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Forord

Det hdr &r en ganska tjock rapport. I varje fall jamfort med en tidskriftsartikel som
betrdffande sidantalet i regel landar mellan tio och tjugo sidor. I tidevarv dar
trycket mot att publicera sig i just tidskrifter blir allt storre kan man ju fundera
over varfor en rapport som denna med det tiodubbla antalet sidor 6ver huvudta-
get blir till. Bevekelsegrunden i foreliggande fall dr att det da och da kanns rimligt
att publiceringsformen tillats bli en konsekvens av studiens uppldgg och omfatt-
ning.

Den studie som hédr avrapporteras dr en longitudinell kvalitativ fallstudie. En or-
ganisation har foljts under en tredrsperiod och det empiriska materialet har efter-
hand blivit allt digrare. Att ta fallstudien som metod pa allvar innebér inte bara
att forskaren genererar en bild av hur hindelser och skeenden kan forstas i sin
kontext, utan &ven att ldsaren och bedomaren bjuds in att skapas sig den forstael-
sen. For att mojliggora det kravs det utrymme. Skilet till att denna rapport blev
till dr saledes att det ger utrymme for ett utvecklande av teoretiska resonemang
och en presentation av det empiriska materialet som inte varit mojligt att astad-
komma i exempelvis artikelformat. Med detta inte sagt att det dr oviktigt att pub-
licera i internationella journaler, men i foreliggande projekt far det utgora néasta
steg.

Det finns en rad personer och organisationer som pa olika satt bidragit till for-
verkligandet av denna studie och dem vill jag passa pa att tacka hédr. CEFOS vid
Goteborgs universitet har fungerat som hemmahamn. Den tvarvetenskapliga mil-
jo med fokus pa offentlig sektor som byggts upp dér har varit viktig for studiens
fortgang. Jag vill tacka alla kollegor pa CEFOS som pa olika sitt bidragit, inte
minst genom kommentarer under seminarier. Ett sarskilt varmt tack vill jag rikta
till Lennart Nilsson som fanns med fran borjan till slut och utan honom hade det
inte blivit ndgon studie 6ver huvud taget.

Jag har &dven tidigare haft formanen att genomfora longitudinella studier och na-
got som kdnnetecknar dessa studier &r den nérhet till studieobjektet som uppstar.
P& nédra hall men andd med viss distans far man f6lja handelsefoérlopp, se hur ini-
tiativ tas, forhoppningar infrias och hur utvecklingen tar andra vdgar dn avsett.
Men det som skapar en sdrskild narhet och kinsla for den organisation som stu-
deras dr att man traffar de personer som arbetar dar dterkommande under flera
ars tid. Jag vill darfor passa pa att varmt tacka alla inom och utanfor Intraservice
som stdllt upp och latit sig intervjuas och varit behjilpliga vid insamlande av det
empiriska materialet. Ett stort tack ocksa till Goteborgs stad som genom att finan-
siera projektet mojliggjorde det.
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1. Intraservice - ett shared service center

I Goteborgs Stad fattades det 2005 beslut om att etablera en ny organisatorisk en-
het som skulle tillhandahédlla gemensamma system och tjanster som foérvaltningar
och bolag skulle kunna nyttja. Konkret handlade den organisatoriska 16sningen
om att skapa en utférande enhet som fick alla sina uppdrag fran en bestéllarenhet
pa Stadskansliet. De bada enheter, ADB-kontoret och Gemensam administrativ
service (GAS), som fordes samman i den nya forvaltningen hade tidigare fatt sina
uppdrag pa olika sdtt. GAS var en anslagsfinansierad fri nyttighet medan ADB-
kontoret var en helt intdktsfinansierad balansrakningsenhet. I och med de initie-
rade forandringarna skulle den utférande enheten som sedermera kom att kallas
Intraservice uteslutande leverera tjanster till brukare inom kommunen. Ut6ver att
bestdllningarna skulle kanaliseras genom bestdllarenheten tillsattes dven en
ndamnd med uppdrag att styra verksamheten. Namnden var opolitisk till sin ka-
raktdr sa tillvida att ledamoterna bestod av tjanstemén i kommunen samt perso-
ner som inte arbetade i kommunen men som inte var tillsatta pd politiska mandat.
For Goteborgs Stad var detta en nyordning.

Om de initierade férandringarna skall karaktariseras pa ett 6vergripande plan
handlar det om tillskapandet av det som i litteraturen brukar bendmnas shared
service center (SSC). Det forefaller finnas ett gryende intresse inom kommuner
och landsting for att skapa organisationer som tillhandahdller en viss tjanst eller
service och dar flera enheter inom eller utanfor den egna organisationen nyttjar
tjansterna. Det kan handla om personal- och/eller ekonomiadministrativa enhe-
ter, personalforsorjning eller ndgon verksamhet inom tekniska sektorer. Den of-
fentliga sektorn verkar ddarmed folja i sparen av den trend som iakttagits inom det
privata naringslivet under de senaste tva decennierna.

I litteraturen framhélls en rad fordelar med att etablera ett SSC. Argumenten
for sadana forandringar dr bland annat kostnadsreduktion (genom standardise-
ring, minskat dubbelarbete samt skalfordelar), forbattrad service, mer fokus pa
karnprocesser och mojligheten att dela servicen som produceras med andra orga-
nisationer (Bergeron 2003). Denna studie visar emellertid att introduktionen av ett
SSC langt ifran &r problemfritt.

Kopplingar till andra modeller

Vid en granskning av litteraturen kring SSC framgdr tva saker. Den forsta adr att
litteraturen &r relativt begransad vad galler SSC som generellt fenomen (Janssen
och Joha 2008). Det finns dock en del normativ litteratur av karaktdren larobocker
som behandlar SSC (se exempelvis Schulman 1999, Bergereon 2003). Det finns
nagot fler studier som mer specifikt ror SSC som hanterar IT-verksamhet. Studier
av fenomenet inom svensk offentlig sektor saknas, vilket dr problematiskt efter-
som landerspecifika forutsédttningar kan paverka hur vél ett SSC fungerar (Lind-
vall 2001).
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2 Shared Service Center

Avsaknaden av studier av SSC gor emellertid att det &r fruktbart att titta pa
likartade organisatoriska arrangemang som paminner om SSC och centrala delar i
den ovan skisserade modellen. En forsta sadan parallell kan dras till de sa kallade
bestéllarutforarmodeller som tillimpats och tillimpas inom olika sektorer i bade
kommuner och landsting. En uppenbar likhet &r att bestdllarutférarmodeller byg-
ger pa en separation mellan den utférande verksamheten och den som bestiller
verksamheten. En viktig skillnad att uppmaéarksamma &r dock att bestallarutfo-
rarmodeller, i varje fall de som studerats, handlar om att bestéllaren bestaller
verksamhet som en tredje part skall bruka eller nyttja. Det kan exempelvis handla
om att en bestidllarenhet inom ett landsting bestéller sjukvard for ett visst geogra-
fiskt omrade. Som framgar av de mer utforliga beskrivningarna nedan av forand-
ringarna i Goteborgs Stad valde man att bendmna den 6vergripande styrmodellen
for ”bestallarutférarmodell”.

En annan parallell kan dras till utkontraktering (outsourcing) som é&r en allt of-
tare forekommande organisatorisk 16sning. Hér, precis som betrdffande bestallar-
utforarmodellen, handlar det om att skapa en kontraktsrelation dér en bestédllande
enhet bestéller verksamhet av en utférare. Men till skillnad fran bestéllarutforar-
modellen forutsdtter utkontrakteringen att det dr en extern part som utfor upp-
draget. I sin principiella form forutsiatter SSC-modellen inte en extern utférare
utan det dr endast en mojlig utveckling av relationen. Ofta framhalls SSC som ett
forsta steg mot en outsourcing (Janssen och Joha 2008).

Om de studier som skett av utkontraktering och bestéllarutférarmodellen
granskas framgar det att den problematik som sitts i centrum ofta knyts till den
problematik som karaktdriserar relationen mellan en agent och en principal
(Bryntse 2000 och Berlin 2006). Inom den sa kallade agent principalteorin etableras
relationen mellan agenten (utforaren) och principalen (bestéllaren) for att de bada
parterna kan dra nytta av varandras olika kompetenser. Principalen har ett intres-
se av att fa en verksamhet utford utan att belastas med den fulla komplexitet som
utforandeuppdraget for med sig. Agenten, som dr den utforande parten, erhaller
ett begransat uppdrag och slipper ddrmed den komplexitet som principalen har
att hantera. Relationen bygger darfor pa att tva parter ingdr en relation dar de
fokuserar pa olika aspekter av ett uppdrags helhet. Populdrt brukar det beskrivas
som en uppdelning i hanterandet av “vad-frigor” som handhas av principalen och
definierar vad det dr som skall astadkommas samt sitter detta i relation till andra
krav, onskemadl och prioriteringar. Agenten fokuserar i stéllet det som kallas ”hur-
friagor” som handlar om hur ett formulerat uppdrag kan utforas pd basta sétt.

Studier av relationen mellan agent och principal vid utkontraktering och i be-
stallarutforarmodeller har emellertid visat att den schematiskt enkla relationen i
praktiken konfronteras med en rad problem (Bryntse 2000, Berlin 2006 och Kast-
berg och Siverbo 2008). Flera av dessa problem &r en direkt effekt av det underlig-
gande antagande att de bada parterna kan foérvéntas ha skilda intressen och mal-
bilder.

Brist pd processtudier

Inom organisationsforskningen generellt har bristen pd studier som &r av pro-
cesskaraktdr uppmaéarksammats. Att fokusera pa processer och skeenden ger en
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mojlighet att forstd handelseforlopp genom att forandringar och handelser dver
tid kan relateras till varandra (Pettigrew 1997). Aven inom den ganska begransade
forskningen som fokuserat SSC-problematiken har avsaknaden av processtudier
uppmaérksammats (Janssen och Joha 2008). Detta stéller ocksa krav pa vilka teorier
som anvands som utgangspunkt.

De ovan beskrivna teorierna kring agent och principal har exempelvis kritise-
rats for att i alltfor stor utstréackning ta de typologiserade rollerna som givna samt
att relationen reducerats till en autonom dyad, ett tvapartférhdllande, som endast
har utbyte med varandra och inte paverkas av andra (Chua och Mahama 2007).
En véxande litteratur finns emellertid som inte utgar fran starkt reduktionistiska
teorier utan istéllet vad som ibland bendmns konstruktivistiska teorier (Vossel-
man och van de Meer-Kooistra 2009). Aven om det knappast gar att tala om en
enhetliga konstruktivistisk teoribildning gar det att peka pa gemensamma stand-
punkter. En av dem handlar om att undvika reduktionen till ett tvapartsforhal-
lande och 6ppna analysen f6r bade hur de olika parterna paverkas av andra parter
men ocksa hur de paverkar varandra (Chua och Mahama 2007). Moritzen och
Thrane (2006) argumenterar exempelvis for vikten av att inte bara uppmarksam-
ma relationen mellan A och B, utan &dven att vara oppen for aktoren C:s inverkan
pa relationen, trots att C inte definieras som den ena eller andra sidan av den in-
terorganisatoriska relationen. Med grund i sin teoretiska ansats pekar de pa att C
inte bara behover var en annan aktor i form av exempelvis en organisatorisk enhet
utan att det ocksd kan handla om etablerade strukturer som paverkar.

Men undvikandet av reduktionism handlar inte bara om att uppmarksamma
mangfalden av aktorer som tillsammans paverkar en situation, utan d&ven om hur
olika styrinitiativ uppméarksammas. Eftersom olika aktorer kan forvantas ha olika
agendor hamnar styrproblemtiken i forgrunden. En granskning av litteraturen
visar emellertid att det finns en tendens att utga frdn resonemang dar enskilda
styrinitiativ och effekterna av dem uppmairksammas isolerat och utgér grunden
for teoretiska resonemang (se exempelvis Das och Teng 1998 och Vosselman och
van de Meer-Kooistra 2009'). I sjdlva verket har studier visat att olika styrinitiativ
ofta kombineras och ibland avloser varandra 6ver tid (Chua och Mahama 2007
och Hékansson och Lind 2004). Att isolera enskilda styrinitiativ blir en mindre
relevant utgangspunkt. Det finns ddrmed anledning inte bara att uppmérksamma
hur olika aktorer inverkar utan ocksa hur olika styrinitiativ paverkar relationen
vid introduktionen av ett SSC.

Ytterligare en dimension av ett processorienterat forhallningssétt dr emellertid
central. Med ett processinriktat synsétt betraktas inte rollerna som givna utan
ndgot som maste skapas. Roller mdste etableras och utvecklas och kan férandras
efter hand (Callon 1998 och Yakhlef 1998). De olika aktdrernas rationalitet och
agendor visavi varandra och andra &r inte givna, utan paverkas av den pagdende

! Det &r inte sd att de refererade studierna endast uppmérksammar ett styrinitiativ.
Tvart om bygger de upp resonemang som lyfter fram flera olika sorters styrning. Po-
dngen &r att de inte i ett enskilt fall belyser hur dessa styrmodeller fungerar, utan istél-
let bygger de sina teoretiska modeller pa resultat av andras studier och det &r i det
leder som en reduktion sker.

CEFOS Rapport 2009:2
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interaktionen men ocksa vad som hdnder utanfér den. Inte minst Callon (1998)
uppmaédrksammar detta i sitt teoretiserande kring marknader.

Den introducerande beskrivningen av det fall som star i fokus i denna studie
sdtter etablerandet av roller i fokus lika mycket som existerande och foérdefiniera-
de roller. Beslutet att inrédtta ett SSC innebar att bade en bestillare (som inte tidi-
gare fanns) och en utforare (som inte heller den fanns) skulle etableras och dessa
skulle skapa en relation till varandra. Betrdffande bade SSC och bestallarutforar-
modellen handlar det i sjdlva verket ofta om att enheter som dr separerade dnda
tillhor samma organisatoriska helhet. Det gor det svart att pd ett trovardigt satt
skapa en situation dédr enheterna uppfattar sig som atskilda (Kastberg och Siverbo
2008). Att separationen sker inom en organisation introducerar ytterligare en
styrniva i relationen, ndmligen den nivd som har badde den bestillande och den
utforande enheten som underordnade. Skapandet och etablerandet av en styrning
och organisering av typen SSC maste darfor betraktas som en organisatorisk form
som stdlls infor sarskilda problem.

Problem och syfte

Det ovan forda resonemanget indikerar att fler studier behovs som fdngar den
skisserade problematiken mellan den bestdllande och den utférande parten och
som ringar in de specifika problem och mojligheter som ett anvandande av SSC-
l16sningar for gemensamma tjanster inom offentlig sektor erbjuder. Syftet med
studien &ar darfor bade av empirisk och av teoretisk karaktdr. Det dvergripande syf-
tet dr sdledes att 0ka forstielsen for vad det innebidr att skapa och tillimpa SSC ldsningar i
offentlig sektor. Specifika fragestédllningar som vacks &dr pa vilket sitt styrningen
etableras, vilka avvagningar som gors och vilka problem som uppstar i processen.

Utifran det 6vergripandet syftet kan tre olika delsyften specificeras:

Ett forsta delsyfte handlar om att belysa och reflektera dver processen under
vilken ett SSC etableras. Ambitionen &r att genom att beskriva etableringsforlop-
pet bidra med kunskap om olika skeenden i processen. Som en del i uppfyllandet
av syftet dr det darfor centralt att inte bara belysa utvecklingen utan ocksa beskri-
va de forhoppningar som fanns och hur utfallet av processen sedan gestaltade sig.
Det forsta delsyftet kan karaktériseras som deskriptivt.

Det andra delsyftet handlar om att studera och analysera processen dar olika
roller och relationer etableras. Viktiga komponenter att belysa dr hur de olika ak-
torerna relaterar till varandra, hur de organiserar sig internt och hur relationerna
ser ut till 6vriga delar i organisationen.

Det tredje delsyftet ror mer specifikt etablerandet av styrningen i relationen.
Ambitionen &r att utveckla kunskapen kring hur olika styrinitiativ interagerar och
paverkar och hur olika aktorer forhaller sig till styrsituationen. Lite langre fram
kommer ocksa en diskussion utvecklas som visar vikten av att beakta relationen
mellan styrning och fortroende.

Introduktionen av Intraservice som idé

Den organisatoriska forandring som star i centrum i foreliggande rapport fore-
gicks av en rad utredningar och diskussioner. Dessa resulterade i att ett forslag pa
hur en 6vergripande styrmodell skulle kunna se ut presenterades och sedan an-
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togs. Den forandringsprocess som dr foremal for utvarderingen handlar om sdval
organisatorisk indelning som forédndrade relationer mellan enheter, styrningens
utformning och férandring av namndstruktur. Har benas huvuddragen i forand-
ringen ut. Beskrivningen baseras bade pa dokument? som studerades och de in-
tervjuer som genomfordes hosten 2006 i samband med delstudie ett.

Verksamhetsméssigt handlade bildandet av Intraservice om att tvd verksamhe-
ter, GAS och ADB-kontoret, slogs samman. Verksamheterna styrdes tidigare hie-
rarkiskt pa olika sitt. For GAS del innebar det en forandring eftersom verksamhe-
ten tidigare inte lytt direkt under en egen namnd utan legat under kommunstyrel-
sen. For ADB-kontoret innebar det att den tidigare Servicendmnden avvecklades
och att en opolitisk ndamnd tillsattes. Men sammanslagningen av verksamheterna
var bara en del i forandringarna som initierades.

En annan del i forandringen var tillsdttandet av en opolitisk namnd, Namnden
for Intraservice. (namnet Intraservice tillkom forst under varen 2006 efter det att
sammanslagningen skett och namnden tilltratt). Namnden var opolitisk i bemér-
kelsen att det inte var politiker som satt i den. Till huvuddelen bestod ndmnden
av tjanstem&n som representerade forvaltningar och bolag som nyttjade Intraser-
vice tjdnster eller var verksamma i Goteborgs kommun. Utéver det bestod ndamn-
den ocksa av tva externa ledamoter i bemérkelsen att de inte var verksamma inom
kommunen. Bortsett fran att ndmnden var opolitisk hade den samma uppdrag
som andra namnder i sin relation till forvaltningen. Namndledaméterna utsags av
kommunfullméktige. Sammanlagt bestod nimnden av sju ledamoter och fem
ersdttare. En ndimnd som tillsatts med icke-politiker var en ny foreteelse i Gote-
borgs stad.

Ytterligare en komponent i forandringen rorde styrningen av verksamheten.
Béde den verksamhet som tidigare bedrevs av GAS och den som bedrevs av ADB-
kontoret skulle styras enligt samma modell. En annan del i férdandringen var att
en bestdllarutférarorganisation infordes dar Intraservice fick rollen som utforare
av den verksamhet som tidigare bedrivits av GAS och ADB-kontoret. Samtidigt
axlade Stadskansliet rollen som bestéllare. I utredningsdokument betonades vik-
ten av att beakta att utféraren enbart skulle handha fragor kopplade till utférande
av verksamhet medan bestéllaren skulle ansvara for de strategiska fragorna3. Det
var enligt modellen ocksa bestéllarenheten som skulle bedoma vilka system och
IT-16sningar det fanns behov av och sedan kanalisera detta till utférarorganisatio-
nen genom bestéllningar. Den direktkontakt med forvaltningar och bolag som
bade ADB-kontoret och GAS tidigare haft skulle dirmed upphora i och med info-
randet av den nya organisationen. En tydlig funktionsindelning var ett mal med
den nya overgripande organisationen dar Intraservice endast skulle dgna sig at
utforande av gjorda bestéllningar.

2 Framst “Styrmodell fér kommungemensamma system” v0.99 2006, ”“Utvecklad
styrmodell for Goteborgs Stads IT-verksamhet och Gemensam administrativ service”
Tjansteutlatande 2005-09-21, "Uppdrag Agnes. Analys och redovisning av ADB-
kontorets verksamhet” 2005, “Uppdrag Linus. Nuldgesbeskrivning av ADB-kontoret”
2005 samt ”Forslag till sarskilda kommungemensamma uppdrag” dnr 0150/03 2003

3 ”Styrmodell for kommungemensamma system” v0.99 2006
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Centralt i denna styrning var ocksa den ekonomimodell som utarbetades och
konkretiserades under 2006 och som skulle borja gélla under 2007. Modellen
byggde pa principen om kostnadsansvar, vilket innebar att de kostnader Intraser-
vice genererade fordelades pa anvidndarna av tjansterna och systemen baserat pa
utnyttjandegrad. Det innebar en forandring for verksamheten som bedrevs inom
GAS som tidigare var en ”fri nyttighet” och anslagsfinansierad. Det innebar ocksa
en forandring for ADB-kontoret som tidigare haft ett balansrdkningsansvar och
varit helt intdktsfinansierade. Modellen byggde ocksa pd principen att 6verskott
och underskott inte ackumuleras. Ytterligare en komponent i styrningen var att
den skulle bygga péd kontinuerliga jamforelser, sa kallad benchmarking?. Detta for
att sakerstdlla att verksamheten bedrevs pa ett effektivt sétt.

Forandringen gillde emellertid ocksa verksamhetsinriktning. Den utveckling
av system som ADB-kontoret tidigare bedrivits skulle avvecklas. Fardiga system
och l6sningar skulle istéllet kopas in fran externa leverantorer. Intraservice skulle
efter det att utvecklingsdelen avvecklats endast dgna sig at drift av nya och gamla
kommungemensamma system. GAS skulle fortsitta bedriva den verksamhet som
tidigare bedrivits. Men Intraservice skulle ocksa f& ny verksambhet till sig som lag
inom bada de omraden som ADB-kontoret och GAS tidigare handhaft. Det hand-
lade om lonehantering och IT-supportverksamhet. Sammantaget innebar det att
det skulle tillkomma ny personal som tidigare arbetat med dessa tjanster ute pa
forvaltningarna. Intraservice stod ocksd infor forandringar pa systemsidan déar
flera stora system skulle bytas ut under de kommande aren. Bland annat géllde
detta PA-system, valfardssystem och Dalis.

Fortsdttningsvis i rapporten kommer den modell, som illustreras nedan,
bendmnas den dvergripande styrmodellen. Med det asyftas da bade Intraservice,
Namnden for Intraservice, bestdllarenheten, samt de dértill horande styrsyste-
men. Den nya organisationen och styrningen kan pa ett 6vergripande sitt beskri-
vas som i bilden®:

4 ”Uppdrag Agnes. Analys och redovisning av ADB-kontorets verksamhet” 2005
5 Bilden dr en omarbetning av den bild 6ver styrningen som presenteras i “Styrmodell
for kommungemensamma system” v0.99 2006
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2. Teoretiska utgangspunkter for
processanalys

Det teoretiska ramverk som hér presenteras fyller tva funktioner i rapporten. For
det forsta sker en teoretisk positionering, vilket innebér att de teoretiska utgangs-
punkterna tydliggors. For det andra presenteras ett ramverk som fungerar som ett
stod for att uttolka de empiriska beskrivningarna. Tyngdpunkten ligger i teorier
som satter komplexitetsproblemet i fokus.

Komplexitet som utgdngspunkt

En forsta utgangspunkt for studien &r att all organisering handlar om reducering
av komplexitet, vilket mojliggor ett effektivt malinriktat handlande (Luhmann
2003 och Baecker 2006). I varje given stund finns ett i princip oandligt antal hand-
lingsmojligheter. Denna mangd mojliga handlingsalternativ forsvarar ett hand-
lande eftersom det d&r omojligt att 6verblicka vad som bor vagas in och vad som &r
ovasentligt. All organisering innebér att handlingsalternativen kringskaérs i olika
stor utstrackning och pa det viset mojliggors ett agerande. De organisatoriska
strukturerna, som exempelvis regelverk och uttalade mal, fungerar som riktlinjer
for vad som skall vdgas in i olika beslutssituationer och allt annat lamnas utanfor.
Det finns ddrmed en inbyggd paradox i allt organiserande. Samtidigt som organi-
serandet sker for att mojliggora ett handlade sker det genom ett begridnsande av
handlande.

En andra utgadngspunkt ar att studier av organisationer, oavsett om det dr en
forandring som fokuseras eller ej, maste beakta att organisationer inte dr tinglika
eller oforanderliga. Organisationer bestér istédllet av strukturer som hela tiden
maste reproduceras (Weick 1979 och Baecker 2006). Istéllet for studier av organi-
sationer handlar det om studier av organisering. Organisationen dr en uppsitt-
ning strukturer som endast kan observeras genom att individer i olika situationer
refererar till dem. Budgeten blir exempelvis bara ett styrmedel om cheferna beak-
tar den nir de planerar och utvirderar sin verksamhet. Men samspelet mellan
struktur och interaktion maste i sammanhanget uppmérksammas. Individen er-
haller genom strukturen en fond av fordefinierade alternativ som gor det mojligt
att agera effektivt och koordinerat i sin roll som organisationsmedlem. Genom att
hinvisa till exempelvis budgeten kan manga snabba beslut fattas som motiveras
av en ekonomisk rationalitet.

En tredje utgdngspunkt handlar om att organisationer som fenomen ér sjdlvre-
ferentiella till sin karaktdr (Luhmann 2003). Beslut fattas mot bakgrund av tidiga-
re beslut och det blir viktigt att uppmérksamma enskilda organisationers historia
eftersom varje organisation kommer att uppvisa en unik sddan (Luhmann 2005).
For att forsta processer och skeenden i en organisation maste dérfor dven det som
foregdtt dessa beaktas. De mal och bevekelsegrunder som tillskrivs en organisa-
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tion &r ndgot som formats genom tidigare agerande. Vissa organisationer har en
tydlig inriktning mot vinstmaximering medan verksamheter inom exempelvis
offentlig sektor i mindre utstrickning uppvisar en sidan orientering (Akerstrém
Andersen 2003). Uppmarksammandet av att mal och rationalitet kan foérvantas
variera mellan olika organisationer, inom olika organisationer och for en organisa-
tion dver tid dr en central och viktig utgangspunkt som mojliggor forutsattnings-
16sa tolkningar av fordandringsskeenden.

En fjdrde och sista utgangspunkt ror organisationens konfrontation med det
som bendmns hanterad komplexitet (Luhmann 1995). De aktiviteter som initierats
for att begransa och hantera omvirldens komplexitet leder obonhorligt till att den
interna komplexiteten 6kar. Ju fler problem som uppmérksammas i omgivningen
och beaktas i organiserandet, desto mer energi maste liggas pa att relatera olika
delar inom organisationen till varandra. Organisationer tenderar att 16sa detta
genom utvecklande av styrmodeller och separera olika avdelningar frdn varandra
sa att de inte skall behtva belastas med varandras problematik (Mintzberg 1983).
Hanterandet av problematiken skapar emellertid internt ocksa nya utmaningar.
Avdelningar far svarare att kommunicera med varandra, de prioriterar olika etce-
tera (Kastberg 2009).

Att rama in en relation

De teoretiska utgdngspunkter som presenterats utgor grunden for utvecklandet
av ett mer specifikt resonemang kring majligheter och problem vid etablerandet
av SSC-modeller. Men teorierna innebdr ocksd en positionering sd till vida att
aktorer och relationer, till skillnad fran andra teorier, inte betraktas som nagot
givet. Studier har exempelvis visat att inférande av marknadslika relationer
mycket handlar om att forma och etablera bade aktorer och relationer (Chua och
Mahama 2002). Mouritsen och Thrane formulerar det pd foljande vis:

Inter-organizational relations do not have workable boundaries before they are
inscribed, for instance, via systems of transfer prices, fees, dues, taxes, compe-
tency, maps or regimentations of technologies and products. (2006, 270)

Att fokus riktas mot hur ett visst organisatoriskt arrangemang mojliggors innebér
ocksd ett Oppnade for att det kunde ha varit annorlunda (Kastberg 2009). Analy-
sen riktas darfor ocksa mot att forsta inte bara vad som valts och vad som beslu-
tats utan ocksa mot vad som inte beaktats.

Under det senaste decenniet har ett teoretiserande som bygger pa de beskrivna
utgangspunkterna inletts och inte minst géller detta for parter som engagerar sig i
en utbytesrelation (Callon 1998 och Mouritsen och Thrane 2006). Tva begrepp som
dr anvéandbara for att beskriva processen &dr de bade begreppen inramning (fra-
ming) och forcering (overflow, Callon 1998). Begreppen har lanserats for att be-
skriva dynamiken med vilken aktdrerna avgransar sig for att skapa hanterbara
situationer och hur dessa stindigt masta omprovas eftersom allt inte overvéagts.
Exemplet marknadsplatsen ér illustrativt. Det talas ofta om den fria marknaden,
men dven de marknader vi i skolan fick ldra oss var fria byggde pa en kraftig in-
ramning och reglering. Spot-marknaden for olja forutsatter tydliga definitioner av
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varan, likviditet bland handlare, ett fortroende mellan de olika aktdrerna, en
gemensam valuta (dollar) och sa vidare. Alla dessa komponenter utgor viktiga
delar i inramningen som gor att marknaden kan fungera och utbyten ske. Men
standigt lurar ett hot om att aktdrerna i inramningen forbisett nagot som egentli-
gen &r av vikt (vad skulle handa om en rad aktorer av politiska skal gick over till
Euro istdllet?). Vad som dven betonas i resonemanget kring inramning och force-
ring dr att d&ven aktorernas kalkylerande beteende dr en del av inramningsproces-
sen.

Inramning och forcering kommer i foreliggande studie att anvandas som ana-
lytiska begrepp som leder uppmaérksamheten till de bdda sidor som ett val eller
ett beslut uppvisar till sin form. Ett beslut bestar alltid av nagot som markeras
som bestimt men samtidigt kvarstar ndgot som inte blev bestimt. Om en funktio-
nell organisationsprincip tillimpas aterstar det faktum att ett alternativt sétt att
organisera hade varit en marknadsbaserad indelning av organisationen. Bada
alternativen innebér for- och nackdelar. Vid studier av etablerandet av SSC fram-
star en rad omrdden som centrala att belysa och samtliga av dessa gar att proble-
matisera sd till vida att det valda séttet att rama in situationen &r barare av en risk
pa grund av vad som inte beaktats. En prestationsfinansiering kan exempelvis
forvantas stimulera produktion, men dr bdrare av risken for totalkostnadsexplo-
sion (Norén 2003; och Kastberg och Siverbo 2007).

Med hjélp av de bdda begreppen inramning och forcering tar vi ddrmed fasta
pa att konstruktionen av de nya rollerna, specificeringen av tjanster och system,
etablerandet av relationerna och vidmakthallandet av den skapade situationen &r
nagot som etableras genom aktorernas interaktion. Det krdvs sammantaget, for att
anvanda Callons (1998) formulering, avsevdrda investeringar for att lyckas med
etableringen. Dessa investeringar dr forvisso ofta omedvetna eller okoordinerade
men kréver likval att resurser avsatts for dem. Men det dr ocksa viktigt att beakta
samspelet i processen (Callon 1998). Introduktionen av exempelvis en ny form for
styrning forandrar inte bara den som styrs utan dven den som styr.

SSC som inramningsobjekt

En genomgang av litteraturen pa omradet ger en fingervisning om ett antal cen-
trala problem som konfronterar en organisation som skall infora ett SSC. Eftersom
litteraturen kring SSC dr begransad inkluderas dven iakttagelser och erfarenheter
fran kontraktsstyrning och bestillarutférarmodeller. En central del i sjdlva idén
om SSC &r att vissa tjanster skall separeras fran 6vrig verksamhet och samlas i en
enhet som tillhandahaller dessa tjanster.

Ibland beskrivs denna separation som en modularisering (Schilling 2002). Mo-
dulariseringen bygger pa tva centrala principer. Det ena &r att en separation av
verksamheterna skall ske som gor att de kan bedriva sin verksamhet oberoende
av varandra bortsett frdn den avgrdnsade serviceinsats den tillhandahallande
organisationen bistar med. Det andra dr sammankopplandet som skall ske som
bygger pa att en kontaktyta skapas mellan organisationerna och som majliggor att
de avgransade serviceinsatserna som utforaren bistar med blir effektiva.

Stravan efter att reducera komplexitet och skapa handlingsutrymme beskrevs
ovan som sjdlva grunden i allt organiserande. Modulariseringen av en organisa-
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tion kan ocksa relateras till komplexitetsproblematiken. Den stora vinsten vid en
modularisering dr att de enheter som separerats fran varandra kan utveckla en
intern kommunikation som i liten utstrackning belastas av varandras interna
kommunikation (Schilling 2000). Inom systemteorin kallas denna process autoka-
talysation (Luhmann 1995). P4 en grundldggande nivd innebar givetvis all arbets-
delning en viss grad av modularisering, men vi reserverar hir begreppet for att
beteckna separationen mellan tva organisatoriska enheter. Nedan diskuteras den-
na process av separation och sammankoppling mer ingdende och de aspekter som
belyses &r: formerandet av enheter, grinssnitt samt styrning.

Formerandet av enheter - konsolidering

Sarkopplandet och skapandet av tva enheter som har en begransad men struktu-
rerad relation forutsatter och mojliggor att de bagge enheterna bygger upp struk-
turer dédr hédnsyn i relativt liten utstrackning maste tas till den andra enhetens
aktiviteter. Processen kan darfor beskrivas som en konsolidering av den eller de
enheter som separerats fran varandra. SSC skall exempelvis etablera en struktur
som gor att de har en kapacitet att hantera de uppgifter som aldggs dem. Littera-
turen ger emellertid en fingervisning om ett antal problem som kan tankas uppsta
i konsolideringsprocessen.

En forsta problematik ror bestimmandet av vilka mal respektive enhet skall
strava mot. I inledningen framholls att just bristen pa malkongruens &r en av de
kallor till problem som introduktionen av en mer renodlad rollférdelning mellan
bestédllande och utforande part for med sig. Inte séllan dr det dock sjdlva renod-
landet av malbilder som framhdlls som den stora podngen med separationen
(Rombach 1997). Bestdllarutforarmodellen bygger exempelvis pd antagandet om
att erséttning skall betalas ut for en definierad prestation och den bestéllande och
den utférande parten forutsatts agera ekonomiskt rationellt, det vill séga nytto-
maximerande, i forhallande till varandra (Berlin 2006). Genom att skapa en utfo-
rarenhet som enbart bryr sig om de egna problemen skall effektivitet skapas. Pre-
stationsbaserad ersattning tillsammans med ett resultatenhetsansvar har ocksa
framhallits som lampligt vid styrning av SSC (Bergeron 2003). Specificeringen av
mal och 6vergripande uppdragsbeskrivning &dr saldes en central men inte oprob-
lematisk del i konsolideringen.

En problematik kopplad till maldiskussionen som framhallits &r forlorad hel-
hetssyn ndr organisationen bryts ner i tydliga, separerade delar som fokuserar
sina respektive problem och fragestillningar (Rombach 1997). Att exempelvis
etablera ett SSC som en resultatenhet kan innebéra att ett snavt nyttomaximeran-
de sker pd bekostnad av helheten. Men den motsatta problematiken har ocksa
iakttagits, att helheten betonats for mycket. I en studie av formerandet av en be-
stdllarorganisation var ett av problemen som identifierades att alltfér mycket han-
syn togs till den organisatoriska helheten, vilket gick ut 6ver idén med ett avgran-
sat uppdrag for bestdllarenheten (Kastberg och Siverbo 2008).

Med separationen foljer ocksa konkreta problem. Ett av argumenten for SSC ar
att suboptimering skall undvikas. Oavsett vem som tidigare varit utférare &r en
potentiell killa till ineffektivitet att det sker dubbelarbete eftersom det inom bade
den bestédllande och den utférande enheten utfors likartat arbete (Janssen och Juha
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2008). En viktig del i processen med att etablera ett SSC blir darfor att undvika
suboptimering pa grund av dubbelarbete. Problematiken handlar ddarmed om att
de potentiella mojligheterna till att dra nytta av skalfordelar inte realiseras.

Utover det finns ocksa en risk att just uppdelningen i tva enheter for med sig
dubbelarbete. Det finns ett ofrdnkomligt krav pa att den bestdllande enheten byg-
ger upp en (viss) kompetens som eventuellt 6verlappar den utférande enhetens.
Bestdllaren mdste kunna gora relevanta bestédllningar och ha kompetens att be-
doma om de kostnadsnivéer eller de priser som sitts pa tjansterna ar rimliga (Ber-
lin 2006). I viss man maste ddrmed bestdllaren ha samma kunskap som utforaren.
Risken finns dd att det inom organisationen som helhet uppstar dubbla kompe-
tenser som inte hade behovts i en inomorganisatorisk 16sning. En iakttagelse som
gjorts inom studier som riktat in sig pa bestéllarutférarmodellen inom hélso- och
sjukvarden visar att i praktiken har ofta for lite resurser satsats pa bestéllarenhe-
ten (Berlin 2006).

Utover en konsolidering dar dubbelarbete minimeras maste dven andra interna
funktioner komma pa plats i ett nyetablerat SSC. Personal maste anpassa sig till
den nya situationen som det innebér att vara verksam inom ett SSC istdllet for att
som tidigare kanske ha varit verksam i linjeorganisationen (Janssen och Juha
2008). En del i detta handlar om att etablera en intern ledningsstruktur och relate-
ra olika verksamheter till varandra inom det etablerade SSC.

Etablerandet av SSC handlar ddarmed delvis om mer praktiskt orienterade fra-
gor som att avgora vad som skall foras over till SSC och att forsdkra sig om att sa
lite dubbelarbete som mojligt sker. En sjdlvstandighet skall etableras mellan SSC
och den bestillande enheten bland annat betrdffande drivkrafter. Men det handlar
ocksd om att etablera incitamentsstrukturer som gor att inte for mycket fokus
hamnar pa den enskilda enhetens basta, utan att det ocksd finns en helhetssyn. En
utgangspunkt vid studier av SSC maste darfor vara att formerandet av de separe-
rade enheterna dr langt ifrdn oproblematiskt.

Vid introduktionen av ett SSC maste sdledes en konsolideringsprocess inledas
av de ingdende enheterna. Centrala komponenter i denna process dr att etablera
mil, organisering och styrning inom enheterna. I analysen av empirin kommer det
forda resonemanget fungera som utgangspunkt.

Granssnitt: specificering

Nar en uppdelning av tva enheter sker skapas en begriansad yta for kommunika-
tion och relationerna minimeras till férdefinierade omraden. Med den teoretiska
ansats som har anldggs betraktas dessa definitioner av kontaktytor inte som nagot
givet utan som ndgot som maste arbetas fram, i en medveten process eller ej. En
del i detta skapande av grénssnitt som uppmérksammats mycket dr avtal och
uppdragsbeskrivningar.

Detta dr centralt inte minst inom sa kallade transaktionskostnadsteorier som
adresserar problematiken om nir det dr mest passande med styrning via markna-
den eller styrning via hierarki (Williamson 1975). Nér ett utbyte skall ske mellan
kontraktsparter krévs att en specificering sker och centralt inom litteraturen kring
SSC sd vil som inom utkontrakterings- och bestillarutforarmodellen &r att kon-
trakt utformas dér det specificeras vad som forvintas av respektive part.
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I praktiken har det emellertid visat sig att bade gillande enkel (Bryntse 2000)
och mer komplex verksamhet (Fernler 2005) har det varit svart att i kontrakt spe-
cificera bestdllningarna fullt ut. Inte minst har dessa svarigheter iakttagits inom
hilso- och sjukvarden (Berlin 2006). En av de faktorer som varit svara att specifi-
cera dr den kvalitativa aspekten pa det som bestills av den utférande parten.

Det gar emellertid ocksa att identifiera tva olika aspekter av specificeringen av
vad som skall levereras. En central aspekt som maste beaktas, och som diskutera-
des ovan, dr sjdlva innehdllet i den service eller tjanst som levereras, alltsd vad
som levereras. En andra aspekt har att géra med hur den levereras. En samman-
lankning maste ske till 6vriga processer hos bestéllaren som &r knutna till det som
levereras (Ron och Mahoney 1996 och Janssen och Joha 2008). En sarskild proble-
matik kan hédr tinkas uppstd vid tillhandahallande av tjanster eftersom de kon-
sumeras i samma stund som de levereras. Att det granssnitt som etableras inne-
haller en tydlighet och stabilitet &r darfor centralt for utforaren och beroende pa
hur viasentliga tjansterna dr for de processer de hinger samman med kan olika
grader av specificering i tid och rum bli viktiga.

Men det &r inte bara den bestédllande verksamheten som &r beroende av en sta-
bilitet och forutsdgbarhet i granssnittet. Utféraren &r ocksa beroende av det, inte
minst eftersom det dr stabiliteten och tydligheten som gor att utféraren far ut-
rymme att planera och utveckla sin verksamhet. Instabilitet och risk fér om-
reglering har identifierats som faktorer som hammar ett optimalt utbyte (Norén
2003).

Sammantaget dr déarfor granssnittets utformning en central del av inramningen
av den relation som etableras mellan bestillare och SSC. Inte minst géller detta
standardiseringen av de berdringspunkter som finns mellan enheterna. Den be-
gransade kommunikationen reser krav pd en specificering av bade vad som skall
levereras och nir sa att processerna i de skilda enheterna kan links samman. Till
skillnad frén tillverkningsindustrin, ddr enheter fran en underleverantor kan lag-
ras, maste tjanster levereras omedelbart eftersom de produceras i samma stund
som de levereras. Om konsolideringen som beskrevs ovan handlar om hur enhe-
terna skapar en inre ordning och struktur handlar grénssnittsproblematiken om
hur de konsoliderade enheterna relaterar till varandra. Tvd centrala dimensioner
att uppmérksamma enligt det resonemang som forts &r specificeringen betraffan-
de vad utbytet och kontakten mellan enheterna rér samt specificeringen av hur
detta sker genom en sammanldnkning.

Etablerandet av styrning

Inledningsvis konstaterades att merparten av studierna utgatt frdn och fokuserat
pa den formella styrningen av kontraktsrelationen. Till den formella styrningen
rdknas exempelvis kontraktsskrivande, benchmarking, redovisningsrelaterad
information etcetera. Utgangspunkten for exempelvis transaktionskostnadsteorin
dr att parterna kan forvéntas agera opportunt och om mojligheten ges dra motpar-
ten vid nédsan. For att skapa rimliga forutsattningar maste parterna darfor etablera
en formell styrning (Vosselman och van de Meer-Kooistra 2009).

Betrédffande den formella styrningen brukar tva mer renodlade varianter fram-
hallas: regelstyrning och resultatstyrning (Ouchi 1980). Regelstyrningen handlar
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om att den som har ett intresse av att styra ndgon, exempelvis i en uppdragsrela-
tion, sdkerstiller leveransen av det som onskas genom att foreskriva hur nagot
skall goras. Styrningen handlar d& om att dels beskriva hur nagot skall géras och
dels att folja upp om det verkligen utfors pa det viset som foreskrivits. I en kon-
traktrelation brukar emellertid styrningen ofta vara resultatinriktad vilket betyder
att det dr det onskade resultatet som beskrivs och sedan utvérderas det som leve-
reras utifrdn resultatbilden som angivits.

Resultat- och regelstyrning brukar rekommenderas i olika situationer beroende
pa forutsattningarna (Ouchi 1980). Regelstyrning brukar framhallas som fordelak-
tigt nér det &r svart for principalen att vardera resultatet, medan det ar enklare att
beskriva processen. Resultatstyrning & andra sidan brukar rekommenderas nér
det ar svart att precisera hur nagot skall goras medan det &r ldttare att specificera
onskemalen om vad som skall levereras. Det finns sdledes olika alternativa prin-
ciper for hur styrningen kan organiseras. I litteraturen kring SSC dominerar emel-
lertid uppfattningen att resultatstyrning ar mest &ndamalsenlig.

Redan i samband med diskussionen kring granssnitten lyftes problematiken
med specificering fram. Huruvida det dr onskvirt att specificera allt gar emeller-
tid asikterna isdr om. Det fullstindiga kontraktet betraktas utifran teorier som
transaktionskostnadsteori och agent-principalteori om ndgot efterstravansvart,
men omdjligt (Williamsson 1975). Den begransat rationella individen betraktas
snarast som ett problem och ett hinder. Likasa det ofullstindiga kontraktet. Enligt
dessa teorier dr alla luckor i kontraktet av ondo.

Andra har dock istdllet pekat pd den risk som foreligger vid situationer som
regleras i allt for stor utstrackning (Kastberg 2005 och Seal och Ball 2005). Sjalva
podangen med att introducera en avgransad relation mellan tva parter istéllet for
att integrera verksamheten i den egna organisationen &r, som framgatt ovan, inte
sdllan att den bestdllande parten inte skall behtva belastas med alla de problem
som dr kopplade till utforandet av verksamheten. Ur det perspektivet blir en allt-
for hog ambition att styra relationen ett riskabelt projekt. Ju hogre ambition hos
bestéllaren att reglera och styra desto mer av komplexiteten fors ver pa den be-
stidllande parten (Kastberg 2005). Seal och Ball (2005) visar i sin studie av nyckel-
talsstyrning hur en organisatorisk enhet inom offentlig sektor genom att utséttas
for stark formell styrning forlorade sin formadga till egen initiativkraft. I en sddan
situation kommer den bestdllande parten fa lagga mycket tid och energi pa att i
detalj styra alla aspekter av utférandet. Antingen genom regel- eller resultatstyr-
ning eller bdde och. En sddan situation torde sillan vara malet att dstadkomma
med skapandet av en kontraktsrelation.

Fortroende

Den ensidiga fokuseringen pa den formella styrningen har emellertid kommit att
kritiseras. I praktiken handlar inte parterna sd opportunistiskt i alla ligen som
teorin foreskriver och ofta finns det en tidsdimension som gor att ett ndirmre sam-
arbete utvecklas 6ver tid som i sig hammar ett opportunistiskt beteende. Det har
ocksa belagts i empiriska studier att den formaliserade styrningen genom kon-
trakt inte fungerar fullt ut eller som det beskrivs i teoretiska modeller (Berlin 2006
och Bryntse 2000). Istéllet har iakttagelser gjorts som framhdller vikten av att be-
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akta hur relationer préglas av fortroende. Begreppet fortroende har definierats pa
en rad olika sitt och bland annat har fortroende setts som en ”en villighet att utsit-
ta sig for sarbarhet” (Vosselman och van de Meer-Kooistra 2009, s 269). Sjdlva defi-
nitionen av fortroende indikerar skillnaden visavi den misstanksamhet som par-
terna forvantas uppvisa enligt agentprincipalteorin. I en relation mellan tvd orga-
nisatoriska enheter som hyser fortroende for varandra forviantas den ena parten
inte bete sig pa ett sdtt som gar ut 6ver den andra och vice versa.

Fortroende har pekats ut som ett alternativ till formell styrning och fordelar
har lyfts fram. Fortroende har ansetts minska de kostnader som &r forknippade
med den formella styrningen och mojliggéra en mindre styrd interaktion mellan
parterna. Vissa har ocksa havdat att fortroende och formell styrning &r ickekom-
plementdra (Dekker 2004). En relation kan dé inte vara reglerad genom béde for-
troende och formell styrning. Istillet dr det antingen fortroende eller formell styr-
ning som reglerar relationen. Pa senare tid har emellertid den ickekomplement&ra
synen pa relationen mellan fortroende och formell styrning kommit att ifragasét-
tas. Istéllet har relationen granskats och samband identifierats. Styrning och for-
troende betraktas dd som faktorer som gynnar varandra, vilket bendimns som en
interaktionistisk syn pa relationen mellan de bada styrformerna.

Vosselman och van de Meer-Kooistra (2009) utvecklar exempelvis ett teoretiskt
grundat resonemang kring relationen mellan formell styrning och det de viljer att
kalla tunt och starkt fortroende. Tunt fortroende dr det som etableras mot bak-
grund av mojligheten till starkt styrning. Eftersom parterna vet att mojligheten
finns att ta till styrmedel kan de forlita sig pa att inte behdva anvanda dem. Starkt
fortroende handlar istdllet om nér fortroende etablerats utan att det finns en ome-
delbar koppling till styrmedel att sétta in. Forfattarna menar ocksa att det finns ett
samband mellan etablerandet av styrmedel och fortroende sa till vida att formella
styrmodeller kan fungera som en forsta trygghetsskapande faktor som gor att tunt
fortroende kan etableras. Nésta steg kan sedan, mot bakgrund av de erfarenheter
som genereras i interaktionen, vara att ett starkt fortroende skapas. Manga re-
gleringsstrategier har emellertid som utgangspunkt att den ena parten gar in i
relationen och signalerar att det finns ett fértroende och forst om detta missbrukas
tillampas en sanktion (Power 2007). Resonemang dr snarare det omvanda i férhal-
lande till Vosselman och van de Meer-Kooistra som sitter den formella styrningen
som utgdngspunkt for etablerandet av en fortroendefull relation. Oavsett vilket dr
det dock relationen mellan formell styrning och fértroende som star i fokus.

Aven om de ovan refererade teorierna ofta lutar &t att definiera fortroende som
nagot som respektive part hyser fér varandra gors ofta ingen tydlig skillnad mel-
lan det och varianten dér fortroende anvands som beteckningen for en situation
och som omfattar badda parter. Den sistndimnda varianten utgor utgdngspunkten
for Berlin (2006) som utvecklar ett resonemang kring hur olika situationer kan
beskrivas utifran dimensionerna grad av formell styrning och grad av fortroende.
Genom att karaktdrisera situationer med hjdlp av de bagge faktorerna gar det
sedan att hitta typsituationer. Men dven ofta refererade modeller, som exempelvis
Das och Teng (1998) och Vosselman och van de Meer-Kooista (2009) lanserar
kring fortroende mellan organisationer, dr vaga betrdffande om det dr den enskil-
de aktoren eller relationen som ér i fokus.
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Mouritzen och Thrane (2006) problematiserar emellertid fortroendebegreppet
och menar att fortroende inte endast handlar om en parts vilja att utsétta sig for
sarbarhet. Fortroende som begrepp i relationer kan komma att knytas till en un-
derliggande moral som de facto foreskriver de olika parterna att uppvisa ett for-
troende. Till det skall ldggas att fortroende i sig ofta har en normativ och positiv
klang, vilket val gor att parter ofta uppger att de har ett fortroende eftersom de
anser att de borde det (Mahama och Chua 2002). Fortroende blir da nagot som
tonar fram som viktigt vid avsaknaden av fortroende:

It is an aspiration that circulates between the parties of the relation, and while it
circulates, it characterizes the whole network, but when it is individualized and
stops at one actor, because its treatment of trust is insufficient, this actor is sin-
gled out and sanctioned, perhaps even disbarred. (Mouritsen och Thrane, 20086,
5 243)

Definieras fortroende som en norm blir emellertid likheten med vad som
ibland beskrivs som social kontroll eller klankontroll (Ochi 1980) stor och avvikel-
sen fran definitionen ovan av fortroende tydlig. Diskussionen fram till nu visar att
fortroendebegreppet i sig och relationen mellan fortroende och styrning proble-
matiseras pa olika sétt bland annat beroende pa teoretisk utgdngspunkt.

For att undvika begreppsforbistring utgdr resonemanget fortsattningsvis fran
Luhmanns (1979) definition och resonemang kring begreppet fortroende. Luh-
mann (1979) betonar vikten av att se de tvd sidorna av fortroende/misstroende.
Fortroende bara blir begripligt som fenomen om det finns en risk for misstroende.
Fortroende kan darfor beskrivas som en reflexiv aktivitet dédr en aktor véljer att
tro pa att en annan part kommer att bete sig pa ett séitt som forvintas, eller att inte
tro pa det. Bada varianterna beskrivs som strategier som mojliggor ett effektivt
agerande. Om fortroendestrategin viljs, 6ppnas ett vidare utbud av mojligheter.
Mindre energi behover ldggas pa att oroa sig for att den andra parten skall bete
sig opportunt. Om misstroendestrategin véljs minskar utbudet av mdojligheter
eftersom mer energi maste laggas pd att forsdkra sig om att den andra parten inte
drar en vid nédsan. Vad som gor Luhmanns resonemang intressant &dr att fortroen-
de placeras som en egenskap eller karaktdristik hos en av parterna i en relation.
Fortroende &r enligt Luhmanns resonemang en frdga om attribution dar ett for-
vantat agerande hos den andra parten tilldter ett risktagande i form av en expone-
ring for opportunt beteende.

Med grund i det resonemanget &dr det ocksa mojligt att reflektera 6ver relatio-
nen mellan fértroende och styrning som begrepp. Till karaktédren ar de vitt skilda.
Fortroende handlar om attribution medan styrning handlar om kommunikation.
Att visa fortroende forutsétter inte att den andra parten aktivt gor ndgot, att styra
kraver att den styrda parten dr mottaglig for kommunikation eftersom all styrning
bygger pé att den styrda parten uppvisar en Sppenhet for att bli styrd (Akerstrom
Andersen och Born 2000).

Med ett systemteoriskt perspektiv hamnar fokus for forstdelsen pa hur interor-
ganisatoriska relationer etableras och pa vilket sétt de olika organisationerna mo-
biliserar en kapacitet att relatera till sin omvérld. Eftersom mobiliseringen dr en
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sjdlvreferentiell process dar fortroende dr en ensidig aktivitet hos en (men kanske
hos bada) av parterna leds intresset for att forsta fortroende delvis fran relationen
och in i den enskilda organisationen.

Resonemanget fram tills nu indikerar vikten av att inte banalisera relationen
mellan olika parter vid en diskussion kring fortroende. Det finns anledning att
ytterligare bryta ner relationen mellan de interorganisatoriska parterna och inte
bara analysera respektive parts forhdllande till den andre eller att endast fokusera
relationen som situation. Risken finns da att de interna processerna i en organisa-
tion som leder till att fortroende viljs som strategi inte uppméarksammas. Studier
av interorganisatoriskt samarbete har visat att relationen mellan tva olika organi-
sationer kan beskrivas som i olika utstrackning fortroendefull beroende pa vem i
organisationen som fokuseras (Thrane och Hald 2006). De parter som arbetar néra
varandra i respektive organisation kan komma att utveckla en fortroendefull rela-
tion vilket inte behover ackompanjeras av ett 6kat fortroende bland andra parter i
organisationerna. For att forsta hur relationen utvecklas och hur parterna mobili-
serar ett fortroende for varandra maste dérfor de interna organisatoriska proces-
serna hos respektive part belysas och analyseras.

Med tanke pa de olika resonemang som forts forefaller det vara viktigt att i en
processanalys uppmérksamma hur olika aktorer agerar, signalerar fortroende och
hur det formella styrsystemen paverkar och skapar utrymme for féretroendefulla
relationer. Det bor beaktas att en hog grad av formell styrning har framhallits leda
till en lagre grad av fortroende (Vosselman och van de Meer-Kooistra 2009).

I den analysmodell som anvéands for att forsta styrningsaspekten av relationen
som etableras mellan den utférande och den bestillande enheten kommer déarfor
en atskillnad goras mellan observationen av relationen och observationen av den
enskilde aktorens upplevelse av relationen. Betrdffande observationen av relatio-
nen &r syftet att generera en bild av hur relationen kan beskrivas utifran dimen-
sionerna formell styrning och fortroende och dar bagge dimensionerna kan anta
ett hogt eller lagt varde. Som Mouritsen och Thrane (2006) konstaterar utvecklas
resonemanget dd kring i vilken utstrackning den formella styrningen forefaller
inverka pa situationen och i vilken utstrackning eller i vilken grad det gar att tala
om en situation som préglas av mer informell fértroendebaserad styrning.

Styrning i centrum

I resonemanget kring styrning har ett antal centrala begrepp identifierats som &r
centrala for att forsta styrningssituationen vid interorganisatorisk styrning. Vad
gdller den mer formaliserade sidan av styrningen adr formulerandet av kontrakt
och uppdrag centrala att belysa, likasa hur styrningen inriktar sig pa beteende
eller resultat. Lika viktigt dr dock att rikta analysen mot i vilken utstrackning par-
terna kianner ett fortroende for varandra och pa vilket sitt den formella styrningen
och mer informella styrsétt interagerar, alternativt motverkar, varandra. Resone-
manget har ocksa visat att fler studier behdvs dér relationen mellan formell och
informell styrning belyses mot bakgrund av en stringent begreppsapparat.

De teoretiska utgangspunkter som diskuterats fram till nu ligger till grund for

den tolkningsram som presenteras inledningsvis i ndsta kaptitel.
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3. Konkretisering av tillvigagangssatt

Redan i det inledande kapitlet introducerades det fall som star i centrum for stu-
diens empiriska undersokning. I detta kapitel presenteras forst en konkretiserad
tolkningsmodell som bygger pa de teoretiska utgangspunkter som presenterades i
foregaende kapitel. De tolkningar som sedan sker i kommande kapitel ar struktu-
rerade efter den modell som presenteras. Beaktas bor emellertid att stringensen i
strukturen inte ar ett uttryck for en deduktiv ansats, utan tolkningsmodellen har
utvecklats och konkretiserats allt eftersom studien fortskred. Ansatsen kan déarfor
snarast beskrivas som abduktiv (Alvesson och Skoldberg 1994)) i bemirkelsen att
ett pendlande skett mellan teori och empiri. Efter presentationen av tolkningsmo-
dellen sker en mer ingdende redogorelse for det faktiska tillvagagangssattet.

