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Forord

Denna bok &r resultatet av den forskning vi bedrivit vid Forskningskon-
sortiet Digital Forvaltning sedan vi ndrmade oss offentlig digitalisering
i borjan av 2014. Vi har, genom var tillimpade kliniska uppdrags-
forskning, arbetat far att sektorn pa allvar ska kunna tillgodogdra sig
nyttorna med digitalisering.

Varje vecka bedriver vi forskning, undervisning och ger presentatio-
ner. Genom dessa interaktioner kan vi se den effekt vart arbete haft.
| stéllet far rédsla ser vien tilltagande nyfikenhet kring digitalisering.
Vi hir att var definition av digitalisering far ett allt bredare genomslag.
samtidigt som vi ser att anvandningen av de metoder och lésningar vi
skapat stadigt okar.

att akademin och forskningen under lang tid} @v

samverkan. Visst har svensk forskni mEn inte | paritet med
den kompetens- och kunskapskri n stér infdr.
Svensk akademi och forskni % r har ta ett mycket stirre an-

svar. Det récker inte

ta utgangsp
ning samtidi

a att utveckla ny kunskap for nadgon annan i stéllet for att ligga
energin pa sin egen omstéllning. Svensk akademi maste utveckla ny
kunskap tillsammans med den praktik man beforskar samt sékerstélla
att denna kunskap sprids och att medarbetare far mijlighet att
tillgodogira sig denna kunskap. Akademin behdver tillsammans
med aktdrer fran det offentliga (och privata) se till att skapa ratt
forutsattningar for dialog dér ny kunskap lyfts in och vérderas utifran

vardet for verksamheten.
Boken &r indelad i tre dvergripande delar. | férsta delen satter vi
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grunderna fdr vad digitalisering av offentlig sektor &r och innebar.
| del tvé ger vi en dversikt av de nddvandiga forutsattningar far
dndamalsenlig digitalisering som ingar i DiMi0S, var vetenskapligt
grundade metod. Har ger vi exempel och tips pa vidare Ldsning fdr
att skapa firutsdttningar fir en dkad forstielse och dialog ute i
verksamheterna. Den sista delen av boken fokuserar pa innehall som
kan skapa dialog i verksamheter som behdver stélla om eller som
kanske till och med fir narvarande stéller om. Med utgiangspunkt i
den senaste forskningen lyfter vi exempel som vi méarkt fungerar som
underlag far en dialeg om andamalsenlig digitalisering.

| intervjuer, artiklar och bicker har digitalisering beskrivits som

en lagsport. Vi haller delvis med. | Gverfird bemérkelse handlar

det om att kommunen, regionen och myndigheten maste d

digitaliseringen tillsammans, som en koncern, inte so éB a

pa att sparka en boll oc
ensam, higst upppa palle

gbar Sverige och dess invanare, och att vinna cupen innebar att

vilfarden &r anpassad till invanaren samt racker och nar till alla.
Denna bok &r ett farsik att bidra till en béttre vilférd genom

att rikta dialogen mot det forskningen identifierat wvara av stor vikt
for organisationens formaga att tillgodogdra sig digitaliseringens
mdjligheter. Boken tar sin utgangspunkt i informatik och
ekonomistyrning som vetenskapliga &mnen, och vi & medvetna om
viéra brister avseende statsvetenskap och andra falt. Vi &r tacksamma
fir alla samtal vi har fatt mdjlighet att halla med kollegor inom
angransande dmnen fran bland annat Mittuniversitetet, Linkdpings
universitet, Umea universitet, KTH, Chalmers och Handelshdgskolan i
Stockholm. Vi hoppas att dessa samtal fortsétter ofortrutet framgent,
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givet vikten av ett tvdrvetenskapligt perspektiv kring fragan om
offentlig sektors digitalisering. Vi vill ocksa passa pa att tacka alla

de organisationer som varit modiga nog att bestilla forskning fran
o055, Kommuner som Sundsvall, Kungsbacka, Géteborg, Eskilstuna,
Trollh&ttan och LinkGping, regioner som Vastra Gitalandsregionen och
Region Skane samt myndigheter som Skatteverket, Farsakringskassan
och Trafikverket. Det &r tack vare ert mod och vilja till férbattring som
vinu vet mycket mer om &ndamalsenlig digitalisering i offentlig sektor
an vad vi gjorde innan.

