detta har en relation till avsaknaden av en tydlig styrning. Besluten
kring fordndringar tas ofta reaktivt och kostnader drivs ibland fram av en enskild
forvaltnings digitalisering (se mobilitetsinitiativet ovan). Den kommungemensamma IT-
verksamheten maste etablera tekniska system for hela staden. Detta gors eftersom det
finns trender inom digitalisering vilket innebdr att andra férvaltningar efter hand boérjar
efterfraga samma I'T-plattformar och da ar det fordelaktigt att teknologin och
funktionaliteten redan finns tillginglig. Etableringen kan normalt inte biras av ett enskilt
utvecklingsinitiativ utan blir kostnadseffektivt forst nir flera férvaltningar drar nytta av
den gemensamma investeringen.

IT-kostnaderna for basleveranserna’ inom kommungemensam IT ir relativt fasta. De
bestar av tekniska anldggningar som behover vara av en viss storlek for att klara
leveranser efter forvaltningarnas behov. Licenser och supportavgifter betalas utifran
kapacitet. Organisatoriska resurser beh6vs for att ansvara for drift och férvaltning men
ocksa for att realisera utveckling f6r en 6kad digitalisering i férvaltningarnas
verksamhetsprocesser. Mottagare av de gemensamma I'T-leveranserna ir alla stadens
torvaltningar. De anvinder och har nytta av I'T-systemen 1 sina verksamhetsprocesser.
Finansierings- och férdelningsmodeller behover forstas utifran dessa principer och
forutsittningar. Detta innebir att utveckling och tillférande av nya plattformar maste
ske tydligt och synligt med beaktande av den nyttoeffekt som tillfors till forvaltningarna
for att acceptansen infér utbkade kostnader ska finnas. Kostnaderna maste alltid
virderas mot nyttoeffekterna.

Det finns finansieringsmodeller som idag styr mot felaktigt beteende eller far negativa
ckonomiska konsekvenser kopplat till olika mal. Detta nimns inom férdelning av
ekonomisystemet, EKOT, vilket till viss del férdelas utefter antalet transaktioner. De
forvaltningar som har manga e-fakturor far ta en storre andel av kostnaderna for
systemforvaltningsobjekten inom ekonomi. Kostnaden motverkar effektiviseringen.

Slutsats finansiering

Stadens forvaltningar ar de som efterfragar och har nytta av I'T 1 sin digitalisering. De
bér dven sta for finansieringen av dessa leveranser. Kostnaderna ska alltid vigas mot
andra satsningar inom verksamheten. Det dr darfor viktigt att forvaltningarna forstar
vilka leveranser och effekter som erhalles samt hur kostnaderna paverkas. Det behéver
finnas en modell dir samtliga forvaltningar tar ansvar, vilket kriver en tydlig och
transparent styr- och ledningsmodell. Modellen ska beakta férvaltningarnas behov och
ge dem beslutsmandat och ritt underlag f6r beslutsfattande.

Granssnitt mellan verksamhet och IT/digitalisering/systemforvaltning
Idag hanteras granssnitten mellan forvaltningarna och kommunoévergripande IT i olika
forum utifran fragestillning, och i andra personliga méten. Motena ger manga positiva
effekter i form av kompetensoverforing och information om vilka utmaningar
forvaltningarna har i sin digitalisering.

I behovsforumet sitter olika chefs- eller ansvarsbefattningar fran férvaltningarna f6r
digitalisering och IT. Ibland dr det samma person, ibland 4r det olika. Det som har
noterats 4r att det som framkommer i forumet inte alltid 4r forankrat inom de egna

3 Basleveransen ir den leverans som 6verenskommits mellan férvaltningar och IT-organisationen.
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forvaltningarna. Nar samma information lyfts av I'T pa stadskontoret i exempelvis
ekonomichefsforumet saknar ekonomicheferna pa férvaltningarna kinnedom om de
olika forslagen kring utvecklingsinitiativ. Detta skapar missforstand nir ekonomiska
konsekvenser av olika utvecklingsinsatser presenteras.