Fokus pa utfall och process

Det resonemang som forts konkretiseras hér i en ram for analys av det empiriska
materialet. Formuleringen av syftet indikerar att tva olika dimensioner ar viktiga
att beakta. Dimensionerna kan ocksa beskrivas som olika perspektiv som belyser
olika saker. En kategorisering av perspektiven som dr rimlig utifrdn det resone-
mang som forts &r att skilja mellan & ena sidan ett reformperspektiv och a andra
sidan ett processperspektiv. Reformperspektivet (jmf Blomgren och Sahlin-
Andersson 2003) handlar om att stréva efter kunskap som beskriver utfallet i for-
hallandet till en idé eller modell. I foreliggande studie svarar det mot intresset av
att generera kunskap om utfallet av den férandringsprocess som inleddes i och
med skapandet av Intraservice med tillhérande ndmnd och den 6vergripande
modellen. Processperspektivet handlar istidllet om att, som ovan beskrivits, stude-
ra framvaxten av ett SSC dar det slutgiltiga stadiet inte &r huvudfokus (Schatzki
2005).

Kunskapsintresset i de bada perspektiven skiljer sig at och véxlingen dem
emellan handlar om ett skifte av utgdngspunkt for forskaren som observator. Vid
genomforandet av en utfallsanalys, som &r fallet vid anldggandet av reformper-
spektivet, antar observatoren den externa betraktarens roll. Bade modellen och
utfallet observeras med utgangspunkt i den referensram som definieras. For den
utomstdende betraktaren dr det mojligt att definiera det observerade systemet
som tinglikt och endast se det som kan beskrivas som resultatet av de underlig-
gande processerna (Simon 2005). Vad giller processperspektivet sker observatio-
nen i mindre utstrackning utifran fordefinierade ramar och utfallet eller slutpunk-
ten (det finns ju ingen) &r ointressant. Det dr formerandet i sig som stdr i fokus.
For observatoren dr utmaningen att tranga in och forsoka forsta systemets sjdlvre-
ferentiella processer (Luhmann 1995). Ur ett processperspektiv &r observerbara
utfall en effekt som kan ha varierande stor betydelse for processen i sig.

Resonemanget konkretiseras hir i en analysmodell. Utgdngspunkten tas i det
som bendmnts utfallsanalys. I den hamnar relationen mellan de intentioner som
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fanns i forgrunden och i vilken utstrackning dessa sedan forverkligats. Tva olika
aspekter betrdffande utfallsanalysen som hir sitts i forgrunden ar i vilken ut-
strackning mal och motiv forverkligats och i vilken utstrackning den modell som
lanserats omsatts i praktiken. Omsattandet av modellen kan da beskrivas som ett
medel for att uppnd de uppsatta malen, men om sa verkligen sker och om det
praktiska uttryck som modellen tar sig verkligen gor det blir en fraga for analysen
att visa. Konkret riktas uppmaérksamheten i utfallsanalysen mot:

e Utfall relaterat till mal (som de definieras av aktorerna)
e Utfall relaterat till modell (den 6vergripande modellen med delkompo-
nenter)

For att kunna genomfora utfallsanalysen krdvs en ndarmare granskning av malen
och modellen som idé, vilket framférallt den forsta delstudien syftar till att bidra
med kunskap om. Modellen och de forandringar som initierats har redan mer
schematiskt beskrivits ovan.

En andra dimension dr, som framgick ovan, uppméarksammandet av processen
som sadan. Har &r inte fokus inriktat pa vad utfallet blev utan istillet pa forme-
randet av den nya organisationen. Ett antal aspekter framstar som intressanta att
belysa ur ett processperspektiv. Frdgor som analysen centreras kring &r vilka at-
gdrder som vidtogs och vilka problem som uppstod. I det teoretiska resonemang-
et ovan identifierades ett antal komponenter kopplade till idén om SSC som sar-
skilt intressanta att uppméarksamma och som ocksa dr centrala i den bestéllarutfo-
rarmodell som studien fokuserar pa:

Skapande av enheter/  -Mal, organisation, styrning (intern)
Konsolidering:
Graéssnitt: -Tydliggorande av uppgiftsfordelning

-Etablerade kontakt/kommunikationsytor

Styrningsdimension: -Styrning genom bestallning / uppféljning
-Styrmekanismer (prestations- eller beteendeorienterad)
-Relation formell styrning och fortroende

Tillvdgagdngssdtt

Den studie som genomforts dr av fallstudiekaraktédr och det &r ett fall som star i
fokus. Vidare dr det en kvalitativ studie. Kvalitativa fallstudier har som alla me-
toder for- och nackdelar. En viktig fordel ar att fokuseringen pa det enskilda fallet
ger en mojlighet att fdnga handelser och skeenden i en kontext (Yin 1994).

En kvalitativ fallstudie bor vidrderas utifran tva centrala kriterier (Norén 1995).
Det ena handlar om trovardighet och att de beskrivningar som gors av fallet fore-
faller rimliga och att materialet samlats in pd ett relevant satt. Ett viktigt led i ska-
pandet av trovardighet &r att tydligt redogora for tillvagagangssattet. Nedan sker
déarfor en redogorelse kring hur studien genomfoérdes och vilka val som gjordes.
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Det andra kriteriet handlar om poangrikedom i bemarkelsen att studien verk-
ligen bidrar med nagot (Asplund 1970). Detta dr ett kriterium som &r mer relevant
for att viardera en kvalitativ fallstudie dn generaliserbarhetsbegreppet och den
betydelse som tenderar att ldggas i det. Podngrika tolkningar ger liasaren en moj-
lighet att sjalv utvecklas reflexivt. Det kan handla om att ge begrepp en ny inne-
bord eller belysa ndgot som gor att vi forstar ett fenomen pa ett nytt sitt. Andra
foreteelser och fenomen kan sedan relateras till dessa podnger. Mojligheten att
generalisera dr saledes inte en inneboende kvalitet i studien i sig utan en mojlighet
for lasaren.

En longitudinell studie i tre delar

Inom organisationsforskningen har under senare tid allt fler uppmarksammat
behovet av longitudinella studier (Pettigrew 1997). For mycket av forskningen har
byggt pa tillbakablickar och rekonstruktioner av vad som skett. Pettigrew pekar
pa bristerna i detta satt att studera organisationer och konstaterar att: ”truth is the
daughter of time” (1990, s 271). Risken é&r alltfor stor att efterhandskonstruktioner
sker och att kausalitet mellan handelser skapas i forsok att i efterhand gora for-
lopp begripliga. Att som i denna studie folja utvecklingen over tid ger darmed
forskaren en mojlighet att folja hiandelseforloppet som det gestaltar sig vid olika
tidpunkter och det minskar risken for efterhandskonstruktioner (av forskare och
praktiker).

Uppldgget for studien planerades dérfor fran boérjan utifran att de initierade
forandringarna skulle foljas 6ver en tidsperiod av tre ar. Med ambitionen att bju-
da in ldsaren till att sjdlva folja utvecklingen over tid gors detaljerade empiriska
beskrivningar av situationen vid de olika tidpunkterna som delstudierna genom-
fordes.

Tre delstudier planerades in. En forsta delstudie syftade till att kartldgga bak-
grund, malbild och radande situation. I samband med den delstudien skedde
ocksa en kartliggning av hur andra kommuner valt att organisera sig och hur de
sdg pa utvecklingen®. Den forsta intervjustudien genomfordes under hosten 2006.
Det empiriska materialet genererades genom intervjuer och dokumentstudier”.

Malet vid urvalet av respondenter var att generera en aspektrikedom i materia-
let. Urvalet gjordes darfor pa ett sddant sétt att personer som hade olika insyn i
den overgripande modellen och de olika verksamheterna valdes ut. Detta innebar
att intervjuer genomfordes med representanter for Namnden for Intraservice,
Intraservice samt bestillarenheten. Dessutom intervjuades personer med vad som
kan betraktas som ett anvandarperspektiv. Sammanlagt genomfordes 25 interviju-
er. De dokument som studerades var bland annat beslutsdokument samt tidigare
genomforda utredningar.

¢ Denna studie av Malmo, Stockholm och Uppsala redovisades i en bilaga till den
forsta delrapporten.

7 Delar av resultatet av delstudie ett har redan redovisats i rapportens inledande kapi-
tel i samband med att huvuddragen i den initierade organisationsforandringen pre-
senterades.
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Den andra delstudien genomférdes drygt ett ar senare under tidig var 2008.
Syftet med denna delstudie var dels att uppmarksamma vad som skedde och vil-
ka problem som lyftes fram, dels att sdrskilt fokusera pa namnden. Sammanlagt
genomfordes 15 intervjuer varav sex var med namndledamoter och atta represen-
terade forvaltningen. Utdver det intervjuades dven IT-direktoren. Delstudien ba-
seras ddrmed pa ett sndvare urval d&n bade delstudie ett och tre som inkluderade
en vidare krets respondenter. Samtliga ordinarie nimndledaméter intervjuades.
De som avgick fran ndmnden samt tilltrddde samtidigt som intervjustudien
genomfordes intervjuades inte. Bland tjanstemdnnen intervjuades utover forvalt-
ningschef dven samtliga fyra verksamhetschefer, controllern samt en person som
innehaft en utredningsfunktion. Utover intervjuerna genomfordes ocksd under
hosten 2007 observationer av nimndsammantradens.

Den tredje delstudien genomfordes under tidig var 2009 och malet med denna
studie var att generera ett empiriskt underlag som dels kunde ligga till grund for
en utfallsanalys, dels ligga till grund for en analys av processen. Urvalet av re-
spondenter f6ljde samma princip som vid genomforandet av den forsta intervju-
studien och dven i den tredje delstudien intervjuades 25 personer. Dokument som
beaktades var bland annat enkéter genomforda av bestdllaren och Intraservice,
finansiella dokument samt resultat av genomférda benchmarkingprojekt.

Empiriskt material - intervjuer, observationer och dokument

Den huvudsakliga informationskallan har i samtliga tre fall varit det material som
genererats genom de intervjuer som genomforts. Sammantaget har 65 intervjuer
genomforts. Utdver det har, som framgétt ovan, dven observationer gjorts och
dokument studerats.

Intervjuerna har varit av karaktdren kvalitativa djupintervjuer. Fore intervju-
erna utlovades respondenterna anonymitet. Samtidigt som utlovad anonymitet
kan forvéantas ge mer utforliga svar finns det en nackdel med att ldsarna far en
redogorelse dar vissa podnger som &r knutna till respondenternas stéllning gar
forlorad. I s& lang utstrackning som mojligt har forsok att kompensera detta gjorts
genom att ndr s ar viktigt indikera vilken del av organisationen en respondent &r
verksam inom. Tidsmaéssigt varade intervjuerna mellan 40 minuter och en och en
halv timma. Intervjuerna spelades in och transkriberades sedan.

De intervjuguider som anvandes var av sa kallad semistrukturerad karaktar.
Fragor som rorde olika teman utgjorde utgangspunkten. Fragorna var emellertid
oppna sa till vida att utrymme fanns for respondenterna att utveckla resonemang
och att foljdfragor kunde stéllas. Ordningen i frdgorna foljdes inte heller i samtliga
fall utan intervjuerna fick utvecklas fritt och sedan skedde en avstimning mot
intervjuguiden om alla teman behandlats. Ambitionen med den semistrukturera-
de intervjumetoden &r att intervjuaren inte skall styra allt f6r mycket och pa det
viset mojliggora for respondenten att definiera vad som uppfattas som relevant
och viktigt.

8 Namndsammantriddena som observerades holls under hosten 2007 den 12/9, 31/10,
21/11 samt 12/12.
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Utover intervjuerna genomfordes ocksa observationer av namndmoten. Sam-
manlagt genomfordes fyra observationer av olika ndmndméten. Som stod for
minnet férdes anteckningar under observationerna. Vid deltagande observationer
finns en uppenbar risk att forskaren ”stor” den pagaende interaktionen med sin
ndrvaro. I foreliggande fall torde den risken emellertid vara relativt begransad
eftersom det var ndmndméten som observerades som dven i normalfallet kan
karaktédriseras som observerade eftersom andra &n ledamoterna sitter med (exem-
pelvis facklig representant). Under observationerna fordes anteckningar som se-
dan renskrevs.

De dokument som studerades var av olika slag och en mer detaljerad bild av
dokumenten ges liangre bak i rapporten under rubriken ”Referenser - studerade
dokument” . Eftersom dokumenten dr sammanstéllda i annat syfte &dn att utgora en
del av en oberoende studie maste de ldsas med viss forsiktighet. Som framgar av
de empiriska beskrivningarna var vissa av de dokument som studerats ifragasatta
dven av de som var verksamma inom kommunen. Inte minst gillde detta resulta-
ten i benchmarkingstudierna. Dokumenten har hir framst anvénts i tva syften.
Det ena &r som en del i genererandet av en bild av den idé som fanns fore intro-
duktionen av den nya modellen av hur det skulle se ut. Som ett led i detta utgor
genomforda utredningar en viktig killa som kompletterar de beskrivningar som
intervjupersonerna gjorde. Det andra syftet &r att skapa en majlighet att kontrolle-
ra i vilken utstrackning respondenternas utsagor svarar mot den bild som ges vid
en granskning av dokumenten. Har har inte minst ekonomisk information och
jamforelsedata varit viktig.

Analys i olika steg

Det insamlade empiriska materialet behandlades enligt den procedur som be-
skrivs inom ” grounded theory” (Glaser och Strauss 1967). Det forsta steget i materi-
alinsamlingen dr som beskrevs ovan att generera en bild av hur olika aktorer upp-
fattar och upplever situationen. Nésta steg &r att reducera materialet genom att
skapa kategorier som dels pekar pd gemensamma drag i materialet och dels pa
vad som skiljer sig. Ett exempel pd det dr att en 6vergripande kategori som &r
aterkommande i de tre empiriska beskrivningarna handlar om grénssnitt mellan
olika parter och detta eftersom det var ndgot som aterkom under intervjuerna.
Malet med presentationen av de gjorda beskrivningarna har sedan varit att gora
dem sa fylliga att den som ldser sjdlv lamnas utrymme att tolka och bedéma rim-
ligheten i den analys som sedan sker av materialet.
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4. Delstudie ett - en forandring pa gang

Malet med foreliggande kapitlet &r att ringa in och karaktérisera forandringen
organisatoriskt och verksamhetsmissigt samt utréna vad som foregick forand-
ringen®. Inte minst for utfallsanalysen &r det viktigt att ringa in de mal och for-
hoppningar som fanns i initialskedet.

Materialet har kategoriserats i olika teman som framtratt. Férst behandlas bak-
grunden och motiven till de férandringsprocesser som initierats. Darefter &r fokus
pa den opolitiska nimnden. I avsnittet som foljer ddarpa sker en redogorelse for
hur intervjupersonerna upplevde organisationen vid studiens genomférande.
Avslutningsvis sker en redogorelse for de problem som respondenterna upplevde
vantade i framtiden.

Bakgrunden till férdndringarna

Ibland finns det tydliga startpunkter for ett handelseforlopp och dessutom tydliga
slutpunkter. Sa var emellertid inte fallet vad gdller Intraservice. Visst fanns det
enskilda beslut som fungerade som markorer men motiven for besluten dterfanns
i processerna som foregick dem och de bilder av framtiden som de byggde pa.
Négon kronologisk historiebeskrivning later sig knappast goras eftersom det skul-
le bli for rorigt. Mycket utspelade sig parallellt men hiangde trots det samman.
Istdllet sétts darfor bildandet av Intraservice in i ett sammanhang genom att tre
perspektiv lyfts fram som framstod som centrala vid kategoriseringen av inter-
vjumaterialet.

Det forsta perspektivet handlar om att det fanns ett fokus pa IT-fragornas
kostnadssida. Det andra perspektivet beror styrningen av IT-fragorna och riskex-
poneringen. Det tredje perspektivet karaktdriseras av att det beaktar ett tidsper-
spektiv och att en del av de bakomliggande orsakerna till det som utspelades kan
ses som foljder av den utvecklig som skett 6ver tid, bdde inom Goéteborgs Stad och
externt. Det ar viktigt att beakta att perspektiven tematiserats utifrdn de beskriv-
ningar som gavs och som bygger pa hur respondenterna uppfattat situationen.

Som framgdr handlade bakgrundsbeskrivningarna ndstan uteslutande om
ADB-kontoret, vilket beror pa att GAS inte fanns med i diskussionerna och utred-
ningarna forran ganska sent!®. De kom in i “fem i tolv”, som en respondent valde
att uttrycka det.

° Det empiriska materialet har tidigare presenterats i delrapporten "En bit pa vdg”
(2007).

10 Ett flertal utredningar presenterade under de &r som foregick forandringen bland
annat "Uppdrag Agnes” 2005, “Uppdrag Linus” 2005, “Konsekvensbeskrivning for
ADB-kontoret pa lang sikt” 2004 och “Genomgang av ADB-kontoret” KPMG 2003
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Bakgrunden - en diskussion kring kostnader

Vad giller kostnadsperspektivet handlar det enkelt uttryckt om att IT-kostnaderna
ansdgs vara for hoga. Flera av de intervjuade framholl att detta varit en central
frdga och som bland annat ledde fram till bildandet av SDF IT-ledning ar 2002. En
av de viktigaste fragorna for SDF IT-ledning beskrevs av flera respondenter vara
att stadsdelarna ville "ha mer IT for pengarna”. SDF IT-ledning borjade i princip
fungera som en bestéllare som representerar stadsdelsforvaltningarna.

Fore bildandet av SDF IT-ledning bestdllde respektive forvaltning sina IT-
tjanster direkt av ADB-kontoret. Den ordningen hade enligt flera av responden-
terna negativa foljder. En sddan var att eftersom det fanns manga olika kunder
som alla uttryckte sina onskemal skapades speciallosningar. Ett exempel pa ett
sadant omrdde som lyftes fram var leverantdrsreskontra. ADB-kontoret beskrevs
ocksa som mycket kundorienterat och tillfredsstéllde dérfor i hog grad sina kun-
ders onskemal. En baksida av detta vara att det blev dyrt. Dels eftersom det kostar
att skapa speciallosningar och dels for att det &r dyrare att underhalla en flora av
specifika system dn ett standardsystem.

Nar SDF IT-ledning borjade agera gjorde de det bade genom att samla sig som
en bestillare och genom att borja nysta i kostnaderna. Alla de resurser som satsa-
des pa system som levererades av ADB-kontoret samlades ihop och sd lades en
bestéllning utifran den ramen:

Ganska enkelt egentligen. De lade alla pengarna i en pase och sa att detta koper
vi IT-tjanster for och det ar rimligt. Det visade sig nar man samlade ihop peng-
arna att da fick man 110 mkr i en liten pase.

Framforallt respondenter som inte var verksamma inom Intraservice framholl
under intervjuerna att organiserandet av SDF IT-ledning hade omedelbara positi-
va effekter pa stadsdelarnas IT-kostnader. Eftersom bestdllningen ockséd innebar
att utvecklingskostnaderna minskades sparades det redan forsta aret enligt en
respondent. Men huruvida det verkligen skulle ga att spara nagra pengar eller om
det skulle ga att f& mer IT for pengarna ifrdgasattes ocksd, inte minst av respon-
denter som tidigare tillhort ADB-kontoret. En respondent papekade att de som
trodde att det skulle gd att spara pengar hade utrett kostnadsbilden for daligt.

Samordningen av bestdllningarna ackompanjerades av att kostnadsbilden for
systemen borjade penetreras mer ingdende. Bland annat genomfordes forstudier i
syfte att utrona om stadsdelarna betalade ett rimligt pris eller om det fanns andra
billigare alternativ hos andra leverantorer. Samtidigt gjorde ADB-kontoret egna
jamforelser, enligt en respondent, som inte landade i samma resultat som de som
initierats av SDF IT-ledning. En effekt av genomlysningen som SDF IT-ledning
initierade var att det borjade formuleras idéer om vad som kunde utgora en bas
IT-tjanst som stadsdelarna nyttjar. Det handlade om olika system och driftsfragor
som alla behovde och dér det darfér kunde finnas samordningsvinster.

En respondent pdpekade att det dr ett tecken pa att allt inte stdr rétt till ndr den
interna leverantdren borjar ifragasittas. En sak som ledde till ett 6kat misstroende
och som flera respondenter tog upp och pekade pd var att ADB-kontoret under
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nagra dr drevs med ett avkastningskrav. Frdgan restes om det var rimligt att delar
av stadsdelarnas budget bidrog till att generera en vinst hos ADB-kontoret som
hade ett politiskt beslutat avkastningskrav. Misstanksamheten stdrktes ocksa av
att ADB-kontoret dven utvecklade och levererade system till ett antal externa
kunder och att det ddrmed fanns en risk for att stadsdelarnas pengar gick till sy-
stemutveckling for externa kunder. Samtidigt framfordes det ocksa att manga av
ADB-kontorets externa kunder var kunder sedan manga ar och att de blivit det en
gang i tiden da Goteborgs Stad ville dela utvecklingskostnader med andra.

SDF IT-ledning kan ddrmed betraktas som en reaktion pa den situation som
radde och som baserade sig pa ett missndje med kostnadsbilden. Stadsdelsnamn-
dernas organiserande av en gemensam bestdllare kan ocksa betraktas som ett for-
sta steg mot en storre samordning av IT-fragorna. En respondent beskrev det som
att bildandet av SDF IT-ledning innebar att ett vakuum fylldes ut. Kostnadsper-
spektivet handlar frimst om argument och reaktioner som kom fran brukar-
na/kunderna dven om Stadskansliet var delaktiga i organiserandet.

Bakgrunden - en diskussion kring styrning

Styrningsperspektivet samlar argument ur ett hierarkiskt perspektiv. Flera re-
spondenter beskrev hdndelserna som foregick bildandet av Intraservice som att
det handlade om en reaktion pa otydlighet i IT-fragorna. En sak som framholls
var att det inte fanns nagon tydlig rollférdelning mellan Stadskansliet och ADB-
kontoret. Vem av dem som hade foretrdde i att formulera strategier for staden
som helhet var inte klarlagt. Nagon tydlig styrning utdver den som Servicenamn-
den utovade 6ver ADB-kontoret skedde inte heller. Av de beskrivningar som gavs
forefaller déarfor ADB-kontoret ha haft en stor frihet att utforma och bedriva verk-
samheten efter eget sinne, vilket ocksa skedde.

ADB-kontorets verksamhet utvecklades och blev allt mer affarsinriktat. Detta
maérktes genom att forsiljningen av verksamhetens tjanster inte bara skede internt
till kommunens férvaltningar och bolag utan ocksa externt till andra kommuner
och landsting. Ett annat uttryck for affarsinriktningen var den kundorienterade
processorganisation som infordes och som tillimpades fran &r 2000 och néagra ar
framdt. Det var ocksd denna affirsmissighet och kundorientering som drev pa
den utvecklingen som beskrivits ga mot att manga forvaltningar fick kundanpas-
sade losningar. En respondent menade att i en jamforelse framstar ADB-kontoret,
som det tidigare fungerade, som Sveriges mest kompletta IT-bolag vad galler ut-
bud av tjanster.

En respondent pekade pa att situationen var omojlig eftersom bristen pa styr-
ning och helhetssyn ledde till att kunderna inte tog nagot kostnadsansvar samti-
digt som deras behov tillgodosags av en kundorienterad leverantér. En av de in-
tervjuade beskrev situationen som att ”slippa 1ds barn i en godisbutik”. En annan
reaktion var att den centrala styrningen anpassades till en affdrsdrivande verk-
samhet ndr ett avkastningskrav infordes. Under intervjuerna papekade respon-
denterna att det i sig bidrog till att gora verksamheten dn mer fokuserad pa att
generera intdkter. Men kundfokus var inte ndgot som endast ledde till negativa
reaktioner. Tvart om framholls att ménga var nojda med verksamheten och att
personalen hade hog kompetens. Farhdgan lyftes ocksa fram att kommunen med
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de nya inriktningsbesluten skulle komma att fa alltfor stort fokus pa helhetslos-
ningar och gemensamma system och att det ibland skulle komma att paverka
verksamheterna negativt eftersom de ar olika.

Men den situation som uppstod under 90-talet problematiserades ocksa pa
grund av att det ledde till en omgjlig situation ur ett helhetsperspektiv. Den flora
av IT-losningar som blev en effekt av avsaknaden av styrningen skapade ett ”lapp-
ticke” som forsvarade styrningen och minskar transparensen!!. Det skedde bland
annat genom att det blivit svarare att ta fram samlade informationsuppgifter om
olika verksamhetsomraden. I vissa fall &r kommunen dessutom skyldig att som
organisation kunna ldmna ifran sig uppgifter och da maste det gd att fa fram dem.
En annan sida som ocksd lyftes fram under intervjuerna var att organisationen
riskerar att cementeras pa grund av att IT-systemen oméjliggor organisationsfor-
dndringar. Enhetliga IT-16sningar leder enligt det resonemanget till en flexiblare
organisation.

Om stadsdelarna var de som framst drev diskussionen ur ett kostnadsperspek-
tiv tonar Stadskansliet fram som drivande ur ett styrningsperspektiv. Forsoken att
skapa en tydligare styrning av verksamheten bidrog ocksa till att relationerna
mellan Stadskansliet och ADB-kontoret forsamrades. Flera av de intervjuade me-
nade att till viss del kan det ocksa vara en forklaring till varfor férandringarna
initierades. Situationen beskrevs som konfliktfylld och infekterad och delvis
kopplad till person. Det taldes mycket om ”svarte petter” och vem som skulle bli
sittandes med den. Men nér intervjustudien genomfordes under hosten 2006
framstod inte lingre relationen som lika frostig. Flera respondenter beskrev de
daliga relationerna som delvis personbundna.

Stadskansliet har successivt stdarkt sin stdllning och utvecklat sin IT-
organisation. Tidigare rddde det en oklarhet betriffande vem som skulle sta for
strategiarbetet och dra upp framtida riktlinjer. En enhet som sorterade under eko-
nomienheten och kallades ITIK (IT inspirationskontor) arbetade med vissa IT-
relaterade fragor, bland annat kopplade till vision och strategi. Samtidigt jobbade
ADB-kontoret med samma fragor. En respondent beskrev situationen som att det
radde oreda och otydlighet betriffande grinsdragningen. Aren fore bildandet av
Intraservice anstélldes emellertid en ny IT-direktdr och en sjdlvstdandig IT-enhet
pa Stadskansliet skapades.

Under intervjuerna problematiserades riskerna som den tidigare situationen
forde med sig. Att ha en kommunal enhet som binder upp sig i langa avtal med
externa parter innebar ett risktagande och skapar en sdrbarhet som &r orimlig for
en kommun. Dessutom ifrégasattes lagligheten i agerandet. Aven utvecklingen av
program som bygger pa idén om att kostnaderna skall delas med flera skapar en
risksituation. Under intervjuerna lyftes handelsen fram nér Sahlgrenska Universi-
tetssjukhuset bytt leverantdr som ett exempel som tydliggjort sarbarheten. Men
risk handlar ocksa om att det ar viktigt att kommunen har en gemensam strategi
for att hantera IT-frdgorna sa att sakerheten i systemen kan garanteras.

1 Detta lyfts ocksa fram i “Forslag till sarskilda kommungemensamma uppdrag” dnr
0150/03 2003
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Bakgrunden - fordndrade forutsdttningar

Det tredje perspektivet handlar om att utvecklingen kunde betraktas som en reak-
tion pa de forandringar som skett i omgivningen och att det ddrmed handlande
om en naturlig orientering for att svara mot de forhdllanden som radde.

Négot som flera respondenter lyfte fram var att utvecklingen maste ses mot
bakgrund av den strukturutveckling kommunen uppvisat i stort. Att den centrala
syrningen i kommunen stirktes skulle darfor betraktas i ljuset av hur utveckling-
en sett ut i kommunen i stort dér en kraftig decentralisering skett i och med inf6-
randet av kommundelsndmnder. Som en reaktion pa den decentraliserade organi-
sationen hade initiativ skett for att starka den centrala styrningen. Ett mer samlat
grepp om IT-fragorna utgjorde en del av denna utveckling.

Samtidigt som storre forandringar skett i omvarlden hade liknande forand-
ringar skett tidigare inom Goteborgs Stad. Nagra av respondenterna som arbetat
lainge inom kommunen pdpekade att det tidigare ADB-kontoret genom daren
ibland varit organiserade tillsammans med en motsvarighet till GAS och att det
gatt fram och tillbaka. Ar 1978 skedde exempelvis en uppdelning i ADB-kontoret
a ena sidan och en enhet som bendmndes Servicekontoret & andra sidan. Dessa
slogs sedan ater samman ndgra ar senare.

Andra pekade pa att den organisationsforandring som skett och de inrikt-
ningsbeslut som tagits till del beror pa att omvarlden férandrats inom IT-sektorn.
Tidigare var det svart att hitta lampliga externa leverantodrer av system som pas-
sade kommunens verksamhet och det var da naturligt att utveckla egna. Flera av
de system som nu betraktas som egenutvecklade byggde emellertid ursprungli-
gen pa en standardplattform som behovde anpassas i stor utstrackning. Da var
det ocksd rimligt att kostnaderna delades av flera och att 4&ven andra kommuner
nyttjade de system som utvecklats.

Olika bilder

Beskrivningarna av bakgrunden visar att det fanns olika problem som lyftes fram.
Det framgar ocksa att olika parter lagt tonvikten pa olika problembilder. Intervju-
erna indikerar dven att det inte rdtt ndgon enighet i vissa sakfrdgor. Relationen
mellan Stadskansliet och vissa brukargrupper & ena sidan och ADB-kontoret a
andra sidan har varit infekterad och konfliktfylld. De beskrivningar som gjorts
ovan maste darfor lasas som en redogorelse for de argument som forts fram kring
varfor Intraserivce bildades.

Aven bland dem som brukar ADB-kontorets tjanster skiftade uppfattningarna
om verksamheterna. Den samstimmiga bilden som férmedlas av respondenterna
dr att uppfattningarna varierade i spannet mycket nojda till starkt kritiska.

Motiv och syften

De motiv och syften som uppgavs under intervjuerna gav en relativt samstammig
bild. De tre huvudsyften som lyftes fram och som flest respondenter pekade pa
var att forandringarna som initierats syftar till att skapa en bittre ekonomi, 6kad
styrbarhet och ckad tydlighet.
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Vad giller battre ekonomi anvande flera formuleringen “mer IT for pengarna”
ndr de forklarade varfor forandringarna initierats'2. Vad den ekonomiska aspek-
ten anbelangar handlade det emellertid inte bara om att utnyttja befintliga resur-
ser bdttre utan ocksa om att fa kostnadsutvecklingen att plana ut.

De bada andra motiven, att skapa styrbarhet och transparens, handlar om att
ett tydligare grepp skall tas kring IT-fragorna och att det skall bli en tydligare
kommunévergripande styrning. I det sammanhanget var det flera av de intervju-
ade som pekade pa vikten av att skapa tydliga roller med tydliga ansvarsomra-
den. Ytterligare ett motiv som lyftes fram och som &r kopplat till de 6vergripande
motiven dr att fordndringen gors for att skapa en konsolidering pa systemsidan
genom att minska antalet system, undvika speciallosningar och avveckla egenut-
vecklingen av system. Konsolideringen framholls ocksa vara ett medel for att
uppnd béttre ekonomi, oka sdkerheten och for att mojliggora en framtida upp-
handling av verksamheten. En respondent beskrev det som:

Vi har ocksa sagt att vi vet ju inte i denna stora stad vad som finns ute i buskar-
na, vilka IT-system och IT-stdd det finns. Vi har sagt att vi kan inte l1agga ut drif-
ten innan vi vet vad det ar vi lagger ut. Vi har ingen aning om det blir dyrare el-
ler billigare. Vi maste samla ihop, annars &r det marknaden som &ter oss.

Andra lyfte ocksa fram att forandringarna som initierats delvis dr kopplade till
den infekterade relation som funnits mellan det tidigare ADB-kontoret & ena si-
dan och Stadskansliet &4 andra sidan. En respondent beskrev det som att ett motiv
kan ha varit att “kndcka ADB-kontoret” som varit allt for sjdlvstandigt.

Den opolitiska ndmnden

En central del i den fordndring som genomfors &r att Goteborgs Stad i och med
tillsdttandet av Namnden for Intraservice erhallit sin forsta opolitiska namnd.
Under namndens forsta &r utndmndes tva externa ledamoter men endast en av
dem deltog i ndmndsammantriadena. Bland de 6vriga ndmndledaméterna var
ndrvarofrekvensen hog enligt den internt forda statistiken. Det framkom ocksa
under intervjuerna att nimndens ordférande och vice ordférande varit mer aktiva
dn ovriga och en respondent uttryckte det som att de dragit ett tungt lass.

Varfér en opolitiskt ndmnd?

Pa frdgan om varfor en opolitisk namndkonstruktion valts istillet fér en mer tra-
ditionell politisk sddan gavs i princip samma svar av alla de intervjuade, att det ar
rimligt att namnden 4r opolitiskt eftersom verksamhetens karaktar dr som den ar.
Varken IT-fragor eller administrativ service dr politiska frdgor. Verksamheten
karaktédriserades som en stodverksamhet som endast indirekt ror mer politiska

12 [ rapporten “Uppdrag Agnes Analys och redovisning av ADB-kontorets verksam-
het” (2005) uttrycks mélet kostnadsminskningarna skall hamna pd mellan 30-50 mkr
per ar jamfort med 2003. Det betonas emellertid att besparingen endast giller ADB-
kontorets verksamhet och att kostnader kan komma att uppsta i andra delar av kom-

munen.
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verksamhetsomrdden som exempelvis skola och barnomsorg. En respondent re-
sonerade pa foljande vis:

Men nar vi vél landat férslaget om en ny namnd for Intraservice hade vi stallt
oss fr&gan om detta &r en politisk fraga. Ar detta intressant for politiker som &r
befolkningsforetradare? De skall se till att de tjanster som levereras i form av
forskola, skola, vagar och vad det nu kan vara for nagot fungerar péa ett bra sétt.
Men hur IT-stédet ser ut?

Tva argument tonar under intervjuerna fram som mest centrala for tillsdttandet av
en opolitiskt ndmnd som till huvuddelen bestar av ledaméter fran de verksamhe-
ter som nyttjar Intraservice tjanster. Det forsta argumentet &r att eftersom ledamo-
terna representerar de verksamheter som skall nyttja tjansterna finns det en natur-
lig drivkraft mot ldga IT-kostnader. Det andra argumentet &r att det skapar en
transparens, vilket gor att den misstinksamhet som tidigare funnits kring IT-
frdgornas hantering minskar. Den tidigare situation som rétt, med en stor misstro
mot organiseringen av stadens IT-verksamhet, skulle med den nya losningen
kunna avhjilpas och en mer fortroendefull relation skapas. Utdver de mer over-
gripande argumenten lyftes en rad for- och nackdelar fram med den konstruktion
som valts.

Bland fordelarna framholls att nimndlosningen gynnar ett helhetsperspektiv
och minskar risken for suboptimering. Med en ndmnd som bestér av till storsta
delen brukare finns det inga incitament som gor att Intraservice utvecklar ett sér-
intresse. For de chefer som arbetar i Goteborgs Stad kan engagemanget ocksa
starkas for ett helhetsperspektiv.

En annan fordel som lyftes fram var att verksamheten med den nya nimnden
far ett battre stod eftersom det finns en god kompetens kring verksamhetsfragor-
na. Bade de ledamoter som kommer fran stadens egen verksamhet och de externa
kan bidra med kompetens. Flera respondenter papekade att kompetensen blir
hogre an om det varit politiker i namnden. En nackdel kopplad till den beskrivna
fordelen ar dock att det lidtt kan leda till att ndimnden tar upp detaljfragor, eller
som en respondent uttryckte det, ”cykelstillsfragor”. En annan respondent beskrev
det som att en politisk ndmnd &r béttre pa att skilja pa "hur” och “vad” fragor.

Under intervjuerna framkom ocksa andra nackdelar. Det problem som de fles-
ta pekade pd var att de som bade sitter i nimnden och &dr chefer inom Goteborgs
Stad riskerar att sitta pa tva stolar. Det ligger i uppdraget att de skall fatta beslut
utifran ett helhetsperspektiv dédr stadens basta sdtts i centrum men dessa beslut
kan strida mot vad som ur ett sndvare perspektiv &r bast for deras egen verksam-
het. Ett exempel som lyftes fram under intervjuerna var fragorna kring avveckling
av vissa system som Intraservice utvecklat. Vissa av de systemen &r verksamhets-
specifika och dessutom viktiga for den enskilda verksamheten. Att da fatta beslut
och driva linjen om att de skall avvecklas, med den tillhtrande risk som finns
kopplat till en 6vergangsperiod, kan vara svart for den ledamot som berors. Bland
de ledaméter som intervjuades uppgavs det ocksa foras en del diskussioner le-
damoéterna emellan kring den ndmnda problematiken. Att moéta verksamheten
bade som namndledamot och som chef innebér ocksa att information kring verk-
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samheten erhalls genom olika kanaler. En av de intervjuade menade att det ar
problematiskt ndr informationen fran de olika kanalerna inte stimmer Gverens.
Det exempel som lyftes fram var hur situationen sdg ut tidsmassigt for de forand-
ringar som skulle ske betrdffande det som bendmns BasIT. Fran den egna verk-
samheten formedlades en bild av att arbetet var férsenat och inte foljde tidsplanen
medan den bild som férmedlades av Intraservice tjanstemédn var att tidsplanen
foljdes.

Vi hade en avstdmning for en liten stund sedan jag och min IT-chef och man (In-
traservice, forf. anm.) haller inte tidsplanen. Vi har inte klara tydliga besked om
gransdragningen i de relativt stora forandringsarbeten som pagar. Och da har
jag en bild fran namnden som visar att detta faktiskt &r mer valstrukturerat an
vad verkligheten visar.

Ytterligare ett problem som lyftes fram var att den opolitiska ndamnden forutsétts
fungera som andra ndamnder men att tjainstemannaledamoterna saknar naturliga
kontaktytor mot politiken i 6vrigt. En respondent beskrev det som att politiker
har tillgang till ett helt annat informellt natverk dar fragor diskuteras och forank-
ras. Motsvarigheten finns inte for de utndmnda tjansteméannen. Trots att namnden
ar tillsatt av en politisk forsamligt saknas det en naturlig samtalspartner.

Relationer och uppdrag

Trots att det var en opolitisk ndamnd som politiken emellertid inte helt bortkopp-
lad men det var genom bestéllaren som politiken kom in i bilden. Mer &vergri-
pande strategiska fragor forankrades fortfarande men framst i kommunstyrelsen
som ddarmed fatt ett tydligare inflytande 6ver IT-frdgorna. De ganger fragor lyftes
till politikerna handlade det framst om fragor av strategisk karaktir som exem-
pelvis utformningen av den 6vergripande styrmodellen eller att forvaltningarna
skall vara anslutna till ett vissa kommungemensamma system. Samtliga respon-
denter menade att det &r ett fatal frdgor och 6verlag har ansvaret for att utveckla
och driva IT-fragorna delegerats till tjanstemannanivd. Formellt kommer politiken
ocksa in genom att namndledamoéterna utses av kommunfullméktige. Men be-
skrivningarna som gavs av hur utndmningarna géatt till indikerar snarare att det
varit en process delegerad till tjanstemannaniva.

Vad giller sjdlva namndarbetet menade flera att det fungerade vl men att det
samtidigt holl pad att finna sina former. Den ndimnda problematiken med att skilja
pa rollen som ledamot och rollen som chef 6ver en verksamhet var en sadan fraga.
En annan rorde hur relationen till bestédllarenheten skulle se ut och vilka former
som skulle gélla. Flera lyfte fram problemet med att Namnden for Intraservice
styrt over en utforarverksamhet som i de flesta delarna funnit sin form men som
samtidigt fort samtal med en bestéllarenhet som inte gjort det. Bland annat fram-
kom det under intervjuerna att bestillaren under det forsta dret inte fardigstallt
den ekonomimodell som skulle styra verksamheten och att det skapat oklarheter.

Ett annat problem som lyftes fram, kopplat till relationen mellan bestéllare och
utforare, var att det finns dubbla styrsignaler. Bestéllarutforarmodellen bygger pa
en tydlig separation mellan bestéllare och utférare men samtidigt betonas vikten
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av dialog och samforstdnd. Att IT-direktoren varit adjungerad pa nimndsamman-
tradena sdgs av en ledamot som ett uttryck for betoningen pa dialog. Under inter-
vjuerna uttryckte en av ledamoterna att formotena infér ndimndsammantradena
fyller en viktig funktion eftersom frdgor diskuteras och potentiella punkter for
dagordningen ventileras. Att IT-direktoren inte &r ndrvarande vid dessa moten
framholls som viktigt.

Négot som beskrevs som en forsvdrande faktor for nimnden var att formerna
for styrningen inte varit fardiga. En respondent pekade pa den otydlighet som det
skapar i relationen mellan ndimnden och verksamhetspersonalen. Ndgot som ge-
nererar problem &r att representanter fran verksamheten sitter med pa namndmo-
tena och far pa plats och stille hora att namnden inte har ett tydligt uppdrag. Det
hade ocksa hént att nimnden drivit en linje som de sedan tvingats backa ifran nar
bestéllaren tydliggjort vad som géller. Det var emellertid inte bara naimndledamo-
ter som uttryckte att deras stillning forsvagats pa grund av otydligheter. Inom
verksamheten i Intraservice uttrycktes ocksa en oro for att de forandringsproces-
ser som satts igang betraffande omstrukturering av verksamhet skulle komma att
paverkas negativt om inte nimnden backade upp dem konsekvent. Ett exempel
som lyftes fram var om nimnden skulle bérja backa i frigan om avveckling av
vissa system eftersom vissa nimndledamoter stéllt sig frdgande till det riktiga i
besluten.

Relationerna mellan olika parter i organiserandet av Intraservice beskrevs som
forbattrat jamfort med tidigare men likvil lyftes det under intervjuerna fram ex-
empel pa motséttningar och bristande fortroende. Bland de intervjuade som arbe-
tade i Intraservice verksamhet kan instdllningen till namnden snarast beskrivas
som avvaktande. En av de intervjuade papekade att nimnden saknade kunskap
om verksamheten. Exempelvis hade en namndledamot ifragasatt rimligheten i att
en viss aktivitet skulle leda till en viss resursatgang. Detta ifrdgasadttande skapade
en irritation eftersom det enligt respondenten visade en total brist pd forstdelse for
verksamhetens forutsittningar.

Organisationen vid studiens genomforande

En av de forsta fragorna respondenterna ombads svara pa under intervjuerna var
hur de sdg pa Intraservice just da, hosten 2006. Flera av de intervjuade pekade pa
att Intraservice fatt ett tydligare uppdrag i forhdllande till hur ADB-kontorets
uppdrag varit formulerat. Det handlade bland annat om att det tydliggjorts vad
Intraservice skulle syssla med, som exempelvis att ingen systemutveckling skulle
ske utan att fokus skulle ligga pa driftsfragor. Flera beskrev ocksd den overgri-
pande styrmodellen som lanserats som tydlig med vél definierade roller och funk-
tioner och ingen stéllde sig negativ till den. Daremot lyftes vissa detaljer fram som
oklara, exempelvis vad som exakt dsyftades med kommungemensamma och
verksamhetsspecifika system. En annan oklar detalj var hur avvecklingen av de
verksamhetsspecifika systemen skulle genomforas. En respondent beskrev ocksa
att det radde oklarhet kring vad som skulle centraliseras och vad som skulle lam-
nas kvar lokalt och att processen handlade om att lyckas med en selektiv centrali-
sering.
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Under hosten 2006 tydliggjordes dven den ekonomistyrningsmodell som skulle
gélla fran och med 2007. Flera hade tidigare pekat pa oklarheter kring hur model-
len var tankt att se ut. Néar intervjustudien avslutades hade ekonomistyrningsmo-
dellen precis tagits i bruk. Bland de intervjuade var det flera som stéllde sig fra-
gande till om det var lampligt att inféra en ekonomistyrningsmodell som bygger
pa ett kostnadsansvar. Invdandningarna handlade om att kostnadsansvar inte ska-
par incitament for att bedriva mer verksamhet pa samma sétt som resultatenheter
gor. Kritiken handlade ocksd om att nir inget eget kapital kan ackumuleras finns
det inte heller ndgon mojlighet att 6ver tid spara for att gora strategiska satsning-
ar. Det leder i sin tur pa sikt till lagre effektivitet.

Som framgick av ovan lyfte flera respondenter fram att en central del i styr-
ningen av IT-verksamheten var jamforelser med andra genom s kallad bench-
marking, vilket skulle ge en grund for att bedéma om verksamheten var effektiv
eller ej. Mindre systematiska jamforelser hade gjorts av enskilda delar av verk-
samheten. De respondenter som refererade till sddana jamforelser var i regel av
uppfattningen att de utfallit till Goteborgs Stads nackdel. Mer systematiska jamfo-
relser hade emellertid genomforts av Intraservice betraffande vissa delverksamhe-
ter. I detta arbete hade ocksa extern kompetens anlitats.

Utforarenheten - Intraservice

Intraservice roll i den nya styrmodellen beskrevs som utférarens, som endast ut-
for verksamhet pa uppdrag. Under intervjuerna pekade de flesta pa att Intraservi-
ce i mangt och mycket funnit sin roll. En forklaring till detta var enligt flera att
Intraservice till stor del redan tidigare agerat som en professionell utfcrare och att
rollforandringen ur det perspektivet kunde betraktas som mindre dramatisk. Vad
som ddremot beskrevs som storre forandringar var de som ror den verksamhet
som bedrivs och som skall bedrivas i framtiden.

Vad giller sjdlva verksamheten beskrev flera respondenter att Intraservice
maste hantera bade en expansion och en reduktion av verksamheten. Reduktio-
nen handlade om den férdandring av verksamhetsinriktningen som det fattats be-
slut om och som rorde avvecklingen av systemutveckling. I stort sett alla de per-
soner som arbetat med systemutveckling skulle pa sikt komma att behtva nya
arbetsuppgifter eller soka sig utanfor kommunen. En problematik som flera knot
till detta var hur tillrdckligt mdnga skulle kunna fas att stanna sa att den fortsatta
driften av de egenutvecklade systemen skulle kunna sékerstillas fram tills det att
de avvecklas. En oro uttrycktes for att alltfor manga med viktig kompetens skulle
sluta for tidigt och att driften av systemen ddrmed skulle kunna dventyras. Den
radande hogkonjunkturen beskrevs som ett underliggande hot i bemérkelsen att
anstédllda med viktig kompetens skulle f4 ldttare att byta jobb.

Vad giller expansionen av verksamheten handlar det dels om den fas som
GAS befann sig i dd verksamheterna slogs samman, dels om att Intraservice far ny
IT-driftsverksamhet till sig. Nar GAS slogs samman med ADB-kontoret fanns
langt gdnga planer pa att flytta till nya lokaler eftersom verksamheten expandera-
de. Bland annat fanns det beslut om att lonehanteringen, som tidigare legat ute pa
respektive forvaltning, skulle hamna under GAS och i samband med det skulle en
stor del av personalen som arbetat med l6neadministration flytta med. Lampliga
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lokaler i Gdrda hade redan setts ut nar beslutet om sammanslagningen kom. Ut-
over lonehanteringen fanns det langt ganga planer pa att integrera datasupporten
i Intraservice verksamhet. Fler av BaslIT-tjansterna skulle ldggas under Intraservi-
ce, exempelvis support och drift av servrar.

Under den tid intervjustudien genomfordes tillsattes en ny chef for Intraservi-
ce. Tidigare hade tjansten varit vakant med en tillférordnad chef. Att det inte fun-
nits en ordinarie chef under sammanslagningen och bildandet av Intraservice
framholls under intervjuerna som nagot som forsvarat processen och att det nu
kom en chef sdgs som positivt. Samtidigt pekade flera av de intervjuade pa att en
del av de problem som funnits i relationerna till Stadskansliet hdngt samman med
tidigare chefer och att det darfor varit bra att det skett ett chefsbyte.

Bestdllarenheten - Stadskansliet

Om Intraservice funnit sin roll som utforare beskrev flera respondenter samtidigt
att de upplevde att Stadskansliet i egenskap av bestillare inte funnit sin roll. Flera
respondenter reflekterade 6ver det faktum att utforaren kommit pa plats fore be-
stillaren och att det utgjorde ett problem. Bland annat eftersom det skapar en
otydlighet i vad som géller. Det hade varit battre om det varit tvart om, att bestal-
laren funnit sin roll forst eller att det skett samtidigt. Andra tonade istéllet ner
problematiken och pekade pa att etablerandet av en bestéllarorganisation &r en
process som tar tid och att det handlar om att fylla en funktion som tidigare inte
funnits. En forklaring till att bestdllarenheten legat efter ansdgs vara att vikten av
att satsa mycket resurser pa en bestillarenhet for att erhalla en hog kompetens
underskattats. Uppfattningen lyftes ocksa fram att kraven pa kompetensen hos
bestillaren kommer 6ka i takt med att kompetensen gillande systemutveckling
minskar hos Intraservice.

Aven om bestillarenheten inte etablerat en tydlig roll d& studien genomférdes
lyftes flera funktioner fram som mer eller mindre firdiga. Systemé&garrollerna
beskrevs som tydliga vilket dven gillde rollerna som systemansvariga. System-
dgarna traffades regelbundet i s& kallade bestdllarmoten dar IT-direktoren var
ordforande. De systemansvariga var organiserade i vad som benimndes som en
virtuell organisation. Vissa av de systemansvariga tillhérde IT-enheten medan
andra tillhérde den verksamhet som nyttjar systemet. Exempelvis arbetade den
systemansvarige for ekonomisystemet pa ekonomienheten medan den systeman-
svarige for WebbSOTIS arbetade pa IT-enheten. En av de systemansvariga
beskrev sin uppgift som att de systemansvariga skall féra en dialog med Intraser-
vice och specificera de krav som stills pa de olika systemen i verenskommelser.

Négot som ddremot beskrevs som ofdrdigt var de systemansvarigas kontakt-
ytor mot verksamheterna. Enligt styrmodellen skall det knytas ett férvaltarforum
dér krav, problem och 6nskemal skall lyftas fram och ventileras av dem som an-
viander systemen. Forumen skall ddarmed fungera som bestillarnas kontaktyta
mot dem som brukar systemen. Flera respondenter pekade pa att bestillaren hit-
tills varit allt for teknikorienterad och att de behtvdes ett tydligare anvandarfo-
kus.

Aven relationen mellan Stadskansliet och namnden problematiserades. En le-
damot i nimnden pekade pa att Stadskansliet inte foljde den styrmodell de sjédlva
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beslutat om nér IT-direktoren adjungerats till nimndsammantrddena. I en bestal-
larutforarmodell skall det finnas ett utrymme for utforaren att agera sjalvstandigt
och alltfor mycket dialog och samverkan strider mot det.

Jag tycker fortfarande inte att man satt ner foten ordentligt. Fran borjan uppfat-
tade vi nog att det ar den modellen (bestallarutforarmodellen, forf. anm.) man &r
pa jakt efter. Men om man sager i en ekonomimodell att har skall vi inte prata
priser och avtal utan vi skall féra ett samrad, da tycker jag inte fullt ut att det ar
bestallare och utforare langre. Det méste i en s&dan situation finnas en forhand-
lingssituation nagonstans och den valjer man bort i beskrivningen av modellen
idag.

Samtidigt lyfte en respondet som arbetade pa Stadskansliet fram att det var vik-
tigt att IT-direktoren var adjungerad. Det skapar en garanti foér att Namnden for
Intraservice inte borjar agera allt for sjdlvstandigt, vilket varit fallet med den tidi-
gare namnden.

Konsolidering och konkurrensutsdttning

De forandringar som pégick beskrevs av flera respondenter som en konsolidering
och samordning av IT-fragorna. Ett mal med de organisatoriska aktiviteter som
pagick var enligt flera respondenter att konsolidera IT-verksamheten for att pa det
viset mojliggora en konkurrensutsdttning. Att forsoka konkurrensutsdtta eller
upphandla olika IT-16sningar maste enligt resonemanget foregds av en inventer-
ing dar en bild skapas av vad som faktiskt finns och pdgar. For att lyckas i for-
handlingar med leveranttrer maste bilden av vad de forhandlar om vara klar och
tydlig. En respondent formulerade det som att om det dr en dalig bestéllning blir
det inte battre for att man byter utforare. Denna forsiktighet berodde enligt ndgra
av respondenterna pa att lirdomar dragits av processen nir en mindre lyckad
upphandling gjordes inom utbildningsomradet nagra ar tidigare.

Konsolideringen betraktades dock av flera intervjuade endast som ett steg pa
vdagen mot en konkurrensutsittning och att det i framtiden var ett naturligt steg
att ta. Inga kritiska synpunkter lyftes fram mot denna hallning. De beskrivningar
som gavs under intervjuerna av hur konkurrensfragorna diskuterats over tid in-
dikerar emellertid att Stadskansliet inte driver frdgan lika intensivt. Flera respon-
denter pekade pa att konkurrensutsattning i sig inte ar ett sjalvindamal utan att
det handlar om att skapa mer vérde for pengarna. For att avgora om det &r billiga-
re att kopa tjansterna pad marknaden dn att lata Intraservice skota drifter skall jam-
forelser goras.

Vad man s&ger ar att man skall skapa en sadan tydlighet att man kan skapa pro-
duktionstal som gar att jamfora med marknaden. Och da sager vi att Intraservice
skall vara lika bra eller battre &n marknaden pd samma typer av leverans. Detta
maste goras pa ett rimligt sétt, du maste hitta aktorer att jamféra med.

Flera respondenter pekade pé att det kunde bli svart for Intraservice att nd kon-
kurrenskraftiga priser. En orsak till detta som lyftes fram var att det handlar om
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storlek och inom vissa omraden &r verksamheten inte tillrackligt omfattande for
att det skall gd att bli konkurrenskraftig. En annan orsak som lyftes fram var att i
vissa av Intraservice verksamheter finns det personal som av olika anledningar
medfor hogre kostnader dn vad konkurrenter pa marknaden kan férvantas upp-
visa. En respondent menade att dessa olikheter i forutsittningar maste beaktas
vid jamforelser. Ett exempel som lyftes fram var att Intraservice inte skulle klara
av att konkurrera pa marknaden betrédffande pris per faktura. Men inte bara Intra-
service verksamhet maste utsdttas for jamforelser enligt en respondent, utan dven
bestéllarenheten. Bestillarenheten far inte heller vixa sig for stor utan maste vara
effektiv.

Ytterligare en dimension i konkurrensutsdttningen som ocksa lyftes fram var
att det kan finnas en poang att bibehadlla en del egen verksamhet for att pa det
viset sdkerstdlla en kompetens att gora kvalitativa bestdllningar. P4 det viset
minskar risken for att hamna i ett beroendeforhallande till en leverantor. Det
framfordes emellertid ocksa att alla upphandlingar av standardsystem leder till en
hog grad av beroende.

En frdga som inte var klargjord betrdffande konkurrensutséttningen var om In-
traservice kunde ga ut och gora upphandlingar eller om det endast var en uppgift
for Stadskansliet. Ndgra respondenter menade att det kunde finnas fordelar med
att Intraservice gjordes mer engagerade i bestdllningsarbetet pd grund av den
kompetens som finns inom organisationen. Andra menade att upphandlingarna
helt och héllet dr en uppgift for bestédllaren. En orsak till detta uppgavs vara att
risken annars fanns att Intraservice sjdlva aterigen skulle borja utveckla system.

Problem att hantera

Under intervjuerna ombads respondenterna avslutningsvis att lyfta fram de pro-
blem som de sag framfor sig och som maste hanteras under de kommande aren.
En rad problem lyftes fram och hér presenteras de i tre kategorier.

Den forsta kategorin problem handlade om att Intraservice stod infér uppgif-
ten att integrera verksamheten. En respondent beskrev det som att en gemensam
kultur maste skapas. Processen med att integrera de olika verksamhetsdelarna
hade da intervjustudien genomfordes forsenats pd grund av att gemensamma
lokaler inte funnits och att det tidigare inte funnits ndgon chef 6ver verksamheten.
Under intervjuerna framkom ocksd att det inom det som tidigare var GAS funnits
en rddsla for att verksamheten skulle ”slukas” av personerna fran ADB-kontoret.
Samtidigt uttrycktes en oro fran personer som kom frdn ADB-kontoret att statu-
sen i verksamheten skulle komma att g& forlorad i och med att utvecklingsverk-
samheten av system avvecklas. Detta eftersom systemutveckling stiller krav pa
hog utbildning och kompetens och darfor fort med sig en hogre status dn vad ren
driftsverksamhet har.

Vikten av integration handlade dock inte enbart om sammanslagningen av
GAS och ADB-kontoret utan ocksd om de nya verksamheter som tillkom i form av
loneadministration och support. Aven dessa delar skulle inlemmas i verksamhe-
ten. Har lyftes det ocksd fram att en overtalighet skulle kunna uppsta bland lone-
administratorerna pa grund av att det nya PA-systemet krdaver mindre personal.
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En andra kategori problem &r kopplad till forverkligandet av den 6vergripan-
de styrmodellen for IT-fragor. Néar studien genomfordes fanns det dels oklarheter
i vissa delar av modellen, inklusive ekonomimodellen, men framférallt pekade
flera pa att modellen nu mdste omsdttas i praktiken. Att konstruera en modell &r
en sak men att sedan fd den att fungera i praktiken dr en annan. Ett problem som
framholls i sammanhanget var att manga anstéllda i Goteborgs Stad berdrdes och
att det darfor kunde forvantas ta tid. En farhdga som lyftes fram var att kontak-
terna mellan personalen pa Intraservice och de som arbetar ut i verksamheten inte
skulle komma att upphora. Mdnga av dem som arbetade inom Intraservice hade
védl upparbetade kontakter med personer i olika funktioner ute i forvaltningarna
och om de kontakterna fortsatte riskerade modellen att urholkas. En respondent
beskrev det som att modellen maste inforas konsekvent for att den inte skall ur-
holkas.

