Y

Mittuniversitetet

FORUM FOR DIGITALISERING

GovTech Challenges
rapportserie, del 6

Att prioritera pa kinsla och mita
pa rutin

Hur kommunala beslutsfattare resonerar kring
digitaliseringsinitiativ

Natalie Ehrstrom Sélver







Inledning: Digitalisering, prioritering och
nyttomatning

I den hér rapporten presenteras pagaende forskning om hur kommunala
beslutsfattare resonerar kring prioritering mellan olika digitaliseringsinitiativ,
samt hur de mater nyttan av dessa.

Det finns manga utmaningar for digitaliseringsprojekt i offentlig sektor. Det &r
en komplex miljo, med politiskt styrda organisationer och manga intressenter
involverade. Offentlig sektor ska dessutom balansera olika varden, sasom
effektivitet, medborgarservice och demokrati (Bannister & Connolly, 2014).
Exempel pa havererade digitaliseringsprojekt i offentlig sektor 4r manga. Det
finns darfor ett behov av att skapa en forstaelse for hur beslutsfattare prioriterar
mellan olika initiativ, samt hur de ser pa nyttorealisering.

Bannister & Remenyi (2000) visade att manga komplexa beslut har en tendens
att fattas baserat pa magkénsla. Om inte nadgon typ av analysmetod anvants &r
det svart att rattfardiga det man valt att prioritera (Avila, Sastoque & Cuevas,
2017).

Vad ar egentligen ett lyckat digitaliseringsprojekt, och
hur nar man dit?

Matningar av projektframgang bygger oftast pa en modell fran 70-talet som
kallas for “the iron triangle” eller “the triple constraint” (Pollack, Helm &
Adler, 2018) (Figur 1). Da modellen var relativt enkel bade att implementera
och anvénda blev den snabbt popular. Beslutsfattarna fick ett effektivt satt
att bedoma om IT-projekten var misslyckade eller inte, baserat pa hur vl de
uppfyllde kravspecifikationen och hdll projektets budget och tidsplan. De
tre parametrarna bestims
Tid initialt i ett projekt, har
ett omsesidigt beroende
och viktas utifran prioritet
(Radujkovi¢, & Sjekavica,
2017), (De Wit, 1988). Dock
har béde organisationer
och IT-system blivit mer
komplexa sedan modellen

togs fram.
Krav Kostnad 0gs tram

Figur 1. The iron triangle
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Forskningen pekar dven pa att det inte racker att méta dessa variabler och att ett
projekt kan halla tidsplaner, budget och leverera utifran kravspecifikation, men
trots det anda anses vara ett misslyckat projekt. Samtidigt kan intressenterna
vara ndjda med en produkt och projektet betraktas som lyckat trots att varken
tidsplaner eller budgetar har hallits. Ar produkten som skapas inte i linje med
det som faktiskt ger ett mervarde kommer projektet anses misslyckat 4ven om
projektplanerna holls.

Projektframgang inkluderar de organisatoriska forandringarna som sker, att
intressenterna godkéanner produkten, att anvandarna &r néjda och att nyttorna
inférlivas och kostnaderna beaktas (Balshoej, & Hope, 2013). Vi behdver med
andra ord inkludera bade de organisatoriska férandringarna och de eventuella
nyttorna nar framgangsfaktorerna for projekten stalls.

Sa kan nyttan av digitalisering starkas

Evidens saknas delvis for att visa att digitalisering i offentlig sektor faktiskt

ger tillbaka tillrackligt stort varde stallt mot de kostnader projektet medfor.
Tidigare forskning visar snarare pa hoga kostnader och flertalet misslyckade
projekt (Flak, Solli-Seether & Straub, 2015). Det finns ett antal metoder for att
prioritera mellan olika digitaliseringsinitiativ. Ett satt att analysera detta 4r med
hjélp av kostnads-nyttoanalyser (eng: cost benefit analysis, hadanefter CBA).
CBA innebar kortfattat att berakna kortsiktiga och langsiktiga nyttor och stélla
dessa mot eventuella kostnader och risker for att pa sa satt kunna avgoéra om
idén ar vard att forverkliga.