Det saknas tydlighet kring vilka férvintningar respektive forvaltning ska ansvara for i
behovsforumet. Utifran den information som framkommer i forumet formulerar idag
stadskontoret ett inriktningsdokument som pekar pa vilka behov staden har gillande
kompetenser och IT-plattformar de nidrmaste dren. Initiativen i dokumentet dr manga
och for att genomfora alla saknas tillrackliga resurser bade vad avser personal och
ekonomi. Prioritering beh6vs, men ar svar att gora da alla forvaltningar driver sin
utvecklingsagenda och ingen part har idag mandat att prioritera vilka satsningar som ar
viktigast. Detta innebir att de kommungemensamma IT-organisationerna forséker
hantera manga behov samtidigt. Ibland tvingas de vixla om for att ett nytt
utvecklingsinitiativ paborjats inom en forvaltning vilken kraver insatser frin det
gemensamma. Denna ryckighet dr pafrestande och dr en suboptimering for den
gemensamma I'T-organisationen och for staden.

Slutsats grinssnitt

I grinssnitten mellan forvaltningarna och I'T-organisationen identifieras behoven som
genererar stadens utvecklingsagenda. Det behovs tydlighet i vad som férvintas av varje
organisatorisk del. Varje forvaltning maste synliggora vilka utvecklingsinitiativ som de
har for avsikt att genomfora. Initiativen maste vara forankrade inom respektive
forvaltningsledning. Forvaltningarnas utvecklingsagendor behéver virderas utifran
paverkan pd den gemensamma I'T-organisationen. Om det finns resurskonflikter maste
prioritering gbras 1 den kommunévergripande styr- och ledningsmodellen med ett
helhetsperspektiv.

Organisering

Varje forvaltning har idag egna I'T-funktioner, egna systemforvaltningsobjekt samt
ibland dven individuella digitaliseringsfunktioner. Inom stadskontoret och
serviceforvaltningen finns tre enheter eller avdelningar (IT-enheten,
digitaliseringsenheten och IT-service) som levererar inom den kommungemensamma
IT-leveransen. Den fragmenterade organiseringen skapar ett stort behov av samordning,
vilket leder till ett ineffektivt anvindande av resurser.

Det som mirks tydligast ar att intressenter till I'T-organisationen har svart att forsta vad
de olika kommungemensamma organisationerna har for uppdrag, det vill siga vem gor
vad. Detta gor att forvaltningarna pratar med flera olika parter och far ibland olika
information vilket leder till missférstaind inom och utanfér I'T-organisationen.

Uppdelningen av organisationen i flera enheter kraver etablerade gemensamma
processer. Incidenter inom IT har ofta stora ekonomiska konsekvenser i form av
ineffektivitet i stora delar av organisationen, men kan ocksa ha mer allvarliga
konsekvenser 1 den direkta leveransen mot medborgare, till exempel i vardrelationen.
Organisationen behover stor formaga att agera samordnat vid storre I'T-relaterade
incidenter. Ansvaret f6r helheten saknas och koordinering tar tid.

Utvecklingsinsatser stiller idag ofta krav pa att flera parter deltar. Det handlar om bade
de kommungemensamma organisationsenheterna saval som systemférvaltning och
resurser inom respektive férvaltning. Att koordinera och styra aktiviteter 1 en sadan

komplex milj6 skapar troghet. Att minska antalet organisatoriska delar skapar méojlighet
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att bygga effektiva utvecklingsteam. Dessa team behéver besta av resurser som idag
finns placerade utspridda i manga organisationer som systemférvaltning, I'T och
digitalisering.

Att ha en uppdelad I'T-organisation ger dven effektivitetsforluster eftersom mycket
maste samverkas och 6verenskommas. Genom en gemensam organisation kan
dubblering i resurser minskas, onédig administration tas bort.

Slutsats organisering

Nir stadens forvaltningar har behov av kontakt eller samarbete med den
kommungemensamma I'T-organisationen ska det vara enkelt att etablera detta. I'T-
organisationen ska ta ett helhetsansvar for férvaltningarnas behov av stoéd och
samarbete. I dagens situation dr méanga parter med oklara ansvarsgranser involverade
vilket skapar otydlighet och langa ledtider f6r att navigera ritt.

Staden behéver 6kad tydlighet 1 organiseringen for att forvaltningarna ska forsta hur
systemet fungerar, det behover vara tydligt vem som gor vad for att kunna ta och
utkrdva ansvar i systemet.

Staden skulle fa storre effektivitet genom en organisation med ett samlat ansvar for IT-
leveranserna. Genom en sadan organisering skapas ett tydligt ansvarsférhallande
gentemot forvaltningarna, som édr bade mottagare och finansidrer av leveranserna.