En viktig komponent som flera pekade pa var att ett viktigt arbete framover
lag i att etablera en fungerande bestéllarorganisation. Flera olika delar lyftes fram.
En respondent menade att en del handlade om att skapa en sammanhangande IT-
policy som tdckte in alla aspekter. En sddan aspekt som flera pekade pd var att det
ar viktigt att klargora vad som menas med kommungemensamma system och
vilka system som skulle klassificeras som sddana. En annan del i utvecklandet av
bestillarenheten som lyftes fram var att den maste bemannas och fa ritt kompe-
tens. Detta bland annat mot bakgrund av att specialistkompetens skulle komma
att forsvinna ur kommunens organisation nir utvecklingen av system avvecklas.

Den tredje kategorin problem som lyftes fram vara att verksamheten stod infor
stora utmaningar vad gallde system. Under de kommande aren planerades ett
byte av flera av kommunens storre system som exempelvis personalsystem, vil-
tardssystem och ekonomisystem. En person beskrev processen:

Vi maste ju byta ut en hel del system. Och det kan stressa mig ibland for det finns
inget som ar sa komplicerat som forstudier i IT-fragor. Det slar allt annat med
hastlangder. Sen har vi en teknikutveckling som ar s& snabb att marknaden
springer ifr&n oss innan vi ar klara med forstudierna.

De gjorda empiriska beskrivningarna som skett fram till nu ligger till grund for
den analys som utvecklas i nésta kapitel.
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5. Reflektion 6ver bakgrund och
utgangspunkter

De mer overgripande dragen i den fordndring som hér studeras presenterades
redan i det inledande kapitlet. De empiriska beskrivningarna i foregdende kapitel
ger en grund for fortsatt diskussion. Syftet med analysen i foreliggande kapitel &r
déarfor att ringa in och tydliggoéra vad fordndringarna som initierats handlade om.
En viktig komponent i detta &r att granska motiven och resonemangen som féran-
ledde introduktionen av Intraservice. Dessa delar av analysen &r viktiga inte
minst eftersom de utgor en viktig referenspunkt for diskussionen kring hur utfal-
let av processen kan tolkas. Men granskningen av vad som foregick introduktio-
nen av den nya organisationsmodellen &r ocksa startpunkten fér den processinrik-
tade analysen.

Argument och bakgrund till fordndringen

En forsta reflektion kan goras betrdffande bakgrunden till forandringen. Det gar
inte att isolera en orsak till att forandringarna genomfors. Tvart om visar beskriv-
ningarna av handelsefoérloppen som forgick de initierade forandringarna att det
gdr att peka pa flera olika faktorer som paverkat hdndelseforloppet. Mer dvergri-
pande kan de olika orsakerna som gar att identifiera i det empiriska materialet
beskrivas som att de utgjorde en reaktion mot de férhdllanden som ratt tidigare.

En genomgang av intervjumaterialet ger for handen att orsakerna till forand-
ringarna kan foéras samman i tre kategorier som handlar om ekonomi, styrning
och forandrade forutsdttningar for organiseringen av IT. Vad de tre kategorierna
har gemensamt &r att de bygger pa en betoning pa helheten. Formuleringen ”mer
IT for pengarna” bygger pa tanken om att samla ihop behovet av IT-stod och for-
mulera en gemensam strategi for IT-fragorna gar det att optimera resursanvand-
ningen. Det &r utnyttjandet av stordriftsfordelar som dr medlet for att na malet.
Likasa handlar de kade styrambitionerna om att stirka den centrala styrningen
inte bara over IT-frdgorna i sig, utan &ven genom att den transparens som gemen-
samma IT-16sningar skapar ger en béttre kontroll 6ver kommunen som helhet. Pa
samma sitt kan det som betecknades som foérandrade forutsittningar tolkas som
att dels finns de tekniska forutsittningarna for att ta ett helhetsgrepp om IT-
fragorna, dels finns det behov av ett helhetsgrepp efter den decentralisering som
skedde i och med infoérandet av stadsdelsndimnderna.

I beskrivningen av bakgrunden tonar tre olika parter fram som signifikanta i
form av ledningen for ADB-kontoret, centrala personer pd Stadskansliet samt
foretradare for stadsdelarna. Understundom forefaller situationen och relationen
mellan de olika parterna ha varit infekterad och i viss man personbunden.

Sett ur ett fortroendeperspektiv forefaller samtliga parter ha haft ett bristande
fortroende for varandra. Fran stadsdelarna fanns ett bristande fortroende som
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bottnade i en malkonflikt som rérde kostnaderna. ”“Mer IT for pengarna”, var ett
uttryck for en misstro mot ADB-kontorets intresse. Att ADB-kontoret hade ett
avkastningskrav starkte det misstroendet, inte minst pa grund av att misstankar
fanns om att stadsdelarna subventionerade externa aktorers kop av IT-tjanster hos
ADB-kontoret. Fran Stadskansliets sida, och det som blev bestillarenheten, fanns
ett misstroende mot ADB-kontoret som snarast hade sin grund i den bristande
styrningen och kontrollen 6ver situationen. Representanter for Intraservice, och
inte minst de med bakgrund i ADB-kontoret, upplevde ett starkt misstroende
visavi de ovriga parterna eftersom de upplevde att de andras misstroende var
missriktat och ogrundat. Vid studiens genomforande forefoll emellertid relatio-
nerna ha forbéttrats &ven om det fortfarande fanns tecken pa bristande fortroen-
de, vilket framgér nedan.

Det empiriska materialet ger ocksd en bild av de mal som fanns med de initie-
rade forandringarna. Malen och férhoppningarna av vad som skulle forbattras
svarar mot de problem som beskrivits som mest centrala. Tre mal utkristalliserar
sig i materialet: bittre ekonomi, 6kad styrbarhet samt okad tydlighet/transparens.

Betrdffande madlet om bittre ekonomi handlade det om en strdvan efter att fa
mer IT for de resurser som satsas. Men det fanns ocksa en kontrolldimension i
malet som handlade om att kostnadsutvecklingen skulle begransas. De stigande
kostnaderna upplevdes som problematiska och en begransning som nodvéandig.
Okad styrbarhet handlade om att fi kontroll over IT-systemen och IT-
verksamheten i staden. Den fragmenterade bild som fanns och som beskrevs ovan
upplevdes som otillfredsstédllande, inte minst ur ett sékerhetsperspektiv. En kon-
sekvens av den fragmenterade bilden som fanns kring IT-verksamheten var att
det skulle skapas en transparens och en tydlighet. Kravet pa transparens var ock-
sa kopplad till den avsaknad av insyn i ADB-kontorets verksamhet som upplevts
finnas.

Om bakgrunden till forandringarna, médlen och motiven granskas gér det dér-
med att konstatera att forandringarna var en konsekvens av en upplevd otillfreds-
stdllelse med den situation som ratt. De tre malen som identifierats kommer att
fungera som utgangspunkt lingre fram for en diskussion kring utfallet av de ini-
tierade forandringarna.

En karaktdrisering av de organisatoriska fordndringarna

Av de redovisningar som gjorts ovan framgick att de forandringar som initierats
overgripande handlar om flera olika delar och att dessa enligt den plan som fanns
relaterades till varandra i en overgripande bestéllarutférarmodell. Denna be-
skrevs oversiktligt redan i kapitel ett. Nedan sker en mer utforlig granskning av
den nya organisationen med fokus pa vad de olika komponenterna innebar mer
konkret, syftet bakom de olika delarna samt i vilken utstrackning de olika kom-
ponenterna etablerats. Resonemanget struktureras kring de tre kategorierna i ana-
lysmodellen: enheter, grinssnitt och styrning.

Om boérjan tas i etablerandet av enheter gar det att konstatera att modellen inte
bara handlade om att etablera en ny utforarenhet, utan ocksa en bestéllarenhet.
Vad géller utforarenheten var dessutom en central komponent den opolitiska
namnden som skulle styra 6ver Intraservice. Den opolitiska ndimnden var emeller-
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tid dels en helt ny organisatorisk enhet, dels en ny foreteelse i Goteborgs Stad som
tidigare inte haft ndgra opolitiska namnder.

Etablerandet av Intraservice

Vad géller etablerande av Intraservice hade en del hiant och en del aterstod betraf-
fande konsolideringen. En iakttagelse kan lyftas fram betrdffande den interna
lednings- och styrningsstrukturen. En observation var att verksamheterna rent
lokalmassigt fortfarande till stor del var separerade fran varandra. En annan indi-
kation var att enheterna redovisningsmassigt behandlades separat under det for-
sta aret. Att integrationen inte kommit sarskilt langt torde emellertid vara foga
forvanande eftersom beslutet om att en sammanslagning skulle ske kom ganska
tatt inpa att beslutet borjade gilla. Utover det faktum att Intraservice som organi-
sation inte hade hunnit etablera en gemensam intern styrningsstruktur hade dven
forvaltningschefsposten varit vakant och tillsattes forst drygt ett halvar efter det
att den nya organisationen sjosatts.

En annan iakttagelse kan goras betrdffande de verksamheter som skulle ingd i
Intraservice. Utgdngspunkten var sammanslagningen av ADB-kontoret och GAS.
Verksamheter inom léneadministration och IT-support, som tidigare inte bedri-
vits i egna enheter, skulle ocksd tillféras verksamheten men det hade inte skett.
ADB-kontorets utvecklingsverksamhet pa systemsidan skulle avvecklas och déar
hade processerna initierats. Det forefoll finnas en dppenhet bland respondenterna
att Intraservice ocksa i framtiden kunde fa ta till sig ny verksamhet som &nnu inte
var patankt. Sammantaget gavs emellertid bilden av en sammanslagning av olika
verksamheter som pédborjats men som dnnu inte fullbordats. Rent fysiskt hade inte
heller verksamheterna flyttat samman.

En problematik som rorde Intraservice interna processer och som aterkom-
mande refererades till intervjuerna var avvecklingen av systemutvecklingskompe-
tensen. Néar ingen verksamhet skall vara inriktad pa systemutveckling kravs inte
heller ndgon kompetens pa omradet. Har tonar ocksé ett problem fram som hand-
lar dels om att teknologin inte alltid foljer pa verksamhetsinriktningen, dels att det
for ledningen kan vara svart att matcha teknologi mot de verksamhetskrav som
stdlls. Avvecklingen av kompetensen maste ske efter det att systemen rangeras ut
for att den fortsatta driften av de egenutvecklade systemen skall kunna garante-
ras. Samtidigt visar intervjumaterialet pd en oro att nyckelpersoner skall komma
att sluta fore det att systemen avvecklas bland annat eftersom arbetsmarknaden &r
god.

Utover detta gar det ocksa att konstatera att de verksamheter som forts sam-
man bygger pa olika sorters teknologi i bemaérkelsen att det krévs skilda kompe-
tenser i verksamheterna. Det finns inte heller ndgon mdoijlighet att absorbera den
personal som &r overtalig pa systemutvecklingssidan eftersom den kompetensen
inte behovs i ndgon annan verksamhet. Aven betriffande teknologi finns det en
oppenhet infor framtiden att ny teknologi kan komma att behtvas om nya verk-
sambheter tillkommer.

Av intervjumaterialet framgar det att de initierade forandringarna betraffande
verksamhetsinriktning férefaller ha accepterats. Aven om det pé en mer detalje-
rad niva finns oklarheter forefaller det rdda en enighet om de 6vergripande dra-
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gen i forandringarna. Sammantaget tonar ddarmed en bild fram av en verksamhet
som endast delvis bestdr av verksamheter som tidigare bedrivits inom ADB-
kontoret och GAS och dar nya verksamheter tillkommit och ytterligare nya kan
komma att tillkomma. Det gar ocksa att konstatera att huvudrollen i beréttelserna
om vad som foregick forandringarna innehades av ADB-kontoret. GAS namns
mer som en ”bisats”.

Det gér med utgangspunkt i det empiriska materialet att konstatera att det inte
skett ndgon mer omfattande integration av de verksamheter som tidigare utgjorde
GAS och ADB-kontoret. Forutom att de olika verksamhetsdelarna rent fysiskt
skulle flyttas samman forefoll det saknas idéer om hur en fortsatt integration skul-
le kunna ske eller vilka positiva effekter en sddan integration skulle kunna fora
med sig. Vad som lyftes fram var att vinsten framst ligger i att det dr verksamhe-
ter som é&r lika till sin karaktdr och att dessa darfor kraver ett likartat forhallnings-
sdtt gentemot de verksamheter som nyttjar tjansterna. Potentialen att dra nytta av
att verksamheterna samlas under samma tak ligger ddarmed i en utvecklad styr-
ning av verksamheten och det dr genom att tillvarata sjdlva styrningskompeten-
sen som effektivitetsvinsterna uppstar.

Etablerandet av en opolitisk namnd

Motivet for att tillsdtta en ndamnd bestaendes av till storsta delen verksamhetsfore-
tradare framholls vara att det skapar en transparens och att ledaméterna kan for-
vdntas agera pa ett sdtt som gynnar kommunen som helhet, vilket inkluderade
fokus pd kostnaderna. En bakomliggande orsaken till detta forefaller enligt de
empiriska beskrivningarna vara att undvika att Intraservice utvecklas som ADB-
kontoret tidigare gjort i en riktning mot en 6kad grad av sjdlvstandighet. Den si-
tuation av misstroende som fanns och tidigare funnits skulle avhjdlpas med mer
insyn och paverkansmgoijlighet. En starkt drivande kraft var SDF IT-ledning, vilket
dr symptomatiskt for hela forandringsprocessen som ledde till etablerandet av
Intraservice. Processen kannetecknades av en vilja att centralisera beslutsfattandet
rorande gemensamma system och tjanster, men centraliseringen ackompanjerades
inte av en vilja att hierarkisera fragorna och framforallt inte av att géra dem: till
politiska fragor.

Vad géller Namnden for Intraservice formedlar det empiriska materialet en
bild av att man under det forsta dret arbetade aktivt inom namnden for att tydlig-
gora uppdraget och arbetsformerna. Den opolitiska ndimnden som tillsatts paver-
kades ocksa av att styrningen inte fullt ut etablerats frdn bestdllaren. Detta mérk-
tes bland annat genom att nimnden fatt svarare att driva vissa fragor eftersom
forutsattningarna kunde forandras.

Den tydliga strdvan att styra mot en helhet som identifierades skapade for
ndmndledamoterna problem i praktiken. Det som flest upplevde som problema-
tiskt var att arbetet som ndmndledamot forutsatte en rollvaxling. I egenskap av
ndmndledamot skulle nimndens uppdrag fungera som utgangspunkt. Samtidigt
kom ndmnledaméterna till sammantrddena med en bild av hur verksamheten
fungerade som var knuten till den ordinarie rollen som chef i kommunen. Ett ex-
empel som framkom under intervjuerna rérde diskussionen kring avveckling av
vissa verksamhetsspecifika system dar avvecklingen kunde befaras paverka verk-
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samheten negativt under en 6vergangsperiod. En forvaltningschef skulle i den
situationen i linje med sitt uppdrag som namndledamot agera for ett avvecklande
samtidigt som det paverkar den egna forvaltningen negativt.

Etablerandet av bestillarenheten

Formerandet av bestidllarenheten hade paborjats redan innan det att bestallarutfo-
rarmodellen introducerades. En viktig komponent i den processen var SDF IT-
lednings initiativ att samla sig som en bestéllare. SDF IT-ledning hade i sin tur
bildats som en sammanslutning av stadsdelsforvaltningarna i ett forsok att samla
och organiseras sig for att bli effektivare som bestéllare. En annan viktig kompo-
nent i processen med att skapa en bestdllarenhet var tillsdttandet av en ny IT-
direktor nagra ar fore introduktionen av den 6vergripande modellen.

Centrala komponenter i bestédllarenhetens organisation var de sa kallade sy-
stemdgarna och systemansvariga. Dessa skulle ansvara for beslut och initiativ
betrdffande respektive system. I praktiken var emellertid inte alla systemégare
och systemforvaltare placerade i bestillarorganisationen utan vissa satt i linjeor-
ganisationen, vilket gjorde att man talade om en virtuell organisation.

Intervjumaterialet ger for handen att bestéllarenheten inte fullt ut fungerade
som modellen stipulerade. Systemégarna och de systemansvariga forefoll ha pa-
borjat sitt arbete enligt modellen. Daremot saknades, vilket lyfts fram mer nedan,
utvecklade etablerade forum for anvandarna.

Utover att bestillarenheten skulle fungera som bestillare, med allt vad det for
med sig, var bestdllarenheten den instans som arbetade med utvecklandet och
reviderandet av den overgripande bestdllarutférarmodellen. Det var inom Stads-
kansliets IT-enhet under ledning av IT-direktoren som modellen utarbetats. Even-
tuella problem som uppstod efterhand skulle darfor redas ut av bestillarenheten.
Detta innebar i sin tur att frdgor som var oklara bollades 6ver till bestéllaren som,
i varje fall enligt de emiriska beskrivningarna, hade svart att hinna med att hante-
ra dem.

Granssnitt - tydliggérande

Om fokus istéllet flyttas till de fragor som beskrevs som granssnittsfradgor framgar
det att etablerandet av den nya organisationen for kommungemensamma system
och tjanster i mdngt och mycket handlade om att gora den tidigare otydliga och
icketransparenta verksamheten moduliserad och overblickbar. Granskas det em-
piriska materialet ror flera av delarna av de initierade forandringarna saker som
skulle stodja en modularisering genom att tydliggora granssnittsytorna.

Ramen for granssnitten dterfinns i den 6vergripande styrmodellen som skulle
reglera savil bestédllaren som utforaren och deras relation. Motiven for detta var
att en bestdllarutforarmodell skapar forutsittningar for en framtida konkurrens-
utsdttning av verksamheten. I intervjumaterialet framgar det tydligt att ett mal
med de etablerade granssnitten var att skapa en situation ddar en upphandling av
hela eller delar av Intraservice verksamhet skulle bli mojlig. Det betonades emel-
lertid att en upphandling inte var ett mdl i sig utan att det handlade om att fa
kostnadseffektiva tjanster. Om det skedde i Intraservice regi fanns det ingen an-
ledning att handla upp tjansterna. Det framgick dock ocksd att det da studien

CEFOS Rapport 2009:2



42 Shared Service Center

genomfordes fanns alltfor manga fragetecken kring vilken IT-verksamhet som
egentligen bedrivs i kommunen och att det dadrfor skulle vara problematiskt att
handla upp tjansterna.

Samtidigt kan de forandringar som initierats betrdffande specificeringen av sy-
stemet/tjansten tolkas som att det skulle skapa ett okat handlingsutrymme. Beslu-
tet att kommunen endast skulle anvidnda sig av system som fanns att tillga pa
marknaden, motiverades bland annat med att det skapade en utbytbarhet. De
egenutvecklade systemen skapade ett beroendeforhallande till den egna system-
utvecklingsenheten. Begreppet kommungemensamma system tonar fram som ett
centralt begrepp i sammanhanget. Kommungemensamma system skulle vara
sddana system som ett flertal forvaltningar anvéander sig av. Dessa skulle vara
enhetliga sd till vida att alla skulle anvdnda inte bara samma system utan ocksa
alla applikationer i systemen. Sdrlosningarna skulle vara sa fa som méjligt. Grans-
snittet skulle saledes tydliggoras bade genom en anpassning av systemen och
genom att anvandarna skulle anpassa sig till dem.

Det empiriska materialet ger emellertid en bild av att processen med att intro-
ducera kommungemensamma system endast kommit en bit pa vég. Fortfarande
ndr delstudien genomfordes var det flera som framholl att det var oklart exakt
vad som menades med kommungemensamma respektive forvaltningsspecifika
system. En annan aspekt av granssnittsproblematiken som rorde systemen hand-
lade om att byte av system inte dr en process som gar fort. Tvéart om tar det ldng
tid med forestudier och beslutsprocesser vilket i sin tur gjorde att utrangeringen
av de egenutvecklade systemen endast hade initierats. Det skilde sig dock at mel-
lan de olika egenutvecklade systemen hur langt processen kommit.

Sammanlankande av information

Fram till nu har resonemanget kring granssnitt mest handlat om olika aspekter av
separationen av enheter. En granskning av modellen sdger ocksd ndgot om hur
kommunikationsflodet skulle organiseras, vilket mer har att gora med hur de
olika separerade enheterna skulle linkas samman.

En av de stdrre komponenterna i idén om Intraservice var att den tidigare ord-
ningen med att alla forvaltningar och bolag som nyttjade ADB-kontorets tjanster
sjdlva bestéllde det de ville ha direkt skulle frangds. Denna ordning var ett av de
mest centrala problemen som identifierats och var ett av skalen till varfor forand-
ringsprocesserna som ledde till den nya organisationen initierades. I den nya mo-
dellen skulle istédllet all kommunikation mellan enheterna och utféraren ske via
bestillarenheten. Genom denna kanal skulle alla 6nskemdl om vad som skulle
kopas och synpunkter pd det som levererades samlas och foras vidare. Tanken var
att den modell som skisserades i kapitel ett skulle kompletteras med nagot som
bendmndes anvdndarforum. I dessa forum skulle representanter f6r anvandarna
sitta och dér skulle krav och 6nskemadl artikuleras som sedan beaktades av sy-
stemansvariga och systemégare.

Resultatet av intervjustudien visar emellertid att denna lank, eller kanal, inte
var etablerad da studien genomférdes. Anvandarforumen var inte etablerade, i
varje fall var det flera omrdden som de saknades for. Det fanns ocksa farhagor for
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att kommunikationen mellan Intraservice och kunderna skulle komma att fortsét-
ta och att det skulle kunna dventyra modellen.

Andrad styrningsfokus

En tillbakablick ger for handen att ADB-kontoret tidigare i mangt och mycket
kunde beskrivas som ett IT-bolag som verkade pa en marknad. Styrningen av
verksamheten frdn kommunen centralt var begréansad och i den man det fanns en
styrning stdrkte den snarare marknadsinriktningen. Verksamheten hade exem-
pelvis ett avkastningskrav. Den styrning som tillimpades och den underliggande
logiken som fanns var darmed marknadens eftersom lonsamhet var det kriterium
som verksamheten varderades mot. Kunden var ett centralt begrepp for verksam-
heten som enligt intervjumaterialet var mycket kundfokuserad. Bland annat till-
lampades under en period en matrisorganisation som beskrevs som kundfokuse-
rad. Kundbegreppet omfattade bade verksamheterna inom Goteborgs Stad, som
forvaltningar och bolag, men ocksa externa aktorer som exempelvis andra kom-
muner.

De empiriska beskrivningarna visar tydligt att de dtgarder som vidtagits och
de forandringar som genomforts syftat till att starka styrningen av verksamheten.
Intraservice verksamhet skulle ocksa helt vara inriktad pa att serva Goteborg
Stads forvaltningar och bolag och inga andra. Den tidigare marknadslogiken har
ddrmed ersatts av en mer traditionell hierarkisk styrning. Med den styrmodell
som nu introducerades i form av en bestéllarutforarmodell var ambitionen darfor
att starka och tydliggora styrningen. Modellen i sig fortjanar ocksd att uppmark-
sammas eftersom den inrymmer olika styrprinciper och dr exempelvis inte endast
prestations- eller beteende orienterad.

Idén om att det skulle formuleras tydliga bestéllningar och att Intraservice en-
dast skall utfora sddant som bestillts av bestillarenheten var centrala punkter i
modellen. Men den styrningsidé som fanns handlade inte enbart om bestillning
och uppfoljning. Istéllet fanns det en rad olika inslag i styrningen. Bestéllarutfo-
rarmodellen som vanligtvis brukar associeras med prestationsstyrning hade
kompletterats med inslag av styrning som var mer direkt och byggde pa dialog
och mer direkt tillsyn. Bland annat maérktes detta genom att IT-direktéren var
adjungerad vid Namnden for Intraservice ssmmantraden. Intervjumaterialet visar
att det fanns en oro for att Intraservice med tillhérande namnd ater skulle bli allt
for sjalvstandigt. Ytterligare ett uttryck for att det fanns en ambition att minska
graden av sjdlvstandighet var sammanséattningen av ledamoter i Namnden for
Intraservice. Valet att tillsdtta ledamoter ddar majoriteten var brukare motiverades
klart och tydligt med att det handlade om att skapa en garanti for att verksamhe-
ten stravade i ritt riktning. Den problematik som framkom under intervjuerna
med att ledamoterna sitter pa dubbla stolar framstod ddarmed som sjdlva podangen
med sammanséttningen. Genom konstruktionen pa organisations- och styrnings-
niva garanteras att Intraservice uppfattar det overordnade malet om helhet.

Styrningen konkretiseras ocksa genom en resursfordelningsmodell som bygger
pa att Intraservice har ett kostnadsansvar. Inga 6ver- eller underskott far foras
med och verksamheten far inte bygga upp ett eget kapital. Ytterligare en kompo-
nent i styrningen som dr mer prestationsorienterad dr den tonvikt som lades pa
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jdmforelser genom benchmarking. Detta beskrevs som en viktig del i styrningen
och om inte Intraservice kunde leva upp till nivder som var i nivd med markna-
den skulle de inte fa fortsitta att bedriva verksamheten.

Arbete pagick under hosten 2006 med att tydliggora och konkretisera den
overgripande styrmodellen. En granskning av gapet mellan vad férdandringarna
syftade till betrdffande styrningen och hur det i praktiken sdg ut visar att betréf-
fande manga delar hade férdandringarna genomforts men vad galler vissa bitar
fanns det saker kvar att arbeta vidare med. Ekonomimodellen var fortfarande inte
sjosatt och arbetet pagick med att konkretisera den. Skrivandet av avtalen och
tydliggorandet av bestédllningar var ett annat omrade med potential att forbéttras
som pekades ut.

Fokus pd helhet och formell styrning

Analysen av den forsta delstudien visar att modellen for styrning pa flera olika
sdtt ger en tydlig indikation om att det vid tidpunkten fanns en fokus pa att stdarka
den formella styrningen och oka inflytandet 6ver IT-frdgor frdn ett centalt per-
spektiv. Argumenten utgick fran att staden som helhet mdste utgora utgangs-
punkten for styrningen och organiseringen av den verksamhet som Intraservice
inrymde.

Uttryck for den starkta orienteringen mot helhetssyn och centraliserad styrning
gdr att spara i en rad olika aspekter av det organisatoriska arrangemanget. Eko-
nomimodellen som sddan byggde pa ett specificerat kostnadsansvar med ett, i
varje fall for det fore detta ADB-kontorets rakning, minskat ansvar i och med att
inget balans- eller resultatansvar foreldg. Aven betoningen péa att endast uppdrag
formulerade av Stadskansliets bestéllarenhet satte fokus pa att Intraservice skulle
ha en begréansad initiativratt. Argumentationen kring tillsdttandet av en opolitisk
ndamnd indikerar ocksa betoningen pa ett perspektiv som stédrker centraliseringen
och helheten. Detta forstarktes av det faktum att IT-direktoren var adjungerad
under métena.

Som konstaterades ovan forefaller den starka betoningen pa formell styrning,
och det som en konsekvens av det minskade utrymmet fér egna initiativ inom
Intraservice, vara en effekt av det bristande fortroendet som de olika parterna
uppvisade for varandra. Som framgar hade den formella styrningen stiarkts, om
dn inte etablerats fullt ut, samtidigt som det fanns tecken pa ett ckat fortroende
mellan parterna. Nagot tal om att stiarka eller forbéttra fortroendet framgar inte av
intervjumaterialet. Den formella styrningen tonar fram som en 16sning pa en situ-
ation som upplevts som problematiskt. Benchmarking beskrivs som ett satt att
sdtta en yttre grans for var bestéllaren dr beredd att acceptera i form av kostnader
och om den 6verskrids skall en utkontraktering ske.

Sammanfattande reflektion

Det framgick tydligt ovan att det gick att identifiera flera olika bevekelsegrunder
for forandringen. Det handlade om mer valuta for pengarna fér dem som nyttjade
tjansterna, 6kade styrambitioner fran Stadskansliet samt en vilja att skapa trans-
parens och konsolidera IT-verksamheten. Bakgrunden handlade mest om ADB-
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kontoret och styrmodellen utformades med IT i bakhuvudet. Men redan innan det
forsta aret gatt hade en ren tjansteverksamhet anslutits och flera var pa vag in.

Den relativt ambititsa styrmodellen méste i det ndrmaste ses som en konse-
kvens av det misstroende mellan olika parter som frodades da styrmodellen utar-
betades och som dd studien genomfordes fortfarande fanns kvar. Tecken fanns
emellertid pd nagot upptinade relationer.

En slutsats som kan dras av de gjorda iakttagelserna dr att bestallarutférarmo-
dellen da studien avslutade endast delvis inforts. Utforarenheten med tillhérande
namnd hade i stort sett funnit sin form medan bestéllarenheten arbetade aktivt pa
att organisera sig och bemanna organisationen. Samtidigt hade kontaktytorna inte
etablerats mot vare sig utférarenheten, eller den verksamhet som man agerade
bestillare for. Ett aktivt arbete pdgick emellertid och bland annat borjade den nya
ekonomistyrningsmodellen gélla frdn och med &rsskiftet 2006,/2007.

De empiriska beskrivningarna kan ocksa mer dvergripande summeras med fo-
kus pé vad som uppmérksammades som problem vid tillfillet for den forsta del-
studien och fore inférandet och vilka de huvudsakliga atgarderna var (tabell 1):

Forcering (uppmérksammade pro- Inramning (dtgarder)
blem)
Fragmenterad systembild Kommungemensamma standardise-
Okontrollerade kostnader rade system
Bristande sdkerhet Tydliga enheter
Misstroende Kontrakts/bestéllarstyrning
Beroende av kompetens Kostnadsstyrning
Benchmarking
Opolitisk namnd
Moijlig konkurrens
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6. Delstudie tva - de tva forsta aren

Ett antal fragor stod i fokus i den delstudie som hér presenteras. Hur har utveck-
lingen sett ut sedan den forsta delstudien, vilka fragor framstar som mest centrala
och hur har arbetet i namnden utvecklats? Foreliggande visar ocksa att utveck-
lingen var snabb och att verksamheten bara pa de tva ar som gatt sedan ADB-
kontoret och GAS slogs samman hade utvecklats pd ett sitt som dé inte var plane-
rat.

Den mer omfattande belysning som sker av Intraservice namnd kommer sig av
de iakttagelser som gjordes i delstudie ett och dér flera problem beskrevs som var
kopplade till den roll som ndmndledaméterna axlar. Bland annat problematisera-
des det faktum att vissa nimndledamdoterna var kunder till Intraservice, eftersom
de var verksamma i forvaltningar som brukade Intraservice tjanster, samtidigt
som de i egenskap av ndmndledamoter skulle representera verksamheten och
arbeta for dess basta. Ett aterkommande begrepp for att beteckna situationen var
att ledamoterna satt pd ”dubbla stolar”. En annan problematik som lyftes fram var
att rollen som ndmndledamot blev problematisk pd grund av att namndens upp-
drag var for otydligt formulerat.

For att skapa en bild av utvecklingen under de forsta tvd aren samt en nula-
gesbeskrivning har empiriskt material samlats in bade genom intervjuer och ge-
nom observationer. Mélet med datainsamlingen var att generera ett underlag som
kunde tjana som grund for att ge en nyanserad bild. Sammanlagt genomférdes 15
intervjuer varav sex var med nimndledaméter och atta representerade forvalt-
ningen samt IT-direktoren.

Observerade moten

Forst redovisas hédr materialet frdn observationerna av namndsammantrddena.
Under hosten 2007 genomfordes ett fyra deltagande observationer av bade namn-
dens sammantréaden och de sa kallade férmoten som foregick sammantrddena. Pa
formotena deltog endast namndledamoterna. Sammanlagt observerades namn-
dens sammantrédden vid fyra tillfallen!3. Motena holls ungefiar en gang i manaden.

For observatoren framstod ocksda motena som fokuserade och de pagick sdllan
langre &n en timme. Ett 6vergripande intryck som gavs av nimndsammantrdadena
var att stimningen var god och tonen ibland skdmtsam.

Ordningen som foljdes vid sammantrddena var densamma som dd politiska
organisationer sammantrdder. Ordférande fordelade ordet och avslutade punk-
terna med hjdlp av ett klubbslag. Namndledamoterna satt pa bestamda platser
och forutom ndmndsekreteraren satt endast forvaltningschef samt personalrepre-
sentanter med. Utover det var dven stadskansliets IT-direktor adjungerad. I regel

13 Namndsammantriddena som observerades holls under hosten 2007 den 12/9, 31/10,
21/11 samt 12/12.
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behandlades cirka sex punkter utdover punkten godkdnnandet av dagordning. Av
dessa aterfanns punkten forvaltningschefen rapporterar samt rapport om verk-
samhetsovergang vid samtliga tillfdllen. Nar en tematisering sker framkommer
det att vissa teman dterkom pa flera moten.

Nedan sker en redogorelse for ett antal episoder som fdngar olika aspekter av
motena. De olika episoderna syftar till att ge en nyanserad bild av det som be-
handlades under sammantrddena.

Episod 12/9:
Forvaltningschefen informerar:

Forvaltningschefen tog upp frdgan om att underlagen, alltsa 6verenskommel-
serna betrdffande Intraservice uppdrag, var otydliga pa vissa punkter. Forvalt-
ningschefen pekade pd att kommunikationen till brukarna av Intraservice tjanster
brast betraffande hur uppdragen sag ut och menade att detta mdste ligga pa be-
stdllarsidan att skota den kommunikationen.

En annan oklarhet som forvaltningschefen lyfte fram och som ledde till diskus-
sion var hur projekt och sddant som inte ligger inom ramen for de ordinarie be-
stdallningarna skulle hanteras. Har lyftes det fram att det ar IT-direktéren som
skall fatta beslut om sddana aktiviteter och ett exempel pa en sadan aktivitet som
lyftes fram var det benchmarkingprojekt som nyligen genomforts. I anslutning till
detta stéllde en ndmndledamot frdgan om hur anvandarforumen som skall fdnga
upp brukarnas 6nskemadl skall utformas och uttryckte en farhaga att detta forum
skulle kunna komma att bli kostnadsdrivande om allt féor manga 6nskemal tillgo-
doses. Det vore biattre enligt namndledamoten om Namnden for Intraservice fat-
tade sadana beslut istillet for IT-direktoren. Har pdpekade en annan namndleda-
mot att ndmnden ju inte forfogade dver resurser och darfor inte kunde fatta sada-
na beslut. Flera namndeledaméter hakade pa och pekade pa oklarheter betréffan-
de namndens roll och ansvar. IT-direktéren framholl att det var viktigt att forsta
att alla beslut om nya bestdllningar mdste forankras antingen i ndmnderna eller
genom att politikerna tilldelar extraresurser. Ordforande skot in att detta dr en
oklarhet som maéste diskuteras och redas ut. Diskussionen fortsatte sedan bland
annat kring hur utvecklingsprojekt skulle finansieras.

Episod 12/9:

En rapport presenterades av tva konsulter dar Intraservice jamforts med andra
verksamheter betrdffande kostnader for olika tjanster. Det framgick att Intraservi-
ce foll vl ut i jamforelserna pa de flesta punkter. Fragan lyftes av IT-direktoren
om siffrorna stimde helt och héllet och om jamftrelserna verkligen var korrekta.
Representanten for Intraservice som satt med forsvarade siffrorna och menade att
det handlade om korrekta jamforelser. Detta ledde till en diskussion kring siffror-
nas tillforlitlighet. Bland annat ifrdgasatte d4ven en ndmndledamot om siffrorna
var rimliga. Konsulterna menade att underlaget inte var tillrackligt for att uttala
sig om hur korrekt jamforelsen var och att betrdffande nagra av jamforelsepunk-
terna foll Intraservice anmarkningsvart val ut. Forvaltningschefen forsokte av-
runda diskussionen med att berdtta om hur jamforelsearbetet skulle utvecklas.
IT-direktdren framholl att det for bestdllarsidan var viktigt att fa en béttre bild. En
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namndledamot pdpekade i sammanhanget att det var viktigt att &ven kostnaderna
for bestillarsidan vagdes in.

Aterkommande episoder:

Ett dterkommande tema var den rapportering som skedde kring det som be-
ndmndes verksamhetsovergang och syftade pd den upphandling som gjordes
under hosten av viss verksamhet som arbetade med utveckling av de egenutveck-
lade systemen. Vid samliga tillfdllen som observerades skedde en rapportering
kring hur upphandlingsarbetet fortskred. Vid det forsta tillfillet for observation
rapporterade forvaltningschefen att processen gick framat och berdttade om den
fortsatta tidsplanen. IT-direktoren skot in att de fatt in rimliga anbud och att en
due dilligence skulle genomforas.

Vid det darpa foljande sammantréddet informerade forvaltningschefen om att
WM-data hade fatt ta 6ver driften av systemen och i samband med att avtalet var
klart skulle ett antal av personalen fa ett erbjudande om att f6lja med over till
WM-data. Forvaltningschefen pekade ocksa pa att WM-data var mana om att per-
sonal verkligen foljde med.

Vid motet dérefter rapporterade forvaltningschefen att arbetet med verksam-
hetsovergangen fortskred enligt plan. Avtalet var klart och en etableringsperiod
om 90 dagar skulle inledas.

Inte vid nagot av informationstillfdllena vickte informationen kring verksam-
hetsdvergangen ndgon storre diskussion. Ibland stélldes emellertid nagra fragor
som mer handlade om att fa ett fortydligande pa olika punkter.

Episod 29/10

En diskussion kring budgeten utlostes ndr en nimndledamot stillde en fraga om
en post som rorde det kontaktcenter som diskuterades i staden. Tanken med kon-
taktcenter var att det dr dit medborgarna skall véanda sig om de har ett d&rende som
innebér att de maste ta kontakt med kommunen. Inget beslut fanns om att ett sa-
dant skulle inforas eller att Intraservice skulle skota det om det inférdes. Forvalt-
ningschefen klargjorde ldget kring Kontaktcentrum. En ndmndledamot framhdll
dock att en diskussion maste ske kring vad detta skulle innebdra och menade att
"jag siger detta lite av omsorg for forvaltningen eftersom det ir ett svirt uppdrag” . Skill-
naden betonades mellan att hantera de interna métena som Intraservice gjorde i
dagsldget och att hantera méten med medborgare & andra forvaltningars vagnar.
En annan ndmnledamot framholl att det kan bli problematiskt om uppdraget
kommer utan en tydlig bestallning.

Episod 21/11

En diskussion skedde kring en remiss rorande kontaktcenter. En namndledamot
framholl att de kanske skulle ldgga till att det fanns en risk kopplad till uppdra-
get. Det var viktigt att tydliggora detta frdn borjan sd att om nagot gick snett skul-
le inte Intraservice behova fa skulden for det. ” Vi mdste mditas mot uppdraget.” En
annan nimndledamot stdllde frdgan om hur Intraservice tankte hantera kompe-
tensfragan eftersom det handlade om en helt ny kompetens. Forvaltningschefen
svarade att malet var att de skall kunna hantera 80 procent av de inkommande
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samtalen och att arbetsmetodiken och forhallningssittet redan fanns inom organi-
sationen och vixeln hade de ju redan. Vad som maste byggas upp var elektroniskt
stod samt kompetens. Diskussionen fortsatte:

Namndledamot: Du (forvaltningschefen) ser ingen risk att det dr en annan service?

Forvaltningschef: Nej, det dr samma uppdrag som vi hanterar internt inom staden.

Namndledamot: Jag vill nog betona skillnaden mellan anstdilld och medborgare.

Ordforanden: Men kompetensen mdste ju byggas upp oavsett var kontaktcenter pla-
ceras. Vi talar ju mycket om Intraservice som IT men den stora biten dr ju service som
fakturahantering och vixel med mera.

Diskussionen avslutades sedan med att klubba punkten.

Episod 29/11

En fraga som var dterkommande var hur vissa kostnader som inte var kopplade
till verkstadllandet av en bestilld tjanst skulle hanteras. Problematiken var kopplad
till ekonomistyrningsmodellen dér Intraservice endast fick tackning for kostnader
kopplade till utforandet av tjanster. Verksamheten kunde ddrmed inte sjdlva satsa
resurser pa att bygga upp ny kompetens. Vid ett tillfdlle lyfte ordférande fragan
om var i modellen incitament foér utveckling finns och framholl att detta diskute-
rats pa presidiet. Efter som modellen endast ersatte det som var bestdllt kunde
forvaltningen inte sjédlva initiera utvecklingsprojekt. Forvaltningschefen svarade
att det pagar ett arbete med att ta fram en modell f6r hur sddana satsningar skulle
hanteras. IT-direktdren foll in och bekraftade att det pagick ett arbete och att det
skulle komma att bli en komplettering av den befintliga modellen och inte en for-
dndring av den.

Episod 29/11

Forvaltningschefen rapporterade om arbetet som foljde som en konsekvens av
inférandet av det nya PA-systemet. Nar det nya systemet inforts fullt ut skulle det
komma att behovas farre loneadministratorer. Utvecklingen hade emellertid inte
riktigt fortgatt som planerat. Tidigare trodde man att personalminskningarna
skulle kunna ske med naturlig avgang och framforallt var personalen instélld pa
det. Nu skulle emellertid minskningen av personal ske snabbare, vilket skapade
oro bland personalen, samtidigt krédvde infasningen av det nya systemet att per-
sonalen var tvungen att arbeta 6vertid for att tdcka de tillfalliga behoven. Forvalt-
ningschefen framholl att det &dr bestdllaren som bestammer forutsittningarna.
Efter redogorelsen stdlldes flera fragor om den uppkomna situationen och hur
den hade kunnat uppsta. Flera namndledaméter efterlyste en forbattrad kommu-
nikation fran bestillaren och ett tydligare uppdrag.

Episod 29/11

Forvaltningschefen rapporterade att en ny organisation inforts inom Intraservice.
Syftet framholls vara att fler synergier skall kunna tas tillvara. Organisationen
uppgavs vara bemannad och klar och en heldag planerades med personalen. Tan-
ken var att alla skulle kdnna att de var delar av en och samma organisation.
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Episod 12/12

Forvaltningschefen rapporterade att de hade en del svarigheter betridffande plane-
ringen. Ett exempel som lyftes fram var en bestdllning som gillde tillhandahal-
landet av IT-strateger. Det var svart att uppbada kapaciteten nir de inte visste hur
linge det skulle finnas ett behov av konsulttjansterna. Vid denna beskrivning
frdgade en ledamot vem som lagt bestillningen. Forvaltningschefen svarade att
det var systemdgaren som gjort det. Bade nimndledamoten och IT-direktoren
framholl att det 14t markligt eftersom detta lag utanfor Intraservice uppdrag. For-
valtningschefen framholl att det var styrgruppen for Servicecenter som tog det
beslutet. En nimndledamot menade att “vi mdste bestimma vad som kan bestillas”.
Om inte finns risken att utvecklingen gar mot ett nytt ADB-kontor. En annan
namndledamot undrade hur detta fungerade i ekonomistyrningsmodellen och att
ndgon borde redan ut fragan och att en ram maste faststéllas. Forvaltningschefen
holl med om att det skapade en risksituation eftersom de inte kunde sitta med IT-
strateger som inte var belagda fullt ut. Detta eftersom de endast fick ersattning for
bestéllda tjanster. Men en 16sning skulle kunna vara att de 1dg pd underkapacitet
och hyrde in konsulter vid behov. Diskussionen avslutades med att ordférande
uppdrog at forvaltningschefen att utreda fragan till ndsta mote.

Formotena

Fore nimndsammantrddena holls det formoten diar endast ndimndledaméterna
deltog. Formotena kan beskrivas som informella sa till vida att inga protokoll for-
des. Aven dessa moten ledde emellertid ordféranden fér nimnden. Férmétena
startade en halvtimma innan de ordinarie sammantrddena.

Stamningen pa motena var god och medan ledaméterna anldnde diskuterades
andra gemensamma beroringspunkter som handelser och skvaller i Goteborgs
stad. Nar motena vél inleddes gicks i regel dagordningens olika punkter igenom.
Ibland vackte vissa punkter diskussion medan andra inte gjorde det. Diskussio-
nerna utmynnade ofta i att ett stdllningstagande gjordes kring om fragan skulle
lyftas pa nimndsammantradet eller ej. Exempelvis kunde en diskussion avslutas
med att ordféranden uppmanade personen som pekat pa en fragestéllning att
lyfta frdgan pa namndsammantréddet. Ett exempel var en diskussion kring en rap-
port om risk och krishantering. Nagra ledamoter framférde kommentarer betréf-
fande hur rapporten var formulerad och efterfragade konkretiseringar pa vissa
omrdden. Den diskussionen avslutades med att de enades om att be forvaltningen
fortydliga och fordjupa rapporten pa vissa omraden.

I viss utstrdackning skedde ocksa en informationsoverférning frdn medlemmar-
na i presidiet som hade mer kunskap i vissa fragor och en béttre bakgrundsbild.
Pa formotena kunde ddrmed de ledaméoter som inte var sa insatta bli battre in-
formerade. Detta géllde dven de externa ledamoterna som inte arbetade i Gote-
borgs stad som under formotena kunde informeras om innebtrden i vissa fragor.
Ett exempel pé det &r ndr diskussionen kring huruvida ett kontaktcenter for sta-
den borde placeras hos Intraservice eller ej. En nimndledamot kunde da fa ett
fortydligande om vad det innebar, &ven om innebdrden knappast stod helt klart
for ndgon eftersom fragan fortfarande var under utredande.
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Den overgripande bilden av féormotena var darmed att formotena anvéandes
som ett forum for att ena namnden samt tydliggora vilka stdindpunkter som fanns
i olika fragor infor motet. Pa det viset bestimdes vad som skulle tas upp och vad
som inte skulle tas upp under sammantréadet.

Resultatet av intervjustudien

I detta avsnitt presenteras resultatet av den genomforda intervjustudien. Inter-
vjumaterialet har tematiserats sa att forst foljer en redogorelse for hur de forsta
tva dren uppfattades. Darefter fokuseras namndarbetet och relationen mellan oli-
ka delar i organisationen som omfattas av styrmodellen. Avslutningsvis lyfts se-
dan uppfattningar kring ekonomistyrningsmodellen fram och sist vad responden-
terna ansag ligga framfor Intraservice.

De forsta tva aren

Beskrivningarna respondenterna gjorde av de forsta tva aren sedan den nya orga-
nisationen med tillhdrande ny tjanstemannandmnd initierades var likartade. Men
sedan gjordes olika vdrderingar av forloppet och om utvecklingen varit positiv
eller negativ &ven om en dvervidgande del forefoll vara positivt instillda till det
som skett. Det framgar ocksad av beskrivningarna att sammanslagningen av ADB-
kontoret och GAS samt tillsdttandet av tjanstemannandmnden inte utgjorde slutet
pa en forandring utan snarare starten pa en rad forandringsprocesser. Styrningen
hade utvecklats, nya verksamheter tillkommit, gamla hade avvecklats samtidigt
som nya system introducerats. En respondent beskrev de forsta tva dren som:

Det som situationen karaktariserats av ar egentligen att det varit ett stort tryck
hela tiden. Frén tva hall egentligen. Dels att fullfélja forandringsarbetet, alltsa
de principiella styrningsformerna. Samtidigt har ett antal nya stora system rul-
lats in d&r Intraservice varit mottagare.

Ny verksamhet tillkommer

Vad giller tillkomsten av ny verksamhet hade det bland annat inneburit att funk-
tioner som tidigare hanterades av respektive forvaltning hade flyttats in till Intra-
service dér de slagits samman till funktionsinriktade enheter. Detta géllede bade
IT-teknikerna och Ioneadministratorerna som tidigare arbetade ute i forvaltning-
arna. Betrdffande loneadministrationen beskrevs processen med att flytta in verk-
samheten till Intraservice som kantad av problem. Flera av dessa problem upp-
gavs vara sammankopplade med att samtidigt som loneadministratérerna samla-
des inom en enhet och fick flytta fran sina tidigare arbetsplatser introducerades ett
nytt system som skulle innebédra att loneadministratorer skulle bli farre. Tidspla-
nen hade forandrats och gjort att neddragningarna av personal tidigarelagts vilket
skapat oro. En respondent beskrev det som att “det gick i och for sig enligt mdlbilden,
men tidsplanen kortades”. IT-teknikernas inflyttning beskrevs som mindre proble-
matisk. Men &dven dér uppstod problem inledningsvis, bland annat pa grund av
att teknikerna hade varierande kompetens.
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En annan verksamhet som tillkommit var véxeln. Denna verksamhet hade
emellertid till skillnad fran loneadministrationen och IT-teknikerna dven tidigare
utgjort en samlad enhet. Forandrade forutsattningar, bland annat betrdffande
ekonomi, hade emellertid tillsammans med introduktionen av ett nytt system
gjort att en del motsattningar skapats och lett till ett ifrdgasédttande fran persona-
lens sida. En respondent beskrev det pa foljande satt:

Men de ville egentligen inte byta system. Vi var tvungna att forklara att vi arbe-
tar pa uppdrag oberoende av vad vi tycker. Nar det ar beslutat genomfor vi dem

Flera av de intervjuade kommenterade utvecklingen med att den inneburit att
Intraservice verksamhet gatt fran att handla till storsta delen om IT till att mer
handla om service i en vidare bemérkelse. Flera av respondenterna menade att det
varit viktigt att beakta detta och att vissa av dem som tidigare arbetat inom ADB-
kontoret fortfarande kunde tendera att se pa verksamheten som en IT-
organisation.

Gammal verksamhet avvecklas

Men samtidigt som ny verksamhet tillkommit hade ett arbete &nda sedan intro-
duktionen av Intraservice pagatt med att avveckla den egna systemutvecklingen.
Forst efter ett tag beslutades det emellertid om att denna avveckling skulle ske
genom det som kom att kallas verksamhetsovergdng. En process hade darfor ini-
tierats for att handla upp en tjanst som innebar att de egenutvecklade systemen
fordes over till en extern leverantr. Som ett led i detta skulle en del av personalen
erbjudas att f6lja med.

Nar intervjustudien genomférdes hade det nyligen blivit klart att WM-data
(sedermera Logica) hade fatt uppdraget att ta over de egenutvecklade systemen
och de flesta av dem i personalen som erbjudits att ga over till WM-data hade
accepterat erbjudandet. Av flera respondenter beskrevs processen som mycket
lyckad, inte minst mot bakgrund av att beslutet om att upphora med systemut-
veckling lett till farhdgor om ett tapp i kompetens som skulle lett till problem att
hantera systemen till dess att de rangerats ut:

Men det har gatt 6ver forvantan. Vi hade ju riskscenarier, vi trodde att det skulle
ga& mycket samre. Vi trodde att fler skulle sluta och ga for tidigt och att faran var
att vi skulle st& utan personal. Det andra var att det kunde bli tvart om att ar-
betsuppgifterna lamnade oss for tidigt. Men det har gatt valdigt hand i hand.

Men trots att processen landade pd ett sdtt som samtliga respondenter beskrev
som positivt beskrevs processen fram till upphandlingen som mindre lyckad.
Bland annat forsenades arbetet pa grund av att Intraservice sjdlva inte hade rétt
kompetens att hantera upphandlingen och att kompetens pa omradet fick hamtas
in utifran.
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Intern omorganisation

Forutom de beskrivna férandringarna betraffande sammanslagningar och avveck-
ling av verksamhet genomgick forvaltningen andra fordndringar under de forsta
tva dren. En sak som skedde var att en ny forvaltningschef rekryterades. En re-
spondent pekade pa att det var viktigt att tjansten tillsattes eftersom en ordinarie
chef kan driva utvecklingsfragor pd ett annat satt &n en tillférordnad.

Under det andra dret efter tillskapandet av Intraservice genomfoérdes en omor-
ganisation inom verksamheten. Motiv till detta som framfordes var att det sakna-
des en samsyn, att organisationen maste bli battre pa att tillvarata synergier samt
att uppna en forbattrad ledningsfunktion. En respondent beskrev utvecklingen
som att verksamheten gatt mot en centralisering. Under varen 2007 skedde en
organisationsoversyn. Det forslag pa ny organisation som det sedan beslutades
om innebar bland annat att ledningsgruppen minskades fran tolv till sju personer
och att nya funktioner som verksamhetscontroller samt personalstrateg introduce-
rades. Utover det skedde forandringar betrdffande de olika verksamhetsomrade-
na och i den nya organisationen fanns det fyra verksamhetschefer.

Introduktionen av den nya organisationen skedde ocksa genom att de olika
chefsposterna fick sokas om. Under intervjuerna framholls det att tillsdttandet av
chefsposterna ledde till frustration hos vissa. Efter introduktionen av den nya
organisationen pdborjades aktiviteter for att skapa en storre samsyn inom forvalt-
ningen. Detta tog sig olika uttryck. Verksamhetscheferna samlades pa samma
vaningsplan for att skapa en ndrmare kontakt mellan de olika verksamhetsdelar-
na, ett ledningsforum introducerades for att skapa en stérre samsyn bland enhe-
terna och en kick-off anordnades.

Forsok hade ocksa gjorts att skapa en tydlighet i styrningen. Parallellt med or-
ganisationsforandringen hade ett arbete med att skapa en malbild for verksamhe-
ten pagatt och en verksamhetsplan hade utvecklats. Arbetet hade ocksa paborjats
med att bryta ner de 6vergripande styrdokumenten i tidplaner med tydliggjorda
ansvarsforhallanden.

En faktor som enligt flera respondenter orsakat problem var budgetprocessen.
Ett av problemen hade varit att ndr budgeten fér verksamheten skulle arbetas
fram var bestéllningarna inte fardiga och utan bestdllningar var det svart att be-
stimma nivan pa verksamheten. Nar intervjuerna genomfordes pdgick emellertid
diskussioner kring hur processen skulle férdndras. Flera respondenter framholl
att det nog nasta gadng skulle 16sa sig pa ett battre satt.

Overgripande om utvecklingen

Flera av respondenterna framholl att det varit en positiv utveckling under de tva
aren. En respondent menade att i och med att Intraservice skapades vinde dis-
kussionen som tidigare kring det gamla ADB-kontoret handlat om en eventuell
nedldaggning. Nu inleddes istédllet en uppbyggnadsfas av i varje fall delar av verk-
samheten. Det fanns ocksd respondenter som var negativa och beskrev aren som
tunga och utvecklingen som inte alls sarskilt positiv. En annan mer 6vergripande
iakttagelse som flera respondenter relaterade till var att trots alla 6vergripande
forandringar sa hade Intraservice klarat av att bade leverera och utveckla tjanster
pa ett bra sétt. En respondent uttryckte det som:
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Intraservice har gjort ett enastdende jobb. De har fatt pa sig sa mycket jobb,
slagits samman och utfasning mitt i detta. Det masta ha varit kaotiskt for dem
som arbetar i verksamheten.

Ett annat 6vergripande tema som trdder fram i intervjumaterialet &r att de forsta
aren handlat mycket om att tydliggora granssnitt. Flera respondenter pekade pa
att tid och energi har fatt laggas pa att skapa ett tydligt granssnitt gentemot bestal-
larorganisationen. Som ett led i detta hade exempelvis trédffar skett ddr bland
andra Namnden for Intraservice presidium, IT-direktdr samt stadsdirektor delta-
git i diskussionerna. Dessa tréffar hade initierats av Namnden for Intraservice
presidium. Ett nytt granssnitt lyftes fram gentemot den nya leverantéren som
vunnit upphandlingen av de egenutvecklade systemen. Flera respondenter me-
nade att en extern part gor att storre krav maste stillas pa tydlighet.

Flera av respondenterna pekade pd att verksamheten nu gick in i en lugnare
period och att mer fokus skulle kunna ldggas pa att utveckla det befintliga. En
respondent beskrev det som:

Nu tycker jag att det kdnns som om man hittat formen. Férvaltningschefen har
hittat sin nya organisation, sina nya chefer och det kdnns som om det ar pa plats.
Man har jobbat med mal, visioner och varderingar och vet vad man har for upp-
drag och upphandlingen ar klar... sa det ar egentligen bara att arbeta pa.

Flera omrdden lyftes fram som angeldgna att forbattra nu nar arbetsro infun-
nits sig som exempelvis utveckla bestédllningsprocessen, jobba vidare med séker-
hetsfragor, ta hand om nya system och utveckla samarbetet med WM-data.

Ndégra respondenter framholl att under de tva ar som gatt hade diskussionen
kring att konkurrensutsitta Intraservice mattats av ndgot och konkurrenshotet
upplevdes inte som lika omedelbart. Andra papekade emellertid under intervju-
erna att tanken om en mojlig konkurrensutsattning fortfarande levde. Flera av de
intervjuade som arbetar pa Intraservice upplevde ocksa hotet om konkurrensut-
sdttning som reellt och menade att det darfor var viktigt att bedriva en kostnads-
effektiv verksamhet.

