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Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

Forord

Inom Goteborgsregionens innovationsarena utforskar vi hur artificiell
intelligens kan bidra till utvecklingen av vilfarden. For att kunna ta vara pa
potentialen behéver kommunerna ha ratt forutsattningar pa plats, och
styrning och ledning ar en central del av dessa.

Samtidigt har vi sett att det ofta saknas en brygga mellan strategi och teknik.
Fragor som far stor betydelse for kommunens framtida handlingsutrymme kan
vara svéra att gora begripliga och relevanta utanfor de tekniska funktionerna.
For att ledningen ska kunna ta ett aktivt ansvar behover vi darfor ett sprak som
gor det mojligt att prata om dessa vagval tillsammans.

Det ar dér den har rapporten tar sin utgdngspunkt. Den vill géra det komplexa
mer begripligt och skapa forutsittningar for ett gemensamt samtal om de
vigval som formar kommunens digitala framtid. For teknikstrategi borjar inte
med teknik. Den borjar med ett gemensamt sprak som gor det majligt att
forsta och diskutera vilka vagval som paverkar kommunens framtida
handlingsutrymme — och det spraket behover finnas innan besluten fattas. Vi
uppmuntrar chefer och andra nyckelpersoner i kommunernas
digitaliseringsarbete att se rapporten som ett stod i dessa samtal.

Tack till Tomas Lindroth, institutionen for tillimpad IT vid Goteborgs
universitet for ett gott samarbete och en givande rapport. Vi pd GR ser fram
emot att arbeta vidare med rapportens slutsatser tillsammans med véra
medlemskommuner.

Sofia Larsson,
Ansvarig Goteborgsregionens innovationsarena

Rapporten har tagits fram i samverkan mellan Goteborgs universitet och Géteborgsregionen,
inom ramen for Goteborgsregionens innovationsarena med fokus pa Al. Rapporten ar
forfattad av Tomas Lindroth, PhD, assisterande professor och ansvarig for institutionen for
tilldampad IT pa Goteborgs universitet. Lds mer om innovationsarenans arbete pa
innovationsarena.goteborgsregionen.se
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Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

Inledning

Det har ar inte en rapport om Al. Det ar en rapport om vad Al-utvecklingen
gor synligt i kommuners digitala strukturer. Under varje kommun finns ett
lager som sallan syns i politikens debatter eller i ledningens
strategidokument. Det ar de digitala strukturerna som bar vardagen:
system, data, avtal, beroenden och arbetssatt formade under decennier.

Strukturen har vuxit fram 6ver tid och ar formad av hundratals beslut i olika
forvaltningar vid olika tidpunkter. Fa har planerat den som en helhet. Den &r
resultatet av en ldng historia, men forst pa senare ar har den borjat behandlas
som en strategisk fraga i sig.

Al-tekniken har gjort att kommuners gamla och ofta osynliga digitala strukturer blivit
svara att bortse frin. Det samlade greppet om denna struktur ar vad den har
rapporten kallar en teknikstrategi. Det ar ett monster av beslut och arbetssitt som
over tid formar kommunens digitala vardag. Konsekvenserna av den syns i hur
kommunen upphandlar, vilka avtal den binder sig vid, vilken kompetens den bygger
upp eller later forsvinna och hur den hanterar data och sikerhet. Begreppet anknyter
till en langre tradition av forskning kring IT-governance och digital styrning i
offentlig sektor, men flyttar tyngdpunkten fran system till den infrastruktur som
systemen vilar i.

Ocksa den kommun som inte fattar nagra teknikstrategiska beslut
har en teknikstrategi. Bara inte sin egen.

Varje kommun har en teknikstrategi, oavsett om den ar vald eller inte. Skillnaden
mellan kommuner ligger i hur medvetet den styrs, och ddrmed i hur mycket radighet
kommunen har &ver sin egen digitala vardag. Aven nir kommunen inte medvetet styr
sin teknikstrategi fattas beslut &ndéd — av leverantorer utifran deras affarslogik och av
tjanstepersoner som behover 16sa akuta problem med de verktyg som finns till hands.

Det gor teknikstrategin till mer dn en verksamhetsfraga. Radigheten 6ver
infrastrukturen ar en forutsittning for radigheten 6ver sjdlva uppdraget. Som
begrepp har radighet sin hemvist i politik och ledning, och att det nu ocksa blir en
infrastrukturell fraga ar en f6ljd av digitaliseringens djup. Nar de val som formar
kommunens digitala forutsattningar i praktiken fattas av externa aktorer, formas
ocksa det kommunala uppdraget av andra dn de som invénarna gett sitt mandat.
Strukturen paverkar vilken omsorg som blir mgjlig och hur information om invanare
hanteras. Det dr en demokratifridga lika mycket som en teknisk.

Om rapporten

Den hir rapporten ar skriven i ett 6gonblick dar flera saker hander samtidigt. AT gor
digitala beroenden synliga pa ett sitt som inte langre gar att ignorera, samtidigt som
decennier av lokalt rationella beslut har l1amnat efter sig en infrastruktur som ingen
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Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

riktigt kan beskriva som helhet. Kommunledningar forvantas fatta beslut om
forutsattningar som de saknar bade sprak och fullstindig 6versikt 6ver. Rapporten ar
ett forsok att tillgangliggora det som annars stannar i tystnad, eller i tekniska detaljer
som ingen utanfor IT-avdelningen riktigt kan ta stillning till. Texten riktar sig till den
som leder en kommun och vill forsta varfor digitalisering och Al s& ofta ger samre
resultat dn forvantat. Svaret finns i tekniken och i den langa kedjan av val som under
decennier format kommunens infrastruktur. Det som foljer ar ett forsok att gora den
synlig, sa att den kan styras.

Rapporten bygger till stor del pa samtal med personer som pa olika sétt bar ansvar
for den digitala infrastrukturen i de 13 kommuner som ingar i Goteborgsregionen,
fran IT- och digitaliseringsansvariga till verksamhets- och kommunchefer
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Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

Kapitel 1: Framtidens kommun
under press

Nér invanare méter kommunen gor de det framst i konkreta situationer. Det kan
handla om allt frin omsorgen om en forilder eller om barnets skoldag till bygglovet
som drar ut pa tiden eller fakturan som blivit fel. Det som avgor invdnarens
upplevelse av motet 4r kommunens formaga att halla ihop kontakten 6ver sina egna
granser. Kvaliteten sitter i mellanrummen. Informationen om en utskriven patient
behover na hemtjansten i tid. Skolan och socialtjansten behéver kunna dela stod
kring en elev utan veckor av manuell hantering.

Lange kunde kommunens infrastruktur skotas i bakgrunden. Socialtjdnsten valde sitt
drendehanteringssystem, skolan sin larplattform och sa vidare, forvaltning for
forvaltning. Medarbetare tog ansvar for att halla ihop det systemen inte klarade. De
kopierade information mellan program och ringde kollegor i andra forvaltningar for
att fa tag pa uppgifter som borde ha funnits tillgingliga.

Mycket fungerade. Men det fungerade tack vare manniskor,
inte tack vare strukturen.

Det som en géng var bakgrund har nu blivit forgrund.
Kompetensbristen ar akut, ekonomin pressad. Kommunen kan

5

/ _ L
leverera. Den politiska styrningen pekar mot samordning medan

verksamheterna fortsitter upphandla varsitt system. Resultatet ar en stodstruktur
som vaxer utan gemensam riktning. Det dr en motsidttning kommunen inte langre har

(\_—

inte langre kompensera for strukturens brister med extra arbete
och individuellt ansvar. Fragor som tidigare framstod som
interna och tekniska paverkar nu direkt vad kommunen férméar

\

rad med.

Férvantningarna 6kar snabbare an formagan

Samtidigt vaxer forvantningarna. Kommunledningar, politiska foretradare, invanare
och medarbetare ser mdjligheter, effektivare processer och smartare beslutsstod,
enklare kontakt och nya arbetssitt. Med Al har fragorna fatt en ny skdrpa. Det racker
inte langre att tala allmant om digitalisering. Nu stills direkta fragor om vad som kan
anvandas och vad det kraver av kommunen.

Forvantningarna moter en verklighet dar manga verksamheter redan arbetar under
hog belastning. Forutsattningarna for forandring finns sillan pa plats. Ledningen vill
se framdrift medan verksamheterna behéver avlastning. Den praktiska formagan att
forandra arbetssitt och bygga hallbara 16sningar racker inte till f6r det
forvantningarna kraver. Glappet mellan ambition och genomforbarhet ar inget nytt.
Men det har blivit svarare att dolja.