Omvarldsanalys

Sammanfattning

Omvirldsanalysen syftar till att fa en Gversiktlig bild av hur ett antal andra kommunala
organisationer runt om i Sverige hanterar I'T, digitalisering och systemforvaltning.
Fragestillning utgar frin samma perspektiv som utredningen med fokus pa styrning och
ledning samt organisering.

Analysen har gjorts med faktainsamling ‘och intervjuer med tio kommuner och en
region. Stockholm, Géteborg, Uppsala, Lund, Helsingborg, Umead, Skellefted,
Eskilstuna, Kristianstad, Karlskrona samt Region Skane.

En kort och sammanfattade reflektion dr att méinga av organisationerna har genomfort
torindringar inom dessa omraden under de senaste dren, dvs hur de styrs och hur de
organiseras. Faktainsamlingen dr av en 6verflygande karaktir och skulle behova
tordjupas ytterligare for att fa en mer heltdckande bild. Bland annat skulle dven
mottagarens perspektiv himtas in, dvs “kundens” upplevelse.

En generell betraktelse ér att manga av de kommuner som har kontaktats i rapporten
har gatt ifran bestallare-utférare-modellen. Istallet har de samlat hela I'T-verksamheten
antingen under kommunledningskontoret eller i ndgon form av serviceorganisation.
Uppdragen ticker da ofta, med olika djup, begreppen IT, digitalisering och
systemforvaltning.

Stockholm, Géteborg och Uppsala

I Stockholm finns IT- och digitaliseringsverksamheten pa stadsledningskontoret pa
avdelningen for finans och digitalisering. Stockholm har ingen egen drift och support
4 Faktainsamlingen finns dokumenterad i tvd underlag. Omvarldsbeskrivning och Nulédgesbeskrivning IT och

systemfdrvaltning.
Sida 10 av 18



utan handlar upp dessa tjinster externt. I Goteborg har all IT, digitalisering samt
kommungemensam systemfOrvaltning samlats i en egen férvaltning och nimnd,
Intraservice, som dven innehéller omraden som exempelvis HR. Go6teborg har fortsatt
stor drift- och supportorganisation. Uppsala har placerat hela I'T-organisationen pa
kommunkontoret och dven placerat ansvarig roll, CIO, i kommunledningsgruppen.
Uppsala har fortsatt stor intern I'T-verksamhet.

Utifran organisatorisk placering av I'T-verksamheten sa formas styrningen av denna —
antingen i egen namnd eller under kommunstyrelsen. Oavsett identifieras i samtliga fall
vikten av att forsta och arbeta nira stadens forvaltningar och verksamheter. I samtliga
fall betonas dven att det dr verksamheten som ar ansvarig for verksamhetsutveckling,
dirmed dven digitalisering.

I Stockholm finansieras basleveransen genom en solidarisk modell. Sirskild finansiering
av digitaliseringsprojekt kan fas genom en central ansékningsprocess. Modellen
skapades nar medel frigjordes efter forsiljning av verksamhet. I G6teborg fakturerar
Intraservice kostnader for basleveransen av IT till samtliga forvaltningar. I Uppsala sker
satsningar och prioriteringar kommungemensamt efter var storst effekter och nyttor
finns. I'T-chefen som tillika ar digitaliseringsansvarig ingar i kommunledningsgruppen
thop med 6vriga forvaltningsdirektorer.

I exemplen ovan halls IT-verksamheten ihop i en organisation antingen under
kommunledningen eller i en serviceorganisation. Ett antal kommuner har limnat 6ver
mindre eller storre delar av den operationella hanteringen till externa leverantorer. Detta
har skett genom outsourcing, multi-sourcing eller andra former av kontraktshantering.

Ovrigt

En annan utveckling dr att kommuner etablerar sirskilda nimnder for att kunna hantera
viss IT-verksamhet gemensamt med andra kommuner (Umea, Skellefted, Vinnis),
exempelvis e-tjansteleveranser och systemhantering.

Avseende digitaliseringen sa dr det hos majoriteten ingen separat verksamhet eller
organisering utan anvinds mer som ett begrepp for att beskriva verksamhetsutveckling
med IT. Diremot ses IT (innehallande begreppen digitalisering och systemforvaltning)
som en viktig verksamhet som behéver finnas pa kommunens ledningsagenda.

Gaillande datakommunikation (motsvarande stadsnit) har ingen av de intervjuade
organisationerna detta som en del i sin I'T-organisation utan oftast hanteras detta genom
hel- eller deldgda bolag.