DIGG, Myndigheten for digital forvaltning, har fatt i uppdrag att
tillgangliggodra och uppmuntra anvandandet av CBA med en férhoppning
att myndigheterna pa sa satt ska anvanda statens medel pa ett mer
valgrundat satt. Som Skiftenes Flak et al., (2009) pavisar, finns dock stora
svarigheter for offentlig sektor att gora dessa analyser och da fram for allt
berdkna de langsiktiga nyttorna och f6lja upp nyttorna. Trots svarigheter
med nyttoanalysarbete gar det att lyckas, men arbetet med nyttor behover
integreras i digitaliseringsarbetet och i de modeller som anvands inom IT-
projekt. Riksrevisionens granskning fran 2025 (RiR 2025:8) visar att Sveriges
myndigheter inte arbetar med nyttoanalyser pa dnskvart satt, och endast
anvander metoden i omkring 15 % av projekten.
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Prelimindra resultat: Digitalisering fran
idé till nytta

For att ta reda pa hur beslutsfattarna i en mindre svensk kommun ser pa vagen
fran ny digitaliseringsidé till implementerad produkt/tjanst, utfordes atta
intervjuer med medlemmar i en kommunledningsgrupp. Varje intervju varade
i cirka 45 minuter, och vid eventuella fragetecken f6ljdes samtalen upp med
kompletterande fragor.

Hur prioriteras och analyseras nya digitaliseringsidéer?

Végen fran godkand idé till fardigstalld produkt foljer inte alltid en given
vag, vid manga tillfdllen hanteras idéerna helt fristaende kommunens 6vriga
processer och metoder. Idéer férankras inte och har inte alltid en given plats i
kommunens processer.

"Ibland gor vi fel och skaffar nigot som vi inte ska ha som vi inte har forankrat.”

Svaren visar att det finns en risk att idéer aldrig tas om hand beroende pa
orsaker som komplexa och otydliga processer, oférmaga att ta en idé vidare
eller att idén blir bromsad av en sa kallad gatekeeper. Det finns en betydande
skillnad i hur nya idéer hanteras mellan kommunens olika forvaltningar

och transparensen mellan dessa ar ofta mycket lag. Det medfor att liknande
upphandlingar gors samtidigt pa flera platser, eller att nya produkter och
tjanster som &r véldigt lika de som redan existerar utvecklas.

Digitaliseringsidéer kan uppsta i manga olika kontexter. Alla oavsett funktion
uppmuntras till att bidra med nytankande idéer.

"Dom uppstdr hos handliggare pd tjinstemannaniod, dom som sitter pd kontor,
spontana idéer utifran kundonskemdl eller dir man ser problem”

Svaren ar tudelade kring beslutsfattarnas tankar kring prioritering kopplat till
nya digitaliseringsidéer. A ena sidan finns en tydlighet kring vilka idéer som
ar hogprioriterade, till exempel lagkrav, driftproblem, produktionsproblem

i driftsatt kritiskt system eller felaktigheter i system som paverkar méanga
anvandare:

"Dels kommer de frin lagstiftning och Skolverket, ex nya digitaliseringsstrategin,
digitala nationella prov exempelvis, egentligen overallt, dven frin fackligt hdll”
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Samtidigt finns en osdkerhet kring hur man prioriterar mellan idéer som inte ar
kopplade till renodlade fel eller lagkrav.

"Ganska godtyckligt, det man tror. Det har ju visat sig i flera projekt diir man gjort en
egen prognos som sen visat sig vara fel. Blir ett tyckande, vi tror att nigot kommer ge
effekt och sd satsar vi pi det. Kanske hade varit nigot helt annat som hade gett bittre
effekt”

Svaren visar att beslutsfattarna tanker kring begrepp som nyttor, kostnader och
nyttohemtagning. Samtidigt finns en tveksamhet kring hur nya idéer bor tas
om hand, i vilken process och hur idéer som inte ar lagkrav eller kopplat till
stora problem bor prioriteras. Beslutsfattarna upplever en tveksamhet till hur
den har typen av analyser bor utforas.