6 (27)



Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

Kapitel 2: Hur vi hamnade har

Det fragmenterade landskap som varje kommun arbetar i har vuxit fram 6ver
decennier av lokalt fornuftiga beslut, men inte utifran en plan. Varje forvaltning har
gjort sina upphandlingar i sin egen takt och med sin egen budget. Det som
marknaden erbjod var i regel slutna system, vil anpassade till den verksamhet som
bestillt dem men stumma mot den kommunala omvarlden. Var for sig var besluten
motiverade. Men de fattades utan héansyn till varandra, och resultatet ser ut darefter.

En viktig del av forklaringen ar att kommunen oftare har
digitaliserat det arbete som redan gors 4n omformat det utifran vad
invanaren behover.

Monstret ar begripligt. Nar trycket ar hogt och personalbristen akut vill
verksamheten ha avlastning, inte omstéllning. Resultatet blir vad som kan kallas
plus-ett-forbittringar. Arendehanteringen flyttar frin papper till skirm, men
processen forblir densamma. Rapporten som forr skrevs for hand skrivs nu i ett
formulér, men den skickas fortfarande vidare som en bifogad fil som nagon annan
manuellt 6ppnar och registrerar i sitt eget system. Kommunen ser digitaliserad ut. I
praktiken dr den lika svar att fordndra som forut, ibland svarare, eftersom det digitala
skalet har gjort det befintliga arbetssittet svarjusterat.

Den vanligaste vigen in i detta landskap har varit genom upphandling. I samtalen vi
fort med regionens kommuner under arbetet med rapporten ir monstret tydligt. En
verksamhet identifierar ett behov. Upphandlingen formulerar det sa att det blir
juridiskt héllbart och jamforbart. Leverantoren svarar med det marknaden erbjuder, i
regel ett standardsystem dar funktionerna hanger ihop indt men dar koppling utét,
mot kommunens 6vriga system, blir svar att hantera och dyr att anpassa. Avtalens
I6ptider binder, och leverantorens affirsmodell bygger pa att kunden stannar kvar.

Monstret forstarker sig sjalvt. Nar kommuner gang pa gang
efterfragar stod for det arbete som redan goérs, snarare an formaga
att forandra det, formas utbudet darefter.

For kommunen ar upphandlingen ett sitt att 16sa enskilda problem. For
systemmiljon ar den en mekanism som for gardagens logik vidare in i morgondagens
verksamhet. Varje sidan upphandling minskar samtidigt utrymmet f6r kommunens
egen radighet 6ver sin systemmiljo.

En vanlig insikt bland de IT-ansvariga som intervjuats ar att de stora kostnaderna for
ett kommunalt system kommer 6ver tid. Sjdlva inkopet ar ofta den minsta posten. Ett
nytt system kommer med ett efterspel av integration, sikring, férvaltning och
anpassning. Varje koppling beh6ver underhéllas, varje avtal bevakas. IT-
avdelningens arbete handlar darfor till stor del om att halla ett landskap utan
gemensamma samordningsprinciper vid liv. Tiden gar at till att lappa och medla
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Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners dig

mellan system som aldrig var avsedda att fungera tillsammans. Det finns sillan
utrymme for att fornya, bara for att underhalla.

Nar Al moter denna verklighet
Mycket av det som byggts upp pa detta sitt har linge kunnat doljas i

sina kompenserade arbetssatt. Underskoterskan i den kommunala
dldreomsorgen kan exempelvis behova anvianda fyra system under ett
arbetspass: ett for att att lasa vardplanen, ett annat for att rapportera

itala framtid

vardagen. Medarbetare hittar genviagar och verksamheter lir sig leva med

utforda insatser, ett tredje for att kontrollera mediciner, ett fjarde for att logga

arbetstid. Inget av systemen delar information med de andra.

Socialsekreteraren soker manuellt efter samma person i flera register for att kunna

fatta ett enda beslut. Sa lange forviantningarna pa utvecklingen ar begriansade
framstér allt detta som hanterbart.

| det 6gonblick kommunen bérjar stalla fragor om vad Al kan goéra
foér verksamheten forvandlas dessa vardagliga kompromisser till
hinder.

AT har inte skapat den hir situationen. Men AT har gjort den svar att bortse ifran

. Nar

en av regionens kommuner vill anvinda Al for att ge hemtjdnstens planerare béattre
beslutsunderlag behovs data som ar strukturerad och tillganglig. Datan sitter ofta fast
i ett omsorgssystem dar leverantéren dger formatet. Begreppen ar definierade pa
olika sitt i de system som ska tala med varandra. Att koppla samman system som

fran borjan inte var anpassade for sammankoppling 6kar inlasningen. Varje
krona som spenderas pa att inda gora det fordyrar samtidigt avvecklingen

av det foraldrade systemet. L O
/(oo || 800} pgp
I en annan del av regionen vill tvd kommuner montera sensorer pd sina ! o00 [0 lnllooo

sopbilar och lata AT hjilpa till med att upptiacka potthal och kartldgga '

\
\

invasiva arter. Tekniken finns. Anvindningsomréadena ar identifierade. ~. e

Anda tar det stopp. Kommunen vet inte hur en 16sning som inte ir firdig fran start
ska upphandlas. Det finns varken budget f6r innovation av det hér slaget eller en

modell for vem som ska forvalta resultatet nar konsulten gatt hem.
Utvecklingsorienterade projekt korsar flera interna granser. Vilken data far

anvandas, och under vilka juridiska villkor? Vem ansvarar for att den nya losningen

integreras och forvaltas nér projektet avslutas? Verksamheten ser behovet och kan
ofta visa en fungerande prototyp, en chef som pa egen hand kodat ihop ett granssnitt

eller ett team som testat en sprakmodell pa sina egna texter. Men varken tid eller
mandat finns for att bara forandringen genom organisationen till realiserad nytta.

Den digitala skulden

Det finns ett namn for det som vixer fram ur detta monster: digital skuld. Begreppet
handlar om mer dn gammal teknik och uppskjutna uppgraderingar. Det beskriver

den skuld som uppstar nir beroenden och ataganden ackumuleras snabbare &n de

8(27)




Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

hanteras. Avtal som binder kommunen vid 16sningar kommunen vuxit ur.
Integrationer som byggdes som tillfalliga bryggor men blivit barande konstruktioner.

Forvaltningsskulden syns inte i bokféringen, men den avgoér vad
kommunen har rad att forandra och hur lang tid det tar.

Summan av dessa beslut och beroenden bildar det rapporten kallar kommunens
teknikstrategi. Det ar infrastrukturen som bar informationens vig genom
organisationen och avgor vad som ar mojligt att forandra utan att vardagen faller
isdr. Olika kommuner har byggt olika infrastrukturer, formade av olika val under lang
tid, medvetet eller omedvetet. Kommunernas problem liknar varandra pa ytan.
Forutsiattningarna att hantera dem skiljer sig at.

En kommun kan vara bunden vid en stor leverantorsrelation dar det mesta sker via
paketlosningar. En annan har byggt upp intern arkitekturkompetens och styr sjilv
vad som kopplas till vad. Daremellan finns olika varianter och kombinationer. For att
gora dessa skillnader gripbara behover analysen bli mer konkret. Darfor presenteras i
nasta kapitel atta dimensioner som tillsammans bildar grunden f6r kommuners olika
teknikstrategier.
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Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

Kapitel 3: Vad en teknikstrategi ar,
dess olika dimensioner och vad
som behover forandras

Teknikstrategin 4r monstret av beslut, prioriteringar och arbetssétt som 6ver tid
formar kommunens digitala vardag. Den syns i upphandlingar och avtalsval.
Kompetensen som byggs upp eller forsvinner ar en del av samma monster, liksom
sattet kommunen hanterar data, sikerhet och juridik. Inget dokument fangar
monstret, aven om dokument kan beskriva det. Allt detta ar teknikstrategi, oavsett
om kommunen kallar det sa.

Teknikstrategiska beslut fattas alltsa dven nar sjdlva strategin inte dr medveten.
Leverantorer formar utbudet efter sin affirslogik. Vid akuta behov tar verksamheten
det som marknaden rékar ha. Den tjansteperson som sitter nirmast problemet 16ser
det med tillgdngliga medel. Att upphandla ett nytt omsorgssystem ar ett
infrastrukturbeslut. Detsamma ar forlangningen av ett driftsavtal med fyra ar, eller
den tysta 6verenskommelsen att 1ata varje forvaltning skota sin egen
systemforvaltning, d&ven nar det aldrig formuleras som val. Summan av sddana beslut
blir en teknikstrategi 4ven om ingen valt den.

Definitionen dr enkel: ett infrastrukturellt beslut 6kar eller minskar kommunens
framtida handlingsforméaga, det ar besluten och handlingarna som tillsammans
skapar teknikstrategin.

Fa kommunchefer fattar medvetna beslut om denna infrastruktur, &nda gor
de det varje vecka, utan att veta.