Vi hoppas att ni kommer att ha anvdndning av bokens innehall
onskar all lycka framéat i ert fortsatta arbete med att rédda va

Gdteborg i januari 2023

Johan Mognusson & Tomas Lindroth
Forskningskonsortiet Digital Forvaltnj

Swedish Center for Digital Inngvat
Giteborgs univarsit&i;Q ! ? @
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DIGITALISERING | OFFENTLIG
SEKTOR

Det finns en uppsjo tidigare forskning som belyser di g aliserin
digital transformation. Vi har, sedan inledningeita e'«ﬂ' alet, sett

en fantastisk utveckling bade i praktiken ochii @ ningen, men
samtidigt hdmtas majoriteten av exe @ sen privata sektorn.
Nar det galler den offentliga sekto { detvid'forsta anblick verka
uppseendevackande att an bbt gar langt fram i den digitala
omstallningen. Men s denrfa analys? Vianser att den ar

ier av offentlig sektors digitalisering
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Underliggande skillnader mot tidigare teknik
Det digitala ar annorlunda &n tidigare teknologi. Forskning pekar bland
annat pa tre fundamentala egenskaper som utmarker det digitala:
programmerbarhet, reproducerbarhet och generativitet (figur 1).

Programmerbarhet

etfor att behdva ersatta dem med nya l6sningar. Om vi ser mobil-
telefonen som en ldsning sa kan denna &ndras fran dag till dag genom
att vi véljer att installera nya appar och férandra vart anvandnings-
mdonster. En konsekvens av detta ar att sjalva produkten, mobiltele-
fonen, kan utvecklas i takt med forandrade anvandningsmaonster och
behov utan att man ersatter produkten med en ny. Forandring sker i
mjukvarulagret, varvid vi kan behalla samma hardvara over en langre
tid. | takt med att operativsystemet utvecklas skapas nya mojligheter,
och en marknad av leverantorer ser till att hela tiden efterstrava den
innovation som behdvs for att mdta nya behov. Pa samma satt kan en
modern digital losning forandras dver tid. Om vi tittar pa hur Spotify,
Facebook och Twitter med flera snabbt forandrar funktionalitet i
sina ldsningar for att saval mota som skapa nya behov sa ser vi att
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stabilitet inte firekommer annat &n i den absoluta grundfunktionali-
teten.

Denna programmerbarhet &r unik for det digitala, och tidigare tekno-
logier uppvisar inget liknande. En stol har en begransad, fran grunden
designad funktionalitet som kommer att vara samma ar efter ar. Har
skiljer sig det digitala genom att midjliggdra en helt annan typ av form-
barhet och faréndring av funktionalitet.

Reproducerbarhet uppmarksammar att digitala lasningar inte &r ba-
hiftade med marginalkostnader. Det finns i digitala LlGsningar majlighet
att skapa nya instanser helt utan kostnader och att distribuera elle %

globala aktdrer som Google s
konkurrerar idigare\lokala aktorer. Pa sa satt hijs triskeln far
mindr g ig in pa marknaden, eftersom de inte klarar av

dckning skapa heltdckande lGsningar.
tmarkande draget for det digitala dr generativitet. En
%r ivprocess ar en process som med samma input kan ge olika
putpt. Vi talar alltsd har om det digitala som en magisk ldda, dar man
an ha svéart att avgdra vad som egentligen kommer ut. Det klassiska
exemplet r Facebook, dar innehéllet skapas av anvandarna sjélva

(samskapande) och dér algoritmer ser till att optimera upplevelsen
for konsumenterna. Vi kan med andra ord inte tala om att "alla far

samma” i termer av upplevelse, och vi kan inte garantera att inte
oinskade effekter uppstar, som i fallet Facebook dér plattformen
utgjorde ett hjilpmedel i anslutning till folkmordet pa folkgruppen
rohingya i Myanmar. Funktionen och anva@ndningen utvecklas dver tid i
otaliga riktningar.

Sammantaget leder dessa tre underliggande egenskaper hos digital
teknologi till andra beteende-, funktions- och spridningsmanster &n
tidigare teknologier.

DIGITALISERIMG | OFFENTLIG SEKTOR 21



Effektivitet
Skalekenomi
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Robusthet

Teknologins utveckling

Fa forskare har forstatt sig pa den teknologiska utvecklingen som
Zuzanna Zuboff vid Harvard University i USA. Genom sin grundforsk-
ning, publicerad i boken In the age of the smart machine (1988), visade
hon inte bara hur tekniken hade utvecklats, utan dven hur den skulle
komma att utvecklas.

Zuboffs faser
AUTOMATISERA | INFORMERA TRANSFORMERA
<
Yerksamhets-_ och Besluts- och
arend:yh;:t':nngs- analysstod
Exempel pd syste

Figur 2. Den digitala teknologins utveckling

rologin i tre faser. Forst anvander

Enligt Zuboffs modell utve

nya mojligheter att ta fram vardeerbjudanden till kunder och invanare
och minska trosklarna for att i grunden forandra verksamheten.