En sak som lyftes fram av flera respondenter var att bestédllarenheten inte fullt
ut etablerat och funnit sina rutiner. Bland annat uppfattades bestéllningarna vara
for olika varandra:

Det finns fortfarande arbete att gora sa att bestallningarna skall se mer lika ut.
Det kom vi inte i mal med forra aret. Att alla systemégare skall ha sina forvalt-
ningsplaner, de skall vara uppbyggda pa ett likartat satt.

Ytterligare ett omrdde som kravde mer utveckling inom bestdllarenheten var an-
vandarforumen. De flesta beskrevs vara pa plats men nu handlade det mycket om
att finna formerna for arbete. Det framstélldes ocksa som viktigt att se till att de
som satt med i forumen representerade dvriga anvdndarorganisationer som inte
hade den representant i forumen.
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Om ndmnduppdraget

Namndledamoterna som intervjuades ombads reflektera dver arbetet i namnden
och hur de upplevde sitt uppdrag. Aven om svaren kring ndmndens uppdrag
varierade ndgot skilde sig inte uppfattningarna at vasentligt. Vad som déaremot
skilde sig &t var hur klart och tydligt uppdraget uppfattades. Vissa ansdg att det
var valdigt tydligt medan andra var mer osdkra.

Flera beskrev uppdraget som fokuserat pa att se till att verkstilligheten funge-
rar och en person beskrev det som att det handlar om att "drifta de gemensamma
administrativa systemen”. En annan respondent framholl att uppdraget handlar om
att ”stilla upp for forvaltningen” med fokus pd det interna. Kopplat till detta fram-
holls det ocksa att namnden hade i uppdrag att sdkerstdlla den ekonomiska effek-
tiviteten i verksamheten. En annan funktion beskrevs som att det ligger pa namn-
den att se till att det finns en tydlighet i relationen mellan bestillare och utférare.

Det faktum att IT-direktoren dr adjungerad kommenterades ocksa under inter-
vjuerna. En respondent framholl att det dr positivt eftersom det ger forbattrad
mojlighet till dialog, vilket gor att frdgetecken kan ritas ut. En annan respondent
menade emellertid att det minskade namndens sjdlvstandighet, vilket skulle kun-
na himma utvecklingen.

Arbetet i nAmnden

Arbetet i nimnden och namndmétena beskrevs som positivt och att det fanns en
bra dialog. Vissa ledamoter kunde resa kritiska fragor men detta uppfattades sna-
rast som ndgot som gjorde namnden mer vital. Nagot som kommenterades var
emellertid att aktivitetsnivan och engagemanget bland namndledamoterna varie-
rade. Vissa var mycket aktiva medan andra var aktiva i mycket mindre utstrack-
ning. En orsak till aktivitetsnivan som lyftes fram var att den kunde vara kopplad
till om man som ndmndledamot representerade en verksamhet som brukade In-
traservice tjanster eller ej. Detta framholls bade av respondenter som represente-
rade verksamheter som nyttjade tjansterna och av sddana som inte gjorde det. De
som sjdlva brukar tjansterna har mer kunskap om verksamheten och eventuella
problem i den och kan ddrmed littare bidra till diskussionerna. En respondent
som representerade en verksamhet som inte nyttjar verksamheten efterlyste mer
introduktion for nya namndledaméter. P4 det viset skulle d&ven de med sdamre
kdannedom om Intraservice verksamhet f4 mer insikt i den. En annan respondent
som besokt olika verksamheter inom Intraservice framholl det som positivt och
larorikt.

De mest aktiva ledamoterna framholls de bada presidieledamoterna vara. De
har en tdtare kontakt bade med verksamheten och med bestillaren. Pa presidie-
motena fors ocksd mer diskussioner kring fler aspekter av verksamheten. Ett ex-
empel pa en frdga dar presidiet tagit en aktivare roll dr budgetprocessen. Tankar
fanns emellertid om att 6vriga ledamoter ocksa skulle bli mer involverade. Presi-
diet fyller ocksa en funktion betrdffande strukturerandet av nimndméotena och
sammantrdder en vecka innan naimndsammantrdadena och da planeras ndamndens
dagordning. Pa presidiemotet diskuteras vilka fragor som bor tas upp pa motet
och vilka som inte bor tas upp. Presidiemétena kdnnetecknas mer av dialog och
utgor pa ett tydligare sitt ett stod for forvaltningsledningen &n namndmétena
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enligt en respondent. En annan funktion som presidiet uppgavs fylla var att fun-
gera som en lank mellan Intraservice och andra enheter inom kommunen. En
ndamndledamot som inte satt med i presidiet papekade att det vore bra om det
fanns med en punkt pa dagordningen dar information ges kring vad presidiet
haft for sig sedan foregaende namndsammantrade.

Flera respondenter vidrérde nimndledaméternas 6vriga kopplingar och enga-
gemang. Nagra pekade pa att det kunde vara problematiskt att vissa bade var
brukare av Intraservice tjanster och samtidigt satt med i styrelsen. Flera respon-
denter pdpekade att 6ver tid hade det blivit farre inldgg som grundande sig i ett
missndje som brukare.

Det tog ett tag innan vi fann var roll. Man blev sa tydligt foretradare for sin
verksamhet. Man skall ju vara mer generell och inte fasta i detaljer. Inte sitta
med fragor om varfor det tar sa 1ang tid att bestélla datorer. Det har blivit battre
tycker jag.

Men att problematiken fortfarande fanns kvar papekades under intervjuerna. Det
framholls ocksa att det 1dg i linje med uppdraget som namndledamot att varna
om saker som effektivitet vilket sammanfaller med brukarnas intresse. En narlig-
gande problematik som berdrdes under intervjuerna handlade om att vissa
namndledaméter ocksd sitter med i anvandarforum. Aven betrdffande den kon-
stellationen framfordes farhdgan att olika intressen kunde krocka. Ingen av de
intervjuade som badde var nimndledaméter och satt med i anvandarforum bekraf-
tade att det skulle utgora ett problem.

Om paverkan

Uppfattningarna om hur mycket ndmnden och de enskilda ndmndledaméterna
faktiskt paverkar varierade mycket mellan de olika ledamoéterna, fran dem som
upplevde att de pdverkade mycket till dem som upplevde att de inte paverkade
alls.

Vissa framholl under intervjuerna att de fradgor som behandlas inte rér ekono-
mi, styrning eller verksamhetsinriktning i en sddan utstrackning att det gar att
tala om ndgon storre grad av paverkan. En respondent pekade pd att manga av
frdgorna som diskuterades under sammantrddena handlade om att utréona vem
som egentligen hade ansvaret for en viss fraga och att for lite tid lades pa andra
viktigare fradgor. Men motsatsen framholls ocksa, att namnden axlat vissa fragor
och drivit dem och att resultatet visar att namnden har en inverkan. Flera pekade
pa exemplet med avvecklingen av egenutvecklingen av systemen. Trots att tanken
om avveckling funnits med sedan start var det nimnden som drivit frdgan mest
konsekvent och nu hade de ndtt i land. Ett annat exempel pa hur nimnden fak-
tiskt hade paverkat som lyftes fram var att ndmnden stiller krav pd tydlighet fran
bestéllaren. Detta framholls ocksa av respondenter som inte satt med i namnden.
En respondent menade att naimnden holl hardare pa reglerna om tydliga bestall-
ningar dn bade tjanstemdnnen i verksamheten och bestallaren.

Aven pa individniva skilde det sig mycket a4t mellan hur de olika namndleda-
moterna upplevde att de bidrog och paverkade i nimnden. Vissa tyckte att de
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paverkade mycket medan andra upplevde att de inte paverkade alls. Citatet visar
hur en respondent upplevde det:

Men jag kanner inte att jag bidrar s& mycket. Namnden kénns mest som en for-
malitet. En styrelse eller namnd skulle i min varld kunna bestdmma mer om rikt-
linjer. Det kénns som om allt &r fardigt och forberett.

Olika grdnssnitt

Under intervjuerna ombads respondenterna reflektera Gver olika grénssnitt.
Framforallt handlar det om relationen mellan nimnd och verksamhet, mellan
Intraservice och bestillare och mellan Intraservice och brukare. Till dessa grans-
snitt skall ett nytt laggas i form av Intraservice relation till WM-data som leveran-
tor av de egenutvecklade system som tidigare ldg pa Intraservice. Under interviju-
erna talades det aterkommande om att detta nya granssnitt skulle komma att stal-
la nya krav pa bade bestéllaren och pa Intraservice.

Namnd-verksamhet

Relationen mellan namnd och verksamhet beskrevs som god av respondenterna.
Bdde ndamndledaméterna och de som intervjuades upplevde dock att utbytet mel-
lan ndamnd och verksamhet ar litet. Forutom forvaltningschefen och personalre-
presentanter dr det endast om det dr nagon dragning som skall goras som annan
personal frdn forvaltningen deltar i nimndmotena. Under intervjuerna framkom
dock ett onskemdl om lite fylligare information om verksamheten i namnden. En
tatare kontakt beskrevs mellan presidiet och férvaltningschefen.

Flera intervjuade tjanstemén uttryckte uppfattningen att det var svart att be-
doma hur mycket nimnden paverkade verksamheten och flera menade ocksa att
namnden nog paverkat i liten utstrackning. Déaremot uttryckte flera av de inter-
vjuade tjanstemédnnen att de hade en bild av att ndmnden sag positivt pa verk-
samheten och att nimnden tyckte att de gjorde ett bra jobb. En respondent formu-
lerade det pa foljande sétt:

Jag upplever att de har en valdigt positiv syn pa oss som forvaltning. De ser att
vi gar framat och tycker att det vi gor &r bra och jag kanner att vi har fullt stod.
Jag traffar dem i andra sammanhang och kan kanna att de ar bra marknadsfora-
re.

Intraservice - bestillaren

Relationen till bestdllaren kan brytas ner i relationerna mellan namnd och bestal-
lare och mellan forvaltning och bestéllare. Flera av namndledamoterna menade
att de inte upplevde att de hade ndgon relation 6ver huvud taget till bestillaren,
forutom att IT-direktoren &r adjungerad till ndmndsammantrddena. Betrédffande
IT-direktdrens néarvaro radde det delade meningar om den var positiv eller nega-
tiv. En uppfattning som framfordes var att det var mindre bra eftersom det mins-
kar Intraservice sjdlvstandighet och handlingsutrymme. En motsatt uppfattning
uttrycktes emellertid ocksa, att det &r bra att IT-direktoren sitter med for dd kan
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oklarheter redas ut efter hand. Det samlade intrycket som intervjumaterialet ger
dr att relationen till bestéllaren var god och att den forbattrats over tid.

Négra respondenter menade att de hade tdtare kontakter med bestillaren och
de med mest kontakt och samrdre med bestéllaren var presidieledaméterna. Pre-
sidieledamoterna hade bland annat tréffat IT-direktoren och stadsdirektoren for
diskussioner kring stadens overgripande IT-strategi. Dessa moten skedde bland
annat pa grund av att namndledamoterna upplevt en otydlighet i vem namnden
skall fora en dialog med och vem som skall std for formulerandet av en 6vergri-
pande IT-strategi for staden.

Vad giller relationen mellan forvaltningen och bestéllarenheten ger intervju-
materialet en bild av dels att kontakterna mellan tjanstemadnnen fungerar val men
att den formella sidan av relationen fungerar ndgot mindre vil. De som intervjua-
des och sjdlva hade en relation till systemansvariga eller god inblick i sadana rela-
tioner beskrev dessa som goda. En bidragande faktor som lyftes fram var att be-
stdllarenheten rekryterat folk fran Intraservice. Ddaremot papekade flera att bestal-
larenheten inte kom med tillrdckligt konkreta och genomarbetade formella be-
stallningar. En del i det som lyftes fram var att bestdllarenheten inte utformade
bestdllningarna pa ett likartat sett och att bestillarenhetens olika delar inte var
samspelta. Att uppdragen var specificerade pa olika satt och i olika utstrackning
detaljerade var nagot som skulle kunna bli &n mer problematiskt framover nar
WM-data kommer in i bilden som extern leverantor.

Intraservice relation till brukarna

Ett problem som flera av de intervjuade dterviande till var att brukarna av Intra-
service tjanster inte var insatta i hur Intraservice uppdrag var formulerat. Detta
gjorde att brukarna hade orimliga forvantningar pa vad som kunde och skulle
levereras och tillhandahallas och det i sin tur ledde till besvikelser nér de for hogt
stdllda forvantningarna ej infriades. Hade bara brukarna vetat exakt vad som be-
stéllts hade mycket kritik kunnat férhindras framholl flera respondenter. Samti-
digt pekade flera respondenter pd att det &r bestédllaren som skall kommunicera
med brukarna och klargora vad det dr som bestillts och inte Intraservice. En re-
spondent menade att kritiken som dr en konsekvens av att uppdraget inte &r tyd-
liggjort riskerar att smitta av sig pa styrmodellen som helhet. Om inte brukarna
upplever att verksamheten fungerar kanske krav pa en ny styrmodell borjar resas.

Bland de verksamma inom Intraservice som intervjuades var det nagra som
framholl att relationen till brukarna fordandrats efterhand eftersom de nu inte
langre kunde utarbeta losningar som passade den enskilde brukaren. En respon-
dent beskrev det som att verksamheten blivit mer introvert eftersom hansyn inte
skall tas till enskilda brukares onskemal.

Enligt styrmodellen skall brukarna genom sa kallade anvandarforum artikule-
ra de krav som finns. Nér intervjustudien genomférdes var forumen etablerade
och hade paborjat sitt arbete. Kopplat till det var det nagra respondenter som
framholl att nu gillde det att vara vaksam sd att inte forumen forvandlades till
forsamlingar som formulerar onskelistor som gor att f6r mycket bestélls. Da skul-
le man vara tillbaka i den situation man velat undvika med hela den initierade
forandringen. Ndgra respondenter menade att bestillaren hittills varit for svag
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och slappt igenom for manga onskemdl. Men flera av de intervjuade argumente-
rade for att risken var liten for att man skulle halka tillbaka i gamla hjulspar med
manga kostnadsdrivande speciallosningar. Nu skulle en gemensam plan faststal-
las som skulle ligga till grund for de formulerade uppdragen och for att dnskemal
skulle uppfyllas kravs det att det &r mdnga som &r intresserade av dem.

Ekonomistyrningsmodellen

Under intervjuerna refererades det ofta till den nya ekonomistyrningsmodellen.
Ekonomistyrningsmodellen forefaller vara allméant accepterad. Ingen av de inter-
vjuade var kritiska géllande det 6vergripande uppldgget pa modellen. Daremot
kommenterades vissa delar i modellen. En sak som flera respondenter upplevde
som problematisk var att modellen inte skapade mojligheter for Intraservice att
sjdlva satsa pd utvecklingsprojekt som kanske kunde leda till effektiviseringar i
framtiden.

Det &r ett dilemma. Om vi skall kunna vara en producerande enhet, s gér vi det
utifran en bestéllining och for att kunna halla best practice sa maste vi kunna in-
vestera i nya saker for att effektivisera. D stodjer ju inte ekonomimodellen det-
ta. For vi far ju inte generera ett eget kapital.

Eftersom modellen fullt ut bygger pa tanken om kostnadsersattning for bestéllda
uppdrag finns det inga medel att avsétta for sddana utvecklingsprojekt. I dagsla-
get maste darfor varje sddan satsning godkénnas och finansieras av bestéllarenhe-
ten. En respondent menade att det dr svart att bemanna upp fullt ut nér en be-
stallning av den karaktdren kommer och att ett alternativ &r att ligga med 1ag bas-
bemanning och istillet kopa in konsulter. Tankar framfordes ocksa om att denna
problematik kanske kunde l6sas genom att ekonomistyrningsmodellen utveckla-
des.

Ett annat problem som pdpekades var att modellen inte skapar nagra egentliga
incitament som driver utvecklingen mot effektivitet. Eftersom Intraservice hela
tiden far full kostnadstdckning for det de gor finns det inga skal att se 6ver kost-
naderna. En respondent kommenterade det som att “det dr grymt for dem som skall
betala men bra for dem som bedriver verksamheten”. Delvis bekréftas bilden av verk-
samhetsforetraddare som pdpekade att hittills hade det flutit in bestdllningar i en
sddan omfattning att de har haft fullt upp med att hantera dem.

Men det lyftes ocksa fram att ekonomimodellens brist pa incitament skulle
kompenseras genom systematiska jamforelser. Om inte Intraservice var det billi-
gaste alternativet slulle verksamheten istdllet handlas upp. Flera av responden-
terna refererade till den ”dverflygning” som presenterats dar Intraservice jamfors
med andra. I den hade Intraservice fallit vl ut. Tilltron till resultatet varierade
emellertid mellan respondenterna. Vissa tog resultatet som en intdkt for att verk-
samheten verkligen var effektiv och bedrevs pd ett bra sétt, medan andra starkt
ifrdgasatte siffrorna. En respondent kommenterade resultatet med att det var an-
markningsvart med tanke pa alla de omstruktureringsprocesser som pagatt under
senare ar.
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N4got som varit positivt med den nya modellen var emellertid att Intraservice
kostnadsbild tydliggjorts eftersom kostnaderna brutits ned pd olika aktiviteter.
Det fanns darfor en god grund att utgd fran i det fortsatta effektiviseringsarbetet.

Vi lade ner mycket tid pa att kunna kostnadsféra varje grej. Det har varit ett
stort projekt. Jag tror att modellen kommer att fungera jattebra...fér Intraservice
ar det jattebra att ha den kontrollen p& kostnaderna. Det ar ett hjalpmedel att
hitta vara svaga punkter. Det blir inte heller svart att ta fram siffrorna for
benchmarkingen.

Ett mer konkret problem som flera pekade pé var att modellen som den &r utfor-
mad nu bygger pa att avstamningar gors aterkommande under aret och att peng-
ar betalas tillbaka om verksamheten kostat mindre dn berdknat och vice versa.
Bilden som formedlades under intervjuerna var att hittills hade Intraservice hallit
sig inom ram och kunnat ldamna tillbaka avsatta medel. Ett annat problem som
flera respondenter pekade pa handlade om hur nycklarna for fordelning av kost-
nader konstruerats. I vissa fall borde de justeras och flera refererade till fordel-
ningen av kostnader for PC som upplevs som problematisk.

Fokus pad interna processer

Respondenterna ombads reflektera 6ver framtiden och vilka problem, méjligheter
och utmaningar som Intraservice star infor. Respondenterna gav varierande svar
men en 6vergripande tematisering av dem ér att Intraservice kan konsolideras och
vidareutvecklas ytterligare.

Flera respondenter menade att nu hade Intraservice under relativt kort tid ge-
nomgatt stora forandringar och att det dérfor var viktigt att fokusera pa de inter-
na processerna och konsolidera verksamheten. Olika delar lyftes fram i detta. En
del handlar om att skapa en effektiv verksamhet i beméarkelsen att verksamheten
haller en lag kostnadsniva. Fortsatta jamforelser med andra framholls som en
viktig komponent i detta. En mer konkret och aktuell problematik som flera pe-
kade pd var att pd ett bra sdtt hantera personalsituationen inom det personalad-
ministrativa omradet som paverkats mycket av introduktionen av ett nytt system.
Inom exempelvis Servicecenter borde det ocksa ga att effektivisera ytterligare i
och med att flera ansluter sig papekades det under intervjuerna. Fler brukare ger
storre volymer att sla ut kostnaderna pa.

Ett annat omrdde som framholls som viktigt att arbeta vidare med var att ska-
pa en mindre fragmenterad forvaltning. Pa kort tid hade flera olika verksamheter
forts samman som tidigare bedrivits inom andra organisatoriska enheter men
dessa enheter hade inte integrerats i nagon storre utstrdckning. En utmaning
framover dr ddarmed att skapa “en forvaltning”, som en respondent uttryckte det.

Men det &r annars en av vara stora utmaningar, att bli en forvaltning. ADB-
kontoret lever starkt kvar i vaggarna. Vi behdver jobba mycket med Intraservice
som forvaltning.
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Kopplat till detta lyftes ocksa vikten fram av att dra nytta av de synergier som
finns mellan omradena och det faktum att mycket av tjansterna bygger pa samma
forhallningssatt.

Mer av samma

Flera respondenter menade att vl verksamheten borjat sdtta sig och finna sina
former kunde det vara dags att se 6ver vilka tjanster eller system som skulle kun-
na definieras som kommungemensamma och ddrmed kunna levereras av Intra-
service. Flera respondenter menade att hir fanns det formodligen en hel del sy-
stem som skulle kunna komma ifrdga som exempelvis webbrelaterade system
samt geografiska informationssystem (GIS). Flera respondenter pekade ocksa pa
att den samordning som skett av kommungemensamma system faktiskt till stor
del begransats till att berora stadsdelsférvaltningarna. Men en del samordnings-
vinster borde ocksd kunna goras om fler fackforvaltningar anslot sig och att en
viss samordning skedde med kommunens bolag.

En annan aspekt av kommungemensamma system som lyfte upp under inter-
vjuerna var att det skulle kunna ga att ga liangre i sattet att se pA kommungemen-
samma system. Hogre effektivitet skulle kunna uppnas om forvaltningarna inte
bara anvénder ett standardsystem utan att de ocksd i hogre utstrdackning skapar
likartade arbetsprocesser. Ett exempel som lyftes fram var att mer likartade rekry-
teringsprocesser i samband med ett nytt system skapar hogre effektivitet. Ett an-
nat exempel rorde stadsdelarnas olika rutiner for hyresinbetalningar betrédffande
dldreboenden och dér de olika rutinerna skapar olika systemkrav. Om alla gjort
lika hade det skapat en hogre effektivitet.

For att Intraservice skall kunna ta till sig nya system och tjanster maste kompe-
tensen forbittras. En respondent menade att Intraservice maste utveckla sin ”"in-
tegrationskompetens” for att kunna bli en enhet som effektivt kan leverera nya
kommungemensamma tjanster.

Forvaltningen har gatt fran att gora allt fran ax till limpa. Malsattningen ar att
forvaltningen skall vara stadens tekniska kopplingspunkt. Rollen nu &r att det
skall vara dar man pluggar in tjansterna, integrerar dem och distribuerar dem
till stadens olika anvéndare.

Det ifragasattes emellertid ocksa under intervjun hur en sddan kompetens skulle
kunna utvecklas med den nuvarande ekonomistyrningsmodellen. Det framholls
emellertid ocksa att man maste vara oppen for att Intraservice organisation som
den ser ut i dagsldget kanske inte dr den bdsta dven i framtiden. Darfor maste det
finnas en dppenhet for att forandra och utveckla organisationen och styrmodellen
allt efter som.

Nya verksamheter

Men utdver att addera mer verksamhet inom ramen for den befintliga pekades
det ocksa pd att nya verksamheter skulle kunna tillkomma. Nagot som flera refe-
rerade till var en pdgaende diskussion kring ett Kontaktcentrum for Goteborgs
stad som skulle fungera som en kontaktyta gentemot medborgarna. Da interviju-
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erna genomfordes hade emellertid inte beslut fattats om att ett sddant Kontakt-
centrum skulle skapas eller var det organisatoriskt skulle planeras. Fragan utred-
des fortfarande. Flera respondenter menade att detta var en viktig frdga for Intra-
service eftersom om det blev Intraservice uppdrag att etablera ett sddant Kontakt-
centrum skulle det vara en ny stor verksamhet. Aven om det inte hamnade pa
Intraservice skulle det formodligen pdverka dem eftersom véxeln som nyligen
forts till Intraservice da formodligen skulle flyttas samman med Kontaktcentrum.

Det radde emellertid ingen konsensus bland respondenterna kring att Kon-
taktcentrum borde hamna hos Intraservice. Ndgra av respondenterna var for tan-
ken och tyckte att Intraservice borde arbeta aktivt for att fa Kontaktcentrum,
andra var emot idén medan ndgra inte hade nagon direkt asikt i fragan. Bland
argumenten for att Intraservice borde ta hand om ett Kontaktcentrum for staden
fanns tanken om att Kontaktcentrum bygger pa samma underliggande tjanstelo-
gik som den befintliga verksamheten. Det Intraservice redan gor &r att leverera
gemensamma tjdnster pa ett professionellt sdtt och att bedriva Kontaktcentrum
skulle innebara att upparbetad kompetens skulle kunna nyttjas. Det framsta ar-
gumentet som lyftes fram emot idén om att Kontaktcentrum skulle hamna hos
Intraservice handlade om att detta var en verksamhet som skilde sig mycket fran
Intraservice befintliga kompetensomrade. Tva ndmndledamoter relaterade till
erfarenheter frdn annan verksamhet och pekade péd svarigheten att hantera in-
kommande fragor som inte ror den egna verksamheten. De som argumenterade
for att det &r en stor skillnad mellan Intraservice nuvarande verksamhet och ett
Kontaktcentrum pekade pa att det &dr en sak att vara intern leverantor och en helt
annan att vara kontaktytan mot medborgarna. Utover kontaktcentra lyftes andra
mojliga verksamheter upp. En sddan var exempelvis inkdp som skulle kunna
centraliseras och ldaggas inom Intraservice.

Flera av respondenterna som representerade forvaltningen betonade vikten av
att framover arbeta med att verkligen leverera efterfragade tjanster pa ett bra satt
och att det ar avgorande att brukarna &r néjda med verksamheten. En viktig del i
detta som lyftes fram var att verksamheten som ett led i det maste utveckla en hog
kompetensniva sa att de klarar av att leverera tjansterna pa ett fullgott sitt.
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7. Reflektion 6ver utvecklingen efter tva ar

Delstudien gjordes for att generera en bild av hur arbetet med att etablera Intra-
service med tillhérande 6vergripande styrmodell fortskred. Utifran de empiriska
beskrivningarna gér det att konstatera att medan vissa delar tagit form i enlighet
med den idé som fran borjan fanns, var det vissa saker som inte fallit ut som det
var tankt. Andra saker hade intrdffat utan att det var tankt frdn bérjan, men som
dnda passade in i idén om Intraservice. Nedan sker en reflektion 6ver hur utveck-
lingen gestaltat sig under de forsta tva dren.

Betrédffande konstruktionen och etablerandet av de centrala enheterna i model-
len: i form av utforaren, nimnden och bestéllaren framgar det att en del hant se-
dan den foregdende studien. For Intraservice del handlade det bland annat om att
verksamheten utvidgats. Loneadministrationen och IT-teknikerna hade flyttats
over till Intraservice som organiserats enligt en funktionsindelningsprincip. Dess-
utom hade viaxeln tillkommit. Den utredning och den modell for organisering
som forst lanserats for ADB-kontorets verksamhet hade ddrmed kommit att ut-
vidgas till att ocksd omfatta annan verksamhet med en omfattande volym. Detta
samtidigt som systemutvecklingsdelen avvecklats, eller i varje fall avtal tecknats
om en verksamhetsovergang. Avgorande steg mot en ren
drifts/forvaltningsorganisation hade darmed tagits.

Vid den forsta intervjustudien talades det mindre om Intraservice interna styr-
ning och organisering. En hel del aktiviteter hade emellertid da delstudie tva
genomfordes initierats for att konsolidera verksamheten. Ny forvaltningschef
hade rekryterats, en omorganisation hade skett och flera aktiviteter initierats som
syftade till att starka helheten och sammanhallningen i férvaltningen. Det talades
bland annat om att skapa “en forvaltning”. Omorganisationen skedde bland annat
for att vissa synergier mellan de olika verksamhetsomradena som forts sammans
skulle kunna exploateras. Aktiviteter pagick ocksa for att stdrka styrningen bland
annat genom att arbeta fram en gemensam malbild, och sedan bryta ner styrdo-
kument i tidplaner med tydliggjorda ansvar. Drygt tva ar efter inférandet hade
darmed ett konsolideringsarbete initierats inom Intraservice och forvaltningen
kommit en bit pd vag.

Vad giller bestillarenheten pagick ett arbete med att utveckla de interna pro-
cesserna. Det handlade bland annat om att likrikta formen for bestéllningarna och
skapa en enhetlighet. Det forefoll ocksd finnas en utbredd uppfattning om att be-
stdllarenheten inte etablerats i samma utstrackning som Intraservice. Bade i del-
studie ett och i denna delstudie lyftes bland annat en brist pd resurser fram som
en anledning till att bestdllaren inte hunnit formera sig fullt ut.

Om ndmnden

Intervjuerna och de gjorda observationerna ger tillsammans ett underlag for en
narmare granskning av Namnden for Intraservice arbete och funktion. Forst be-
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handlas namndens uppdrag och kopplat till det vad namnden fyller for funktion
och &dgnar sig at. Darefter granskas namndledaméternas och andras uppfattning
av det arbete som namnden utfor. Avslutningsvis sker en sammanfattande reflek-
tion.

Namndledamoterna och namndmotena

Av den forsta delrapporten i studien framgdr det att flera nimndledaméter upp-
levde uppdraget som otydligt. Den bild som nu ett ar senare tonar fram ar att de
flesta upplever att de har ett relativt tydligt uppdrag samtidigt som nagra fortfa-
rande upplevde det som nagot oklart. Allt eftersom uppdraget tydliggjorts fore-
faller det ocksa ha snédvats in, i varje fall i forhallande till nimndledaméternas
initiala forvantningar. Flera respondenter menade att detta formodligen &r rimligt
med tanke pd att bestillaren skall formulera uppdragen och att det darmed ligger
pa bestillaren att avgora manga fragor. Det lamnar ett mindre utrymme at utfo-
rarnamnden.

Vad giller naimndens paverkan pa verksamheten varierade det en del fran
dem som ansag att nimnden visst paverkar till dem som ansag att namnden nog
inte paverkar i nagon storre utstrackning. Detsamma giller i vilken utstrdckning
den enskilde nimndledamoten upplever att den paverkar. Vissa upplevde att de
paverkar mycket medan andra upplevde att de inte paverkar ndgot 6verhuvudta-
get.

Vad gillde aktivitetsgrad skilde det sig ocksa mellan olika ledamoter. Vissa
ndmndledamoter och framforallt de i presidiet framstod som mycket aktiva me-
dan andra var aktiva i mindre utstrackning. Om aktivitetsgrad relateras till upp-
levd paverkan framgér det att de som var mest aktiva ocksa var de som upplevde
att de paverkade mest. Det spekulerades under intervjuerna kring varfor det skil-
jer sig at hur aktiv man &r. En forklaring som framkastades var att det héanger
samman med hur pass insatt man &r i verksamheten, vilket i sin tur beror pa om
man i andra sammanhang har med Intraservice att gora. De som &r verksamma
inom stadsdelarna berors exempelvis mycket mer av Intraservice verksamhet &n
de som inte dr verksamma inom kommunen eller dr knutna till ett kommunalt
bolag. Det framgér ocksd av det empiriska materialet att de som inte hade god
kinnedom om verksamheten efterlyste det och vissa konkreta atgarder lyftes
fram. Bland annat kunde nya namndledamoéter introduceras pa ett sitt sa att de
far en battre uppfattning om verksamheten, de som &r mer aktiva i presidiet kun-
de informera mer kring vad som utspelas mellan namndméotena och mer fyllig
information kring olika aspekter av verksamheten kunde ges vis namndsamman-
tradena.

En mer samlad bild &dr darfor att uppdraget over tid tydliggjorts, men samti-
digt begréansats. Trots detta upplevde inte alla respondenter uppdraget som tyd-
ligt. Vad galler den upplevda mojligheten att paverka var spannet stort och ett
samband forefaller finnas mellan grad av aktivitet och upplevd moijlighet att pa-
verka: ju mer aktiv och insatt i frdgorna desto storre kidnsla av inflytande.
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Namndens arbete och satt att fungera

Framst baserat pa de observationer som gjordes gar det att konstatera att namn-
den dgnar sig at fragor av olika slag. En genomgéang av det som diskuteras under
namndmotena och sddant som framkommer i intervjumaterialet visar att fragorna
kan delas in i tre olika huvudteman som i sin tur inrymmer underkategorier.
Overgripande kan de flesta frigorna sorteras in under rubrikerna vad (skall Intra-
service gora), hur (skall verksamheten bedrivas) och information (till ledamoterna
kring verksamheten).

Vad handlar om positioneringen av verksamheten och kan delas in i underka-
tegorierna grinssnittsfragor och inriktningsfragor. Aterkommande under de ob-
serverade nimndsammantrddena var diskussioner kring vad som egentligen &r
Intraservice uppdrag och vad som inte &r det. Ett exempel pa en sddan frdga ar
vem om skall kommunicera Intraservice uppdrag till brukarna och ett annat ex-
empel dr frdgan om vem som skall fa lagga bestdllningar. Att namnden lagger
mycket tid pa gransdragningsfragorna var ocksa ndgot som kommenterades un-
der intervjuerna, ibland som ndgot negativt och mindre meningsfullt. Aven be-
skrivningarna av vad presidiet ldgger tid och energi pa indikerar att gréansdrag-
ningsfrdgor dven ddr stdr pa dagordningen. Betrdffande inriktningsfragorna
handlar det om vad Intraservice skall dgna sig at i framtiden och den mest aktuel-
la frdgan da studien genomfordes var den om etablerandet av ett Kontaktcentrum
i staden och huruvida det skulle ligga hos Intraservice eller ej. Ett annat exempel
pa en inriktningsfraga som lyftes fram under intervjuerna var den om avveckling-
en av egenutvecklingen av system. Avvecklingen av egenutvecklingen beskrevs
som en viktig fraga som ndimnden axlat och drivit konsekvent. Inriktningsfragor-
na var farre till antalet men samtidigt var diskussionen kring Kontaktcentrum en
av de livligare under de observerade motena.

Under rubriken hur sorterar de fragor som ar kopplade till utférandet av verk-
samhet och en indelning kan goras i fragor som handlar om effektivitet i en vidare
bemdrkelse och 6vriga fragor som ror bedrivandet av verksamhet. Exempel pa
fragor kopplade till effektivitet som dok upp under ndmndsammantrddena &r
diskussionen kring den 6verflygning som gjordes dar Intraservice jamfoérdes med
andra ur ett kostnadsperspektiv och fragor kopplade till hur kostnader skall kun-
na hallas nere och bestéllningar begriansas. For vissa ledamoter forefaller detta ha
varit en av de mer angeldgna fragorna. Inte minst diskussionen som féljde pa den
jamforelserapport som presenterades pd ett namnsammantrade indikerar intresset
for effektivitetsaspekten. Under de sammantrdden som observerades iakttogs ett
antal ovriga fragor kopplade till utférandet av verksamhet. Exempelvis skedde
diskussioner kring malformuleringar pa miljdomrddet och det gavs ocksa upp-
drag om fortydliganden betrdffande sdkerhetsnivéer.

Temat information handlar om att nimndledaméterna informeras. Mest hand-
lade det om att de informeras om verksamheten. Bland annat sker detta under
den aterkommande punkten forvaltningschefen informerar men ocksa genom att
exempelvis nagon annan ur personalen gor en dragning om nagot. Under obser-
vationerna skedde exempelvis en genomgéng av sékerhetsarbetet.

Kategoriseringarna av vad namnden beror for fragor visar att de dr av olika
karaktdr, fran strategiska framtidsfragor till mer detaljerade fragor kring verk-
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samhetens utforande. Nagon kvantifiering av fragorna later sig inte goras, varken
mot bakgrund av det empiriska materialet eller for att det dr sarskilt meningsfullt.
Det faller sig exempelvis ganska naturligt att storre fragor av strategisk framtids-
karaktdr inte dr allt for médnga till antalet. Nagot som dédremot gar att konstatera ar
att granssnittsfrdgorna forefaller vara frekventa och dyker upp i olika diskussio-
ner.

Grdnssnitt

Intervjumaterialet visar att mycket tid och energi fatt laggas pa att etablera en
tydlighet i granssnittet. En rad aktiviteter hade skett som exempelvis att ha 6ver-
gripande strategiska moten kring IT-strategi i Goteborgs stad och aterkommande
diskussioner mellan bestdllare och utfoérare. Inte minst observationsmaterialet
visar hur frigor om vem som skulle gora vad aterkom.

Isarkopplandet av verksamheter tydliggjorde ocksd pa olika sétt vikten av att
tydliggora och anpassa kontaktytorna mellan organisationen. Det arbetet innebar
ocksd att de interna processera i respektive enhet var tvungna att beaktas. Detta
blev tydligt inte minst i den krock mellan logiker som principen om att vara be-
stallnings- och budgetstyrd introducerade. Nar Intraservice skulle lagga sin bud-
get var inte bestédllningarna fardiga, vilket skapade problem. Utan bestillningar
var det svart att klargora det kommande drets ekonomiska ldge.

En del i granssnittet som inte upplevdes som vil fungerande var kontaktytan
gentemot brukarna eller anvdndarna av tjansterna som Intraservice levererade.
Aven om, till skillnad fran nér den forsta delstudien genomfordes, de flesta foru-
men beskrevs som etablerade hade kommunikationen inte fungerat val. I tillrack-
ligt stor utstrdckning hade inte anviandarnas dsikter och onskemal samlats upp
och i for liten utstrackning hade bestillningarna innehall kommunicerats till an-
véandarna. Det senare ledde till en farhaga bland Intraservice personal att det som
egentligen handlade om en besvikelse 6ver nivdn pa en viss bestillning skulle
forvéxlas med Intraservice forméga att leverera.

En risk som emellertid upplevdes som reell av ndgra av respondenterna var att
man ater skulle halka in i gamla hjulspar och att de forum som etablerats skulle
komma att bestdlla for mycket och ddarmed driva upp kostnaderna for IT. Det
radde emellertid ingen konsensus i frdgan. Andra menade att denna risk var nas-
tan obefintlig. De som argumenterade for att det inte skulle bli sa pekade pa att
modellen med anvéandarforum gor att speciallosningar inte kommer att accepte-
ras.

Styrning
Enligt modellen for hur styrningen skulle ske fanns det en hog ambition betréf-
fande den formella styrningen, vilket inte minst bekréftades i den forsta delstudi-
en. Centrala komponenter var ekonomimodell, benchmarking, kontraktsstyrning
kombinerat med direkt tillsyn. Betrdffande bestdllningarna och formaliseringen av
uppdragen hade inte rutiner fullt ut etablerats, vilket inte minst skapade frustra-
tion bland Intraservice personal.

Om forst den formella styrningen betraktas gar det att konstatera att den over-
gripande styrmodellen inte fungerade eller foljdes fullt ut. En indikation pa det

CEFOS Rapport 2009:2



Shared Service Center 67

var att de bestdllningar som formade de operativa uppdrag som Intraservice hade
inte upplevdes som tillfredsstédllande. Bland annat upplevdes de som for otydliga.
En annan dimension av den formella styrningen var ekonomistyrningen som inte
heller pa alla punkter upplevdes som tillfredsstillande. Ett uttryck for det var
budgetprocessen som vidrérdes ovan.

En annan del av ekonomistyrningen som inte fungerade tillfredstédllande var
hur uppdrag av mer tillfdllig karaktar skulle hanteras. Detta var ndgot som ater-
kommande diskuterades under nimndsammantrddena. En dimension i proble-
matiken med hur tillfdlliga aktiviteter skulle ersadttas var hur Intraservice skulle
kunna satsa pa egna utvecklingsprojekt nédr de inte hade ndgra resurser att férfoga
over utover de som var reserverade for utforandet av uppdrag. En risk som fram-
holls var att verksamheten pa sikt skulle tappa i effektivitet eftersom utvecklingen
skulle bli eftersatt.

Trots att det gar att peka pa flera brister forefoll emellertid den grundlédggande
modellen for styrningen av verksamheten vara accepterad. Att modellen byggde
pa tanken om kostnadsersittning upplevdes som positivt. Introduktionen av en
kostnadsansvarsmodell hade ocksa fort med sig en béattre kunskap om kostnader
for de olika aktiviteterna inom Intraservice, vilket ocksa skapade béttre forutsétt-
ningar for intern styrning. De problem som framholls handlade dérfor snarast om
justeringar av modellen och inte att den skulle ersittas med nagon annan.

Om den bild som tonar fram stélls mot situationen betrdffande den formella
styrningen som beskrevs i delrapport ett framgdr det att vissa av de problem som
da identifierades har l6sts. Den ekonomistyrningsmodell som nér hela forand-
ringsarbetet initierades inte var fardigutarbetad har konkretiseras under den tid
som forflutit och tagits i bruk, &ven om det som framgick finns en del fragetecken
kvar. En annan komponent i den 6vergripande modellen som etablerats sedan
den forsta delstudien var anvandarforumen.

Arbetet med att utveckla styrmodellen fér verksamheten pagick alltjamt och
flera av de problem som beskrevs uppgavs vara under 6versyn eller att atgarder
var planerade. Budgetprocessen skulle forandras och en kompletterande modell
for styrning av projekt planerades. En irritation 6ver att det tagit for 1dng tid att
etablera styrmodellen uttrycktes dock av flera respondenter och ansvaret for att
det tagit for 1dng tid lades hos bestallaren.

Betrdffande konkurrensen eller risken for att Intraservice skulle konkurrensut-
sdttas tonade olika bilder fram. Medan vissa framhdll att risken for en konkur-
rensutsittning var nedtonad, menade andra, bland dem ménga som arbetade pa
Intraservice att risken var reell och om Intraservice inte klarade av att leverera
enligt kraven skulle en upphandling komma att ske. Benchmarking hade genom-
forts och framholls som en indikator pd om konkurrensutséttning var nodvandig
eller ej. Overlag f6ll Intraservice val ut i jamforelsen. Tilltron till resultaten varie-
rade dock. Detta ledde bland annat till diskussioner pa naimndmétena om resulta-
tet verkligen gick att lita p4. Aven under intervjuerna framférdes fragetecken
kring detta.

Betradffande fortroende mellan olika parter forefaller situationen mellan nimnd
och Intraservice ha gatt mot en hogre grad av upplevt fortroende. Den skepsis
som flera respondenter vittnat om tidigare hade 6vergatt i en mer fortroende full
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relation. Inte minst géllde detta de anstédllda pa Intraservice som okat sitt fortro-
ende for namndens ledamoter. Relationen mellan dem som arbetade pa Intraser-
vice och dem som de hade kontakt med pa bestidllarenheten beskrevs som mycket
goda. Enligt en forklaring som dven lyftes fram under intervjuerna, kan det bero
pa att mdnga av dem som aterfanns bland personalen pd bestéllarenheten tidigare
arbetat pa Intraservice. Att beskriva fortroende relationen pd ett mer generellt
plan och jamfora med situationen vid foregdende delstudies genomforande later
sig emellertid inte enkelt goras. Den studie som iakttagelserna bygger pa hade
inte samma bredd och omfattade endast personer som hade en direkt och ater-
kommande kontakt med den andra parten.

Det framgar ocksd av materialet att den brist pa tydlighet som finns i den for-
mella styrmodellen pd vissa punkter hanteras genom att fragor och problem som
uppstar 16ses genom diskussioner efterhand. Detta framgick inte minst under
observationerna av nimndsammantrddena, ddr ocksa IT-direktoren &r adjunge-
rad, ndr vissa fragor om otydligheter diskuterades.

Den samlade bilden betriffande styrningen som gavs var ddrmed att situatio-
nen prédglades av en hog ambition betrdffande den formella styrningen men att
denna inte motsvarades av en starkt formell styrning i praktiken. Det resonemang
som forts i anslutning till den andra delstudien sammanfattas i tabellen nedan
(tabell 2):

Forcering (problem) Inramning (atgirder)
Fragmenterad forvaltning Etablerande av Intraservice intern
Brukarnas roll styrning
Oklart granssnitt mellan bestéllare Organisering av bestéllarenheten
och utforare Vidareutveckling av formell styrning
Bestillarenheten ej fardigetablerad | (budget/bestéllningsprocess, m.m.)
Svag formell styrning Tréffar om 6vergripande strategi for
IT
Etablerande av anvandarforum
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8. Delstudie tre - slutstudie

I detta kapitel presenteras resultatet av den tredje och sista intervjustudien. Som
framgér nedan hade mycket hdnt sedan den forsta intervjustudien. Vissa problem
hade 16sts och andra hade uppstatt. Nedan har materialet kategoriserats utifran
de teman som framstod som centrala i intervjumaterialet.

En forsta iakttagelse ror det allmdnna laget da studien genomfordes. En fraga
som respondenterna fick svara pa var hur de upplevde det aktuella ldget. Flera
menade att man hade kommit in i en lugnare fas efter alla de férandringar som
genomforts. Detta framholl bdde respondenter som representerade bestéllarenhe-
ten och respondenter som representerade utforarenheten. Mer tid fanns for att
fokusera strategiska fradgor nédr inte lika mycket var oklart. Flera menade att just
ett mer framatsyftande strategiskt arbete var det som var viktigt att prioritera.
Utover att laget uppfattades som lugnare fanns det en rad olika omrdden som
upplevdes som bade forbédttrade och forsaimrade och som kunde framhallas som
goda och déliga exempel. Detta belyses mer ingdende nedan.

Intraservice férvaltning

Intraservice forvaltning har under de tre senaste aren utvecklats pa ett positivt
sdtt. Detta var ndgot som lyftes fram av flera respondenter. Ndgra formulerade
det som att de var imponerade 6ver arbetet, inte minst att férvaltningen lyckats
utveckla sin struktur och verksamhet under de fordnderliga forutsattningar som
ratt. Nagot som lyftes fram var det hedersomndmnande Intraservice fatt for sitt
arbete i och med kvalitetsutmarkelsen i Goteborgs Stad. Det uppfattades som ett
kvitto pa att de fokuserat pa rétt saker och var pa ratt vag. Under intervjuerna
lyftes dock olika aspekter av Intraservice forvaltningen upp och bade saker som
upplevdes fungera vil och sadana som upplevdes fungera mindre vil ventilera-
des.

Styrningen av Intraservice

En av de saker som utvecklats pa ett positivt sétt var forvaltningens interna styr-
ning. En samstammig bild tonar fram i intervjumaterialet av att den interna styr-
ningen av verksamheten utvecklats och funnit sina former. Flera pekar bland an-
nat pa att det fanns en tydlig hierarkisk styrning med formulerade mal och ut-
vecklade rutiner kring uppfoljning. En respondent formulerade det pa foljande

Vis:

Alltsa det har blivit valdigt mycket tydligare vem som har ansvaret for saker.
Och det har ocksa blivit valdigt mycket tydligare att man bade far ansvaret men
att man ocksa forvantas ta det, som chef och som ledare. Annars sa har man ing-
et uppdrag kvar alltsd p& dom bitarna. Jag upplever ocksd att vi har blivit myck-
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et, mycket béttre och tydligare i vara beslut och att besluten faktiskt blir genom-
forda och kommunicerade.

En viktig del i etablerandet av en god styrning som lyftes fram var att skapa en
organisation som mojliggjorde en tydlighet mot bestéllarenheten med definierade
tjansteansvariga inom Intraservice. For vissa dimensioner av de bestédllningar som
lagts fanns det definierade SLA:er (service level agreements) och dessa foljdes
upp internt. Betrdffande SLA:erna beskrevs arbetet som att det borjat finna sina
former under 2008 men att det dterstod en del att gora. Bland de verksamma inom
Intraservice som intervjuades framfordes ocksd uppfattningen att bestéllarenhe-
ten kunde formulera fler och béttre SLA:er eftersom det hjdlper till att tydliggora
uppdraget.

Under det senaste dret hade arbetet med att utveckla processtyrningen inom
forvaltningen intensifierats och ndgra centrala processer hade identifierats. Tva
sadana processer som lyftes fram var incidenthantering och kontinuitetshanter-
ing. Bégge dessa processer hade identifierats som viktiga for forvaltningen att
forbattra eftersom de var centrala for brukarna och bestillarenheten. Arbetet med
processer beskrevs ocksa som ett exempel pd hur man inom férvaltningen borjat
arbeta mer over granserna eftersom vissa processer beror olika verksamhetsom-
raden.

Horisontellt - synergier

Ett tema som togs upp under intervjuerna rérde samroret och samarbetet mellan
olika enheter inom Intraservice. I intervjumaterialet tonar en bild fram av att det
mellan vissa av Intraservice verksamhetsomrdden var svart att identifiera gemen-
samma beroringspunkter och att det dédrfor inte blir sd mycket samrore mellan de
olika enheterna. Verksamheternas olika karaktdr stdller olika kompetenskrav,
vilket gjort det svért att identifiera och realisera synergier. Genomférda férand-
ringar som gjort att vissa synergieffekter uppstatt genom ett mer effektivt utnytt-
jande av personalresurserna lyftes dock ocksa fram. Ett exempel pd detta som inte
handlade om att spara resurser var nérstodsteknikerna som nu fatt en mojlig kar-
ridrvdg inom IT.

En vinst som de olika verksamheterna skulle kunna dra nytta av var kopplad
till den gemensamma ledningen av forvaltningen. Att verksamheterna samlas i
samma organisation mojliggor att overheadkostnaderna kan héllas nere. En re-
spondent menade att ju storre volym desto ldgre blir overheadandelen av kostna-
derna. I det sammanhanget lyftes ocksa stadens diskuterade Kontaktcentrum
fram som ytterligare en verksamhet som skulle tillféra volym och sdnka over-
headkostnadernas andel. Betrdffande Kontaktcentrum menade flera av respon-
denterna att mellan den verksamheten och telefonvéxeln fanns det synergier att
hamta. Likasa framholls att det var en risk kopplad till om férvaltningen inte fick
uppdraget med att etablera ett Kontaktcentrum eftersom viaxeln da skulle behéva
flyttas till den enhet som fick uppdraget. Det skulle i sa fall leda till att overhead-
kostnaden som andel for kvarvarande verksamhet skulle tka.
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Forvaltningens ekonomi

En samstimmig bild féormedlades av dem som intervjuades och som represente-
rade Intraservice att forvaltningens ekonomiska situation inte upplevdes som
problematisk. Ingen av respondenterna framhdll att de oroade sig for forvaltning-
ens ekonomi som helhet eller for den egna delverksamheten. Att klara av uppdra-
get inom den ekonomiska ramen som f6ljde med bestillningarna upplevdes inte
heller som problematiskt. En respondent formulerade det pa foljande vis:

Den kan ju inte vara det. Det ar ju sjalvkostnad. Den blir aldrig anstrangd pa
det sattet utan har vi en kostnad s skickar vi in den.

Pa fragan om kostnadsberdkningarna som bestidllningarna grundat sig pa innehdl-
lit for stora marginaler menade emellertid flera av respondenterna att sd inte varit
fallet. En respondent pekade emellertid pa att det fanns en kultur av att klara sin
ekonomi, vilket i sig kunde bidra till en rédsla for att gora fér sndva kostnadsbe-
rakningar:

Vi har ju bytt affarsidé. Vi har gatt fran att vara affarsdrivande utférare, och sa
hade vi en hierarkisk organisation, och det har alltid varit fult att g back. S det
har nog suttit i ryggmargen att inte satsa i underkant. Och vissa personer har
kanske velat ha hangslen och livrem.

Att Intraservice skulle f& for mycket resurser eller att kostnadsnivén skulle vara
for hog bestreds ocksd. Hanvisningar skedde till att de allra flesta tjansterna fak-
tiskt foll val ut i jamforelse med andra. Dessutom, som en respondent papekade,
fanns det ett stindigt kostnadsfokus dér avvédgningar hela tiden gjordes for att
halla nere kostnaderna. Daremot var det flera som pekade pa att efterverkningar-
na av finanskrisen mycket val pa sikt skulle kunna leda till att de ekonomiska
forutsittningarna forsamrades. Flera respondenter lyfte ocksd fram Intraservice
arsresultat som ett kvitto pa att de anpassat verksamheten till de kostnadsramar
som satts upp. Dessutom hade Intraservice i vissa fall skickat tillbaka resurser
som inte gatt at.

Ndégot som ocksa framholls av flera respondenter var att bestdllarenheten inte
brukade neka till att skjuta till resurser om sa behovdes for att utveckla eller klara
en viss verksamhet:

Jag tror att vi alltid ar beredda att diskutera finansieringsfragorna sedan ... och
jag har aldrig métt, visst tycker de ibland att f-n skall det behéva kosta mer, skall
vi behdva betala for det och det, men det ar aldrig sa att ndgon vagrat att se till
forutsattningarna. Sa finansieringsfragan ar anda inte den, jag tror att goér man
ett valdigt bra jobb da &r man beredd att betala ganska mycket for det.

Aven om resurstilldelningsnivén inte upplevdes som problematisk var det flera
som menade att resurstilldelningsprocessen inte fungerat optimalt. Vad som asyf-
tades var att budgetarbete kravde for lang framforhallning vilket i sin tur ledde
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till att forutsattningarna sedan d@ndrades mycket och att det skapade otydliga for-
utséttningar.

En aspekt pa ekonomin som en respondent lyfte fram var att verksamhetens
redovisning i for stor utstrackning var upplagd som den traditionellt &r for for-
valtningar. Eftersom Intraservice ekonomi &r sa avhangig pd bestéllningarna hade
det varit battre om redovisningen i storre utstrackning utgick fran de tjanster som
bestillts.

Problem hos Intraservice

I intervjumaterialet tonar ett antal problemomraden fram. Ett sddant, som flera
respondenter pekade pa, var Servicecentrum. Verksamheten som bildats bland
annat genom att IT-tekniker som tidigare arbetat ute pa forvaltningarna flyttat in
till Intraservice var en av de verksamheter som tillkommit sedan sammanslag-
ningen for tre ar sedan. En uppfattning som framférdes var att Servicecentrum
efter bildandet inte fungerade optimalt och att det mérktes extra tydligt i resten av
staden eftersom det var en av de kontaktytor som flest kom i kontakt med.

Problemen beskrevs till viss del som 6vergaende i och med att det var en ny-
startad verksamhet som behover finna sin form. Bland annat hade vid intervju-
studiens genomforande en 6versyn och fordandring av uppldgget pa arbetet initie-
rats som en konsekvens av utfallet i brukarenkiten. Jamforelser med andra lik-
nande organisationer hade genomforts dar idéer till de initierade férandringarna
fotts.

Vissa problem framholls emellertid som svarare att hantera och inte lika 6ver-
gaende till sin karaktdr. Bland annat beskrevs personalens kompetens och sam-
mansdttning som ett problem. Eftersom verksamhetens personal bestod av perso-
ner som tidigare arbetat pa forvaltningarna hade inte rekryteringar kunnat goras
som strategiskt passat den nya organisationen. Det innebar att det fanns en blan-
dad kompetens och att intresset bland personalen att utvecklas inom omréadet
varierade. Servicecentrum hade sa att sdga fatt finna sig i att arbeta med den per-
sonal som fanns.

Under intervjuerna framfoérdes dock ocksa uppfattningen att problemen som
fanns och funnits maste ses mot bakgrund av de forutsattningar som funnits och
att verksamheten snarare dn att betraktas som ett problemomrade skulle betraktas
som ett omrdde med utvecklingspotential.

Relationen ledning medarbetare

Ett problem som flera lyfte fram olika vinklingar pa var att medan en god relation
och styrning etablerats inom ledningen pa Intraservice hade inte samma positiva
utveckling skett ”lingre ner” i organisationen. Styrningskedjan beskrevs som in-
takt hela védgen ner i organisationen men avstdndet till ledningen uppfattades
bland medarbetarna som for stort. Kéllan till detta uppgavs vara de medarbetar-
enkdter som genomforts. En orsak som lyftes fram var att det skett ett medvetet
arbete med att utveckla och svetsa samman ledningsgruppen och att det delvis
skett pa bekostnad av relationen i nésta led nerat i organisationen.

En annan orsak till detta som lyftes fram var att det varit ett stort omstall-
ningsarbete som skett inom forvaltningen och framforallt for vissa grupper hade
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detta lett till en storre oro och osdkerhet. Inte minst géllde det loneadministrato-
rerna dér personalgruppen skulle minskas kraftigt som en konsekvens av info-
randet av det nya personalsystemet.

Olika aktiviteter hade initierats for att forbéttra situationen betrdffande medar-
betarna. Triffar och ”inspirationsdagar” hade anordnats for att oppna en dialog,
men ocksa for att 6ka kédnslan av samhorighet till den nya gemensamma organisa-
tionen.

Framtiden - hot och mojligheter

En problematik som flera respondenter inom Intraservice lyfte fram var verksam-
hetens beroende av de bestédllningar som ldaggs. Med den 6vergripande modell for
bestéllning av verksamheten som etablerats fanns inget utrymme for Intraservice
att sjdlva paverka inflodet av uppdrag. Detta skapade en kinsla av utsatthet och
under intervjuerna gjordes ocksa kopplingar till finanskrisen. An s linge hade
bestéllningarna flutit in men flera respondenter frdgade sig vad héander i framti-
den om ekonomin blir kérvare och krav reses pa att besparingar skall goras inom
deras verksamhetsomrade.

Ny verksamhet

Ett antal olika omraden som i framtiden skulle kunna utvecklas lyftes fram under
intervjuerna. Representanter for Intraservice ansdg ocksd att de tagit vél vara pa
de erfarenheter som gjorts ndr annan verksamhet dverforts till Intraservice och att
det darfor fanns en upparbetad kompetens att ta till sig ny verksambhet.

Ett sddant verksamhetsomrade som flera av respondenterna pekade pa var att
Intraservice eventuellt skulle kunna bygga upp en enhet som pé ett vidare satt an
dagens lonehantering stodde stadens personalverksamhet. En supportenhet med
hogre kompetens inom personalomrddet skulle kunna byggas upp for att serva
ovriga forvaltningar i staden.