Men IT-avdelningen da?

En naturlig invindning ar att det hir ar IT-avdelningens
jobb. IT-avdelningen forstar konsekvenserna av olika vigval
och héller ihop de tekniska beroenden som annars rasar isar.
Den kunskapen behovs. Men riktningen f6r hur kommunen
ska bygga sin langsiktiga handlingsformaga maste formas
bredare dn sa. Den beror verksamhetens utveckling, hur resurser
anvands och vilka beroenden kommunen &r beredd att bygga in i sin
framtid. Sa ldnge teknikstrategin uppfattas som en IT-fraga hanteras
den ocksa av IT och saknar da den tyngd som krivs for att forma budget,
upphandling och organisation. Det dr dir infrastrukturen byggs i praktiken. Inte i
strategidokumenten.
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Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

Bortom drift och teknik

Fragan ror mer an drift och teknik. Nar de val som formar kommunens digitala
forutsiattningar i praktiken fattas av andra 4an kommunen sjalv forsvagas ocksa

radigheten 6ver uppdraget. Strukturen avgor vilken omsorg som blir méjlig och hur
information om invanare hanteras. Den paverkar hur sammanhallen och trygg
kontakten med kommunen kan upplevas. Det dr vigval som behover biras av den

samlade ledningen och forankras i den politiska riktningen.

En kommun som inte sjalv véljer sin teknikstrategi far den énda,
formad av leverantérers affarslogik och historiska beroenden
sharare an av kommunens uppdrag.

For att gora teknikstrategin gripbar behover vi se narmare pa vad den digitala
infrastrukturen bestar av. Darfor presenteras hér dtta dimensioner som tillsammans
formar kommunens teknikstrategi, och som avgor hur svart eller latt det ar att rora

sig mellan ett medvetet eller omedvetet nuldge — och ett 6nskat lage.

Teknikstrategins atta dimensioner

Dimension Vad den styr Nyckelrorelse Bidrag till radighet
Anskaffning Hur kommunen far Fran inkop av det som saknas Avgor hur mycket
tillgang till det den till medveten utformning av vad | handlingsutrymme
behover kommunen ska aga avtalen ldmnar kvar
Styrning Var, av vem och med | Fran spridda beslut till Ger riktning at allt annat
vilka kriterier beslut sammanhangande process
fattas
Kompetens Vilka formagor som Fran personberoende till Omesatter riktning i
finns internt institutionaliserade roller formaga
Arkitektur Hur kommunens Fran passiv framvaxt till aktiv Avgdr om information ar
digitala l6sningar styrning agd eller hyrd
hanger ihop
Forvaltning Hur kommunen tar Fran reaktiv brandslackning till | Bevarar méjligheten att
hand om det som planerad livscykel férandra 6ver tid
redan finns
Data Hur kommunens Fran teknisk detalj till Séakrar kontroll éver den
information beskrivs, | ledningsfraga egna informationen
ags och anvands
Samverkan Hur kommunen delar | Fran samverkan som mdjlighet | Ger tillgang till skala
férmaga med andra till samverkan som ingen kan bygga ensam
infrastruktur
Sékerhet och | Hur risker och Fran reaktiva motkrafter till Skyddar mot forlust av
juridik regelverk hanteras strategiska partners kontroll vid incident

For att en kommun ska kunna féréandra sin infrastruktur behéver den ett sprak och
det dr dar dimensionerna kommer in. Teknikstrategin bestar av atta dimensioner

som sammanfattas ovan. Tillsammans bildar strategin den helhet kommunen
behover ta stillning till. Varje kommun har redan en position inom var och en av

dem, ibland medvetet vald och ibland framvuxen genom beslut som aldrig
sammanstallts.

11 (27)
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Det ar just dimensionernas kombination som avgor vad kommunen faktiskt kan
astadkomma. En kommun med avancerad arkitektur men svag styrning far andra
problem dn en kommun med stark styrning men eftersatt data. Det ar helheten som
riaknas, och det dr darfor kapitlet gar igenom varje dimension tvéafaldigt och tittar pa
vad den innebar och vad som behover forandras for att kommunen ska kunna rora sig
mot den medvetna riktning de valt. Har nedan foljer en genomgang av de atta
dimensionerna.

Anskaffning

Den kanske mest grundldaggande fragan i en teknikstrategi ror hur kommunen far
tillgang till det den behover. Ar det genom att bygga sjilv, kopa fardigt, hyra
kapacitet, eller lagga ut driften? I praktiken har de flesta kommuner landat i
blandmodeller.

e Vissa ringer leverantoren for det mesta, en stor systemsvit som bar den
digitala vardagen dar den interna kapaciteten dr dimensionerad for att
forvalta relationen snarare an styra den.

e Andra har behéllit en storre kidrna internt, med egna utvecklare och
produktidgare nira verksamheten.

¢ En tredje variant orienterar sig mot delning genom gemensamma byggblock,
oppen kallkod och samverkan med andra kommuner.

Ingen av dessa modeller ar fel i sig, men varje val skapar beroenden. En kommun
som outsourcat sin drift med ett avtal pa atta r har under den perioden begrinsat
sitt handlingsutrymme pé ett sitt som paverkar flera andra dimensioner. Anskaffning
ar aldrig enbart en ekonomisk fraga. Den avgor hur mycket radighet kommunen
behaéller 6ver sin egen forméga att forandras.

FORFLYTTNING

Forflyttningen gar fran anskaffning som inkop av det som saknas for stunden, till
anskaffning som medveten utformning av vad kommunen ska dga, kunna och leda
sjilv. Konkret kan det innebéra krav pa 6ppna granssnitt och dataportabilitet vid
upphandling, val av moduléra 16sningar framfor slutna sviter, och exit-majligheter
inbyggda redan nir avtalet skrivs. Ingen av atgiarderna ar revolutionar. Tillsammans
forandrar de kommunens framtida handlingsutrymme pa ett sétt som &r svart att
overskatta.
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Styrning

Om anskaffning avgoér vad som kommer in i kommunen avgor styrningen vad som
gors med det. Var fattas besluten, av vem och med vilka kriterier? I ménga
kommuner ar svaren diffusa. Beslut fattas pa olika stéllen, av olika personer och i
olika takt. Nagot formaliseras genom investeringskommittéer eller styrgrupper,
medan annat hanteras reaktivt nar en kris intraffar. Vissa kostnader syns i budget,
andra doljs i 16pande forvaltning. Den samlade bilden av vad organisationen faktiskt
prioriterar och vilka beroenden den bygger in saknas ofta.

Konsekvensen ar att kommunen séiger ja till allt tills det inte langre gar, och sedan
tvingas prioritera under press. Styrningen ar forutsattningen for att kommunen ska
kunna 4ga sin riktning 6ver tid. Utan sammanhaéllen styrning fragmenteras
radigheten i enskilda férvaltningars viagval, och helheten formas av summan snarare
an av ett medvetet beslut.

FORFLYTTNING

Forflyttningen gar fran styrning som spridda beslut om enskilda initiativ till styrning
som sammanhéngande process dar behov, prioritering och forvaltningsansvar hanger
ihop. Beslutssystemet behover vara genomtéankt sé att det ar klart hur olika typer av
frdgor hanteras och hur totalkostnad, beroenden och forvaltningskapacitet vags in i
prioriteringarna. En kommun med portféljstyrning kan séga nej till det som inte
ryms inom befintlig kapacitet. Det kraver mod att vara transparent med vad som
ryms, och en kultur dir det ar legitimt att prioritera &ven nar vissa verksamheter far
vanta.

Kompetens

Kompetensdimensionen ror de forméagor kommunen har internt och hur dessa
forhaller sig till de formagor som kravs for att driva, utveckla och forandra den
digitala infrastrukturen. Antal anstéllda och meritlistor sdger mindre &n vad det kan
verka. Avgorande ar hur rollerna ar uppsatta, hur de samspelar och vilken kunskap
som byggs upp over tid. En vanlig observation under arbetet med rapporten ar att
kommuner ofta har djup driftkompetens, ett vialfungerande IT-team som héller
infrastrukturen flytande. Men bestillarkompetensen ar svagare. Formagan att
utvirdera leverantorers forslag, stilla ratt krav i upphandlingar och forsta vad ett
plattformsval ldser fast dr ofta tunn.

