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Sammanfattning

Regeringen har gett Statskontoret och Myndigheten for digital forvaltning (DIGG)
i uppdrag att analysera och ta fram forslag pa utvecklad styrning av digitala
investeringar i offentlig forvaltning. Statskontoret har analyserat om den nuvarande
styrningen av, och myndigheters arbete med nyttorealisering och effekthemtagning
av digitala investeringar ar andamalsenliga. Vi har belyst regeringens befintliga
styrmedel for nyttorealisering och effekthemtagning och vilka incitament de skapar
for myndigheterna. Statskontoret har ocksa analyserat om den styrning av digitala
investeringar som finns i Danmark, Norge, Storbritannien och Finland kan
vidareutvecklas for att passa svenska forhallanden.

Nyttorealisering och effekthemtagning ar tva centrala begrepp som anvands for att
beskriva arbetet med att dra nytta av digitala investeringar, till exempel i form av
besparingar. Nyttorealisering ar ett styrnings- och ledningskoncept. Det anvéands
nér en organisation investerar och behéver optimera de positiva effekter som
utvecklingssatsningarna eller férandringsinitiativen ska leda till. Det handlar bland
annat om att organisationen systematiskt specificerar, kvantifierar och vérderar de
forvantade nyttorna for de inblandade intressenterna. Effekthemtagning é&r ett
bredare men snarlikt begrepp. Det beskriver arbetet med att se till att de
fordndringar som en organisation genomfor verkligen leder till de férvéntade
positiva effekterna.

Vi har stravat efter att fanga erfarenheter bade hos myndigheter med lang
erfarenhet av digitalisering och de med nyare erfarenheter. Darfor har vi stéllt
fragor till myndigheterna om verksamhetsutveckling med digitala inslag. Vi har
genomfort en bred enkat till samtliga myndigheter med fler an 10 arsarbetskrafter,
och intervjuat 21 myndigheter.

Myndigheterna arbetar strukturerat med digitalisering

I princip alla statliga myndigheter genomfor digitala investeringar. Det vanligaste
skalet bakom investeringarna ar att héja kvaliteten i verksamheten. Det &r
ovanligare att minska kostnaderna, aven om det férekommer relativt ofta. En
majoritet av investeringarna med digitala inslag drivs av tvingande faktorer, till
exempel uppdrag fran regeringen eller ny lagstiftning. Myndigheterna investerar
ocksa for att foraldrade it-system behover bytas ut. En viktig faktor som driver pa
investeringar med digitala inslag ar ocksa det effektiviseringstryck som regeringen
har satt pd myndigheterna genom produktivitetsavdraget. Det medfor att
myndigheterna standigt maste arbeta for att hoja produktiviteten och effektivisera
sin verksamhet.



Myndigheterna arbetar oftast strukturerat med digitaliseringen. De har exempelvis
strukturer for behovsanalys, beslutsfattande, aterrapportering och prioriteringar. De
intervjuade myndigheterna beskriver ocksa hur de har arbetat med att utveckla
projektstyrningsmodeller under senare ar. Myndigheterna som ingar i natverket E-
Samverkan utmarker sig genom att i mycket stor utstrackning tillampa
strukturerade arbetssétt och portféljstyrning.

Incitamenten att hamta hem effekter ar i allmanhet starka, medan incitamenten att
genomfora uppfoljningar av effekterna ar svagare. Fér myndigheterna framstar
exempelvis uppféljning av tvingande investeringar ibland som ondédiga, eftersom
investeringen ska géras oavsett.

Termen nyttorealisering &r inte kand pa alla myndigheter, trots att manga arbetar
strukturerat och analyserar behov och effekter. Manga myndigheter arbetar alltsa i
praktiken med delar av det som ingar i nyttorealisering, men det ar anda inte nagot
valként begrepp inom hela statsférvaltningen.

De digitala investeringarna gors for att 6ka kvaliteten

Effekter av digitala investeringar kan hamna bade inom den egna myndigheten och
hos externa aktorer. Var effekterna ar tankta att uppsta paverkar den enskilda
myndighetens mojligheter att ta hem dem. Effekter inom myndigheten &r normalt
lattare att ta hem an effekter som uppstar i samhéllet, hos medborgare eller foretag,
eller hos andra myndigheter.

Men dven om syftet med en investering ar att effektivisera den egna verksamheten,
ar det inte sjalvklart att den leder till besparingar. Ett skifte till digitala system kan

aven Oka kostnaderna. Ett skél ar att driften tar resurser. Ett annat skal &r att gamla
system kan behova finnas kvar parallellt med de nya, for att uppratthalla service till
alla medborgare.

De allra flesta myndigheter uppger att de genomfor behovsanalyser infor digitala
investeringar. De allra flesta uppger ocksa att de identifierar forvantade effekter av
digitala investeringar som géller den egna verksamheten.

Uppfdljningen &r inte lika utvecklad

De tva delar av utvecklingsprocessen dar vi har identifierat de storsta svagheterna
ar att

e myndigheterna ofta prioriterar ned nollmétningarna innan utvecklings-
projekten satter igang

e myndigheterna ofta har svart eller prioriterar ned att genomféra uppfoljningar
efter projekten.



Svagheterna finns i synnerhet om investeringen har varit tvingande, det vill sdga
om den har tillkommit pa grund av ett regeringsuppdrag, lagstiftning eller for att
byta ut foraldrade system.

Vanliga skal till att myndigheterna inte genomfor uppfdljningar och utvarderingar
ar att det kraver resurser och att effekterna ofta uppstar utanfor den egna
myndigheten. Det géller till exempel investeringar som ska méta medborgares
behov eller dka rattssakerheten. Det &r relativt vanligt att de interna effekterna
handlar om tidsvinster i handlaggningen. Men en tidsvinst i handlaggningen kan
vara svar att hamta hem i form av en besparing, om det innebar att myndigheten
maste flytta eller sdga upp personal. Effekten blir ofta istallet att kvaliteten i
handlaggningen okar eller att pressen pa personalen minskar.

Det ar sarskilt svart for myndigheterna att utvardera effekter i de myndighets-
gemensamma utvecklingsprojekten. Det ar lattare om en myndighet har fatt
uppdrag fran regeringen om att utvardera en digital investering, eftersom det ger
mandat att begéra in uppgifter fran andra myndigheter.

Var undersokning visar att framfor allt sma myndigheter har begransad tillgang till
egna resurser och kompetens for att till exempel gora behovsinventeringar och
utvarderingar, och att de vill ha stod i dessa fragor. Aven myndigheter som ska
genomfora stora och strategiska investeringar har behov av sadant stod. Men annu
har DIGG inte kunnat leva upp till dessa myndigheters férvantningar.

Regeringens styrning inom omradet behover starkas

Regeringens évergripande styrning inom omradet digitala investeringar ger ingen
tydlig bild av hur forvaltningen ska arbeta med digitalisering. Styrningen innehaller
inte heller nagra méatbara mal som gér det maéjligt att folja upp hur omradet
utvecklas.

Genom myndighetsstyrningen far regeringen en bild av enskilda myndigheters
storre digitala investeringar, men regeringen saknar idag en samlad 6verblick av de
digitala investeringarna i forvaltningen. Regeringen inrattade DIGG under 2018,
bland annat for att fa en battre dverblick, men dnnu har DIGG inte kunnat formedla
denna bild. DIGG befinner sig fortfarande i en uppbyggnadsfas och har inte fullt ut
kommit igang med sitt arbete.

Ovanligt med uttryckta krav om att redovisa effekter av digitala
investeringar

Var kartlaggning visar att regeringen staller fa krav pa att myndigheterna ska
aterrapportera nyttor och effekter av digitaliseringsrelaterade uppdrag eller
myndigheters digitalisering. Nér regeringen gor det, ar kraven riktade till storre
myndigheter, och da namner regeringen ibland nyttorealisering eller
effekthemtagning.



Sarskilda stora behov nar det géller forvaltningsgemensamma
investeringar

Regeringens styrning av forvaltningsgemensamma digitala investeringar har
sarskilda utvecklingsbehov. De forvaltningsgemensamma investeringarna drabbas
ofta av hinder i form av regelverk kring offentlighet och sekretess, men dven kring
ansvarsfragor om finansiering. Myndigheterna uppfattar i manga fall att
regeringens styrning av forvaltningsgemensamma investeringar ar okoordinerad
och svag. Regeringen behover forstarka sin styrning av forvaltningsgemensamma
investeringar. Bland annat behdver regeringen fortydliga rollférdelningen i
uppdrag som den ger till flera myndigheter. Regeringen behdver ocksa se till att
eventuella juridiska hinder som en forvaltningsgemensam investering medfor ar
undanrdéjda innan de beslutar om investeringen.

Styrmedel att dra lardomar av fran finns i andra lander

Regeringarna i Danmark, Norge, Finland och Storbritannien, har en béattre
Overblick over den digitala utvecklingen inom offentlig forvaltning &n den svenska.
Det galler till exempel vilka projekt som myndigheterna prioriterar och deras
kostnader. Det finns ocksa exempel pa finansieringslosningar som gor det lattare
att genomfora forvaltningsgemensamma investeringar. | tre av de studerade
landerna finns ocksa statliga organ som har i uppdrag att ge rad och stod. I det
fortsatta arbetet med att ta fram forslag om hur regeringen ska utveckla sin styrning
av digitala investeringar, bor DIGG kunna ta inspiration av dessa olika losningar.



1 Uppdraget och vara samlade slutsatser

Regeringen har gett Statskontoret och Myndigheten for digital forvaltning (DIGG)
i uppdrag att analysera och ta fram forslag pa utvecklad styrning av digitala
investeringar i offentlig forvaltning. Uppdraget bestar av tva delar, och Stats-
kontoret redovisar den forsta delen i denna promemoria. Inom ramen fér den forsta
delen har Statskontoret i samverkan med DIGG analyserat om den nuvarande
styrningen av, och myndigheters arbete med nyttorealisering och effekthemtagning
av digitala investeringar ar andamalsenlig. Vi har ocksa belyst regeringens
befintliga styrmedel fér nyttorealisering och effekthemtagning och vilka incitament
de skapar for myndigheterna.

Statskontoret har ocksa analyserat om den styrning av digitala investeringar som
finns i Danmark, Norge, Storbritannien och Finland kan vidareutvecklas for att
passa svenska forhallanden.

| uppdragets andra del ska DIGG i samverkan med Statskontoret lamna forslag pa
hur regeringens styrning och myndigheternas arbete kan vidareutvecklas.

| bilaga 1 aterfinns regeringsuppdraget i sin helhet.

Nyttorealisering och effekthemtagning ar tva centrala begrepp som anvands for att
beskriva arbetet med att dra nytta av digitala investeringar, till exempel i form av
besparingar. Ett satt att undersdka innebdrden av dessa begrepp ar att beskriva dem
som malet med och medlen for myndigheternas verksamhetsutveckling med
digitala inslag.



Nyttorealisering ar ett styrnings- och ledningskoncept. Det anvands nar en
organisation investerar och behéver optimera de positiva effekter som
utvecklingssatsningarna eller forandringsinitiativen ska leda till. Det handlar bland
annat om att organisationen systematiskt specificerar, kvantifierar och varderar de
forvantade nyttorna for de inblandade intressenterna.

Men konceptet ar mer omfattande an att enbart ta fram nytto- och
kostnadskalkyler. Det handlar dven om att ha ett tydligt ramverk och en styrning av
arbetet, det vill sdga process, rutiner och en tydlig ansvarsférdelning for att kunna
folja upp och sakerstélla ett bra utfall for myndighetens investeringar.

Det har tagits fram stoédmaterial som den offentliga férvaltningen kan anvanda i
arbetet med nyttorealisering. Ett exempel ar Vagledning i nyttorealisering Version
2.0 som Myndigheten for digital férvaltning (DIGG) forvaltar.

Effekthemtagning ar ett bredare men snarlikt begrepp. Det beskriver arbetet med
att se till att de fordndringar som en organisation genomfor verkligen leder till de
forvantade effekterna.

Vara viktigaste slutsatser ar:

e Myndigheternas arbete ar i stort sett andamalsenligt (avsnitt 1.1).

e Regeringen behover forstérka sin styrning av digitala investeringar
(avsnitt 1.2).

e  Styrmedel som anvénds i andra lander kan ligga till grund for forbattringar i
Sverige (avsnitt 1.3).

Vi beddémer att myndigheterna i de allra flesta fall har incitament fér att hdamta hem
effekter av sina investeringar. Det finns ett standigt effektiviseringstryck pa
myndigheterna genom produktivitetsavdraget men ocksa genom andra viktiga
drivkrafter. Myndigheterna stravar efter att driva en sa bra verksamhet som mojligt
med de resurser de har, bland annat genom att forbattra servicen till medborgarna.

Men tidigare utredningar visar att den nuvarande styrningen riskerar att innebéra
att investeringar som har en samhallsekonomisk betydelse inte genomférs pa grund
av att nyttan inte tillfaller den myndighet som star for kostnaden.* Den tidigare
Expertgruppen for digitala investeringar konstaterade ocksa att styrningen av
myndighetsgemensamma satsningar inte ger myndigheterna tillrackliga incitament
att skapa samhallsnytta.? Samma typ av risker kommer fram i Statskontorets
undersokning.

1 Se t.ex. SOU 2017:114, Reboot — omstart for den digitala férvaltningen.
2 S0OU 2018:72, Expertgruppen for digitala investeringar, slutrapport.
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Vi bedomer darfor att regeringens styrning i vissa fall inte fungerar andamalsenligt,
eftersom den inte skapar ratt incitament for myndigheterna. Myndigheterna anser
att de behdéver en mer samordnad styrning. De anser att den okoordinerade
styrningen kan leda till ineffektivitet och hdmma det gemensamma arbetet med att
utveckla nya l6sningar. Statskontoret beddmer att enskilda myndigheter riskerar att
fatta beslut som ar rationella for den enskilda myndigheten men som inte &r
rationella for staten som helhet nér det géller digitala investeringar. Vi bedémer att
regeringen kan undvika denna risk genom att koordinera sin styrning i hogre
utstrackning.

Regeringen har fatt storre mojligheter att astadkomma en samlad styrning inom
omradet genom att inratta DIGG, eftersom DIGG har det sektorsévergripande
ansvaret att stodja och samordna den offentliga forvaltningens digitalisering. Var
internationella jamforelse visar att tillgangen till stod och vagledning kan starka
myndigheternas arbete med digitala investeringar. Men var undersékning visar
ocksa att DIGG annu inte har kunnat vara ett sddant stod for hela forvaltningen. Vi
beddmer att DIGG inte heller fullt ut har kunnat samordna och bidra till en
helhetsbild 6ver den offentliga forvaltningens digitalisering.

Var analys visar att regeringen i sin styrning kan skapa incitament i positiv
riktning. Det finns ocksa exempel i de andra landerna pa hur de har valt att hantera
den hé&r typen av utmaningar. Vi bedoémer att dessa ambitioner bor vara vagledande
ocksa i det fortsatta arbetet med uppdraget:

e Regeringen bor forstarka det stod som myndigheter kan ta del av.

e Regeringen bor stélla krav pa aterrapportering da den beslutar om uppdrag till
en eller flera myndigheter.

e Regeringen bor fordela roller i uppdrag som den riktar till flera myndigheter.

e Regeringen bor tillsammans med myndigheterna fordela arbetsuppgifter i
utvecklingsuppdrag som involverar flera myndigheter.

e Regeringen bor sékerstalla att eventuella hinder som kan uppsta i en specifik
forvaltningsgemensam investering ar undanréjda innan myndigheterna sétter
igang utvecklingsarbetet.

e Regeringen bor sékerstélla att de har en samlad 6verblick dver den offentliga
forvaltningens digitalisering.

1.1  Myndigheternas arbete ar i stort sett andamalsenligt

Var kartlaggning visar att nastan samtliga statliga myndigheter har erfarenhet av
digitala investeringar. Det &r ett naturligt inslag i all verksamhetsutveckling. Av
totalt 137 myndigheter som har deltagit i Statskontorets enkatundersdkning svarar
endast 1 myndighet att de inte har genomfort eller planerar att genomféra en eller
flera digitala investeringar. Storre delen av myndigheternas digitala investeringar



har orsaker som &r tvingande, till exempel en foljd av ett regeringsuppdrag eller ny
lagstiftning. Syftet ar ofta att 6ka kvaliteten, bade for den egna myndigheten och
for externa aktdrer. Kartldggningen visar att myndigheternas erfarenheter av
forvaltningsgemensamma digitala investeringar varierar. Cirka 60 procent uppger
att de inte har nagra sadana erfarenheter under de senaste fem aren, och bland dessa
dominerar sma myndigheter.

1.1.1 Manga myndigheter arbetar strukturerat

Var undersokning visar att det ar vanligt att atminstone de stérre myndigheterna
arbetar strukturerat med digitala investeringar, i enlighet med etablerade strukturer
och standardiserade projektstyrningsmodeller. Det géller sarskilt de myndigheter
som ingér i eSam. Aven i det storre myndighetskollektivet ar det till exempel
ledningen som oftast fattar de viktiga besluten och far aterrapportering. De allra
flesta myndigheter uppger ocksa att de genomfor behovsanalyser infér digitala
investeringar, att de identifierar forvéntade effekter av digitala investeringar som
ror den egna verksamheten och att de kan identifiera effekter, som hogre kvalitet
och produktivitet.

En gemensam ndmnare hos myndigheterna ar att det framfor allt &r de strategiska
investeringarna som foljs upp, med fokus pa att kvaliteten i myndighetens egen
verksamhet blir hogre. Dessutom férekommer portféljsstyrning av digitala
investeringar, framforallt inom stora myndigheter. Det innebér att myndigheterna
jamfor och varderar projekt, initiativ eller program mot varandra med hansyn till
faktorer som nyttor, kostnader eller risker.

1.1.2 Halften av myndigheterna foljer inte upp effekter

Var undersokning visar alltsa att myndigheterna i stort sett arbetar strukturerat nar
det géller digitala investeringar. Men det finns &nda omraden med utvecklings-
potential. Detta géller till exempel myndigheternas uppféljning. De allra flesta
myndigheter gor till exempel inte nollmétningar infor digitala investeringar. Det &r
ocksa farre myndigheter som foljer upp forvantade effekter an hur manga som
faststéller forvantade effekter pa forhand. En nagot storre andel féljer upp sina
egna investeringar &n de som foljer upp de forvaltningsgemensamma
investeringarna. Sammantaget visar detta att uppfoljningen &r en utmaning bade for
interna och forvaltningsgemensamma investeringar.

Det finns olika forklaringar till att myndigheternas uppféljning av de digitala
investeringarna brister. En utmaning som de som vi har intervjuat ofta n&mner &r
svarigheten att folja upp effekter som uppstar utanfor den egna myndigheten. Det
kan handla om effekter som uppstar hos andra myndigheter eller i samhéllet i stort,
exempelvis hos medborgare och foretag.
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Aven om det gar att konstatera att en investering har fétt vissa effekter, kan det
vara svart att hamta hem dem i form av en konkret besparing. Det kan till exempel
vara svart att minska personalstyrkan, trots att investeringen har gett tidsvinster i
handlaggningen. | stéllet leder investeringarna ofta till hdgre kvalitet eller mindre
press pa handlaggarna. Vanligt ar ocksa att effekterna av en investering kan hamtas
hem forst efter 1ang tid och att de da blir svara att isolera fran andra faktorer.

Vara kontakter med myndigheter visar att det &r vanligt att myndigheterna inte
satter monetara varden och i vissa fall inte heller andra kvantitativa véarden pa
kvalitativa effekter. Istéllet beskriver de kvalitetshdjningar i uppféljningen. Men
enligt den végledning i nyttorealisering som DIGG férvaltar ska en nytta alltid ha
ett kvantifierbart varde uttryckt i pengar, resurser eller kvalitetsmatt. Detta kan vara
ett skal till att myndigheterna uppger att de inte tillampar nyttorealisering.

1.2  Regeringen behotver forstarka sin styrning av
digitala investeringar

Regeringen beskriver sina 6vergripande ambitioner inom omradet digitala
investeringar bland annat i digitaliseringsstrategin fran 2017. Strategin beskriver
viktiga omraden som behoéver utvecklas for att Sverige ska na malet om att vara
bést i varlden pa att ta tillvara digitaliseringens majligheter. Men den beskriver inte
hur forvaltningen ska arbeta med digitalisering och innehaller inte heller nagra
matbara mal som gor det mojligt att folja upp hur omradet ska utvecklas inom
forvaltningen. Utover digitaliseringsstrategin har regeringen ocksa faststallt mal for
en digitalt samverkande statsforvaltning. Dessutom finns sektorsvisa strategier och
handlingsplaner dar regeringen redogor for sina ambitioner inom olika omraden.

1.2.1 DIGG:s stbd annu inte tillrackligt

Regeringen inrdttade Myndigheten for digitalisering (DIGG) hdsten 2018, for att
forstarka styrningen av digitaliseringspolitiken. DIGG ska bista regeringen med
underlag, stotta myndigheter med deras arbete med nyttorealisering och stétta
myndigheter vid stora och strategiska investeringar. DIGG samordnar aven det
nationella nétverket for nyttorealisering, som riktar sig till hela den offentliga
sektorn. Dessutom har DIGG i uppdrag att folja och analysera utvecklingen av
digitaliseringen av den offentliga forvaltningen.

Var analys visar att DIGG fortfarande befinner sig i en uppbyggnadsfas och inte
fullt ut har kommit igang med sitt arbete. Ett exempel &r att den expertgrupp for
digitala investeringar som ska bista myndigheten annu inte har bedrivit nagot
arbete. Myndigheterna upplever att DIGG inte har fatt forutsattningar att ge det
stod som forvaltningen forvéantade sig att fa. Flera myndigheter uttrycker ocksa att
de behdver stdd i sitt arbete med digitala investeringar.



1.2.2 Ovanligt med uttalade krav om effekter av digitala
investeringar
Regeringen foljer upp enskilda myndigheters arbete med digitala investeringar
genom myndigheternas arsredovisningar. Dar ska regeringen ocksa fa information
om storre investeringar. Myndighetshandlaggarna pa Regeringskansliet foljer
arbetet I6pande. Regeringen foljer ocksa lopande upp myndigheternas it-kostnader
och digitala mognad. Tidigare foljde regeringen ocksa upp myndigheters
strategiska it-projekt, men nagon sadan samlad uppféljning gors inte langre.

Vi kan konstatera att det finns brister i uppfoljningen av myndigheternas
digitaliseringskostnader. Myndigheterna upplever att det blivit allt svarare att
rapportera in uppgifter utifran de definitioner uppfoljningen anvéander. Det har
ocksa visat sig vara svart att ta fram vissa av nyckeltalen och att bryta ut kostnader
for digitalisering fran andra kostnader. Vi kan ocksa konstatera att det ar svart att
redovisa myndigheters it-mognad pa ett jamforbart och tydligt sétt. Det kan
exempelvis vara svart att saiga om en myndighet som har higre andel it-kostnader i
relation till verksamhetskostnaderna ar battre eller sémre &n en myndighet med
andra vérden.

Regeringen staller séallan krav pa aterrapportering gallande nyttor och effekter av
digitaliseringsrelaterade uppdrag eller myndigheters digitalisering. Nar det
forekommer ar kraven riktade till storre myndigheter, och da namner regeringen
inte alltid nyttorealisering eller effekthemtagning. Vi kan konstatera att regeringen
i manga fall avstar fran att stalla krav pa uppféljning och utvardering i reglerings-
breven da den lamnar uppdrag om digitalisering.

1.2.3 Finansieringsansvaret behover vara tydligt

En annan omstandighet som férsamrar mojligheterna till att ta hem effekterna av
digitalisering ar om finansieringen av det framtida systemet inte ar 16st. Det kan da
medfdra att ett nytt system inte implementeras och att effekthemtagningen uteblir.