Nar det gdllde framtiden var det manga som lyfte fram Kontaktcentrum som
den viktigaste fragan. Flera framhdll att Kontaktcentrum bade kunde utgora ett
hot och en moijlighet. Ett hot om Kontaktcentrum organisatoriskt placerades na-
gon annanstans, vilket skulle fa negativa konsekvenser for Intraservice. En moj-
lighet om Kontaktcentrum placerades hos Intraservice som da skulle utvidga sin
verksambhet ytterligare och vissa synergier skulle kunna skapas.

Inom Intraservice forefoll det finnas en gemensam Svertygelse om att det var
lampligt att Intraservice fick Kontaktcentrum till sig och att det skulle vara bra for
verksamheten samt att de var redo att ta emot den. Alla intervjuade var dock inte
lika 6vertygade om att det skulle vara positivt. Flera respondenter betonade de
svarigheter och risker som foljde med ett sidant uppdrag. Bland annat papekades
det att Kontaktcentrum inte pd samma sétt som de dvriga tjansterna som Intraser-
vice levererar dr en stodprocess. Istdllet handlar det om att fungera som en yta
mot medborgarna och dr ddrmed en syssla som kommer att hamna mer i fokus.
Det framholls ocksa att rent tekniskt skulle det komma att bli svart att arbeta upp
en relevant kompetens och halla den vid liv eftersom verksamheten kréver kun-
skap om sa vitt skilda delar i Goteborg. En respondent kommenterade det:
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Ska det hamna eller komma pa plats s& &r ju det en rejal utmaning att fa det att
fungera. Och dar kommer ju bade organisationen och styrelsen ha ett stort an-
svar tror jag. Jag vet inte om vi tar lite for l4tt pa den uppgiften sé att saga. Man
resonerar: Vi har ju redan telefonvéxeln och det ar lite samma fast det ar ett
valdigt enkelt hjalpmedel.

Men alla mojligheter handlade inte om att Intraservice skulle ta till sig nya verk-
samheter. En verksamhet inom Intraservice som lyftes fram som mojlig att av-
veckla var inkdpsdelen. Istillet for att Intraservice har en avdelning som tar emot
bestéllningar skulle de externa leverantdrer som anvands kunna direktkontaktas.
En del av den kostnad som é&r forknippad med att Intraservice skoter inkdpen
skulle d& kunna sparas in. Det framfordes dock ocksa att en inkdpsenhet skulle
kunna knytas till Intraservice som kunde ta helhetsansvar for stadens inkoépspro-
cesser. Forebilder for det fanns att hamta inom det privata naringslivet.

Intern utveckling

Ett arbete som inletts och som identifierades som viktigt att framover utveckla var
arbete med att etablera "varumiirket” Intraservice. Det beskrevs som ett arbete som
syftade till att starka den interna samhorigheten inom forvaltningen. All personal,
oavsett tidigare organisatorisk tillhorighet, skulle kdnna att de var en del av sam-
ma forvaltning. Men det beskrevs ocksa som ett arbete som handlade att utat i
staden ge en gemensam, enhetlig och positiv bild av Intraservice.

En del av varumarkesskapandet som lyftes fram av nagra respondenter var att
arbeta med varumarket sd att Intraservice inte langre skulle forknippas med ADB-
kontoret. En respondent beskrev det som att de maste "tvitta” bort ADB-
kontorsstimpeln. Att detta var en utmaning framhéolls och en respondent menade
att det kanske inte rdckte med aktiva atgdrder utan tiden madste helt enkelt ga.
Chefer i Goteborgs Stad som forvaltade den negativa bilden av ADB-kontoret
maste sluta och nya istéllet borja.

Arbetet med att starkta varumarket skedde genom olika aktiviteter. En sddan
var att lyfta fram och servera andra aktorer i staden med statistik som bekraftar
bilden av Intraservice som en effektiv internleverantér. En annan viktig del som
flera pekade pa var att forbattra kundkontakten och bemétandet i de tjanster dér
verksamheten hade direktkontakt med kunder.

Flera pekade pa moijligheten att utoka verksamheten genom att fler forvalt-
ningarna och bolag i Goteborgs Stad som inte utnyttjade Intraservice tjanster skul-
le ansluta sig. Det skulle i sa fall kunna bidra till att sénka kostnaden per enhet
eftersom gemensamma fasta kostnader skulle kunna slds ut pa fler levererade
enheter. Ett arbete med att kartldgga vilka som inte nyttjade tjansterna och vilka
som kunde vara potentiella framtida brukare hade ocksa initieras. Steget att aktivt
forsoka vérva fler ansdgs inte ligga pa Intraservice utan snarare pa bestéllarenhe-
ten eller &nnu langre upp i den kommunala hierarkin. Anslutningsgraden i staden
lyftes ocksa fram som ett potentiellt hot. Om ndgra som nu nyttjade Intraservice
tjanster hoppade av skulle kostnaden f6r dem som var kvar 6ka, vilket i sin tur
kanske skulle leda till fler avhopp:
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Det enda hotet jag kanner ar volymerna. Vi har en plan men det racker inte. Vi
vet vad vi vill skall handa men alltsa det kan vi paverka for lite. Det racker med
att skolan flyttar ut, de har ju betalt lite for mycket egentligen, och nar de far en
lagre kostnad kommer andra att far en hogre.

Mer proaktivt Intraservice

En fraga som lyftes av ndgra respondenter var att Intraservice i for liten utstrack-
ning tog egna initiativ till effektiviseringar. En respondent beskrev att detta maste
bli ndsta steg ndr organisationen nu dr pa plats, att Intraservice blir ”offensiva”
men inte ”siljande offensiva”. Det senare syftade pa risken att Intraservice skulle
halka tillbaka i gamla hjulspédr och boérja sélja in tjanster och pd det viset ta initia-
tiv som inte var 6nskvarda. Detta med att silja in tjdnster uppfattades av flera som
minerad mark och bland respondenterna pd Intraservice forsdkrade flera i olika
sammanhang att det absolut inte handlade om att de borjade agera som en séljan-
de organisation.

Uppfattningen framfoérdes emellertid ocksd att Intraservice dver tid blivit mer
initierande vad galler atgarder som forbédttrar och effektiviserar verksamheten
samt att bestdllarenheten efterhand tydligare artikulerat kravet pd att Intraservice
skall vara mer “proaktiva”. En respondent som arbetade inom Intraservice menade
att detta tydliggorande varit viktigt. Tidigare hade det varit mer oklart om de
overhuvudtaget fick komma med egna initiativ.

Initiativkraften hos Intraservice beskrevs dock inte enbart som lag. Tvartom,
géllande exempelvis etablerandet av den 6vergripande styrmodellen, framholls
uppfattningen att Intraservice varit drivande. Ett omrdde dar Intraservice emel-
lertid beskrevs som mer drivande var betrdffande etablerandet av den &vergri-
pande styrmodellen. Flera respondenter, som bade representerade Intraservice
och bestéllarenheten, var av uppfattningen att Intraservice dnda sedan introduk-
tionen av den nya organisationen for tre ar sedan varit drivande i forverkligandet
av modellen. I sammanhanget framholls ocksd att bestillarenheten & andra sidan
varit drivande i for liten utstrackning.

Ndmnden

Flera av intervjupersonerna reflekterade under intervjuerna over situationen i
ndmnden och hur utvecklingen varit. En aterkommande uppfattning var att
namndarbetet borjat finna sin form. De flesta framholl att nimndmotena och
uppdraget som namndledamot fungerade bra. Arendena beskrevs som vil férbe-
redda.

En samstdmmig bild tonade fram under intervjuerna av att sammantradena
kdnnetecknas av en positiv och tillitande stimning. Flera av de intervjuade me-
nade att de tyckte att de kdande sig fria att lyfta fragor om de hade nigra sadana.
Men samtidigt pdpekade flera att det séllan blev ndgra diskussioner utan att mo-
tena praglades av samstimmighet. Ett uttryck for detta som flera framhdll var att
frdgor inte gar till votering i ndmnden som ett resultat av att det finns en sam-
stimmighet bland ledaméterna.
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Fragor

Att namndmotena inte kringgardas av ndgon storre dramatik framholls ocksa av
flera av respondenterna som inte deltog pa nimndsammantrddena och som me-
nade att de inte mérkte av ndmnden i nagon storre utstrackning. Nagra av de in-
tervjuade tjanstemédnnen pekade ocksd pa att de sdllan var kallade till nimnden
for att vara foredragande, vilket var vanligare d& ndmnden var nystartad.
Namndmotena 16pte pa utan storre dramatik:

Personligen tycker jag nog att det ar forhallandevis fa fragor (som tas upp). Det
ar inga jattedramatiska fragor som dyker upp. Har tickar det pa ratt bra. Jag
tycker att det landat ungefar som jag forvantat mig.

Négra av ledamoterna efterlyste mer information och dragningar under namnd-
sammantrddena. Den skriftliga information som skickas ut med kallelserna skulle
kunna kompletteras med fler muntliga dragningar for att ge nimndledaméterna
en fylligare bild av verksamheten. Det framholls ocksd att detta skulle kunna vara
ett sdtt att fa de ledamoter som inte utover sitt namnduppdrag har ndgon kontakt
med Intraservice att bli mer insatta och engagerade. En ndmndledamot framholl
ocksd att en del av informationen karaktdriserades av mycket facktermer som
kunde vara svart for en som inte var sa insatt i IT-verksamhet att trdnga in i.

En respondent menade att nimnden misslyckats med att ta sig an de konkreta
styrfrdgorna men att det blivit ndgot battre. Vid diskussionen kring den senaste
budgeten hade exempelvis namndledaméterna blivit mer involverade &n tidigare
da de mer eller mindre stillts infor en fardig budget. Samtidigt var det ingen av
ndmndledamoterna som tyckte sig ha haft ndgon storre inverkan pa budgeten. En
respondent beskrev det som att “ekonomin har ju ett eget spdir.”

Flera papekade att frdgorna som diskuterades blivit mer relevanta &n tidigare.
Den osdkerhet kring var olika fragor skulle hanteras och vem som &dgde vilken
fraga hade minskat. Detta var nagot som tidigare diskuterats mycket enligt flera
respondenter men som kommit att diskuteras allt mindre. En forklaring till det
som lyftes fram var att bestéllarenheten kommit att formeras pa ett tydligare satt
och funnit sina former. En ndamndledamot uttryckte det pa foljande vis:

...sa tycker jag att stadens bestallarorganisation och beslutsfora kopplat till den
har kommit igdng pa ett annat satt. Det har ju hojt kvalitet pa bestéllningarna
och input till Intraservice och det har ju forandrat dialogen i namnden ocksa
tycker jag.

Ytterligare en faktor som bidragit till att dandra karaktdren pd frdgorna som
namnden hanterar och som framholls var att inte bara bestéllarenheten utan dven
forvaltningen hade borjat finna sin form. I intervjumaterialet framgar det att anta-
let frdgor som behandlades i namnden var relativt fa. Nagra respondenter mena-
de att ett tecken pa att nimnden inte hade sa manga fradgor att hantera var att mo-
tena tog relativt kort tid.
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En utveckling 6ver tid hade ocksa skett mot mindre diskussioner kring detalj-
fragor i Intraservice verksamhet som grundande sig pa erfarenheter naimndleda-
moterna hade av verksamheten i form av brukare i sina ordinarie férvaltningar.

Externa ledaméter, sammansattning och rekrytering

Ett tema i det empiriska materialet ror sammanséttningen i namnden. Nédgra av
de intervjuade uppfattade det som att ssammansattningen gjorde att olika perspek-
tiv fordes in i ndimnden i och med den valda sammanséttningen, eller att detta i
varje fall varit avsikten:

Det har ju funnits en vilja en gang i tiden nar man startade den har namnden,
om jag kommer ihag réatt. Dels skulle man kundanpassa verksamheten men att
man ocksa skulle knyta ihop stadens organisation p& nagot satt, med ndgon
blandning av geografi, klokskap och uppdragsrepresentation.

Flera respondenter kommenterade under intervjuerna det faktum att namnden
forutom dem som &r verksamma som tjanstemén i Goéteborgs kommun ocksa om-
fattade tva ledamoter som var externa och inte arbetade i kommunen. En uppfatt-
ning som framfordes var att det verkade vara svart for de externa ledamoéterna att
komma in i arbetet. De hade inte samma kunskap om kommunen och dess verk-
samhet i allmédnhet, och Intraservice verksamhet i synnerhet, som de som verkade
i kommunen och kanske ocksad nyttjade Intraservice tjanster. Flera respondenter
menade ocksa att hittills hade nimnden inte dragit nytta av att det fanns externa
representanter med, i synnerhet som de inte upplevts som sarskilt aktiva under
motena. Som en forlangning av det ifragasattes ocksa sjdlva uppldagget med exter-
na ledamoter.

Rent praktiska problem framholls ocksa kopplat till utndmnandet av ledamo-
ter. Ett sddant var att det inte rdcker med att de tjanstemdn i kommunen som viljs
in &r forvaltningschefer, utan de maste dessutom vara bosatta i kommunen. Det
minskar antalet potentiella ledaméoter. Ett annat problem som framholls var att
det fanns en risk for att vissa av forvaltningscheferna skulle ha svart att axla upp-
draget pd grund av att Namnden for Intraservice sammantrdader pa tider som
krockar med de sammantrdden som namnderna som tjansteméannen sjédlva lyder
under har.

Det ifradgasattes och problematiserades ocksa kring om det 6ver huvud taget
var nodvandigt med en ndmnd som bestod av ledamoter som ocksd var brukare
av Intraservice tjanster. En respondent beskrev det som ett ”dubbelkommando” ef-
tersom brukarnas intressen bade kanaliseras via bestdllarenheten och via namn-
den.

Opolitisk ndmnd eller nagot annat

Flera av de intervjuade framholl att det var positivt att nimnden var opolitisk och
att inte fragorna kopplade till den service som Intraservice producerar politiseras.
Ingen av dem som intervjuades ansdg att det skulle vara bdttre med en politisk
namnd.
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Négra menade att nimnden kanske inte var det mest optimala séttet att styra
verksamheten pa eftersom ndamnden dnda inte styr i sa stor utstrackning utan att
det mer handlar om ”“goda rid”. Det mesta styrs istéllet genom de bestéllningar
som artikuleras pa Stadskansliets bestdllarenhet. Istéllet framholls en styrelse eller
en referensgrupp som ett kanske mer lampligt sitt att styra verksamheten pa. En
referensgrupp eller ndgon annan sadan l6sning skulle dessutom vara billigare dn
en namnd framholl en respondent.

Argument lyftes emellertid ocksa fram for att just den opolitiska namndkon-
struktionen hade fordelar som var vérda att ta tillvara pa. En forsta sadan fordel
som lyftes fram vara att ndimnden avlastar kommunstyrelsen. All kommunal
verksamhet méste lyda under en ndamnd och om det inte d&r ndgon annan av de
kommunala nimnderna verksamheten lyder under sa blir det under kommunsty-
relsen. Med den nuvarande konstruktionen avlastas kommunstyrelsen och rena
driftsfragor behover inte hamna pa kommunstyrelsens bord. Att bolagisera verk-
samheten lyftes ocksd fram som en mojlighet under intervjuerna. Men férutom att
det eventuellt kunde finnas juridiska problem kopplat till detta alternativ fram-
holls det ocksa att ett bolag inte skulle fungera i den ekonomimodell som kon-
struerats. Ett bolag maste vara vinstdrivande medan ekonomimodellen byggde pa
en kostnadstackningsmodell.

Det framholls ocksa att om Intraservice lag under kommunstyrelsen skulle
ocksa risken oka for att pengar skulle skjutas till i olika ldgen eftersom kommun-
styrelsen, till skillnad fran Namnden for Intraserviec, ”sitter pd stadens pengar”.
Med en ndimnd dar namndledamoterna sjédlva har ett intresse av att ha kontroll pa
ekonomin, samt inte kan skjuta till nya resurser, skulle denna risk minimeras.

Namndens ansvar och uppdrag

Flera av respondenterna pekade pa att namndens uppdrag blivit allt sndvare och
fokuserat kring Intraservice effektivitet. En respondent menade att ansvaret och
uppdraget var detsamma som fullmédktige en gang beslutat om nar Intraservice
bildades och att det handlade om drift av system och tillhandahallande av service
pa ett kostnadseffektivt sétt. Nagon storre otydlighet i uppdraget var det ingen av
de intervjuade som beskrev.

De viktigaste frdgorna menade en respondent var att arbeta vidare med in-
ternkontroll och se till att mélen i budgeten uppfylls och att nimndledaméterna
halls uppdaterade. Beslut av mer strategisk karaktar fattas av bestdllaren. Flera av
respondenterna uppeholl sig under intervjuerna kring att utrymmet for beslutsfat-
tande var relativt kringskuret pa grund av att mycket bestims genom de av
Stadskansliet definierade bestdllningarna. Den viktigaste uppgiften framover som
flera av respondenterna i nimnden lyfte fram var att sidkerstélla en effektiv verk-
sambhet.

Men ndamndens uppdrag beskrevs inte bara som mer fokuserat utan ocksa som
att det skiftat over tid. Inledningsvis hade det varit ménga operativa fragor som
maste hanteras nar GAS och ADB-kontoret slogs samman, som exempelvis rekry-
terandet av en ny forvaltningschef. Med tiden, och i takt med att verksamheten
funnit sina former, hade de operativa frdgorna blivit farre.
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Det var emellertid lite mindre klart vem som utkrdavde ansvar av nimnden. En
av respondenterna kontrasterade med skillnaden gentemot en vanlig politisk
namnd dédr ndamndledaméterna dr ansvariga gentemot sina partier. Nagon mot-
svarighet finns inte for tjanstemannaledamoterna i Namnden for Intraservice.
Fullmaktige som utser ledamoterna uppfattades inte utkrdva nagot ansvar. En
annan ledamot framholl att det &r kommunstyrelsen som &r den instans som ut-
kraver ansvar.

Ledamoten: ansvar, roller och uppdrag

Uppfattningen om vad ndmndledaméterna representerade i ndamnden varierade
nagot och en respondent beskrev det som att det handlade om att representera
den egna forvaltningen. En annan menade att det var som representant for stads-
delarna som mandatet gdllde. Ytterligare en respondent formulerade det som att
ansvaret, forutom att sikerstélla en effektiv verksamhet, ocksa handlade om att
"vara ett 6ra” ut mot kollegor i andra forvaltningar.

Flera menade att namndledaméternas ansvar var att bidra genom att tillféra
diskussionen i nimnden nagot eller komma med idéer. Flera av de intervjuade
menade att om man som ndmndledamot inte bidrar med ndgot s& bor man inte
sitta med i namnden. En respondent resonerade pa temat under intervjun:

Sedan ha ett ansvar att komma med idéer eller komma med input. Kan man géra
sa eller s&. Det har man val alltid nagot ansvar men det &r ju mer diffust. Om
man tillfér nagonting och man kan séga att kanner man att man inte tillfér na-
gonting sa ar det ju tveksam om man ska sitta kvar. Ja &n s& lange har jag haft
nagra fragor per ar tror jag sadar. Men det kan man fundera pa, hur lange man
ska vara med.

En respondent lyfte fram relationen mellan ansvar och befogenheter och stillde
sig undrande till vilka befogenheter ndmnden egentligen hade och att det var
svart att tanka sig att ansvaret strackte sig langre dn befogenheterna.

En problematik som lyftes fram var att det kan vara svart att fa tillrackligt med
tid att verkligen hinna med att trdnga in i fragorna som moter namnden. Att vara
aktiv som forvaltningschef dr krdvande nog och det gor att det inte blir tillrackligt
med tid dver:

...om jag hade haft ndgon mojlighet att prioritera om, skulle nog satsa lite mer
tid pa det for det kraver ganska mycket tid. Eller, om jag uttrycker mig s& har, i
en full vardag s blir det inte att man satter den extra tiden som man borde géra
egentligen. Det kan jag tycka ar en brist eftersom man &r sa fullt upptagen med
sitt arbete sd att saga. Men det ar ju helt och hallet mitt eget problem sa att
sdga.

Ndégot som flera respondenter kom in pd under intervjuerna var att vissa namnd-
ledaméter hade flera uppdrag i staden och att det lett till att de inte kunnat halla
isdr sina roller, att de sa att sdga satt pa dubbla stolar. Hir menade flera av re-
spondenterna att det fanns en uppenbar risk for att rollerna skulle krocka och
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komma i konflikt med varandra. Flera respondenter menade att problematiken
blivit mindre 6ver tid och att en renodling och ett isdrhallande av rollerna skedde
i storre utstrackning. En respondent beskrev det som att de blivit mer strategiska
och mindre operativa 6ver tid. Att ha flera roller var emellertid inte ndgot som
enbart uppfattades som negativt. De som intervjuades och som innehade flera
olika uppdrag var emellertid av uppfattningen att de inte tyckte att det krockade.
Tvéartom kunde en helhetsbild bidra positivt i olika sammanhang.

Men dar kan man ocksa hjalpa till och fortydliga, sa jag tror inte att det gor sa
mycket att man sitter pa dubbla stolar, bara man férsoker ha helhetssynen sa att
man inte kastar skulden pa nagon utan att man forsoker forklara helheten dér.

Samtidigt framholls ocksa att namndledaméterna fortfarande kunde bli bittre pa
att halla isdr rollerna och framforallt betrakta sig som stadens och inte den egna
verksamhetens representant i nimnden. En respondent som inte upplevde situa-
tionen betriffande rollerna som problematisk beskrev det pa foljande sitt:

Namndens ledaméter har ocksd utvecklats i sin roll som ledamdéter pa ett positivt
satt och lamnat sina om man skall séga det, férvaltningschefs och bolagschefs-
maner och tagit uppdraget pa ett annat sétt 4n man gjort inledningsvis. Bevakar
inga egna revir utan verkligen analyserar och kommer med bra synpunkter.

Flera av ndamndledaméterna pekar ocksa pa att de i sin roll som ndimndledaméter
ar “ambassaddrer” for verksamheten och i olika sammanhang, exempelvis nér de
traffar forvaltningschefskollegor, talar for verksamheten. En uppfattning som
framfordes var att det under de &r som gatt skett en sviangning fran att flera i
namnden varit kritiska till Intraservice till att mer borja betrakta sig som verk-
samhetens foretrddare. Flera respondenter beskrev denna utveckling som positiv,
inte minst av nagra av dem som arbetade inom Intraservice. Men kritik hojdes
ocksa som gick ut pa att meningen inte var att de skulle sitta i namnden som fore-
tradare for Intraservice verksamhet utan som representanter for brukarna av de
tjanster som producerades.

En respondent menade att de olika rollerna som ndmndledamot och forvalt-
ningschef kunde innebédra att som namndledamot lyfte man fram saker som var
kritiska mot Intraservice medan hemma i den egna forvaltningen forsvarade man
istdllet Intraservice nér kritiska roster hojdes:

Det hindrar ju inte att vissa frdgor som jag har tagit upp i namnden pa Intraser-
vice ocksd har varit driva-egen-verksamhets fragor. Inte enskilt for stadsdelsfor-
valtning. Men att &nd& ha synpunkter pa alltsa hur jobbar man i relation till
stadsdelsforvaltningar och deras behov...Men nar jag sen kom hem pa hemma-
plan och man bérjade dividera, alltsd med dom andra stadsdelarna runtom. Om
priset per faktura eller priset per lonehantering. Sé insikten har ju gjort att man
anda kan forklara.”
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Under intervjuerna var det ocksd flera som betonade att det var viktigt att inte
tappa bort att alla arbetar mot ett gemensamt mal som handlar om kommunens
basta och att modellens krav pa granser och skilda intressen inte far ga ut over
vad som é&r bést for helheten.

Relationen till forvaltningen

Bdde namndledaméter och de som arbetade inom Intraservice framholl att rela-
tionen mellan ndmnd och forvaltning var god och fortroendefull. Flera av dem
som intervjuades och som arbetade inom Intraservice framholl att de upplevde att
ndmnden verkade for deras forvaltnings bdsta. Den faktiska kontakten mellan
namnden och tjanstemédnnen pd Intraservice beskrevs emellertid som begransad
forutom vad gillde forvaltningschefen. Det var endast om nagon speciell fore-
dragning skulle géras som namnden bestktes. En medarbetare hos Intraservice
menade att det kanske hade varit bra att fa sitta med under namndsammantrade-
na som tyst ahorare for att {4 battre insyn.

Bland dem som arbetade inom Intraservice och som intervjuades var det flera
som uttryckte sig i uppskattande ordalag om ndimnden. Bland annat framholls det
att det var bra att de hade brukare i nimnden eftersom brukarna da lir kdnna
deras organisation battre och kan bli battre ambassadorer f6r den.

Under intervjuer med medarbetare pa Intraservice ifragasattes ocksa varfor
vissa i namnden som var verksamma i Goteborgs Stad inte utnyttjade deras tjans-
ter fullt ut eller i varje fall inte 6verviagde deras tjénster i storre utstrackning.

Namndens styrning och inflytandet 6ver forvaltningen

En uppfattning som framfordes av representanter f6r namnden var att namnden
etablerat en god styrning och att de kidnde sig trygga med situationen. De mal
som namnden beslutat om f6ljs upp och information ges fran forvaltningen och
forvaltningen &r lyhord gentemot ndamnden.

Fran forvaltningens sida uttryckte respondenter att styrningen frdn namnden
inte var sdrskilt pataglig och gillde fa omraden. Vissa mal hade formulerats fran
ndmnden men en medarbetare pa Intraservice menade att namnden kunde varit
mer aktiv i sin styrning, formulerat fler mal och mer aktivt identifierat svagheter i
verksamheten. Intervjumaterialet visar att vissa fragor foljs upp mer ingdende och
ett sddant exempel som flera refererade till var det pagdende omstallningsarbete
inom loneomrddet ddr neddragningar skulle ske pa grund av att ett nytt system
inforts. Utover att vissa fragor foljs upp kontinuerligt &r andra av engdngskarak-
tar ddr namnden ber forvaltningen att vid nésta tillfdlle redogora for ndgot. Flera
av respondenterna menade att nimnden ocksa utkraver ett ansvar av forvaltning-
en bland annat genom att lyfta fram saker i rapporter och ifragasitta.

Bland namndledaméterna skilde sig uppfattningarna at betrdffande styrning-
en. Négra sade sig var nojda med hur styrningen gick till och framholl att namn-
den hade god kontroll 6ver verksamheten. En respondent refererade ocksa till ett
besok som gjorts av revisionen som slagit fast att de etablerat goda rutiner och tog
det som intakt for att de lyckats skapa en god styrning. Flera menade att namnden
i mindre utstrackning fokuserade pa detaljfragor och att ndmnden istéllet blivit
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mer strategisk i sin styrning. En respondent formulerade det som att namnden
fokuserar pa “vad-frigor” och inriktningsbeslut.

Det faktiska inflytandet som namndledaméterna upplevde sig ha 6ver Intra-
service varierade. Nagra menade att de inte paverkat i ndgon storre utstrackning
och bland dem fanns det ndgra som inte kdnt nagot behov av att paverka. En an-
ledning till det som framholls var att forslagen till beslut som presidiet arbetat
fram oftast var vil genomarbetade och att det darmed inte fanns nagon storre
anledning att driva en annan linje. Ddremot var det ingen av ndamndledaméterna
som pekade pa att det var ndgot som hindrade dem fran att lyfta en frdga om det
skulle kdnnas angeldget. Nagra namndledamoter pekade ocksd pa konkreta ex-
empel dér de tyckte att de haft ett inflytande.

Opolitisk ndmnd sarart

Ett aterkommande tema under intervjuerna var skillnaden mellan en politisk
namnd och en tjanstemannandmnd. Flera av de intervjuade hade i olika roller och
i varierande utstrackning kommit i kontakt med politiska ndamnder. En skillnad
som framholls av personer med erfarenhet fran politiska ndimnder var att en
namnd bestdende av politiker kunde vara mer konfliktorienterad:

Det har ju aldrig intraffat att vi haft ndgon votering eller nagot sddant. Man har
kunnat resonera sig fram till det basta. Aven om man kanske tyckt att kanske
kunde man komma ner lite battre i priser, sa kan man alltid resonera sig fram till
ett stéllningstagande som gor att vi kan arbeta oss fram till en battre utveckling,
utan att fastna i att den ena tycker sa och den andra s, att det blir nagon form
av ja och nej-forhallande. Jag tror att det blir mindre konfliktfyllt for forvalt-
ningen, men inte desto mindre utmanande.

Respondenterna som lyfte fram detta framholl det som positivt att Namnden for
Intraservice inte var s& konfliktorienterad och menade att i regel kunde ledamo-
terna resonera sig fram till en gemensam hallning. De olika kompetenser och asik-
ter som fanns underordnades istillet en gemensam malbild.

En annan skillnad som lyftes fram av en respondent var att tjanstemannen pa
Intraservice nog utgick frdn att nimndledamoterna hade storre kunskap om verk-
samheten &n politiker. Darfor stilldes hogre krav pa tjanstemannen i tjansteman-
nandmnden &n det formodligen gjordes i politiska nimnder.

Ndégra respondenter pekade pa att de uppfattade uppdraget som tydligare an
for andra namnder. En faktor som ansags bidra till det var att tjanstemanna-
namnden drevs av ett egenintresse pa ett annat sitt dn politiker. Detta eftersom de
sjdlva nyttjar tjansterna och ddrmed har ett intresse av att verksamheten bedrivs
effektivt. En respondent var av uppfattningen att detta leder till ett tydliggorande
av nimndens uppdrag och att det blir mer entydigt dn vad det &r for en politisk
ndmnd. En annan faktor som bidrog till att tydliggora uppdraget som framholls
var att Stadskansliet format uppdraget och som en respondent uttryckte det ”lagt
den strategiska plattformen”. En respondent menade dock att det fanns en annan
aspekt av det opolitiska uppdraget som gor det friare dn ett politiskt uppdrag. I
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egenskap av tjanstemdn kan du tycka vad du vill eftersom det inte finns nagon
partipiska.

En otydlighet som framkommer i en tjanstemannandmnd &r att det saknas ett
befintligt ndtverk for ledamoterna att vanda sig till och diskutera fragor rorande
olika aspekter av uppdraget. Flera respondenter pekade exempelvis pa att for ett
politiskt parti finns det en naturlig lank till den egna partigruppen eller andra
politiska forsamlingar. Fragor rorande uppdraget kan diskuteras med partigrup-
pen. For tjanstemdnnen finns inte samma motsvarighet och en respondent pekade
pa att det ar Stadskansliet som dr den rimligaste samtalsparten.

En annan sak som lyftes fram var att en bestillarrepresentant i form av IT-
direktoren var adjungerad pa sammantrddena. Om detta var bra eller ddligt varie-
rade asikterna kring. Nagra menade att det var som det var, det var beslutat pa
det viset och att det kanske var bra under etableringsfasen. Andra menade att det
inte var bra eftersom det ldimnade mindre utrymme &t ndmnden att sjélv driva
fragor.

Bestdllarenheten

Bestillarenheten hade enligt flera respondenter bérjat finna sin form. Centrala
delar inom bestillarenheten dr beslutsforum och systemansvarsforum och dessa
hade nu inom de flesta omrdden borjat fungera enligt intentionen i modellen,
dven om det varierade hur langt de kommit i arbetet med att utveckla rutiner
kring olika aspekter i bestdllningsprocessen. En respondent beskrev det som att
bestéllarorganisationen nu i det stora hela var pa plats och att arbetet framover
mest handlar om att férfina och utveckla olika delar. Férutom att olika forum eta-
blerats hade dven olika processer som planeringsprocesser, benchmarking och
kvalitetsarbetet kommit igang och borjat fungera battre. Flera respondenter, inte
minst representanter for Intraservice, menade emellertid att denna process med
att etablera bestéllarorganisationen tagit for ldng tid. Det framholls ocksa av flera
respondenter att alla &nnu inte riktig funnit sina roller och att ett arbete med att
fortydliga rollerna fortgick. Trots att verksamheten borjade finns sina former pe-
kades @nda en rad omraden ut som viktiga att arbeta vidare med.

Systemansvar och brukarforum

Inom bestéllarenheten hade beslutsforum skapats som fattade beslut i olika fragor
och knutna till dessa fanns systemansvarsforum. Flera av de intervjuade menade
att bade beslutsforum och systemansvarsforum fungerade vil. Frdgor bereddes i
systemansvarsforumen och sedan tog beslutsforumen besluten. Vid mindre fragor
fattade systamansvariga ibland sjdlva besluten. Arbetssédtten inom de olika foru-
men, och relationen mellan de olika beslutsforumen och respektive systeman-
svarsforum, varierade dock.

Ett problem som lyftes fram var emellertid att systemansvarsforumen i for stor
utstrdackning bestod av ”tekniker” och IT-strateger, vilket ledde till ett for teknik-
orienterad fokus och att det producerades ”dnskelistor”. Sammanséttningen borde
ses over, var en uppfattning som uttrycktes, vilket skulle bidra till en béttre hel-
hetssyn.
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Ytterligare en sak som diskuterades under intervjuerna betriffande bestéllar-
enheten och de systemansvariga var att man maste bli béttre pa att renodla sina
roller och ta uppdragen mer pd allvar. For manga sysslade med for mycket och
det framholls vara viktigt att exempelvis systemansvariga lade mer tid pa den
uppgiften och inte engagerades i andra projekt. Ett annat problem som framholls
var att bestédllarenheten 6verlag var for tunt bemannad. Personalresurserna rackte
inte till for att hantera alla fragor. Ndgra jamforde med andra kommuner dér be-
tydligt mer resurser satsades pa motsvarande funktioner. Bland annat arbetet
med uppfoljning framholls bli lidande pa grund av detta.

Brukarna och anvidndarna av tjansternas roll i modellen var ett omrdde som
manga beskrev som problematiskt. En del i detta vara att anvdndarna av tjanster-
na i storre utstrackning maste férsta modellens uppldgg och innehall. En proble-
matik var att modellen for ménga brukare beskrevs som for svarbegriplig. Manga
begrep helt enkelt inte hur den fungerade. En respondent menade att vid traffar
med brukare var det vanligt att modellen maste forklaras och att det framstod
som komplex.

Enligt modellen skulle brukarna av Intraservice tjdanster representeras i sd kal-
lade brukar- eller anvdndarforum. Dessa kallades emellertid for lite olika saker
inom olika omrdden. Inom personalomradet hade man exempelvis valt att kalla
dem for brukarrad. Tanken inom personalomradet var att fyra brukarrad skulle
etableras som riktade in sig pa olika delar av personalverksamheten. Det variera-
de dock mellan olika omrdden inom bestdllarenheten hur vél etablerade brukarfo-
rumen var och om de 6verhuvudtaget var inforda.

Fran system till process

Négot som flera vidroérde var hur bestéllarenheten skulle arbeta i bestdllningspro-
cessen framover. Flera menade att det funnits ett for stort fokus pa system och ett
for litet fokus pa arbetsprocesser. I det sammanhanget framfordes ocksa uppfatt-
ningen att detta var en naturlig vag att ga, att forst fokusera pa systemen och sam-
la ihop den delen, innan man gick vidare och bérjade tala om processer. For att
kunna arbeta mer fokuserat pd arbetsprocesser och mer betrakta systemen som
rena stodverktyg krdavdes det att det fanns ordnade rutiner pa systemsidan. En
renare fokusering pa processer istéllet for pa system skulle ocksa kunna tydliggo-
ra rdgangen mellan Intraservice och bestdllaren och minska behovet av dubbla
kompetenser.

Med ett processinriktat arbetssitt skulle bestédllaren endast fokusera pd vad
som skulle levereras och inte pa hur detta skulle goras, ndgot som enligt flera re-
spondenter hittills hamnat f6r mycket i centrum. En respondent beskrev det som
att bestéllarenheten borde bli mer strategisk och mindre operativ. Men det fram-
holls ocksd att detta skulle mojliggoras i storre utstrackning nér fler problem med
organisationen 16sts och implementeringen av modellen skett fullt ut. Tid skulle i
storre utstrackning frigéras som kunde ldggas pa en strategisk diskussion.

Som ett led i att forsoka fora systemfragorna narmare verksamhetsfragorna
hade beslut fattats om att systemansvariga organisatoriskt skulle tillhéra linjeor-
ganisationen, det vill sdga tillhéra verksamhetsomradena och inte IT-enheten.
Tidigare hade detta varierat och vissa hade suttit pd bestdllarenheten medan
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andra suttit i linjeorganisationen. Flera menade att detta skulle innebédra att sy-
stemfragorna ”fick mer niring” fran verksamheten. Att genomfora en sadan for-
dndring menade en respondent var mojligt nu ndr bestdllarenheten borjat hitta
rétt i rutinerna kring bestillningarna. Risker med att flytta systemansvariga till
linjeorganisationen framholls emellertid ocksd. Risken var att samtidigt som verk-
samhetsfokus skulle stidrkas skulle kompetensen som var kopplad till systemsidan
forsvagas.

Personalomradet (HR) var ett aterkommande exempel ndr intervjuerna kom att
handla om att svdnga om fran systemfokus till processfokus. Detta eftersom de
ansags ha varit forst ut i staden med att borja arbeta med ett sadant uppldgg mer
konsekvent. Vad som uppfattades som centralt och nydanande i deras arbete var
att de arbetat med att inte bara betrakta system som en 16sning som skulle vara
lika for alla, utan ocksa att arbetssatten i olika personalrelaterade processer skulle
vara lika i alla forvaltningar. Forst om sa skedde skulle det verkligen ga att fa ett
optimalt utnyttjande av de gemensamma systemen och tjansterna. Problemet som
varit innan man borjat arbeta pa detta sétt vara att det, som en respondent ut-
tryckte det, funnits lika ménga arbetssétt och rutiner som det funnits forvaltning-
ar. Nér ett nytt system skulle upphandlas borjade man resonera kring arbetsséttet:

...sa man att om vi skall kdpa ett gemensamt system som vi handlar upp pa
marknaden da maste vi forst hitta ett gemensamt arbetsséatt internt innan vi infor
ett system. Det borjade med det. Vad ar det for fragestallningar som ar gemen-
samma. Och da kom ju rekrytering, kompetensutveckling, I6nebildning, rehab,
da kom den typen av tunga processer upp. Sedan har vi haft processgrupper och
personalchefer som varit inne i varenda fraga

Aven om personalomradets arbete lyftes fram som ett gott exempel var det flera
som pekade pa att det kanske inte skulle ga lika bra att skapa enhetliga processer
inom alla omrdden. Det faktum att det gatt bra inom personalomradet beskrevs
bland annat bero pa att det handlade om en stodprocess och inte ”kirnverksamhet”.
Hade det istdllet handlat om arbetssitt kopplade till vélfardssystemet hade det
kanske inte gatt lika enkelt.

Aven om personalomrédet lyftes fram som ett lyckat exempel dir systeman-
passningen sa att sdga underkastats krav som artikulerats i och med identifieran-
det av gemensamma arbetsprocesser lyftes ocksd en motsatt kraft fram. Introduk-
tion av vissa IT-16sningar kravde att arbetssitten standardiserades. I och med att
fler tjanster och mer service skulle ske via Internet hade det framstatt som allt
viktigare att skapa gemensamma processer. Detta eftersom e-tjansterna kravde en
gemensam plattform. Frdn att tidigare ha haft en uppsjo av webbplatser i kom-
munen hade det nu konsoliderats och detta bland annat for att bana vég for nya e-
tjanster. Dessutom kunde samverkan med andra myndigheter och externa samar-
betsorganisationer stédlla krav pa att det fanns en gemensam plattform och ett
gemensamt arbetssatt. Ett sddant exempel som lyftes fram var samarbete med
Vastra Gotalandsregionen.

En fokusering pd processer i modellen skulle ocksd kunna fa konsekvenser for
hur kompetensen fordelades i organisationen. Nagra respondenter menade ex-
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empelvis att de pa bestdllarenheten som hade sitt kunnande inom systemomradet
skulle kunna flyttas till Intraservice. Bestillarenheten kunde sedan istéllet fokuse-
ra pa att specificera krav pa systemen utifran sitt verksamhetsperspektiv. En re-
spondent pd Intraservice resonerade pa foljande vis:

Sedan kan jag tycka att bestéllardelen, men i min varld ar det de som ar tekniska
experter, de kunde anda lika garna suttit hos Intraservice eftersom de dnda alltid
fragar oss. Det blir en fanig grej det &r ingen vits med det vad du gor ar ju att
dubbla, det blir ju ineffektivt. Vi kunde vara bollplanket mot dem som &ger pro-
cesserna och ha en dialog kring I6sningarna. Det hade varit en renare och for-
modligen effektivare modell. Men procességare definitivt som det forsta.

Styrmodell, ekonomimodellen och benchmarking

Den dvergripande styrmodellen hade nu borjat sétta sig enligt flera respondenter.
Det fanns brister men flera av de intervjuade papekade att det var viktigt att halla
fast vid den nuvarande modellen som upplevdes som tillrackligt bra och sedan
dgna de ndrmaste dren at att justera mindre saker. En viktig del i detta skulle ock-
sa vara att forbattra kommunikationen kring modellen. Flera pekade pa att mo-
dellen som ofta framholls som enkel och transparent i sjdlva verket av méanga
uppfattades som véldigt komplex. En respondent menade att boxen var svar att
forsta sig pa och att den innehdll for ménga ”boxar och pilar”.

Vad géllde kommunikationen kring de kommungemensamma systemen fram-
holls det ocksa att det var viktigt att na ut med budskapet att kostnaderna faktiskt
ocksa forde med sig en verksamhetsnytta som var storre dn kostnaderna. Flera av
de intervjuade upplevde att det fanns ett for stort fokus pa kostnadssidan och att
det talades for lite om den nytta som en extra satsning pa exempelvis ett nytt sy-
stem fort med sig. En respondent beskrev det pa foljande sétt:

Den andra konsekvensen &r att vi maste flytta oss fran ett strikt kostnadsfokus till
en verkansfokus, att vi laser oss valdigt mycket vid att kostnaderna skall bli 1ag-
re. Vi maste kunna redovisa, vad som ar kostnad for tjansten, kostnad for volym-
okning och vad bestar totalkostnaden av och varfor okar den. Ar det innehéllet
eller kvaliteten i tjansten. Man har kommit med hela kostnadsmassan, har den
Okat med 11 procent tror man att kostnaden dkat med 11 procent. Det behdver vi
kunna visa. Jag skulle vilja hitta ett utvaxlingsmatt.

Konkurrens och utkontraktering

Ett framtida scenario skulle kunna vara att delar eller hela Intraservice verksam-
het handlas upp av en extern aktor. Overlag var uppfattningen att det var mindre
tal om konkurrensutséttning och utkontraktering nu jamfort med for nagra ar
sedan. Flera menade att frdgan mer eller mindre lagts pa Intraservice i vantan pa
att de kommungemensamma tjansterna skulle konsolideras. Bland de responden-
ter som intervjuades inom Intraservice framholls emellertid vikten av att lyckas
bedriva en kostnadseffektiv verksamhet som star sig i jaimforelser eftersom annars
hade verksamheten inget existensberéttigande.
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Samtidigt betonade flera respondenter att potentiella svarigheter och problem
vid utkontraktering maste beaktas. En sak som lyftes fram var att om verksamhet
laggs ut pa en extern leverantor innebéar det att en viss smidighet som fanns i den
radande situationen skulle forsvinna. Med en intern leverantor finns det alltid ett
forhandlingsutrymme. De avtal som gors upp maste inte hdllas och foérdandras
forutsdttningarna kan avtalen revideras. Med en extern leverantor géller avtalet
under hela perioden och inga dndringar kan goras.

Ekonomimodellen

Den overgripande styrmodellen for de kommungemensamma tjansterna och sy-
stemen omfattade ocksa inférandet av en ny ekonomimodell. Modellen hade tagit
tid att implementera och bland annat hade budgetprocessen reviderats. Nér inter-
vjustudien genomfordes upplevdes dock modellen som implementerad. Den
byggde pa kostnadsansvar och att de kostnader som de artikulerade bestdllning-
arna genererade fordelades ut pd dem som brukade tjansterna. Varje kostnad som
fordelades ut var ocksa knuten till olika kostnadsstéllen.

Introduktionen av den nya modellen hade emellertid inte gdtt helt friktions-
fritt. Forutom att den introducerats efter det att den 6vergripande modellen in-
forts hade problem tillstott. Processen med att artikulera bestéllningar och koppla
kostnader till dem skulle synkroniseras med 6vriga budgetprocesser i kommunen
samt Intraservice egen budgetprocess, vilket skapade tidsméssiga problem.

Det fanns en uppslutning kring grundprinciperna i ekonomimodellen. Fram-
forallt bland dem som arbetade inom bestéllarenheten. En fordel med kostnads-
fordelningsmodellen framholls vara att den star i samklang med den 6vergripan-
de filosofin i Goteborgs Stad. En stor andel av resurserna skall fordelas ut till
verksamheterna i kommunen som sedan sjdlva far resa krav pa vad for stod de
behover, prioritera och sedan betala for det. Ett alternativ till att fordela ut peng-
arna hade annars varit att finansiera Intraservice med centrala medel, men det
hade dd stimt mindre vil 6verens med hur den 6vergripande principen for re-
sursfordelning i staden ser ut:

Och den styrfilosofi som kommunstyrelsen har sagt det &r ju att alla kostnaderna
ska ligga ute i verksamheten. Dom ska fa vara med och prioritera och bestamma.
Darfor gor vi som s, istallet for att halla pengar centralt till centrala projekt sa
skickar vi ut alla pengar ur organisationen. S& far man dar snacka sig samman
och betala aven detta. Darfor det ska inte vara nat centralt drivet IT-projekt som
nagon annan betalar.

Transparens

En fordel med modellen som beskrevs var att den var transparent och att alla
kostnader synliggjordes. Men alla respondenter holl inte med om denna transpa-
rens. Nédgra framholl att modellen av manga uppfattades som komplex och svar-
gripbar. Inte minst var detta en uppfattning som tillskrevs dem som brukade
tjansterna.

En effekt av att alla kostnader skall specificeras beskrevs som att det gor att fo-
kus hamnar pd kostnader for den enskilda tjansten. Det fanns och skulle inte en-
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ligt modellen finnas nagot utrymme for att skjuta 6ver kostnader for en tjanst eller
ett system pa ett annat. Detta beskrevs som positivt och nagot som sikerstillde att
det inte pagick ndgra aktiviteter pd Intraservice som inte omfattades av en be-
stiallning. Dessutom framholls det att den langtgdende specificeringen av kostna-
der skulle fora med sig att det blev ldttare att jamfora med alternativa producenter
for att pa det viset utrona om Intraservice var det billigaste alternativet.

Fordelningsnycklar

Négot som vidrordes av flera var de férdelningsnycklar med vilka kostnaderna
fordelades ut till forvaltningarna. Vissa av nycklarna upplevdes som vil funge-
rande och att de avspeglade det faktiska utnyttjandet av tjansten medan andra
nycklar var mindre bra eller for ”trubbiga”. En férdelningsnyckel som flera ater-
kom till var att fordelningen av vissa kostnader skedde kopplat till antalet PC som
nyttjades. En forvaltning med manga PC betalade ddrmed en stérre summa &n de
med f4 oavsett hur dessa datorer anviandes. Dessutom framholls sambandet mel-
lan kostnadsmassan och det totala antalet anvanda PC inte samvariera i tillrack-
ligt stor utstrackning for att motivera att kostnaden knéts till antalet PC.

Flera menade att detta lett till forsok att kringgd systemet genom inférskaffan-
de av Mac-datorer istéllet for PC. Det beskrevs i sin tur som en olycklig utveckling
eftersom dels skulle dé fiarre brukare betala mer eftersom antalet PC totalt sjonk,
dels skulle det uppsta extrakostnader eftersom den standardisering och de syner-
gier som uppnds om alla anvidnder PC minskar. Alternativ till att belasta varje PC
anvandare som lyftes fram var att férdela per invanare eller ndgot annat.

Eget kapital
Det faktum att Intraservice inte har ett eget kapital utan utgor en kostnadsenhet
vidrordes av flera. Vissa av respondenterna menade att det kunde gynna ett ut-
vecklingsarbete om ett eget kapital kunde byggas upp. Detta framholls dock inte
av nagon som ndgot storre problem och uppslutningen kring idén om kostnads-
ansvar var stor. De problem och farhdgor som inledningsvis lyfts fram kring slo-
pandet av balansrdkningsansvar hade enligt flera respondenter kommit pa skam.
Uppfattningen uttrycktes ocksa av flera verksamma inom Intraservice att kost-
nadsansvaret som det utformats gav enkla och tydliga forutsittningar. En re-
spondent menade dock att om verksamheterna kunnat bygga upp ett visst eget
kapital hade det varit enklare och smidigare att bedriva ett internt utvecklingsar-
bete. En av anledningarna till att det upplevdes som oproblematiskt att inte ha ett
eget kapital framholls vara att om resurser behovdes for att satsa pa exempelvis
ett utvecklingsprojekt brukade det ga att dska pengar for det.

Flera pekade pd att det &r en styrka i modellen att de pengar som inte gar at
skall aterbetalas. Det gor att det inte skapas nagra incitament hos utforaren att
tillskansa sig mer resurser &n vad som faktiskt kan forvéantas behovas.

Incitament

Ett problem som tangerades under intervjuerna var de incitament som ekonomi-
modellen skapar. En uppfattning som framkom var att modellen inte innehéller
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tillrackliga incitament for vare sig bestéllaren eller utforaren att halla kostnaden
nere. En respondent beskrev det pa foljande vis:

Alltsa jag tror inte p& modellen. Det ar alldeles for latt att hantera pengar emel-
lan har. Det ar ingen som sitter och blanger och sager att s& har mycket far det
faktiskt inte kosta. Punkt. Och drar &t, utan det ar, man fordelar det ju dom
emellan. Om du kan foérdela ut dina kostnader pa 22 forvaltningar. Vad &r det da
som far dig att satta tummen pa for att fa ett effektivare utforande.

Om inte ekonomimodellen i sig innehall incitament fora att strava mot effektivitet
gjorde ddremot arbetet med benchmarking det, vilket lyftes fram av flera av de
intervjuade. Benchmarking ansags vara den komponent som gjorde att Intraservi-
ce skulle ha incitament att arbeta aktivt med ett effektivitetsarbete. Om inte kost-
naderna vid jamforelser hamnade i niva eller ligre &n marknaden skulle verk-
samheten omprovas.

Ser vi att det inte ar kostnadseffektiva finns det ingen anledning av kdpa av dem,
vi maste inte. Har maste det finnas att detta ar Intraservice incitament. De har
ocksa valdigt tydligt i sin malformulering att de maste vara bast i dessa bench-
marking. Men visst det finns inga ekonomiska incitament i modellen. De kan fa
en guldstjarna, sedan far man fraga sig vad det ar vart. Ja kanske att ha kvar
jobbet imorgon.

De flesta var av uppfattningen att forvaltningen 6verlag foll ut vil i de benchmar-
king jamforelser som gjorts. Under intervjuerna pekades emellertid nagra omra-
den ut eftersom de inte fallit lika vil ut som resten. For de omrddena hade dock
antingen ett arbete med att genomfora forbattringar inletts eller sa hade orsakerna
till skillnaderna analyserats. Inom Servicecenter hade exempelvis ett arbete inletts
med att dndra pa organisationen for att den skulle bli mer effektiv och klara sig
béttre i benchmarkingen framover.

Négot som ocksa lyftes fram nir resultatet av benchmarkingen diskuterades
var vilken niva som var rimligast. Uppfattningen att Intraservice skulle vara lika
billig eller billigare &n marknaden var ndgot som flera framholl. Andra menade
emellertid att det kunde finnas faktorer som gjorde det rimligt att kostnadsnivan
hamnade hogre. En sadan faktor som lyftes fram var att Intraservice, precis som
den 6vriga kommunala organisationen, maste ta ett mer ldngtgdende ansvar for
sina anstédllda &n andra som de jamfors med. Dessutom fanns problematiken med
att Intraservice hade att arbeta med den personal de hade och inte sjédlva fullt ut
kunde rekrytera och vilja personal. Aven detta &r en effekt av att de &r en del av
Goteborgs Stad. Skulle vissa omrdden inom Intraservice ldggas ut skulle de per-
sonalgrupper som kanske inte presterade fullt ut &ndd finnas kvar i staden reso-
nerade flera. Ett annat skal till att Intraservice kanske inte skulle vara billigast var
for att vissa av foretagen som de jamfors med kanske inte &r relevanta jamforelse-
objekt. Ett exempel som lyftes fram var supportféretag som forlagt hela eller delar
av supportenheten i lagloneldnder och att det kanske inte var ndgot Goteborg som
stad skulle vara intresserad av.
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Under intervjuerna med personal pd Intraservice var ett aterkommande tema
hur viktigt de tyckte det var att falla vil ut i jimforelserna. Detta forklarade flera
var deras enda existensberdttigande. Andra som intervjuades menade emellertid
att de fortfarande kunde bli béttre pa att sdtta upp ambitiosa mal for resultaten i
BM. Det racker inte med att falla val ut, mélsattningen borde vara att falla ut bast:

Ja fast egentligen borde dom kunna bli béast i klassen. Alltsa det finns inte, jag
har inte mott den dar kénslan av en vilja att bli bast i klassen.

Bland dem som intervjuades fanns det en grupp som var av uppfattningen att de
jdmforelser som gjorts var relevanta och gav anvandbar information. Tilltron till
resultatet av jimforelserna beskrevs ocksa som forbattrad over tid. Andra respon-
denter menade dock att tilltron till de presenterade resultaten ibland sviktade och
ifragasattes:

S& det ar viktig information for oss ocksd. Men jag tror man skall ta nivderna
med en nypa salt. Det &r ingen exakt vetenskap. Jag ar lite kritisk till metoden
som sadan, ar inte riktigt sike pa att det ar applen och &pplen som jamfors.
Men det ar samtidigt svart att géra sddana matningar.

Forutom benchmarking var enkiter av olika slag en viktig komponent, inte minst
for Intraservice interna utvecklingsarbete. Matningarna gjordes tillsammans med
bestillarenheten. Vad som mittes hade enligt respondenterna pa Intraservice ju-
sterats over tid eftersom, att de matningar som gjorts med ett visst urval fatt verk-
samheten att framstd i sémre dager. Nar brukare och anviandare som hade mer
kdannedom och erfarenhet om Intraservice tjanster inkluderats i matningarna hade
resultatet forbattrats.

Relationen Intraservice-bestillarenheten

Ett centralt tema som behandlades under intervjuerna var granssnittet mellan
bestdllaren och utféraren. Granssnittet hade efterhand tydliggjorts enligt flera
respondenter, blivit mer ”“professionellt” som en respondent valde att uttryckta det
och blivit mer likt granssnittet gentemot externa leverantorer. Flera pekade ocksa
pa att klimatet blivit battre och att man mer séllan talade i termer av ”“vi och dom”.

Det fungerar battre, men som det var i bérjan hamnade man i en situation med
mer vi och dom. Det &r ju inte s& konstigt eftersom vi har olika uppdrag. Men vi
skall nog inte tanka s& mycket vi och dom. Men det ligger ju lite i modellen. Vi ar
ju en leverantér som egentligen skulle kunna vara vem som helst, men vi har ju
helt andra drivkrafter an en annan leverantér. P4 det sattet att vi skall ju inte
generera vinster, vi har ju inget behov av att ta betalt for saker som inte kostar
nagot.

Aven om mycket blivit bittre lyftes omradden fram som kunde forbittras. Ett ak-
tivt arbete pagick for att ytterligare tydliggora granssnittet, etablera tydliga roller
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och skapa en arbetsférdelning mellan bestillarenheten och Intraservice. Flera re-
spondenter menade att detta inte var ett arbete som enbart drevs av bestéllaren
utan att Intraservice ocksa var delaktig i dessa processer och drev arbetet framat.
Ndégra var ocksa av uppfattningen att det var Intraservice som var den mest dri-
vande parten i sammanhanget. Bestdllarfunktionen beskrevs lida av underkapaci-
tet och hade svart att hinna med att ta itu med alla fragor som ror granssnittet och
som lyfts fram som viktiga att hantera.

Orsakerna eller motiven till att det var viktigt att etablera ett granssnitt var fle-
ra. En anledning som framst framholls av representanter for Intraservice som in-
tervjuades var att tydligheten i grénssnittet dr en forutsdttning for att de skall
kunna organisera och styra sin verksamhet effektivt. Andra respondenter som
foretrddelsevis inte arbetade pa Intraservice framholl istillet att etablerandet av en
tydlig ragdng mellan bestéllare och utforare &r en forutsittning for att i ett senare
skede kunna stélla Intraservice som leverantér mot en extern motsvarighet och
kanske ocksa byta till en extern leverantor.

Alla var emellertid inte av dsikten att det fungerade bra och nagra menade att
det fanns mycket utrymme kvar for forbattringar. Bland annat upplevde flera av
respondenterna som arbetade pa Intraservice att bestéllarenheten borde kunna
samordna sig och sina bestdllningar battre. Inom Intraservice uttryckte flera att
man fran deras sida etablerat en mycket tydlig organisation med tjénsteansvariga
som hade ett resultatansvar for sitt tjansteomrade. Denna organisation beskrevs
som tydligt fokuserad for att kunna mota de bestdllningar som ldggs och de kon-
takter som finns med bestéllarenhetens systemansvariga:

Vi har i och med detta haft ett fokus pa& vara tjansteansvariga att de ager detta
att de skall ta resultatansvaret mot sina respektive systemansvariga. Dar har vi
ocksa startat upp forum déar de traffas var femte till sjatte vecka, alla tjanstean-
svariga och for att diskutera gemensamma fragor och arbetssétt. De ar ganska
samspelta och rollen har blivit valdigt tydlig.