Om bestéllarkompetensen saknas, fattar ndgon annan besluten i kommunens stille.
Det ar ofta leverantoren eller enskilda eldsjilar som rakar finnas pa plats. Radigheten
over utvecklingen ligger da i marknaden, hos den som har férméga att se
konsekvenser. Kompetensen ar den dimension som omsétter riktningen i faktisk
formaga, och utan den blir styrning ett pappersarbete.
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FORFLYTTNING

Forflyttningen ligger framfor allt i att utveckla den personal som redan finns och i att
inratta roller som 6verbryggar granserna inom organisationen. Bestillare,
produktigare, dataansvarig och arkitekt ar roller som inte primért 16ser tekniska
problem. De Gversitter mellan verksamhet, teknik och leverantorer. Det dr ofta dessa
roller som saknas eller ar déligt definierade i mindre kommuner. Forflyttningen i
kompetensdimensionen ar darfor avgorande for att hela teknikstrategin ska komma i
rorelse.

Arkitektur

Arkitekturdimensionen ror hur kommunens digitala 16sningar hanger ihop med
varandra. Det ar ett av de mest abstrakta omradena i en teknikstrategi och samtidigt
ett av de mest avgorande. En kommun dar arkitekturen ar fragmenterad upplever
varje forandring som tung. Systemen talar olika sprak, data sitter inlast i silos, och
nya integrationer byggs ad hoc varje ging ett behov uppstar. En kommun med tydlig
arkitektur far ett helt annat handlingsutrymme. Den har principer f6r hur system ska
kunna kommunicera, gemensamma byggblock for data och identiteter, och modular
uppbyggnad dar delar kan bytas utan att helheten rasar.

Centralt i en sund arkitektur ar 6ppenhet i konkret mening, alltsa att systemen har
dokumenterade och tillgdngliga granssnitt som mgjliggor utbyte och anpassning. Det
ir oppenheten som avgér om kommunen dger sin information eller hyr den, och om
den kan byta leverantor utan att borja om. Radigheten 6ver de egna digitala
losningarna hianger pa arkitekturvalen.

FORFLYTTNING

Forflyttningen gar fran en arkitektur som vuxit fram passivt till en som styrs aktivt.
Det racker att kommunen formulerar vilka arkitekturprinciper som galler och ser till
att nya investeringar foljer dem, med en plan for hur det som laser fast ska fasas ut
over tid. Egen utveckling &r inte ett krav, men medvetna principer ar det.

Forvaltning

Forvaltningsdimensionen ror hur kommunen tar hand om det som redan finns. I
praktiken ar forvaltningen dar den storsta delen av IT-budgeten landar, men omréadet
ar ofta osynligt och déligt strukturerat. Manga kommuner saknar tydliga
forvaltningsmodeller. Systemigarskap ar diffust, livscykelplanering saknas och
teknisk skuld byggs pa utan att ndgon riknar den. Konsekvensen ar att forvaltningen
tar mer och mer kapacitet i ansprak samtidigt som den blir alltmer reaktiv.

Nar nagot kranglar slacks brander, och nir ett system maéste uppgraderas tar
uppgraderingen all den energi som hade kunnat ldggas pa utveckling.
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Forvaltningsskuld ar en av de tystaste tjuvarna i kommunal digitalisering. Den
ackumuleras langsamt, syns sillan i nagra rapporter, men begriansar
handlingsutrymmet mer 4n de flesta andra dimensioner.

FORFLYTTNING

Forflyttningen gar mot en forvaltning som organiserar systemen i tydliga
forvaltningsobjekt med utpekat dgarskap och planerad livscykel. Tid avsitts for att
arbeta ned teknisk skuld. Forvaltning ska ses som en strategisk funktion, eftersom
den bevarar mdjligheten att gora ndgot i framtiden dven om vérdet séllan syns i
kvartalsrapporter.

Data

Data ar kommunens mest underutnyttjade tillgang. De flesta kommuner sitter pa
stora mangder information om verksamheter, invanare, ekonomi och beslut, men
informationen ar fragmenterad, svar att hitta och svar att anvianda. Det dr dataknuten
som Al-fragan landar i. Utan god datahantering blir AI mest experiment, sillan
verksamhetsutveckling.

Att utveckla datadimensionen kraver mer dn tekniska plattformar. Den data
kommunen har behéver beskrivas och dokumenteras, klassificeras utifran kianslighet
och kvalitet, och forses med tydligt dgarskap och regler for anvindning. Det ar detta
governance-arbete som avgor om data ar en tillgang eller bara en arkivpost. Och det
ir via god datahantering som kommunen behaller radigheten 6ver den egna
informationen, oavsett vilken plattform den for tillfallet ligger i.

FORFLYTTNING

Forflyttningen innebér att datafragan flyttas fran teknisk detalj till ledningsniva. Den
kraver beslut om governance, investeringar i datainfrastruktur och kompetens som
sprider sig i hela organisationen. Resultatet ar att kommunen far 6verblick 6ver vad
den vet och kan agera pa den kunskapen. Al-tillimpningar blir en naturlig foljd, inte
den enda eller den viktigaste.

Samverkan

Samverkan har varit ett ledord i kommunal digitalisering under ménga ar.
Kommuner mots i natverk, delar erfarenheter och samverkar i gemensamma
upphandlingar. Den typ av samverkan som nu aktualiseras skiljer sig fran det
etablerade monstret. I de samverkansformer som efterfragas delar kommuner faktisk
formaga med varandra. Det ar ett kvalitativt steg fran erfarenhetsutbyte och
gemensamma upphandlingar.

Konkret kan det betyda gemensamma byggblock som flera kommuner anvander,

gemensamma roller som arkitekt eller dataansvarig, eller gemensamma plattformar
for integration och AI. Sadan samverkan kraver en ny typ av infrastruktur runt sjilva
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samverkan, med tydligt vardskap och finansieringsmodeller som bar 6ver
organisationsgrianser. For den enskilda kommunen ar beloningen tillgang till skala
och forméaga som ingen kan bygga ensam, och ddrmed st6rre radighet 6ver
utvecklingen.

FORFLYTTNING

Forflyttningen gar fran samverkan som mojlighet till samverkan som infrastruktur.
Det ar en forandring som ingen enskild kommun kan driva ensam. Den &r regional
och i manga fall nationell. Men de enskilda kommunernas instillning ar avgorande,
eftersom samverkan om forméga forutsatter att alla parter ar beredda att bidra med
den. Den kommun som inte ar redo att dela férméga har heller inget att samverka
kring.

Sakerhet och juridik

Sakerhet och juridik uppfattas ofta som bromsar. Det ar funktioner som kopplas in
sent i ett initiativ och som da bara kan séga nej eller krava utdragna analyser. Bilden
ar inte ofortjant, men den ar en konsekvens av hur kommunen har valt att arbeta.
Nir sdkerhet och juridik kommer in forst efter att tekniska val redan ar gjorda blir
deras roll med nodvandighet reaktiv.

Tva krafter har okat tyngden i denna dimension de senaste aren. Dels en alltmer
komplex rattslig miljo med GDPR, NIS2 och regler for molnanvindning, dels en
hotbild dar kommuner &r direkta méltavlor for cyberangrepp. Konsekvensen av att
hantera detta déligt gar utover enskilda incidenter. Den innebar forlorad radighet,
eftersom ett dataskyddsmissbruk eller ett ransomware-angrepp ofta gor att
kommunen tappar kontroll 6ver bade system och beslut under lang tid.

FORFLYTTNING

Forflyttningen ar delvis kulturell. Fran sdkerhet och juridik som motkrafter till
samma funktioner som strategiska partners i utvecklingsarbetet. Det forutsitter att
ledningen tar omradena pa allvar och att de fors in tidigt i alla initiativ, redan i
kravformulering och leverantorsval. D& kan villkoren klargoras innan tekniska val
laser fast. Att veta var granserna gar och hur de kan anvindas skapar ofta ett storre
handlingsutrymme &n vantat

Helheten - och vad som behover komma forst

Ingen av de atta dimensionerna fungerar i isolering. En anskaffningsstrategi som
lutar mot outsourcing férutsitter stark intern kompetens for att stilla krav, annars
overlats riktningen till leverantoren. Pa liknande satt vilar en 6ppen arkitektur pa
styrningsmandat att siga nej till slutna 16sningar, och en investering i data kraver
forvaltning som héller kvaliteten uppe over tid. Dimensionerna interagerar, och det
ar darfor tvd kommuner kan ha helt olika nuldgen utan att ndgon nodvandigtvis gor
ratt eller fel. Vagvalen méste samtidigt goras medvetet.
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En kommun som inte kan beskriva sin egen position langs de atta
dimensionerna navigerar i blindo.

