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Förord 

Det här är en ganska tjock rapport. I varje fall jämfört med en tidskriftsartikel som 
beträffande sidantalet i regel landar mellan tio och tjugo sidor. I tidevarv där 
trycket mot att publicera sig i just tidskrifter blir allt större kan man ju fundera 
över varför en rapport som denna med det tiodubbla antalet sidor över huvudta-
get blir till. Bevekelsegrunden i föreliggande fall är att det då och då känns rimligt 
att publiceringsformen tillåts bli en konsekvens av studiens upplägg och omfatt-
ning.  

Den studie som här avrapporteras är en longitudinell kvalitativ fallstudie. En or-
ganisation har följts under en treårsperiod och det empiriska materialet har efter-
hand blivit allt digrare. Att ta fallstudien som metod på allvar innebär inte bara 
att forskaren genererar en bild av hur händelser och skeenden kan förstås i sin 
kontext, utan även att läsaren och bedömaren bjuds in att skapas sig den förståel-
sen. För att möjliggöra det krävs det utrymme. Skälet till att denna rapport blev 
till är således att det ger utrymme för ett utvecklande av teoretiska resonemang 
och en presentation av det empiriska materialet som inte varit möjligt att åstad-
komma i exempelvis artikelformat. Med detta inte sagt att det är oviktigt att pub-
licera i internationella journaler, men i föreliggande projekt får det utgöra nästa 
steg. 

Det finns en rad personer och organisationer som på olika sätt bidragit till för-
verkligandet av denna studie och dem vill jag passa på att tacka här. CEFOS vid 
Göteborgs universitet har fungerat som hemmahamn. Den tvärvetenskapliga mil-
jö med fokus på offentlig sektor som byggts upp där har varit viktig för studiens 
fortgång. Jag vill tacka alla kollegor på CEFOS som på olika sätt bidragit, inte 
minst genom kommentarer under seminarier. Ett särskilt varmt tack vill jag rikta 
till Lennart Nilsson som fanns med från början till slut och utan honom hade det 
inte blivit någon studie över huvud taget.  

Jag har även tidigare haft förmånen att genomföra longitudinella studier och nå-
got som kännetecknar dessa studier är den närhet till studieobjektet som uppstår. 
På nära håll men ändå med viss distans får man följa händelseförlopp, se hur ini-
tiativ tas, förhoppningar infrias och hur utvecklingen tar andra vägar än avsett. 
Men det som skapar en särskild närhet och känsla för den organisation som stu-
deras är att man träffar de personer som arbetar där återkommande under flera 
års tid. Jag vill därför passa på att varmt tacka alla inom och utanför Intraservice 
som ställt upp och låtit sig intervjuas och varit behjälpliga vid insamlande av det 
empiriska materialet. Ett stort tack också till Göteborgs stad som genom att finan-
siera projektet möjliggjorde det.  
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1. Intraservice – ett shared service center 

I Göteborgs Stad fattades det 2005 beslut om att etablera en ny organisatorisk en-
het som skulle tillhandahålla gemensamma system och tjänster som förvaltningar 
och bolag skulle kunna nyttja. Konkret handlade den organisatoriska lösningen 
om att skapa en utförande enhet som fick alla sina uppdrag från en beställarenhet 
på Stadskansliet. De båda enheter, ADB-kontoret och Gemensam administrativ 
service (GAS), som fördes samman i den nya förvaltningen hade tidigare fått sina 
uppdrag på olika sätt. GAS var en anslagsfinansierad fri nyttighet medan ADB-
kontoret var en helt intäktsfinansierad balansräkningsenhet. I och med de initie-
rade förändringarna skulle den utförande enheten som sedermera kom att kallas 
Intraservice uteslutande leverera tjänster till brukare inom kommunen. Utöver att 
beställningarna skulle kanaliseras genom beställarenheten tillsattes även en 
nämnd med uppdrag att styra verksamheten. Nämnden var opolitisk till sin ka-
raktär så tillvida att ledamöterna bestod av tjänstemän i kommunen samt perso-
ner som inte arbetade i kommunen men som inte var tillsatta på politiska mandat. 
För Göteborgs Stad var detta en nyordning.  

Om de initierade förändringarna skall karaktäriseras på ett övergripande plan 
handlar det om tillskapandet av det som i litteraturen brukar benämnas shared 
service center (SSC). Det förefaller finnas ett gryende intresse inom kommuner 
och landsting för att skapa organisationer som tillhandahåller en viss tjänst eller 
service och där flera enheter inom eller utanför den egna organisationen nyttjar 
tjänsterna. Det kan handla om personal- och/eller ekonomiadministrativa enhe-
ter, personalförsörjning eller någon verksamhet inom tekniska sektorer. Den of-
fentliga sektorn verkar därmed följa i spåren av den trend som iakttagits inom det 
privata näringslivet under de senaste två decennierna. 