Hur anviands begreppet projektframgang i praktiken?

Det ar fortfarande mycket fokus pa tid, kostnad och krav (jfr, “the iron triangle”
ovan) nar man méter och foljer upp kommunens digitaliseringsprojekt. Detta i
sin tur leder till att métningarna visar projektframgéang kopplat till ett synsatt
som visat sig inte alls stimma med vad intressenterna faktiskt anser &r ett
lyckat projekt.

Matvariabler som endast visar framgang kopplat till the iron triangle fortsatter
att anvandas. Dessa parametrar &r inte bara enkla att méta, de ar dessutom vl
inbyggda i de processer och modeller som nyttjas. Matningarna av projektens
eventuella framgang har ett kortsiktigt och smalt fokus dar de organisatoriska
forandringarna, intressenterna och nyttorna inte beaktas. Samtliga har

exempel pa mindre lyckade digitaliseringsprojekt ddar man kunnat undvika

en upphandling om en tidig analys hade utforts. Vidare talar beslutsfattarna
mycket om kostnader, budget och begransningar for kop samtidigt som valdigt
lite ndmns om nyttor for verksamheten eller medborgaren.

"Overstiger summan/summorna ca X SEK per dr for upphandling, behiver jag beslut
frian kommunledningsgruppen”

Det finns med andra ord en stor otydlighet kring vad som egentligen ar ett
lyckat digitaliseringsprojekt och vilken metod man bor anvéanda for att na dit
samt hur vi inkluderar nyttor nér vi mater framgang.

Avslutande ord

De preliminéra resultaten visar att viagen fran ny digitaliseringsidé till fardig
produkt ibland &r vag och kan skilja sig at mellan kommunens forvaltningar.
Idéer tas inte alltid om hand eller riskerar att falla mellan stolarna. Det saknas
alltsa en tydlighet i hur nya digitaliseringsidéer kan analyseras for att pa sa satt
vilja de som medfor storst nyttor pa lang sikt.
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Det finns en otydlighet kring vad som definierar ett lyckat IT-projekt. Det
resulterar i att det inte gar att avgdra om ett projekt faktiskt ar lyckat - eller inte.
I stdllet tenderar kommunen att luta sig mot de gamla matvardena — the iron
triangle - som éar tydliga och enkla att anvanda men endast visar en liten del av
ett digitaliseringsprojekt.

For att skapa en tydligare koppling mellan prioritering, val av
framgéngskriterier, projektdefinition och 6vergang till operativ fas ar ndsta steg
i projektet att ta fram en metod baserat pa modellen i Figur 2.

Technochange-projekt Operativias
| IT-farandringar |
Ga vidare | ] Mer genomgripande Analys =]
MyHoenals | ] Floatudia.: | organisatoriska férdndringar | projektets |

{JarNej) | Fl.'umgs&ngs- 1
: kriterier

| Nyttoupptidining
framgéng ‘ - | Virdeutveckling

IT-projekt

* | IM-farandringar samt mindre
arganisatoriska fdrandringar

Figur 2. Technochange, nyttor och framgaingskriterier, (Ehrstrom-Solver, 2026).

Metoden kombinerar prioritering av projekt med nyttorealisering och kommer
att testas i kommande studier. Metoden kommer innehalla nedanstaende
moment:

¢ Tidig analys av nyttor, kostnader och risker

* Definition av framgangskriterier och typ av projekt

o TFaststalla kriterier for Technochangeprojekt och IT-projekt

* Analys av framgangsfaktorer vid projektslut

* Integrera principer fér nyttouppfoljning, vardeutveckling och
framgangsmaétning i den operativa fasen
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