Dimensionerna spelar ocksa olika roll nar en kommun vill skifta eller helt byta
teknikstrategi. Styrning ger riktning at allt annat. Kompetens omsétter den
riktningen i faktisk forméga. De Ovriga sex, anskaffning, arkitektur, forvaltning, data,
samverkan och sidkerhet och juridik, ar dar fordndringen blir synlig och far sin
verkliga effekt pd kommunens vardag. Men ingen av de sex fordndras av sig sjdlv.
Utan styrning som viljer mellan dem och kompetens som omsitter valen i praktisk
handling fattas besluten dnda, av enskilda forvaltningar och av leverantorer. Den
lasningen ligger bakom rapportens bedomning att styrning och kompetens har en
instrumentell roll. De bar forflyttningen i de 6vriga dimensionerna utan att sjélva
vara dar forandringen blir synlig for verksamheten.

Borja i ratt ordning

Det gir att gora dndringar i teknikstrategin, men alla dimensioner kan inte dndras
samtidigt. Det ar kanske kapitlets viktigaste budskap. En kommun som férséker
arbeta med alla atta dimensioner parallellt kommer att misslyckas. Kapaciteten
racker helt enkelt inte, och det 4r samma filla som rapporten beskrev i kapitel 2:
forvantningarna 6kar snabbare dn formégan.

En rimlig ordning for de flesta kommuner ar darfor att borja med styrning och
kompetens. Nar den grunden finns blir arkitektur och data hanterbara som

9 strategiska mojliggorare, eftersom det ar dar kommunen far ut den storsta
effekten av sin medvetna riktning. Anskaffning, forvaltning, samverkan och
sikerhet och juridik faller sedan léttare pa plats.

Det ar ingen universell sekvens, bara en framkomlig.

Vem ager vagvalen?

Sa lange vigvalen fattas utspritt mellan enskilda forvaltningar, IT-avdelningen och
den verksamhet som har storst tryck just da saknas riktningen for helheten.

Det som behovs ar att ledningen ager den riktningen, utan att for
den skull dra alla detaljerade beslut till sig.

Fragan ar vart kommunen bygger sin framtida forméga, och vilka beroenden den ar
beredd att acceptera for att komma dit. Ett forsta steg for ledningen &r att skapa
forstaelse for vad teknikstrategi ar och hur den formar kommunens framtida
handlingsforméga. I nasta kapitel presenteras olika kommunprofiler, dessa ar fiktiva
men igenkidnnbara. De olika kommunprofilerna har gjort olika kombinationer av val
langs dimensionerna - de har alltsa olika teknikstrategier. For att kunna gora
forflyttningar och skapa mer kommunal radighet 6ver teknikstrategin, presenteras
forst profiler som utgor nulige och darefter profiler som utgor en riktning eller
malsattning. Profilerna kan vara ett stod i samtalet om kommunens teknikstrategi.
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Kapitel 4: Fem kommuner som inte
finns men som anda kanns igen

Kommunprofilerna som presenteras har ar fiktiva, men igenkdnnbara, och har gjort
olika kombinationer av val ldngs teknikstrategis dimensioner. Profilerna bygger pa
samtal med personer som pa olika sétt bar ansvar for den digitala infrastrukturen i
Goteborgsregionens kommuner, fran kommunchefer och IT- och
digitaliseringsansvariga till verksamhets- och kommunchefer. Vissa kombinationer
av val och begriansningar dyker upp ging pa gang. Vissa sitt att hantera leverantérer
och forandring liknar varandra 6ver kommungréanserna. Det dr dessa monster som
har kondenserats till profiler.

For att rama in analysen och gora dimensionerna som presenterades i foregaende
kapitel gripbara har tva typer av profiler tagits fram:

e Nulédgesprofiler som visar var en kommun befinner sig idag.
e Borlagesprofiler som beskriver ett onskat lage.

Med béda pa plats blir det mgjligt att undersoka vad som behover forandras for att
kommunen ska kunna rora sig fran det ena till det andra.

Om kommunprofilerna

Profilerna bygger pa begreppet persona som ursprungligen kommer fran
systemutveckling. Dar kan en persona i form av en uppdiktad anvindare
hjalpa utvecklare att halla en specifik méalgrupp i dtanke. I den har
rapporten anvands begreppet for att synliggora kommuners
teknikstrategier i form av en profil som fingar en organisation och ett
monster av val over tid.

Nulédgesprofilerna i detta kapitel har faitt namn som ska signalera karaktar snarare dn
geografi: Smakoping, Leverantorsnis, Styrwalla, Delningsborg och Molnsund. Ingen
av kommunerna motsvarar exakt nagon verklig kommun, och det ar inte heller
poangen. De flesta IT- och digitaliseringsansvariga och verksamhets- och
kommunchefer som deltagit i arbetet med rapporten har kunnat peka pa en av
profilerna och siga: "det dar liknar oss”. Ibland med stolthet, ibland med viss
nervositet.

Profilerna skiljer sig at langs flera dimensioner: leverantorsrelationer, intern
kompetens, samverkan och styrning. De flesta kommuner har drag av flera, men ofta
finns en huvudlogik som dominerar. Profilerna ar inte tdnkta att rangordnas. Varje
profil dr en produkt av sin historia och sina lokala val, beslut som var rationella nar
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de fattades och som ofta fortfarande &r det. Det vi vill ge med profiler ar ett redskap
for kommunen att se sig sjilv utifran. Var befinner vi oss? Vilka styrkor ger den
positionen, och vilka risker bygger den in? Forst da gar det att fora ett meningsfullt
samtal om vart kommunen vill rora sig.

Delningsborg | Den aterbrukande kommunen

"Vi ager riktning och arkitektur, aterbrukar byggblock och képer spets nar det behovs.”

DIMENSIONSPROFIL

L2

@ Kompetens IT-generalister Nischad kompetens
Q Q Styrning Projekt Portfolj
Anskaffning Helhetskop Orkestrering
Samverkan Lokalt Delade byggblock

Dialog och verksamhetsfokus praglar arbetet kring digitalisering. Delningsborg behaller ett tydligt internt ansvar for
vad som ska goras och hur lésningarna ska hanga ihop, men kdper kompetens nar det behovs. Utveckling sker ofta i
sma steg med aterbruk av beprovade byggblock och 6ppna granssnitt, vilket gor det lattare att byta delar utan att
boérja om. Prioritering sker I6pande i en produkt-/portféljlogik snarare an stora projekt, men arbetssatten kan variera
mellan forvaltningar. Forvaltningen ar planerad men slimmad, och sakerhet/juridik byggs in tidigt. Kulturen ar
entreprendriell: man testar snabbt, méater nytta och skalar det som fungerar, ofta tillsammans med andra via
gemensamma komponenter

TYPISK UTSAGA

i . . FRAMGANGSFAKTORER SMARTPUNKTER OCH
Vi tar ansvar fér helheten men vi
. ) . : UTMANINGAR

bygger inte om det redan finns. Visa « Tydligt produkt- och i )

nyttan snabbt, sen skalar vi.” arkitekturansvar - Kraver intern kompetens
. Aterbruk av beprévade ;Of”?t'; halla ihop

byggblock elheten
KARAKTERISTIKER - o
S . Snabba tester som skalas « Fler granssnitt okar
Bygg-aterbruk—dela // Produkt och portfolj behovet av samordning

. Risk for variation mellan
forvaltningar

. Svarare att "bara képa
en helhet”

fore projekt // Oppna granssnitt, stegvis
utveckling // Spets kops in vid behov

Molnsund | Den plattformsnara molnkommunen

”Standardiserad molnsvit och kér konfigurering fore kod, snabb leverans, lagre frihetsgrad utanfor sviten”

o o DIMENSIONSPROFIL
Kompetens IT-generalister Nischad kompetens
Styrning Projekt Portfolj
Anskaffning Helhetskop Orkestrering
Samverkan Lokalt Delade byggblock

Molnsund har valt en molnsvit som grund och outsourcar drift och teknisk plattform. For ledningen ger det
forutsagbarhet: gemensamma standarder, regelbundna uppgraderingar och ett arbetssatt som kan rullas ut brett.
Inféranden sker i vagor i takt med leverantérens roadmap, men ocksa snabb utveckling med tillgang till det senaste.
Plattformsldsningen skapar méjligheter for sammanhangande I0sningar och verksamhetsnara utveckling. Portféljen
prioriteras l6pande utifran nytta och resurstillgang. Sakerhet/juridik hanteras som plattformsprinciper (identitet,
klassning, loggning) och beslutsgates. Inom sviten fungerar samspel bra, men utanfér ekosystemet kan semantik och
APl:er krava extra jobb. Samverkan sker ofta via leverantérens community. Verksamheterna upplever hog leveranstakt
och mycket utbildningsstdd, snabb takt, men accepterar lagre frihnetsgrad nar behoven ligger utanfor sviten.

TYPISK UTSAGA FRAMGANGSFAKTORER SMARTPUNKTER OCH

“Vi kan testa, skala och forvalta snabbt och effektivt . Tydlig plattformsstyrning: UTMANINGAR

inom plattformen. Vi &r forst med det senaste” identitet, klassning, - Beroende av roadmap,
loggning licenser och avtalsvillkor

KARAKTERISTIKER . Mogen portfoljstyrning och - Begransad .