ESV har nyligen lamnat forslag pa hur finansieringsformerna for forvaltnings-
gemensamma digitala tjanster skulle kunna utvecklas.?

1.2.4 Det ar sarskilt angelaget att regeringen starker sin styrning
av forvaltningsgemensamma investeringar

Det finns sérskilda utmaningar nér det galler hur regeringen styr forvaltnings-

gemensamma digitala investeringar. Myndigheterna beskriver att regeringens

styrning inom omradet ar okoordinerad och svag. De anser att regeringen behover

peka ut riktningen for, och rollerna i, de utvecklingsarbeten dar flera myndigheter

ar beroende av varandra. Flera myndigheter efterfragar ocksa en dialog med

3 ESV (2020), Styrning och finansiering av forvaltningsgemensam digital infrastruktur,
2020:23.
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Regeringskansliet om innehallet och detaljeringsgraden i styrningen.
Myndigheterna papekar ocksa i intervjuerna att det finns regelverk, inte sallan
kring offentlighet och sekretess, som kan hindra dem fran att samarbeta effektivt.

Det ar ett kant problem att for manga forvaltningsgemensamma l6sningar tillfaller
nyttan andra intressenter an den eller de enskilda myndigheter som har bekostat
investeringen. Det minskar incitamenten fér myndigheter och andra aktorer att
delta och gor regeringens beslut om ansvaret for finansieringen extra viktiga.

1.2.5 Styrmedel i andra lander kan inspirera till férbattringar i
Sverige
Den internationella utblicken visar att de fyra studerade l&nderna, Danmark, Norge,
Finland och Storbritannien har dverblick pa en central niva 6ver den digitala
utvecklingen inom sin offentliga férvaltning. Landerna har bland annat centralt
placerade organ med mandat att paverka beslut om digitala investeringar. |
Danmark, Finland och Storbritannien finns dessutom nationella portféljer for
digitaliseringsprojekt. Det innebér att regeringarna i dessa lander har en dverblick
och kontroll 6ver de samlade prioriteringarna i forvaltningen. | de studerade
landerna finns dven obligatoriska kostnadskontroller pa central niva, dér en aktor
granskar investeringar med forvéntade kostnader dver ett visst troskelvérde innan
de kan genomfdras. Vi bedomer &ven att regeringarna eller andra centralt placerade
organ i dessa studerade lander staller storre krav pa myndigheterna &n vad den
svenska regeringen gor.

I Danmark, Norge och Storbritannien finns statliga organ som har i uppdrag att ge
rad och stod. Organen ar sammansatta av representanter fran stat och naringsliv
med erfarenheter av att driva stora digitaliseringsprojekt.

Av de fyra lander som vi har studerat finns det exempel pa andra finansierings-
I6sningar &n de som finns i Sverige. Tre av de studerade landerna har eller har haft
medfinansiering for digitala investeringar. Ett exempel ar Norge dér statliga
organisationer kan ansoka om bidrag fran Digitaliseringsdirektoratet for att
genomfdra digitala investeringar. Organisationer kan s6ka medel for upp till 85
procent av investeringskostnaden.

Det finns dven exempel pa ett mer omfattande stdd till myndigheter &n vad som
finns i Sverige, och i till exempel Danmark finns &ven processer for att hantera
juridiska problem.



2 Verksamhetsutveckling med digitala
inslag

| detta kapitel besvarar vi tva av fragorna i uppdraget:

e Hur arbetar statliga myndigheter med nyttorealisering och effekthemtagning
av digitala investeringar?

e Vilka ar incitamenten for nyttorealisering och effekthemtagning hos
myndigheterna?

Vi beskriver myndigheternas egen bild av hur nyttorealiseringen och effekt-
hemtagningen av verksamhetsutveckling med digitala inslag gar till. I de fall det &r
relevant skiljer vi mellan investeringar som myndigheterna genomfér ensamma och
myndighetsgemensamma investeringar. Kapitlet bygger i stor utstrackning pa de
tva undersokningar som Statskontoret har genomfort, en intervjuundersokning och
en enkdatundersokning (se bilaga 2).

2.1 Sammanfattande iakttagelser och slutsatser

| princip alla statliga myndigheter genomfor digitala investeringar. Av totalt 137
myndigheter som har deltagit i Statskontorets enkatundersékning svarar endast 1
myndighet att de inte har genomfort eller planerar att genomfora en eller flera
digitala investeringar. Statskontorets bild av myndigheternas arbete med digitala
investeringar ar att de i stora delar arbetar pa ett strukturerat satt. Myndigheterna
har ofta strukturer for behovsanalys, beslutsfattande, aterrapportering och
prioriteringar. De intervjuade myndigheterna beskriver ocksa hur de har arbetat
med att utveckla projektstyrningsmodeller under senare ar. Incitamenten att hamta
hem effekter &r i allménhet starka. Daremot ar incitamenten att genomfora
uppféljningar av effekterna svagare.

Vara undersokningar visar ocksa att termen nyttorealisering inte ar kand pa alla
myndigheter, trots att manga arbetar strukturerat och analyserar behov och effekter.

De tva delar av utvecklingsprocessen dar vi har identifierat de storsta svagheterna
ar att myndigheterna ofta prioriterar ned nollmétningarna innan utvecklings-
projekten satter igang, samt att de ofta har svart eller prioriterar ned att genomféra
uppféljningar efter projekten. Det géller i synnerhet om investeringen har varit
tvingande, det vill séga om den har tillkommit pa grund av ett regeringsuppdrag,
lagstiftning eller for att byta ut foraldrade system.
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Vanliga skal till att myndigheterna inte genomfér uppféljningar och utvarderingar
ar att det tar resurser i ansprak och det faktum att effekterna ofta uppstar utanfor
den egna myndigheten. Det kan till exempel gélla investeringar for att mota
medborgares behov eller for att 6ka rattssakerheten. Det ar sarskilt svart for
myndigheterna att utvéardera effekter i de myndighetsgemensamma utvecklings-
projekten. Da kan ett uppdrag fran regeringen om att utvardera en digital
investering ge mandat att begara in uppgifter fran andra myndigheter.

Det ar relativt vanligt att de interna effekterna handlar om tidsvinster i hand-
laggningen. Men en tidsvinst i handlaggningen kan vara svar att hamta hem i form
av en besparing, om det innebar att myndigheten maste flytta eller saga upp
personal. Effekten blir ofta istallet hogre kvalitet eller mindre press pa personalen.

2.2  Tidigare studier av myndigheternas arbete har visat
pa problem i digitaliseringsarbetet

Tidigare uppfoéljningar visar att det finns forbattringspotential i myndigheternas

arbete med nyttorealisering. Bade ESV och DIGG har haft i uppdrag att folja

statliga myndigheters digitalisering och da dragit slutsatser om myndigheters arbete
med nyttorealisering. DIGG ansvarar for uppféljningen i nuldget.

Av samtliga uppféljningsparametrar av myndigheternas mognad sa har arbetet med
nyttorealisering haft samst utfall. Uppfoljningar har ocksa visat att myndigheters it-
investeringar har tagit langre tid att genomfdra och blivit dyrare an forvéntat.® Det
leder till att realiseringen av nyttor skjuts framat i tiden eller inte blir de
forvéntade.®

2.2.1 Uppféljningen av myndigheters arbete med nyttorealisering
har brister
Sedan en tid tillbaka har myndigheters arbete med nyttorealisering arligen foljts
upp i en enkatundersokning, tillsammans med uppfdljningen av myndigheters it-
kostnader och digitala mognad (vi beskriver detta narmare i avsnitt 3.3.2). Den
enkaten staller flera fragor om myndigheternas arbete med nyttorealisering. Vi ser
att fragorna dverensstammer med flera centrala principer som végledningen i
nyttorealisering tar upp.” Exempel pa fragor ar om det finns beslut om en nytto-

4 Se t.ex. SOU 2018:72, Expertgruppen for digitala investeringar. Slutrapport, DIGG
(2019a), (2019b) Myndigheternas digitala mognad och IT-kostnader — en
enkatundersokning riktad till statliga myndigheter.

5 Se t.ex. SOU 2018:72, Expertgruppen for digitala investeringar. Slutrapport, och ESV
(2018), Myndigheters strategiska it-projekt, it-kostnader och mognad, 2018:30.

6 ESV (2017), Myndigheters strategiska it-projekt och it-kostnader. Delrapport it-
anvandningsuppdraget.

7 Vagledningen i nyttorealisering Version 2.0 &r ett ramverk och en verktygslada for
organisationer att utgd fran nar de infor eller vidareutvecklar sitt arbete med
nyttorealisering.



realiseringsplan inom de strategiska it-projekten, om den identifierade kvalitativa
nyttan i strategiska it-projekt har varderats i monetéra termer eller om det finns
nagon som &r ansvarig for nyttorealisering pa myndigheten.

Uppféljningen har aterkommande visat att myndigheterna inte arbetar i ndgon stor
utstrackning med nyttorealisering. Men vi bedomer att det inte nddvandigtvis
innebar att myndigheterna inte arbetar med flera av de moment som ingar i
konceptet nyttorealisering i praktiken, &ven om myndigheterna inte tillampar
principerna fullt ut.

2.3 Nastan alla har erfarenhet av digitala investeringar

Av totalt 137 myndigheter som har deltagit i Statskontorets enkatundersdkning
svarar endast 1 myndighet att de inte har genomfort eller planerar att genomféra en
eller flera digitala investeringar. | Statskontorets intervjustudie med ett tjugotal
myndigheter beskriver samtliga att de genomfor en eller flera digitala investeringar
for tillfallet.

Erfarenheterna av forvaltningsgemensamma digitala investeringar varierar mellan
myndigheterna. Cirka 60 procent uppger att de inte har nagra sadana erfarenheter
under de senaste fem aren, medan det finns andra myndigheter som har deltagit i
flera gemensamma utvecklingsinsatser.® Ett ménster ar att det ar mindre vanligt
med erfarenheter av forvaltningsgemensamma investeringar i sma myndigheter an i
stora.

2.4  Det finns flera skal till digitala investeringar

Myndigheter genomfor digitala investeringar av manga olika skal. Enligt
intervjuerna handlar det i de allra flesta fall antingen om att forbattra eller bibehalla
kvaliteten i verksamheten eller att bidra till effekter ute i samhéllet. Men det &r
ocksa ganska vanligt att myndigheterna investerar i digitalisering eftersom det
finns tvingande skal, som ny lagstiftning, ett nytt regeringsbeslut eller en ohallbar
praktisk situation, t.ex. nar ett foraldrat it-system inte langre fungerar med den
omgivande it-miljon.

| Statskontorets enkatundersokning har myndigheterna fatt ta stallning till ett antal
pastaenden och ange vilka huvudsakliga syften som har legat bakom deras digitala
investeringar under de senaste fem aren. Det har varit mojligt att ange flera syften.

8 Statskontorets enkatundersokning och intervjuundersokning.
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2.4.1 Okad kvalitet och att méta malgruppers behov &r vanliga skal

En stor majoritet av myndigheterna (90 procent) uppger i enkatundersékningen att
ett av de huvudsakliga syftena med deras investeringar ar att 6ka kvaliteten i
verksamheten. Malgruppernas behov och att starka informationssakerheten &r de
tva nast viktigaste syftena (81 respektive 71 procent). Att minska kostnaderna
kommer forst pa fjarde plats (58 procent) i detta sammanhang. Halften (51 procent)
anger Okad rattssakerhet som ett syfte.

Tabell 1. Respondenternas svar pa ”Vilka syften har myndighetens investeringar
huvudsakligen haft under de senaste fem aren?” Flera svar kan anges.

Pastaende Andel som instimmer

Oka kvaliteten i verksamheten 90 %
Mota malgruppers behov 81 %
Stdrka informationssakerheten 71%
Minska kostnaderna 58 %
Oka rattssakerheten 51%

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.

2.4.2 Manga utvecklingsprojekt ar tvingande

Vara intervjuer visar att det ibland ar nodvandigt att genomfora digitala
investeringar. Det kan bero pa att det kan finnas krav uttryckta pa olika satt, i lagar
och regelverk eller i uppdrag fran regeringen. Vissa investeringar beror pa att
foraldrade it-system maste bytas ut. For vissa myndigheter handlar det om att ta
stegen fran ett hittills pappersbaserat arendehanteringssystem till ett digitalt.

I enkatunderstkningen svarar en majoritet (73 procent) att ett av syftena har varit
att leva upp till lagkrav och regelverk. Det &r farre som anger att syftena har varit
att sakerstélla att gamla it-system fungerar (51 procent) eller att genomféra
regeringsuppdrag (41 procent) (se tabell 2).

Tabell 2. Respondenternas svar pa fragan ”Vilka syften har myndighetens investeringar
huvudsakligen haft under de senaste fem aren?” Flera svar kan anges.

Pastaende Andel som instimmer

Leva upp till lagkrav och regelverk 73 %
Sakerstélla att gamla it-system fungerar 51%
Genomfora regeringsuppdrag 41 %

Kalla: Statskontorets enkdtundersokning 2020.

2.4.3 Effektiviseringstrycket genom PLO bidrar till digitalisering
Myndigheternas digitala utveckling sker ocksa som en foljd av tilldelningen av
anslag genom pris- och I6neomrakningen (PLO). En del av PLO handlar om att
anslaget raknas ned arligen genom produktivitetsavdraget, just for att skapa ett
effektiviseringstryck pa myndigheterna.



Eftersom myndigheternas storsta kostnad &r personal, medfor produktivitets-
avdraget ett konstant tryck att hitta battre och effektivare satt att utfora sina
uppdrag, utan att 6ka personalens arbetsborda.

Detta effektiviseringstryck ar darmed ett styrmedel, som inte bara leder till
effektivisering av verksamheter, utan aven i manga fall leder till effektivisering
med hjélp av digitala investeringar. Flera av vara intervjuer visar att myndigheters
digitaliseringsinvesteringar ofta sker for att mota effektiviseringstrycket.

2.5  Vanligt att myndigheter arbetar strukturerat

Var analys visar att det ar vanligt att myndigheterna arbetar med sina digitala
investeringar efter en genomtankt och strukturerad process. Daremot ar det inte lika
vanligt att de anvander begreppet nyttorealisering for att beskriva sitt arbete.

2.5.1 Strukturer och modeller anvands som stod i arbetet

De flesta av de intervjuade myndigheterna beskriver att de arbetar med strukturer
for behovsanalys, beslutsfattande, aterrapportering och prioriteringar. Det ar ocksa
vanligt att de intervjuade myndigheterna beskriver hur de har arbetat med att
utveckla projektstyrningsmodeller under senare ar. En del arbetar da enligt de
arbetssatt som presenteras i vagledningen i nyttorealisering.®

Det ar ocksa vanligt bland de intervjuade myndigheterna att arbeta utifran
vedertagna modeller for projektstyrning eller portféljstyrning. Flera av de
intervjuade myndigheterna ndmner till exempel att de har valt Praktisk projekt-
styrning (PPS) eller Maintenance Management Model (pm3).1° Flera myndigheter
namner ocksa att de arbetar med business case.'* | modellerna ingar ett strukturerat
arbetssatt med ramar och rutiner for hur myndigheterna ska genomféra
utvecklingsprojekt. Aven de myndigheter som inte utgar frn ngra etablerade
projektstyrningsmodeller har ofta utarbetat egna styrmodeller for hur de ska arbeta
med digitala investeringar, till exempel om hur de ska analysera utvecklingsbehov
och initiera forstudier.

Sammantaget far vi en bild av att myndigheterna alltsa arbetar strukturerat utifran
olika modeller, aven om langt ifran alla anvander formuleringar om
nyttorealisering for att beskriva arbetet.

® E-delegationen, Vagledning i nyttorealisering Version 2.0.

10 PPS ar en standardiserad modell for projektstyrning som Tieto Enator &ger och forvaltar.
PM3 &r en styr- och samverkansmodell for forvaltnings- och verksamhetsutveckling som
Pa AB ager och forvaltar.

1 Ett business case ar ett underlag till ett beslut att starta en forandringsinsats och kan till
exempel innehélla kostnads- och nyttokalkyler.
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Liknande resultat kommer fram i var enkétundersokning (se figur 1). En majoritet
av myndigheterna (81 procent) uppger att de i mycket stor eller ganska stor
utstrackning tillampar strukturerade arbetssatt for verksamhetsutveckling med
digitala inslag. Betydligt farre (18 procent) uppger att de gor det i liten utstrackning
eller inte alls.

Figur 1. Vi tillampar strukturerade arbetssatt for att genomfora digitala investeringar, t.ex.
en projektmodell.

1% 1%

17 %

54 %

27 %

m | mycket stor utstrackning | ganska stor utstrackning
| liten utstrackning u Inte alls

® Inte aktuellt pa min myndighet

Kalla: Statskontorets enkdtundersokning 2020.

2.5.2 Ledningen fattar de viktiga besluten och foljer arbetet

Beslut om nya egeninitierade investeringar fattas oftast pa ledningsniva.
Myndigheterna beskriver att de har rutiner for hur de beslutar om investeringar.
Det &r ofta storleken pa investeringen som avgor om investeringsbeslutet tas av
ledningsgruppen eller kan delegeras till en avdelningschef eller liknande
befattning.

Men det finns aven myndigheter som beskriver att ansvaret framfor allt ligger pa
avdelningscheferna. | dessa fall kan 16sningen vara att varje avdelningschef har sin
egen portfolj, och svarar for verksamhetsutvecklingen inom sitt omrade.

Framst de stora myndigheter vi har intervjuat bedriver ofta flera utvecklingsprojekt
samtidigt. Da finns ofta en styrgrupp for arbetet dar representanter fran ledningen
och generaldirektoren ingar.

En mycket stor majoritet (95 procent) av myndigheterna i enkatundersékningen
svarar att det ar ledningsgruppen eller motsvarande strategiskt forum som fattar
beslut om att genomfdra betydande digitala investeringar (se figur 2).



Figur 2. Ledningsgruppen eller motsvarande strategiskt forum fattar beslut om att
genomfora betydande digitala investeringar.

3% 1% ~1%
(]

82 %
m | mycket stor utstrackning | ganska stor utstrackning
| liten utstrackning H Inte alls

B Inte aktuellt fér min myndighet

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.

Det ar dven en stor majoritet (85 procent) som i enkaten svarar att de i mycket stor

eller ganska stor utstrackning regelbundet rapporterar genomférandet av digitala

investeringar till ledningsgruppen. En mindre andel (14 procent) svarar att det sker

i liten utstrackning eller inte alls (Figur 3).

Figur 3. Genomférandet av digitala investeringar aterrapporteras regelbundet till
ledningsgruppen.

1%, 1%
13%
53 %
32%
m | mycket stor utstrackning | ganska stor utstrackning
| liten utstrackning H Inte alls

m Inte aktuellt for min myndighet

Kalla: Statskontorets enkadtundersdkning 2020.

21



2.5.3 Portfoljstyrning med standiga prioriteringar pa framfor allt
stora myndigheter

En del myndigheter arbetar med portféljstyrning for att styra och kontrollera sina
investeringar. Portfoljstyrning handlar i praktiken om att jamftra och vardera
projekt, initiativ eller program mot varandra med hénsyn till faktorer som nyttor,
kostnader eller risker. Portfoljsstyrningen ska sékerstalla att myndigheten arbetar
med ratt saker som bidrar till att uppfylla strategiska mal. Darmed binder portfolj-
styrningen ihop den strategiska styrningen och den operativa nivan.'?

Portféljstyrning och standiga prioriteringar férekommer inte i myndigheter med fa
projekt. Det galler sérskilt sma myndigheter som bara har kapacitet att driva ett
projekt at gangen.

Statskontorets enkatundersokning visar att en del myndigheter, men langt ifran alla,
har en struktur for att prioritera mellan digitala investeringar. Tva exempel pa
sadana strukturer ar programstyrning och portféljstyrning. Drygt halften

(55 procent) svarar att de i mycket stor eller ganska stor utstrackning har en
struktur for prioriteringar. En stor minoritet (40 procent) svarar att de i liten
utstrackning eller inte alls har en sadan struktur (se figur 4).

Figur 4. Vi har en struktur for att prioritera mellan vara digitala investeringar, t.ex. portfélj-
och/eller programstyrning.
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27 %

24 %

m | mycket stor utstrackning | ganska stor utstrackning
| liten utstrackning u Inte alls

m Inte aktuellt fér min myndighet

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020

12 E-delegationen, Vagledning i nyttorealisering 2.0, Bilaga 5 Introduktion till
portfoljstyrning.



2.5.4 Myndigheter i eSamverkan skiljer sig fran andra myndigheter
I var undersokning skiljer sig myndigheterna som ingar i eSam fran dvriga
myndigheter nar det galler strukturen i hur de arbetar. Av eSam-myndigheterna
uppger en mycket stor majoritet (91 procent) att de i mycket stor utstrackning
tillampar strukturerade arbetssétt for att genomfora digitala investeringar, till
exempel en projektmodell. Fér myndigheterna totalt &r andelen betydligt mindre
(54 procent) (se figur 1).

Aven nir det galler portféljstyrning utmarker sig eSam-myndigheterna jamfort med
ovriga myndigheter. Av eSam-myndigheterna uppger en majoritet (83 procent) att
de i mycket stor utstrackning har en struktur for att prioritera mellan digitala
investeringar, till exempel portfélj- och/eller programstyrning. Fér myndigheterna
totalt & motsvarande andel betydligt mindre (31 procent) (se figur 4).

2.6  Myndigheterna analyserar behov och beraknar
forvantade effekter

En viktig del i arbetet med digitala investeringar &r att verkliga behov &r
utgangspunkten for verksamhetsutvecklingen. Behoven kan da finnas inne i
organisationen men ocksa utanfor den, var som helst i samhéllet.® Vi har stéllt
fragor till myndigheterna om deras arbete med att identifiera behov och berakna
forvéntade effekter.

2.6.1 De flesta myndigheter genomfor behovsanalyser

Enkatundersokningen visar att en stor majoritet av myndigheterna (92 procent)
analyserar behoven hos berérda intressenter i mycket stor eller ganska stor
utstrackning infor en investering med digitala inslag. En betydligt mindre andel (6
procent) uppger att de gor det i liten utstrackning och fa myndigheter (1 procent)
svarar att de inte gor det alls.

13 E-delegationen, Vagledning i nyttorealisering Version 2.0.
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Figur 5. Infor en digital investering genomfor vi en analys av behoven hos berérda
anvandare eller intressenter.

69 1% 1%

37 % 559

m | stor utstrackning | ganska stor utstrackning
| liten utstrackning u Inte alls

m Inte aktuellt pd min myndighet

Kalla: Statskontorets enkatundersokning 2020.

Myndigheterna har blandade erfarenheter av behovsanalyser

| intervjuerna har myndigheterna kommenterat sina behovsanalyser. Vissa
myndigheter inser att de behdver ett mer systematiskt arbetsséatt for att identifiera
behoven. Exempelvis pekar myndigheterna pa att det &r latt att snabbt fokusera pa
lésningar och gldmma bort behoven. Andra myndigheter har utarbetat processer for
att identifiera bade kundnytta och verksamhetens eget utvecklingsbehov, till
exempel i form av kundundersdkningar och i arbetet med verksamhetsplaneringen.

2.6.2 De flesta identifierar aven forvantade effekter men mer sallan
for gemensamma investeringar
Vi har ocksa tagit del av olika exempel pa hur myndigheterna arbetar med att
identifiera forvintade effekter. Aven i dessa fall kan det handla om att genomféra
kundundersokningar, men ocksa till exempel att mata handlaggningstider. En del
myndigheter genomfor forstudier dar investeringen beskrivs utifran myndighetens
Overgripande uppdrag. Forstudien ligger sedan till grund for uppféljningen av
investeringen.