I litteraturen framhålls en rad fördelar med att etablera ett SSC. Argumenten 
för sådana förändringar är bland annat kostnadsreduktion (genom standardise-
ring, minskat dubbelarbete samt skalfördelar), förbättrad service, mer fokus på 
kärnprocesser och möjligheten att dela servicen som produceras med andra orga-
nisationer (Bergeron 2003). Denna studie visar emellertid att introduktionen av ett 
SSC långt ifrån är problemfritt.  

Kopplingar till andra modeller 
Vid en granskning av litteraturen kring SSC framgår två saker. Den första är att 
litteraturen är relativt begränsad vad gäller SSC som generellt fenomen (Janssen 
och Joha 2008). Det finns dock en del normativ litteratur av karaktären läroböcker 
som behandlar SSC (se exempelvis Schulman 1999, Bergereon 2003). Det finns 
något fler studier som mer specifikt rör SSC som hanterar IT-verksamhet. Studier 
av fenomenet inom svensk offentlig sektor saknas, vilket är problematiskt efter-
som länderspecifika förutsättningar kan påverka hur väl ett SSC fungerar (Lind-
vall 2001). 
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Avsaknaden av studier av SSC gör emellertid att det är fruktbart att titta på 
likartade organisatoriska arrangemang som påminner om SSC och centrala delar i 
den ovan skisserade modellen. En första sådan parallell kan dras till de så kallade 
beställarutförarmodeller som tillämpats och tillämpas inom olika sektorer i både 
kommuner och landsting. En uppenbar likhet är att beställarutförarmodeller byg-
ger på en separation mellan den utförande verksamheten och den som beställer 
verksamheten. En viktig skillnad att uppmärksamma är dock att beställarutfö-
rarmodeller, i varje fall de som studerats, handlar om att beställaren beställer 
verksamhet som en tredje part skall bruka eller nyttja. Det kan exempelvis handla 
om att en beställarenhet inom ett landsting beställer sjukvård för ett visst geogra-
fiskt område. Som framgår av de mer utförliga beskrivningarna nedan av föränd-
ringarna i Göteborgs Stad valde man att benämna den övergripande styrmodellen 
för ”beställarutförarmodell”.  

En annan parallell kan dras till utkontraktering (outsourcing) som är en allt of-
tare förekommande organisatorisk lösning. Här, precis som beträffande beställar-
utförarmodellen, handlar det om att skapa en kontraktsrelation där en beställande 
enhet beställer verksamhet av en utförare. Men till skillnad från beställarutförar-
modellen förutsätter utkontrakteringen att det är en extern part som utför upp-
draget. I sin principiella form förutsätter SSC-modellen inte en extern utförare 
utan det är endast en möjlig utveckling av relationen. Ofta framhålls SSC som ett 
första steg mot en outsourcing (Janssen och Joha 2008). 

Om de studier som skett av utkontraktering och beställarutförarmodellen 
granskas framgår det att den problematik som sätts i centrum ofta knyts till den 
problematik som karaktäriserar relationen mellan en agent och en principal 
(Bryntse 2000 och Berlin 2006). Inom den så kallade agent principalteorin etableras 
relationen mellan agenten (utföraren) och principalen (beställaren) för att de båda 
parterna kan dra nytta av varandras olika kompetenser. Principalen har ett intres-
se av att få en verksamhet utförd utan att belastas med den fulla komplexitet som 
utförandeuppdraget för med sig. Agenten, som är den utförande parten, erhåller 
ett begränsat uppdrag och slipper därmed den komplexitet som principalen har 
att hantera. Relationen bygger därför på att två parter ingår en relation där de 
fokuserar på olika aspekter av ett uppdrags helhet. Populärt brukar det beskrivas 
som en uppdelning i hanterandet av ”vad-frågor” som handhas av principalen och 
definierar vad det är som skall åstadkommas samt sätter detta i relation till andra 
krav, önskemål och prioriteringar. Agenten fokuserar i stället det som kallas ”hur-
frågor” som handlar om hur ett formulerat uppdrag kan utföras på bästa sätt.  

Studier av relationen mellan agent och principal vid utkontraktering och i be-
ställarutförarmodeller 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 är en direkt effekt av det underlig-
gande antagande att de båda parterna kan förväntas ha skilda intressen och mål-
bilder. 

Brist på processtudier 
Inom organisationsforskningen generellt har bristen på studier som är av pro-
cesskaraktär uppmärksammats. Att fokusera på processer och skeenden ger en 
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möjlighet att förstå händelseförlopp genom att förändringar och händelser över 
tid kan relateras till varandra (Pettigrew 1997). Även inom den ganska begränsade 
forskningen som fokuserat SSC-problematiken har avsaknaden av processtudier 
uppmärksammats (Janssen och Joha 2008). Detta ställer också krav på vilka teorier 
som används som utgångspunkt.  