Forslag till forandringar

Vad behéver goras?

Ska Malmé kunna fa effekter av digitaliseringen maste staden kraftsamla, fokusera och
prioritera. Det krivs bittre gemensam formaéga att identifiera och skapa férutsittningar
for att realisera kommungemensamma digitala utvecklingsinitiativ. Det krivs
samordning av initiativen och en minimering av snarlika satsningar f6r mer effektivt
nyttjande av Malmo stads resurser.

Det krivs bade satsningar pa stabila plattformar och pa snabb utveckling med
medborgaren i fokus. Det innebir att det maste finnas en maojlighet och férmaga att
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stilla om de gemensamma resurserna for att méta de varierande utvecklingsbehoven.
Sma utforskande projekt i form av prototyper behover drivas vid sidan av de storre
strukturella forindringar som kraver mer tid och ett genomgripande processarbete. For
att mota behovet av stabilitet och utveckling behover de gemensamma resurserna
samordnas och styras ur ett helhetsperspektiv.

I stycket om forslag till forindringar redovisas de atgirder och forandringar som
utredningen ser “f6r att skapa bista forutsittningar for att uppdraget kan utféras
samt ledas och styras” - citat ur utredningsdirektivet. Férslagen dr indelade efter de
perspektiv som utredningen har utgatt ifran, styrning och ledning, finansiering,
grianssnitt mellan verksamhet och I'T samt organisering. Det ar viktigt att se att forslag
och dtgirder har beroenden till varandra. Starkast 4r beroendena mellan styrning och
ledning och organisering dir det ena oftast dr en forutsittning eller konsekvens av det
andra.

Referensmodell

Som utgangspunkt for resonemang och forslag till atgiarder har foljande modell anvints.
Modellen utgar fran att I'T 4r en verksamhet och profession som ges bist forutsittningar
att verka nir uppdraget och organisationen halls thop. Stadens férvaltningar anvinder
IT dels i sina operativa

verksamhetsprocesser, som exempelvis systemstod och dels i sin
verksamhetsutveckling. Det dr darfor forvaltningarna som limpligen styr I'T-
organisationens uppdrag. Stadskontoret skapar ramar och riktning genom reglemente
och styrdokument utifran

vad staden vill 4stadkomma

med hjilp av digitalisering. Stadskontoret

De har aven uppsikt over att

IT-verksamheten nar upp till

de resultat och effekter som

efterstrivas. Projekt anvinds

for att arbeta tillsammans i

torandringsaktiviteter,

processer anvands for

leveransfléden medan IT-organisation Forvaltningar
samverkan dr smorjmedlet
for ett friktionsfritt och
effektivt samarbete. Nar IT-
verktyg och resurser anvinds
1 verksamhetsutveckling
benimner vi det
digitalisering. Nir I'T-verktyg
och resurser anvinds i
verksamhetsprocesser
benimner vi det
systemforvaltning.

Processer

Organisering

IT-verksamhet dr kunskap och hantering av teknologi och digital information. Det
omfattar teknik, information och system. IT-verksamheten arbetar med support,
torvaltning, utveckling och design samt innehaller ett flertal stodfunktioner som avtal,
processer, I'T-sikerhet, strategi m.m. Avgransning fér IT-verksamheten gar vid
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verksamhetsprocesser och verksamhetsutveckling dir det istallet dr ett kompetensstod
eller en del i férvaltningarnas leveranser och utférande.

For att skapa goda forutsattningar for en I'T-verksamhet att utfora sitt uppdrag ar full
radighet 6ver hela uppdraget och hela kunskapsomradet en framgangsfaktor. Detta
framkommer 1 utredningsarbetet bade gillande strategi och operation och i samarbete
med stadens forvaltningar. Mycket kraft och energi liggs idag pa att 6verbrygga hinder
med en fragmenterad organisation, att skapa forstielse och bygga samverkan med
forvaltningarna men dven inom de tre gemensamma I'T-organisationerna. Aven tidigare
utredningar (Oversyn av kommuntjinst och IT-service, Consultus AB 2012 och
organisationsutredning I'T' 2014) har identifierat detta. Consultus-rapporten foreslar en
gemensam organisation inom IT och en tydlig struktur for styrning av I'T-verksamheten.

Som rekommendationer och férslag till f6rindringar f6r att skapa en tydlig och effektiv
organisering av I'T, digitalisering och systemforvaltning foreslar darfor utredning att:

® IT- och digitaliseringsenheten samt delar av stadskontorets
systemforvaltning tillsammans med IT-service ombildas till en ny gemensam
IT-otganisation.