Dessa tre faser existerar samtidigt i offentlig sektor. Vi ser exempel
pa anvandningen av digitala losningar for att automatisera beslutsfat-
tande inom socialtjansten, for att informera genom infdrande av nya
beslutstad samt for att transformera genom att be invanarna bli del-
aktiga i inrapportering av brister i vaghallningen. Samtidigt ser vi att
offentlig sektor tenderar att fokusera sarskilt pa automatisering och
vara aningen mer restriktiv kring att informera och transformera.

De tre faserna visar ocksa pa den inneboende konflikten mellan oli-
ka typer av anvéndning av digital teknologi. For att automatisera kravs
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en infrastruktur som &r robust och stabil dver tid for att vi ska kunna
bekosta investeringen. For att transformera kravs att infrastrukturen
ar flexibel och kan forandras dver tid for att vi ska kunna dra nytta av
snabba teknikskiften och nya mojligheter. Konsten att skapa forutsatt-
ningar for bada dessa sidor av teknologin i en och samma organisation
ar avancerad och svar.

Vardeskapande och gransdragningar

Nar vi tittar pa konsekvenserna av digitalisering for organisa-
tioner generellt finner vi att det digitala leder till att vardeskapan

forandras i grunden. For att fa en tydligare bild av detta kan '

mellan tva typer av idealiserade verksamheter: digitalt -w i-

talt sist.
Varde skapas e
\ Spotif
‘ Facebook

Q -
@&

Airbnb

-
bl
"
Smdsulls =
Skatteverket
Volvo
SEB Eri Tencent games
ricsson o e
Swedbank Electrolux Microsoft
Eon S

Virde skapas internt

Figur 3. Oversikt av olika organisationers typer av vardeskapande.
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Digitalt-forst-verksamheter utm&rks av att den ursprungliga verksam-

hetsidén bygger helt pa mijligheter givna av digital teknologi. Till dessa

riknas foretag som Spotify, Alphabet (gare av bland annat Google),

Meta (gare av bland annat Facebook och Instagram) och AirBnB.

Itmé&rkande fir dessa firetag &r att digitala kanaler utgdr grunden far

deras vardestrimmar, det vill sdga de séljer inte nagot i grunden fysiskt.

Affarsidén bygoer till stor del pa att makla mellan etablerade aktdrer

och kunder samt att nyttja kundernas data fir att forfina konsumtion.

Spotify, till exempel, méklar mellan aktérer som &ger musik och individer

som vill kensumera musik. Uber maklar mellan aktdrer som ager %

transportmedel och individer som vill konsumera transporttjénste

ett perspektiv har dessa foretags stora bidrag varit att stan

konsumtionen av tj@nster via digitala kanaler. Far sin tjansg

avgift, och givet att de kan anvénda de anvandardatars

de nétverkseffekter, vilket skapar en exponenti

deras respektive plattformar.
Men den centrala delen i dessa affa y

agot ege 1 varde. Allt virde skapas

formségare inte skapar n
av aktdrerna som anslutensig £ rmen, och plattformsagaren
T t. Man har med andra ord externaliserat var-

maodellen. | sjalva verket ar studenternafanvéndarna inte kunder utan
arbetskraft 4t Google. De arbetar pa Google som algoritmtrénare nar de
stiker (forfinar algoritmen), som saljare nar de klickar pa lankar (driver
direkt forséljning och intdkter per klick) och som finansmedarbetare
nér de ger Google all sin data (bygger strukturkapital). 54 verksamheter
som fotts in i det digitala utm&rker sig genom att majoriteten av
vardeskapandet sker utanfor organisationens grénser av externa
parter. Man har anvandare, inte kunder. Detta gir att vinstmarginalerna
(forutsatt att man kan attrahera externa aktdrer) &r betydande och att
man har mycket begrénsade tillgdngar i sina balansrakningar. Detta
skiljer dem markant fran traditionella verksamheter skapade innan det
digitala.

Offentlig sektors digitalisering



Digitalt-sist-verksamheter utmérks av att allt virdeskapande sker
inom organisationens granser. Det klassiska exemplet &r en organisation
som har en fabrik dér man tar in material, bearbetar detta och
producerar en produkt som man sedan levererar till kund. Virdet skapas
internt, varefter vardet transfereras dver till kunden. Ett energibolag
som till exempel Eon producerar och levererar el, och affarsmodellen
slutar vid elskaépet. Man har kunder, inte anvindare. Denna typ av
verksamhet utmérks av higa nivaer av tillgdngar i balansrékningen och
relativt sett laga vinstmarginaler.