De ovan beskrivna teorierna kring agent och principal har exempelvis kritise-
rats för att i alltför stor utsträckning ta de typologiserade rollerna som givna samt 
att relationen reducerats till en autonom dyad, ett tvåpartförhållande, som endast 
har utbyte med varandra och inte påverkas av andra (Chua och Mahama 2007). 
En växande litteratur finns emellertid som inte utgår från starkt reduktionistiska 
teorier utan istället vad som ibland benämns konstruktivistiska teorier (Vossel-
man och van de Meer-Kooistra 2009). Även om det knappast går att tala om en 
enhetliga konstruktivistisk teoribildning går det att peka på gemensamma stånd-
punkter. En av dem handlar om att undvika reduktionen till ett tvåpartsförhål-
lande och öppna analysen för både hur de olika parterna påverkas av andra parter 
men också hur de påverkar varandra (Chua och Mahama 2007). Moritzen och 
Thrane (2006) argumenterar exempelvis för vikten av att inte bara uppmärksam-
ma relationen mellan A och B, utan även att vara öppen för aktören C:s inverkan 
på 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 på att C 
inte bara behöver var en annan aktör i form av exempelvis en organisatorisk enhet 
utan att det också kan handla om etablerade strukturer som påverkar. 

Men undvikandet av reduktionism handlar inte bara om att uppmärksamma 
mångfalden av aktörer som tillsammans påverkar en situation, utan även om hur 
olika styrinitiativ uppmärksammas. Eftersom olika aktörer kan förväntas ha olika 
agendor hamnar styrproblemtiken i förgrunden. En granskning av litteraturen 
visar emellertid att det finns en tendens att utgå från resonemang där enskilda 
styrinitiativ och effekterna av dem uppmärksammas isolerat och utgör grunden 
för teoretiska resonemang (se exempelvis Das och Teng 1998 och Vosselman och 
van de Meer-Kooistra 20091). I själva verket har studier visat att olika styrinitiativ 
ofta kombineras och ibland avlöser varandra över tid (Chua och Mahama 2007 
och Håkansson och Lind 2004). Att isolera enskilda styrinitiativ blir en mindre 
relevant utgångspunkt. Det finns därmed anledning inte bara att uppmärksamma 
hur olika aktörer inverkar utan också hur olika styrinitiativ påverkar relationen 
vid introduktionen av ett SSC. 

Ytterligare en dimension av ett processorienterat förhållningssätt är emellertid 
central. Med ett processinriktat synsätt betraktas inte rollerna som givna utan 
något som måste skapas. Roller måste etableras och utvecklas och kan förändras 
efter hand (Callon 1998 och Yakhlef 1998). De olika aktörernas rationalitet och 
agendor visavi varandra och andra är inte givna, utan påverkas av den pågående 

                                                 
1 Det är inte så att de refererade studierna endast uppmärksammar ett styrinitiativ. 
Tvärt om bygger de upp resonemang som lyfter fram flera olika sorters styrning. Po-
ängen är att de inte i ett enskilt fall belyser hur dessa styrmodeller fungerar, utan istäl-
let bygger de sina teoretiska modeller på resultat av andras studier och det är i det 
leder som en reduktion sker. 
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interaktionen men också vad som händer utanför den. Inte minst Callon (1998) 
uppmärksammar detta i sitt teoretiserande kring marknader.  

Den introducerande beskrivningen av det fall som står i fokus i denna studie 
sätter etablerandet av roller i fokus lika mycket som existerande och fördefiniera-
de roller.  Beslutet att inrätta ett SSC innebar att både en beställare (som inte tidi-
gare fanns) och en utförare (som inte heller den fanns) skulle etableras och dessa 
skulle skapa en relation till varandra. Beträffande både SSC och beställarutförar-
modellen handlar det i själva verket ofta om att enheter som är separerade ändå 
tillhör samma organisatoriska helhet. Det gör det svårt att på ett trovärdigt sätt 
skapa en situation där enheterna uppfattar sig som åtskilda (Kastberg och Siverbo 
2008). Att separationen sker inom en organisation introducerar ytterligare en 
styrnivå i relationen, nämligen den nivå som har både den beställande och den 
utförande enheten som underordnade. Skapandet och etablerandet av en styrning 
och organisering av typen SSC måste därför betraktas som en organisatorisk form 
som ställs inför särskilda problem.   