Syftet med forindringen ér att minska antalet organisatoriska granssnitt och uppna en
enklare och effektivare styrning. Enhetlig organisering minskar friktionen mellan olika
organisatoriska enheter och funktioner inom IT, digitalisering och systemférvaltning.
Ledtider for leveranser och utveckling ska kortas genom att beslutsvigar och
kommunikation blir enklare. Icke virdeskapande aktiviteter som t.ex. IT-interna
overenskommelser och samverkanslosningar ska minimeras. Kompetens och resurser
inom IT samlas for bittre effektivitet och prioritering i uppdragen.

En ny kommungemensam IT-organisation far i uppdrag att organisera sig pa ett satt
som ger goda forutsittningar att arbeta tillsammans med stadens forvaltningar.
Organiseringen ska vara i linje med hela uppdraget inom IT, digitalisering och
systemforvaltning. Uppdraget ska regleras i ansvarig forvaltnings reglemente och
beredning, beslut och uppféljning av basleveranser samt utveckling ska ske genom
foreslagen styr- och ledningsmodell.

Vid beslutet att starta en ny organisation ér det viktigt att ta hiansyn till uppdragets
karaktar. I'T-organisationen behéver ha en klar och tydlig bild 6ver hur den ska arbeta
bade for att leverera effektivt men dven for att kunna utveckla och férindra i enlighet
med forvaltningarnas krav och behov Det tidigare radande bestallare-utférare-uppligget
ar inte langre tillimpbart pa I'T-organisationen. Uppdraget handlar inte om att ”silja”
tjanster utan om att tillhandahalla ritt basleveranser pa ett effektivt sitt samt att aktivt
stotta forvaltningarnas digitaliseringsarbete. Synsittet ar viktig bade ur ett
organiseringsperspektiv och ett styr- och ledningsperspektiv.

Systemforvaltning

Systemforvaltningsobjekten delas in i en verksamhetsnira och en systemnira del med
olika ansvar. Den verksamhetsnira omfattar ansvaret for att definiera verksamhetens
krav och behov pa systemstdd, medan den systemnira ansvarar for drift, anpassning
och utveckling av applikationerna samt for leverantors-och avtalshanteringen.
Supportfunktionen delas in i anvindarsupport som ér inriktad mot att stodja
anvindandet av applikationerna samt i incidenthantering mot systemleverantoren. Den

Sida 13 av 18




forstnimnde tillh6ér den verksamhetsnira forvaltningen medan incidenthantering den
systemnira. Utredningen foreslar att den systemnira forvaltningen flyttas till den
gemensamma I'T-organisationen.

Styrning av de kommundovergripande systemen pa stadskontoret foreslds att f6lja
foreslagen styr och ledningsmodell. Férindringsplanering av systemen foreslas hanteras
genom en sirskild beredningsgrupp (verksamhetsigare). Ekonomiska resurser for
torindring (utveckling) finns pa stadskontoret, medan resurser for drift och
vidmakthéllande av systemen finns inom I'T-organisationen och ir solidariskt
finansierade.

Ytterligare analys av systemforvaltningsobjekten behover goras for att identifiera och
detaljera ansvar och uppdrag i de befintliga systemférvaltningsorganisationerna.
Analysen kan ge olika forslag till delning beroende pa objektens olika karaktir samt
nuvarande uppdrag och organisering. En sidan analys ger ocksa underlag f6r hur
befintliga resurser bor fordelas.

Styrning och ledning

En tydlig styr- och ledningsmodell ger stadens forvaltningar forutsittningar for att
anvinda IT-organisationens potential pa ett effektivt sitt. Det betyder att det maste
framga hur, och av vem, beslut och prioriteringar fattas samt hur underlagen f6r dessa
tas fram. Det ska dven vara tydligt vem som har ansvar att genomfdra de beslut och
prioriteringar som fattats samt vem som foljer upp resultatet.

Styr- och ledningsmodellen ar viktig f6r forvaltningarna for att fa ut efterfragade
effekter men dven for att I'T-organisationen ska kunna prioritera och styra sin
verksamhet.