En stor majoritet av myndigheterna (85 procent) anger att de i ganska stor eller
mycket stor utstrackning identifierar de férvéantade effekterna infor de interna
investeringarna (figur 6). Motsvarande andel for de myndighetsgemensamma
investeringarna ar betydligt lagre (39 procent) (se figur 7).



Figur 6. Infor genomforandet av digitala investeringar, identifierar ni vilka férvantade
effekter ni vill uppna?

Intern investering

15%

53 %

® | mycket stor utstrackning | ganska stor utstrackning | liten utstrackning
Kalla: Statskontorets enkatundersokning 2020.
Figur 7. Infor genomférandet av forvaltningsgemensamma digitala investeringar,

identifierar ni vilka férvintade effekter ni vill uppna?

Férvaltningsgemensam investering

5% 5%

11%

34%

| | mycket stor utstrackning = | ganska stor utstrackning = | liten utstrackning m Inte alls

Kalla: Statskontorets enkatundersokning 2020.

De som i liten utstrackning eller inte alls identifierar effekter fick ange varfor. For
de interna investeringarna ar det framsta skélet att de foljer upp andra parametrar
(55 procent). Det nast vanligaste skélet som myndigheterna anger &r att de inte har
prioriterat att identifiera forvantade effekter (40 procent). Brist pa resurser och
kompetens ar det tredje vanligaste skélet (35 procent).
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Figur 8. Du svarade att ni ”inte alls” eller ”i liten utstrackning” infor genomférandet av
digitala investeringar identifierar vilka forvantade effekter ni vill uppna. varfér?

Flera svar kan anges.

Vi foljer upp andra parametrar, t.ex. tid och
kostnader for genomférandet

55%

Vi har inte prioriterat att identifiera forvantade
effekter av digitala investeringar

40 %

Vi har inte resurser eller kompetens for att
identifiera effekterna

35%

Effekterna férvantas pa langre sikt 30 %

Effekterna ar utspridda pa ett stort antal aktorer 30 %

20 %

Effekterna tillfaller framst en annan part

Effekterna tillfaller framst samhallet 5%

15%

Annat, vanligen ange:

0% 20% 40% 60%
Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.

De skél som myndigheterna anger for att inte identifiera effekterna av
gemensamma investeringar skiljer sig fran de skal som myndigheterna anger for de
interna investeringarna. Foga forvanande anger en stor andel (67 procent) som skal
att effekterna ar utspridda pa ett stort antal aktorer. Det nast vanligaste skalet ar att
effekterna forvantas pa langre sikt (56 procent).



Figur 9. Du svarade att ni ”inte alls” eller ”i liten utstrackning” infor genomférandet av
férvaltningsgemensamma digitala investeringar identifierar vilka férvintade
effekter ni vill uppna. Varfor? Flera svar kan anges.

Effekterna ar utspridda pa ett stort antal
aktorer

67 %

Effekterna férvantas pa langre sikt 56 %

Effekterna tillfaller framst en annan part 44 %

Det finns ingen utpekad aktér som ansvarar for
att folja upp

44 %

Vi har inte resurser eller kompetens for att folja

0
upp effekterna 33 %

Vi har inte prioriterat att folja upp de

0,
forvintade effekterna av digitala investeringar 33)%

Effekterna tillfaller framst samhéallet 22 %
Vi foljer upp andra parametrar, t.ex. tid och

0,
kostnader for genomférandet 22 %

Annat, vanligen ange: 33 %

0% 20% 40% 60%

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.

Hélften av myndigheterna reviderar de forvantade effekterna i mycket stor
eller ganska stor utstrackning

Vissa myndigheter beskriver att det finns en risk att de évervérderar de forvantade
ekonomiska effekterna infor ett beslut om att satta igang ett projekt. De séger att
besparingar da kan framstallas som ett mal, men att det inte ar det verkliga behovet
som ligger bakom investeringen. Att ta fram optimistiska kalkyler kan vara en
strategi for att fa till stdnd ett beslut om en investering. Den forvéantade
kostnadsminskningen i produktionen realiseras da sallan i sin helhet utan har
istallet fungerat som ett satt att fa till stand en investering, som myndigheten vill
go6ra av andra skal.

En annan anledning till att revidera de forvéntade effekterna kan vara oférutsedda
problem under projektets gang.

I enkatundersokningen svarar halften av myndigheterna (51 procent) att det hander
att de omvarderar och andrar de forvantade effekterna i mycket eller ganska stor
utstrackning (se figur 10). Nagot farre (46 procent) svarar att de gor det i liten
utstrackning eller inte alls.
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Figur 10. Det hdnder att vi omvarderar och dndrar de férvantade effekterna under
genomforandet av digitala investeringar.

7% 3% 6%

39% 45 %

m | mycket stor utstrackning | ganska stor utstrackning
| liten utstrackning u Inte alls

m Inte aktuellt for min myndighet

Kalla: Statskontorets enkatundersokning 2020.

2.6.3 Allt fler gar ifran att uppskatta effekter monetart

| DIGG:s senaste uppfoljning uppger mer an halften av myndigheterna (56 procent)
som har besvarat enk&tundersokningen, att de vérderar kvalitativa nyttor i monetéra
termer i vissa strategiska it-projekt. Men samtidigt uppger 36 procent att de inte gor
det.

| vara intervjuer beskriver flera intervjupersoner att det ar svart att faststalla
monetdra varden for kvalitativa effekter av digitala investeringar.

Mojligheterna att prioritera mellan olika projekt utifran de forvantade nyttorna blir
i praktiken sma om man utgar ifran berdkningar av monetara varden for kvalitativa
effekter. Om vérdena for nyttorna beror pa antaganden och gissningar, férsvinner
jamforbarheten mellan olika projekts forvéntade nyttor.

2.7  Effekthemtagning &r viktigare for myndigheterna an
uppfoljning

Termen effekthemtagning &r val k&nd i de myndigheter vi har intervjuat. N&r

myndigheterna beskriver effekthemtagning, sa bestar den ofta av att hoja kvaliteten

i verksamheten.

| Statskontorets enkatundersokning ar det fler myndigheter som anger att de i stor
eller ganska stor utstrackning har hdmtat hem okad kvalitet i verksamheten (86
procent) an de som har hamtat hem ¢kad produktivitet (72 procent). Det ar ocksa

14 DIGG (2019), Myndigheters digitala mognad och it-kostnader Dnr 2019-469.



en stor andel myndigheter som anger att effekthemtagningen bestar av battre
service for medborgarna, foretagen eller andra intressenter (77 procent).

Figur 11. 1 vilken utstrackning har din myndighet kunnat hamta hem féljande effekter av
digitala investeringar under de senaste 5 aren?

Okad kvalitet i verksamheteten - 53 9% 33 %

Okad produktivitet i verksamheten - 51 9% 21 %
Okad rattssakerhet _ 46 % 14 % 13 %
Battre service for medborgare,
0 [+ 0,
foretag eller andra intressenter - 42 % 35 % 7%
Andra effekter for medborgare,
0, 0 0, [
foretag eller andra intressenter 40 % 12.% 20 %

Annat, vénligen ange nedan 91 %

H=inte alls
m=iliten utstrackning
=i ganska stor utstrackning
B =i mycket stor utstrackning
m = ej aktuellt for min myndighet.

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.

2.7.1 Effekthemtagningen ar ibland ofullstandig

Myndigheterna stravar efter att ta hem effekter av sina investeringar, men av olika
skl lyckas det inte alltid. Det kan till exempel bero pa foljande:

¢ Myndigheten kan sallan kontrollera effekthemtagning i det dévriga samhallet.
e  Gamla system maste ibland finnas kvar parallellt med nya.

e Tidsvinster kan inte alltid hamtas hem som besparingar.

Myndigheten kan ofta inte kontrollera effekthemtagningen om effekterna
finns i det 6vriga samhaéllet

Effekter av en verksamhetsutveckling uppstar ofta utanfor den myndighet som
genomfor investeringen pa andra myndigheter och i det 6vriga samhallet. En
minskad uppgiftslamnarbdérda, till exempel, ger positiva effekter for privatpersoner
och foretag i form av sparad tid. Det betyder i sin tur att samhéllet fungerar mer
effektivt.

Framfor allt myndighetsgemensamma investeringar kan resultera i effekter som &r
spridda i samhéllet. Men en fullstdndig effekthemtagning sker endast om alla
aktorer ar beredda att anvanda den nya lsningen. Det gor att det ar svart for en
enskild myndighet bade att 6verblicka och genomdriva effekthemtagningen i
myndighetsgemensam verksamhetsutveckling. Vissa av de myndigheter som har
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deltagit i intervjuer och i enkédtundersdkningen anser att det har &r en av de storsta
utmaningarna. De uttrycker hur de i arbetet med en gemensam digital investering
enbart kan ta ansvar for den nytta de sjélva tillfor genom investeringen. De har
ingen mojlighet att paverka hur mycket ansvar de andra myndigheterna tar. En av
myndigheterna uttrycker att de efter lang tid nu har hittat en “’slimmad balansgéng”
for hur de ska forhalla sig.

Ibland maste gamla system finnas kvar parallellt med nya

Men &ven den investerande myndigheten kan missa en del av effekterna om
externa aktérer inte anvénder de nya systemen. Det kan till exempel leda till att
myndigheten maste behalla gamla system parallellt med nya, eftersom en del av
anvandarna véljer att anvanda det gamla systemet. Da kommer en del av den
potentiella effekthemtagningen aldrig att realiseras.

Tidsvinster i handlaggningen héamtas inte alltid hem som besparingar

Det &r ofta relativt latt att mata tidsvinster i handldggningen, men det leder inte
med automatik till att personalstyrkan kan minska. Sarskilt mindre myndigheter
kan ha svart att flytta om personal efter en tidsvinst som kanske motsvarar nagra
minuter per drende. DA kan tidsvinsten istallet anvandas till att lagga till moment i
handlaggningen och darmed hdja kvaliteten, eller till att minska pressen i
handl&ggningen. Tidsvinsterna kan vara ett stt att hantera det stdndiga
effektiviseringstrycket i enlighet med produktivitetsavdraget.®> En myndighet vi
intervjuat beskriver att en effekt snarare blir att myndigheten kan géra mer men
med samma personal. Investeringarna kan da vara nodvandiga att genomféra for att
kunna uppratthalla verksamheten trots besparingar eller for att hanga med i den
digitala utvecklingen och undvika foraldrade system.

Tidsvinster ar ofta enklare att realisera pa stora myndigheter med stora volymer,
dar dven sma tidsvinster per arende far en stor effekt. Men aven stora myndigheter
beskriver att det ar svart att realisera tidsvinster. Nagon uttrycker till och med att
det aldrig har hant. Istallet beskriver de att varje system behdver sitt nya stod i
utveckling och forvaltning, vilket ger en ny belastning, dven om kvaliteten
samtidigt okar.

2.7.2 Mindre an halften foljer upp effekter i stor utstréackning

Det visar sig aven i enkatundersokningen att manga myndigheter inte alltid
prioriterar att folja upp effekter. Det &r mindre &n halften av myndigheterna som
svarar att de genomfor uppféljningar i mycket stor eller ganska stor utstrackning
(47 procent for interna investeringar och 45 procent for gemensamma) (se figur 12
och 13).

5| form av Pris- och loneomrakningen (PLO).



Figur 12. Efter genomforandet av digitala investeringar, féljer ni upp effekterna av
investeringen?

Intern investering

3% 8%

48% 39 %

m | mycket stor utstrackning © | ganska stor utstrackning m | liten utstrackning m Inte alls
Kalla: Statskontorets enkatundersokning 2020.

Figur 13. Efter genomférandet av forvaltningsgemensamma digitala investeringar, foljer ni
upp effekterna av investeringen?

Gemensam investering

59% 3%

m | mycket stor utstrackning | ganska stor utstrackning

13%

32%

47 %

m | liten utstrackning m Inte alls

B Inte aktuellt pd min myndighet

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.
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For att effekter eller nyttor senare ska kunna féljas upp och utvarderas behdver
myndigheterna i princip mata de faktorer som ska paverkas vid atminstone tva
tillfallen, fore och efter en atgard. Méatningen som sker fore atgarden kallar vi
nollmatning.

| vara intervjuer for flera myndigheter fram att de ofta valjer att inte gora noll-
matningar. De vill istallet fokusera mer pa vad myndigheten ska astadkomma med
investeringen i form av exempelvis samhallsnytta, h6jd kvalitet eller sékerhet.

2.7.3 Myndigheterna foljer framfor allt upp de strategiska
investeringarna

Var enkatundersokning visar tydligt att det i forsta hand &r de strategiska
investeringarna som myndigheterna véljer att folja upp. En majoritet av
myndigheterna (71 procent) uppger det (se tabell 3).

Tabell 3. Respondenternas svar pa fragan ”For vilka digitala investeringar foljer ni upp
effekterna?”

Pastaende Andel som instimmer

Vi foljer framst upp effekterna av strategiskt 71%
viktiga investeringar, dvs. digitala investeringar

som ar sarskilt viktiga for myndighetens

ledning att folja

Vi foljer upp effekterna for samtliga digitala 11%
investeringar som vi genomfor

Vi foljer framst upp effekterna av storre 5%
digitala investeringar

Annat 13 %

Kalla: Statskontorets enkdtundersokning 2020.

De effekter myndigheterna foljer upp ar framfor allt de kvalitativa och de som
uppstar internt i myndigheten. Okad kvalitet internt kan enligt intervjuerna handla
om kvalitet i dataunderlag, forbattrad arbetsmiljo och minskad stress. Externt kan
Okad kvalitet handla om exempelvis battre service och 6kad rattssakerhet.

En stor majoritet (88 procent) uppger i enkétundersdkningen att de foljer upp
kvalitativa effekter. Mindre an hélften (46 procent) uppger att de foljer upp
ekonomiska effekter. Fler (60 procent) anger att de foljer upp andra kvantitativa
effekter. | enkatundersokningen framgar det ocksa tydligt att myndigheterna foljer
upp effekter i den interna verksamheten i storre utstrdckning an effekter som
uppstar hos andra aktorer. En stor majoritet (84 procent) foljer upp interna effekter,
men endast halften (50 procent) foljer upp externa effekter.



Figur 14. | vilken utstrdckning avser de effekter som ni foljer upp. Flera svar kan anges.

Ekonomiska effekter i kronor 10 % 30 % 16 %

Andra matbara, kvantifierbara effekter 6 % 47 % 13 %

Kvalitativa effekter (dvs. inte ekonomiska - 53 % 35 %
effekter)

Aktorer utanfor myndigheten, t.ex. medborgare,
foretag, kommuner, regioner eller andra myndigheter

15 % 32 % 18 % 9%

Den interna verksamheten i myndigheten 51 % RERS

H=inte alls
m=iliten utstrdackning
=i ganska stor utstrackning
B =i mycket stor utstrackning
m = ej aktuellt for min myndighet.

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.

2.7.4 Detfinns olika skal till att myndigheterna inte foljer upp
investeringar

Enkatundersokningen visar att andelen myndigheter som uppger att de foljer upp
effekterna av interna investeringar i efterhand ar vasentligt mindre an andelen som
identifierar forvéntade effekter (jamfor avsnitt 2.7.2). De myndigheter som svarade
att de foljer upp effekter i liten utstrackning eller inte alls fick svara pa en fraga om
skélen till det.

Det vanligaste svaret (54 procent) &r att de foljer upp andra parametrar som tid och
kostnader. Det nast vanligaste svaret (44 procent) ar att de inte har prioriterat
uppféljningen.
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Figur 15.

kan anges.

Vi féljer upp andra parametrar, t.ex. tid och
kostnader for genomférandet

Vi har inte prioriterat att félja upp effekterna
av digitala investeringar

Effekterna férvantas pa langre sikt

Effekterna &ar utspridda pa ett stort antal
aktorer

Vi har inte resurser eller kompetens for att
félja upp effekterna

Effekterna tillfaller framst samhallet

Effekterna tillfaller framst en annan part

Annat, vanligen ange:

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.

Du svarade att ni ”inte alls” eller ”i liten utstrackning” efter genomférandet av
digitala investeringar, féljer upp effekterna av investeringen? Varfor? Flera svar

44 %

41 %

33 %

33 %

19 %

16 %

21 %

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Det finns sérskilda svarigheter nar det galler att utvardera effekterna av
myndighetsgemensamma investeringar. En stor andel av myndigheterna (53
procent) anger som ett skal till att inte folja upp effekterna av gemensamma
investeringar att effekterna ar utspridda pa ett stort antal aktorer. En relativt stor
andel (31 procent) anger som ett skél att nyttorna framst tillfaller en annan part.

54 %



Figur 16. Du svarade att ni ”inte alls” eller ”i liten utstrackning” efter genomférandet av
férvaltningsgemensamma digitala investeringar, foljer upp effekterna av
investeringen. Varfor? Flera svar kan anges.

Effekterna ar utspridda pa ett stort antal
aktorer

53 %

Effekterna férvantas pa langre sikt 41 %
Vi foljer upp andra parametrar, t.ex. tid och

. . 41 %
kostnader for genomférandet

Vi har inte prioriterat att félja upp effekterna

. . . 41 %
av digitala investeringar ?

Vi har inte resurser eller kompetens for att

s 34 %

folja upp effekterna

Effekterna tillfaller framst en annan part _ 31%
Det finns ingen utpekad aktdor som ansvarar _ g o
for att folja upp )
Effekterna tillfaller framst samhallet _ 19 %
Annat, vanligen ange: - 9%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kalla: Statskontorets enkdtundersokning 2020.

Ett tankbart skél till att myndigheterna inte foljer upp effekterna av en investering
kan vara att de inte har utsett vem som ska ansvara for uppfoljningen. Det kommer
fram i intervjuerna att ansvaret inte alltid &r tydligt. Det visar sig aven i enkét-
undersokningen, &ven om det &r en majoritet (63 procent) som svarar att det finns
en sadan ansvarig i mycket stor eller ganska stor utstrackning (se figur 17).

Figur 17. Det ar tydligt vem eller vilka som ansvarar for att félja upp forviantade effekter av
digitala investeringar.

6%

31%

34%

m | mycket stor utstrackning © | ganska stor utstrackning m | liten utstrackning m Inte alls

Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.
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De intervjuade myndigheterna genomfér uppféljning och utvérdering av effekter i
varierad utstrackning. Flera uppger att de behdver bli battre. | enstaka fall har
myndigheter som vi har intervjuat fatt i uppdrag av regeringen att aven redogora
for effekterna av investeringarna. De intervjuade séger att incitamenten att folja
upp effekterna &r betydligt mindre for tvingande investeringar an for andra
investeringar. De anser att det kan vara svart och kostsamt att folja upp och
utvardera investeringar och att de darfor ibland valjer att prioritera annat istéllet.

Effekterna kan ocksa vara olika svara att folja upp. Interna nyttor och effekter ar
vanligtvis enklare att folja upp &n externa. Det ar till exempel oftast enkelt att méta
de potentiella tidsvinster som uppstar nar en myndighet automatiserar sin
handlaggning. Dessa effekter ar ocksa méjliga att vardera i pengar. Men det kan
anda vara svart att ta hem effekterna i form av produktivitetsokningar och
besparingar, eftersom tidsvinsterna ofta istéllet anvénds till att h6ja kvaliteten i
handl&ggningen genom att Iagga till moment.

Effekterna kan komma langt fram i tiden och vara svara att isolera fradn annan
paverkan

I intervjuerna kommer det ocksa fram att det tar ofta langre tid &n forvantat att
hamta hem den tankta effekten. Det forsvarar uppféljningen i sig, men det innebar
ocksa att det blir svarare att isolera effekterna. Det beror pa att det sker andra saker
i omvarlden under tiden en digital investering tar form.

| véra intervjuer lyfter myndigheterna fram flera generella utmaningar med att méta
och félja upp effekter. Det handlar exempelvis om svarigheter att isolera enskilda
effekter eller att veta nar i tiden de kan forvanta sig att effekter uppstar. En digital
investering kan till exempel handla om att utveckla en delméngd i hanteringen av
en komplex samhallsfraga, dar méangder av insatser fran olika aktorer samverkar.
Da blir det svart att mata effekten av just den egna investeringen.

Effekter som uppstar hos andra aktorer ar svarare att méata

Vara intervjuer med ett tjugotal myndigheter visar flera exempel pa investeringar
som har varit svara att folja upp pa grund av att effekterna inte i forsta hand har
tillfallit den egna myndigheten. En del myndigheter beskriver att de vill félja upp
externa effekter men att de saknar verktyg for att gora det.

Nagot som flera myndigheter for fram ar att det kan vara lattare att genomfora en
uppfoljning av externa effekter om det finns ett uttalat uppdrag fran regeringen att
go6ra utvarderingen och en utpekad aktor. Det utpekade ansvaret for att rapportera
och sammanfatta effekterna av en investering visar tydligt bade for den ansvariga
myndigheten och for de andra involverade myndigheterna och akttrerna att de
behdver arbeta tillsammans med att uppskatta den samlade nyttan.



Kvalitativa effekter kan vara svarare att méata

En annan aspekt &r att vissa typer av effekter ar genuint svara att mata, oavsett var
de uppstar. Det géller framfor allt kvalitativa effekter, till exempel béttre service till
foretagare eller privatpersoner. Myndigheter kan méta det med hjalp av statistik
over besok pa en webbsida eller med hjalp av enkater. Men det kan vara svart att
isolera vad som har paverkat resultatet i en enkat. Det galler i synnerhet effekter
som ar mer komplexa, till exempel paverkan pa samhallsekonomin.

Vissa myndigheter satter monetéra varden aven pa kvalitativa effekter. Men vara
intervjuer visar att det &r relativt vanligt att myndigheter inte langre gor den typen
av effektskattningar. Vi bedémer att myndigheterna mer och mer dvergar till att
resonera kring de kvalitativa effekterna. Myndigheterna beskriver att en vardering i
monetara termer av en kvalitativ effekt till stor del bygger pa gissningar och darfor
har ett begransat vérde.

Att folja upp effekter kraver resurser frdn myndigheterna

Det kravs resurser att folja upp effekter. Det ar en anledning till att myndigheter
inte alltid prioriterar det. Myndigheterna pekar exempelvis pa att de behdver
avsétta resurser for att kontinuerligt méata och félja upp, samt for att sdkerstélla att
de har matmetoder som haller dver tid.

2.8  Sarskilda utmaningar med forvaltningsgemensamma
investeringar

Myndigheterna beskriver att arbetet med férvaltningsgemensamma investeringarna
ar sarskilt utmanande. Det finns flera skal till det, som vi beskriver i det har
avsnittet.

2.8.1 Svart att samverka pa grund av olika forutsattningar
Myndigheterna har inte bara olika mal med sin verksamhet utan ocksa olika
kulturer. De kan ha olika syn pa &garskap och utformning av insatser. De vittnar
aven om att det kan vara svart att fa acceptans internt for att samverka nar det
galler férvaltningsgemensamma investeringar.

2.8.2 Begransningar i hur man kan dela information

Verksamheters olika behov och forutsattningar kan vara svara att samordna och
hantera i en gemensam l6sning. Varje myndighet &r sjalvstandig med sitt unika
uppdrag och det finns &ven begrénsningar i hur information kan delas mellan
myndigheter. Detta anknyter till det som regeringen menar i digitaliseringsstrategin
att det ska vara enkelt for manniskor och foretag att digitalt komma i kontakt
myndigheter och att uppgifter bara ska behova lamnas en gang.
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2.8.3 Olika it-system forsvarar praktiskt samarbete

Flera myndigheter har tagit upp att det kan vara svért att f myndigheter att ”ga i
takt tillsammans”. Befintliga it-system pa de enskilda myndigheterna och
varierande grad av it-mognad gor det svarare att praktiskt samarbeta om att ta fram
ett nytt system. Det krdver en vilja till kompromisser for att finna den bésta
l6sningen for kollektivet, trots att den inte &r det basta for varje myndighet. De
pekar pa att en tydlig riktning och styrning fran regeringen och eventuell
finansiering underlattar samordningen.