Oavsett hur vil etablerat granssnittet var mellan Intraservice och bestillarenheten
vittnade samtliga om att pd det personliga planet var relationerna goda och de
kontakter som fanns mellan bestillare och Intraservice var positiva samt att det
fanns en gemensam vilja att gora det basta av situationen. En person pa Intraser-
vice beskrev en relation pa foljande vis:

Jag tycker, alltsa jag har en bra relation med min bestéllare. Vi har tatt samar-
bete och jag har en bra relation med min systemansvarige inne pa Stadskansliet.
Det funkar val.

Ett konkret uttryck for att relationen mellan bestéllare och utforare forbéttrats och
att de personliga relationerna, som flera respondenter refererade till, var goda var
att det syntes i de méatningar som gjorts. Pa Intraservice framholl respondenter att
det var viktigt for deras fortsatta existens att de lyckades etablera en god vélfun-
gerande relation och darfor var det viktigt att mata hur bestédllarna uppfattade
dem.
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Det tydliggjorda gréanssnittet upplevdes emellertid inte endast som av godo.
Ett problem i relationen som lyftes fram, framst av representanter for bestdllaren-
heten, var att de uppfattade Intraservice som lite for ”kantigt ibland” . Sarskilt gall-
de detta i fragor som rorde utveckling pa olika sitt eller var kopplade till projekt
som drevs. Representanterna for Intraservice kunde da ibland vara for lasta i sin
utforarroll och i for stor utstrackning krava att forhallanden tydliggjordes och att
samarbetet skulle bygga pa klara bestéllningar. Detta var olyckligt for bestallarsi-
dan som menade att nya projekt ofta gjorde att man hamnade i nya situationer
som kanske inte kunnat forutses. I sammanhanget pdpekade en respondent att
relationen i storre utstrackning borde bygga pa fortroende, att bestéllaren litade
pa utforarens kompetens i storre utstrackning och att utforaren litade pa att akti-
viteterna skulle komma att ersittas i slutindan. En respondent beskrev hur de
aktivt forsokt 6vervinna situationen:

Men jag tycker att, vi bestamde ju har i projektledningen, vi sag detta, det jag
sager nu, vi sag det och bestamde att vi skall géra allt for att bryta detta. Vi ski-
ter i det. Vi forsoker bortse fran det och skapa personliga relationer och skapa
en bra situation for alla parter. Sa vi har pa nagot satt forsokt att tillsammans
med de personerna pa Intraservice forsokt bortse fran det.

Samarbete

Flera respondenter betonade vikten av samarbete mellan Intraservice och bestil-
larenheten. Det kontrasterades ocksa mot bestdllarutforarmodellens princip om
ett motsatsforhéllande eller i varje fall ett gransdragande. Flera respondenter be-
tonade att det var viktigt att beakta att bdde bestéllare och utforare arbetar mot
det gemensamma malet att forbattra for Goteborgs Stad som helhet.

Sett over tid uppfattade flera respondenter ocksa att samarbete mellan bestél-
larenheten och Intraservice forbattrats. Samarbetet beskrevs som vil fungerande
pa alla nivaer i relationen mellan Intraservice och bestillaren. Tidigare hade emel-
lertid samarbetet eller betoningen pa samarbete varit samre:

Det var lite s& bland vissa personer. Det tycker jag har ebbat ut och det &r ett
fint samarbete. Jag jobbar efter devisen att visst vi ar bestallare och utférare
men vi arbetar at samma kommun.

Iakttagelsen att samarbetet forbéttrats fick ocksd stod i den enkét som genomforts
och som flera respondenter pa Intraservice refererade till. Dar kunde de se hur
resultatet 6ver tid forbattrats vilket upplevdes som positivt och viktigt.

Bestéllningarna

Ett omrdde som beskrevs som forbéttrat var modellen for niar 6verenskommelser
gors, hur de gors samt pa vilket sétt aterrapportering sker. Under de &r som gatt
hade dessa processer arbetats fram, varianter testats och dndrats. Det fungerade
fortfarande inte optimalt men forbattringar hade skett.
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Men det &r alltsd granssnittet mot bestallarsidan, hur ser granssnittet ut, hur ser
arbetsmodellerna ut, hur gor vi vara 6verenskommelser, hur aterrapporterar vi,
hela den cykeln. Och dar gjorde vi ju en helt ny modell i varas eftersom den som
fanns var helt dalig. Nu i varas genomférde vi en ny med en helt annan tidplan.
Och det var val béattre. Men inte tillrackligt bra. Men dar &r vi varje fall éverens.

Tva saker som kunde forbidttras och som flera respondenter pekade pa var att
bestéllarenheten kunde samordna sig béttre och bestillningarna kunde till formen
bli mer likartade. Framst var det representanter for Intraservice som framholl det-
ta. Ytterligare en sak som kunde bli bittre var tidsaspekten i bestdllningarna. Som
situationen beskrevs skedde det for mycket tilliggsbestillningar, vilket skapade
en mer oklar situation for Intraservice betraffande hur mycket resurser de hade att
rora sig med och vilken kapacitet de skulle ha. Det blev for mycket ”snabba puck-
ar” som en respondent beskrev det.

Aven i bestillningarna aterspeglades den problematik som beskrevs ovan med
att bestdllarenheten arbetade for mycket pa detaljnivd. Det hade varit onskvart
menade flera, badde respondenter pa Intraservice och bestillarenheten, att bestall-
ningarna inte sa mycket handlade om hur saker skulle goras utan istdllet om vad
som skulle goras. Fokuseringen pa detaljer framholls ocksa leda till att méjliga
effektivitetsvinster som Intraservice kunde se inte exploaterades. Ett exempel som
lyftes fram var en tjanst ddr bemanningsgraden specificerades medan responden-
ten som refererade till exemplet framholl att det hade kunnat goras billigare med
sjdlvservice pa natet.

En problematik som flera vidrorde var hur styrning mot effektivitet skulle
kunna dstadkommas via bestillningarna. Som det var nu handlade det for mycket
om att effektiviseringar likstidlldes med besparingar och att minskade kostnader
likstdlldes med neddragen serviceniva. Detta bekréftades ocksa av respondenter
pa Intraservice som framholl att om bestéllarsidan inte var nojd med kostnadsni-
van pa en bestillning s reste Intraservice alltid frdgan om vad som skall plockas
bort for att priset skall bli lagre. En respondent pa bestéllarenheten beskrev situa-
tionen:

Jag har inte mycket att forhandla om. De (Intraservice) sager att skall vi ha det-
ta bemannat mellan 08-16 maste vi ha dessa personer. Det ar inget Gverbeman-
nat pa nagot satt. De ar tre personer som arbetar med det och nagon maste kun-
na vara sjuk. Sedan kanske pa langre sikt att de ser att vi kan effektivisera pa
nagott satt. Men i dagslaget siger de vad de behover och jag kan inte géra nagot
at det... Det kommer en prislapp, detta kostar det.

Hur styrningen mot effektivitet skulle gd till i praktiken var det emellertid ingen
som specificerade. Flera papekade dock att det faktum att man hade en internle-
verantor istdllet for en externleverantor gjorde att effektiviseringsvinster i storre
utstrackning kunde komma staden som helhet till del fortlopande. Om leveranto-
ren var extern var bada parter bundna till avtalet och om leverantoren da lycka-
des skapa effektiviseringsvinster kunde de ju under resten av avtalsperioden &t-
njuta dessa. Med en interleverantdr skulle effektiviseringsvinsterna istillet inne-
bara att resurser exempelvis betalades tillbaka eller att servicenivan hojdes.
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Det finns en enorm fordel med en internleverantér. Om man skriver med nagon
annan ar det ofta pa tre &r. Som det &r nu har vi kunnat skriva och dra ner inom
kontraktet. De kan ju skicka en tillaggsbestallning med att vi skall géra nagot 20
procent billigare eller 1agga ner.

Uppf6ljning

Ett tema kopplat till bestdllningarna som vidrordes under intervjuerna var hur
uppfoljningen av dem sker fran bestédllarenhetens sida. Detta beskrevs ocksa som
ett omrade dar det fanns utrymme for forbattringar. Uppfoljningsarbete beskrevs
som viktigt inte minst eftersom det mojliggor ett forbéttrande av framtida bestall-
ningar. Ett flertal forbattringsomrdden identifierades som information, kommuni-
kation och dialog med brukarna.

En uppfoljningsaktivitet som lyftes fram var de SLA:er (service level agree-
ments) som formulerats for ett antal bestéllningar. SLA:erna var formulerade mal
kopplade till den specifika bestdllningen. Ett exempel som lyftes fram var svarsti-
der. Det framholls emellertid att fler SLA:er kunde formuleras som tdckte in fler
aspekter av Intraservice verksamhet. Aven bland dem som arbetade pa Intraservi-
ce framholls det att bestédllarenheten borde kunna bli battre pa att folja upp sina
bestéllningar. Men det lyftes ocksa fram att det var ett pdgaende arbete som maste
fa ta tid och for varje ar blev det allt ldttare att formulera relevanta SLA:er efter-
som man kunde ta med sig erfarenheterna fran foregaende ar i arbetet.

Bestallningsprocessen

Bestillningsprocessen beskrevs i modellen om en process som borjar med att krav
pa tjdnster och system formuleras hos bestéllaren i samrdd med brukarna och att
dessa i slutdndan leder till formulerandet av en bestdllning. Samtidigt som flera
respondenter menade att denna process hade borjat fungera vl lyftes vissa pro-
blem fram.

Ett sddant problem som lyftes fram var att bestdllningarna for ndstkommande
period skulle artikuleras redan ldngt fore det att den foregdende perioden var slut.
En respondent beskrev det pa foljande sétt:

Har sker ju ett antal saker och en bestallning &r ju inte statisk. Man kan fa andra
tillganglighetsproblem, och da finns det inte utrymme att gora ett antal andra
saker som var planerat och tankt. Sa att verkligheten springer ifran oss. Det gar
teoretiskt att beskriva det men nar man har sa langa deltider och egentligen tva
ars framforhallning, da ar det svart.

Ett annat problem som framholls var att skapa en process dér bestdllningarna var
vél forankrade och verkligen motsvarar de behov och krav som brukarna har.
Detta problematiserades pa olika sétt. Ndgra av respondenterna péd Intraservice
framholl att de uppfattade att bestdllningarna ibland var for ambitiosa och att
med en ndgot ldgre kravniva pa vissa bestéllningar hade kostnaden kunnat hallas
nere vasentligt. Hade exempelvis kraven pa tillgéanglighet sdnkts ndgot hade det
gatt att spara en hel del utan att tillgéngligheten for den skull skulle bli anmérk-
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ningsvart 1dg. I varje fall hade formodligen de flesta kunnat acceptera sankningen
av serviceniva om den relaterades till de besparingar som kunde goras.

Négot som flera respondenter lyfte fram som problematiskt var hur forank-
ringen bland brukarna av tjansterna fungerade. Flera pekade pa att organisatio-
nen med olika brukarforum for olika tjanster och system borjat finna sin form.
Nar studien genomfordes framholls emellertid ocksa brukarforumen och brukar-
nas roll i processen som det storsta problemet i processen. Ett problem som disku-
terades mycket var att bestédllarforumen lagt for omfattande bestédllningar som
kostat for mycket och som inte varit forankrat ute bland forvaltningarna och bola-
gen som brukade tjansterna.

Och alla forum ar inte pa banan och forumen det &r ju dar de skall stalla sina
krav. Och d& blir det ju, i somras blev det ju sa att nar alla bestallningar var
lagda och véra budgetramar satta, beslutade i respektive forumen som fanns,
gar ut med informationen till verksamheterna om hur budgeten blir 2009 da blev
de vansinniga. Den budgetnivan ar alldeles for hdg, och sa blev det en jattevild
diskussion. Det borde inte finnas. For det ar de sjalva och deras representanter
som beslutat om det.

Som citatet indikerar hade den totala summan upplevts som for hog och andring-
ar hade fatt goras. Bland respondenter som representerade Intraservice forvalt-
ning lyftes detta fram som olyckligt eftersom det drabbade Intraservice och att det
forsamrade deras ryckte eftersom alla inte forstod att det dr bestdllningen som
varit for omfattande och att Intraservice inte varit delaktiga i formulerandet av
bestdllningen.

Det lyftes ocksd fram olika sitt att komma at detta problem pa. Flera pekade pa
att problemen uppstatt pd grund av att det inte tydliggjorts vilket uppdrag eller
mandat som de som satt i brukarforumen hade. I for liten utstrackning hade det
tydliggjorts att de inte sitter som representanter for sina egna asikter utan som
representanter for alla brukare och ddrmed maste ta vidare hénsyn. Vissa respon-
denter framholl att representanterna i brukarforumen inte ens hade forankrat sitt
mandat hemma i den egna forvaltningen, dn mindre i andra foérvaltningar. Ett
problem var att det i olika forum skulle sitta med personer med ett mer Svergri-
pande ansvar som kunde védga kostnaderna for Intraservice tjanster mot andra for
verksamheten centrala kostnader. Nagot som flera pdpekade skulle kunna funge-
ra om det satt med fler ekonomer.

Samtidigt pekade flera pad den underliggande problematiken med att skapa en
representation dar alla intressen vagdes in och stdlldes mot varandra. For vissa
system som brukas av alla forvaltningar och bolag maste ett system for represen-
tation i brukarraden skapas eftersom det dr en omdgjlighet att representanter for
alla sitter med. I sammanhanget lyftes stadsdelarna fram som béttre fungerande i
detta avseende. Bland stadsdelarna fanns det en storre vana att arbeta genom att
utse representanter i olika forum i andra sammanhang, varfor det var littare att
tillimpa den principen dven betrdffande brukarforumen.

En respondent menade emellertid att ndr anvandarforum vl etablerats kom-
mer brukarna fa ett storre inflytande &n vad de haft tidigare. En tydlighet i vilka
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kanaler som kommer att finnas uppnas vilket gor att mojligheterna till inflytande
tydliggors och mojliggors.

Mer IT fér pengarna

En av forhoppningarna som knots till de férandringar som ledde till bildandet av
Intraservice handlade om att Goteborgs Stad skulle, om inte sdnka IT-
kostnaderna, sa i alla fall fa mer for de pengar som satsades. Under intervjuerna
stédlldes en fraga kring det men manga av respondenterna kom in péd temat spon-
tant.

Négot som beklagades i ssmmanhanget var att det var omdojligt att gora rele-
vanta jamforelser 6ver tid betrdffande kostnadsutveckling eftersom innehallet i de
tjanster som tillhandahdlls forandrats kraftigt. Till det skall ldggas att vissa system
bytts ut, vilket ocksa minskar jamforbarheten. Inom vissa omrdden gick det att
folja utvecklingen av enhetspriser och i de fall dar det var mojligt beskrevs priser-
na som fallande 6ver tid. P4 frdgan om man numera fick mer IT f6r pengarna sva-
rade de flesta reservationslost ja. Samtidigt var de flesta ocksa 6verens om att to-
talkostnaderna okade for IT, men menade samtidigt att detta berodde pa att
mycket mer erholls per satsad IT-krona.

Okande IT-kostnader var emellertid inget som passerade obemirkt utan en
diskussion fanns kring rimligheten i de tkade kostnaderna. Ett tema rorande
kostnaderna for IT var att det dr ett for stort fokus pa kostnadssidan medan mind-
re uppmaérksambhet fasts vid vad effekten blir av de satsade resurserna. Argumen-
tet att kostnaden skall ner dr ointressant om det kanske &r sé att till och med en
okad kostnad faktiskt kan leda till stora besparingar i verksamheten. En respon-
dent formulerade det pa foljande vis:

Det jag tror ar viktigt att ta vidare ar hur vi slapper kostnadsfokus. Jag kanner
att vi lagger otrolig mycket tid i vissa forum. Bland annat i stadsdelschefsforu-
met att denna kostnad maste ner, sankas, istallet for att diskutera vad vi far for
pengarna. Jag menar snarare att om vi okar 1T-kostnaderna med 4 procent kan-
ske vi kan sdnka de totala kostnaderna med lika mycket och da ar ju utveckling-
en helt fantastisk. Men s &r inte dialogen, utan det &ar att nu har IT-kostnaderna
okat, igen. Och det ar val jattebra. Om vi bara far ut nagot for det. Och dar
tycker jag att v i fastnat i detta med cost, cost, cost.

Men trots att flera upplevde diskussionen som for kostnadsfokuserad framholls
svarigheten med att verkligen visa den verksamhetsnytta som investeringarna i IT
faktiskt genererade. Enkla utvéxlingsmatt efterlystes som skulle kunna forenkla
och klargora kommunikationen kring IT-kostnaderna.

Ett problem av flera som lyftes fram i sammanhanget var att kostnadsjamforel-
serna som brukare av IT-tjanster anvdande som underlag inte alltid uppfattades
som relevanta eller genomtankta. Ett exempel som flera refererade till var skolan
som uttryckt sitt missnoje med kostnadsnivan pa IT-tjanster. De framholls jamfora
med olika gratistjanster som finns betrdffande mail och dylikt. Detta upplevdes
som snedvridet eftersom det inte beaktar de krav pa exempelvis sdkerhet som
Intraservice lever upp till och levererar.
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En del i problematiken med de stigande totalkostnaderna beskrevs dock ocksa
handla om att det forst pa senare r blivit tydligt for alla hur mycket pengar som
faktiskt laggs pa IT-tjanster. Tidigare, ndr konsolideringsgraden var ldgre och
forvaltningarna sjdlva bestédllde det stod de ville ha, fanns ingen 6verblick eller
totalkostnad att tala om. Den transparens och tydlighet som skapats i och med
styrmodellens inférande ledde ddrmed ocksa till ett tydliggorande av kostnader-
na.

Och da ar det ju faktiskt, eftersom den har nya ekonomimodellen i IT-
beslutsmodellen, for den ingdr som ett delsystem i den. Sa blir det ju valdigt syn-
ligt plétsligt. Forr sd kunde man ju bestalla saker. Man sag aldrig vad det kosta-
de for verksamheterna. Idag blir det valdigt tydligt.

Négot fokus pa totalkostnadsnivan framholls inte finnas i styrningen av de ge-
mensamma administrativa tjdnsterna och IT-stodet. Det beskrevs som att det &r
upp till varje verksamhetsomrade att beskriva den niva pa tjansterna som tnskas
och vad det maximalt far kosta. En IT-16sning inom ett verksamhetsomrade stills
saledes inte mot en annan inom ett annat omrade.

Flera respondenter problematiserade det faktum att Intraservice inte lika tyd-
ligt som andra verksamheter i staden har ett krav pa sig att effektivisera. Intraser-
vice som forvaltning behover inte per automatik arbeta med effektiviseringar om
inte bestéllaren stiller krav pa det. Det patalades emellertid ocksa att bestéllaren
tydligare rest krav pa att Intraservice mer proaktivt skulle bidra till ett effektivise-
ringsarbete och inte endast vénta in bestdllningar ddr besparingarna specificera-
des. Samtidigt problematiserades effektiviseringsarbetet och det framholls att
inom vissa delverksamheter kanske det gick att gora stora, snabba effektivitets-
vinster medan det inom andra omrdden inte gick. Darfor skulle det vara vanskligt
att komma med generella propder om effektiviseringsbeting.

Konsolidering

Begreppet kommungemensamma system framholls som centralt vid lanserandet
av de forandringar som ledde till bildandet av Intraservice. Flera respondenter
menade emellertid att det inte handlade om att alla i kommunen skulle nyttja
systemen eller tjansterna. Det varierade ocksa i vilken utstrdackning som forvalt-
ningar och bolag anslutit sig. Overgripande kunde situationen beskrivas som att
de som i storst utstrackning nyttjade systemen och tjansterna var stadsdelforvalt-
ningarna, dadrefter i ordning kom fackforvaltningarna och i minst utstrackning
anlitade de kommunala bolagen tjansterna. I sammanhanget framholls det ocksa
att det villkorats i olika stor utstrdckning vilka som skulle anvénda sig av de ge-
mensamma systemen och att det avspeglade sig i den rddande situationen. Flera
beskrev situationen som att nu hade man natt ganska langt i konsolideringspro-
cessen och detta fran ett lige da det inte fanns ndgon samordning alls inom
manga omraden.
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Fler system och fler anviandare

En ytterligare konsolidering betrdffande de kommungemensamma systemen
skulle kunna ske pa tva sitt enligt respondenternas utsagor. Det ena handlade om
att fler anslot sig sd att volymerna i de befintliga system och tjansterna skulle tka.
Det andra handlade om att fler system skulle goras kommungemensamma. Flera
lyfte fram det faktum att det var sd pass manga som inte nyttjade tjansterna Intra-
service kunde erbjuda talade for att det fanns en potential att hamta hem ytterli-
gare skalfordelar. Om fler anslot sig skulle de fasta kostnaderna kunna slas ut pa
fler.

En uppfattning som ocksa framfordes var att det skulle vara meningslost om
nya anvandare skulle attraheras att nyttja Intraservice tjanster om det ledde till
krav pa anpassningar och speciallosningar som skulle driva kostnaderna. Varje ny
brukare av tjansterna skulle bdra sin del av kostnaderna och ingen marginalpris-
sdttning skulle ske, som en respondent framholl det. Det fanns enligt de respon-
denter som intervjuades heller inga planer pa att fatta politiska beslut om att fler
skulle ansluta sig. Daremot fanns det planer pa att forsoka intressera fler for att
ansluta sig pa frivillig vdg. Bestdllarenheten och Intraservice hade gemensamt
arbetat fram en plan for hur de skulle ga tillvaga for att informera om Intraservice
verksamhet.

Den 6vergripande strategin att inga utover stadsdelarna skulle tvingas till att
anvénda sig av Intraservice tjanster och att det endast skulle ske pa frivillig basis
ifrdgasattes. Det hade varit rimligt om det fanns ett storre tryck pa olika forvalt-
ningar och bolag att faktiskt overvdga Intraservice tjanster. Ett alternativ som
framholls var att det kunde formuleras som att de alltid skulle nyttja Intraservice
om de kunde uppvisa samma eller ldgre kostnad som ett annat alternativ. En re-
spondent beskrev det pa foljande sitt:

S& att vi blir ett first choice, om vi ar lika bra eller battre, att det &r vi som skall
véljas. Det hade varit en ganska enkel modell, och logisk for staden. Fér om var-
je bolag kan séga att for oss skulle det vara lika bra eller battre att valja de
kommungemensamma tjansterna, da ar det inte bara de som far effekten utan
aven resten av staden. Det borde kunna vara ett enkelt grepp.

Flera respondenter pekade dock ocksa pa mellanalternativ i bemarkelsen att In-
traservice sokte samarbete med andra enheter i staden som sysslade med liknande
uppgifter. Det skulle da ga att dra nytta av vissa stordriftsférdelar utan att bolaget
eller forvaltningen behdvde nyttja Intraservice som leverantor fullt ut.

Inom stadsdelarnas verksamheter framfordes uppfattningen att det fanns fa el-
ler inga system kvar att gora kommungemensamma. Ett systemomrdde som skul-
le kunna goras gemensamt och som framholls var GIS (geografiska informations-
system).

Konsolidering handlade emellertid ocksd om att de férdndringar som initierats
ocksa fullfoljdes av alla inblandade. Flera pekade pd vikten av att alla forstar att
vinsterna med skapandet av gemensamma tjdnster bygger pa att alla forlitar sig
pa dem och att exempelvis dubbelarbete minimeras. Detta var nadgot som bland
annat lyftes fram betrédffande bildandet av Servicecenter och den gemensamma
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loneadministrationen. I dessa bada fall hade de personer som tidigare arbetat med
detta varit placerade pa de enskilda forvaltningarna. I och med centraliseringen
skulle de flyttas samman i nya enheter. For att forvaltningarna verkligen skulle
kunna dra nytta av de vinster en sidan omorganisation erbjod var det av yttersta
vikt att de inte beholl viss personal som sysslade med uppgifterna.

For konsoliderat

Konsolideringen forde ocksa med sig problem. Flera respondenter relaterade till
hur det var fore Intraservice bildande da forvaltningarna och bolagen vande sig
direkt till ADB-kontoret. Da kunde de stélla i princip vilka krav som helst och fa
dem tillgodosedda. Nu handlade det istéllet om att bestaimma sig for 16sningar
som flertalet kunde acceptera och som alla maste tillimpa. En respondet beskrev
det som en 80/20 regel:

Forr kunde de egentligen stélla vilka krav som helst. Da kunde ADB séga om de
kunde goéra det eller inte. Nu kor vi ju en 80-20 regel att om 80 tycker att det ar
ok, och vi har en nytta effekt och véarde, men vi tillgodoser inte de 20 procent.
Det gor att det alltid finns en restpost. Och hur glada blir de i alla l1agen. Att till-
godose det som ar valdigt specifikt det gors i liten utstrackning idag.

En problematik som flera varnade f6r och som inom vissa omraden redan var ett
faktum var att strdvan efter enhetlighet i systemen skulle ga for langt. Om vissa
brukare skulle uppleva att de betalade for ndgot de inte fann dandamalsenligt skul-
le krav komma att resas pa att de inte skulle behova ta del av tjansten 6ver huvud
taget. Det skulle i sin tur leda till att de som blev kvar skulle f& en storre gemen-
sam fast kostnad att dela pa.

Ett exempel som var dterkommande under intervjuerna och dar den beskrivna
problematiken var ett faktum var inom skolan. Skolan med alla elever som an-
véandare upplevde den gemensamma tjansten for PC anvandare som for dyr. De
skulle exempelvis kunna acceptera en ldgre serviceniva till en lagre kostnad.
Dessutom lyftes gratistjanster fram som ett alternativ. Betrdffande skolproblema-
tiken ventilerades olika uppfattningar under intervjuerna. En sadan var att det
fanns en 6verdriven tro pa att det gick att fa tjansterna s& mycket billigare. Vissa
faktorer som drev upp kostnaderna hade exempelvis med sidkerhetslosningar att
gora och det var inte nagot som skulle kunna bli problematiskt vid nyttjande av
gratislosningar.

Konsolideringen i sig gjorde emellertid ocksa att nya mojligheter 6ppnade sig.
En sddan var att borja se 6ver i vilken utstrackning det gick att med utgdngspunkt
i de gemensamma systemen anpassa dem. En respondent beskrev det pa foljande
vis:

Det maste vi gora tydligare hur det blir komponentbaserat. Sa att bara delar av
det och inte hela paketet. Annars kommer gruppen kommungemensamma tjans-
ter att do i nagon form av koloss. Vi maste med tiden se till s att det blir s& mo-
dulariserat att det blir attraktivt att utnyttja sma delar av dessa tjansterna.
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En annan effekt av konsolideringen var att framover skulle det bli littare att
handla upp tjansterna externt eftersom det nu fanns en béttre kunskap om om-
fattningen pa tjansterna, servicenivder etcetera.

En effekt av konsolideringen som lyftes fram var att inom exempelvis Service-
centrum gdar det nu att f4 en tydligare bild av vilka problem, krav och énskemal
som finns bland brukarna. Det gar att sammanstélla de forfragningar som gors
och se vilka som dr mest dterkommande etcetera.

Det framholls ocksa att olika aktdrer hade olika mycket inflytande. En respon-
dent beskrev det som att for den som verkligen engagerar sig finns en majlighet
till inflytande. Daremot &r mojligheterna till inflytande mindre f6r dem som inte
dr lika aktiva. Mojligheterna till inflytande kringskérs dock inte bara av det egna
engagemanget utan dven av att bestéllarenheten inte hunnit med att fa fram bra
underlag i tid. En respondent beskrev det som att de ofta hamnat i tidsnod och att
de déarfor inte hunnit med att ta fram tillrdckligt bra underlag som ger utrymme
for prioriteringsdiskussioner.
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9. Reflektion Over situationen efter tre ar

I detta kapitel &r det utfallet av forandringsprocessen som diskuteras. En genom-
lasning av den empiriska beskrivningen som delstudie tre resulterade i ger for
handen att en hel del hant bdde jamfort med den forsta delstudien och jamfort
med den andra delstudien. Ett forsta steg i att analysera utvecklingen &r att foku-
sera pa laget da den tredje delstudien genomférdes och lyfta fram vad som hént,
vilka problem som uppméarksammades och vilka aktiviteter som pagick. Detta
ligger sedan till grund foér en sammanfattande diskussion kring i vilken utstrack-
ning den idé som fanns kring organiseringen i form av den 6vergripande model-
len omsatts i praktiken. Analysen av ldget ger ocksd en grund for att efterhand
adressera frdgan om i vilken utstrackning de mal som beskrevs i kapitel fyra in-
forlivats. I de bada nastfoljande kapitlen sker en processorienterad analys utveck-
lingen av den 6vergripande modellen 6ver tid diskuteras.

Intraservice och évriga enheter

Uppldgget i tolkningarna av utvecklingen foljer inledningsvis samma struktur
som tidigare, det vill sdga att forst diskuteras konsolideringen av enheterna Intra-
service och bestéllarenheten. Anledningen till att Namnden for Intraservice inte
diskuteras mer ingdende &r att ett mer omfattande resonemang kring namnden
fors i nastfoljande kapitlet. Har nojer vi oss med att lyfta fram att namnden etable-
rat ett arbetsdtt som beskrevs som vilfungerande, att namndens roll i modellen
forandrats over tid och blivit mer inriktad och insndvad pa styrning samt att rela-
tionen mellan namnd, férvaltning och bestéllare forbattrats.

Intraservice efter tre ar

Den genomforda intervjustudien ger for handen att Intraservice under de tre ar
som gatt konsoliderat sin verksamhet. Intervjumaterialet indikerar att flera av de
involverade var nojda med utvecklingen. Det identifierades ocksa ndgra omraden
som fanns kvar att arbeta vidare med. Diskussionen nedan utgar fran tolknings-
modellens huvudteman rérande konsolidering.

En forsta iakttagelse som kan goras mot bakgrund av det som foregick bildan-
det av Intraservice ror verksamhetens innehdll. De utredningar och 6versyner
som lag till grund for den 6vergripande organiseringen och styrningen av system
och tjanster som Intraservice levererar handlade bara om IT och gamla ADB-
kontoret. Nar Gemensam administrativ service férdes in vid forvaltningens bil-
dande var det utan ndgon mer grundlig analys. Dédrefter har under arens lopp
verksamhetsomrdde efter verksamhetsomrade adderats. Efter tre &r handlar storre
delen av verksamheten om tjanster som inte direkt ror systemutveckling eller
underhall av system. En 6ppenhet fanns ocksa for att mer verksamhet skulle kun-
na tillkomma. En renodling hade ddrmed skett kring drift av system och tillhan-
dahallande av servicetjanster inom IT och administration.
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Vad giller organiseringen och styrningen framgar det av det empiriska mate-
rialet att de potentiella synergivinster som funnits ocksa realiserats i stor utstrack-
ning. Den allmdnna uppfattningen var emellertid att de mojliga synergierna mel-
lan verksamhetsomradena varit relativt fa. De verksamhetsomraden inom Intra-
service dar det fortfarande fanns ett konsolideringsarbete kvar var inom Service-
centrum och loneadministrationen. Bagge dessa var omraden som tillkommit efter
det att Intraservice startade och dér personalen tidigare inte suttit samlad. Anled-
ningarna till behovet av att strukturera de bagge verksamheterna skilde sig emel-
lertid &t. For loneadministrationens del handlade det om att anpassa sig till en ny
bemanningsnivd pa grund av inforandet av ett nytt system. For Servicecenter
handlade det istdllet om att finna en intern styrning som passade uppdraget och
matcha kompetensen bland medarbetarna med arbetsuppgifterna.

Arbetet med att integrera de olika verksamheterna i den gemensamma forvalt-
ningen fortgick alljamt. Nar studien genomfordes talades det mycket om ska-
pandet av en forvaltning och ett varumaérke. En viktig del i detta var att betona att
Intraservice numera var en annan sak d&n ADB-kontoret och att skapa en gemen-
sam plattform. For att skapa en kinsla av tillhorighet hade bland annat aktiviteter
skett som skulle skapa kunskap bland medarbetarna om vad som skedde pa
andra enheter.

Intraservice konsolidering kan beskrivas som en modularisering, inte bara av
Intraservice som helhet i forhallande till resten av kommunen utan &ven betréf-
fande delarna verksamheten bestod av. Nar framtiden diskuterades pekade flera
pa bade nya verksamheter som skulle kunna tillkomma och pa eventuella verk-
samheter som skulle kunna utkontrakteras till en tredje part. Intraservice hade
under aren som gatt arbetat upp en kompetens att infoga ny verksamhet. Enligt
intervjumaterialet fanns det till och med en checklista som byggde pd erfarenheter
fran ndr andra verksamheter infogats i Intraservice. Det handlade dock ocksa om
att delar av Intraservice verksamhet kunde utkontrakteras eller foras over till
andra kommunala enheter.

Intraservice styrning

Under de tre ar som gatt hade Intraservice etablerat en stark intern styrning. Inga
otydligheter forefoll finnas kring Intraservice 6vergripande mal och uppdrag. Ett
arbete hade skett med att tydliggora malsdttningen, ansvar hade klargjorts och
rutiner faststallts for uppfoljning av olika aspekter av uppdragen. Styrningen var
ocksa helt inriktad pd verkstillande av uppdrag som definierats av bestallaren.
Det senaste omradet som utvecklats var styrningen av vissa identifierade cen-
trala processer. For dessa hade det ocksad utsetts ansvariga. En viktig del i den
styrning som etablerats var beaktandet av utfallet i olika sorters matningar. Dels
handlade det om de benchmarkingaktiviteter som genomférdes, dels om olika
nojdhetsmétningar dar anvandare och medarbetares uppfattningar om verksam-
heten fangades. Genom dessa hade omraden identifierats som inte var tillfredstal-
lande och blev darfor mer uppméarksammade i styrningen. Ett sdidant exempel var
nojdheten bland medarbetarna pa nivaerna under ledningsgruppen som uppfat-
tades som inte tillfredstéllande. Ett annat exempel var anvdndarnas nojdhet med
Servicecentrum som inte heller uppfattades na upp till tillfredstillande nivaer.
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Organiserandet av ansvarsstrukturer inom Intraservice hade skett pa ett sitt
som var inriktat pa att mota bestdllarens organisation. Tjansteansvariga hade ut-
setts och de hade ansvaret for avgrdansade tjanster inom olika omraden som be-
stallningarna rorde. Motparten till de tjansteansvariga var systemansvariga och
systemédgarna pa bestillarenheten. Den processtyrning som initierats inom Intra-
service foljde ocksa processer som identifierats som centrala for bestillaren av
tjanster.

Det empiriska materialet ger ocksa utrymme for reflektion 6ver vilka incita-
ment som skapats. Som Intraservice uppdrag utformats fanns det en underlig-
gande incitamentsstruktur som byggde pa stordrifts- och skalférdelar. Det var en
aterkommande uppfattning att det var avgorande for Intraservice framtida ut-
veckling att de lyckades bibehalla och helst 6ka volymerna for att pa det viset
kunna sl ut de fasta kostnaderna pa flera anvdndare. Vikten av att lyckas hdlla de
fasta kostnaderna nere kopplades till en upplevelse av att det var endast genom
att halla en 1dg kostnadsniva som Intraservice existens som internleveranttr kun-
de motiveras. Eftersom verksamheten skulle jamforas med andra genom ater-
kommande benchmarking var det viktigt att falla val ut, och det skulle endast
kunna ske om volymerna holls uppe. Stréavan efter hoga volymer var emellertid
ocksa en killa till frustration eftersom de som arbetade pa Intraservice inte upp-
fattade att de aktivt fick arbeta for att utvidga anvandargruppen. Det ansvaret
ansags istéllet ligga pa bestédllarenheten eller kommunpolitikerna.

Négot som lyftes fram och problematiserades i den tredje intervjustudien var
bristen pa proaktivitet och initiativtagande fran Intraservice sida. Bristen pa initia-
tiv handlade om att for fa anstrangningar gjordes for att utveckla och effektivisera
tjansterna utover det som beskrivits i uppdragen. Intraservice beskrevs som for
passiva och att de i for stor utstrackning begransade sig till att utfora vl specifice-
rade uppdrag. Denna kritik utrycktes framst av personer som arbetade pa Stads-
kansliet eller i bestédllarenheten. Respondenter pa Intraservice framholl inte detta
som nagot problem som hade sin grund i Intraservice agerande utan tyckte istéllet
att den detaljstyrning de utsattes for i de formulerade uppdragen omdjliggjorde
ett effektiviseringsarbete eller utvecklingsarbete for deras del.

Den kostnadsfordelningsmodell som tillimpades dér Intraservice hade ett
kostnadsansvar gav inga incitament till ett ekonomiserande varken vad galler
produktivitet eller effektivitet. Ddremot betonades det som viktigt inom Intraser-
vice att klara sin ekonomi inom de ramar som stillts upp. Det faktum att ingen
oroade sig for ekonomin pa Intraservice, att verksamheterna klarade att halla sig
inom ram samt att det beskrevs som ldtt att fa acceptans for extraanslag ger en
indikation om svag ekonomistyrning, inte inom men utav Intraservice.

Betrdffande de incitament som styrde verksamheten tonar ddrmed risken for
att staden skulle vélja en annan producent pa grund av for hoga kostnader vara
det mest styrande och resultatet fran benchmarking var den viktigaste indikatorn
pa om de holl mattet eller ej.

Om Intraservice interna konsolideringsprocess skall sammanfattas kan den be-
skrivas som langt gdngen. En intern styrning hade etablerats som kan betecknas
som véalfungerande med valdefinierade ansvar och tillhérande uppféljningar som
omfattade de olika delverksamheterna. De olika tillkommande verksamheterna
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hade integrerats och mdjliga synergier exploaterats, &ven om dessa inte var sa
omfattande. Det fanns ocksa en tydlig gemensam bild av uppdraget och en foku-
sering kring forvaltande, drift och tillhandahdllande av tjanster pa uppdrag. Den
organisatoriska kapaciteten omfattade ocksa en kompetens att ta till sig och infor-
liva nya verksamheter, ndgot som var ett resultat av de senaste arens tillkomst av
ny verksamhet. Incitamenten som de avspeglas i Intraservice agerande gynnade
en strdvan mot utnyttjande av skalférdelar, men daremot inte initiativtagande.

Bestallarenheten

Bestallarenheten hade fortsatt att utvecklas sedan foregdende delstudie och vissa
av respondenterna menade att det mesta nu var plats. Det empiriska materialet
indikerar emellertid att en del var mindre ndjda &n andra med bestéllarenhetens
arbete. Framforallt fanns det representanter inom Intraservice som tyckte att det
tagit for lang tid for bestédllarenheten att formera sig och att bestéllaren fortfaran-
de inte fungerade optimalt.

Tva centrala komponenter i modellen f6r hur bestillarenheten skulle organise-
ras var systemdgare och systemansvariga med tillhérande forum. Enligt de empi-
riska beskrivningarna hade bade systemégare och systemansvariga borjat finna
sina roller och beslutsfora kopplade till systemdgaren och systemansvarsfora
kopplade till systemansvariga hade kommit pé plats. Bilden som férmedlades var
emellertid att de arbetade pa olika s&tt, organiserade sig pa olika sétt och i olika
stor utstrdackning skapat rutiner kring sitt arbete. Beaktas bor att det skilde sig
ganska markant at mellan olika systemédgare hur pass etablerad och rutinartad
verksamhet de hade att gora med. Ekonomisystemet beskrevs exempelvis som ett
system ddr det gjordes och borde goras lite fordndringar eftersom det var ett
gammalt beprévat system som i en framtid skulle utrangeras. A andra sidan fanns
det exempel pd system, bland annat inom personalomradet, som bytts ut under
den period som studien pagatt och darmed krévt extra mycket insatser.

Organisationen inom bestdllarenheten har som beskrivits i tidigare kapitel va-
rit virtuell i bemérkelsen att vissa av de systemansvariga satt i bestéllarens orga-
nisation medan andra tillhorde linjeorganisationen. Nu hade beslut fattats om att
alla systemédgarna skulle tillhora respektive linjeorganisation. Motivet som fram-
holls var att IT-frdgorna skulle knytas ndrmare verksamhetsfragorna.

En problematik som diskuterades mycket och som ocksa bidragit till omorga-
nisationen dar systemansvariga flyttades ut i linjeorganisationen hade att gora
med relationen mellan verksamhet och system. En dominerande uppfattning, som
inte alls varit lika framtradande under de tidigare delstudierna, var att systemen
tydligare skulle ldnkas till arbetsprocesser. Systemen skulle ocksa underordnas
arbetsprocesserna; darav lokaliseringen av systemansvariga i linjeorganisationen.
Personalomradet pekades ut som forebilden for hur kravspecifikationer for IT
skulle ske genom ett inringande av vad for systemstdod som behovdes. HR-
omradet framholls emellertid ocksa som det goda exemplet for hur ett aktivt arbe-
te kunde ske for att standardisera arbetsprocesser bland anvdndarna.

En sak som diskuterades under intervjuerna och som ror relationen mellan ar-
betsprocesser och system handlade om vilken niva bestéllarna skulle lagga sig pa.
Flera framholl att bestillarenheten i storre utstrackning borde utgd fran vad de
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behovde for stod i verksamheten och i mindre utstrackning fokusera pd de exakta
komponenterna i det stodet. Detta ansags vara ett mer strategiskt forhdllningssétt
och inte sa inriktat pa hur nagot skulle ske.

Konsolideringen av bestéllarenheten hade darmed fortsatt och omorganise-
ringar skett. Det gar att konstatera att sedan den forra delstudien hade anvandar-
forum etablerats. Det hade emellertid lett till att nya problem betrédffande bestall-
ningsprocess och representation i forumen aktualiserats, vilket diskuteras mer
ingdende nedan. En strategisk frdga som kan knytas till konsolideringen betréf-
fande mal och uppdrag rorde pa vilken detaljniva bestédllningsarbetet skulle riktas
in.

Sammanfattningsvis gdr det att konstatera att d&ven bestillarenheten borjat fin-
na sin roll. Fortfarande efterfrdgades emellertid bland vissa en 6kad tydlighet fran
bestéllarenhetens sida. Mer strategiska fragor stod ocksa pa dagordningen. Inter-
na strukturer hade formats och omorganisationer skett for att tydligare lanka
samman systemfragor med verksamhetsfragor.

Grdnssnitt i fokus

En av slutsatserna i delstudie tva var att flera av de problem som foranlett aktivi-
teter handlade om att fortsédtta arbetet med fragor knutna till grénssnittet. Det
handlade om tydliggérande av relationen bestéllare och utférare, utvecklande av
den formella styrningen och hanterandet av kommunikationsflodet med anvan-
darna. Om utvecklingen 6ver de tre aren granskas ter sig diskussionerna kring det
som kan kallas granssnittsfragor ha klingat av nagot. Det forefaller rimligt, inte
minst mot bakgrund av att ett fortydligande skett och att granssnittet nu var mer
"professionellt”. Den tredje delstudien visar att vissa av problemen losts medan
andra aterstod att arbeta vidare med.

I den inledande teoridelen betonades vikten av standardisering av den vara el-
ler janst som skulle utbytas mellan de separerade enheterna. Tidigare delstudier
visade ocksa att etablerandet av begreppet ”kommungemensamma tjinster och sy-
stem” var ett viktigt steg i tydliggorandet av granssnittet. De kommungemen-
samma tjansterna och systemen skulle vara enhetliga och ingen anpassning skulle
goras till enskilda forvaltningar eller bolags 6nskemal. Nar nagot val var definie-
rat som en kommungemensam tjanst eller system skulle de som nyttjade den inte
kunna resa krav pa anpassningar annat dn genom forandringar som alla som nytt-
jade systemen eller tjansten tog del av. Inga sarlosningar skulle saledes tillatas.

Vid genomférandet av den forsta delstudien fanns det fortfarande en del
oklarheter kring inneborden av definitionen. Efter tre ar forefoll inga oklarheter
finnas kvar och arbetet med att skapa enhetliga standardlosningar uppgavs vara
langt ganget. Principen om en tjanst eller ett system for alla borjade emellertid
ifragasattas. Ett exempel som i stort sett alla refererade till under intervjuerna var
skolan. Anvandarna inom skolan i form av elever hade andra behov och krav dn
anstdllda inom forvaltningar och bolag. Det gillde ocksa kostnadssidan déar kost-
naden inte uppfattades som rimlig. Idéer fanns om en mer anpassad och billigare
tjanst for skolan. En effekt av en anpassad tjanst till skolan skulle vara att de 6vri-
ga kvarvarande anvidndarna av den gemensamma tjansten skulle fa betala mer
per anvandare eftersom kostnaderna skulle slas ut pa farre.
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Det problem som var mest centralt vid den tredje delstudiens genomférande
hade att gora med anvidndarna av de tjanster som Intraservice producerade. En
aspekt av den problematiken var hur bestillaren skulle kunna fanga upp krav och
onskemal bland anvdndarna for att sedan omvandla det till en bestéllning. Pro-
blematiken var uppmédrksammad redan i de bada forsta delstudierna men nu
hade den aktualiserats pa nytt. Detta eftersom kanaliseringen av brukarnas krav
och aterkopplingen av bestéllningar inte fungerat sarskilt vil. Ett problem var att
bestéllarenheten inte lyckats skapa en process dar onskemal lyftes fram, priorite-
ringar gjordes kring vad som var mest angeldget och som sedan landade i en be-
stdllning som var vél forankrad bland anvédndarna. Istdllet hade bestédllningar
gjorts dar anvandare och avndmare stillde sig frdgande till innehall, men kanske
framforallt kostnaden.

En av orsakerna till detta, och som flera respondenter lyfte fram, var att an-
vandarforumen inte fungerat som de skulle. Forumen hade i for stor utstrackning
kommit att besta av personer som artikulerade sina “egna” intressen och onske-
mal och som i for liten utstrackning tog héansyn till helheten. Losningen pa pro-
blemet som lyftes fram var representativitet och forbdttrad process. Genom att
forandra sammansattningen bland anvandarrepresentanterna skulle mer avvagda
bestéllningar kunna komma till stdnd: ”firre IT-strateger och fler ekonomer och andra
med mer helhetssyn”. Det var ocksa viktigt att alla som satt med i forumen sag sig
som representanter for alla anvandare. Forbattringen av processen handlar mer
om att det skulle ges utrymme sa att bestédllningen, innan den gjordes, skulle vara
battre forankrad. Problemet var bara att det var svart att hinna med alla turerna i
en process dar manga aktorer var inblandade.

Ett annat problem kopplat till granssnittet mot brukarna var att den 6vergri-
pande modellen for styrning av de gemensamma systemen och tjansterna inte var
tillrackligt forankrad. Bland dem som intervjuades och representerade exempelvis
bestéllare eller utforare var modellen accepterad och littbegriplig. Bland anvéan-
darna var emellertid inte det den allena radande uppfattningen. Tvartom fram-
stod modellen som komplex och inte sarskilt lattgenomtranglig. En viktig uppgift
infor framtiden beskrevs darfér kommunikationen av modellen och dess logik till
brukarna vara. Hur denna information skulle ske samt vem som skulle std for
den var inte utrett fullt ut. Har fanns en irritation fran Intraservice sida att bestal-
larenheten inte gjort mer for att kommunicera modellen. Irritationen bottnade
bland annat i att okunskapen om modellen riskerade att drabba Intraservice efter-
som manga trodde att exempelvis bestdllningar som inte ansdgs vara rimliga var
Intraservice fel.

Ytterligare en dimension av granssnittet visavi brukarna rér den diskussion
som vidrordes ovan betrédffande standardisering av arbetsprocesser. Introduktio-
nen av nya standardsystem ackompanjerades av en ny, intensivare strdvan att
ocksd gora arbetsprocesserna mer enhetliga. Det kunde handla om saker som an-
stallningsprocesser eller hanteringen av inbetalningar for en viss kommunal ser-
vice. Forst om arbetsprocesserna var lika 6ver hela staden skulle det ga att bestilla
ett optimalt stod i form av exempelvis ett system.

Gréanssnittet hade sdledes fortydligats avsevart under de tre &r som gatt.
Kommungemensamma system hade som begrepp fyllts med ett tydligare inne-
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hall, kommunikationen med utforaren hade centrerats till relationen mellan be-
stdllare och utforare och ett arbete hade inletts med att standardisera granssnittet
mellan anvédndare och system genom standardisering av arbetsprocesser. Samti-
digt hade problem uppmaéarksammats kopplat till hur granssnittet gentemot bru-
karna skulle organiseras och en 6kad fokus pa totalkostnaden i sig.

Styrningssituationen

Resultatet av den forsta delstudien betrdffande den formella styrningen var att det
fanns en hog ambitionsnivd men att den i praktiken inte realiserats. Efter tre ar
hade emellertid fler pusselbitar fallit pa plats. I vissa sammanhang tenderade den
formella styrningen dven att vara for langtgaende, vilket marktes pa effekterna.

Bestallningsprocessen

Bestéllningsprocessen hade utvecklats och forbattrats under de tre ar som gatt.
Nu fungerade den relativt vl d&ven om det fanns delar som kunde utvecklas. Det
som beskrevs som bestillningscykeln hade reviderats efter hand eftersom det inte
upplevts ha fungerat vél. En viss diskrepans fanns emellertid mellan responden-
terna. Bestédllarna var mer ndjda med processen &n utférarna inom Intraservice.
De problem som lyftes fram fran utforarsidan var framst att standardiseringen
och samordningen av bestillningsprocessen inte skett i tillréckligt stor utstrack-
ning vilket aterspeglades i att bestédllningar inom olika omrdden sag olika ut
formmassigt.

Utover det som ndmnts tonar ytterligare tva problemomrdden fram. Det ena
har att gora med tidsaspekten i bestdllningsprocessen. Svarigheten att i detalj pla-
nera langt framover i en verksamhet som snabbt fordandras aterspeglas i att manga
tillaggsbestallningar sker efter hand. Det skapar otydliga forutsattningar for Intra-
service som far svart att planera sin verksamhet, inte minst kapacitetsmaéssigt. Det
andra problemomrddet har att gora med den grad av detaljstyrning som sker i
bestdllningen. I for stor utstrdckning hade detaljeringsgraden varit for hog. For
mycket av "hur-frigorna” reglerades i bestéllningarna, vilket gjorde att for lite
utrymme ldmnades at Intraservice att utveckla tjansterna. Detta kan jamforas med
laget i tidigare delstudier dar bestédllningarna ansdgs vara definierade och specifi-
cerade i for liten utstrackning.

Sammantaget ges en bild av bestdllningsprocessen som sadan att den utveck-
lats och att styrningen via bestédllningarna &r relativt detaljerad. Dessutom hade
de direktbestdllningar som tidigare kdnnetecknade situationen upphort och

kommunikationen centrerats till relationen mellan bestillare och utférare.

Ekonomimodellen

Den ekonomimodell som lanserats var i bruk och upplevdes fungera val. Vid be-
stdllningarna preciserade Intraservice en kostnad som bestillaren sedan hade att
ta stédllning till och om den accepterades fordelades den sedan ut pa anvéndarna.
Alla kostnader knéts till olika tjanster och fordelades ut till brukarna. Nagon moj-
lighet att fora 6ver kostnader fran en tjanst till en annan uppgavs inte finnas. For
den som var intresserad av att trdnga in i kostnadsmassan gick det darfor att se
vilka kostnader som var kopplade till en viss tjanst.
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En aspekt av ekonomimodellen som diskuterades och problematiserades var
de fordelningsnycklar som fordelningen av kostnader byggde pa. Framforallt var
det de kostnader som fordelades per PC som framholls som ett problem. Den sva-
ga acceptansen hade ocksa lett till olika sétt att kringgd systemet genom att und-
vika att skaffa PC. Olika mojliga alternativ lyftes fram men problemet med att
hitta en nyckel som fordelade kostnader helt rattvist framholls som svart.

Ekonomimodellen hade ocksd i implementerandet stott pa praktiska problem
och ett av huvudproblemen var kopplat till tidsaspekten. Budgetarbetet i kom-
munen som helhet maste sammanlédnkas med de bestillningar som gors. Ett av
problemen som tillstoter dr att bestdllningarna d& maste goras med lang framfor-
hallning och det &r svart inte minst eftersom framforallt IT-verksamheten forand-
ras snabbt eller som en respondent uttryckte det verkligheten ”springer ifrin dem”.
Forutom vissa praktiska problem forefaller dock ekonomimodellen vara introdu-
cerad och accepterad. Att Intraservice inte skulle ha ett eget kapital var den kom-
ponent i modellen som ifragasattes starkast vid modellens inférande men det
ifragasattes inte i nagon storre utstrackning langre.

Som framgick ovan i diskussionen av Intraservice har ekonomimodellen i sig
ingen styrande effekt. Kostnader identifieras och slds ut pa anvandarna. Istéllet
tonar sjdlva artikulerandet av bestéllningar och benchmarking fram som de styr-
ningsinitiativ som paverkar kostnaderna. Mojligheten att paverka kostnader vid
artikulerandet av bestéllningar beskrevs emellertid som relativt begransad. Bestal-
laren ger en beskrivning av vad en bestéllning innehaller, och sedan ger Intraser-
vice ett kostnadsforslag som det i sin tur dr svart att pruta pa. Bevisforingen i dis-
kussionen mellan bestidllare och utforare hamnar pa bestdllaren. Det i kombina-
tion med att bestillarorganisationen haft svaga rutiner for att involvera anvan-
darna, dem som betalar, i bestdllningsprocessen har gjort att artikulerandet av
bestillningarna i sig inte lett till en starkt ekonomisk styrning.

Benchmarking tonar fram som den mest centrala komponenten i den formella
styrningen av kostnaderna for Intraservice. Internt pa Intraservice upplevdes ut-
fallet, vilket beskrevs ovan, som i allra hogsta grad avgorande for om de pa sikt
skulle fa finnas kvar som utforare. Tecken fanns emellertid pd en trend mot nivel-
lering (Askim med flera 2007). Nivellering handlar om att benchmarking inte le-
der till en press mot ”best practice”, utan istéllet till en centrering kring genomsnit-
tet. Vad som talar for att sa skulle vara fallet dr dels att malet for Intraservice satts
till att vara i niva med eller billigare &n marknaden. Det i sig &r ett uttryck for att
snittet (om marknadspriset kan definieras som ett snitt) skulle vara gott nog. Lika
starka indikationer &r att bade representanter for bestdllarenheten och for utforar-
enheten argumenterade for att det fanns ett flertal faktorer som maste beaktas nar
Intraservice kostnadsniva bedoms. Argument som férdes fram var att alternativa
utforare kanske inte utforde verksamheten pa ett sitt som var tillfredstillande,
exempelvis genom flytt av verksamhet till lagloneldnder och att Intraservice hade
ett utvidgat ansvar jamfort med alternativa producenter kopplat till kommunens
personalansvar. Att det handlar om just nivellering och inte en avsaknad av styr-
effekt visar de exempel som lyftes fram pad att resultat i matningar faktiskt lett till
atgarder. Exempelvis betrdffande Servicecentrum som upplevts som for dyrt i
forhallande till alternativa producenter.
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Resonemanget fram till nu gor att huvudkomponenterna kan ringas in betréf-
fande den formella styrningen i relationen mellan bestillare och utférare. En for-
sta viktig komponent i styrningen utgjordes av det som i det ndrmaste kan be-
skrivas som beteendestyrning. Bestdllningarna var detaljreglerade och reglerade i
stor utstrackning hur utférandet skulle ske. En andra viktig komponent i styr-
ningen var benchmarking som utgjorde en slags yttre grans for parterna och un-
derstodde verkandet mot en gemensam madlbild som handlade om att arbeta for
stadens bdsta som helhet. Till detta skall ldiggas den direkta styrning som IT-
direktoren utovade, inte minst genom att vara adjungerad pd namndmotena.
Sammantaget ges en bild av en relativt stark styrning av Intraservice.

Fortroende

Mer generellt kan situationen betrédffande fortroende mellan de olika parterna
beskrivas som forbattrat efter tre ar. Nar forandringsprocesserna sjosattes kunde
fortroendesituationen i det ndrmaste beskrivas som kord i botten. Néar den tredje
delstudien genomfordes var ldget ett annat &ven om en granskning av de olika
aktorerna indikerar att alla inte hyste lika stort fortroende for varandra.

De parter som framforallt uppvisade ett okat fortroende for varandra var be-
stdllaren, utforaren och Namnden for Intraservice. Detta marktes exempelvis ge-
nom ett betonande av gemensamma malbilder och vittnande under intervjuerna
om ett gott samarbete. Det framholls ocksd, exempelvis kopplat till svarigheterna
att tidsméssigt hinna med utvecklingen, att parterna maste samarbeta och att allt
inte kunde bygga pd formaliserad kommunikation. Detta var ocksd ndgot som
problematiserades i relationen med externa leverantorer eftersom det da var in-
gdngna avtal som gillde, vilket inte gav ndgot stérre utrymme for forandringar
allteftersom behov uppstod. En starkt bidragande faktor till det 6kade fortroendet
mellan bestdllaren och utféraren uppgavs det faktum vara att flera bland dem
som anstéllts pd bestédllarenheten tidigare arbetat pd det som tidigare var ADB-
kontoret, vilket ocksa géllde flera av respondenterna. Det nédra samarbetet mellan
dem som arbetade pa bestillarenheten och dem som arbetade péd utforarenheten
framholls som viktigt och att det fanns en gemensam malbild.