I analysen framkommer att brister 1 befintliga styr och ledningsmodeller himmar
samordning och anvindande av gemensamma resurser. Utredningen foreslar att skapa
en tydlig och effektiv ledning och styrning av I'T-organisationen genom att:

e Beskriva och definiera den nya IT-organisationens uppdrag och dess
basleveranser. Utgangspunkten ar befintliga uppdrag med ett tydligt
verksamhetsfokus.

e Inritta en styr- och ledningsmodell f6r IT-organisationen med en beslutande
och en beredande niva med representanter fran férvaltningarna.

e Ta fram en stadsovergripande utvecklingsagenda for stadens digitalisering med
ett flerarigt perspektiv som underlag f6r beslut och prioriteringar.

e Uppdatera och justera reglementena for berérda forvaltningar i enlighet med de
forindringar som beslutas.

e Utveckla stadskontorets uppdrag att folja upp stadens digitaliseringsarbete i
enlighet med Det digitala Malmé och den stadsévergripande
utvecklingsagendan.

e Ge IT-organisationen ansvar for att en arsberittelse kontinuerligt tas fram som
uppféljning av den stadsévergripande utvecklingsagendan samt f6r
basleveranserna.

Beskriva och definiera den nya IT-organisations uppdrag och dess
basleveranser. I'T-organisationen ska fa ett tydligt beskrivet uppdrag som omfattar
Sida 14 av 18



kommungemensam IT, digitalisering och systemférvaltning. Uppdraget ska beskriva
atagandet gentemot stadens forvaltningar och utga fran ett verksamhetsperspektiv.
Uppdraget ska forankras i styrgruppen for utredningen samt med ledningen for ansvarig
forvaltning. IT-organisationens basleveranser ska beskrivas (ibland benamnt
tjanstekatalog) och dokumenteras. Basleverans ska stimmas av med den beredande
nivan och med ekonomichefer sa att det rader konsensus om vad som ingar och hur
kostnadsfordelningen ser ut. Basleveransen dr grunden for finansieringen av I'T-
organisationen.

Inritta en styr- och ledningsmodell for IT-organisationen med en beslutande
och en beredande niva. Den beslutande nivan ansvarar for beslut och prioriteringar av
stadens I'T och digitala satsningar. Den beredande nivan ansvarar for framtagande av
beslutsunderlag. Forvaltningars behov och krav ska identifieras for att direfter
prioriteras. Det kriver tydlighet i vem som féretrider krav och behov i férvaltningar
och innebir att de behéver ha en helhetssyn pa sin digitalisering, bade
verksamhetsutveckling och ekonomiska parametrar. Den beslutande nivan finns i
stadens ledningsgrupp av forvaltningschefer. Den beredande nivan behéver finnas pa
ledningsniva i férvaltningarna (avdelningschef). Denna niva tar tillsammans med IT-
organisationen fram forslag pa en kommungemensam utvecklingsagenda som limnas till
den beslutande nivan for prioritering och beslut. Lépande kan forslag till
utvecklingsaktiviteter lyftas enligt en strukturerad utvecklingsmetod (business
case/nyttokalkyl). Till den beredande nivan kopplas arbetsgrupper, digitaliserings-
ansvariga, ekonomigrupp m.fl. som bidrar med sakkunskap och underlag. I'T-
organisationen ansvarar for processen och bidrar med sakkunskap och analys samt att
genomfora beslutade aktiviteter.
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Genomforande Beslutsunderlag Beslut och prioriteringar
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Stadsovergripande utvecklingsagenda for digitalisering. IT-organisationen ansvarar
for att det finns en gemensam process som fingar férvaltningarnas behov och
utvecklingsinitiativ. Tillsammans med den beredande nivan med férvaltningarna tas ett
forslag till utvecklingsagenda for I'T och digitalisering fram med en tidshorisont pa 2—4
ar. Utvecklingsagendan uppdateras arligen och faststills i den beslutande nivan.
Utvecklingsagendan ska innehalla de forflyttningar man 6nskar se inom IT, effekter,
aktiviteter, ekonomiska berakningar samt beroenden och férutsittningar.

Uppdatera och justera reglementena fér berérda férvaltningar. I samband med den
organisatoriska forandringen krivs forslag till justerade reglementen f6r de berérda
forvaltningarna. De uppdaterade reglementena ska aterspegla befintliga uppdrag samt
atagande gentemot stadens forvaltningar i att stodja dem 1 deras digitaliseringsarbete.
Forutom reglemente ska IT-organisationen férhalla sig till styrdokument som
exempelvis Det digitala Malmo, Riktlinjer f6r informationssiakerhet samt stadens
utpekade mal.