2.8.4 Samverkan kan vara svarare foér mindre myndigheter

Sma myndigheter kan ha mycket att tjana pa att samverka kring exempelvis it-
system. Incitamenten for den enskilda myndigheten kan vara stora, men begrénsade
resurser kan vara ett hinder. Vara intervjuer vittnar om att mer resursstarka
myndigheter har stérre utrymme att delta i samverkansprojekt &n myndigheter med
mindre resurser. Det indikerar att mindre myndigheter &r i storre behov av att
regeringen skapar forutsattningar for samverkan genom finansiering eller
regeringsuppdrag.

2.8.5 Forvaltningsgemensamma investeringar innebar
prioriteringskonflikter
Myndigheternas formaga och kapacitet att bedriva forvaltningsgemensamma
digitala investeringar ser olika ut. Flera av myndigheterna ndmner vikten av att ha
ett tydligt mandat att delta i férvaltningsgemensamma utvecklingsinsatser. Pa vissa
myndigheter kan det uppsta en inre konflikt mellan att lagga resurser pa karn-
uppdraget och att lagga dem pa de forvaltningsgemensamma utvecklingsinsatserna.
De anser att samverkan ar krdvande och att det inte alltid ar enkelt att internt
motivera forandringar som kan tynga den egna myndigheten, samtidigt som de
gynnar en annan myndighet.

A andra sidan finns ocksé& exempel pd myndigheter, som inte beskriver ndgon
konflikt mellan karnverksamheten och de gemensamma utvecklingsinsatserna. En
tankbar forklaring kan vara att dessa myndigheter &r vana vid att bedriva
utvecklingsarbete tillsammans med andra och vid att hantera att effekterna ar
ojamnt fordelade.

2.8.6  Brist pa finansiering av nya system riskerar att forhindra att
de infors

Flera myndigheter tar upp fragan om finansieringen av de myndighetsévergripande

utvecklingsinsatserna som en stor utmaning. Sarskilt sma myndigheter kan ha

svarare att mota krav pa finansiering an stora.

En viktig del i finansiering handlar om att hitta hallbara forutsattningar for
forvaltning och drift. Det &r ibland otydligt vem som ska bekosta forvaltningen och
den framtida utvecklingen av ett nytt system. Myndigheter pekar pa att oklarheter
om vem som ska finansiera vad har lett till att de inte har kunnat produktionssatta
annars helt fardigutvecklade tjanster.



3 Regeringens styrning av nyttorealisering
och effekthemtagning

| detta kapitel behandlar vi uppdragets fraga om regeringens styrning:

e Arregeringens befintliga styrmedel for nyttorealisering och effekthemtagning
andamalsenliga?

Vart uppdrag handlar om den styrning som syftar till att myndigheterna ska
realisera nyttor och ta hem effekter av investeringar med digitala inslag och vilket
genomslag som den styrningen har. Da det ar relevant skiljer vi pa myndigheternas
interna investeringar och myndighetsgemensamma investeringar.

3.1 Sammanfattande iakttagelser

Regeringens évergripande styrning inom omradet digitala investeringar sker genom
digitaliseringsstrategin och genom regeringens mal for en digitalt samverkande
statsforvaltning. Dessutom finns sektorsvisa strategier och handlingsplaner déar
regeringen redogor for sina ambitioner inom olika omraden. Digitaliserings-
strategin beskriver de omraden som behover utvecklas for att Sverige ska kunna na
malet om att vara bast i varlden pa att ta tillvara digitaliseringens mojligheter. Men
den ger ingen tydlig bild av hur férvaltningen ska arbeta med digitalisering och
innehaller inte heller nagra méatbara mal som gor det majligt att folja hur
digitaliseringen utvecklas.

Myndighetsstyrningen ger regeringen en bild av de enskilda myndigheternas storre
digitala investeringar. Tidigare har regeringen ocksa kunnat ta del av en samlad
uppfoljning av de strategiska it-projekten i staten, men idag gors ingen sadan
uppféljning. Vi bedomer darfor att regeringen saknar en samlad dverblick av de
digitala investeringarna i forvaltningen.

Regeringen inrattade Myndigheten for digitalisering (DIGG) hdsten 2018 for att
starka styrningen av digitaliseringspolitiken. Var analys visar att DIGG fortfarande
befinner sig i en uppbyggnadsfas och inte fullt ut har kommit igang med sitt arbete.
Myndigheterna upplever att de fortfarande inte far tillrackligt med stod inom
omradet, vilket innebar att forvantningarna pa DIGG annu inte har infriats. Framfor
allt sma myndigheter har varken resurser eller kompetens att till exempel géra
behovsinventeringar och utvérderingar, men dven vissa stora myndigheter har en
Iag it-mognad.

39



40

Vi har undersokt hur regeringen styr myndigheter och verksamheter i reglerings-
brev och genom beslut om uppdrag. Var kartlaggning visar att regeringen staller fa
aterrapporteringskrav som géller nyttor och effekter av digitaliseringsrelaterade
uppdrag eller myndigheters digitalisering. Nar det férekommer ar kraven riktade
till stérre myndigheter, och da namner kraven endast ibland nyttorealisering eller
effekthemtagning.

Vi beddmer att regeringen sérskilt behdver starka sin styrning av de forvaltnings-
gemensamma digitala investeringarna. Dessa investeringar drabbas ofta av hinder i
form av regelverk kring offentlighet och sekretess, men dven kring finansiering.
Myndigheterna uppfattar ocksa ofta regeringens styrning av forvaltnings-
gemensamma investeringar som okoordinerad och svag.

Var jamforelse med andra lander visar att regeringarna i Danmark, Norge, Finland
och Storbritannien har dverblick 6ver den digitala utvecklingen inom den offentliga
forvaltningen pa en central niva. Landerna har bland annat centralt placerade organ
med mandat att paverka beslut om forvaltningsgemensamma digitala investeringar.
Danmark, Finland och Storbritannien har dessutom nationella portféljer for
digitaliseringsprojekt. De studerade l&nderna anvander dven obligatoriska
kontroller pa central niva, dar en aktor granskar investeringar med forvantade
kostnader Over ett visst troskelvarde innan de kan genomféras.

Danmark, Norge och Storbritannien har statliga organ som ger rad och stod i
digitaliseringsfragor. Organen ar sammansatta av representanter for fran staten och
naringslivet. Dessa representanter har erfarenhet av att driva stora digitaliserings-
projekt.

Av de fyra lander som vi har studerat finns det exempel pa andra finansierings-
I6sningar &n vad som finns i Sverige. Tre av de studerade landerna i den
internationella utblicken anvander eller har anvant medfinansiering for digitala
investeringar. Ett exempel ar Norge dar statliga organisationer kan anstka om
bidrag fran statsbudgeten for att genomfora digitala investeringar. Organisationer
kan stka medel for upp till 85 procent av investeringskostnaden.

3.2  Regeringens dvergripande styrning ger inte
myndigheterna nagon véagledning

Det dvergripande ansvaret for digitaliseringspolitiken ligger hos

Infrastrukturdepartementet och enheten for digital utveckling. Men ansvaret for att

genomfora digitaliseringspolitiken ligger pa flera departement och aktorer. 6

16 Statskontoret (2020) Fortsatta former for digitaliseringspolitiken. Utvéardering av
Digitaliseringsradet och kartlaggning av regeringens styrning, s. 28-29.



3.2.1 Digitaliseringsstrategin presenterar en vision

Den nuvarande digitaliseringsstrategin har funnits sedan 2017.%" Strategin beskriver
en vision med fem delmal med totalt 22 underomraden.® Strategin sager att
Sverige ska vara bast i varlden pa att ta tillvara digitaliseringens méjligheter. Vi
beskriver har de delar av strategin som vi bedémer &r relevanta for var
undersokning.

Viktiga aspekter ar nationell samordning, utformning av regelverk och att
identifiera hinder

Digitaliseringsstrategin beskriver ett kontinuerligt statligt engagemang. Nationell
samordning, utformning av regelverk och férmaga att identifiera hinder och aktivt
forhalla sig till uppsatta mal ar viktiga aspekter i det arbetet.’® Lagstiftning och
standarder ar viktiga verktyg for att driva forandring. FOr att genomfora
digitaliseringsarbetet effektivt utan onddigt dubbelarbete behdver aktorerna
dessutom samordna sig mer.?°

Offentlig sektor ska kunna utbyta information

| strategin skriver regeringen att det ska vara enkelt for mé&nniskor och foretag att
digitalt komma i kontakt med det offentliga Sverige och att uppgifter, dér det ar
mojligt och relevant, bara ska behéva lamnas en gang. Den offentliga sektorn ska
kunna utbyta information, samarbeta och 6ka sin effektivitet genom gemensamma
lésningar samtidigt som den ska varna den personliga integriteten.?!

Digitaliseringsstrategin satter inte upp matbara mal

Strategin beskriver inte hur férvaltningen ska arbeta med digitalisering och
innehaller inte heller nagra matbara mal som gor det majligt att folja hur
digitaliseringen inom forvaltningen utvecklas. Men indirekt gar det att urskilja flera
omraden som paverkar forvaltningen, som digital ledning i form av styrning mot
effektivisering med hjélp av digitalisering eller utvecklingen av mjuk
infrastruktur.??

17 Naringsdepartementet (2017), For ett hallbart digitaliserat Sverige — en
digitaliseringsstrategi, N2017/03643/D.

18 Strategins fem delmal &r Digital kompetens, Digital trygghet, Digital innovation, Digital
ledning och Digital infrastruktur.

19 Naringsdepartementet (2017), For ett hallbart digitaliserat Sverige — en
digitaliseringsstrategi, N2017/03643/D, s. 7.

20 1bid, s. 29.

21 1bid, s. 30.

22 statskontoret (2020), Fortsatta former for digitaliseringspolitiken. Utvardering av
Digitaliseringsradet och kartlaggning av regeringens styrning, s. 31.
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3.2.2 Mal som ligger utanfor digitaliseringsstrategin

Utover digitaliseringsstrategin har regeringen ocksa faststallt mal for en digitalt
samverkande statsforvaltning.? Dessa mal uttrycker tydligare att myndigheterna
ska utnyttja digitaliseringens mojligheter for att uppna:

e en enklare vardag for medborgare
e Oppnare forvaltning som stodjer innovation och delaktighet
e hogre kvalitet och effektivitet i verksamheten.

Forutom digitaliseringsstrategin finns ocksa strategier och handlingsplaner for
olika sektorer.

Regeringen ansvarar for att ta initiativ till investeringar som gor nytta utanfor
myndigheternas karnuppdrag. Det kan handla om investeringar som utgar fran
samhéllsproblem som &r myndighets- och sektorsévergripande.

Myndigheterna kan sjalvstandigt fatta beslut om digitala investeringar utifran sina
instruktionsenliga uppgifter och behov inom ramen for sina uppdrag. Darutéver
kan de dska medel fran regeringen eller be om att regeringen utokar deras laneram.

3.2.3 DIGG har en viktig roll for digitalisering av offentlig forvaltning

Att inratta Myndigheten for digitalisering (DIGG) &r en viktig del i regeringens
utveckling och styrning av digitaliseringspolitiken.?> DIGG ska bade samordna och
stddja den forvaltningsdvergripande digitaliseringen och stddja den offentliga
forvaltningen vid digitala investeringar av storre eller strategisk karaktér. Dessutom
har DIGG i uppdrag att félja och analysera utvecklingen av digitaliseringen av den
offentliga forvaltningen.

DIGG har foljande tre huvudomraden i sitt uppdrag:
e Samordna och stddja den forvaltningsgemensamma digitaliseringen.

e Ansvara for den forvaltningsgemensamma digitala infrastrukturen.

e  Bista regeringen med underlag for utvecklingen av digitaliseringen av den
offentliga forvaltningen och att félja och analysera utvecklingen av densamma.

23 Naringsdepartementet (2012), Med medborgaren i centrum Regeringens strategi for en
digitalt samverkande statsforvaltning, N2012.37.

24 Till exempel Digitaliseringsstrategi for skolvasendet, en nationell strategi for samhéllets
informations- och cybersakerhet eller Vision eHalsa.

%5 Prop. 2020/21:1 utgiftsomrade 22.



Genom att inratta DIGG har regeringens styrning inom delomradet digital ledning
blivit mer aktiv. Det beror pa att DIGG har sektorsévergripande ansvar for att
stddja och samordna den offentliga forvaltningens digitalisering.?

DIGG bistar regeringen med underlag om utvecklingen

Inom ramen for sitt uppdrag att folja och analysera utvecklingen inom omradet,
genomfor DIGG bland annat en arlig enkatundersokning till alla myndigheter med
10 eller fler arsarbetskrafter. Vi beskriver detta arbete i avsnitt 3.3.3.

DIGG stodjer myndigheternas arbete med nyttorealisering

Det finns stddmaterial som den offentliga forvaltningen ska kunna anvénda for
arbetet med nyttorealisering. Ett exempel &r Vagledningen i nyttorealisering
Version 2.0 som togs fram inom ramen for E-delegationens arbete och darefter har
forvaltats forst av ESV och nu av DIGG. Végledningen &r ett ramverk och en
verktygslada for organisationer att utga fran nar de infor eller vidareutvecklar sitt
arbete med nyttorealisering.?’

DIGG samordnar dven det nationella natverket for nyttorealisering. Natverket
riktar sig inte bara till statliga myndigheter utan till hela den offentliga sektorn.
Natverket ar ett forum for informations- och erfarenhetsutbyte i fragor som ror
nyttorealisering, men lagger sérskild vikt vid fragor som ar av gemensam Kkaraktar.
Nétverket har funnits sedan 2009 och samordnades tidigare av ESV. Enligt
uppgifter fran DIGG &r 73 myndigheter medlemmar i natverket.2

Stod till myndigheter vid storre eller strategiska digitala investeringar har
knappt kommit igang

DIGG ska enligt sin instruktion ge stod till den offentliga forvaltningen vid digitala
investeringar av storre eller strategisk karaktér. Tidigare hade Expertgruppen for
digitala investeringar uppdraget men ansvaret fordes over till DIGG nér
myndigheten bildades. Inom DIGG ska det ocksa finnas en expertgrupp for digitala
investeringar som ska bista myndigheten med rad i fragor som ligger inom DIGG:s
stodjande uppdrag. Regeringen utser ledamoéter i expertgruppen.?® Regeringen
utsag ledamoterna nar myndigheten inrattades men gruppen har annu inte startat
sitt arbete. Nu har mandaten gatt ut och inga nya medlemmar ar utsedda. Skélet till
att gruppen aldrig borjade arbeta &r brist pa resurser. Den tidigare Expertgruppen
hade, nar den var verksam, ett kansli placerat pa Post- och telestyrelsen.

26 Statskontoret (2020), Fortsatta former for digitaliseringspolitiken. Utvardering av
Digitaliseringsradet och kartlaggning av regeringens styrning, s. 38.

21 E-delegationen, Vagledning i nyttorealisering Version 2.0.

2 P34 Myndighetens for digital forvaltnings webbplats, “Nationellt nitverk for
nyttorealisering” https://www.digg.se/utveckling-av-digital-
forvaltning/nyttorealisering#nationellt natverk for_nyttorealisering, hdmtad 2020-10-08.
2 Forordning (2018:1486) med instruktion for Myndigheten for digital forvaltning.
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Trots att expertgruppen pa DIGG har varit inaktiv, har arbetet med att ge stod till
myndigheter &ndd kommit igang i mindre skala. DIGG har fatt ett sarskilt
regeringsuppdrag att stodja Jordbruksverkets digitala utveckling. Detta uppdrag
skiljer sig fran det stodjande uppdrag som Expertgruppen for digitalisering tidigare
hade. DIGG ska stotta Jordbruksverket och lansstyrelsernas planering nar det galler
det digitala verksamhetsstodet fér den gemensamma jordbrukspolitiken. Detta stod
géller bland annat nyttorealisering.%® Den tidigare expertgruppens uppdrag
handlade mer om att fokusera pa enskilda investeringar.

DIGG forvaltar ocksa ramverket for digital samverkan som utvecklats av e-Sam.
Syftet med ramverket &r att stodja offentliga organisationer att samverka digitalt,
till nytta for privatpersoner, foretag och samhéllet i stort.3!

3.2.4 Regeringens styrning genom regleringsbrev ser olika ut

Statskontoret har gatt igenom alla statliga myndigheters regleringsbrev mellan
2019 och 2020 for att kartlagga regeringens styrning av digitala investeringar. Vi
har kartlagt verksamhetsinvesteringar dar vi bedomer att det har ingatt vasentliga
inslag av it eller digitalisering. Vi har sasmmanstallt de specifika aterrapporterings-
krav som finns om effekter eller nyttor i myndigheternas regleringsbrev.*?

Kartlaggningen visar att regeringen styr genom aterrapporteringskrav, mal eller
uppdrag for ungefar en tredjedel av alla myndigheter. En del myndigheter ar mer
styrda fran regeringen &n andra, exempelvis genom att de har tilldelats flera
uppdrag om digitalisering eller har fatt specifika mal eller aterrapporteringskrav
som ror digital utveckling.

Regeringen styr sektorsévergripande och inom sakfragor

Var kartlaggning visar att regeringen oftare ger uppdrag till myndigheter inom
vissa sektorer och pa sa vis styr digitaliseringen sektorsvis. Var genomgang av
regleringsbrev visar att det till exempel sker inom omraden som rattsvasendet, e-
hélsa och informationssékerhet. Ett ytterligare exempel ar uppdraget om béttre
digitalt bemétande av brottsoffer som flera myndigheter fatt i uppdrag att arbeta
med i sina regleringsbrev.

Ett annat uppdrag inom rattsvasendet som har pagatt under lang tid ar arbetet med
Rattsvasendets informationsférsorjning (RIF). Rattsvasendets myndigheter arbetar
for att kunna utbyta information digitalt i brottmalshanteringen. Det har &r ett
aterkommande uppdrag i myndigheternas regleringsbrev. Nu har regeringen tagit

% Naringsdepartementet (2020) Uppdrag att utveckla digitaliseringen av verksamhetsstod
for den gemensamma jordbrukspolitiken, N2020/01636/JL.

31 DIGG, Svenskt ramverk for digital samverkan 1.3.

32 Vi har inte sammanstéllt finansieringen av uppdragen i regleringsbreven.



initiativ till att inrétta ett rad for digitalisering av rattsvasendet, som bestar av elva
myndigheter.3® Radet ansvarar bland annat for att identifiera och planera
gemensamma utvecklingsinsatser, och for att félja upp resultat och effekter.3

Var kartlaggning av regleringsbrev visar att regeringen i ett fatal fall styr eller
staller krav pd myndigheternas generella digitala utveckling och digitala
verksamhetsutveckling.

Ett exempel ar Migrationsverket, som fick mal for digitalisering i regleringsbrevet
for 2019. Myndigheten skulle till exempel uppna hogre effektivitet och kvalitet i
hela verksamheten genom digital verksamhetsutveckling. Migrationsverket fick
aven generella aterrapporteringskrav som galler vilka digitaliseringsinsatser de har
genomfort. Det inkluderade att redovisa effekter och nyttohemtagning av
insatserna. | regleringshrevet for 2020 fick myndigheten aterigen ett mal om att
uppna hogre effektivitet genom bland annat digitalisering och automatisering samt
krav pa att redovisa nyttorealisering av insatserna.

Regeringen staller krav pa att redovisa nyttor eller hemtagning av effekter
framfor allt pa vissa stérre myndigheter

Var kartlaggning visar att regeringen relativt séllan stéller krav pa att myndigheter
ska redovisa nyttor och effekter av uppdrag om digitalisering. Nar det sker &r det
framforallt i stora myndigheters regleringsbrev.

Regeringen har sedan 2017 uppdragit at flera myndigheter att redovisa de
viktigaste verksamhets- och it-utvecklingsinsatserna som har genomférts under
aret.® Statskontorets genomgang av regleringsbrev for 2019 och 2020 visar att
regeringen har fortsatt med detta. | redovisningen ska myndigheterna édven beskriva
nyttan av insatserna och nar de forvantar sig att effekten kommer att uppsta. Denna
typ av styrning ar koncentrerad till stora myndigheter som Forsékringskassan,
Skatteverket, Kronofogdemyndigheten, Tullverket eller Pensionsmyndigheten.

Regeringen stéller krav pa Statens jordbruksverk, Migrationsverket och
Arbetsférmedlingen att redovisa effekthemtagning eller nyttorealisering for alla
sina genomforda digitaliseringsinsatser. | regleringsbrevet till Jordbruksverket
2019 framgar det till exempel att myndigheten ska redovisa storre
utvecklingsprojekt inom digitalisering och redovisa planerad och realiserad nytta
och vilken effekt som insatserna kommer att ge. Myndigheten ska ocksa bedéma
den forvantade nyttan i forhallande till investeringskostnaden.

38 Myndigheterna som ingar i radet ar féljande: Brottsforebyggande radet,
Brottsoffermyndigheten, Domstolsverket, Ekobrottsmyndigheten, Kriminalvarden,
Kustbevakningen, Polismyndigheten, Réattsmedicinalverket, Skatteverket, Tullverket och
Aklagarmyndigheten.

3 Forordning (2019:1283) om réattsvasendets digitalisering.

% Regeringens skrivelse 2019/20:82, Riksrevisionens rapport om foraldrade it-system i
statsférvaltningen, s. 10.
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Regeringen har dven stallt krav pa gemensam beskrivning av nyttorealisering i
uppdraget om Rattsvasendets informationsforsorjning (RIF). | regleringsbrevet for
2019 fick myndigheterna som deltar i uppdrag att gemensamt redovisa uppdraget
och realiserade nyttor senast 2020.

3.3  Regeringens strukturer for uppféljning av
myndigheternas digitala investeringar

Det finns en faststéalld uppféljning av myndigheterna déar uppféljning av deras
maluppfyllelse och resultat ingar. Denna uppfoljning téacker ocksa delvis
myndigheternas digitala investeringar, men den ger inte regeringen nagon samlad
bild dver investeringarna:

e Myndigheternas arsredovisningar ger regeringen en bild av myndigheternas
stérre investeringar.

e Genom den I6pande dialogen med myndigheterna féljer regeringen upp
digitala investeringar.

e  Uppfdljningen ger ingen samlad eller jamforbar bild av myndigheternas
digitala investeringar.

3.3.1 Resultat och verksamhet f6ljs upp i myndigheternas
arsredovisningar

Arsredovisningarna ar ett underlag fér regeringens bedémning av myndighetens

resultat och hur de har genomfort sin verksamhet. | resultatredovisningen ska

myndigheten analysera och bedéma resultatet och utvecklingen av verksamheten i

forhallande till de uppgifter som finns i myndighetens instruktion, de mal och krav

som regeringen angett i regleringsbrev samt andra regeringsbeslut.3

Det &r upp till varje myndighet att bestdmma hur de vill redovisa sina resultat, om
inte regeringen har beslutat om nagot annat. Regeringen kan sarskilt fraga efter
vissa uppgifter om de behdver, exempelvis nér det géller effekter och nyttor av
digitala investeringar. Var kartlaggning av myndigheternas regleringsbrev visar att
regeringen séllan anvander den mojligheten.