Den utveckling vi ser nu pa marknaden &r att de flesta organisatio %
farsdker kombinera de tva olika logikerna av virdeskapande. @
Digitalt-forst-verksamheter forsiker dka sina tillgangar g
till exemnpel kipa upp fastigheter, egenproducerat inne| o
rora sig mot att mer av vrdet ska skapas internt, il a
ar att man vill Astadkomma inﬁsnings&ﬁakt&r@ alften
av innehallet i Netflix kan bara nas via undvika att
bli utkonkurrerade genom att ndgon a sak med
billigare teknik och som da i prGy |agre pris. Digitalt-sist-
zina intdktsstrommar med digitala
tjdnster fir att midiliggd arginaler (digitala tjinster har inga
marginalkos panderat vardeerbjudande.

i ng blir den centrala fragan som digitalisering for

Givet detia fes 3
i ‘ ergripande niva foljande:

vardeskapande majliggér vi och hur fangar vi
elar av) detta varde?

Utméarkande fdr offentlig sektor &r att den dr en form av verksamhet
som vi finner inom kategorin digitalt sist. Kommuner fanns sjélvklart
fare inforandet av digital teknologi, och darmed har man etablerat

en ordning som inte bygger pa teknologins majligheter i sig. | stallet
far att externalisera vardeskapandet har man lokaliserat detta

inom arganisationens granser. Samtidigt &r kommunens primara
verksamhet tjanstebaserad, det vill sdga vardet uppkommer inte
inom kommunorganisationen utan genom att invdnare konsumerar
tjinsterna. Man tillverkar inte produkter som skeppas till kund, utan
man kan sdga att allt virde samskapas i granssnittet mellan invanare

DIGITALISERING | OFFENTLIG SEKTOR 25



och kommun. Vilket vardeskapande majliggdr dd kommunen och hur
fangar man (delar av) detta virde? Om vi till exempel har en kanal

for interaktion med invanare via sociala medier, hur sékerstaller vi

att vi fangar vérdet och datan fran denna och anvénder det for att
vidareutveckla och bedriva var verksamhet? Hur kan vi skifta dver sa
att invanarna forstar att de ar med och skapar varde i kommunen, att
det ar kommunorganisation plus invanare och foretag i kommunen som
utgdr basen for vardeskapande? Har ser vi att den absurda praktiken
att tala om invanarna som "kunder” ar direkt kontraproduktiv och
foraldrad. De ar anvéndare av kommunens tjanster, men framfar allt @
de kommunen. Att tala om dem som "kunder” bidrar till att forsta
kanslan av isolerat vardeskapande, att underminera relati @

delaktigheten som kréavs for att skapa en lyckad omst@

Digitaliseringens vardeskapande for alltsd meds amental

forandring i granser mellan organisation o . Det vi tidigare
sag som en enhet for vardeskapande ( ) blir beroende av
externaliserat vardeskapande, dai arbeta med metaforer

som ekosystem snarare a jar for\a attre forsta vad som sker.
Kommunens eller myndi =

ar nar det galler digitalisering. Vi kan till exempel se att det finns en
tefidens att fokusera pa intern effektivitet som framsta malsattning,
snarare an att analysera vilka varden som ska skapas for att de ska
vara relevanta dver langre tid. | en av vara uppdragsutbildningar

hade vi formanen att moéta en fantastisk forsta linjens chef fran
hemtjansten som gjorde foljande reflektion:

, Det tog mig tio ar att forstd vad detta jobb
egentligen handlar om. Det handlar om att bota
ensamhet. Inga av de digitala lésningar vi har lyft

in har gjort att viblivit battre pa att bota ensamhet.
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Offentlig sektors digitalisering

Offentlig sektor star infor betydande utmaningar, och for
att sakerstalla fortsatt relevans och verksamhetkvalitet
lyfts ofta digitalisering fram som en majliggorare
Offentlig sektors digitalisering belyser digitalisering som
en metod for verksamhetsutveckling. Den ar skriven for
att ge beslutsfattare och medarbetare ockade kunskaper
kring vad digitalisering ar och hur man pa basta satt leder
och styr en verksamhet som vill nyttja digitaliseringens
mojligheter

Boken ar indelad | tre overgripande delar
® Forsta delen satter grunderna for vad digitalisering av
offentlig sektor ar och innebar
® Del tva ger en oversikt av de nddvandiga
forutsattningarna for andamalsentlig digitalisering

® Den sista delen av boken fokuserar pa dialog |
verksamheter som behover eller kanske till och med
for narvarande staller om

Boken bygger pa praktiknara forskning bedriven vid
Forskningskonsortiet Digital Forvaltning. Genomgaende
ges exempel och tips pa vidare lasning utifran den senaste
forskningen. De kan anvandas for att skapa okad
forstaelse och stimulera till dialog om andamalsenlig
digitalisering ute | verksamheterna

Johan Magnusson -

Tomas Lindroth =

Forvoltning
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