Men dven Namnden for Intraservice uppvisade ett storre fortroende for bade
bestillare och forvaltning men framférallt uppvisade Intraservice ett storre fortro-
ende for ndmnden. Den misstanksamhet som fanns vid genomférandet av den
forsta delstudien ddar ndamnden betraktades med skepticism hade ersatts med ett
fortroende for ndmndens intentioner. Bade namndledamoter och representanter
for Intraservice talade om namnden som ambassadorer for verksamheten.

Att namnden fungerade som ambassadorer for verksamheten var emellertid
ocksa nagot som ledde till ett ckat misstroende. Det empiriska materialet indike-
rar att bland vissa brukare upplevdes rollen som verksamhetsforetradare std i
konflikt med rollen som anvandarrepresentant, vilket ansdgs ha varit tanken med
tjanstemannandmnden fran borjan. Idén om ndmndledaméterna som anvandarfo-
retrddare var for ovrigt nagot som tydligt fanns representerad vid den forsta del-
studien. Bland dem som intervjuades pa Stadskansliet och som inte arbetade i
néra relation till Intraservice aterfanns ocksa ett misstroende mot Intraservice vilja
att exempelvis verkligen strdva mot sa laga kostnader som mojligt.
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Bilden av en situation som préglas av ckat fortroende dr darmed inte entydig
och indikationer fanns ocksd pa att det ckade fortroendet mellan dem som samar-
betade titt i modellen bidrog till att 6ka misstroendet hos andra.

Grad av mdluppfyllelse

Av de tolkningar som gjorts ovan gar det att dra slutsatsen att tva av de tre mélen
som identifierades i kapitel fyra uppndtts. Styrningen hade stdrkts markbart och
vad géller tkad transparens gar det att konstatera att d&ven det malet uppnatts.
Framforallt hade konsolideringen pa IT-sidan och den introducerade ekonomi-
modellen lett till en battre 6versikt och alla kostnader gick att hérleda till kost-
nadsstéllen. Det tredje malet som handlar om en bittre ekonomi kraver emellertid
en mer ingaende diskussion.

Forbattrad ekonomi? Ja, férmodligen

Ett av huvudproblemen som lyftes fram i beskrivningen av upprinnelsen till for-
merandet av den dvergripande modellen och skapandet av Intraservice rorde
kostnadsbilden. D4, i borjan av 2000-talet, var det stadsdelarna som var drivande
och ifragasatte kostnaderna for IT. Det fanns tva olika aspekter av béttre ekonomi.
Dels fanns det forhoppningar om att IT skulle bli billigare, eller att mer skulle
erhéllas for de resurser som satsades. Dels fanns det en 6nskan att de standigt
stigande kostnaderna for IT skulle stdvjas. Med den fokus som finns i studien pa
vad som hander inom ramen for och kopplat till den 6vergripande modellen faller
egentligen delar av fragestédllningen utanfor ramen. Kostnader for IT som tillhan-
dahalls av externa leverantorer och kostnader i projekt dér Intraservice dr invol-
verade i mindre utstrdackning har inte alls varit i fokus for den empiriska studien.
Med de begrasningarna i dtanke utvecklas ett resonemang nedan.

En forsta iakttagelse som gdr att gora dr att det finns ett flertal svarigheter med
att avgora om madlet med att far mer IT i relation till satsade resurser inforlivats
eller ej. Detta var ocksa nagot som betonades av flertalet respondenter. En forsta
sddan svarighet har att gora med verksamhetens stindiga foranderlighet. Den
verksamhet som bedrivs och innehallet i de tjanster som levereras och i systemen
som tillhandahalls har fordandrats pd ett sddant satt att det inte gdr att gora rele-
vanta jaimforelser. Ett andra problem som gar att identifiera i sammanhanget &r
att okade eller minskade IT-kostnader tenderar att fa effekter pa andra kostnader.
Ett byte av system till ett dyrare kan leda till att arbetsbordan i verksamheten
minskar och att totalkostnaden ddrmed inte blir ldgre. Problemet ligger i att det &r
svart att folja effekterna och sdkerstdlla kausaliteten. Nedan lyfts emellertid ett
antal indikatorer fram som sammantaget ger en bild av att tillhandahallandet av
system och tjanster skedde till en rimlig kostnad. Samtidigt formedlas en bild av
att ambitionsnivdn var sa pass hog att de mal och forhoppningar som fanns kring
en utplaning eller minskning av totalkostnader kommit pd skam.

En forsta indikator som flera respondenter lyfte fram var att arbetet med att
konsolidera systemsidan lett till att kostnaderna sjunkit sett till pris per enhet.
Genom att farre speciallosningar gors, fler anviander samma tjanster och alla be-
stallningar kanaliseras genom bestéllarenheten okar produktiviteten. Det finns en
underliggande logik i resonemanget om att géra mera av samma sak blir billigare.
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Synergier i form av stordrift talar darmed for ldgre kostnader. Detta var ocksa
nagot som enligt flera respondenter infriats. En andra indikator som pekar i sam-
ma riktning dr de resultat som genereras genom aterkommande benchmarking!4.
Fram till att den tredje delstudien genomftrdes hade resultatet for de flesta tjans-
terna fallit ut i linje med for vad som ansdgs som acceptabelt. Det var tydligt att
flera, bdde inom Intraservice och inom bestillarenheten, sdg utfallet av bench-
marking som en av de viktigaste indikatorerna betrdffande ekonomin. Att utfallet
i benchmarking varit tillfredstdllande &r ddarmed en indikator pa att kostnadsni-
van och produktiviteten &r tillfredstédllande, vilket ocksa var den tolkning som de
flesta respondenter gjorde.

Ytterligare en indikator som ror ekonomin ér i vilken utstrackning Intraservice
som utforare haller sig till de ekonomiska forutsittningar som skapats. Detta var
ocksa ndgot som togs upp under intervjuerna. Det pekades pa att uppdragen kla-
rats inom ram och att Intraservice ibland till och med skickat tillbaka resurser som
inte anvants. Detta dr ocksd en indikator pa att det skapats en forutsagbarhet i
utvecklingen betrdffande ekonomin. Det omrade som framholls som mest pro-
blematiskt betrdffande forutsdgbarheten i kostnaderna hade att gora med projekt.
Vad géllde den l6pande verksamheten fanns det en god forutsédgbarhet.

Vad gillde aspekten med totalkostnadskontroll framstod den som mer pro-
blematiskt. Ndgra minskande totalkostnader upplevde respondenterna inte. En
granskning av siffrorna bekraftar ocksa att sa &r fallet!>. Problemet med de 6kande
totalkostnaderna forefaller darfor vara kopplad till att for mycket bestillts och att
ambitionsnivan betraffande IT-stod varit hogre dn toleransnivan for IT-kostnader.
Detta bekraftas ocksa av de empiriska beskrivningarna som visar de resonemang
som forts kring kostnader i olika sammanhang och dér reaktionen bland vissa
grupper bland brukarna varit att kostnadsnivan blivit for hog.

Vad giller de 6kande kostnaderna ifrdgasatte emellertid vissa respondenter re-
levansen i ambitionen att sinka dem och fokuseringen vid totalkostnader. Fram-
forallt skedde detta ifrdgasédttande av representanter for bestillare och utforare.
Ett dterkommande resonemang var att det &dr ointressant att titta pd kostnadsbil-
den for sig eftersom det dr graden av verksamhetsnytta som i slutindan avgor om
kostnaden &r rimlig. Hoga kostnader kan ge hoga vinster i verksamheten i form
av exempelvis minskat behov av personal i verksamheten. En annan aspekt av
ifrdgasdttandet var att en del av diskussionen paradoxalt nog skulle bero pd att
det skapats en 6kad styrning och en 6kad tydlighet betrdffande kostnaderna for
IT. Tidigare var IT-kostnaderna ooverskadliga men nu nar de tydliggjorts och
samlats blev totalsumman ett begrepp som kunde diskuteras och problematiseras.

Resonemanget har hittills kretat mest kring IT-relaterade fragor. Det finner sitt
berittigande i att upprinnelsen till introduktionen av den 6vergripande styrmo-
dellen stod att finna i problematiken kopplad till det fére detta ADB-kontoret. Det
var "mer IT for pengarna” som var slagordet och inte mer stodresurser for pengar-
na. Som en konsekvens av det tonar malen med fordndringen fram som knutna
till IT-sidan av verksamheten och den speciella karaktdr som de fragorna har. Det

14 Detta styrktes ocksa av dokumentstudien.
15 Baserat pa rapport fran bestallarkansliet.
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innebédr emellertid inte att det inte gar att uttala sig om huruvida ekonomin blivit
bittre, eller i varje fall uppfattades som god nog. For de 6vriga administrativa
tjansterna ges bilden av att de ligger pd en rimlig kostnadsniva. Killan till den
bedomningen dr utfall i benchmarking. Att det finns en betoning pa rimlig niva
beror pd att de avvikelser som konstaterats i mangt och mycket av respondenter-
na kopplades till det faktum att Intraservice hade den personal som de hade och
att de inte kunnat gora strategiska rekryteringar. Eftersom verksamheten &r en del
av Goteborgs kommun &r det rimligt att det utvidgade personalansvar som verk-
samheten har beaktas.

Den samlade bilden dr ddarmed att maluppfyllelsen betriffande ekonomin ar
god vad géller produktivitet: man far mer IT for pengarna, men dven 6vrig admi-
nistrativ stodverksamhet. En av de viktigaste informationskillorna dr benchmar-
king som indikerar att kostnaden for de flesta tjansterna dr i niva med eller under
marknadspriset. Samtidigt gar det att peka pd att ambitionen med att sinka de
totala kostnaderna for IT inte lyckats, utan att de i stéllet har ckat: men man far
mycket mer IT for mer pengar.

Sammanfattande bild av ldget efter tre dr

Nasta steg i analysen dr att féra en mer samlad diskussion kring utfallet betréf-
fande inférandet av modellen efter tre dr. De reflektioner som gjorts hittills ger for
handen att om en jamforelse gors med situationen fore det att forandringsproces-
sen inleddes har det hint en hel del. Bestdllarutforarmodellens centrala kompo-
nenter dr dels de aktorer som separeras fran varandra i modellen, dels de relatio-
ner som etableras mellan dessa aktorer.

For Intraservice del innebar fordndringsprocessen att verksamheter slogs
samman, avvecklades och centraliserades. Forandringsprocessen som inleddes
med utredningar av ADB-kontoret slutade med en serviceinriktad férvaltning
med en portfolj av mer och mindre lika verksamheter. Det resonemang som forts
ovan kring Intraservice efter tre &r visar emellertid att trots alla forandringar som
de olika delverksamheter som nu utgér Intraservice utsatts f6r och trots skillna-
derna mellan de olika verksamhetsomradena har en konsolidering skett. En starkt
intern styrning har etablerats som &r inriktad pa verkstdllande av de uppdrag som
formuleras av bestdllarenheten. Det fanns ocksa en tydlig malbild som handlade
om att verkstdlla de uppdrag som fanns till en sa ldg kostnad som mojligt for att
sdkerstdlla framtiden som kommunens leverantor av de tjanster som utférdes. En
integration har ocksa skett av organisationen som mojliggjort att synergier tillva-
ratagits och att en beredskap for att ta till sig nya verksamheter finns i forvalt-
ningen.

Introduktionen av Namnden for Intraservice innebar en nyordning bade for
kommunen som tidigare inte haft en opolitisk nimnd men ocksa en nyordning for
ledaméterna som tidigare inte innehaft liknande roller. Att situationen var ny
aterspeglas i den utveckling som skett av ndmnden efter hand som inte minst
handlat om att ledamoterna skulle finna sina roller. Mycket kom ocksd att handla
om att bringa ordning och orientera ndimnden och férvaltningen i den nya modell
for organisationen som introducerats men som inte omsatts fullt ut. Efter tre ar
gar det dock att konstatera att Naimnden for Intraservice borjat arbeta mer rutinar-
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tat, vilket kan ses som ett uttryck for att den borjat finna sin form. De viktigaste
arbetsuppgifterna som lyftes fram vid den tredje studiens genomftrande var
kopplade till att verka for en effektiv verksamhet i férvaltningen.

Bestéllarenheten fanns delvis redan fore introduktionen till modellen men det
var framforallt i och med modellens inféranden som uppdraget mer konkret bor-
jade handla om att verka som en bestéllarenhet. Utover att fungera som bestéllare
lag ansvaret dven pa bestéllarorganisationen att utveckla den 6vergripande styr-
modellen. Aven om det enligt ménga tog for lang tid hade bestillarenheten med
tiden borjat fungera battre i bemarkelsen att rutiner och procedurer for bestall-
ningar borjat komma pa plats. Den komponent i bestéllarfunktionen som funge-
rade mindre vil var de sa kallade anvandarforumen som efter tre ar fortfarande
inte etablerats fullt ut. Aterkommande under de tre dren papekades det att bestal-
larenheten inte haft tillrackligt med resurser.

Sammantaget gar det ddrmed att konstatera att delar av modellen som ror eta-
blerandet av aktorerna, konsolideringen, till stor del skett. Bdde Intraservice och
Néamnden for Intraservice har funnit sina former och borjat agera i enlighet med
modellen. Aven betrdffande granssnitten som &r centrala i modellen har flera de-
lar av modellen omsatts i praktiken. Begreppet kommungemensamma system har
fyllts med ett innehall och antalet sdrslosningar minskat. Kommunikationen mel-
lan anvandarna och Intraservice kring innehallet och énskemal om sarlosningar
har upphort och kommunikationen rérande Intraservice uppdrag har fokuserats
till relationen mellan Intraservice och bestdllarenheten. Det stora problemet som
tonade fram i delstudie tre var granssnittet gentemot anvdndarna som inte pa ett
tillfredstéllande s&tt involverats i bestdllningsprocessen eller till fullo tagit model-
len till sig.

Om den styrning som utvecklats granskas gar det att konstatera att det tog tid
att etablera en formell styrning. Efterhand utvecklades emellertid bestéllningarna
och mer energi borjade ocksa laggas pa uppfoljningen av bestédllningarna. Varde-
ras bestéllarstyrningen utifran foljsamheten hos utforaren framstar bestallarstyr-
ningen som stark. Intraservice som forvaltning var helt fokuserat pa att verkstalla
de uppdrag som formulerades i bestillningarna. Aven benchmarking kan beskri-
vas som ett styrningsinitiativ som haft stor effekt. Den ekonomimodell som till-
lampats har emellertid relativt svag styreffekt. Nagot som etablerats efter hand
var ocksd ett okat fortroende mellan parterna med mest samrére med varandra.
Det fanns ett fortroende for att alla verkade mot samma mal, vilket inte minst var
vardefullt i de situationer dadr den formella styrningen kom tillkorta.

Den bild som ovan formedlats av utfallet efter tre &r ger for handen att i stor
utstrdackning har de idéer som fanns kring hur organisationen skulle se ut omsatts
i praktiken. Det finns fortfarande omraden som kan utvecklas, inte minst betréaf-
fande anvédndarnas roll i processen, men den 6vergripande modellen har trots det
omsatts till en praktik.

Av det resonemang som forts ovan kring de tre mal som specificerades i kapi-
tel fyra gér det att konstatera att for i varje fall tvd av dem var méluppfyllelsen
god. Styrbarheten har 6kat, likasd transparensen. Det gar ocksa att konstatera att
forandringarna haft en positiv effekt pd den ekonomiska sidan men att malet om
en utplaning av IT-kostnader inte uppnatts.
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Aven detta analysavsnitt avslutas med en summering av upplevda problem

och iakttagna aktiviteter (tabell 3):

Forcering (uppmarksammade pro-
blem)

Inramning (atgarder)

Graden av standardisering
Gréanssnitt mot anvéandare
Fordelningsnycklar

IT som totalkostnad

Intraservice for passivt

Skillnader i verksamhetsprocesser

Viss anpassning av tjanster och sy-
stem

Samarbete

Utveckla anvandarrepresentation

Intraservice utvecklar processtyrning

Bestdllarenheten likriktar arbetspro-
cesser
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10. Namnd som styrelse for SSC

Ett sdrskilt fokus har i de empiriska studierna lagts pa den opolitiska namnden.
Ett viktigt skal ar for att det ger en oka forstaelse for hur styrningen av ett SSC
gestaltar sig i praktiken. Redan i forsta kapitlet konstaterades det ocksa att naimn-
den var en viktig del i det organisatoriska arrangemanget. Dartill skall liggas att
ndamnden &r sdrskilt intressant eftersom konstruktionen med en opolitisk namnd
dr en relativt ovanlig foreteelse bland landets kommuner. Som indikerats redan i
de foregdende analysavsnitten gar det att konstatera att nimnden precis som 6v-
riga aktorer i den overgripande modellen fordandrats och utvecklats 6ver tid. Det
gar dock ocksa att konstatera att nimnden spelat en viktig roll i etablerandet av
den 6vergripande styrmodellen.

En forsta iakttagelse ror det faktum att ndmnden &r opolitisk vilket var nagot
som under samliga &r framholls som positivt. Overlag fanns inga invandningar
mot att nimnden var opolitisk och de som hade det forde mest upp en principiellt
grundad undran om det fick forekomma opolitiska ndamnder i en kommun. Flerta-
let som vidroérde den opolitiska ndmndens vara eller icke vara uttryckte ocksa
med emfas vikten av att inte blanda in politiker i en stodverksamhet som inte var
politiskt intressant. Detta var nagot som framgick tydligt vid den forsta delstudi-
en och som holl i sig 6ver de dren som studien pagick.

Arbetet i ndmnden

Intervjumaterialet indikerar att nimndarbetet borjat finna sin form och att det
upplevdes fungera vil enligt dem med insyn i arbetet. En 6vergripande reflektion
dr att ndamnden forefaller vara konsensusorienterad, vilket skiljer den fran hur
politiskt sammansatta nimnder kan forviantas fungera (Brunsson 1989). Det blir
sdllan ndgra mer livaktiga diskussioner och om olika dsikter finns sker samtal som
leder fram till ett gemensamt stidllningstagande. Formotena bidrog ocksa till att
forma naimndsammantrddena eftersom det dér fordes diskussioner om vad som
skulle tas upp och oklarheter diskuterades.

Redan i delstudie tva gjordes iakttagelsen att uppdraget fortydligats och att det
fanns en storre klarhet betrdffande de fragor som ndmnden hade att hantera.
Denna utveckling hade fortsatt och inga oklarheter forefoll finnas kring vad
ndmnden skulle syssla med och vad som lag pa andras bord inom kommunen.
Samtidigt hade uppdraget utvecklats mot att bli allt sndvare. Den viktigaste orsa-
ken till det framholls bestdllarenhetens utveckling vara. Med en béttre fungerande
bestéllarenhet bestdimdes flera aspekter av Intraservice verksamhet av bestéllaren,
vilket skapade mindre utrymme och behov av ndimndens initiativ och agerande.
Aven Intraservice arbete med att konsolidera sig resulterade i farre uppgifter for
namnden att ta tag i. I borjan, nédr forvaltningen varit ny, hade det funnits fler
operativa fragor som mdste hanteras, som exempelvis rekrytering av forvalt-
ningschef.
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Uppdraget for namnden, som det uppfattades av ledaméterna, begransades till
att ansvara for att Intraservice skotte driften av system och tillhandahallandet av
tjanster pa ett effektivt satt. Viktiga uppgifter som pekades ut var fokusering pa
internkontroll, budget och maluppfyllelse. Fragor som rérde oklarheter betréffan-
de vem som ansvarade for vad i den 6vergripande modellen hade ocksd blivit
farre over tid. Under de forsta tvd aren var dessa fradgor mer vanligt forekomman-
de, vilket bland annat framgick under de genomftrda observationerna. Det fram-
gick ocksa att manga tyckt att dessa fragor var irriterande och nagot man inte
borde behtva syssla med i namnden. Som en f6ljd av att den sortens fragor mins-
kat i omfattning upplevdes ocksa de fragor som hanterades som mer menigfulla.

Ndmndledamdéternas roll: representation, ansvar och uppdrag

Om namndens uppdrag upplevdes som tydligt fanns det olika asikter om vilket
mandat och ansvar den enskilde namndledamoten hade. Ndgon sag sig som re-
presentant for sin egen forvaltning medan andra sag sig som representant for fler-
talet av anvdndarna. En del sag sig mer som sittandes pd ett personligt mandat
dér den egna kompetensen var det som var viktigast. Ett ansvar som flera pekade
pa och som det framforallt talades mer om é&n i tidigare delstudier var ansvaret
som foretrddare for Intraservice i olika sammanhang, att man som ledamot var
ambassador for verksamheten.

Kopplat till den egna kompetensen som en viktig del i uppdraget var i vilken
utstrackning ledamoterna faktiskt bidrog till ndgot i ndmnden. Detta var ndgot
som aterkom under intervjuerna och som problematiserades. Bilden blir inte en-
tydig men vissa menade att de bidrog aktivt medan andra menade att deras bi-
drag varit mer begransat. Framforallt ifragasattes om ledamoter som inte var ak-
tiva och som inte bidrog till diskussionen 6verhuvudtaget skulle sitta med. Som
framgar framforallt i den andra och tredje delstudien problematiserades de exter-
na ledamoternas roll eftersom de av vissa upplevdes ha varit aktiva i for liten
utstrackning. Ett problem i sammanhanget forfaller ha varit att de till skillnad
frdn ovriga ledamoter inte haft samma insyn och erfarenhet frdin kommunens
organisation och ddrmed haft svart att sétt sdtta in frigorna i sitt sammanhang.

En problematik som ocksa diskuterats i samband med de bada tidigare delstu-
dierna och som &dven vid den tredje delstudien skymtade fram hade att goéra med
huruvida ndmndledaméterna kunde hantera avvdgningen mellan sina andra
uppdrag i staden och uppdraget som namndledamot eller om det skapade pro-
blem att de satt p&4 dubbla stolar. Aven om det lyftes fram som ett problem gavs
inga konkreta exempel pa nér det skulle ha varit problematiskt under den senare
delen av perioden som foljdes. Daremot aterfinns i de empiriska beskrivningarna
exempel pa det i borjan av perioden ndr ndmnden var ny. Problematiken forefoll
ocksa vara avtagande pa grund av att nimndledaméterna blivit mer vana. Det
empiriska materialet indikerar ocksa att en medvetenhet funnits kring problema-
tiken och att ett aktivt arbete skett for att minimera den. Samtidigt framholls det
som viktigt att namnledamoterna tog med sig sina erfarenheter till namnden for
att kunna fora in dem i diskussionen kring forvaltningen. Det rimmade val med
rollen som anvédndarrepresentant.

CEFOS Rapport 2009:2



Shared Service Center 117

Iakttagelserna i den tredje delstudien betrdffande nimndledamoterna stimmer
relativt vdl 6verens med de som gjordes i den andra delstudien dér ett sarskilt
fokus lades pa namnden. Det forefaller finnas ett samband, om &n inte sd uppse-
endevickande, mellan vilken relation man har till Intraservice i 6vrigt och hur
aktiv man dr som namndledamot. De som exempelvis nyttjar tjanster och system
som Intraservice erbjuder i den verksamhet man &r chef 6ver till vardags ar ocksa
mer aktiva som ledaméter. Sedan minskar aktivitetsgraden ju langre ifrdn Intra-
service och Goteborgs kommuns organisation man befinner sig.

Ndmndens inflytande éver verksamheten

Namnden ér tillsatt for att styra over verksamheten och darfor dr ett intressant
tema att behandla i vilken utstrackning sd faktiskt skedde. Utgér analysen fran
respondenternas upplevelse av situationen gar det att konstatera att det varierade
i vilken utstrackning som en styrning faktiskt utovades. Vissa upplevde att
ndmnden styrde och andra menade att nimnden gjorde det i begréansad utstrack-
ning. Respondenter som representerade forvaltningen uppfattade inte att namn-
den styrde i ndgon storre utstrackning.

Det maste ocksa goras en atskillnad mellan presidieledaméterna och 6vriga le-
daméter. Ledamoterna i presidiet hade en mer aktiv roll, fler direktkontakter med
forvaltningen och framforallt forvaltningschefen. Att de har en stoérre paverkan
och mojlighet till inflytande ter sig rimligt. Exempelvis var presidiet mer involve-
rade i budgetarbetet dn 6vriga ledamoter, mycket beroende pa att budgetproces-
sen inte satt sig. Over tid hade emellertid dven 6vriga ledaméter blivit mer invol-
verade. Presidiet fyllde ocksa en central funktion sa till vida att de satte samman
dagordningen och kunde pa det viset styra 6ver vilka frdgor som namnden skulle
diskutera.

Granskas aktiviteterna som kan beskrivas som kopplade till styrning framgar
det att vissa sddana indikerar en direkt styrning medan andra aktiviteter snarare
gora att det gar att tala om en indirekt styrning. Av det empiriska materialet
framgar att vissa frdgor drivits av nimnden och ett exempel pd en sddan fraga ar
avvecklingen av de egenutvecklade systemen. Flera initiativ kan dock snarare
beskrivas som indirekta, som att vissa fragor foljdes upp aterkommande under
motena. Det gillde exempelvis utvecklingen betrdffande loneadministrationen
dédr personalminskningar pa grund av introduktionen av ett nytt system blev
nodvandiga. P4 samma satt foljdes processen med verksamhetsovergang upp.
Andra exempel ror ifrdgasittande av formuleringar i skrivelser och begdran om
ytterligare information i olika fragor. Namnden hade ocksa over tid blivit mer
involverade i budgetarbetet d4ven om ingen pekade pa att de paverkar i nagon
storre utstrackning.

Det framgdar ocksd av de empiriska beskrivningarna att de omrdden som
namnden hade att styra 6ver var begransade pd grund av konstruktionen av den
overgripande modellen. Fragor som rorde uppdrag och ekonomi styrdes i stor
utstrdackning av bestdllarenheten som definierade bestédllningarna och satte upp
ekonomiska ramar. De empiriska beskrivningarna visar ocksa att ndgon starkare
styrning av forvaltningen mot malet av effektivitet inte forefoll ske fran namndens
sida. Detta upplevdes inte som positivt av alla ledaméter och bland annat uttryck-
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tes uppfattningen att den 6vergripande styrmodellen 6verlag saknade effektivi-
tetsincitament och att det darfor borde vara en viktig fradga for nimnden. Att
namnden generellt hade ett sndvt omrade att utova paverkan inom var emellertid
inte ndgot som problematiserade i ndgon storre utstrdckning av ledaméterna.
Tvértom framholls det som positivt att namnden inte sjdlva forfogade 6ver resur-
ser att fordela eftersom det minskade risken for att extraresurser skots till i olika
situationer.

Ett omrade ddr namnden hade en inverkan men som inte lyftes fram av leda-
moterna i diskussionen kring styrning ror relationen till den 6vergripande model-
len. Fragor som rorde tydliggorande av ansvar och vem som skulle gora vad var
sddana som ndmnden drivit och lyft fram. Utsagor frdn respondenter som inte var
namndledaméter stirkte denna bild och det framholls bland annat att ndmnden
ofta varit mer noga med att se till att intentionerna i den 6vergripande modellen
foljdes dn bade bestallare och utférare. Pa det omradet forefaller saledes namnden
ha styrt. Den sortens fragor upplevdes dock inte, som framgick ovan, av ndimnd-
ledamoterna sjdlva som centrala eller viktiga.

I de fragor dar initiativ togs av styrningskaraktdr forefaller det finnas en f6lj-
samhet fran forvaltningens sida. Likasa tillgodoser forvaltningen énskemédl om
exempelvis mer information efterfragas av nimndledaméterna. Flera av namnd-
ledamoterna var ocksd nojda med styrningssituationen och menade att de hade en
god kontroll och att mer initiativ inte behovdes, bland annat eftersom fragorna
som kom upp ansags vil beredda av namnd och presidium. Andra menade att
ndmnden kunde vara aktivare och att mer energi borde ldggas pa att sdkerstilla
verksamhetens effektivitet.

Sammantaget ges en bild av en nimnd som har ett relativt sndvt omrade att
utova inflytande eller pdverkan inom och de aktiviteter som sker é&r till stor del av
mer indirekt karaktar. Ett centralt omrdde ddr nimnden har haft ett inlyftande ror
den 6vergripande modellens omsittande i praktiken.

Ndmndens olika funktioner

Granskningen av det empiriska materialet ger for handen att Namnden for Intra-
service fyllde, och hade fyllt, en rad olika funktioner sedan nimnden tilltradde
2006. Ett satt att fora diskussionen vidare pa ar att utkristallisera och etikettera de
olika funktionerna i ett forsok att tydliggora de olika dimensionerna i uppdraget.
Det mojliggor i sin tur att skiftningar over tid i funktionen kan askadliggoras, for
det framgar namligen att karaktdren pa namndens funktion férandrats over tid.
Nedan beskrivs de olika kategoriernas funktioner: namnden som ordningsskapa-
re, som anvandarrepresentant, som styrelse, som ambassador och legitimitetsska-
pare.

En forsta funktion som ndimnden kan beskrivas ha fyllt dr funktionen som ord-
ningsskapare. Begreppet ordningsskapare dsyftar att namnden under den forsta
tiden fick hantera uppgifter som till del berodde pa att bestillarenheten inte
kommit pa plats. Den forsta delstudien visar att namnden, och framforallt presi-
diet, fick dra ett tyngre lass innan bestéllarenheten i storre utstrackning borjat
finna sin roll. Begreppet reserveras for de aktiviteter som handlade om att skapa
ordning i relationen mellan olika aktorer enligt den 6vergripande modellen. Bland
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annat deltog presidiet i mer 6vergripande diskussioner kring stadens 6vergripan-
de IT-strategi.

En andra funktion betecknas hdr som anvindarrepresentant. Det framgick inte
minst av den forsta delstudien att detta var en central funktion, eller i varje fall
var tdnkt att vara en central funktion. Funktionen som anvindarrepresentant
handlar om att ta tillvara intressen hos anvandarna. Ett exempel pa ett uttryck for
ndr ndmnden fyllt den funktionen &r i samband med avvecklingen av de egenut-
vecklade systemen. Detta hade varit en central frdga redan fran borjan néar Intra-
service etablerades. Namnden drev tydligt pa for att systemen skulle avvecklas.
Den forsta intervjustudien visar dock ocksd hur namndledaméter ifragasatte ut-
vecklingen mot avveckling just pa grundval av att de sjdlva representerade en
verksamhet som nyttjade systemen och inte ville att de skulle avvecklas. Trots att
ndmnden splittrades i fragan utgor det ocksa ett exempel pa hur ndmnden som
helhet blev ett forum for ett anvandarperspektiv.

En tredje funktion d&r namnden som styrelse och i den funktionen ligger rollen
som principal visavi forvaltningen. Namnden har ett uppdrag och ett ansvar att
styra forvaltningen. Som framgar av beskrivningarna av styrningen ovan styrde
namnden ocksa i praktiken om dn kanske inom ett mer begransat omrade dn vissa
ndmndledamoter hade velat se. I funktionen som styrelse gar det emellertid ocksa
att lyfta in de aktiviteter som gar att beteckna som strategiska. Den funktionen
tydliggjordes bland annat i diskussionen kring Kontaktcentrum, diar namndleda-
moter bland annat ifrdgasatte om detta verkligen 14g i linje med uppdraget som
stodfunktion.

En fjarde funktion &r den som ambassaddr. Det handlar om att ndamnden inte
bara styr verksamheten utan ocksa artikulerar verksamhetens intressen utat i or-
ganisationen i olika ssammanhang. Detta var en funktion som det talades patagligt
mer om i den tredje delstudien dn i den forsta. Flera nimndledaméter beskrev
exempelvis hur de i olika sammanhang fick forklara fér kollegor hur modellen
fungerade och genom sin kdnnedom kunde forklara vilken roll Intraservice hade i
den. Bland annat upplevdes det som nodvandigt eftersom kunskapen om model-
len sviktade ute bland dem som arbetade i kommunen och att manga missfor-
stdnd enligt dem lastades Intraservice oforskylt.

Den femte funktionen legitimitetsskapare & mindre kopplad till vad ledamoter-
na faktiskt gjorde i sin roll som namndledaméter och mer kopplad till det faktum
att de var nimndledamoter. Urvalet av namnledaméter hade bland annat gjorts
for att det skulle skapas en transparens och insyn i Intraservice verksamhet. Funk-
tionen skall betraktas mot bakgrunden att det tidigare fanns en misstro riktad mot
det fore detta ADB-kontoret. Till viss del levde det kvar och var nu riktat mot
Intraservice. Att representanter for anvdndarna satt med i ndmnden skulle mot
den bakgrunden leda till att misstron minskade.

De olika funktionerna kan relateras till varandra och &ver tid vilket ger for
handen att forskjutningar skett. Den ordningsskapande funktionen hade exem-
pelvis minskat nagot i betydelse 6ver tid och var mer pataglig under de forsta tva
aren. En bidragande faktor till det var att bestéllarenheten och styrkomponenter-
na i den overgripande modellen utvecklats. Det gjorde att behovet f6r namnden
att trada in och ta i vissa ordningsfragor minskat. Samma utveckling forefaller
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funktionen som anvandarrepresentant ha uppvisat. I takt med att ndmndledamo-
terna blivit mer fokuserade pa att hélla isdr sina roller artikulerade de i mindre
utstrackning mer specifika fragor som hdrstammade fran deras roll som verk-
samma i kommunen. Formodligen finns det ett samband mellan att rollen som
anvandarrepresentant minskat i omfattning och att funktionen som ambassador
for verksamheten eskalerat. Sammantaget var det en utveckling som de som sag
sig som anvdndare inte var helt ndjda med. Namnden som styrelse dr det svarare
att gora uttalanden om huruvida den okat eller minskat. Vad som ddremot fram-
gdr, vilket inte minst resonemanget kring styrning ovan visar, dr att funktionen
sndvats in och omfattade ett mindre och mer véldefinierat omrade.

Ndmnden i férhdllande till intentionerna

I analysen av den forsta delstudien framgick det att det gick att utkristallisera fem
skdl for att tillsdtta en politisk ndimnd: verksamhetens karaktdr, ledamoternas
egenintresse som anvéndare, skapandet av transparens samt mojligheten att dra
nytta av ledamoternas kompetens. De delstudier som gjorts skapar en grund for
att reflektera over i vilken utstrackning dessa intentioner forverkligats eller visat
sig vara rimliga utgdngspunkter.

Vad giller verksamhetens art gar det att konstatera att under de tre ar som gatt
forefaller det inte ha uppstdtt ndgra anledningar att politisera fragor som rort
ndmnden eller verksamheten. Det kan i sin tur bero pa att alla inblandade var av
asikten att frdgorna inte borde politiseras. Frdgan om verksamhetens karaktar
som opolitisk ifragasattes dock i diskussionerna kring Kontaktcentrum. Flera re-
spondenter, och dédribland namndledamoter, var av dsikten att ett sadant centrum
innebar en ny sorts verksamhet som inte lika enkelt kunde karaktiriseras som
politiskt ointressant stodverksamhet. En rimlig slutsats skulle darfér kunna vara
att den verksamhet som nu bedrivs inom ramarna for Intraservice dr av sddan
karaktar att en opolitisk nimnd passar, men att framtida nya verksamheter maste
provas mot idén med en opolitisk namnd.

Ett andra skal till att ha en opolitisk ndamnd var den naturliga drivkraften mot
laga kostnader som ledamoterna skulle ha pa grund av sin roll som anvéndare.
Det dr svart att bedoma i vilken utstrdackning det stimmer 6verens med hur de
agerat och vilket utrymme de haft att paverka. Som framgick av forra kapitlet gar
det att konstatera att den ekonomiska styrningen over lag var svag. Ovan fram-
gick det ocksd att ledamoterna inte upplevde att ekonomiska fragor ingick i deras
styrdomén, utan snarare 1ag pa bestillaren och i artikulerandet av bestzllningar. A
andra sidan definierade de sjdlva det som en viktig uppgift att styra mot effektivi-
tet. Nagra tydliga exempel pa att nimnden faktiskt pa ett konkret sitt utovat en
paverkan som hojt eller syftat till att hoja effektiviteten dr det emellertid svart att
precisera.

Huruvida namnden bidrar till att skapa transparens kring Intraservice och
minska misstroendet eller ej dr svért att bedoma utifrdn det empiriska materialet
eftersom indikatorer pekar i olika riktningar. Bilden av fortroendeforhédllanden
beskrevs i det foregdende kapitlet och att det skett férandringar var tydligt. I den
sndva relationen mellan ndimndledamoter och forvaltning forefaller darmed den
onskade effekten ha uppndtts. Vad som gar att sl fast &dr att de som sitter i nimn-
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den upplevde att de hade ett fortroende for forvaltningen. Detsamma géller det
forbattrade fortroendet som fanns emellan bestéllare och utforare. Fragan om det i
sin tur lett till ett okat fortroende i kommunen i stort dr svdrare att besvara.
Namndens glidning mot en mer ambassadorsinriktad roll kan mot bakgrund av
det empiriska materialet tolkas som att det bade leder till ett 6kat fortroende och
ett minskat. A ena sidan gor det att det sprids en positiv bild av Intraservice och
det borde paverka fortroendet positivt. A andra sidan sags denna glidning mot
ambassadorskap med misstanksamhet eftersom det kunde vara en indikator pa
att anvandarforetradarrollen urholkades. Vad som definitivt paverkar negativt ar
den okunskap bland brukarna kring den &vergripande modellen som finns och
vilken roll Intraservice spelar i den. Just kommunikationen av modellen som sa-
dan identifierades ocksd som ett av huvudproblemen i den tredje delstudien efter-
som det innebar en risk att hela modellen ifrdgasattes.

Utover de anledningar till att inrédtta en opolitisk nimnd som diskuterats var
ocksa den personliga kompetensen ett skl till att en opolitisk namnd kunde anses
funktionell. Genom att ledaméterna, till skillnad fran exempelvis politiker, arbe-
tade i verksamheter som nyttjade tjansterna eller som valdes just for att de hade
kompetens i fragorna skulle namnden kunna ge ett stod at forvaltningen. I viss
man kan detta sdgas uppfyllas i och med att ndmnden fyllde en funktion som
anvandarrepresentant. Darmed ges en injektion av information till verksamheten
ur ett anvandarperspektiv. Vissa av ledamoterna hade ocksa valts in pd grund av
deras kompetens. Det géllde exempelvis de bada externa ledamoterna. Vad galler
tillvaratagande av den mer specifika kompetensen kring organisering av stod-
tjanster och system hos ledamoterna, som inte stammade ur ett anvdndareper-
spektiv, gar det utifrdn de empiriska iakttagelserna att dra slutsatsen att det miss-
lyckats. Framforallt gdllde detta att exploatera den kunskap som de bada externa
ledaméterna hade, eftersom de beskrivs som inte sarskilt aktiva.

Till de fram tills nu diskuterade anledningarna for att ha en opolitisk nimnd
kan ytterligare en ldggas. En av anledningarna att 6verhuvudtaget ha en nimnd
dr att det avlastar exempelvis kommunstyrelsen som annars hade fatt ha verk-
samheten under sig. Tidigare lydde exempelvis GAS under kommunstyrelsen.
Namndens funktion som avlastare kan emellertid kompletteras med att ndamnden
i den overgripande modellen visat sig fungera som en buffert eller stétfangare. I
borjan, nédr varken bestéllarenheten eller styrningen var etablerad fullt ut enligt
modellen, var det nimnden som trddde in och tog tag i fragor och lyfte fram pro-
blem som madste hanteras. Det var ingen funktion som 14g i idén med nimnden
som tanken var fran borjan men det var en funktion den per automatik var tvung-
en att axla.

Overgripande reflektioner éver nidmnden efter tre dr

Sammantaget kan situationen efter tre ar beskrivas som att nimnden som organi-
satorisk enhet konsoliderats i bemérkelsen att det fanns rutiner for arbetet och
malet och uppdraget var relativt vil definierat. I mindre utstrackning &n tidigare
behovde namnden, och framforallt presidiet, d4gna sig at att reda ut ansvarsforhal-
landen och dylika spérsmal. Sammantrddena i sig fungerade ocksa vil dven om
en hogre aktivitetsgrad bland vissa uppfattades som ¢nskvard.
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Det framgédr att den domén for paverkan som namnden har &r begransad och
att den i viss man begransats over tid allt eftersom bestidllarenheten etablerats.
Omraden som ekonomi och uppdrag ansdgs ligga utanféor doménen och istillet
falla inom ramen for vad bestéllaren skall handha. Resonemanget som forts visar
ocks3 att namnden fyllt och fyller ett antal olika funktioner. Over tid har forskjut-
ningar skett som gjort att nimnden i mindre utstrackning &n tidigare fungerar
som anvdndarrepresentant och ordningsskapare pa en 6vergripande niva och mer
fungerar som en styrelse som ocksa representerar sin verksamhet.

Vad giller de bakomliggande skdlen som gick att identifiera i den forsta del-
studien till varfor det 6verhuvudtaget skall finnas en opolitisk namnd framgar det
att vissa av dem visat sig stimma mer dverens med hur praktiken sedan utveck-
lats medan andra i mindre utstrdckning gor det. Det argument for att ha en tjans-
temannandmnd som i minst utstrackning infriats torde vara tanken om att namn-
den skall tillféra kompetens till verksamheten. S forefaller inte ske trots att tva av
ndmndledamoterna valts enbart pa det kriteriet. I viss man kan dandd kompetens-
funktionen ségas vara uppfylld eftersom namndledaméterna i olika sammanhang
artikulerade sitt intresse som anvindare, vilket bibringar en kunskap ur ett an-
vandarperspektiv till Intraservice. Samtidigt gér det att notera att man i namnden
aktivt verkade for att halla isdr rollerna, en strdvan som torde ga ut dver mojlighe-
ten att dra nytta av anvandarkunskap.
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11. Etablerandet av ett SSC - ett
processperspektiv

I kapitel nio slogs det fast att till stora delar kunde etablerandet av Intraservice
som ett SSC beskrivas som en framgang ur ett utfallsanalytiskt perspektiv. Fram-
forallt hade organisationen till stor del etablerats enligt den idé som fanns. I detta
kapitel vands fokus mot processen. Hur gick det till och vad hiande under vagen?
Genom att anldgga ett processperspektiv erhalls en forstdelse for varfor utfallet
blev som det blev och en mojlighet ges att problematisera processen. Vi riktar
darmed fokus inte till 5gonblicksbilder utan till skeenden.

Utgangspunkten for processanalysen beskrevs i det inledande teorikapitlet.
Kérnan i resonemanget handlar om att introduktionen av ett SSC ar att betrakta
som ett forsok att skapa ett organisatoriskt arrangemang dar tva autonoma parter
forlitar sig pa varandra i sin reproduktionsprocess. Begreppet som anvands for att
beskriva relationen dr autokatalysation. Den autokatalytiska processen innebér att
en hogre niva av organisering kan komma tillstdnd pd grund av att de autonoma
parterna kan dra nytta av delar av varandras sjdlvreferentiella processer. Detta
utan att belasta varandra med respektive enhets komplexitet. Genom att granska
processen gar det att generera kunskap om hur denna hogre niva av organisering
kan dstadkommas och vad som forsvarar eller omojliggor det.

Forst utvecklas ett resonemang kring utvecklingen rorande konsolidering,
granssnitt och styrning. Fram till nu har de diskuterats separat men har utvecklas
resonemanget till att ocksa viaga in hur processerna betrédffande de olika aspekter-
na paverkar varandra. En mer 6vergripande slutsats som dras &r att etablerandet
av ett SSC i mangt och mycket handlar om en balansakt som hela tiden riskerar att
sluta med att parterna hamnar for langt ifran, eller for ndra varandra.

Aktorer etableras

Efter tre ar gick det att konstatera att Intraservice, Namnden for Intraservice och
utforarenheten borjade finna sina roller. Det framgick ocksa att rollerna delvis
forandrades over tid. Tydligast kanske det &r for namnden och framforallt presi-
diet som inledningsvis fick dra ett tungt lass. Avsaknaden av en vl etablerad
bestillare gjorde att namnden fick trdda in och fylla ut ett tomrum. Efter hand
som bestdllaren utvecklade sin organisation allt mer blev det fiarre fragor for
namnden att hantera. For Intraservice del innebar férandringarna redan fran bor-
jan att det fanns en tydlig malbild. Efter ett forsta ar, som till storre delen forflot
med en tillférordnad chef, pdborjades ett intensivt arbete med att konsolidera
verksamheten. Resultatet blev en uppdragsorienterad utférare med stark intern
styrning.

Négot som framgdr tydligt av de empiriska beskrivningarna &r att etablerings-
processen forutsdtter ett utredande av uppgiftsférdelning och ansvar. Mycket tid
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fick laggas i olika forum pd att reda ut vem som skulle gora vad och vem som
”dgde” olika fragor. Inte minst framgar detta i observationerna av nimndsamman-
trddena som genomfordes. Det framgick ocksa tydligt att processen med att klar-
gora ansvarsforhallanden var ndgot som drevs av bada parterna, men kanske i
storst utstrackning av Intraservice. Problematiken med vem som skall gora vad
kvarstod under hela perioden men var mer pataglig i borjan av perioden &n i slu-
tet.

Fran ADB till Intraservice

Det Intraservice som studerades vid delstudie tre skilde sig ganska markant fran
det Intraservice som studerades under den forsta delstudien, vilket framgar av
beskrivningen i kapitel nio. Nar den forsta delstudien genomfordes var det en
forvaltning som bestod av tva separata verksamheter, fore detta ADB-kontoret
och fore detta GAS. De var inte bara separerade verksamhetsmaéssigt, utan dven
geografiskt och strukturmaéssigt. Det fanns exempelvis ingen gemensam redovis-
ning for dem. Det fanns ocksa en tydlig skillnad i status mellan enheterna sa till
vida att det var uppenbart att de som tidigare tillhort ADB-kontoret ansag att det
var ADB-kontoret som fatt till sig ny verksamhet. Den bilden forstarktes av att
representanter for fore detta GAS uttryckte en farhdga for att “slukas” av ADB-
kontoret. Trots den fragmenterade situationen upplevdes dock uppdraget for
forvaltningen som tydligt och for ADB-kontoret som tydligare dn tidigare.

Under de &r som f6ljde, under ledning av en ny forvaltningschef, forandrades
sedan forvaltningen radikalt. Systemutvecklingen hade avvecklats och ny verk-
samhet hade tillkommit, inte minst loneadministration och IT-tekniker som bilda-
de Servicecentrum. Samtidigt utvecklades den interna styrningen pa ett sétt som
gjorde att den tre ar senare kunde beskrivas som stark.

Efter det att den forsta studien genomfordes hade det ocksd pdgatt ett aktivt
arbete med att ena forvaltningen och skapa en kénsla av gemenskap. Satsningar
pa gemensamma aktiviteter for personalen som “kick off” och frukostmoten hade
kombinerats med en medveten satsning pa att svetsa samman ledningsgruppen.
Det var ocksa tydligt att detta lyckats till viss del. Fortfarande fanns det emellertid
mer kvar att gora, vilket inte minst indikerades av betoningen pa att man inte fick
tala om ADB-kontoret langre.

Trots alla foérandringar som foérvaltningen genomgick framstdr dandd deras resa
betrédffande interna mal och uppdrag som enklare &n bade namndens och bestil-
larenhetens. For forvaltningen fanns det redan fran borjan en kompetens och vana
att anpassa sig efter bestdllares villkor. Skillnaden var nu bara att istdllet for
manga kunder fanns det en kund. Det skapade ocksa utrymme for en fokusering
av den interna styrningen. Exempel pa det &r organiseringen av ansvar och eta-
blerandet av en styrning som tog den etablerade relationen som utgangspunkt.
Tjansteansvariga utsags som ”skuggade” bestéllarens uppdelning i systemomra-
den. Ett annat exempel var det nyss paborjade arbetet med att styra efter proces-
ser som identifierades utifran vad som var viktigt for bestédllarna och anvandarna.
Det var utifrdn ett bestéllarperspektiv som kontinuitets- och incidentprocesser
identifierades som de hogst prioriterade.
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Forandringarna av Intraservice och introduktionen av den 6vergripande mo-
dellen innebar nya utmaningar for bestdllarenheten. Tidigare hade alla systemre-
laterade bestillningar gjorts av respektive forvaltningen och nu skulle de istéllet
goras av bestdllarenheten. Redan under den forsta delstudien uppmarksammades
det att nya krav stdlldes pd bestédllarenheten resursmassigt men ocksa kompe-
tensmassigt. Inte minst sdgs forandringen med en slopad systemutveckling som
en utmaning. En minskad sddan kompetens pd Intraservice skulle innebdra att
bestillarenheten behovde utveckla sin kompetens pa omradet for att kunna gora
relevanta bestdllningar. Efterhand byggdes ocksa bestdllarenheten upp. Under
samtliga tre dr som studien pdgick upplevdes dock enheten som underdimensio-
nerad i forhdllande till uppgiften. Detta mérktes enligt respondenter som gjort
jamforelser bade i att alla frdgor inte hann med att hanteras och vid jamforelser
med andra kommuner. Som framgick ovan ledde emellertid den gradvisa utveck-
lingen av bestillarenheten till att inte minst namnden avlastades.

Kompetensfragan aktualiserades dock dven i den tredje delstudien kopplat till
frdgan om var kompetens i olika fragor borde dterfinnas. En argumentation fanns
kring att bestédllarenheten borde minska sin detaljkompetens och 6verldta det at
Intraservice samtidigt som kompetensen att specificera behov istéllet borde star-
kas. Ett arbete pagick ocksa mot att organisera fram en sddan kompetens genom
att placera systemansvariga i linjeorganisationen. Vad detta i framtiden skulle
komma att innebéra i form av nya krav pd Intraservice kompetens aterstod att se.

Alla forandringar och insndvningen av Intraservice uppdrag hade emellertid
inte inneburit en minskning av kompetensen hos Intraservice. En kompetens knu-
ten till en ny identitet som ett SSC med kapacitet att ta till sig ny verksamhet hade
utvecklats under de &r som gatt med tillkomst av ny verksamhet. Det empiriska
materialet visar bade pa en 6ppenhet for att ta till sig ny verksamhet samt en vil-
lighet och strdvan att fa gora det kombinerat med en beredskap. Inte minst blev
detta tydligt i diskussionerna kring om Intraservice eventuellt skulle fa ta hand
om och bygga upp ett gemensamt Kontaktcentrum for staden.

Resonemanget visar hur etablerande av olika enheter kan belysas separat men
framforallt vikten av att se hur de olika aktorernas agerande far effekter for andra
och hur de ddrmed paverkar varandra. Intraservice mer passiva roll fick konse-
kvenser for bestillarenheten. Det handlar dock inte bara om vad de enskilda akto-
rerna tar sig till utan som framgdar nedan far utformningen av granssnitt och styr-
ning effekter som 6verstiger de enskilda aktorernas intentioner.

Grdnssnitt skapas och ifrdgasdtts

Utvecklingen 6ver tid handlade ocksa om etablerande av granssnitt, exploateran-
de av de nya etablerade granssnitten samt ifragasittande av dem. Resonemangen
i de foregaende tolkningskapitlen indikerade hur granssnitten utvecklats dver tid.
Har utvecklas resonemanget ytterligare. Centrala iakttagelser ror etablerande av
grassnitt gédllande kommunikation, standardisering av system och tjanster samt
reaktioner och forhdllningssitt till den ordning som etablerades.
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Etablering av granssnitt

Som framgdr av diskussionerna kring grénssnitten ovan var det inget som satte
sig omedelbart i och med att beslutet om den nya 6vergripande styrmodellen
tradde i kraft efter nyar 2006. En forsta sak rorde standardiseringen av vad utbytet
gidllde. Kommungemensamma system och tjanster var begreppet som betecknade
det som utbytet rorde. Att detta inte var ndgot som existerade tidigare tydliggjor-
des inte minst i den forsta delstudien da begreppet av manga fortfarande ansags
som oklart. Efterhand specificerades det och centrala egenskaper var att det hand-
lade om enhetliga system och tjanster som inte skulle anpassas till enskilda an-
vandare. Standardisering var sdledes en barande tanke. I standardiseringsproces-
sen spelar ocksd tekniken in eftersom systemen var anpassade i olika stor ut-
strackning och vissa gamla system vantade pa att rangeras ut, vilket ocksd gjorde
att standardiseringsprocessen paverkades.

En central problematik som blottas i det empiriska materialet ror sjalva proces-
sen kring definitionen och specifikationen av vad som skulle tillhandahéllas. Den
overgripande modellen beskriver inte bara att det skulle finnas kommungemen-
samma system och tjanster utan dven hur de skulle bestimmas. Hér fanns det en
tydlig idé i den overgripande modellen ddr kommunikationen kring innehall i
tjansterna skulle ske genom etablerandet av en process dar allt kommuniceras
genom bestéllaren. Bdde artikulerande krav och 6nskemadl skulle kanaliseras ge-
nom bestéllaren men ocksa fordelningen av kostnader. All direktkontakt som inte
rorde verkstillandet av bestdllningarna skulle upphora mellan enheterna och In-
traservice. Detta var en av de mer centrala komponenterna i modellen.

Den organisatoriska losningen var etablerandet av anvandarforum déar asikter
och synpunkter skulle artikuleras och foras in i diskussionen kring vad som skulle
bestéllas och forankring av tagna beslut skulle ske. Som framgar av beskrivning-
arna hade detta granssnitt inte etablerats fullt ut under de tre aren, vilket proble-
matiserades. I de forsta tva delstudierna var det frimsta problemet att dessa fora
inte etablerats och i den tredje delstudien att de hade etablerats men inte fungerat
vél, tvdrt om hade de fungerat déligt. Eftersom bestéllarenhetens olika system och
tjansteomrdden var olika ldngt komna i processen med att etablera fora och arbe-
tade med dessa pa olika sitt skilde det sig emellertid at hur vil det fungerat.

I det foregdende kapitlet beskrevs ett av huvudproblemen med anvindarfo-
rumen vara att de inte fungerade som kontaktyta mot alla anviandare. De som satt
med i anvdndarforumen och i systemansvarsforumen representerade i for hog
utstrdackning endast sig sjdlva eller mojligen sin forvaltning. Det férde med sig att
de inte hade verksamheternas mandat, vilket i sin tur gjorde att processen med att
specificera vad som skulle bestéllas och till vilken kostnad inte var forankrad.
Négot som uppmirksammades mycket i den tredje delstudien var den kraftiga
reaktion kostnadssidan pd bestéllningarna lett till ute bland anvidndarna nar de
konfronterats med den.

Sjdlva processen med att definiera behov och artikulera bestillningar hade
dédrmed i och med foérandringen forts en bra bit fran anvandarna. Fran att tidigare
sjdlva skott bestdllningarna direkt, vilket ger en ndra koppling till behovet i den
egna forvaltningen, hade hela processen fjarmats frdn forvaltningarna. Det gar
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ocksa att konstatera att bestimmandet av de kommungemensamma systemen och
tjansterna gjordes trots att kanalen gentemot anvdndarna inte etablerats.

Exploatering och ifragasattande

Allteftersom standardiseringen av tjanster och system etablerades restes fragor
kopplade till den nya situationen. En sddan frdga rérde hur de standardiserade
tjansterna skulle ldinkas samman med de olika processerna i verksamheterna. Ett
svar var att den nyvunna standardiseringen skulle exploateras genom att arbets-
processerna ocksd standardiserades, vilket var ndgot som uppmarksammades i
stor utstrdackning i den tredje delstudien. Efter en lang period av langtgdende de-
centralisering till stadsdelarna fanns det nu en uppsjo av rutiner och arbetsproce-
durer inom kommunen. For att tillfullo dra nytta av de standardiserade systemen
och tjansterna var det nodvandigt att verksamheten sdg till att anpassa sig och att
likartade arbetsprocesser skapades.

Personalomradet framholls som det omrade som kommit ldngst i arbetet med
att identifiera potentiella processer for likriktning och sedan likrikta dem. Ytterli-
gare ett omrdde som lyftes fram var enandet kring en gemensam hemsida. Tidiga-
re hade det funnits en uppsjo av olika hemsidor. For att kunna utveckla e-tjanster
kravdes det emellertid att en likriktning skedde. Endast da skulle det ga att ut-
veckla en e-tjanst som var gemensam for exempelvis samtliga stadsdelar.

Exemplen visar hur standardiseringen av granssnitt exploaterades for att dra
maximal nytta av att det skett en modularisering med ett tydligt granssnitt och en
extern part. Skalfordelar gick att identifiera och kostnader reduceras. Att det inte
handlar om en kausal relation indikerar exemplet inom personalomradet. Redan i
samband med att det egenutvecklade systemet skulle bytas ut paborjades arbetet
med att utrona vilka systemkrav som maste stéllas for att stodja de processer som
ansdgs gemensamma och som kunde standardiseras. Mojligheten som en stan-
dardisering skapar var ddarmed en del av formandet av standardiseringen. Det
talades mycket om, vilket framgér det av den tredje delstudien, att systemen skul-
le underkastas behoven i verksamheten. I praktiken visade det sig dock vara en
process som kan beskrivas som omsesidig i beméarkelsen att system och verksam-
hetskrav paverkade varandra.