Regeringen ska fa information om stdrre investeringar genom
myndigheternas arsredovisningar

Regeringen tog beslut om att &ndra forordningen om arsredovisning och budget-
underlag i juni 2015 for att forbattra redovisningen, styrningen och uppféljningen
av statens investeringar.3” Myndigheter ska sedan dess lamna information om

% ESV hemsida, ”Resultatredovisningen ska vara ett underlag for regeringens bedémning”
https://www.esv.se/statens-ekonomi/redovisning/resultatredovisning/, hdmtad 2020-10-06
37 ESV (2015), Handledning Investeringar i budgetunderlaget och verksamhetsplanen,
2015:61.



https://www.esv.se/statens-ekonomi/redovisning/resultatredovisning/

planerade verksamhetsinvesteringar, sarskild information om planerade
verksamhetsinvesteringar som gverstiger 20 miljoner kronor samt forslag till
investeringsplan for samhallsinvesteringar.®

3.3.2 Myndighetshandlaggare foljer upp myndigheternas arbete
|6pande
Vi har intervjuat tre myndighetshandlaggare pa Regeringskansliet. Myndighets-
handlaggarna beskriver att de ofta kraver att fa mer information eller underlag nar
myndigheterna genomfor stora it-investeringar. Da &r det viktigt att myndigheterna
uppskattar investeringens kostnad och forvéntade nytta. Myndighetshandlaggarna
anser att det kan vara svart for dem att bedéma om kostnaden som myndigheten
uppger ar rimlig. Detsamma galler for beddmningen av nyttor.

Vara intervjuer visar ocksa att myndighetshandlaggare foljer upp myndigheternas
arbete med digitalisering och digitala investeringar pa en 6vergripande niva. De &r
intresserade av effekter av investeringarna, men i forsta hand de effekter som
handlar om myndighetens karnuppgifter. De myndighetshandl&dggare som vi har
intervjuat upplever att de far tillracklig kunskap och information om myndighetens
arbete. Myndighetshandlaggarna upplever ocksa att de har verktyg for att narmare
folja upp myndigheternas arbete eller en sérskild investering om de behdver det.
Denna bild bekréaftas av Expertgruppen for digitala investeringar. De skriver i sitt
slutbetankande att en myndighetsstyrning som fokuserar pa digital verksamhets-
utveckling darmed ocksa fokuserar pa hur digitaliseringen forandrar
myndigheternas verksamhet och vilka effekter forandringarna har bidragit till.*

Tidigare uppfoljningar fran DIGG visar att myndigheternas digitaliseringsarbete i
stor utstrackning foljs upp i dialog med departementet. Totalt svarar 70 procent av
myndigheterna att deras arbete med digitalisering foljs upp av respektive
departement. Bland dessa myndigheter svarar majoriteten att uppféljningen sker i
myndighetsdialogen. Inom vissa departement sker uppféljningen i mindre
utstrackning, till exempel nér det galler myndigheter som tillhér arbetsmarknads-,
kultur-, respektive miljédepartementet.*°

3.3.3 Utmaningar med uppféljningen av myndigheternas it-
kostnader och digitala mognad

Pa uppdrag av regeringen utvecklade ESV en modell for att folja upp

myndigheternas it-kostnader och it-investeringar. Modellen gor det mojligt att

jamfora investeringar och kostnader mellan myndigheterna. Uppféljningen gallde

ett 60-tal stora myndigheter som &ar mer it-intensiva &n andra myndigheter och som

darmed star for en stor del av statsforvaltningens totala verksamhetskostnader och

38 Fgrordning (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag.
39 SOU 2018:72, Expertgruppen for digitala investeringar, slutrapport.
40 DIGG (2019), Myndigheters digitala mognad och it-kostnader, Dnr 2019-469, s. 30.
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it-kostnader. | dag ansvarar DIGG for uppfoljningen. Till skillnad fran uppdraget
till ESV omfattar DIGG:s uppdrag hela den offentliga forvaltningen och darfor
ingar fler myndigheter an tidigare i uppfoljningen. 4 Hittills har DIGG i huvudsak
anvant samma enkatfragor som ESV har utvecklat. Men DIGG kommer att ta fram
nya enkatfragor till nasta enkatutskick i november 2020.

Uppfdljningen av myndigheternas it-kostnader ar svartolkade och svara for
myndigheter att rapporterain

Det finns utmaningar med métmetoden nar det galler vissa nyckeltal i upp-
féljningen.*2 Det géller till exempel uppgifterna om myndigheternas it-kostnader.
Myndigheterna upplever att det har blivit allt svarare att rapportera in uppgifter
utifran de definitioner som anvands. Det har ocksa visat sig vara svart att ta fram
vissa av nyckeltalen och att bryta ut kostnader for digitalisering fran andra
kostnader.* Detta ar ofta ett praktiskt problem som beror pa hur myndigheternas
ekonomi- eller redovisningssystem ar utformade.

En annan viktig poang som myndigheterna for fram &r att det ar svart att vardera
nivan pa myndigheternas it-kostnader och avgora vad som ar en lamplig niva,
eftersom myndigheternas verksamheter ar véldigt olika. Det kan exempelvis vara
svart att generellt dra slutsatsen att en myndighet som har hégre andel it-kostnader
i relation till verksamhetskostnaderna ar béttre eller sémre &n en myndighet med
andra vérden. Andelen it-kostnader beror pd myndigheternas verksamhet, it-miljo
och andra férutsattningar.*

Med anledning av de omfattande svarigheter manga myndigheter har med att
redovisa nyckeltal och it-kostnader anser DIGG att det vore lampligt att pa nytt se
over vilka olika verksamhetskostnader kopplade till it som &r viktiga att folja Gver
tid.* Till exempel foreslar DIGG att ESV far i uppdrag att utveckla nya s-koder sa
att myndigheterna i stallet sammanstaller och rapporterar in dessa uppgifter via den
vanliga ekonomiska redovisningen.“

Det finns inte langre ndgon specifik uppfoljning av myndigheters strategiska
it-projekt

Till skillnad fran uppdraget till ESV har inte DIGG fatt nagot specifikt uppdrag att
folja upp strategiska it-projekt. Vi bedomer att DIGG skulle ha kunnat fortsétta att
folja upp dem om de hade ansett att det behdvdes, men myndigheten har valt att

41 Antalet myndigheter som foljs upp har i ar dkat till 175 och inkluderade fler sma
myndigheter &n tidigare.

42 DIGG (2019), Myndigheters digitala mognad och it-kostnader. Dnr 2019-469.

4 Ibid, s. 63-64.

4 Ibid.

4 Ibid.

4 DIGG (2020), Ekonomistyrningsverkets forslag pa nya foreskrifter och allmanna rad,
Yttrande, Dnr 2020-1437.



inte upprepa den analysen i sin egen uppfoljning.”” DIGG papekar till exempel att
metoden som anvénts for att folja strategiska it-projekt har stora brister. Till
exempel har den varit mer anpassad till traditionella projektformer, som flera
myndigheter uppger att de inte langre arbetar utifran.*® I den senaste uppféljningen
fran DIGG foljer myndigheten darfor inte upp strategiska it-projekt pa det sétt som
ESV tidigare gjort.

3.4  Myndigheternas synpunkter pa regeringens styrning
varierar

Regeringen styr enskilda myndigheters digitala investeringar samt forvaltnings-
gemensamma investeringar genom till exempel regleringsbrev, sérskilda uppdrag
och i myndighetsdialoger. Det sker aven genom uppdrag som riktar sig till flera
myndigheter. Vara intervjuer visar att myndigheterna anser att regeringens styrning
kan forbattras pa flera satt.

3.4.1 Samordningen av styrningen ar ofta svag

Flera myndigheter beskriver i intervjuer och enkatundersékningen, att regeringens
styrning &r okoordinerad och svag. De beskriver de behtver tydligare riktning och
styrning av framfor allt det utvecklingsarbete dar flera myndigheter ar beroende av
varandra.

Statskontoret bedoémer att en okoordinerad och svag styrning riskerar att leda till
ineffektivitet for staten som helhet pa féljande satt:

o Flera myndigheter forsoker 16sa samma uppgifter parallellt men utan
samarbete.

o Enskilda investeringar i digitala system leder till att varje myndighet véljer
egna losningar.

e Vissa problem forblir olsta, till exempel juridiska hinder mellan myndigheter
som kan omkullkasta ett samarbete om en digital 16sning.

e Det hdammar utvecklingsarbete dar flera myndigheter &r beroende av varandra
och dar syftet ofta ar att astadkomma en utveckling som gagnar samhallet.

Det finns dock exempel dér styrningen har samordnats och fungerat vél. | en av
intervjuerna beskrivs hur tva myndigheter tog fram detaljplanerna for ett
utvecklingsuppdrag i en forstudie. Darefter fick myndigheterna varsitt
regeringsuppdrag, dar de skulle samverka med varandra utifran sina olika roller.

47 DIGG (2019), Myndigheters digitala mognad och it-kostnader. Dnr 2019-469.
4 DIGG (2019), Myndigheters digitala mognad och it-kostnader. Dnr. 2019-162, s. 27.
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Ett par av de intervjuade myndigheterna beskriver styrningen fran regeringen som
“resultatet av den 16pande dialogen mellan myndigheten och departementet.” Det
innebér att myndigheten spelar in idéer, ibland tillsammans med andra
myndigheter. Dérefter fordelar departementet uppgifterna i samforstand med
myndigheterna.

Flera myndigheter efterfragar en annu tatare dialog med Regeringskansliet och att
de ocksa kan fora en dialog om hur styrningen bor utformas. Denna dialog bor da
galla innehallet i styrningen och pa vilken detaljniva den bor ligga. Vissa
myndigheter anser att styrningen ar for detaljerad eller leder at fel hall. Det finns
aven exempel pa att alltfor ambitiosa tidplaner fran regeringens sida har orsakat
problem i de fall déar forandringsarbetet ska genomforas av flera olika myndigheter
parallellt. Dessutom kan det bli svarare bade att genomféra en digitaliseringsinsats
och att ta hem effekterna av den om myndigheterna har olika grad av it-mognad
eller olika stort intresse av insatsen.

3.4.2 Styrning genom uppdrag kan vara verkningsfullt men roller
och ansvar behover vara tydliga

Enligt den forvaltningspolitiska propositionen och myndighetsférordningen ska
myndigheterna samverka med varandra. Samtidigt &r instruktionen och
myndigheternas uppgifter det som huvudsakligen styr deras verksamhet och
prioriteringar. Det innebdr att myndigheter i forsta hand brukar vélja att investera i
de digitala system som gor det lattare att genomféra det egna uppdraget. Utan en
samordnad styrning fran regeringen i vissa av de forvaltningsgemensamma
investeringar som behdvs, finns det darfor en risk att myndigheterna var och en
investerar i system som gynnar den egna verksamheten, men som blir kostsamma
och ineffektiva for staten som helhet.

Styrning genom uppdrag gor det tydligt for myndigheten vad som forvantas av den.
| stort uppfattar myndigheterna i var undersokning att den typen av styrning av
forvaltningsgemensamma investeringar ar bra, om den ar val avvagd. De anser att
det i manga fall ar nddvandigt med styrning for att fa till en viss utveckling.

Men att anvanda regeringsuppdrag som styrmedel for att framja samverkan och
utveckling kraver ocksa att regeringen tydligt beskriver fordelningen av roller och
ansvar mellan myndigheterna. Detta papekar flera av vara intervjuade myndigheter.
Tydligheten och enhetligheten nér det galler krav pa myndigheterna varierar mellan
olika departement. Myndigheterna anser att det ar svart att hantera uppdrag dar en
myndighet har huvudansvaret och resterande myndigheter bara har fatt i uppdrag
att samverka. Till exempel kan det vara svart att fa alla involverade myndigheter att
kanna ett gemensamt &garskap Over investeringen. | intervjuerna for flera
myndigheter fram att detta paverkar utvecklingstakten i, och anvandningen av, de
digitala investeringarna.



3.4.3 Manga myndigheter uppger att de inte ar styrda

| Statskontorets enkatundersokning har myndigheterna fatt besvara fragor om hur
de upplever att regeringen styr genomforandet av digitala investeringar.
Myndigheterna har fatt uppge flera svarsalternativ. En ganska stor andel av
myndigheterna (42 procent) uppger att regeringen styr via aterrapporteringskrav i
regleringsbrev eller med sarskilda uppdrag. En tredjedel (32 procent) anger att de
styrs via myndighetsdialogen.

En relativt stor andel av myndigheterna (46 procent) anger att regeringen inte styr
dem pa nagot sarskilt vis (totalt 55 stycken). Men nér vi tittar narmare pa vilka
dessa myndigheter ar och jamfor resultatet i enkaten med var genomgang av
myndigheternas regleringsbrev, ser vi att en del av myndigheterna som uppger att
de inte ar styrda faktiskt har fatt uppdrag om digitalisering i sitt regleringsbrev. En
mojlig forklaring till att de inte upplever styrningen, trots att den finns, kan vara att
ett regeringsuppdrag ofta &r resultatet av en idé som myndigheten sjalv har fort
fram. Det kan vara sa att myndigheten darfor inte upplever det som styrning.

Figur 18. Respondenternas svar pa fragan "Hur styr regeringen genomférandet av digitala
investeringar i myndigheten?" Flera svar kan anges.
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Kalla: Statskontorets enkatundersdkning 2020.
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Drygt en tredjedel (35 procent) av de myndigheter som har erfarenhet av
myndighetsgemensamma investeringar anger att regeringen inte styr dessa digitala
investeringar pa nagot sarskilt vis, det vill sdga en mindre andel an fér de interna
investeringarna. Nagot fler (37 procent) anger att regeringen styr genom
samverkansuppdrag och lika manga (37 procent) att regeringen styr genom
uppdrag till den egna myndigheten. En mindre grupp (23 procent) anger att
regeringen styr genom tilldelning av sédrskilda medel. Flera svar kunde anges i
enkaten. Det ar alltsa mojligt att en myndighet anger att de har fatt styrning pa flera
olika satt.

Figur 19. Respondenternas svar pa fragan "Hur styr regeringen de férvaltningsgemensamma

digitala investeringar som din myndighet har varit delaktig i. Flera svar kan anges.
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3.4.4 Myndigheter efterfragar stod fran DIGG

DIGG har i uppdrag att samordna och stédja den férvaltningsgemensamma
digitaliseringen. Flera av myndigheterna i var undersokning for fram att de
upplever att DIGG inte har fatt forutsattningar att ge det stod som férvaltningen
forvantade sig att fa fran den nya myndigheten.

Flera myndigheter uttrycker ocksa att de behover stod. Det géller framfor allt sma
myndigheter, samt myndigheter som inte har de resurser och den kompetens som
kréavs for att genomfora de moment som végledningen i nyttorealisering
rekommenderar. Dessutom kan it-mognaden skilja sig mycket mellan myndigheter,
aven mellan stora myndigheter som vanligtvis har goda férutséttningar att bygga
upp denna kompetens.

3.4.5 Produktivitetsavdraget skapar ett effektiviseringstryck som
gynnar digitalisering
Regeringen styr ocksa myndigheternas digitala utveckling indirekt genom hur de
tilldelar myndigheters anslag genom produktivitetsavdraget. Produktivitetsavdraget
ar darmed ett styrmedel, som inte bara leder till effektivisering av verksamheter,
utan dven i manga fall till effektivisering med hjélp digitala investeringar. Flera av
vara intervjuer visar att myndigheters digitaliseringsinvesteringar ofta sker for att
mota effektiviseringstrycket (se avsnitt 2.4.3). Det beror pa att myndigheterna ser
digitaliseringen som ett medel for att uppréatthalla sin verksamhet.

3.4.6 Den finansiella styrningen av férvaltningsgemensamma
investeringar paverkar incitamenten
For vissa forvaltningsgemensamma Idsningar tillfaller nyttan andra intressenter &n
den eller de enskilda myndigheter som har bekostat investeringen. Det paverkar
incitamenten for myndigheter och andra aktorer att delta. Finansieringslosningen
kan da paverka vilka som ansluter sig till och vilka som anvander det digitala
system som har tagits fram. Anslutningsgraden kan i sin tur paverka hur nyttorna
fordelas mellan olika aktdrer. Till exempel riskerar ekonomiska nyttor att utebli om
inte tillrackliga manga myndigheter ansluter sig.

Den finansiella styrningen av myndighetsgemensamma digitala investeringar
ar under utredning

Statskontoret har i en rapport redogjort for hur nytto- och kostnadsanalyser for
forvaltningsgemensamma digitala funktioner skiljer sig fran andra digitala
funktioner och foreslagit tva modeller for att kartlagga, uppskatta och fordela de
nyttor och kostnader som féljer av att forvalta ett forvaltningsgemensamt digitalt
system. Rapporten beskriver att nyttoanalysen bland annat bor goras i samverkan
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mellan relevanta aktorer och utga fran ett standardiserat tillvadgagangssatt som
tydligt visar pa hur nyttor och kostnader fordelas.*

Figur 20. Sammanfattning av Statskontorets forslag pa modeller.

= Modell 1: Férdelning av kostnader via anslag — beroende pa hur nyttorna
fordelas presenteras tre mojliga finansieringslésningar inom ramen for
anslagsfinansiering. Vilken modell som bér anvandas féljer av principer
om hur férdelningen ser ut mellan interna och externa nyttor.

= Modell 2: Férdelning av kostnader via avgift — en eller flera myndigheter
far intakter frdn andra myndigheter och verksamhet som anvander den
forvaltningsgemensamma digitala funktionen.

Kalla: Statskontoret (2018), Modeller for férdelning av kostnader och nyttor for digital infrastruktur, 2018:100
(delrapport) och Modeller for fordelning av kostnader och nyttor for digital infrastruktur — exemplet verksamt,
2018:102 (slutrapport).

Det pagar arbete for att utreda finansieringen. | oktober 2020 avrapporterade ESV
regeringsuppdraget om att analysera finansieringsformerna for férvaltnings-
gemensamma digitala tjanster samt foresla en metod for hur utvecklingskostnader
for forvaltningsgemensamma digitala tjanster bor fordelas inom staten och hur
ansvaret for sadana tjanster kan foras over till DIGG. ESV foreslar inte nagon
enhetlig modell som passar for alla situationer, utan anser att utvecklings-
kostnaderna behdver fordelas olika beroende pa vilken typ av investering det ror
sig om. ESV anser att regeringen tydligare behdver styra investeringar i digital
infrastruktur och att DIGG bor fa ett utokat mandat och en mer strategisk roll i
arbetet. ESV foreslar att DIGG far ansvaret att ta fram en strategisk plan for den
forvaltningsgemensamma digitala infrastrukturen som riksdagen och regeringen
sedan kan besluta om. ESV:s forslag innebér dven att myndigheterna ska informera
DIGG om befintliga och planerade investeringar.>°

49 Statskontoret (2018), Modeller for fordelning av kostnader och nyttor for digital
infrastruktur, 2018:100 (delrapport) och Modeller for férdelning av kostnader och nyttor
for digital infrastruktur — exemplet verksamt.se, 2018:102 (slutrapport).

0 ESV (2020), Styrning och finansiering av forvaltningsgemensam digital infrastruktur,
2020:23.




3.5 Lardomar fran Storbritannien, Norge, Danmark och
Finland

Aven om vi har beskrivit att myndigheterna i delar bedriver ett strukturerat arbete
med digitala investeringar, sa kvarstar utmaningar och hinder pa nagra omraden. Vi
bedomer att var internationella utblick kan ge inspiration kring dessa utvecklings-
omraden i den nuvarande svenska strukturen. Sammantaget ror det sig om féljande
tre omraden:

1. Myndigheter i Sverige efterfragar battre former for stod och rad i fragor om
digitala investeringar, bade de egna och de forvaltningsgemensamma.

2. Det finns hinder for framforallt férvaltningsgemensamma investeringar (till
exempel juridik/sekretess, begransningar att samarbeta pa grund av olika it-
system, samt svaga incitament att delta om finansiering saknas).

3. Regeringen saknar en samlad éverblick av digitala investeringar (till exempel
nar det galler storleken pa samtliga investeringar, var i staten investeringarna
gors liksom mojligheterna att kontrollera kostnader och uppféljning).

En fordjupad beskrivning av de olika landernas lésningar finns i Bilaga 3.

De Iosningar som andra lander har valt kan i vissa fall vara relevanta aven for den
svenska regeringen. De andra landerna har visserligen andra forvaltningsmodeller
an den svenska, vilket paverkar mojligheterna att styra myndigheterna pa olika sitt,
men vi kan dnda konstatera att det &r mojligt for den svenska regeringen att
kombinera och vélja ut ett urval av 16sningar med inspiration av andra lander. Vi
kan ocksa konstatera att &ven de andra landernas regeringar har utmaningar att
hantera inom omradet.

3.5.1 Regeringarna i de studerade landerna styr digitala
investeringar mer aktivt &n Sveriges regering
En gemensam namnare for de studerade landerna &r att regeringarna styr de digitala
investeringarna mer aktivt generellt, bade de enskilda och de férvaltnings-
gemensamma. Forvaltningsmodellen skiljer sig dessutom at genom att fack-
departementen ansvar for sina egna budgetar. De har ocksa ansvar for att folja upp
politiken och nyttorealiseringen inom sina ansvarsomraden. | detta ansvar ingar
bland annat digitala investeringar. Inget av de studerade landerna har heller lika
hog grad av fristdende myndigheter som i Sverige.

Exempel pd samordning pa central niva

Den internationella utblicken visar att de fyra studerade landerna, Danmark, Norge,
Finland och Storbritannien, har éverblick éver den digitala utvecklingen inom
offentlig forvaltning pa en central niva. Landerna har bland annat centralt placerade
organ med mandat att paverka beslut om forvaltningsgemensamma digitala
investeringar. | Danmark, Finland och Storbritannien finns nationella portféljer for
digitaliseringsprojekt. | de studerade l&nderna finns &ven obligatoriska kontroller
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pa central niva, dar en aktdr granskar investeringar med forvéantade kostnader 6ver
ett visst troskelvérde innan de kan genomforas.

Exempel pa rad och stod till myndigheter

I Danmark, Norge och Storbritannien finns centralt placerade statliga organ som
har i uppdrag att ge rad och stod. Organen 4r sammansatta av representanter for
fran stat och naringsliv dér representanterna har erfarenheter av att driva stora
digitaliseringsprojekt.

Exempel for att hantera finansiering

| tre av de lander som vi har studerat finns det exempel pa andra finansierings-
lésningar én de lI6sningar som finns i Sverige. | till exempel Norge kan statliga
organisationer ansoka om bidrag fran Digitaliseringsdirektoratet for att genomfora
digitala investeringar. Organisationer kan sdka medel fér upp till 85 procent av
investeringskostnaden. Det finns dven exempel pa ett mer utvecklat stod till
myndigheter och i Danmark finns &ven processer for att hantera juridiska
utmaningar. Vi kan aven se att regeringarna eller andra centralt placerade organ i
dessa studerade lander staller storre krav pa myndigheterna an vad den svenska
regeringen gor.

Exempel pa styrning av ett mer effektivt genomférande

Ett exempel pa en mer aktiv styrning av de digitala investeringarna ar att samtliga
lander har centralt placerade organ med mandat att paverka beslut om tvar-
sektoriella digitala investeringar. Ett annat exempel ar att Danmark, Finland och
Storbritannien dessutom har nationella portfoljer for digitaliseringsprojek.
Avsikten ar inte bara att skapa en ¢verblick utan dven att bidra till ett mer effektivt
genomfdrande av digitala investeringar.
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Bilaga 1

Regeringsuppdraget

Regeringsbeslut n3
Regeringen
2020-02-13
12020/00420/DF
Infrastrukturdepartementet Statskontoret
Box 396
101 27 Stockholm
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mfl.
2020 -02- 18

Dnr 2020 40’6
Avd%{/ /Sign:ugtz/

Uppdrag att analysera och ta fram férslag pa utvecklad styrning
av digitala investeringar i offentlig férvaltning

Regeringens beslut

Regeringen uppdrar it Statskontoret och Myndigheten for digital férvaltning
att analysera och ta fram fotslag pa utvecklad styrning av digitala investe-
ringar i offentlig forvaltning. Uppdraget bestar av tva delar. I den forsta
delen ska Statskontoret i samverkan med Myndigheten for digital forvaltning
analysera om nuvatande styrning av, och statliga myndigheters arbete med,
nyttorealisering och effekthemtagning av digitala investeringar 4t dndamals-
enlig. Statskontoret ska ocksé analysera om den styrning av digitala investe-
ringar som gjotts i t.ex. Notge, Danmark och England kan vidareutvecklas
for att passa svenska forhallanden.