Stadskontoret foljer upp stadens digitaliseringsarbete. Stadskontoret ansvarar f6r
reglementen och styrdokument och foljer upp stadens férvaltningar i enlighet med
dessa. Uppfoljningen av stadens digitaliseringsarbete finns beskriven i det av
kommunfullmiktige antagna programmet Det digitala Malmo. Uppféljningen ska samla
in och sammanstilla férvaltningarnas digitaliseringsinitiativ samt dess effekter.
Utredningen foreslar dven att stadskontoret féljer upp den stadsovergripande
utvecklingsagendan.

IT-organisationen ansvarar for en arsberittelse om IT. En arsberittelse ska
kontinuerligt tas fram av IT-organisationen som uppfoljning av basleverans av I'T samt
den stadsovergripande utvecklingsagendan. Arsberittelsen sitter aktiviteter och
hindelser i en begriplig kontext kopplat till stadens digitalisering.

Finansiering

Finansieringens syfte ér att ritt ekonomiskt utrymme finns inom Malmo stad for att
leverera I'T kostnadseffektivt och att det finns utrymme for staden att genom
digitalisering fortsatta leverera med hog kvalitet i kommunens huvuduppdrag, sisom
beskrivs 1 Det digitala Malmé. Digitalisering medfor att kostnaderna for I'T 6kar i
staden, samtidigt som effekthemtagningarna sker nagon annanstans i organisationen.
Detta innebir att utifrdn stadens totala ekonomi vixer behovet av resurser for I'T.
Utveckling inom IT och digitalisering beh6éver darfor ge nédvandiga ekonomiska
effektiviseringar inom foérvaltningarnas produktion av tjanster till medborgarna.
Utvecklingsinitiativen behéver verifieras bade fre och efter att de inforts 1 produktion
utifran forvintade effekter. Insikten dr att effekterna kommer forst en tid efter att nya
IT-16sningar finns inom produktionen, nir medarbetarna eller medborgarna kan utfora
sina tjanster mer tidseffektivt.

En finansieringsmodell 1 staden behéver vara 6verenskommen med stadens
forvaltningar. Det ér viktigt att alla parter har en férstaelse f6r modellen och vilka
basleveranser som ingar i den. Forvaltningarna ska veta vilka kostnader som finns 1 I'T-
leveranserna. Forvaltningarna maste dven kunna stilla krav pa innehallet i leveranserna
och vilka nya IT-plattformar som ska inféras med syfte att kunna paverka kostnaderna.
Vidare behéver forvaltningarna kunna f6lja upp leveranserna och det ekonomiska
utfallet for att virdera resursanvindandet.
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Utredningen féreslar féljande atgirder och férindringar fOr att skapa en transparent och
effektiv hantering av finansieringen av I'T, digitalisering och systemférvaltning:

¢ Finansieringen av kommungemensam IT och systemf6rvaltning blir
en solidarisk finansiering. Den avser basleveranser samt prototyper och
pilotprojekt.

¢ Finansiering av verksamhetsutveckling sker av respektive f6rvaltning.

e Uppfdljning av basleveranser sker genom beredningsnivan
tillsammans med en sérskild ekonomichefsgrupp och IT-
organisationen.

e Beslut om inforande av nya IT-basleveranser och finansiering tas i
enlighet med féreslagen styr och ledningsmodell.

Finansieringen av kommungemensam IT och systemf6rvaltning blir en
solidarisk finansiering. I finansieringen ryms basleveranser av I'T och systemkostnader
tor systemforvaltning (med hinsyn till vad som kommer fram i den detaljerade analysen
av systemfOrvaltning som foreslas i rapporten). I basleveransen ingar utveckling- och
kompetensstod till forvaltningarnas digitaliseringsarbete. Leveranserna ska tydliggoras
och ambitionsnivierna ska definieras tillsammans med férvaltningarna. Férutom
basleveransen ska I'T-organisationen dven inom den ekonomiska ramen kunna hantera
prototypframtagning samt pilotprojekt. Genom dessa aktiviteter kan IT-organisationen
visa pa mojliga effekter och konsekvenser med nya satsningar. Resultatet av prototyper
och piloter ingér i beslutsunderlag vid inférande av nya basleveranser.

Finansiering av verksamhetsutveckling sker av respektive forvaltning.
Digitaliseringsprojekt i férvaltningarna anvinder sig av de gemensamma basleveranserna
inom IT och systemférvaltning. Beslutade och prioriterade aktiviteter i férvaltningarnas
digitalisering ges resurs- och kompetensstdd fran den kommungemensamma I'T-
organisationen.