Etablerandet av akttrerna i modellen och gréanssnitten enligt den 6vergripande
modellen skapade ocksa drivkrafter mot en expansion av granssnitten. Den un-
derliggande logiken kretsar kring mojligheten att erhalla ldgre kostnader genom
skalfordelar och synergier. Inte minst var denna drivkraft viktig for Intraservice,
vilket noterades i forra kapitlet. For att realisera ytterligare skalfordelar lyftes oli-
ka strategier fram som alla hade det gemensamt att de handlade om att exploatera
befintliga granssnitt och introducera nya. For de gemensamma systemen lyftes
argument fram att flera anslutna anviandare skulle minska kostnaden per anvan-
dare. En frustration fanns, inte minst bland representanter for Intraservice, att inte
fler av stadens forvaltningar och bolag anslét sig. Manga av de tjanster som till-
handaholls av Intraservice koptes eller producerades i egen regi av andra forvalt-
ningar och bolag, vilket vitthade om en potential till ytterligare stordriftsférdelar.
Betrdffande den befintliga floran av kommungemensamma tjanster framholls
ocksa vikten av att de utnyttjades tillfullo sa till vida att det inte skedde dubbelar-
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bete. Mojligheten att klassificera andra befintliga system som kommungemen-
samma lyftes ocksd fram, likasa andra tjanster. Till det skall ocksa ldggas mojlig-
heten att addera eventuella nya tjanster som det omdiskuterade Kontaktcentrum.

Avsaknaden av en mer 6vergripande och tvingande styrning i den riktningen
uttrycktes kanske mest bland dem verksamma pd Intraservice. I varje fall att In-
traservice skulle bli ett forstahandsval om inte andra leverantorer eller satt att
organisera det bevisligen var billigare. P4 den punkten radde det dock inget kon-
sensus och andra argumenterade for vikten av att det skulle vara frivilligt i sa stor
utstrackning som mojligt och att det handlade om att Intraservice skulle vara sa
attraktiva att de valdes.

Att exploatera granssnitten genom att dra nytta av dem samt att expandera
omfattningen av dem var emellertid inte den enda reaktionen. Allt eftersom stan-
dardiseringen fortskred borjade granssnitten dven att ifrdgasdttas. Detta tog sig
olika uttryck. En del av kritiken rorde innehallet i tjansterna som inte ansags an-
passat pa ett sitt som stimde 6verens med de behov och énskemdl som fanns. Det
exempel som flest refererade till var skolverksamhet som ansdgs for annorlunda
for att passa in. En annan kritik var kopplad till hur kostnaderna fordelades. Det
fanns ett missnoje med hur fordelningsnycklarna sdg ut och vilka effekter dessa
fick. Detta hade i sin tur enligt flera respondenter lett till att Mac-datorer borjade
kopas in, vilket inte ledde till att den fordelning av kostnader som ett inforskaf-
fande av en PC gjorde skedde.

Reflektion 6ver granssnittens tillblivelse - frikoppling och dterinbdddande

Nya gréanssnitt hade som framgatt etablerats och fungerade bade som en ut-
gangspunkt for vidareutveckling och som en utgadngspunkt for ifragasittande.
Introduktionen av standardiserade kommungemensamma system och tjdnster
blev en process ddr nya krav restes pa systemen men dar systemen ocksd bidrog
till ett omformande av verksamheten. Processen kan beskrivas som en jamkning
(Kastberg 2009), eller som en 6verséttning (Chua 1995), dér systemen och struktu-
rerna formades av de lokala villkoren och forhallandena, men dir dven de lokala
forhallandena och villkoren forandrades mot ljuset av de nya systemen.
Beskrivningarna av hur kommungemensamma system blev ett begrepp med
ett innehadll som sedan skapades som en praktik kan beskrivas med begreppen
frikoppling och dterinbdddning. Introduktionen av Intraservice som ett SSC forut-
satte att det fanns en vildefinierad tjanst eller ett system som utbytesrelationen
centreras kring men de empiriska beskrivningarna visar att sa inte var fallet, i
varje fall inte for alla system och tjanster. Vissa tjanster, som fakturahantering, var
mer avgrdnsade medan andra var mindre vil definierade. Specificeringen av de
olika tjansterna tdcker en rad olika omrdden och utvecklades till att efterhand
omfatta savil innehdll som niva och tidsaspekt. Forst under den senare delen av
perioden som studien pdgick borjade mer systematiska specifikationer av exem-
pelvis svarstider ske. Men det indikerar ocksd att allt inte handlade om att fri-
koppla, utkristallisera och objektifiera tjansterna och systemen. Aterinbéiddningen
anvands hdr som begrepp for hur det som avskiljts maste aterinpassas. Tjansterna
och systemen som fatt ett valdefinierat innehdll maste linkas samman med verk-
samheterna som skall bruka dem. Den méngfald av rutiner och arbetssdtt som
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rorde samma saker som florerade i kommunen blev ur det perspektivet ett pro-
blem och det borjade talas allt mer om standardisering &ven av arbetsprocesserna.

Frikoppling kan emellertid ocksd ges en vidare innebdrd och omfatta hela den
overgripande modellen som i viss man innebar en frikoppling. Redan i det inle-
dande teoriavsnittet konstaterades att organisationers reaktion pa intern komplex-
itet dr att dela in verksamheten i delar som har en viss frihetsgrad i forhéllande till
varandra. Utifrdn ett sddant resonemang gar det att analysera situationen betraf-
fande modellen som helhet. En ldsning av empirin ger for handen att det fanns
flera saker som gor att det gar att tolka introduktionen av den 6vergripande mo-
dellen som aktivitet som skapade en frikoppling i sig.

En indikation dr det arbete som aktivt pdgick med att utréna vad som skulle
inkorporeras i modellen och vad som skulle limnas utanfor. In skulle det som var
av driftskaraktédr och utanfor skulle det hallas som inte var pagdende verksamhet,
som exempelvis projekt. Det blev en 6vning i att dela upp verksamhet i vad som
skulle belasta den overgripande modellen och tka graden av komplexitet som
den maste hantera och vad som skulle hallas utanfor. Vad som skulle inga var en
central frdga och for att modellen skulle kunna leva upp till de krav som fanns pa
enkelhet och transparens kunde inte aktivteter av olika karaktor inlemmas i mo-
dellen.

En annan indikation ror hur processen skulle organiseras. Har finns en ideal-
bild av processen som enkelt kan beskrivas som en linje fran anviandare, via an-
vandarforum, till systemansvarsforum, som sedan skickar vidare till systemé&gar-
forum, varefter en bestdllning artikuleras, som verkstélls av Intraservice och kon-
sumtionen sker sedan av anvandaren. I praktiken visade sig emellertid kedjan
vara svar att halla samman. Framforallt var det svért att fa de lankar att hianga
samman som handlade om att féora kommunikation fram och tillbaka till anvan-
darna i forvaltningar och bolag. Resultatet hade blivit en frikoppling ifran anvan-
darna i ledet ddr krav artikuleras och fordandringar forankras. Beslut togs dnda
eftersom tidsplaner maste hallas och sammantaget ledde det till en frikoppling
visavi den praktik som systemen och tjansterna moter vid leverans. Reaktioner It
inte heller vianta pé sig. Problemet med hur méngfalden av krav, 6nskemal och
asikter skulle kanaliseras in genom kedjan var inte dd delstudie tre genomférdes
lost.

Frikopplingen av modellen fick emellertid ocksa konkreta effekter som var en
reaktion pa sjdlva frikopplingen. Dels utsattes den for kritik som var ett resultat
av att en frikoppling skett. Dels skedde aktiviteter som gjorde att den process som
hanterades inom ramen for den frikopplade modellen tappade sin verkan. Ex-
emplet med hur Mac-datorer inforskaffade visar hur suboptimering genererades
och att hogre kostnader for helheten pa sikt skapades.

Sammantaget indikerar detta att den 6vergripande modellen bérjade frikoppla
sig sjdlv fran ovrig verksamhet. Mot detta saknades dock inte reaktioner. Flytten
av systemansvariga fran bestéllarenheten till linjeorganisationen kan betraktas
som ett forsok att aterinbddda den frikopplade strukturen. Om det sedan lyckas
aterstar att se.
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Formell styrning och dess konsekvenser

Det konstaterades i kapitel atta att en styrning som kunde beskriva som stark eta-
blerats, inte bara som beskrevs ovan inom Intraservice utan dven av Intraservice
frdn bestéllarens sida. Det framgick emellertid ocksd att samarbetet mellan par-
terna forbattrats. Granskas utvecklingen over tid gar det att konstatera att styr-
ningen parterna emellan i princip har sin borjan redan innan sjilva omorganisa-
tionen inleddes. Precis som betrdffande det mesta som hade med de initierade
forandringarna att gora handlade styrningens upprinnelse om relationen mellan
framst Stadskansliet och stadsdelsforvaltningar & ena sidan och det fore detta
ADB-kontoret & andra sidan. Relationen var minst sagt konfliktfylld och bada
parter hyste misstroende mot varandra.

Den forsta delstudien visar att den inledande processen med att introducera
den overgripande styrmodellen ackompanjerandes av ett hot om att hela ADB-
kontorets verksamhet skulle handlas upp i konkurrens. Detta hot om att konkur-
rensutsitta verksamheten levde sedan kvar under hela perioden som studien pa-
gick @ven om det gar att notera att intensiteten i hotet forefaller ha klingat av na-
got. For dem som var verksamma inom Intraservice var det dock en reell mojlig-
het. Det dr ocksa mot bakgrund av detta hot om att utsittas for konkurrens som
Intraservice aktiviteter att skapa tydliga spelregler maste forstds. For dem innebar
den rddande situationen att deras existens hotades, men de var sjdlva osdkra pa
vilka kriterier de varderades utifran. Hotet om konkurrensutsattning kan beskriva
som en forsta styrningsfas.

I en andra styrningsfas borjar styrningen att etableras i enlighet med den 6ver-
gripande modellen. En forsta komponent dr benchmarking som édr tétt knuten till
idén om konkurrensutsittning. Detta inleddes ocksa forst med fokus pa det fore
detta ADB-kontorets verksamhet. De empiriska beskrivningarna visar hur jamfo-
relser som gjorts av Stadskansliet och stadsdelsforvaltningarna forkastades av
ADB-kontoret som inte relevanta och hur ADB-kontoret sjdlva initierade jamforel-
ser. Efterhand etablerades en storre tillit frdn bada parterna till benchmarking
men likval ifrdgasattes rimligheten i vissa resultat. Trots ifrdgasédttandet av rim-
ligheten accepterades dock benchmarking som en gemensam referenspunkt.

Ett andra styrinitiativ som kan beskrivas som en del av den andra fasen var
komponenten med direkt styrning. Tre tydliga uttryck for detta aterfinns i de em-
piriska beskrivningarna och tva av dem handlar om det som brukar betecknas
direkt overvakning och den tredje om beteende- eller regelstyrning. Redan nir
den overgripande modellen lanserades som idé var det en barande tanke om att
en opolitisk tjanstemannandmnd skulle tillsdttas. Det framgar av beskrivningarna
av tankarna kring konstruktionen att det var centralt att de som satt i namnden
skulle vara en garanti for att anvdndarnas intressen tillgodosdgs. Tanken var
ddrmed att Namnden for Intraservice skulle utgora inte bara en styrelse 6ver In-
traservice utan ocksa en del av bestillarens styrning. Namndeledaméternas roll
som anvandarrepresentanter kan ddrmed ses som ett uttryck for direkt styrning.
Ett andra uttryck for den direkta tillsynen &r att IT-direktoéren var adjungerad i
namnden. Detta motiverades ocksd med att det skulle sdkerstilla styrningen.

Den beteendeinriktade styrningen handlade om betoningen pa att Intraservice
endast skulle utféra uppgifter som specificerats i bestédllningar. Rutinerna for att
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artikulera mer specificerade bestillningar utvecklades efter hand under den stu-
derade perioden och kom i den tredje delstudien att problematiseras av bade be-
stdllare och utforare. Graden av detaljstyrning i bestdllningarna upplevdes av
bada parter som hammande for produktivitetsutvecklingen.

Styrningen over tid hade darmed utvecklats och gdtt fran att mest handla om
hot om konkurrensutsittning till att bli mer detaljerad. Den 6kade graden av for-
mell styrning forde emellertid med sig en baksida i form av ett Intraservice som
inte var initiativtagande eller proaktivt. I den forsta delstudien gick det att konsta-
tera att Intraservice, och da avsags framst gamla ADB-kontoret, var for initiativ-
rikt och hade en for hog grad av sjdlvstandighet. Risken som lurade var snarast att
den nya overgripande modellen for styrning inte skulle bita pa detta. Det fanns
exempelvis en farhdga om att den direktkontakt som tidigare funnits mellan for-
valtningarna och ADB-kontoret skulle fortsitta. Vid den tredje delstudien gar det
att konstatera att en av de saker som problematiserades mest var Intraservice av-
saknad av initiativkraft och ldga grad av proaktivitet. Detta pekades ut som ett
problem och en brist, frimst av representanter for bestdllarenheten, men det
framholls snarast som en logisk konsekvens av styrningens utformning av repre-
sentanter for Intraservice.

Ytterligare en iakttagelse kan emellertid lyftas fram betrdffande styrningen och
kan beskrivas som en del av den tredje fasen. Under aren som gick efter det att
den nya 6vergripande styrmodellen etablerades véxte ocksa nagot som kan karak-
tariseras som ett mer fortroendefullt forhdllande fram mellan bestéllarenheten och
utforarenheten. Samarbetet beskrevs som gott inte minst pa det personliga planet.
En bidragande orsak till det var det faktum att det delvis handlade om tidigare
kollegor. Flera av dem som aterfanns pa bestéllarenheten hade som noterades
ovan tidigare arbetat pa det gamla ADB-kontoret. Den starka formella styrningen
forefaller ha stimulerat initiativ till den mer samarbetsorienterade styrningen. Den
hogre graden av formalisering gjorde relationen mellan parterna ”stelbent” nar
behov snarare fanns av flexibilitet. Intervjumaterialet ger exempel pa hur situatio-
ner hanterats genom att dsidositta den formella styrningen for att stimulera ett
flexibelt samarbete. Det betonades ocksa att samarbetet i hog utstrackning bygger
pa en gemensam malbild som handlar om det bésta for kommunen som helhet.
Det dr emellertid inte bara mellan bestillare och utférare som goda samarbetsori-
enterade relationer utvecklats utan dven mellan nimnd och Intraservice, vilket
ocksa beskrevs i forra kapitlet.

Utvecklingen betrédffande styrningen innebar dédrmed att det skett bade en ac-
centuering av den formella styrningen och av den mer informella fértroendebase-
rade relationen. Samtidigt har Intraservice utvecklats mot att bli allt mindre initia-
tivtagande. Den hoga graden av formell styrning kan lite 6verdrivet ségas ha ska-
pat ett paralyserat Intraservice. I stéllet for att skapa en styrning som gynnade en
situation dar frihetsgraden hos respektive enhet utnyttjades hade styrningen lett
till en sndv fokusering pa bestdllningarna fran utférarnas sida. En annan konse-
kvens av den starka detaljstyrningen &r att bestdllarenheten belastas med detalj-
fragor, vilket inte minst problematiserades av dem som arbetade inom bestéllar-
enheten.
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Formell styrning for och emot starkt och tunt fértroende

Resonamnget som forts fram till nu ger en grund for en utvecklad diskussion
kring fortroende och formell styrning. Genom att tillata ett vaxlande mellan olika
aktorers perspektiv vixer en komplex bild fram. Snarare dn att styrning och eta-
blerande av fortroende leder till en positiv spiral mot en mer ideal verklighet
(Vosselman och van de Meer-Kooistra 2009) fungerar styrinitiativ och fortroen-
demekanismer bade stabiliserande och destabiliserade.

Som konstaterades redan i foregaende kapitel hade benchmarking en styrande
roll, men snarast som en bortre grans och som en garanti for malkongruens. De
olika aktorerna forholl sig ocksa pa olika sétt till benchmarking. Granskas bestal-
larens och utforarens relation till benchmarking gar det att konstatera att for utfo-
raren var benchmarking viktigt for att kunna bevisa att verksamheten holl sig
inom rimliga ramar vilket skulle minska risken foér en konkurrensutsittning. Sna-
rast anvandes benchmarking som ett sitt att lyfta fram ”bevis” som motiverade
stadens utnyttjande av tjansterna. Anviandandet var darmed att betrakta som ett
uttryck for hur den formella styrningen kan anvédndas som ett verktyg for att
skicka signaler som genererar ett fortroende bland relationsparterna. For bestilla-
ren var emellertid snarare benchmarking ett verktyg for ansvarsutkrdavande och
betraktades som den viktigaste indikatorn for den ekonomiska styrningen. Samti-
digt gar det att over tid se en 6kad argumentation fran bestdllarrepresentanter
som gar ut pa att benchmarking maste tolkas med forsiktighet.

For intresserade anvandare som inte befann sig inom bestéllarenheten forefal-
ler benchmarking fylla ytterligare en funktion dar utfallet snarast var att betrakta
inte bara som en mattstock pa hur Intraservice skotte sig utan dven pa nimnd och
bestillarenhet. Det betonades att kostnaden for IT mdste betraktas som en total-
kostnad for bestdllarenheten och utforarenheten. Fér denna anvéandargrupp var
ocksa utvecklingen mot en tkad grad av fortroende mellan bestillare och utforare
inte nagot som enbart framholls som positivt. Tvartom hade ju konstruktionen av
den opolitiska ndmnden en gang skett for att garantera en kritisk granskning ur
ett anvandarperspektiv av Intraservice verksamhet. Benchmarking blev da ett satt
att fa en bekriftelse pa om fortroendet mellan de néarstdende parterna gatt for ldng
och en allt for hog grad av samforstdnd uppnatts.

Granskas de olika aktorernas forhdllningssatt till benchmarking framgér det att
benchmarking fungerade som ett sa kallat “boundary object” (Leig Star och Grie-
semer 1989). Ett boundary object definieras som en struktur som &r sa pass stabil
till sitt innehall att flera olika aktorer med skilda referensramar kan relatera till
den och forhédlla sig till den. Benchmarking fyllde den funktionen genom att vara
en gemensam referenspunkt for de olika aktorerna i den dvergripande styrmodel-
len. Samtidigt som de anvdnde benchmarking for olika syften var acceptansen
tillrackligt stor for att det skulle tillata en kommunikation mellan olika aktorer i
organisationen. Den uttolkning som gors har dr ocksa att benchmarking just efter-
som det accepterades av alla inblandade utgjorde en styrmekanism som skapade
utrymme for det som i det inledande teoriavsnittet beskrevs som tunt fértroende.
Benchmarking utgjorde en bortre grians som alla accepterade och en stindig pa-
minnelse om att det fanns en potentiell framtid dér relationerna skulle komma att
avbrytas om inte minimikraven uppfylldes.
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Om benchmarking skapade forutsittningar for ett tunt fortroende mellan alla
parter var det andra faktorer som spelade in vid skapandet av det starka fortro-
ende som fanns mellan bestillare och utférare. Hdr tonar snarast den gemensam-
ma kompetensen och erfarenheten av varandra bakét i tiden fram som viktigt i
foretroendeskapandet. Flera hade tidigare varit kollegor pa det fore detta ADB-
kontoret. Det fanns ocksa en stor tillit till kompetensen, inte minst fran bestalla-
rens sida. En konsekvens av det forbittrade samarbetet var att styrningen i vissa
situationer asidosattes. Styrningen blev ett hinder som 6vervanns pa grundval av
att parterna kénde ett fortroende for att de delade en malbild. Benchmarking ska-
pade emellertid inte bara en forutsdttning for ett tunt fortroende, utan dven en
grans for hur starkt det kunde bli mellan bestillare och utforare. For personer
verksamma utanfér denna relation blev benchmarkingen en garanti for att rela-
tionen inte blev for fortroende- och samarbetsinriktad.

Det gar emellertid att uttolka fortroenderelationen mellan bestillare och utfo-
rare som att det var bestédllaren som kunde unna sig att “utsitta sig for sirbarhet”
eftersom det d&nda var de som i slutindan avgjorde om nivan i benchmarking var
tillracklig eller ej. For utforaren framstdr detaljstyrningen som en mdojlighet att
bevisa, signalera, trovardigheten: “titta hir, allt det ni sagt dr viktigt har vi ocksd upp-
fylit”. Medan bestéllaren ville ligga de formella styrinitiativen at sidan, ville utfo-
raren plocka fram dem. Situationen kan darmed snarast karaktdriseras av att den
ena parten hyste ett starkt fortroende fér den andra parten som i sin tur hyste ett
tunt foretroende, vilket skapade ett incitament att driva fram formell styrning.
Bristen pa fortroende bidrog darmed till att trigga ett anvandande av den formella
styrningen som i sig upplevdes som ett hinder for en mer fortroendefull och flexi-
bel relation.

Beskrivningen visar hur situationen préaglades av olika styrinitiativ och olika
grader av fortroende beroende pa vem av parterna som belystes. Benchmarkingen
utgjorde en yttre grans, vilket mojliggjorde ett agerande innanfér den uppsatta
ramen. Samtidigt utgjorde benchmarking ocksa ett hinder eftersom det bidrog till
den overstyrda situation som gjorde att Intraservice kunde karaktdriseras som
paralyserat. Benchmarking skapade en grund for tunt fortroende men férhindra-
de ett starkt fortroende mellan bestdllaren och utfoéraren. Detaljregleringen i be-
stdallningarna madste ses mot den bakgrunden eftersom det tvingades fram inte
minst av Intraservice som ville forsdkra sig om att de utvdrderades mot en styr-
bild de kunde forhalla sig till. Beskrivningen 6ver tid blir darmed att en utveck-
ling skett dédr det kompakta misstroende som radde mellan alla parter under den
sista tiden med ADB-kontoret som fristdende enhet genom introduktionen av
stark styrning landat i en situation som kan beskrivas som kédnnetecknande av
tunt fortroende. P4 samma gang fungerade den starka formella styrningen en
effektiv barridr som hindrade ett utvecklande av starkt fortroende.

Explosion, implosion och Homannhopp

Resonemanget som forts ovan visar att etablerandet av ett SSC dr en process som
bygger bade péd en separation och pa en integration. Separationen bestar av ska-
pande av aktorer som dr delvis autonoma i forhallande till varandra, specifikation
av tjdnster och system samt tydliggorande av granssnitt. Mellan dessa aktorer
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maste sedan en styrning etableras. Resonemanget visar emellertid ocksd hur dessa
processer ackompanjeras av forcerande krafter som pa olika satt bidrar till att
destabilisera processen med att etablera den vergripande modellen. Standardise-
ring och krav pd enhetlighet skapar en motreaktion som bottnar i verksamheters
olika forutsdttningar, enheternas interna konsolideringsprocesser stiller krav pa
relationerna, bieffekter som en genererad totalkostnadsbild skapar en grund for
ifrdgasadttande och styrningsambitioner paverkar aktorernas sjdlvbild, kapacitet
och utrymme att agera.

Ett motsatsforhdllande gér att utkristallisera ur dessa iakttagelser. Processen
med att etablera och vidmakthalla en relation mellan tvd separerade enheter
pendlar stindigt mellan att antingen riskera att implodera i en integration av de
enheter som separerats eller explodera i en for hog grad av autonomi. Ett utveck-
lande kring dessa bagge risker gors nedan. Darefter lyfts en tredje risk fram: ris-
ken for rekonfigurering.

Borjan tas hér i det som lite dramatiskt bendmns risken for explosion. Vad som
kdnnetecknar en explosion é&r att olika delar som tidigare satt samman slungas
ifrdn varandra. Vid etablerandet av SSC é&r inte risken for en sa dramatisk handel-
seutveckling sa stor men rorelsen att parterna separeras i allt stérre utstrdackning
forefaller reell. Inte minst eftersom det var i en sddan situation som upprinnelsen
till utvecklandet av den overgripande modellen star att finna. ADB-kontoret be-
skrevs som allt for sjdlvstyrande och med en egen agenda som andra aktorer i
kommunen inte upplevde som forenlig med deras. Historien som den berédttades
ger ocksa for handen hur styrningen av ADB-kontoret utvecklades pa ett sdtt som
drev pd denna utveckling mot en separation. Introduktionen av ett avkastnings-
krav uppfattades av manga som ett sadant styrinitiativ som gjorde att separatio-
nen drevs vidare. Mycket riktigt restes ocksa frdgan om ADB-kontoret var och
skulle vara en del av kommunen. Integrationen upplevdes inte vara storre dn att
en annan extern leverantor lika gdrna kunde nyttjas. Den uppenbara nackdelen
med den okade graden av separation dr att samordningen gar forlorad och att
styrningen, och darmed kontrollen, gar forlorad. Den uppenbara fordelen &r att
den problematik som hanteras i den separerade enheten inte belastar organisatio-
nen i ovrigt.

Implosion handlar om raka motsatsen betriffande rorelseriktning jamfort med
explosionen. Istillet for att slungas ifrdn varandra dras enheter till varandra. Aven
denna risk forefaller mot bakgrund av de beskrivningar som gjorts vara reell. Om
forandringarna initierades mot en bakgrund av en explosionsartad rorelse kan
utvecklingen, framforallt under de sista dren, beskrivas som en implosionsartad
rorelse. Detta framgar tydligt i beskrivningen av styrningen och dess effekter pa
Intraservice som fristdende enhet. Den starka styrningen, kravet pa att Intraservi-
ce inte skulle ta egna initiativ kombinerat med ett starkt hot om konkurrensut-
sdttning gjorde att hanterandet av problem och fragor forskots till bestéillaren. Lite
tillspetsat kan Intraservice vid studiens slut beskrivas som en reaktiv mekanisk
enhet som helt styrdes av bestillarenheten. Lika lite som en mekanisk enhet kan
forvantas 1osa problem som inte dr fordefinierade kunde Intraservice foérvintas
gora det. Den hoga graden av integration for ocksa med sig for- och nackdelar.
Fordelarna dr en hog grad av samordning och kontroll. Nackdelen &r att organisa-

CEFOS Rapport 2009:2



Shared Service Center 135

tionen som helhet tyngs av den interna komplexitet som skapas. Kort och gott:
den autokatalytiska processen upphor genom ett samgdende och ddarmed forsvin-
ner dven de potentiella positiva effekterna.

En tredje risk dr inte som de bada ovan moijlig att karaktdrisera med hjéilp av
rorelse i en riktning. Istillet handlar det om vad som kan beskrivas som en rekon-
figuration. Har bendmns risken for Homannhopp med inspiration fran de sa kal-
lade Homannbanor som beskriver hur en kropp i rymden gar fran att cirkulera
kring en kropp till en annan. Det sker sa att séga ett hopp.

I det studerade fallet gdr det att se tendenser till att bestillaren och utféraren
ndrmat sig varandra och det pa bekostnad av relationen till 6vrig verksamhet. Det
dr kombinationen av integration mellan de separerade parterna tillsammans med
en 0kad intern disintegration som sarskiljer rekonfigureringen och gor den intres-
sant att belysa. Andra studier har visat att utvecklingen av interorganisatoriska
relationer ibland utvecklas pa ett sitt som gor att de som har mycket kontakt med
varandra utvecklar en relation som dr starkare d&n vad som forvéantas och ¢nskas
av andra i respektive organisation (Kraus 2007).

Som ovan beskrivits hade Intraservice och bestdllarenheten till vissa delar ut-
vecklats i en integrativ riktning. Inte minst marktes detta i det goda samarbete och
hoga fortroende som aktdrerna uppvisade i forhallande till varandra. ” Vi och dom”
handlade inte langre om vi utférare och ni bestillare, utan istillet om vi, bestéllare
och utfoérare och dom, anviandarna. En stark gemensam malbild kring granssnit-
tet, overlappande kompetens samt en 6kad distans till verksamheten var faktorer
som forefaller bidra till ett Homannhopp. I forlingningen skulle det rent organisa-
torisk kunna leda till ett samgaende av bestillaren och utforaren till en enhet dar
anvandarna blev en separerad motpart. Fordelen med utvecklingen i en rekonfi-
guratorisk riktning &r att det skapar ett starkt fokus pa relationen mellan de sepa-
rerade enheterna medan nackdelen &r att relationen blir for autonom i forhallande
till 6vrig verksamhet. Resonemanget illustreras i figuren nedan:
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A= utforare
B= bestéllare

Integration C= verksamhet

Separation

Rekonfig-
uration

Resonemanget kring de tre rorelserna skall betraktas som just risker och att det
finns olika krafter som kan fora en etablerad relation i olika riktningar. Men efter-
som det dr olika faktorer som paverkar kan det samtidigt i ett och samma fall fin-
nas faktorer som paverkar utvecklingen &t olika hall samtidigt. Fér den som &r
involverad i utvecklande och styrning av organisationen &dr utmaningen att finna
en balans. Att det just dr en balans som &r malet beror pa att alla riktningarna for
med sig bada positiva och negativa effekter. Resonemanget visar ocksa hur pro-
cessen med intern konsolidering, styrning och utvecklande av granssnitt paverkar
varandra. Exempelvis skapade initiativ betrdffande styrning férutsattningar for en
intern konsolidering av Intraservice som i sin tur skapade villkor for bestéllarens
interna konsolidering.
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12. Organisering av SSC - ett utvidgat
resonemang

I detta avslutande kapitel sker en summering av de resonemang som forts och
slutsatserna som kan dras tydliggors. Fram till nu har ett pendlade skett mellan
att beakta situationer och att beakta processer. En parallell kan dras till Latours
lek med Janusansikten (1987) eftersom analysen bade blottlagt situationen som
tillstdind men ocksa som process, vilket ger olika bilder. I kapitel atta framholls
som ett resultat av en utfallsanalys forandringen som lyckad for att i nédstfoljande
kapitel problematiseras. Var det lyckat eller ej, var det bra eller daligt? Kan man
kdnna sig n6jd? Javisst, och nej, det handlar om tva olika sétt att se pd samma sak
och bagge gor att vi blir visare. Utfallsanalysen visar oss vad som &r mojligt, hur
organisationer kan fordandras och effekter uppnds. Processanalysen visar hur av-
vagningar gors, vilka problem som finns och underliggande dilemman blottldggs.

Nedan gors ett forsok att mer overgripande lyfta fram lirdomarna som de
bagge perspektiven kan bidra med. Forst sker en renodlad beskrivning av etable-
ringen av Intraservice som SSC. Viktiga komponenter framhalls och en del pro-
blem lyfts fram. Dérefter sker en perspektivvixling och fokus hamnar istéllet pa
de problem som gar att identifiera och som i viss man kan te sig olosliga.

Flera delprocesser i skapandet av ett SSC

Vi kunde i kapitel atta konstatera att ur ett utfallsanalytiskt perspektiv fanns det
saker som gjorde att det gdr att tala om en lyckad fordandring. Intraservice hade
etablerats som en fristdende men styrd aktor som levererade tjdnster i enlighet
med bestdllningarna som artikulerades av bestédllarenheten och ingen annan.
Namnden hade funnit sin form med ett sndvare fokus pa styrning mot effektivitet,
dven om utovandet av denna styrning inte var lika tydlig.

Nedan utvecklas ett mer 6vergripande resonemang dédr huvuddragen i proces-
sen med att skapa ett SSC ringas in. Utifrdn de empiriska beskrivningar som
gjorts gdr det att centrera resonemanget kring tre begrepp som tillsammans be-
skriver processen med etablerandet av ett SSC. De tre begreppen ér:

e Externalisering
e Relatering
¢ Internalisering

De tre begreppen svarar mot iakttagelser betrdffande inramandeprocessen som
summerats i tabellerna som avslutar de tidigare analyskapitlen. P4 ett mycket
overgripande plan gar det att karaktdrisera problematiken utifrdn faser som ocksa
tidsmaéssigt har ett visst samband. I ett inledande skede handlade mycket om att
separera och definiera. Denna process paborjades i och med utarbetandet av den
overgripande modellen. Det dr denna process som bendmns externalisering. En
andra fas, eller process, kan beskrivas som relatering och aktiviteterna som star i
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fokus handlar om att de parter som etablerats som fristaende i forhallande till
varandra nu skall etablera en interaktion. Den tredje fasen kan beskrivas som in-
ternalisering och handlar om att respektive enhet borjar agera och omformera sig
sjdlv utifran det faktum att det etablerats ett granssnitt, den autokatalytiska situa-
tionen tas som utgdngspunkt. Resonemanget dr i viss man idealtypiskt eftersom
det langt ifrdn dr en envagsprocess det handlar om, vilket framgick av slutsatsre-
sonemanget i foregdende kapitel. Darfor skall ocksd begreppet fas anvandas med
forsiktighet och istdllet anvands begreppet process, vilket indikerar att det inte
behover handla om en ackumulation over tid, utan framtiden dr och forblir oviss.

Sammantaget beskriver de tre processerna de nddviandiga komponenterna i
etablerandet av en autokatalytisk process. Atskilda enheter méaste etableras i rela-
tion till varandra och engagera sig i ett utbyte vilket krdver att en kommunikation
utvecklas kring utbytet. Detta mojliggor att bagge parter kan dra nytta av var-
andra utan att behova storas av respektive enhets interna kommunikation. En
utvecklad diskussion sker hdr kring begreppen och forst behandlas externalise-
ring.

Den underliggande logiken vid etablerandet av ett SSC &r skapandet av en fri-
hetsgrad mellan tvd organisatoriska enheter. Eftersom dessa enheter skapas ut-
ifrdn tidigare mer eller mindre integrerade enheter mdste en uppdelning ske och
en specificering av vad respektive enhet skall ha for roll i forhdllande till den
andra. Det dr denna uppdelningsprocess som fatt beteckningen externalisering. I
fallet med Intraservice finns det exempel bade pa verksamhet som snarast skulle
forflyttas i en integrativ riktning (ADB-kontoret) och sddan som skulle separeras
ut (Ioneadministrationen). Externalisering handlar darfér inte enbart om att sepa-
rera utan pa ett mer overgripande plan om att enheterna skall etableras i relation
till varandra. Det konstaterades i teorikapitlet att enheter maste tillatas en viss
grad av autonomi for att bli sjdlvstandigt operativa, vilket utgor en viktig dimen-
sion av externaliseringsprocessen. Det handlar emellertid ocksa om specificeran-
det av det utbyte som skall ske mellan parterna som separerats frdn varandra.
Aven den enhet, om det nu dr en vara, en tjanst eller ett tillhandahéllet system,
maste goras autonomt i den bemdarkelsen att konsumtionen skall ga att separera
fran produktionen.

Relatering &r ett begrepp som betecknar den autokatalytiska processen i och
med att det forutsitts att tvd autonoma parter ingdr i relationen. Aven om det &r
svart att tidsméssigt separera de tre processerna som begreppen beskriver, fram-
gdr det av de empiriska beskrivningarna att problem knutna till relatering ham-
nade hogre pa dagordningen vid den andra delstudien. Externaliseringsprocessen
fortsatte, men allt eftersom restes mer krav pa att relationen mellan parterna skul-
le klargoras och specificeras. Sammantaget handlar relatering om de aktiviteter
som skedde for att skapa en fungerande kommunikation parterna emellan. Det
vanskliga i att tidsméssigt relatera de olika processerna till varandra framgar dven
hir eftersom mycket av det som rorde relateringen paborjades pa planeringssta-
diet. Allt gdr dock inte att forutse i den autokatalytiska processen, vilket &r sjdlva
poangen med den. Det gor att problem uppstar som efterhand maste 16sas. Kravet
pa att klargora relationerna ledde bland annat till att 6vergripande strategiska
samtal kring kommunens IT-fragor fick hallas. En annan mycket konkret proble-
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matik som uppstod var att kommunicerandet av bestéllningar forsvadrades av att
respektive enhets budgetsprocess maste beaktas.

Internaliseringsprocessen dr beteckningen for de aktiviteter som gar att spara
hos de enskilda aktorerna ndr de forsoker exploatera det faktum att det etablerats
en relation mellan tva parter. Exempelvis inleddes ett arbete med att standardise-
ra arbetsprocesser. For att kunna dra nytta av att en externalisering skett och en
autokatalytisk process inletts maste dven interna processer forandras eftersom de
moter en standardiserad yta som bade 6ppnar upp och begransar horisonten av
alternativ. Det finns tva sidor av denna process. A ena sidan utgor grénssnittet en
mojlighet. Vinster kan goras pd grund av den etablerade relationen och den speci-
ella form som en interorganisatorisk relation utgor. En sadan potentiell vinst &r
den utbytbarhet mellan parterna som skapas. Andra som kan uppvisa och agera
utifrén ett likartat grinssnitt utgor alternativa parter. A andra sidan finns det en
kostnadssida i form av att anpassningar maste ske. I och med ingangen av en ex-
tern relation minskas ocksa frihetsgraden i méjligheten att paverka servicen. Fri-
hetsgraden visavi den levererande parten uppnas samtidigt som kravet pa ett
standardiserat granssnitt i sig innebdr en ldsning och en minskad frihetsgrad.
Tydligast var kanske detta for Intraservice som helt fokuserat sin styrning och
organisering pd att utfora de uppdrag som bestdllarenheten tydligt definierade.
Intraservice hade ddrmed helt gjort sig beroende av bestéllarenheten.

De tre beskrivna processerna utgor exempel pa hur modularisering som pro-
cess kan beskrivas. Beskrivningen blir som konstaterades ndgot idealtypisk, vilket
dr poangfullt i sig eftersom det mojliggor ett reflekterande 6ver modulariseringen
som process som den ter sig i praktiken. Risk och potential identifieras och en
kritisk granskning mojliggors. Som framgatt i tidigare kapitel &r emellertid pro-
cessen i praktiken en vanskligt instabil sddan utan en inbyggd riktning. Hela tiden
riskerar exempelvis aktiviteter i relateringsprocessen leda till att externalise-
ringsprocessen imploderar. I det beskrivna fallet var det ndra nog vad som skett
pa grund av att styrningen parterna emellan utformats pa ett sddant sitt att exter-
naliseringen av Intraservice i forhdllande till bestéllaren holl pd att gd om intet.

Inledningsvis i rapporten konstaterades det att vikten av att uppmarksamma
den 6verordnade styrningen negligerats. Fallet med Intraservice visar att mycket
tid och energi fick ldggas pa att omsétta den overgripande modellen i praktiken.
Namnden for Intraservice fyllde en viktig funktion i detta och axlade ett ansvar
som Oversteg det som kan forvintas av en utforarnamnd. Ett helt passivt forhall-
ningssédtt hade varit ett alternativ. Istdllet bidrog ndmnden, och framférallt presi-
diet, till att bringa ordning och se till sa att den dvergripande modellen efterlev-
des.

De tre begreppen som anvants for att karaktarisera processen ringar pa ett mer
heltdckande sitt in inneborden av att etablera ett SSC. Vanligt forkommande i
litteraturen &r annars att bade externaliseringsprocessen och internaliseringspro-
cessen negligeras eller trivialiseras. Inom sé kallad transaktionskostnadsteori neg-
ligeras exempelvis externaliseringsprocessen helt. Foreliggande studie visar dock
att mycket tid och energi fick ldggas pa att utarbeta och definiera roller. Forelig-
gande studie visar ocksa att mycket av forklaringarna till varfor det sdg ut som
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det gjorde berodde pd aktiviteter i externaliseringsprocessen och mycket av nyt-
tan av att etablera ett SSC lag i internaliseringsprocessen.

Tre dilemman som orsakar instabilitet

Foregdende avsnitt fokuserade pa konstruktionsprocessen dven om risker i denna
ocksa blottlades. Det underliggande temat handlade om hur situationen forandras
genom tillskapandet av ett SSC. I detta avsnitt vands istédllet fokus mot den andra
sidan av processen: vilka problem som tydliggjorts i analysen och hur det standigt
finns faktorer som gor att de underliggande principerna som ett SSC bygger pa
utmanas.

De tolkningar som gjorts och de slutsatser som dragits efterhand visar hur
problem uppstatt och 16sts. Studiens longitudinella karaktdr majliggor ocksa att
forloppen med identifierande av problem och introducerande av losningar kan
foljas over tid och i sig problematiseras. Den bild som ges dver utvecklingen indi-
kerar att det finns ett antal latenta problem som nar de vil 16ses genererar nya
problem. Hir utvecklas ett resonemang som visar att det finns vissa underliggan-
de problem som det inte gar att organisera bort. Mot en sadan bakgrund blir in-
troduktionen av SSC med den underliggande principen om modularisering en-
dast ett sétt att adressera dessa problem.

Forskjutning av komplexitet — Svarte Petter

I det inledande kapitlet konstaterades det att kdrnan i allt organiserande &r kom-
plexitetsreducering. Det dr genom att reducera komplexitet som formdagan att
agera effektivt uppnds. Om de problem som sammanfattats i de olika analysav-
snitten kopplade till de tre delstudierna gar det att se ett 6vergripande monster.

I borjan var det ADB-kontoret som var den organisatoriska enhet som upplev-
des som mest problematisk. ADB-kontorets bredvillighet vad géller l6sande av
uppgifter med tillhorande formaga att ta betalt for dem upplevdes som dysfunk-
tionellt inte minst eftersom det inte ansags gynna staden som helhet. Efter det att
den overgripande modellen tagits i bruk hamnade strdlkastarljuset istéllet pa be-
stdllarenheten som ansdgs klara sin uppgift daligt. Problem hanterades inte och
alla detaljer i modellen omsattes inte i praktiken. Nar den tredje delstudien
genomfordes var det en ny part som istéllet problematiserades. Anviandarna och
brukarna hade inte gjort sitt jobb betrdffande artikulerande av behov, prioriteran-
de och avvidgande mot kostnader. Eftersom forankringen inte fungerade som den
skulle skapades diskussioner och ifragasdttande.

Vad problematiseringarna som gjordes vid de olika tidpunkterna vittnar om &r
en underliggande problematik som paverkat, formodligen 16sts delvis men som
framfor allt forflyttats. Kérnan i problematiken handlar om vad som skall tillhan-
dahallas och i anslutning till det vad det far kosta. Introduktionen av den 6vergri-
pande modellen motiverades av mottot “mer IT for pengarna” vilket vittnar om
stravan efter att skapa kostnadseffektivitet och 16sningen enligt den 6vergripande
modellen dr ekonomisering genom standardisering och prioritering.

Tidigare 16stes denna problematik i situationen da ADB-kontoret gjorde en
overenskommelse med en forvaltning eller ett bolag om att en viss tjanst eller
system skulle tillhandahallas. I den ¢vergripande modellen férskots denna pro-
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blematik till bestillaren och anvdndarna. Nar den 6vergripande modellen skulle
omsdttas i praktiken visade det sig vara svart att hantera problematiken. Det
spanningsforhdllande som tidigare fanns mellan det gamla ADB-kontoret och
anvandarna och Stadskansliet borjar nu skdnjas mellan anvandarna och bestéllar-
enheten.

Samtidigt har tillvaron underlittats for Intraservice som fatt se sitt uppdrag
sndvas in till att endast handla om att reagera och effektuera bestdllningar.
Namnden for Intraservice har rort sig i samma riktning vilket vi kunde se i kapitel
tio. Fran att ha fungerat som en ordningsskapare och anvandarrepresentant har
ndmnden mer kommit att forvandlas till en ren utforarstyrelse. I den tredje del-
studien gick det ocksa att konstatera att det aterigen borjade riktas kritik mot In-
traservice som ansdgs ha blivit en allt for passiv aktor och som i for liten utstrack-
ning bidrog genom att definiera problem och identifiera 16sningar.

En speciell problematik som ocksa kan knytas till en diskussion kring kostnad i
forhallande till nytta har att gora med den bieffekt av konsolideringen av IT-
system som uppstod i form av en battre totalkostnadsbild. Nar studien inleddes
fanns en bild av att IT-kostnaderna var f6r hoga men den grundade sig mer i en
uppfattning om att organiseringen av IT-frdgorna var for undermalig och att det
déarfor borde finnas utrymme for effektiviseringar. Nagon bild av en faktisk total-
kostnad fanns 6ver huvud taget inte.

De forandringar som genomfordes skapade emellertid en bild av totalkostna-
den och det i sin tur gjorde att det gick att reflektera 6ver den. Mdnga av dem som
skulle betala for tjansterna och systemen forefaller ha ansett att totalkostnaden var
for hog och att det i sig var ett problem. Det skapade i sin tur frustration, inte
minst i bestdllarenheten, eftersom totalkostnaden i sig ansags vara irrelevant. Vad
som ddremot var relevant var vilken nytta som genererades for de satsade resur-
serna. Det talades helt enkelt for mycket om ”cost, cost cost” och for lite om effek-
ten. Den genererade totalkostnadsbilden kan snarast karaktdriseras som en ”ak-
tant” (Chua 1995), en genererad struktur som paverkar och styr aktdrernas hand-
ling delvis bortom kontroll for aktorerna. En rimlig tolkning av varfor sd var fallet
dr att totalkostnaden &r en precisering av forhallanden i siffror. Verksamhetsnyt-
tan lat sig inte lika latt beskrivas i siffror. Kvantifiering av férhdllanden i siffror
utgor alltid en stark utgangspunkt for en argumentation.

En viktig aspekt av resonemanget dr att den problematik som diskuterats bott-
nar i en generell problematik eller ett dilemma men att vissa faktorer paverkar
hur stor problematiken blir. Vilken sorts tjanster och vilken sorts verksamhet som
skall nyttja tjansterna det handlar om forefaller vara en viktig faktor som avgor
hur stor problematiken blir. Ju mer avancerade tjanster och ju mer olikartad verk-
samhet som skall nyttja dem, desto svarare och mer problematisk blir avvigning-
en. Vi kdnner igen detta frdn sjukvard och andra mer svérdefinierade tjanster
(Kastberg och Siverbo 2008, Noren 2003). I fallet med Intraservice och etableran-
det av den 6vergripande styrmodellen blir det tydligt i och med att fokus ligger sa
mycket pd IT-frigorna medan andra tjansteomraden som fakturahantering och
léneadministration problematiseras i mindre utstréackning.
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Standardisering och anpassning

Ytterligare en problematik som blottldggs i de tolkningar av utvecklingen som
gjorts ovan ror relationen mellan standardisering av tjanster och system & ena
sidan och anpassning av system och tjédnster 4 andra sidan.

Idén om modularisering i sig, som dr en forutséttning for etablerandet av utby-
tesrelationer mellan tva parter som ér fristaende ifrdn varandra, forutsétter ett viss
matt av standardisering. For att utbytet skall kunna ske maste definitioner av va-
ran goras och framforallt maste en sammanldnkning kunna ske. Samtidigt finns
det en underliggande rationalitet att standardisering skapar forutsittningar for
kostnadsbesparingar i och med att mer produceras av samma vara. Den 6vergri-
pande styrmodellen introducerades bland annat med argument om konsolidering
av IT-tjanster och system i kommunen och att den flora av l6sningar som fanns
skulle minskas ner och ett enhetligt utbud av kommungemensamma system och
tjanster erbjudas. Aven stravan efter central kontroll i en organisation &r en padri-
vande faktor, vilket ocksd syntes i argumentationen bakom den &vergripande
modellen. Aven anpassning dr en kraft som bygger pa en rationalitet och logik
som har sin motsvarighet i ménga av de argument som fors fram kring decentrali-
seringens fordelar (Olsson och Rombach 1999). En padrivande faktor ar att verk-
samheter dr av olika art med olika forutséttningar och behov. Det &r lokalt i orga-
nisationen som kunskapen om de specifika forutsiattningarna finns och dar det
saledes ocksa finns kunskap om vad for stod som behovs.

En av slutsatserna som dragits tidigare var att i det aktuella fallet hade situa-
tionen gatt fran att kdnnetecknas av en flora av system och losningar till en hog
grad av standardisering. Kommungemensamma system och tjanster som det fran
borjan funnit oklarheter kring vad det innebar hade introducerats och oklarheter-
na skingrats. Det fanns ocksd en medvetenhet om att nésta steg borde vara att ga
mot en hogre grad av anpassning eftersom problem pa grund av standardisering-
en borjade gora sig paminda. Det tydligaste exemplet var skolan dédr anvdndarna
skilde sig s& pass mycket frdn andra att de tjanster som erbjods uppfattades som
orimliga. Andra uttryck for en minskad grad av acceptans for den overgripande
modellens krav pa enhetlighet var forsok att kringga den genom att definiera an-
vandandet som nagot som foll utanfér modellen. Exemplet som flera refererade
till i sammanhanget var anvdandande av Mac-datorer som inte omfattades av for-
delningsnycken som istéllet baserade sig pa PC-anvandande.

Om exemplet med att undvika anvandande av PC var ett uttryck for vad som
kan betecknas som lokalt motstdnd fanns det emellertid ocksd en overgripande
strategi att forsoka halla processer som inte passade in i modellen utanfér. En
aterkommande problematik var hur projekt skulle hanteras eftersom de inte pas-
sade in i modellen som var konstruerad for att hantera etablerad pagdende verk-
samhet i form av drift och service. Utvecklande av tjanster passade mindre vél in
och skulle om de fordes in i modellen for kostnadsfordelning fa icke-onskvarda
effekter, vilket i viss man ocksa skett.

Den bild som tonar fram dr ddrmed en annan dn den som Schulman (med flera
2000) malar upp dar SSC beskrivs som ett sdtt att organisera som undviker de
gamla iakttagna problemen med centralisering och decentralisering. Istéllet fore-
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faller problemen standigt vara ndrvarande och gora sig paminda. Detta gar ocksa
igen i det ndstfoljande dilemmat.

Spanning mellan del och helhet

Ytterligare ett dilemma som gar att utkristallisera utifrdn de resonemang som
forts kan betecknas som problematiken med spanningen mellan hel och del i or-
ganisationen. I det inledande kapitlet konstaterades det att en vanlig reaktion pa
den komplexitet som genereras internt i en organisation dr indelning i avdelning-
ar, vilket introduktionen av ett SSC utgor ett relativt langtgdende exempel pa.
Som framgér av de empiriska beskrivningarna och tolkningarna kvarstar dock det
faktum att de separerade enheterna utgor delar av organisationen som helhet och
det forhallandet gor sig i olika situationer pamint. Detta ligger ocksd i linje med
vad som iakttagits i andra studier (Kastberg och Siverbo 2008).

En sddan situation dér detta blir tydligt &dr att oavsett hur mycket enheter inom
samma organisation separeras frdn varandra utgor de arbetsrittsligt delar av
samma organisation. I detta fall blev det tydligt for Intraservice i olika situationer.
Det fordes bland annat upp i diskussionen kring minskat personalbehov pa grund
av introduktionen av ett nytt system inom personalomrddet. Det behovdes inte
lika manga loneadministratorer lingre i och med att det nya systemet introduce-
rades vilket ledde till en 6vertalighet som inte kunde l6sas med naturlig avgang.
Konsolideringen i enlighet med strategin for det nya personalsystemet som sked-
de inom Intraservice blev ddrmed ett problem som rérde hela kommunen. Hel-
hetsansvaret for personalen gick dock ocksad at andra hallet. I samband med att
utfallen i benchmarking diskuterades argumenterades det for att det var orimligt
att Intraservice skulle kunna nd samma kostnadsnivd som marknaden pa grund
av att personalen inte strategiskt kunde viljas utifran kompetens i relation till
uppgiften i alla lagen.

Ett annat ssmmanhang dar problematiken med del i férhéllande till helhet blev
mycket tydlig rérde nimnledaméternas uppdrag och situation. Aterkommande i
de tre delstudierna var att nimndledamoéterna ”satt pd dubbla stolar”. De skulle
bade representera verksamheten och Intraservice. Det i sig ar ett uttryck for hur
konflikten mellan del och helhet byggts in i modellen och det var ocksa ett uttalat
mal att helhetsbilden skulle stirkas, vilket skall ses mot bakgrund av den auto-
nomi som det fore detta ADB-kontoret tidigare haft. Resonemanget i kapitel 10
kring namndens funktion indikerar ocksa att skiftningar som skedde tver tid var
tyngdpunkten ldg i forhallande till del och helhet. Starkandet av ndimndens funk-
tion som ambassador kan ur det perspektivet tolkas som ett starkt fokus pa delen
pa bekostnad av helheten, medan funktionen som ordningsskapare stirkte helhe-
ten.

Det tidigare mycket fristdiende ADB-kontorets stdllning problematiserades
ocksd, vilket framgar av den forsta delstudien, pd grund av att helhetsperspekti-
vet i for stor utstrackning gatt forlorat, inte minst ur ett ansvarsperspektiv. Néar
ADB-kontoret tillhandaholl system och tjanster till externa kunde genererades en
risk som kunde drabba kommunen som helhet men dir insynen och kontrollen
for att kunna axla det ansvaret inte ansags finnas.
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Vid introduktionen av ett SSC kan problematiken med del-helhet tillskrivas tva
effekter. Den forsta handlar om att det finns ett inbyggt “motstand” som gor att
separationen som princip motverkas av att helheten gor sig pdmind. Det gar sd att
sdga inte att hitta pd vad som helst eftersom ett ansvar maste tas som ar kopplat
till kommunen som overgripande organisation. Den andra effekten handlar om
att det forefaller vara svart att hitta balansen i avvdgningen. En 6vervikt at fokus
pa helheten tenderar att skapa en instabilitet som genererar en reaktion som ver-
kar i riktning mot fokus pa helheten, och vice versa. Analysen ovan visar exem-
pelvis hur det nyvunna fortroendet som genererats mellan de ndrmast berérda
aktorerna i modellen sags med misstro frdn andra med mer distans och ett annat
perspektiv. Det kan i sig betraktas som ett uttryck for hur det genererade fortro-
endet betraktades som att delen, dir bestillare och utforare tillsammans betraktas
som en separat del, stirkts pa bekostnad av helheten, i varje fall s& som helheten
uppfattades av anvidndarrepresentanter.

Instabilitetsskapande dilemman

Sammantaget visar de tre dilemman som beskrivits hur instabilitet hela tiden ge-
nererats pa grund av att faktorer som gynnar det ena ocksa far konsekvenser som
missgynnar det andra. Sker en styrning med for mycket betoning pa helheten
finns risken for implosion, fokuseras standardisering sker ett ifrdgasiattande pa
grund av for liten grad av anpassning och tillfredstédlls behoven genereras for
hoga kostnader.

Till detta skall de avslutande iakttagelserna i foregdende kapitel ldggas. Vad
som visades dér var hur styrningen och organiseringen i sig hela tiden genererar
en instabilitet som motverkar och samverkar, som stodjer och som forcerar. For
den som vill introducera ett SSC kan det te sig nedslaende. En sddan massa pro-
blem som inte gar att 16sa. Podngen som inte far ga forlorad &r emellertid att alla
organisatoriska arrangemang &r barare av bade 16sningar och problem.

Till sist

Avslutningsvis kan ddarmed konstateras att det resonemang som forts visar att
den referensram som anvants som utgangspunkt bidragit till att generera olika
bilder av introduktionen och tillimpningen av en SSC-16sning. Bilderna visar del-
vis olika saker, men framforallt visar de tillsammans en mer heltickande bild av
vad det innebir att introducera en SSC-I6sning. A ena sidan framgér det att det &r
mojligt att introducera dylika organisationslosningar och att de for med sig effek-
ter som stammer 6verens med vad litteraturen utlovar. Det dr mojligt att skapa
skalfordelar och uppna en kostnadseffektivitet. A andra sidan framgar det ocksa
av den analys som genomforts att SSC &r langt ifrdn en problemfri 16sning. Detta
kontrasterar en del av den litteratur som finns pa omradet och som ofta dr norma-
tiv (som Shulmann med flera 1999 och Quinn med flera 2000).

Vad géller bidrag till vetenskapssambhillet gar det att peka pa tre omrdden dér
de empiriska beskrivningarna som gjorts bidragit till ett utvecklat resonemang.
Ett forsta sddant omrade &r litteraturen kring modularisering av organisationer.
Studiens longitudinella karaktdr gav en grund for ett utvecklat resonemang kring
sjdlva processen ddr de tre begreppen externalisering, relatering och internalise-
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ring lyftes fram for att beskriva olika delprocesser. Ett andra sadant omrade &r
den pagdende diskussionen kring relationen mellan formell styrning och fortro-
ende. Analysen av det empiriska materialet visar hur olika styrinitiativ samtidigt
leder till en 6kad och en minskad grad av fortroende. Detta kontrasterar bilden av
relationen mellan formell styrning och fértroende som ndgot som utvecklas i en
positiv forstarkande spiral. Det tredje omradet som studien bidragit med ny gene-
raliserbar kunskap inom handlar om erfarenheterna av den opolitiska tjanste-
mannanamnden. Detta &dr en relativt ny foreteelse i Sverige, d&ven om olika forsok
pagar. De empiriska beskrivningarna av etablerandet av namnden, dess funktio-
nalitet och relation till 6vriga kommunen torde dérfor vara av intresse fér bredare
grupper som intresserar sig for dylika losningar.

Likt alla studier har d&ven denna sina styrkor och svagheter. Styrkan i att pa
ndra hall folja ett fall 6ver tid innebér ocksa en begrasning i och med att generali-
serbarheten &r lag. Det har aldrig varit ambitionen att generera generaliserbara
resultat men likvél skulle det vara intressant att i framtida forskning se liknande
studier med samma fokus som sitter den presenterade studiens resultat i relation
till andra iakttagelser. En komparativ ansats dér flera organisationer som introdu-
cerar eller arbetar med SSC l6sningar f6ljs skulle formodligen kunna bidra med
ett utvecklande av forstaelsen for fenomenet.
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