I den andta delen ska Myndigheten for digital forvaltning i samverkan med
Statskontoret limna forslag pa hur regeringens styrning och myndigheternas
atbete kan vidareutvecklas. Uppdraget ska utforas i enlighet med vad som
anges under rubtiken Nirmare om uppdraget. Statskontoret och Myndig-
heten for digital forvaltning ska, nir sa ér relevant, himta in synpunkter fran
Ekonomistymingsverket (ESV). Avstamning ska ske med Regeringskansliet
(Infrastrukturdepartementet) under arbetets gang.

Uppdraget ska i sin helhet redovisas till Regetingskansliet (Infrastruktur-
departementet) i en skriftlig rapport senast den 10 december 2020. Resultatet
av uppdragets forsta del (analysen) ska redovisas till Regeringskansliet
(Infrastrukturdepartementet) i en delrapport i oktober 2020.

Telefonvaxel: 08-405 10 00 Postadress: 103 33 Stockholm
Fax: 08-24 46 31 Besoksadress: Malmtorgsgatan 3
Webb: www.regeringen.se E-post: i.registrator@regeringskansliet.se
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Bakgrund

Den svenska vilfirden stir till foljd av samhillsutvecklingen infér betydande
utmaningar. Alderssammansittningen av befolkningen forindras och antalet
ildre och barn Skat, samtidigt som andelen av befolkningen i arbetsfor alder
minskar. Detta innebit att kostnaderna for vilfirden okat. Statskontoret hat
konstaterat att den statliga forvaltningen har stora investeringsbehov, ifite
minst nir det giller ny teknik och digitala fjanster riktade till medbotgarna.
Det finns dessutom en forvintan om att tillimpning av ny teknik pa offent-
lig verksamhet har méjlighet att optimera resursanvindningen inom en rad
omriden, inte minst for att sikra framtidens valfird.

Ett systematiskt arbete med nyttorealiseting och effekthemtagning kan leda
till bittre investeringsbeslut och dirmed sikerstalla att nyttan for investerade
medel uppnas. Som stdd i detta arbete finns modellet, vigledningar och
rutiner for att arbeta med att realisera nyttan och fOr att skapa bittre
undetlag infor investeringsbeslut, som till exempel Vigledning i Nytto-
realisering och Digitaliseringssnutran.

At 2018 uppskattade ESV statens it-kostnader till mellan 25 och 30 miljarder
kronot. Myndigheten for digital férvaltning konstaterade 2019 att det finns
stor forbittringspotential hos statliga myndigheter vad giller nyttorealisering
d4 endast ett fatal myndigheter beslutar om och féljer upp hut nyttor av
genomforda it-investetingar realiseras. Expertgruppen for digitala inve-
steringar pekade i sin slutrapport (SOU 2018:72) pa att forvantade effekter
allefor sillan var det som l4g till grund for beslut om en digital investering
och Riksrevisionen har konstaterat att minga myndigheter ar daligt rustade
£t att gora den digitala transformation som de 6nskar sig, nigot som kan
forsvara och forsena den effekthemtagning som hade varit 6nskvird.

Digitaliseringen inom offentlig sektor kommer framgent att i allt hogte grad
handla om gemensamma 16sningar och dirmed ocks gemensamma digitala
investeringar. Férvaltnings-, sektors- och myndighetsévergripande inve-
steringar it sarskilt utmanande 4ven utifrén ett effekthemtagningsperspektiv
eftersom det inte alltid 4r den aktor som stir for merparten av finansieringen
som kan realisera den storsta nyttan. Den kan uppstd hos en annan offentlig
aktor eller i samhillet i stort. ESV har papekat att det finns ett behov av
utvecklat stod ot si vil samhillsekonomiska konsekvensanalyser som
ckonomiska kalkylmodeller 6t att effektivt hantera resurser vid vetksam-
hetsutveckling som forutsitter digitala investeringat.

2@
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Ndrmare om uppdraget

Statskontoret ska analysera om nuvatande styrning av, och statliga myndig-
heters athete med, nyttorealisering och effekthemtagning av digitala investe-
tingar 4t indamilsenlig. Statskontoret ska: :

Analysera ett utval av statliga myndigheters arbete med nyttorealisering
av digitala investetingar samt effekthemtagningen av dessa investetingar.
Utvalet av myndigheter gbts av Statskontoret i dialog med ESV och
Myndigheten for digital férvaltning.

Undersdka incitament ot att bedtiva ett arbete med nyttorealisering och
effekthemtagning, sévil inom som mellan myndigheter och inom
sektorer.

Belysa om regetingens befintliga styrmedel for nyttorealisering och
effekthemtagning for s vil enskilda myndighetets investeringar som
fotvaltningsgemensamma investetingar ar andamalsenliga.

Analyseta styrinstrument for digitala investeringar i t.ex. Notge,
Danmark och Eingland och se om det finns ytterligare mdjligheter for att
fortydliga och forstirka den befintliga styrningen.

Myndigheten for digital forvaltning ska med utgingspunkt i genomford
analys och med stod fran Statskontoret:

Limna forslag pa hur styeningen av och stodet kring nyttorealisering och
betikningar av foétvintade effekter kan bli tydligare. Sérskild vikt ska
laggas vid att ge forslag pa cn fotbittrad modell f6r att redovisa och £t
dela realiserbara nyttor av sektors- och férvaltningsgemensamma digitala
investetingar. Utgangspunkten ska vara att myndigheterna ska ba goda
incitament for gemensamma digitala investetingar som leder till att digi-
taliseringen utnyttjas ill fullo s4 att statsforvaltning blir innovativ, sam-
verkande och ger medborgare och fotetagare enklare, dppnate och
effektivate service. Vidate ska redovisningen av digitala investeringas
tydligt pavisa nyttot/effekter av investeringarna.

I uppdraget ska tidigare analyser och arbete som gjorts av Statskontoret,
ESV, Myndigheten for digital forvaltning, Post- och telestyrelsen,
Svetriges Kommunet och Regioner samt andra genomfotda
utvirderingar inom frigeomradet beaktas.
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Syftet med uppdraget it att Ska regetingens férmaga att effektivisera, styra
och folja upp offentlig férvalinings digitala investeringar i syfte att optimera
fordelningen av realiserbara nyttor av de samma.

P4 regetingens vignar

P
Andp@

Tim K3l

Likalydande till

Myndigheten for digital férvaltning

Kopia till

Statstadsberedningen/SAM
Finansdepattementet/BA, EA och SFO
Niringsdepartementet/ MK

Post- och telestyrelsen
Ekonomistyrningsverket
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Bilaga 2

Genomforande av uppdraget

I denna bilaga beskriver vi ndrmare hur Statskontoret har tolkat uppdraget. Vi
redogor forst for centrala utgadngspunkter och avgransningar, hur vi har genomfort
uppdraget, vilka metoder och material vi har anvant oss av, samt for vara processer
for kvalitetssakring. Slutligen redovisar vi enkéatfragorna.

Redogorelsen géaller endast den forsta delen av uppdraget som ska redovisas i
oktober 2020. | denna forsta del har Statskontoret:

e analyserat ett urval av statliga myndigheters arbete med nyttorealiseringen av
digitala investeringar och effekthemtagningen av dessa investeringar

e undersokt incitamenten for att bedriva ett arbete med att realisera nyttor och ta
hem effekter, saval inom som mellan myndigheter och sektorer

e belyst om regeringens befintliga styrmedel for nyttorealisering och
effekthemtagning, for saval enskilda myndigheters investeringar som
forvaltningsgemensamma investeringar, ar andamalsenliga

e analyserat styrinstrument for digitala investeringar i Danmark, Norge,
Storbritannien och Finland for att finna mojligheter att fortydliga och forstérka
regeringens befintliga styrning. Finland lades till eftersom Finland har manga
forhallanden som liknar de svenska.

Utgangspunkter och avgransningar

En central utgangspunkt i uppdraget dr att vi betraktar digitalisering som en del av
myndigheters verksamhetsutveckling, och inte som ett andamal i sig. Vi har
fokuserat pa regeringens styrning av nyttorealisering och effekthemtagning av
digitala investeringar, men vi har &ven berort digital verksamtsutveckling ur ett
bredare perspektiv. Vi har utgatt fran det arbete som redan har gjorts av bland
annat ESV och DIGG.

Var analys géller problem med finansiering av digitala tjanster som flera myndig-
heter tar fram i samverkan. Men vi har inte fordjupat oss i hur regeringen kan
hantera finansieringen av forvaltningsgemensamma digitala tjanster. ESV har haft i



uppdrag att analysera finansieringsformerna for forvaltningsgemensamma digitala
tjanster. Uppdraget rapporterades i oktober 2020 till regeringen.>!

Var analys &r avgransad till statlig forvaltning, vilket innebér att vi inte narmare har
undersokt kommuner eller regioner. Vart uppdrag anger att vi ska ta hansyn till
tidigare publikationer fran Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) inom
nyttorealisering. SKR sttdjer och tar fram véagledning med anledning av att
kommuner och regioner arbetar med nyttorealisering. Denna végledning har vi
tagit del av.5?

Metod och analysfragor

Vi har kombinerat metoder for att fa en heltackande bild av regeringens styrning av
och myndigheternas arbete med effekthemtagning av digitala investeringar. Vi har
aven brutit ned uppdraget i ett antal fragor for att tydliggora var tolkning. Tabell
B1 sammanfattar hur vi har genomfért de olika delarna av uppdraget.

Tabell B1. Metoder och analysfragor i uppdragets olika delar.
Del av uppdraget Analysfragor Metoder
Myndigheternas ° Ar statliga myndigheters . Enkat till 182 myndigheter
arbete med arbete med nyttorealisering om hur myndigheterna
nyttorealisering och och effekthemtagning av arbetar med
effekthemtagning digitala investeringar effekthemtagning av digitala
andamalsenligt? investeringar.
. Hur har myndigheterna . Intervjuer med personer i
organiserat arbetet? ledande stallning pa ett urval

. av 21 myndigheter.
. Vilka typer av effekter har

myndigheterna hamtat hem? e Intervjuer med sakkunniga
Hur mater man effekter? inom omradet
Utmaningar i det arbetet?

. Vad kan forsvara ett
systematiskt arbete med
nyttorealisering och
effekthemtagning

Regeringen styrning . Hur ser regeringens . Kartlaggning av generell
av nyttorealisering befintliga styrmedel for styrning.

och nyttorealisering och

effekthemtagning effekthemtagning i enskilda

myndigheter ut? Vilka
effekter har styrmedlen?

51 ESV (2020), Styrning och finansiering av forvaltningsgemensam digital infrastruktur,
2020:23.
52 Exempelvis Nyttorealisering i korthet.
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Del av uppdraget

Incitament f6r
myndigheter att
arbeta med
nyttorealisering

Styrningen av
digitala investeringar
i andra lander

Analysfragor

Hur ser regeringens
befintliga styrmedel for
nyttorealisering och
effekthemtagning ut for
forvaltningsgemensamma
investeringar? Vilka effekter
har styrmedlen?

Vilka utvecklingsbehov finns
vad géller regeringens
styrning av omradet?

Hur ser incitamenten for
nyttorealisering och
effekthemtagning ut inom
och mellan myndigheterna?

Hur ser incitamenten for
nyttorealisering och
effekthemtagning ut inom
och mellan sektorerna?

Vilka incitament skapar
regeringen och vilka
ytterligare skulle den kunna
skapa?

Finns det incitament att
undvika att arbeta med
nyttorealisering och
effekthemtagning?

Hur ser regeringens styrning i
respektive land ut?

Vilka erfarenheter fran dessa
lander kan anpassas till den
svenska
forvaltningsmodellen?

Metoder

Kartldggning av styrning av
enskilda myndigheter genom
studier av samtliga
myndigheters regleringsbrev
2019-2020.

Intervjuer med myndig-
hetshandldggare inom
Regeringskansliet.

Intervjuer med andra
nyckelaktérer.

Material under punkten
ovan.

Material under punkterna
ovan.

Intervjuer med ansvariga i
Danmark, Norge, Finland och
Storbritannien.

Webbsidor och styr-
dokument

Utvarderingsrapporter



Intervjuer med ett urval av myndigheter

Statskontoret har genomfort intervjuer med ett urval av 21 myndigheter for att
djupare analysera myndigheternas arbete med nyttorealisering och effekthem-
tagning av digitala investeringar samt hur de uppfattar regeringens styrning. Vi har
stdmt av urvalet med DIGG och ESV.

Var avsikt var att urvalet skulle fanga upp myndigheters olika forutsattningar, till
exempel nar det géller uppdrag och storlek. Vi har haft tyngdpunkten pa
myndigheter som har kommit Iangt i sitt arbete med saval digitalisering som
nyttorealisering och effekthemtagning. Dérfor har vi inkluderat flera myndigheter
som ar medlemmar i eSam. Vi har aven valt att intervjua nadgra myndigheter som
inte har kommit lika langt i sin digitalisering och som bedriver fa verksamhets-
utvecklingsprojekt med digitala inslag.

Vi har baserat urvalet av myndigheter pa parametrar som vi bedémer &r relevanta.
Vi har strévat efter en spridning i storlek och departementstillhdrighet, men urvalet
ar inte representativt for hela populationen av myndigheter. Vi har végt in enkat-
data om myndigheternas arbete med nyttorealisering och andelen it-kostnader av
den totala verksamhetskostnaden. Dessa data har hamtats fran DIGG:s enkatunder-
sokningar.s Vi har lagt tyngdpunkten pa de myndigheter som har eller har paborjat
att implementera en strategi for nyttorealisering. Detta for att fanga upp
utmaningarna med arbetet.

De 21 myndigheter som vi har intervjuat har darmed olika uppdrag och tillhor olika
departement. Det finns en dvervikt av stora myndigheter; 11 av 20 myndigheter har
fler an 1 000 arsarbetskrafter. Endast 1 myndighet har farre an 20 arsarbetskrafter.

Intervjuerna har genomforts digitalt. Myndigheterna har avgjort vem vi har
intervjuat. Instruktionen var att intervjupersonen ska ha god 6verblick éver
myndighetens verksamhet, och att det normalt innebér att den intervjuade ingar i
ledningsgruppen eller har god insyn i ledningsgruppens arbete. | de flesta fall
intervjuade vi it-chefer eller motsvarande. Pa tre myndigheter intervjuade vi fler &n
en person. Totalt intervjuade vi 25 personer.

53 DIGG (2019a), Myndigheters digitala mognad och it-kostnader. En enk&tundersokning
riktad till statliga myndigheter, Dnr. 2019-162 och DIGG (2019b), Myndigheternas
digitala mognad och it-kostnader — en enkatundersokning riktad till statliga myndigheter,
Dnr. 2019-4609.
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Enkat till myndigheterna

Vi har genomfort en enkatundersokning for att fa kunskap om myndigheternas
arbete med nyttorealisering och effekthemtagning av digitala investeringar samt
om hur myndigheterna uppfattar regeringens styrning. Undersokningen innehaller
fragor om bade myndigheternas enskilda digitala investeringar och om
forvaltningsgemensamma digitala investeringar.

Vi har skickat enkaten till myndigheter med fler &n 10 arsarbetskrafter. Vi har
exkluderat domstolarna och alla lansstyrelser forutom lansstyrelsen i Véstra
Gotaland. Anledningen &r att Domstolsverket samordnar domstolarnas it-
verksamhet och lansstyrelsen i Vastra Gotaland samordnar l&nsstyrelsernas it-
verksamhet.

Enkéten skickades elektroniskt till 182 myndigheter. Undersokningen genomfordes
under perioden 2020-08-18 till 2020-09-1. Tva paminnelser skickades via e-post.
Enkaten var adresserad till myndigheternas generaldirektér, som vid behov kunde
vidarebefordra den. Enkaten besvarades av relativt fa generaldirektorer (14 pro-
cent). Merparten av de svarande (74 procent) hade en chefsposition pa myndigheten.
Majoriteten (76 procent) av de svarande var knutna till ledningsgruppen.

Sammanlagt 137 myndigheter har besvarat enkéten, vilket innebar en svarsfrekvens
pa 75 procent. Myndigheterna som besvarat enkatundersokningen &r relativt jamnt
fordelade utifran antalet arsarbetskrafter. Men det finns en viss évervikt av
myndigheter med 200-499 arsarbetskrafter.

Figur B1. Antal myndigheter som besvarat enkatundersdkningen efter antal
arsarbetskrafter, 2020.
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Kalla: Statskontorets enkdtundersokning 2020.

Betraffande sammanséttningen av de myndigheter som inte har besvarat enkaten,
totalt 45 myndigheter, har vi inte kunnat se att det finns nagra avvikelser jamfort
med gruppen myndigheter som besvarat enkaten.

Enkatfragorna redovisas sist i denna bilaga.



Kartlaggning av myndigheters regleringsbrev och sarskilda uppdrag
2019-2020

Som en del i att studera regeringens styrning har vi gatt igenom samtliga
myndigheters regleringsbrev under perioden 2019—2020 samt sarskilda uppdrag
fran samma period. Syftet har varit att kartlagga regeringens styrning av digitala
investeringar. Vi har studerat uppdrag om verksamhetsinvesteringar, dar vi
bedomer att vasentliga inslag av it eller digitalisering har ingatt, och noterat i
vilken utstrackning det forekommer specifika aterrapporteringskrav om effekter
eller nyttor i myndigheternas regleringsbrev. Vi har gatt igenom regleringsbreven
utifran foljande faktorer:

e Hur har regeringen styrt myndigheten?
- via mal eller aterrapporteringskrav
— viauppdrag i regleringsbrev

e Vilken typ av krav har stallts pa myndigheternas digitala utveckling, digitala
investeringar eller it-satsningar vad galler nyttor och effekter?

Intervjuer med myndighetshandlaggare

Vi har intervjuat myndighetshandlaggare for tre myndigheter som tillhor olika
departement. Vi har stallt fragor om myndighetshandlaggarnas styrning av digitala
investeringar och effekthemtagningen av dessa. Intervjuerna med myndighets-
handlaggarna har fordjupat var forstaelse for regeringens styrning, men resultaten
ar inte representativa for Regeringskansliet som helhet.

Kartlaggning av andra landers styrning av digitala investeringar

Ramboll har fatt i uppdrag av Statskontoret att kartlagga hur Norge, Danmark,
Finland och Storbritannien arbetar med styrinstrument for digitala investeringar.
Syftet med kartldggningen var att underséka om det finns ytterligare mojligheter att
fortydliga och forstarka den befintliga styrningen i Sverige. Uppdraget bestod av
tva delar:

e Kartlaggning och analys av regeringens styrinstrument for digitala
investeringar i Norge, Danmark, Finland och Storbritannien.

e Analys av i vilken utstrdckning de olika landernas styrning av digitala
investeringar &r overforbara till den svenska forvaltningsmodellen.

Rambolls kartlaggning utgick fran dokumentstudier och intervjuer med experter
inom digitalisering i de olika landerna. Totalt genomfordes tio intervjuer med
foretrédare i de fyra landerna.
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e | Danmark intervjuades tva foretradare for Digitaliseringsstyrelsen, en
medarbetare vid Statens it-rad och en tidigare anstalld fran Finansministeriet.

e | Norge intervjuades en medarbetare fran Digitaliseringsradet, en fran
Finansdepartementet och en foretradare for Medfinansieringsordningen.

e | Finland intervjuades en medarbetare fran Finansministeriet och en fran
Statens Revisionsverk.

e | Storbritannien intervjuades en medarbetare fran National Audit Office i
Storbritannien.

Ramboll avrapporterade uppdraget i tva promemorior.

Projektgrupp och kvalitetssakring

Uppdraget har genomforts av en projektgrupp bestaende av Kristina Althoff (t.0.m.
2020-09-28), Charlotte Andersson (projektledare), Gabriella Jansson (t.0.m. 2020-
08-17) och Sanna Rehn.

Uppdragets inriktning, slutsatser och férslag har férankrats i en intern
referensgrupp.

Avstamningar har gjorts regelbundet med DIGG och vid tva tillfallen med ESV. Vi
har bland annat stamt av urval av myndigheter for intervjuer och enkatfragor.

Vi har dven knutit en extern referensperson, Kjell Nyman, konsult, till projektet for
att stamma av sakinnehall och preliminara slutsatser.



Enkatfragor

Bakgrundsfragor

1. Vilken ar din befattning i myndigheten?

a)
b)

c)

Myndighetschef (generaldirektor eller motsvarande)
Annan chef, vanligen ange:
Annan befattning, vanligen ange:

2. Sitter du i myndighetens ledningsgrupp?

a)
b)

c)

Ja
Nej
Ar adjungerad till ledningsgruppen?

Myndigheters arbete med effekthemtagning av digitala investeringar

| foljande avsnitt staller vi nagra fragor om hur din myndighet arbetar med
effekthemtagning av digitala investeringar, och regeringens styrning av arbetet. Vi
fokuserar pé enskilda myndigheters digitala investeringar — langre ned i enkaten kommer
nagra fragor om forvaltningsgemensamma digitala investeringar.

Med digitala investeringar avser vi verksamhetsinvesteringar dar vasentliga inslag av it
eller digitalisering ingar.

3. Har din myndighet under de senaste 5 aren genomfort, eller planerar att
genomfdra, en eller flera digitala investeringar? [VILLKORAD FRAGA]

a)
b)

Ja
Nej

4.  Om nej: Véanligen ange en eller flera orsaker till att din myndighet inte
genomfort digitala investeringar.

Fritext

5. Vilka syften har myndighetens digitala investeringar huvudsakligen haft
under de senaste 5 aren? Gor en samlad bedomning — flera svarsalternativ
ar mojliga.

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)
i)

Leva upp till lagkrav eller regelverk

Genomfora ett regeringsuppdrag

Oka kvalitén i verksamheten

Mota malgruppers behov

Minska kostnader i verksamheten

Séakerstalla att gamla it-system fortsétter att fungera
Oka rattssakerheten

Starka informationssékerheten eller annan sékerhet
Annat, vanligen ange:
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Infor genomforandet av digitala investeringar, identifierar ni vilka
forvantade effekter ni vill uppna? Med effekter avser vi en férandring som
uppstar av en viss atgard, t.ex. kortare handlaggningstider, battre service eller
minskade kostnader.[VILLKORAD FRAGA]

a)
b)
c)
d)
e)

Inte alls

I liten utstrdckning

I ganska stor utstrackning

I mycket stor utstrackning

Ej aktuellt for var myndighet

Om ”inte alls” och ”i liten utstriackning”, varfor? Flera svarsalternativ ar
mojliga.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

Effekterna forvantas pa langre sikt

Effekterna tillfaller framst en annan part

Effekterna ar utspridda pa ett stort antal aktorer

Effekterna tillfaller framst samhéllet

Vi féljer upp andra parametrar, t.ex. tid och kostnader fér genomforandet
Vi har inte resurser eller kompetens for att identifiera effekterna

Vi har inte prioriterat att identifiera forvantade effekter av digitala
investeringar

Annat, vanligen ange:

Efter genomférandet av digitala investeringar, foljer ni upp effekterna av
investeringen? [VILLKORAD FRAGA]

a)
b)
c)
d)
e)

Inte alls

I liten utstrackning

I ganska stor utstrackning

I mycket stor utstrackning

Ej aktuellt for var myndighet

Om ”inte alls” och ”i liten utstriackning”, varfor? Flera svarsalternativ ar
mojliga.