Snabb utveckling // Inféranden i vagor prioriteringsdisciplin semantik/APl-logik

(roadmap-styrt) // Leverantérsberoende // . Stark adoption: utbildning, utnanfor_ekosystemet

Utanfér sviten: mer friktion forandringsstod, aterbruk - Lag radighet

av konfigurationer
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Smakoping | Den lilla pragmatiska kommunen

"Vi l6ser det viktigaste har och nu, med sma steg och risk, och samarbetar nar vi kan”

DIMENSIONSPROFIL
;/\ ¢ Kompetens IT-generalister Nischad kompetens
ﬁ% Styrning Projekt Portfolj
Anskaffning Helhetskop Orkestrering
Samverkan Lokalt Delade byggblock

Smakoping ar en liten kommun dar digitalisering sker nara vardagen: man vill I6sa konkreta problem snabbt och med
lag risk. Kommunen har ett litet IT-/digitaliseringsteam och koper ofta fardiga helheter for drift och
verksamhetssystem, men kompletterar ibland med enklare egna lésningar. Styrning och finansiering blir ofta
forvaltningsvis och situationsstyrd; idéer kommer fran verksamheten men hard selektering sker. Forvaltningen
prioriterar stabil drift och support, medan planerad livscykel och teknisk skuld far mindre utrymme. | verksamheten
upplevs stodet som nara och hjalpsamt, men ocksa sarbart: nar manga behov kommer samtidigt blir det latt
kobildning. Samverkan med andra kommuner ar attraktivt for att dela kompetens och I6sningar, men tid, juridik och
resurser satter granser. Sakerhet och juridik hanteras ofta som krav, men behdver bli mer |[6pande nar
forandringstakten okar.

FRAMGANGSFAKTORER SMARTPUNKTER OCH
TYPISK UTSAGA . . UTMANINGAR
D vrdetentta e B Saarnet v
. Sma, kontrollerade steg, . personalfqrandqngar
. Svart att finansiera

“Har ar det lite mer ad hoc och idéerna poppar
upp och man springer lite pa dem”

KARAKTERISTIKER §°°d enI:)ugZ Ar d gemensam grundplatta nar
. ) * Samverkan dar den budgetar ligger i
Verksamhetsnara // Pragmatisk // verkligen avlastar

forvaltningarna.

Piloter fastnar |att som
“engangslosningar” utan
tid for férvaltning/livscykel.

Personberoende // Kobildning

Styrwalla | Den kapacitetsstyrda kommunen

"Vi skapar gemensamma spelregler for att prioritera och styra totalkostnad dver tid.”

DIMENSIONSPROFIL

Kompetens IT-generalister Nischad kompetens
Styrning Projekt Portfolj

Anskaffning Helhetskop Orkestrering
Samverkan Lokalt Delade byggblock

Styrwalla ar en storre kommun som forsoker ta ett tydligt helhetsgrepp: varje forvaltning bygger sin
utvecklingsportfolj och den aggregeras till en kommundvergripande prioritering med kapacitetstak och beslutsgates.
Fokus ligger pa att forsta konsekvenser Over tid (totalkostnad, femarsperspektiv) och att undvika dubbelarbete nar
manga initiativ pagar parallellt i flera spar. Kommunen starker interna roller inom arkitektur, informationssakerhet
och data governance. Anskaffning ar ofta en kombination: man upphandlar system, men tar storre ansvar for
integration, malarkitektur och forandring 6ver tid. For verksamheten upplevs det som ordning och forutsagbarhet
men ocksa fler steg innan man far starta. Man samverkar bade lokalt och nationellt, men bromsas ibland av olika
juridiska tolkningar och organisatoriska granser.

TYPISK UTSAGA FRAMGANGSFAKTORER SMARTPUNKTER OCH

“Vad kommer detta innebéra i . Gemensamma UTMANINGAR

ett femarsperspektiv da?” prioriteringskriterier och + Hog efterfragan pressar
tydliga beslutande forum kapacitet och skapar

KARAKTERISTIKER . Tydliga roller for prlorltermgskqnfllkter

data/arkitektur i linjen - Risk att styrningen

Portfélj och kapacitet // Totalkostnads- (inte bara i projekt) upplevs som

fokus // Metodik // Samordning . Oversatt” byrékratisk.
inforandemetodik: varfor + Samverkan bromsas av
det behovs, inte bara hur byrakrati, &ven nar

tekniken verkar “latt”
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Leverantorsnas | Den etablerade vardagskommunen

” Vi minimerar risk genom beprévade helhetsleveranser och styr med avtal, krav och uppféljning”

DIMENSIONSPROFIL

Kompetens IT-generalister
Styrning Projekt
Anskaffning Helhetskdp
Samverkan Lokalt

Nischad kompetens

Portfolj

Orkestrering

Delade byggblock

Leverantorsnas ar en etablerad kommun dar digitalisering ofta upplevs som att "kdpa funktion”: man valjer
beprovade helhetsleveranser for drift, klient och flera verksamhetssystem. Interna resurser racker till bestallning,
avtalsstyrning och uppféljning, men man har fa egna produkt- och arkitektroller. Arkitekturen foljer leverantoérernas
plattformar; integrationer byggs punktvis nar behov uppstar. Styrning sker ofta i projekt och i samband med
upphandlingar, vilket ger tydliga start/slut men gor det svarare att halla ihop helheten éver tid. Forvaltning och
livscykel styrs mycket av SLA och avtalsslut. Samverkan sker garna via leverantérernas ekosystem eller
gemensamma ramavtal, snarare an gemensamma byggblock som kommunen sjalv ager. Sakerhet och juridik
hanteras framst som krav i pphandling och vid storre forandringar. | verksamheten ger modellen férutsagbarhet

men ocksa frustration nar andringar tar tid eller

kostar mer an vantat.

TYPISK UTSAGA

“Det tenderar att bli att man nastan gar till sin
leverantor och fragar, vad borde vi kdpa av er?”

KARAKTERISTIKER
Avtalsstyrt // Helhetsleverantorer //
Plattformslasning // Forutsagbart

FRAMGANGSFAKTORER

. Vassa bestallare,
tydliga avtal och aktiv 0
avtalsuppfoljning
Medveten exit for
kritiska system
Miniminiva av interna
nyckelroller (arkitektur,
sakerhet, juridik) aven i

en kopt modell

Fem profiler - var star din kommun?

Profilerna ar inte rangordnade, och var och en dr resultat av sin egen historia. I tabellen

SMARTPUNKTER OCH
UTMANINGAR

Begransat internt
produktagarskap, svart att
paverka riktning

Dolda kostnader runt
integrationer, férandringar och
“tillagg”

Svarare att skapa
gemensamma arbetssatt over
férvaltningar nar allt
upphandlas

nedan sammanfattas profilerna och var de ligger mellan fyra av dimensionernas

ytterlagen.

Smakoping
Lilla pragmatiska
kommunen

BESKRIVNING

Liten kommun.
Loser det viktigaste
har och nu, med
sma steg och lag
risk.

Leverantorsnas

Etablerade
vardagskommunen

Koper funktion via
beprévade helhets-
leverantorer. Styr
med avtal, krav och
uppféljning.

Styrwalla

Kapacitetsstyrda
kommunen

Tar ett helhets-
grepp. Prioriterar
gemensamt och styr
totalkostnad 6ver
tid.

Delningsborg

Aterbrukande
kommunen

Ager riktning och
arkitektur. Ater-
brukar byggblock

och koper spets vid

behov.

>

Molnsund

Plattformsnara
kommunen

Standardiserad
molnsvit.
Konfigurering fére
kod, snabb
leverans.

DIMENSIONER Anskaffning: Helhetskop — Orkestrering Kompetens: Generalister = Nischad Samverkan: Lokalt = Delade byggblock Styrning: Projekt — Portfolj

Ansk.
Komp.
Samv.

Styr.

TYPISK SMARTPUNKT

Sarbart vid
personalférandring.
Svart att finansiera
en gemensam
grund.

Ansk.
Komp.
Samv.

Styr.

Begransat eget
handlingsutrymme.
Dolda kostnader i
integrationer.

Ansk.
Komp.
Samv.

Styr.

Hog efterfragan
pressar kapacitet.
Kan upplevas som
byrakratisk.

Ansk.
Komp.
Samv.

Styr.

Kraver intern
kompetens.
Komplexitet okar
med fler aktiva
komponenter.

Ansk.
Komp.
Samv.

Styr.

Beroende av
roadmap och
licenser. Lagre
frihetsgrad utanfor
sviten.



Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

Att anvanda profiler som redskap

Dessa fem profiler ar forenklingar, och det ska de vara. Verkligheten ar rorigare,
gransfallen fler, nyanserna djupare. En kommun kan kénna igen sig i Smakoping pa
formiddagen och i Leverantorsnis pa eftermiddagen, beroende pa vilken verksamhet
som studeras. En annan kan ha borjat sin resa som Leverantorsnés och langsamt rort
sig mot Styrwalla, utan att riktigt ha anldnt. Forenklingarna tjanar syftet att gora
samtalet mojligt. En kommundirektor kan lasa Leverantorsnis och kénna igen sig
utan att behova ta stillning till API-strategier och interoperabilitetsramverk. En IT-
chef kan se vilka komponenter som ar starka och vilka som ar svaga i den profil som
bast matchar den egna kommunen.

Pa sa satt blir profiler ett g¢emensamt sprak, inte for att ge svar,
utan for att kunna stélla de ratta fragorna tillsammans.

En rimlig fraga ar: givet var vi befinner oss, vart ar det rimligt att sikta? Vad kravs for
att ta sig dit? Det ar den typen av fragor som nista kapitel behandlar, med hjélp av
fyra nya kommunprofiler som representerar fyra olika 6nskeldgen.
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Kapitel 5: Fyra riktningar att rora
sig mot

Foregaende kapitel stéllde fragan: var befinner vi oss? Detta kapitel stiller en annan:
vart dr det rimligt att sikta? Att beskriva ett 6nskat framtida lage kriaver nagot av
kommunerna som de sillan gor explicit; att ta stéllning till vilken typ av radighet
kommunen vill bygga, vilka beroenden som kan accepteras och vilka formagor som
kan béras over tid. Det finns inget universellt ritt svar. Men det finns val som kan
goras mer eller mindre medvetet.

Fyra onskelagen

De fyra onskelidgen som presenteras har i form av kommunprofiler ar inte utopier. De
ar riktningar, var och en med sin egen logik, sina egna forutsattningar och sina egna
risker. Ett Smakoping och ett Leverantorsnas kan sikta mot samma 6nskeldge men ha
helt olika resa dit med olika avstdnd, olika hinder, olika saker som maéste forandras
forst. Ingen kommun behover vilja ett enda onskelédge rakt av. Profilerna ar
renodlingar och exempel. Verkligheten kommer bli en blandning. Men blandningen
behdover ha en riktning, annars ar den bara en fortsiattning pa det som redan sker.

En gemensam grund

Det som forenar alla fyra 6nskelidgen ar ett enda begrepp: radighet. Med det avses
kommunens formaga att styra sin egen digitala utveckling — att kunna forandra, att
kunna vilja bort, att kunna bygga vidare utan att vara utlimnad &t gamla beslut,
enskilda leverantorer eller strukturer som ingen langre forstar. Radighet ar inte
detsamma som att gora allt sjdlv. Det ar att ha tillracklig insikt, tillrackligt 4garskap
och tillracklig flexibilitet for att sitta i forarsétet. De fyra profilerna skiljer sig at i hur
de bygger denna radighet. Det ar just den skillnaden som gor dem meningsfulla att
jamfora.

Olika satt att bygga radighet

De fyra 6nskeldgena beskriver olika satt att bygga radighet. Vardagsby gor det genom att
samordna det grundldggande, Delningsnis genom aterbruk och 6ppenhet. GRundsund
bygger sin radighet pa samverkan, Portfoljkoping pd medveten styrning. De ar fyra svar
pa samma fréga, och de utesluter inte varandra. For att en kommun ska kunna ta sig till
ett 6nskeldge behover den ett mer detaljerat sprék for sin egen infrastruktur. Det ar dar
dimensionerna i teknikstrategin kommer in. Var och en av de atta dimensionerna
motsvarar ett beteende, ett dterkommande monster i hur kommunen agerar i sin digitala
vardag. Tillsammans bildar de den helhet kommunen behover ta stillning till. Om dessa
beteenden inte forandras kommer forflyttningen inte heller igéng, hur tydlig riktningen
mot ett onskeldge an ar.
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Vardagsby | Den styrbara vardagskommunen

Vi ager riktning och férandringsbarhet, aven nar vi kdper det mesta fran marknaden.”

DIMENSIONSPROFIL

- - Kompetens IT-generalister Nischad kompetens
Styrning Projekt Portfolj
~ Anskaffning Helhetskop Orkestrering
Samverkan Lokalt Delade byggblock

Vardagsby koper fortfarande mycket fran marknaden, ofta som standardiserade |6sningar och helhetsleveranser.
Skillnaden mot reaktiva nulagen ligger i hur kommunen kravstaller och bedémer nya I6sningars plats i helheten. Det
som kops in ska ga att férandra dver tid utan orimliga kostnader. Lokala och projektvisa I6sningar ersatts stegvis av
tydligare byggblock och mer standardiserade kopplingar. Data halls battre ihop 6ver systemgranser. Forvaltningen
arbetar planerat med livscykler, uppgraderingar och teknisk skuld, inte perfekt men med riktning. Roller for bestallning,
arkitektur, data och juridik finns inrattade utan att organisationen blivit tung. En kommun som natt hit har inte 16st alla
problem. Den har skapat férutsattningarna for att kunna lésa dem.

FRAMGANGSFAKTORER SMARTPUNKTER OCH
KARAKTERISTIKER . Krav pa ppna granssnitt UTIV[ANlNGAR“ .
Kravstalining for forandringsbarhet // Modulara °Ch:X't(‘jfl’f_‘0é“ghetef vid 0 grrgj\;e;to'mfta“nmg fran
byggblock framfér helhetsbyten //Planerad dpphandlin 5 e o
ves yten // . Stegvis ersattning av livscykelfinansiering

livscykelhantering // Roller inrattade utan Bestllarkompetens

slutna helheter med

organisatorisk tyngd // Data halls samman 6ver B

systemgranser // Stegvis utfasning av slutna byggblock P byggas |

helheter // Sékerhet och juridik byggs in i + Avsatt tid for att arbeta orvaltningarna, inte bara
ned teknisk skuld pa inkop

kravprocessen Risk att stanna vid

procedur om
forandringskraften

forsvinner
Delningsnas | Den aterbrukande kommunen
"Vi ager arkitektur och principer, kdper spets vid behov, forandrar helheten utan att bérja om.”
DIMENSIONSPROFIL
Kompetens IT-generalister Nischad kompetens
Styrning Projekt Portfélj
Anskaffning Helhetskop Orkestrering
Samverkan Lokalt Delade byggblock

Delningsnas praglas av aterbruk, 6ppenhet och stegvis utveckling. Kommunen boérjar inte fran noll varje gang ett behov
uppstar. Gemensamma byggblock anvands dar det ar klokt, I6sningar valjs sa att de gar att kombinera och forandra,
onddiga helhetsbyten undviks nar delar kan forbattras var for sig. Nya initiativ bedoms inte bara utifran vad de loser,
utan utifran hur de paverkar kommunens framtida rorlighet och radighet. Arkitekturen halls ihop med levande principer
for integrationer, datafléden och ansvar. Anskaffning anvands for att tillféra spets, men kommunen ager riktningen
sjalv. Skillnaden mot nulagets Delningsborg ar att orienteringen hanger pa strukturer i stallet for pa enstaka eldsjalar.
Radigheten bygger inte pa att gora allt sjalv utan pa att kunna férandra helheten utan att bérja om.

KARAKTERISTIKER FRAMGANGSFAKTORER SMARTPUNKTER OCH

Levande arkitekturprinci i o 4 i UTMANINGAR

L principer i vardagsbesluten 7/ . Krav pa 6ppna granssnitt N

Aterbruk framfor helhetsbyten // Spets kops in vid och dataportabilitet vid - Kraver

behov // Aktiv forvaltning som férenklar och fasar anskaffning institutionaliserad

ut // Modulara komponenter med 6ppna granssnitt . Forvaltning med mandat kompetens, inte

// Bedomning utifran framtida rorlighet // att forenkla och fasa ut enskilda eldsjalar

Organisatoriskt barande arkitektroller . Organisatoriskt barande . Komplexitet 6kar med
arkitektroller, inte fler aktiva komponenter
personberoende . Grundinvestering fore

synlig leverans ar
politiskt svar-saljbar
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GRundsund | Den samverkande kommunen

"Det vi inte kan bara ensamma bar vi tillsammans. Samverkan ar grundférutsattning, inte sidospar.”