Uppfoljning av basleveranser sker genom beredningsnivan tillsammans med en
sdrskild ekonomichefsgrupp och IT-organisationen. Nyckeltal och definitioner ska
etableras sa att uppfoljning kan ske 6ver tid. Parametrar som kapacitets- och
volymfériandringar, avveckling av I'T-leveranser samt effektiviseringar dr forslagsvis
omriden som f6ljs upp. Aven resurser och kompetensstéd till férvaltningarnas
digitalisering bor foljas upp.

Beslut om inférande av nya IT-basleveranser och finansiering tas i enlighet med
foreslagen styr och ledningsmodellen. Inférande av nya I'T-basleveranser ger en
forindrad finansiering. Férdndrade basleveranser paverkar den solidariska finansieringen
tor forvaltningarna. Infér beslut om inférandet av nya eller férindrade basleveranser tas
beslutsunderlag fram av den beredande nivan. I'T-organisationen ansvarar fér process
och metodik vid framtagande av underlag.

Foriandring gérs inom befintliga ramar

Forslag till férindrade finansieringsmodeller innehaller inga kostnadsférindringar f6r
forvaltningarna. Eventuella férindringar hanteras enligt féreslagen styr och
ledningsmodellmodell. Diremot férindras modellernas struktur och det paverkar dven
stadskontorets anslag f6r I'T- och digitaliseringsenheten. Principen dr att finansiering
foljer med uppdrag. Férindringar foreslas leda till vixlingar med férvaltningarna infor
en solidarisk modell.
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Sammanféringen av flera solidariska finansieringsmodeller, innehéllande bade
forvaltning och utvecklingskostnader, kan innehalla ett effektivare anvindande av
ekonomiska medel. Formagan till bittre prioriteringar 6kar genom battre insyn 6ver
planerade aktiviteter och dess beroenden.

En utredning kring hur staden ska hantera glappet mellan insats och effekt av
digitaliseringssatsningar foreslas. Forslagsvis far ekonomichefer tillsammans med IT-
organisationen i uppgift att ta fram ett forslag. Utgangspunkten f6r en sadan utredning
ar hur kostnader ska hanteras i staden, vilka uppkommer inom IT fére effekter uppstar i
verksamheten, dvs effekthemtagningen.

Granssnitt mellan verksamhet och IT/digitalisering/systemférvaltning
Med granssnitt avses hur forvaltningarna interagerar med IT-organisationen.
Interaktionen sker pa olika nivaer. Fran medarbetare inom staden som anvinder I'T-
systemen 1 det dagliga arbetet, till digital verksamhetsutveckling inom forvaltningarna i
vilka I'T-organisationen levererar kompetensstod.

Rapporten beskriver hur otydligheter inom staden leder till ineffektivitet. Genom att
beskriva och tydliggora relationerna mellan kommungemensam I'T och férvaltningarna
blir det enklare att verka i systemet. Niar kunskapen om hur systemet fungerar och vad
varje organisatorisk del ansvarar for 6kar, minskar friktionen i kontaktytorna och
interaktionen blir effektivare.

For att skapa tydliga och littillgiangliga grinssnitt mellan I'T och férvaltning foreslar
utredningen att nedanstaende granssnitt beskrivs och definieras:

Leveransmodeller
Utvecklingsmodell
Beredande niva
Beslutande niva

Organisatorisk tillhorighet
I utredningens arbete med att ta fram forslag pa organisering har fraigan om
torvaltningstillhorighet uppkommit. Denna fraga limnas till styrgruppen.

Utredningen lyfter fram att valet av forvaltning inte ar avgorande for att uppna de
forbattringar som beskrivs. Forvaltningstillhorighet blir underordnat en majoritet av
Ovriga parametrar. Det viktiga dr att skapa en forvaltningsgemensam styrning av en ny
IT-organisation. Uppdraget for en I'T-organisation maste vara tydligt, 6verenskommet
och dterspeglas 1 ansvarig forvaltnings reglemente. Forutsittningarna i I'T-organisationen
maste vara i paritet med de forvintningar férvaltningarna har pa leverans och stéd. Om
dessa forutsittningar finns pa plats tillsammans med ett transparent arbetssitt blir valet
av forvaltning underordnat och en praktisk fraga.
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