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

Effekterna forvantas pa langre sikt

Effekterna tillfaller framst en annan part

Effekterna ar utspridda pa ett stort antal aktorer

Effekterna tillfaller framst samhéllet

Vi foljer upp andra parametrar, t.ex. tid och kostnader for genomférandet
Vi har inte resurser eller kompetens for att folja upp effekterna

Vi har inte prioriterat att folja upp effekterna av digitala investeringar
Annat, véanligen ange:



10.

11.

12.

For vilka digitala investeringar foljer ni upp effekterna?

a) Vi foljer upp effekterna for samtliga digitala investeringar som vi
genomfor

b) Vi foljer frimst upp effekterna av storre digitala investeringar, ndmligen
over ...... kronor. [vénligen ange summan]

c) Vi foljer framst upp effekterna av strategiskt viktiga digitala investeringar,
dvs. digitala investeringar som ar sarskilt viktiga for myndighetens
ledning att folja.

d) Annat, vanligen ange:

I vilken utstrackning avser de effekter av digitala investeringar som ni
foljer upp... MATRISFRAGA. Gér en samlad bedémning.

Svara enligt skala 1-4 ddr 1 dr inte alls”, 2 dr i liten utstrdckning”, 3 dr i
ganska stor utstrdckning”, 4 dr i mycket stor utstrdckning”, 5= ej aktuellt for
min myndighet.

a) ekonomiska effekter i kronor

b) andra métbara, kvantifierbara effekter

c) kvalitativa effekter (dvs. inte ekonomiska effekter)

d) aktorer utanfér myndigheten, t.ex. medborgare, féretag, kommuner,
regioner eller andra myndigheter

e) den interna verksamheten i myndigheten

I vilken utstrackning har din myndighet kunnat hamta hem féljande
effekter av digitala investeringar under de senaste 5 aren?
MATRISFRAGA

Svara enligt skala 1-4 ddr 1 dr "inte alls”, 2 dr "i liten utstrdckning”, 3 dr i
ganska stor utstrdckning”, 4 dr i mycket stor utstrdckning”, 5= ej aktuellt for
min myndighet.

a) Okad kvalitet inom verksamheten

b) Okad produktivitet i verksamheten

c) Okad rattssakerhet

d) Battre service for medborgare, foretag eller andra intressenter

e) Andra effekter for medborgare, foretag eller andra intressenter

f)  Annat, vanligen ange:
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13.

14.

15.

I vilken utstrackning stammer féljande pastaenden in pa din myndighet:

Svara enligt skala 1-4 ddr 1 dr “inte alls”, 2 dr ”i liten utstréckning”, 3 dr i

ganska stor utstrdckning”, 4 dr i mycket stor utstrdckning”, 5= ej aktuellt for
min myndighet. MATRISFRAGA

a) Infor en digital investering genomfor vi en analys av behoven hos berdrda
anvéndare eller intressenter

b) Vi tillampar strukturerade arbetssatt for att genomfora digitala
investeringar, t.ex. en projektmodell

¢) Vi har en struktur for att prioritera mellan vara digitala investeringar, t.ex.
portfdlj- och/eller programstyrning

d) Vianvénder eller har anvéant Vagledning i Nyttorealisering 2.0
(https://www.digg.se/globalassets/dokument/digital-
samverkan/nyttorelisering/vagledning-i-nyttorealisering-version-2.0-
huvudrapport-med-bilagor.pdf

e) Ledningsgruppen eller motsvarande strategiskt forum fattar beslut om att
genomfoéra betydande digitala investeringar

f)  Genomforandet av den digitala investeringen aterrapporteras regelbundet
till ledningsgruppen

g) Det ar tydligt vem eller vilka som ansvarar for att folja upp forvantade
effekter av den digitala investeringen

h) Det hander att vi omvarderar och andrar de forvéantade effekterna under
genomfdrandet av den digitala investeringen

I vilken utstrackning har Véagledning i Nyttorealisering 2.0 varit ett stod i ert
arbete? https://www.digg.se/globalassets/dokument/digital-
samverkan/nyttorelisering/vagledning-i-nyttorealisering-version-2.0-huvudrapport-
med-bilagor.pdf [VILLKORAD FRAGA]

a) Intealls

b) I liten utstrackning

¢) | ganska stor utstrackning
d) | mycket stor utstrackning

Om ”inte alls”, varfor har din myndighet inte anvant vagledningen som
stéd? Valj den framsta anledningen.

a) Vi kénde inte till att vgledningen finns.

b) Vagledningen &r svar att applicera pa var verksamhet.

¢) Vianvander oss av andra vagledningar och stdd, vanlige ange vilka:
d) Annan orsak, vanligen ange:


https://www.digg.se/globalassets/dokument/digital-samverkan/nyttorelisering/vagledning-i-nyttorealisering-version-2.0-huvudrapport-med-bilagor.pdf
https://www.digg.se/globalassets/dokument/digital-samverkan/nyttorelisering/vagledning-i-nyttorealisering-version-2.0-huvudrapport-med-bilagor.pdf
https://www.digg.se/globalassets/dokument/digital-samverkan/nyttorelisering/vagledning-i-nyttorealisering-version-2.0-huvudrapport-med-bilagor.pdf
https://www.digg.se/globalassets/dokument/digital-samverkan/nyttorelisering/vagledning-i-nyttorealisering-version-2.0-huvudrapport-med-bilagor.pdf
https://www.digg.se/globalassets/dokument/digital-samverkan/nyttorelisering/vagledning-i-nyttorealisering-version-2.0-huvudrapport-med-bilagor.pdf
https://www.digg.se/globalassets/dokument/digital-samverkan/nyttorelisering/vagledning-i-nyttorealisering-version-2.0-huvudrapport-med-bilagor.pdf

16. Hur styr regeringen genomfdrandet av digitala investeringar i

17.

myndigheten? Flera alternativ kan anges.

Vanligen svara utifran regeringens styrning av digitala investeringen inom din
myndighet (inte forvaltningsgemensamma investeringar).

a) Regeringen styr inte omradet pa nagot sarskilt vis

b) Aterrapporteringskrav i regleringsbrev eller sérskilda uppdrag

¢) Via myndighetsdialogen

d) Genom tilldelning av sérskilda medel

e) Genom samverkansuppdrag till min och andra myndigheter

f)  Annat, vanligen ange:

g) Vetej

Vilka ar de stdrsta utmaningarna med effekthemtagning av digitala
investeringar i din myndighet enligt dig?

Fritextsvar

Forvaltningsgemensamma digitala investeringar
| foljande avsnitt staller vi nagra fragor om hur din myndighet arbetar med
férvaltningsgemensamma digitala investeringar, och hur regeringen styr arbetet.

Med férvaltningsgemensamma digitala investeringar avser vi investeringar som inbegriper
flera myndigheter och/eller andra aktérer.

18.

19.

Har din myndighet varit delaktig i utvecklingen av forvaltnings-
gemensamma digitala investeringar? [VILLKORAD FRAGA]

a) Ja
b) Nej [ENKATEN AVSLUTAS]

Infér genomfdérandet av forvaltningsgemensamma digitala investeringar,
identifierar ni vilka forvantade effekter ni vill uppna? Med effekter avser vi
en forandring som uppstar av en viss atgard, t.ex. kortare handlaggningstider,
battre service eller minskade kostnader [VILLKORAD FRAGA]

a) Intealls

b) I liten utstrackning

c) | ganska stor utstrackning
d) | mycket stor utstréackning
e) Ej aktuellt
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20. Om ”inte alls” och ”i liten utstrickning”, varfor? Flera svarsalternativ ar
mojliga.

21.

22.

a)
b)
c)
d)
€)
f)

9)
h)

i)

Effekterna forvantas pa langre sikt

Effekterna ar utspridda pa ett stort antal aktorer

Effekterna tillfaller frimst en annan part

Effekterna tillfaller framst samhéllet

Vi féljer upp andra parametrar, t.ex. tid och kostnader fér genomforandet
Det finns ingen utpekad aktér som ansvarar for att félja upp

Vi har inte resurser eller kompetens for att folja upp effekterna

Vi har inte prioriterat att folja upp de forvantade effekterna av digitala
investeringar

Annat, véanligen ange:

Efter genomférandet av forvaltningsgemensamma digitala investeringar,
foljer ni upp effekterna av investeringen? [VILLKORAD FRAGA]

a)
b)
c)
d)
€)

Inte alls

I liten utstrackning

I ganska stor utstrackning
I mycket stor utstrackning
Vet gj

Om ”inte alls” och ”i liten utstriackning”, varfor? Flera svarsalternativ ar
mojliga.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Effekterna forvantas pa langre sikt

Effekterna ar utspridda pa ett stort antal aktorer

Effekterna tillfaller framst en annan part

Effekterna tillfaller framst samhéllet

Vi foljer upp andra parametrar, t.ex. tid och kostnader for genomférandet
Det finns ingen utpekad aktér som ansvarar for att félja upp

Vi har inte resurser eller kompetens for att folja upp effekterna

Vi har inte prioriterat att folja upp effekterna av digitala investeringar

Annat, vanligen ange:



23. Hur styr regeringen de forvaltningsgemensamma digitala investeringar
som din myndighet har varit delaktig i? Flera alternativ kan anges.

24,

a)
b)
c)
d)
€)
f)

Regeringen styr inte pa nagot sarskilt vis

Genom regeringsuppdrag till min myndighet

Genom tilldelning av sérskilda medel

Genom samverkansuppdrag till min och andra myndigheter
Annat, vanligen ange:

Vet gj

Vilka ar de stdrsta utmaningarna nar det galler regeringens styrning av
forvaltningsgemensamma digitala investeringar enligt dig?

Fritextsvar
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Bilaga 3
Styrmedel i fyra lander

Statskontoret har gett en konsult i uppdrag att kartlagga fyra landers arbete med
styrinstrument for digitala investeringar. De fyra lander som har ingatt i
kartlaggningen var Danmark, Norge, Finland och Storbritannien. Samtliga av de
studerade landerna har svarigheter med att styra nyttorealisering av digitala
investeringar. Konsulten beddmer att ingen av landerna har lyckats helt med detta.
Men vissa av landerna har erfarenheter av andra styrmedel som har fungerat vél. |
jamforelse med Sverige styr regeringarna i de studerade l&nderna digitala
investeringar i storre utstrackning.

Aktorer i de fyra landerna

I samtliga lander som vi har studerat dr departementen involverade i beslut om eller
har kontroll 6ver digitala investeringar inom sina ansvarsomraden. | samtliga
studerade lander finns &ven organ under departementen, som ansvarar for
forvaltningsgemensamma fragor. Detta innefattar digitala investeringar. Det finns
aktorer som pa olika satt har i uppgift att stodja myndigheterna.

Danmark

Det finns flera myndigheter, rad och arbetsgrupper som har i uppgift att stodja,
genomfdra och utveckla digitala investeringar. Vi beskriver héar uppgifterna for:

e Statens It-rad
o Digitaliseringsstyrelsen
o Folketingets Finansudvalg (Riksdagens finansutskott)

Statens It-rad har i uppgift att bidra till att digitala investeringar blir mer
framgangsrika genom att bland annat ge rad om hur it-projekt kan genomforas.
Radet gor ocksa en systematisk riskbedomning av de statliga it-projekt 6ver 10 som
ar dyrare &n miljoner danska kronor.>

Digitaliseringsstyrelsen ar en myndighet inom Finansministeriet som ansvarar for
att stddja myndigheternas arbete med it-projekt. Myndigheten ska underlatta
samordning, erfarenhetsutbyte och samarbete mellan statliga myndigheter, regioner
och kommuner. Den fungerar dven som ett sekretariat for Statens it-rad, vilket
innebér att den deltar i riskbedémningen av statliga it-projekt.>®

%4 Digitaliseringsstyrelsen (2020b). Radets opgaver.
55 Digitaliseringsstyrelsen (2020c). Sekretariatet.



Folketingets Finansudvalg (Finansutskott) har en central roll i beslut om stérre
statliga it-investeringar. Finansutskottet tar del av riskbedémningar av statliga
digitala investeringar, som var och en kostar mer &n 60 miljoner danska kronor.

Norge
De andra organ pa central niva som ska stodja myndigheter i digitaliseringsfragor
ar

o Digitaliseringsdirektoratet
e Skate
e Digitaliseringsradet

Digitaliseringsdirektoratet har en central roll i digitaliseringen av den offentliga
sektorn. Myndigheten framjar och utvecklar centrala forvaltningsgemensamma
I6sningar och samordnar digitaliseringen i den offentliga sektorn.

Skate tillnor Digitaliseringsdirektoratet. Skate &r ett strategiskt samarbetsrad ger
rad till Digitaliseringsdirektoratet och till Digitaliseringsministern. Skate bestar av
hoga chefer fran offentliga organisationer.

Digitaliseringsradet sorterar ocksa under Digitaliseringsdirektoratet.
Digitaliseringsradet ar ett oberoende organ som ger rad till statliga organisationer.
Radet kan ocksa utfora oberoende utvarderingar av genomforda projekt pa uppdrag
av Kommunal- og moderniseringsdepartementet, KMD.%

Dessutom finns det organ pa central niva som ansvarar for att stodja digitalisering i
stora sektorer i samhdllet, till exempel Direktoratet for e-hélsa, direktoratet for IKT
och gemensamma tjanster inom hogre utbildning och forskning samt direktoratet
for offentlig forvaltning och ekonomi.

Finland

Myndigheten for digitalisering och befolkningsdata arbetar med
digitaliseringsfragor och digitala investeringar. Myndigheten bildades 1 januari
2020 och sorterar under Finansministeriet. Myndigheten stddjer statliga
myndigheter och organisationer i deras digitala utveckling. Myndigheten ansvarar
for projektportfoljsverktyget Hankesalkku, dér alla digitala investeringar i offentlig
sektor som ar dyrare &n en miljon euro finns sammanstallda.

% Digitaliseringsdirektoratet (2015). Digitaliseringsradet.
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Storbritannien
De tva centrala organ som finns inom digitaliseringsomradet ar:

e Government Digital Service (GDS)
e Infrastructure and Projekts Authority (IPA)

Myndigheten Government Digital Service (GDS) har stort inflytande dver
digitaliseringspolitiken. Myndigheten &r ett centrum for digital expertis och har till
uppgift att transformera den offentliga sektorn genom digitalisering. GDS granskar
och godkanner investeringar Over ett visst troskelvarde. De har ansvar for att

e utveckla departementens gemensamma plattform GOV.UK

o ta fram och utveckla standarder, tjanster och verktyg for offentliga akttrer

e samarbeta med regeringen for att gora offentliga tjanster enklare och battre

o hjélpa departementen att fatta mer informerade beslut kring it-investeringar.®

Infrastructure and Projects Authority (IPA) ar regeringens expertorgan for stora
projekt som har i uppdrag att évervaka stora statliga projektleveranser. IPA ska
aven stodja och minimera risker i komplexa hogriskprojekt, utveckla fardigheter
och férmagor hos individer som levererar stora projekt samt félja upp projektens
genomfdrande.%®

Att samordna och kontrollera pa central niva

| Sverige har regeringen i dag ingen dverblick dver de investeringar med digitala
inslag som myndigheterna genomdriver. Det finns inte heller nagon generell
kostnadskontroll éver investeringarna. Myndigheterna fattar i princip sjalvstandiga
beslut om digitala investeringar, &ven om sakdepartementen i vissa fall har ett
inflytande i det att de beviljar utokade laneramar for investeringar som inte ryms
inom den ordinarie laneramen.

Samordning pa regerings- och riksdagsniva

De studerade landerna har centralt placerade organ med mandat att paverka beslut
om tvarsektoriella digitala investeringar. Under eller inom departementen finns
dessutom myndigheter som har sérskilt ansvar for digitala investeringar.

57 European Commission (2019). Digital Government Factsheet 2019. The United
Kingdom: s. 21.
58 Infrastructures and Projects Authority (2020a). About us.



Danmark

Regeringen har en samordningskommitté som samordnar ministeriernas
digitaliseringsarbete centralt. Samordningen sker aven i Folketingetingets
finansutskott och genom redovisningar till Finansministeriet.*® Riksdagen har
storre inflytande 6ver digitala investeringar &n i 6vriga lander, eftersom
Folketingets finansutskott har makt att avvisa statliga investeringar som ar dyrare
&n 60 miljoner danska kronor.%°

Norge
Kommunal- och moderniseringsdepartementet (KMD) har det sektorsévergripande
ansvaret for digitaliseringsomradet.

Finland

Finansministeriet har det huvudsakliga ansvaret for digitaliseringspolitiken.
Ministeriet ansvarar for forvaltningsgemensamma tjanster och stora digitala
investeringsprojekt inom den offentliga férvaltningen. Utdver finansministeriet har
andra ministerier ocksa ansvar for delar av digitaliseringspolitiken.
Kommunikationsministeriet ansvarar bland annat for fungerande och sékra trafik-
och kommunikationsforbindelser. Finansieringen av digitala investeringar
behandlas i rambeslut och i statsbudgeten. Beslut om investeringar skiljer sig
beroende pa investeringens omfattning.

Storbritannien
Ansvaret for digitaliseringsfragor i Storbritannien ligger hos Cabinet Office
(motsvarande statsradsberedningen i Sverige).

En nationell portfdljstyrning

Genom att samla digitala investeringar i den offentliga forvaltningen i en nationell
portfolj, kan ett land underlatta uppféljning och fa en dverblick 6ver kostnader.
Offentliga aktorer rapporterar in digitala investeringar till portféljen, som en utsedd
aktor ansvarar for. Fordelarna med portfoljstyrning &r att portfoljagaren enklare
kan jamfora befintliga projekt med varandra och prioritera mellan dem.

Danmark, Finland och Storbritannien har nationella portfdljer for digitalise-
ringsprojekt. Det ger en éverblick och bidrar till att genomféra digitala
investeringar mer effektivt. Portféljsammanstéliningarna har liknande funktion i de
tre landerna men skiljer sig nagot at i utseende och innehall. Myndigheter eller
departement rapporterar I6pande in projektens status till en offentligt utsedd aktor.

Norge och Sverige har inte nagon nationell portféljstyrning, men flera statliga
organisationer tillampar portféljstyrning i bada landerna.

59 Se Statsministeriet (2020). Oversigt over faste regeringsudvalg.
%0 Digitaliseringsstyrelsen (2019). Vejledning til statens it-projektmodel.
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Danmark

Tva ganger per ar sammanstaller Statens it-rad information om it-projekt som de
bedomer &r riskfyllda. Projekten redovisas i form av en trafikljusskala dar de
riskbedoms och poangsatts utifrdn om de forvantas halla planerad budget, tidsplan
och nyttorealisering eller inte.

Finland

Det finns inget krav pa att rapportera investeringar. Men det finns en stark
rekommendation fran regeringen att alla digitala investeringar som Gverstiger 1
miljon euro ska registreras i "Hankesalkku”. Det &r ett webbaserat register som
Finansministeriet tillsammans med Myndigheten for digitalisering och
befolkningsdata ar ansvariga for.

Storbritannien

Det ar obligatoriskt att rapportera samtliga investeringar som hamnar utanfor
departementens delegerade budgetram och som réknas som stora
investeringsprojekt (government major projects).

Synpunkter om portféljstyrningen
Digitaliseringsstyrelsen i Danmark bedémer att den nationella portféljstyrningen
har bidragit till stérre intern medvetenhet om komplexiteten i att driva projekt.

Av Storbritanniens myndighet IPA:s arliga portféljsammanstallning fran
2018/2019 framgar att den nationella portféljen har bidragit till béttre 6verblick
over pagaende investeringar. Enligt National Audit Office daremot ar portfolj-
styrningen ineffektiv eftersom det saknas ett enhetligt satt att samla in och
strukturera data och information om de pagaende digitala investeringarna. Detta
forsamrar bade uppfoljningen och jamforbarheten mellan projekt.

Enligt det finska Finansministeriet har portfoljstyrningsverktyget skapat en béttre
overblick dver de statliga digitala investeringarna. Daremot &r foretradare fran bade
Finansministeriet och Statens Revisionsverk i Finland éverens om att verktyget inte
fungerar tillrackligt effektivt i praktiken. Det beror framfdrallt pa att resultatet fran
sammanstéliningen inte anvands i styrningen av digitala projekt, samt att inte alla
myndigheter och departement registrerar samtliga projekt. Det kan bero pa att de
inte forstar syftet och hur resultatet ska anvandas. Enligt Finansministeriet pagar ett
arbete med att utreda hur de kan utveckla verktyget for att fler myndigheter ska
anvanda det utan att behdva stalla krav pa dem.

Kontroll 6ver kostnader

Den svenska regeringen har ingen helhetsbild av de utvecklingsprojekt med
digitala inslag som myndigheterna genomfér. Darmed har regeringen inte heller
full insyn i kostnaderna.

| de studerade landerna finns obligatoriska kontroller pa central niva, dér en aktor
granskar investeringar med forvéntade kostnader Over ett visst troskelvérde innan
de kan genomforas. Granskningen sakerstéller att investeringen &r val analyserad
och att den uppskattade nyttohemtagningen ar rimlig i relation till kostnaderna.



Danmark

Digitala investeringar som innebar utveckling av ndgot nytt eller ar forenat med
sarskilda risker och kostar éver 10 miljoner danska kronor maste rapporteras till
och riskbedémas av Statens It-rdd. Om en investering forvéantas kosta 6ver 60
miljoner danska kronor maste den dessutom granskas av Riksdagens Finansutskott.

Norge
Samtliga digitala investeringar 6ver 300 miljoner norska kronor granskas av
Finansdepartementet och maste godkannas av Stortinget.

Finland

Vem som tar beslut om digitala investeringar skiljer sig beroende pa investeringens
omfattning. Ministerier kan besluta om digitala investeringar vars totala kostnader
forvantas hamna inom budgetramen. Men om det galler en storre investering, som
definieras i Informationshanteringslagen®! (6ver 1-5 miljoner euro), behdver
Finansministeriet ge sin bedémning innan ett beslut kan tas, &ven om summan
ligger inom ministeriets budgetram.

Storbritannien

GDS granskar samtliga statliga investeringar for digitala tjanster, som ska brukas
av invanare och som overstiger hundra tusen pund. GDS granskar dven alla
tekniska tjanster som ska brukas av offentliga aktorer och som 6verstiger 5
miljoner pund.

Synpunkter om kostnadskontroll

Konsultens kartlaggning visar att kostnadskontroller har haft storst effekt och nytta
i Danmark. Enligt en tidigare anstélld vid Danmarks Finansdepartement har de sett
att Statens it-rads granskning av digitala investeringar har bidragit till féljande:

¢ Myndigheterna har blivit mer mogna i projektarbetet och foljer i storre
utstrackning best practise inom omradet.

e Ledningen har blivit mer involverad och tar ansvar for storre it-projekt.

e Projekten har blivit mindre i omfattning for att minimera riskerna. Till
exempel delas projekt numera upp i mindre delar.

e Digitala investeringar & mer avgransade och analyserade.

e Det har blivit ett visst ckat fokus pa nyttorealisering.

81 Informationshanteringslagen (906/2019) galler sedan januari 2020 och ska framja
standardiseringen av myndigheters informationshantering och informationssakerhet, samt
digitaliseringen av myndigheternas verksamhet. | lagen definieras bland annat vilka digitala
investeringsprojekt som kraver ett utldtande av Finansministeriet.
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For regeringen har riskanalyserna gett béattre oversikt 6ver storre digitala
investeringar och en battre majlighet att paverka projekt genom insatser fran
Statens it-rad. Nar manga digitala investeringar analyseras kan de inblandade
aktorerna lara sig vilka risker som projekt star infor och vad som é&r sarskilt
utmanande.