DIMENSIONSPROFIL

Kompetens IT-generalister Nischad kompetens
Styrning Projekt Portfolj
Anskaffning Helhetskdp Orkestrering
Samverkan Lokalt Delade byggblock

GRundsund bér inte all digital formaga sjalv. Kommunen har gjort ett val som manga talar om men fa realiserat: att
anvanda samverkan som en del av normal styrning, inte som sidospar. Det som ar for dyrt, for sarbart eller for
kompetenskravande att halla ensamt delas med andra. Specialistkompetens inom data, arkitektur, sékerhet och
juridik. Gemensamma byggblock for identitet, integration och Al-stdd. Ibland delar av utveckling och forvaltning.
Samverkan ar konkret, inte en avsiktsforklaring i ett dokument. Vissa delar halls lokalt, andra bars genom
kommunalférbund eller regionala samarbeten med tydligt vardskap, finansiering och ansvar. Anskaffning sker oftare
genom gemensam kravstallning. Data och arkitektur halls samman med gemensamma principer. Har delas formaga,
inte bara kunskap.

FRAMGANGSFAKTORER SMARTPUNKTER OCH
KARAKTERISTIKER . Mognad och uthallighet i UTMANINGAR
Foérmaga delas, inte bara kunskap // Gemensam samverkansrelationer . Juridiska tolkningar
kravstallning mot marknaden // Tydligt vardskap . Tillit och tydliga &taganden maste harmoniseras
och finansiering éver organisationsgranser // mellan kommuner mellan kommuner
Lokalt bevaras dar det gor verklig skillnad . Gemensamma principer for « Finansieringsmodeller
//Gemensamma byggblock for identitet och data och arkitektur behover bara éver
integration // Specialistkompetens i regional organisationsgranser

. Kommunalt

pool // Samverkan som del av normal styrning,

inte sidospar sjalvbestammande drar

ibland at annat hall

Portfoljkoping | Kommunen som bygger radighet genom styrning

"Ambition och kapacitet halls ihop. Det vi inte hinner forvalta startar vi inte.”

DIMENSIONSPROFIL

Kompetens IT-generalister Nischad kompetens
Styrning Projekt Portfol;j

Anskaffning Helhetskop Orkestrering
Samverkan Lokalt Delade byggblock

| Portfoljkoping halls ambition och kapacitet ihop. | de flesta kommuner lever de i olika rum: ambitionerna i
strategidokument, kapaciteten i IT-avdelningens vardag. Har finns en bro mellan dem. Utvecklingsbehov vags mot
kostnader, beroenden, férvaltningskonsekvenser och langsiktig riktning i en gemensam portfoljlogik. Kommunen vet
vilka initiativ som gar forst, vilka som vantar och vilka som inte hér hemma. Att saga nej till det som inte ryms ar
enklare i teori an i praktik. Det kraver att beslutsfattare accepterar att allt inte kan ske samtidigt. Styrningen omfattar
inte bara projekt utan stracker sig in i data, forvaltning, arkitektur och anskaffning. Varje ny investering bedoms utifran
vad den kostar att forvalta, vilka beroenden den skapar och vad den tranger undan. Inte kontroll for kontrollens skull,
utan ett satt att gora utvecklingen uthallig.

KARAKTERISTIKER FRAMGANGSFAKTORER SMARTPUNKTER OCH
.. . Ledni halli UTMANINGAR

Portféljstyrning dver alla initiativ //Kapacitetstak - Ledningens uthalliga O

och beslutssteg // Totalkostnad och beroenden enga%erpagng I : malllslg yrning

synliggjorda // Transparens i prioriteringar // prioriteringar " ) )

Styrning omfattar data, arkitektur och anskaffning - Mandat att halla : ’ltflrlaverkmod :tt Stagak”el

// Forvaltningskonsekvenser med i varje kapacitetstaket Blesvlii ssar‘g::eessse:ylfan

investering // Langsiktig riktning vager tyngre an - Transparens om vad saker  * I p

enskilda behov kostar och tar tid upplevas som tunga av
verksamheterna
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Rapport: Vad Al gor synligt - om teknikstrategi, radighet och vagvalen som formar kommuners digitala framtid

Kapitel 6: Avslutande reflektion

Att diskussionen om teknikstrategi, radighet och dimensioner sker just nu beror pa
att vi har levt med digitaliseringen sa lange att lagren av beslut, system och avtal nu
utgor en infrastruktur i sin egen ratt. Vi behover forandra bade det som redan ar
byggt och det som ska byggas vidare. Al ar inte orsaken till att frigan blir akut, men
det ar ATl som gor den oundviklig att mota.

Rapporten har forsokt gora tva rorelser. En tillbaka, for att forsta
hur landskapet kom att se ut. En framat, fér att namnge vad som
behdver andras.

Det rapporten foreslar ar en flytt av tyngdpunkten, fran system och upphandling till
arkitektur och radighet. Det ar ingen revolution, men det har varit pa véig lange, och
AT har gjort det oundvikligt.

Fragor om IT-governance och digital styrning har funnits i forskning och praktik i
flera decennier. Den hir rapporten star i den traditionen, som ett dterupptagande i
ett 6gonblick dar digitaliseringens djup gor att gamla principer kraver nytt mandat.
Det specifika den lagger till 4r betoningen av radighet som en operativ kategori, ett
konkret mandvreringsutrymme som kommunen antingen har eller saknar, beroende
pa hur de atta dimensionerna har formats 6ver tid. Radighet ar inget nytt ord, men
det har séllan satts i centrum for digitaliseringssamtalet. I forskningen har
narliggande begrepp diskuterats under rubriker som digital sovereignty och
infrastructure power. Den hir rapporten 6versatter implicit den litteraturen till en
kommunal kontext, och fragar vad det innebér att 4ga riktningen 6ver sin egen
digitala vardag som demokratisk forutsattning lika mycket som teknisk princip. Det
ar ocksa dar den politiska dimensionen kommer till ytan.

Kommunal digitalisering har lange behandlats som en fraga om
tjansteutveckling, om hur kontakten med invanaren kan férbattras.

Det ar fortfarande sant. Men teknikstrategin ligger pa en annan niva. Den avgor vilka
tjanster som 6verhuvudtaget blir majliga, och vilka beroenden kommunen accepterar
for att de ska kunna utvecklas over tid. Det ar valfardens forutsattningar snarare an
valfarden i sig. Nar infrastrukturella val blir barare av politisk riktning blir ocksa
gransen mellan teknisk fraga och demokratisk fraga otydlig. Det innebar en
omformulering av ledningens och politikens roll i forhallande till dessa beslut,
snarare dn ett pastdende att alla teknikbeslut ar politiska.

Det far konsekvenser for vilka beslut som behéver fattas och var. I dag tas ménga
teknikstrategiska beslut i kommunledningar och i fullméktige utan att de som fattar
dem har den forstéelse av infrastrukturen som kravs for att besluten ska hianga ihop
over tid. Konsensus uppnas, men strategisk riktning saknas. Beslut foljer pa beslut
utan gemensam bana. I frdnvaron av en medveten teknikstrategi formas vigen dnda,
genom leverantorers prioriteringar och summan av enskilda upphandlingar.
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Det avgorande ar att de som fattar besluten gor det utifran en gemensam forstéelse av
vad besluten giller. Nya beslutsforum kan vara hjalpsamma, men de ar inte sjdlva
problemet. Det ar darfor rapporten i grunden ar pedagogisk. Dess forsta uppgift ar att
forandra de samtal som foregar forandringen av strukturerna. Profilerna ar det
barande greppet i den ambitionen. De gor abstrakta strategifragor synliga som
karaktir, sa att en kommundirektor kan kdnna igen sin organisation utan att behova
ta stdllning till API-strategier eller interoperabilitetsramverk. Det dr ett medvetet
metodologiskt val med sina begransningar.

Verkligheten &r rérigare én vad en typologi kan fanga, och
dimensionerna ar inte alltid sa distinkta som rapporten framstaller
dem. Férenklingen éar priset for att samtalet alls ska kunna féras.

Att skriva en rapport om kommunal digitalisering ar till stor del att géra synligt vad
som annars sker i tystnad. Infrastrukturen karaktariseras av att inte synas. Den
uppmarksammas forst nar den fallerar, och da ar det oftast for sent att forma den i
nagon meningsfull mening. Den hér rapporten ar ett forsok att uppmérksamma
négot innan det fallerar, och samtidigt att vara drlig om att uppméarksamhet i sig inte
riacker. Det kravs ocksa att nagon vid bordet har forstaelsen och mandatet att agera.

Det ar dar rapportens slutliga drende landar. Dimensionerna, profilerna och
onskeldgena ar verktyg. Fragan ar om kommunen sjélv kan ta sig till bordet dar de
teknikstrategiska besluten fattas och fora det samtal som gor besluten
sammanhingande over tid. Allt annat foljer av det. Ocksa den kommun som inte
fattar de besluten har en teknikstrategi. Bara inte sin egen.
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