Dokumentationskraven har nyligen forenklats pa grund av att myndigheterna har
upplevt att dokumentationskraven i samband med riskanalyserna varit for
omfattande.

Enligt en foretradare fran norska Finansministeriet sa underlattar kostnads-
kontroller nar de ska sakerstalla att projekten uppnar forvantade kostnader och
nyttor. Daremot ar det en utmaning att jamféra olika digitaliseringsprojekt och ta
beslut om vilka projekt som ska fa genomforas. Det blir en individuell bedémning
varje gang.

Enligt en foretradare fran National Audit Office i Storbritannien har vissa
forandringar skett i GDS kostnadskontroller pa grund av att statliga aktorer har
varit missndjda. Departementen och myndigheterna ansag att de krav som GDS
tidigare har stallt var orimliga och irrelevanta samtidigt som granskningen tog for
Iang tid. Idag har darfor flera av GDS krav andrats till rekommendationer.

Radgivning och stod

Ett stodjande organ kan tillhandahalla guider, mallar och standarder som skapar
forutsattningar for battre investeringar. Radgivningen kan vara frivillig eller
obligatorisk att folja for till exempel planerade investeringar med kostnader dver
ett visst troskelvérde.

Stodjande organ i de studerade landerna

I Danmark, Norge och Storbritannien finns statliga organ som har i uppdrag att ge
rad och stod. Organen ar sammansatta av representanter fran den statliga sektorn
och néringslivet, med erfarenheter av att driva stora digitaliseringsprojekt. |
Finland fokuserar radgivningen inte pa just digitala investeringar.

| samtliga studerade lander &r radgivningen frivillig. | samtliga lander tillhanda-
haller ocksa organen annat stod som guider, vagledningar och mallar for digitala
investeringar. Majoriteten av guiderna &r frivilliga att anvénda.

Danmark

Statens It-rad och Digitaliseringsstyrelsen ger radgivning och stod. Regeringen
rekommenderar att statliga digitala investeringsprojekt tar del av Statens It-rads
radgivning. Radgivningsprocessen inkluderar bland annat projektgranskning och
rekommendationer. Radet kan peka pa nar det behévs nya metoder och végledning
for it-projekt och it-hantering, samt uppméarksamma om det behdvs nya initiativ for
att stirka samarbetet och dialogen med statens it-leverantérer. | Danmark finns
arkitekturguider, projektguider, guider for implementering och nyttorealisering.



Norge

Digitaliseringsradet ger rad och stod. | Norge rekommenderar regeringen statliga
organisationer som forvaltar och genomfér sma och medelstora digitaliserings-
projekt (5-50 miljoner norska kronor) att ta del av radgivningen.®2

Norge har en projektguide som beskriver den process som projekten bor folja, &nda
fram till nyttorealiseringen. | Norge finns dessutom en nyttorealiseringsguide som
statliga verksamheter rekommenderas att folja.

Finland

Myndigheten for digitalisering och befolkningsdata tillhandahaller rad och stod vid
digital utveckling hos statliga myndigheter och organisationer men inte specifikt
for digitala investeringar. Finansministeriet har tagit fram mallar och guider for hur
myndigheter och departement ska forbereda sig om de ska granskas av
Finansministeriet.®

Storbritannien

Infrastructure and Projects Authority (IPA) ger rad och stod till stora digitala
investeringar som har kostnader utanfoér departementens budgetramar (government
major projects). GDS och IPA har tagit fram flera guider, bade obligatoriska och
frivilliga. GDS har infort en obligatorisk tjanstestandard, som ska anvéandas som en
forvaltningsgemensam utgangspunkt for hur tjanster kan utformas pa
departementens alternativt myndigheternas webbplatser. GDS och IPA har ocksa
tagit fram flera frivilliga guider som ska underlatta framgangsrika investeringar.

Utvéarderingar om stddjande organ

Av de studerade landerna &r det enbart Norge som har utvarderat den radgivande
funktionen.® En kvalitativ utvardering av norska Digitaliseringsradets radgivning
genomfordes 2019. Utvérderingen baserades pa anvandarnas erfarenheter.
Resultaten var mestadels positiva. Slutsatsen var att Digitaliseringsradet fyller en
viktig funktion for att stddja myndigheter att genomfdra projekt. Kompetens-
hojande erfarenhetsutbyten och tillgang till radgivare med hog kompetens var
exempel pa uppskattade inslag. Utvarderingen visade ocksa att &ven om
radgivningen ar frivillig s uppmuntrar flera departement starkt myndigheter att
efterfraga rad. En intervjuad expert uppger att radgivning och guider underlattar att
genomfdra digitala investeringsprojekt och 6kar kompetensen hos statliga aktorer
nér det géller att genomfora digitala investeringar.

62 Digitaliseringsdirektoratet (2015). Digitaliseringsradet.
8 Enligt krav i Informationshanteringslagen (906/2019).
8 KPMG (2019) Evaluering av Digitaliseringsradet.
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Enligt en foretradare fran Statens it-rad i Danmark féljs radets rekommendationer i
stor utstrackning. Om rekommendationerna inte f6ljs maste det ansvariga
ministeriet forklara varfor de inte foljer rekommendationerna.

En foretradare fran National Audit Office i Storbritannien uppger att landets guider
inte fungerar i praktiken. Aven om vissa guider &r obligatoriska att folja, sker ingen
uppféljning om de faktiskt anvands.

Projektmodeller for digitala investeringar

En statlig projektmodell for digitala investeringar innebar forutbestdmda processer
som myndigheter och departement ska félja. En gemensam och genomtankt modell
kan bidra till att investeringar genomfors pa liknande satt, vilket méjliggor
uppfoljning och jamférelser.

Samtliga studerade lander har tagit fram en statlig projektmodell som kan anvandas
vid digitala investeringar, som gar att likna vid den végledning for nyttorealisering
som har tagits fram in Sverige.® Det finns skillnader mellan landerna nar det géller
vilka digitala investeringar som omfattas av projektmodellen och om modellen ar
obligatorisk eller frivillig att folja.

Projektmodellerna i landerna &r olika omfattande. | Danmark, Norge och
Storbritannien omfattar modellen steg som ska féljas genom hela investerings-
processen fran idé till nyttorealisering. Pilotversionen av den finska projekt-
modellen inkluderade daremot enbart steg fran forberedelse till verkstallande, det
vill séga inte nyttorealisering.

Danmark

Det ar obligatoriskt for samtliga statliga aktorer att folja modellen for digitala
investeringar. Modellens syfte &r att undvika felaktiga investeringar, ha god
kontroll dver kostnader och skapa forutséttningar for nyttorealisering.

Norge

Projektmodellen ska anvandas for digitala investeringar éver 300 miljoner norska
kronor. Modellens syfte &r att undvika felaktiga investeringar och halla god
kontroll 6ver kostnader och skapa forutsattningar for nyttorealisering.

Finland

En projektmodell for digitala investeringar lanserades i form av en pilotinsats
under mandatperioden 2015-2019. Projektmodellen var obligatorisk for
investeringar dver 1 miljon euro men kunde aven tillampas fér andra investerings-
projekt. Piloten implementerades aldrig pa grund av att en ny lag infordes 2020,
dar liknande processer som definierats i projektmodellen ingar.

% E-delegationen, Vagledning Nyttorealisering 2.0.



Storbritannien
Projektmodellen har bade obligatoriska och frivilliga moment, men den ska féljas i
samband med samtliga digitala investeringar.

Utvéarderingar om projektmodeller

Kvalitativa utvérderingar av projektmodellerna har genomforts i Danmark och
Norge. En utvardering av den danska modellen fran 2018 visade att myndigheterna
upplevde att modellens dokumentationskrav var for omfattande. Projektmodellen
reviderades for att dels underlatta den administrativa bordan fér myndigheter
genom minskade dokumentationskrav, dels lagga storre tonvikt pa nyttorealisering
som tidigare inte varit i fokus.® Ett ar efter revideringen bedémde danska Statens
it-rad att myndigheternas och departementens forstaelse och medvetenhet kring
planering och genomférande av projekt har forbattrats.

Nar Statens it-rad reviderade modellen 2018 okade fokuset pa nyttorealisering
genom att myndigheterna bland annat ska ta fram en nyttorealiseringsplan vid
genomforande av projekt. Det finns numera ocksa en mall som kan anvandas for
berakning av nyttor. Samtidigt konstaterar Statens it-rad att det fortfarande finns
utmaningar nar det géller att identifiera och operationalisera nyttor, sa att projekten
kan styras efter dem. Men Statens it-rad hoppas anda att det nya nyttofokuset vid
planering av statliga it-projekt kan stédja myndigheterna att forverkliga de énskade
nyttorna.

I Norge har forskningsprogrammet Concept i uppgift att utveckla statens projekt-
modell genom att samla in data om storre investeringsprojekt. Deras rapport fran
20199 visar bland annat att &ven om projektmodellen bidrar till nyttor, s ar flera
projekt for komplexa. Det innebér att projekten anda har svart att leverera i tid,
inom budget och av tillrécklig kvalitet, trots att de foljer projektmodellen.

Finlands projektmodell har inte utvarderats eftersom den aldrig implementerades.
Men enligt en foretradare fran finska Finansministeriet upplevde myndigheterna att
modellen var svart att hantera, eftersom den innehdll processer som inkluderade
flera komplicerade administrativa faser.

Storbritanniens projektmodell, eller standard, har inte utvérderats. Enligt en
foretradare fran National Audit Office genomférs inte samtliga obligatoriska delar
av modellen i praktiken. Exempelvis finns krav pa nyttorealisering och
uppféljningar av projekt enligt modellen som generellt inte sker. En anledning &r
att det inte finns nagon central enhet som ser 6ver om de obligatoriska
uppfoljningarna gors eller inte.

% Digitaliseringsstyrelsen (2016). Evaluering af It-projektradet og Ministeriernes
projektkontor.

%7 Finne, H. (2019). Styring og gjennomfaring av store statlige IKT-prosjekter Eksperters
erfaringer og vurderinger.
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Framjande av nyttorealisering

| samtliga studerade lander ar departementen ansvariga for att folja upp
nyttorealisering inom sitt ansvarsomrade. En utmaning &r att departementen foljer
upp nyttor pa olika satt och forsok att utforma centrala processer har misslyckats.
Aven inom enskilda departement eller sektorsomraden kan metoder for att félja
upp nyttor skilja sig at. Vi beskriver har hur det centrala arbetet med
nyttorealisering dr organiserat i Danmark.

Danmark

Den statliga it-projektmodellen maste anvandas av alla myndigheter nér de
genomfor statliga it-projekt. Enligt modellen ska myndigheterna bland annat ta
fram en nyttorealiseringsplan och det finns en mall som kan anvandas for att
berékna nyttorna.

Statens it-rad har i uppgift att félja upp om myndigheter uppnar dnskade
forandringar och genererar forvantade nyttor. Radet sammanstaller en rapport varje
halvar. Digitaliseringsstyrelsen anser att nyttorealiseringen har fatt ett storre fokus
nu nar myndigheter rapporterar in statuts i pagaende projekt.®® Samtidigt
konstaterar Statens itrad att det fortfarande finns utmaningar nar det galler att
identifiera och operationalisera nyttor, sa att projekten kan styras efter dem. Det
finns inga incitament att folja upp nyttorealiseringen. Det innebar i manga fall att
effekthemtagning faktiskt sker ute bland myndigheterna, men att den inte foljs upp.
Digitaliseringsstyrelsen haller pa att utveckla en ram for att félja upp
nyttorealiseringen av projekt.

En utvéardering av frAmjande av nyttorealisering
Enligt en nyligen genomfodrd granskning av Rigsrevisionen i Danmark finns ingen
egentlig central uppféljning av nyttorealisering av it-projekt.®®

Ovriga styrmedel

| Sverige utrycker myndigheterna att bade finansiering och uppdrag tydligt behéver
peka ut rollerna nér det géller myndighetsgemensamma investeringar. De pekar
ocksa pa att olosta juridiska problem kan vara ett hinder for samverkan mellan
myndigheterna nar det géaller att ta fram gemensamma l6sningar, framfor allt om de
involverar utbyte av information med sekretesskydd.

8 Digitaliseringsstyrelsen (2018a) Vasentlige &ndringer i it-projektmodellen i september
2018.
% Rigsrevisionen (2020) Gevinstrealisering i statslige it-projekter.



Undanr6ja juridiska hinder for digital utveckling

Danmark ar det enda av de studerade landerna som pa central niva har processer
for att behandla juridiska hinder for digitalisering. Ovriga lander hanterar juridiska
utmaningar pa ett liknande satt som Sverige. Det saknas etablerade funktioner som
centralt hanterar juridiska hinder som paverkar den digitala utvecklingen i Norge,
Finland och i Storbritannien.

Juridiska utmaningar paverkar den digitala utvecklingen olika mycket i olika
lander. Storbritannien star infor liknande utmaningar som i Sverige med langa
processer for att genomfora forandringar i den befintliga lagstiftningen och det
finns inget departement som sarskilt driver fragorna. | Norge hanteras fragor som
ror juridiska hinder for digitalisering genom att alla departement involveras i
lagstiftningsarbetet. En foretradare fran Riksrevisionen i Finland anser att juridiska
hinder oftast inte &r det strsta hindret for samarbete och delning av information
mellan myndigheter. Det handlar snarare om att det saknas valfungerande
informationssystem och processer.

Danmark

En kommitté under Digitaliseringsstyrelsen hanterar juridiska utmaningar.
Kommittén bestar av en ordférande fran Digitaliseringsstyrelsen och representanter
for departement, kommuner, regioner och myndigheten Udbetaling Danmark.
Kommittén prioriterar mellan tvargaende juridiska utmaningar som de offentliga
aktorerna har identifierat och utarbetar sedan Idsningar.”

Danmark har aven sedan januari 2018 ett avtal mellan de politiska partierna, som
innebér att framtida lagstiftning ska granskas for att se till att regler inte &r
utformade sa att digitaliseringen forsvaras och att ny lagstiftning ar digitalt
forberedd. Avtalet géller for &renden som Iamnas till statliga utskott, storre centrala
politiska férhandlingar och reformer samt lagforslag.™

Medfinansieringsmodeller

Tre av de studerade landerna har, eller har haft, medfinansiering for digitala
investeringar.

Danmark

Det finns ingen medfinansieringsmodell, men regeringen har en bestamd
fordelning av utgifter for forvaltningsgemensamma investeringar som ingar i deras
digitaliseringsstrategi. Utgifter fordelas mellan stat, kommuner och regioner pa 40,
40 respektive 20 procent. Finansieringen bestdms gemensamt mellan stat,
kommuner och regioner som en del av de arliga ekonomiska forhandlingarna.

0 Digitaliseringsstyrelsen (2018b). Statusredeggarelse 2018 for den fllesoffentlige
digitaliseringsstrategi.
L Finansministeriet (2018a). Aftale om digitaliseringsklar lovgivning.
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Fordelningsmodellen underlattar beslut om att satsa pa nya digitaliseringsinitiativ
eftersom finansieringen ar forutbestdmd.

I Danmark finns aven en investeringsfond for digitala valfardslésningar. Regeringen,
kommunerna och regionerna har en dverenskommelse om kommunernas och
regionernas budget for 2020, genom en investeringsfond pa 200 miljoner danska
kronor for 2019-2022. For 2020 har parterna prioriterat tio projekt som har valts ut
for att sammanstélla och dra nytta av erfarenheter som kan férbéttra kvalitet och
kapacitet inom hélso- och sjukvarden.™

Norge

Statliga organisationer kan ans6ka om bidrag fran Digitaliseringsdirektoratet for att
genomfdra digitala investeringar. Organisationer kan soka medel for upp till 85
procent av investeringskostnaden. For att organisationer ska kunna ansoka om
medfinansiering i Norge behover de digitala investeringarna uppga till mellan 5
och 100 miljoner norska kronor. De maste ocksa vara kopplade till Norges
digitaliseringsstrategi. Ett ytterligare villkor &r att investeringarna ska bidra till
samhallsekonomiska nyttor och vara kostnadseffektiva. For att sdkerstalla detta
stélls krav pa att insatserna ska redovisa sin nyttorealisering. AktGrerna ansvarar
for att realisera nyttorna. Ansvaret for uppféljningen ligger hos det ansvariga
departementet.

Om projekten berdknas ge en ekonomisk vinst, sa ska halften av den beraknade
vinsten skaras bort fran organisationens budgetram. Denna bestammelse infordes
2017.

Finland

Finland hade 2015-2019 ett finansieringsprogram pa 100 miljoner euro som skulle
frimja forvaltningsgemensamma digitala investeringsprojekt i offentlig sektor.
Efter regeringsskiftet 2019 finns ingen sadan medfinansiering langre.

Under perioden 2015-2019 fanns aven ett sarskilt finansieringsprogram pa 100
miljoner euro, som skulle framja forvaltningsgemensamma digitala investerings-
projekt i den offentliga sektorn.” En betydande del av medlen gick till statliga
myndigheter samt regionala och kommunala myndigheter for att anpassa sina it-
system till att ansluta till forvaltningsgemensamma losningar, sasom digital
identitet och digital post. Programmet finansierade dven digitalisering av andra
offentliga tjanster. Vid ans6kan om medel behévde aktorer Iamna in en redovisning
av forvantade kostnader och nyttor. Totalt fick de in 263 ansdkningar varav 17

72 Finansministeriet (2020b). Finanslov for finansaret 2020, s. 43.
73 Finansministeriet (2020a). Sipilan hallituksen 2015-2019 digihankkeet.



tilldelades finansiering.” Alla departement var ansvariga for att genomfora
uppféljningar av nyttorealisering fran egna projekt.

Storbritannien

Offentliga aktorer kan anséka om medel for hela investeringskostnaden genom
finansieringsinsatsen GovTech Catalyst. Projektet omfattar 20 miljoner pund for
nérvarande. Medlen ska anvéndas for att I6sa olika forvaltningsgemensamma
utmaningar i offentlig sektor med hjalp av innovativa digitala lésningar. Offentliga
aktorer lamnar forslag till utmaningar. Upp till fem privata leverantorer far
finansiering for att arbeta under tre manader. Om arbetet ser lovande ut efter tre
manader, far upp till tva av dessa leverantorer fortsétta arbeta med en l6sning under
ett ar. De offentliga aktérer som lamnade forslaget maste vara villiga att kopa den
digitala losningen i slutet av processen. Hittills har 15 utmaningar fatt
finansiering.”™

Utvarderingar av medfinansieringsmodeller

Det finns inga externa utvarderingar av Norges medfinansieringsmodell men
daremot interna uppféljningar och utvérderingar. En foretradare for norska
medfinansieringsordningen anser de sokande organisationerna har blivit mer
mogna nér det galler samhéllsekonomiska analyser, nyttoberékningar och
mojligheter till nyttorealisering. Foretradare for medfinansieringsordningen anser
att flera organisationer har en brant inlarningskurva inom detta omrade och att
modellen i viss utstrackning hjélper till att 6verbrygga kunskapsbehovet. Det beror
pa att den stimulerar till att hamta in kunskap om nyttorealisering av projekt.

I Finland visar en kvalitativ utvardering av medfinansieringsprogrammet att
regeringen har lyckats med den évergripande ledningen av digitala
investeringsprojekt. Samtidigt har de inte lyckats skapa en langsiktighet eftersom
programmet enbart pagick under en mandatperiod. Finansieringen I6pte darmed
under fyra ar samtidigt som nagra av projekten skulle ha behovt langre tid for att
kunna genomforas effektivt. Dessutom var det ofta svart att veta vilket departement
som var ansvarigt vid forvaltningsgemensamma projekt. Det har gjort det svarare
att bland annat félja upp nyttorealiseringen, eftersom det ansvariga departementet
for respektive investering hade i uppdrag att genomfora det.”

Det danska fordelningssystemet for forvaltningsgemensamma investeringar
faststalldes 2001 som en finansieringsprincip inom ramen for den forsta
forvaltningsgemensamma digitaliseringsstrategin och det systemet géller sedan
dess. Det beror framforallt pa att systemet har visat sig vara framgangsrik eftersom
det underlattar for tvérsektoriella digitala investeringar mellan stat, kommuner och

" Finansministeriet (2018b). Digikarkihankkeille kiitosta poikkihallinnollisuudesta ja
alustamaisuudesta.

> Government Digital Service (2020). GovTech Catalyst overview.

76 Gartner (2018). Digitalisaation kéarkihankkeiden arviointi.
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regioner. Tidigare forhandlade parterna om varje initiativ separat, vilket kravde
mycket resurser och tid. Myndigheterna upplevde ocksa att fordelningen av
kostnader och fordelar fordelades ojamnt. Enligt en foretradare fran
Digitaliseringsstyrelsen upplevelser myndigheterna att modellen fungerar val och
att kostnader fordelas mer jamt &n tidigare.

Digitaliseringsstrategier med operativ utformning

Sverige har likt de studerade landerna en digitaliseringsstrategi som anger
inriktningen for regeringens digitaliseringspolitik.”” Finland och Sveriges
digitaliseringsstrategier liknar varandra pa sa satt att ingen av dem belyser
styrmedel. Sverige och Finlands strategier har bredare fokus &n de andra l&ndernas,
men innehaller inte nagra sarskilda insatser som riktas mot digitala investeringar. |
ovriga studerade lander fokuserar strategierna mer pa digitala investeringar.

| Norge och Danmark &r digitaliseringsstrategierna mer operativa an i Sverige och
det finns statliga organ som har operativt ansvar for att genomfoéra malen i
strategin. Norges och Danmarks strategier bestdr i olika utstrackning av finansiella
styrmedel.

Danmark

Digitaliseringspolitiken styrs sedan 2001 av en forvaltningsgemensam strategi’®
som regeringen, kommunerna och regionerna forhandlar fram vart femte ar.” |
strategin finns en férdelningsnyckel som reglerar hur kostnader ska fordelas vid
digitala investeringar som beror stat, kommun och regioner. Foretradare fran
Digitaliseringsstyrelsen anser att den gemensamma fordelningsnyckeln och det
operativa arbetet har bidragit till de goda resultaten.

Norge

Digitaliseringsstrategin for offentlig sektor definierar regeringens mal och
insatsomraden for perioden 2019-2025.8° Strategin innehaller, likt den i Danmark,
ett inslag som ska framja digitala investeringar. Statens projektmodell ingar och
ska anvandas for storre projekt, det vill sdga de som 6verstiger 300 miljoner norska
kronor. Det finns ocksa en medfinansieringsordning.

" Regeringen (2018). For ett hallbart digitaliserat Sverige —en digitaliseringsstrategi.

8 Se Danmarks senaste strategi: Digitaliseringsstyrelsen (2020a). Om
Digitaliseringsstrategien 2016—2020.

7 P4 grund av covid -19 har forhandlingarna om nytt avtal mellan regeringen, kommunerna
och de danska regionerna skjutits fram till 2021.

8 Kommunal og moderniseringsdepartementet (2019) En digital offentlig sektor —
Digitaliseringsstrategi for offentlig sektor 2019-2025.



Storbritannien

Storbritannien har flera digitaliseringsstrategier, vilka delvis har olika syften.
Government Digital Strategy® beskriver grunden for regeringens arbete med
utgiftskontroller for digitala investeringar. Den senaste strategin som har tagits
fram &r Government Technology Innovation Strategy.®? Den &r ett ramverk for
departement och myndigheter nar de utvecklar budgetplaner for digitala
investeringar. Strategin beskriver sarskilt investeringar i sa kallade banbrytande
teknologier, som exempelvis maskininlarning och virtual reality.

81 Cabinet Office (2012). Government Digital Strategy.
82 Cabinet Office & Government Digital Service (2017). Government Transformation
Strategy.
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