Problem och syfte 
Det ovan förda resonemanget indikerar att fler studier behövs som fångar den 
skisserade problematiken mellan den beställande och den utförande parten och 
som ringar in de specifika problem och möjligheter som ett användande av SSC-
lösningar för gemensamma tjänster inom offentlig sektor erbjuder. Syftet med 
studien är därför både av empirisk och av teoretisk karaktär. Det övergripande syf-
tet är således att öka förståelsen för vad det innebär att skapa och tillämpa SSC lösningar i 
offentlig sektor. Specifika frågeställningar som väcks är på vilket sätt styrningen 
etableras, vilka avvägningar som görs och vilka problem som uppstår i processen.  

Utifrån det övergripandet syftet kan tre olika delsyften specificeras: 
Ett första delsyfte handlar om att belysa och reflektera över processen under 

vilken ett SSC etableras. Ambitionen är att genom att beskriva etableringsförlop-
pet bidra med kunskap om olika skeenden i processen. Som en del i uppfyllandet 
av syftet är det därför centralt att inte bara belysa utvecklingen utan också beskri-
va de förhoppningar som fanns och hur utfallet av processen sedan gestaltade sig. 
Det första delsyftet kan karaktäriseras som deskriptivt. 

Det andra delsyftet handlar om att studera och analysera processen där olika 
roller och relationer etableras. Viktiga komponenter att belysa är hur de olika ak-
törerna relaterar till varandra, hur de organiserar sig internt och hur relationerna 
ser ut till övriga delar i organisationen.  

Det tredje delsyftet rör mer specifikt etablerandet av styrningen i relationen. 
Ambitionen är att utveckla kunskapen kring hur olika styrinitiativ interagerar och 
påverkar och hur olika aktörer förhåller sig till styrsituationen. Lite längre fram 
kommer också en diskussion utvecklas som visar vikten av att beakta relationen 
mellan styrning och förtroende. 

Introduktionen av Intraservice som idé 
Den organisatoriska förändring som står i centrum i föreliggande rapport före-
gicks av en rad utredningar och diskussioner. Dessa resulterade i att ett förslag på 
hur en övergripande styrmodell skulle kunna se ut presenterades och sedan an-
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togs. Den förändringsprocess som är föremål för utvärderingen handlar om såväl 
organisatorisk indelning som förändrade relationer mellan enheter, styrningens 
utformning och förändring av nämndstruktur. Här benas huvuddragen i föränd-
ringen ut. Beskrivningen baseras både på dokument2 som studerades och de in-
tervjuer som genomfördes hösten 2006 i samband med delstudie ett. 

Verksamhetsmässigt handlade bildandet av Intraservice om att två verksamhe-
ter, GAS och ADB-kontoret, slogs samman. Verksamheterna styrdes tidigare hie-
rarkiskt på olika sätt. För GAS del innebar det en förändring eftersom verksamhe-
ten tidigare inte lytt direkt under en egen nämnd utan legat under kommunstyrel-
sen. För ADB-kontoret innebar det att den tidigare Servicenämnden avvecklades 
och att en opolitisk nämnd tillsattes. Men sammanslagningen av verksamheterna 
var bara en del i förändringarna som initierades. 

En annan del i förändringen var tillsättandet av en opolitisk nämnd, Nämnden 
för Intraservice. (namnet Intraservice tillkom först under våren 2006 efter det att 
sammanslagningen skett och nämnden tillträtt). Nämnden var opolitisk i bemär-
kelsen att det inte var politiker som satt i den. Till huvuddelen bestod nämnden 
av tjänstemän som representerade förvaltningar och bolag som nyttjade Intraser-
vice tjänster eller var verksamma i Göteborgs kommun. Utöver det bestod nämn-
den också av två externa ledamöter i bemärkelsen att de inte var verksamma inom 
kommunen. Bortsett från att nämnden var opolitisk hade den samma uppdrag 
som andra nämnder i sin relation till förvaltningen. Nämndledamöterna utsågs av 
kommunfullmäktige. Sammanlagt bestod nämnden av sju ledamöter och fem 
ersättare. En nämnd som tillsatts med icke-politiker var en ny företeelse i Göte-
borgs stad.  

Ytterligare en komponent i förändringen rörde styrningen av verksamheten. 
Både den verksamhet som tidigare bedrevs av GAS och den som bedrevs av ADB-
kontoret skulle styras enligt samma modell. En annan del i förändringen var att 
en beställarutförarorganisation infördes där Intraservice fick rollen som utförare 
av den verksamhet som tidigare bedrivits av GAS och ADB-kontoret. Samtidigt 
axlade Stadskansliet rollen som beställare. I utredningsdokument betonades vik-
ten av att beakta att utföraren enbart skulle handha frågor kopplade till utförande 
av verksamhet medan beställaren skulle ansvara för de strategiska frågorna3. Det 
var enligt modellen också beställarenheten som skulle bedöma vilka system och 
IT-lösningar det fanns behov av och sedan kanalisera detta till utförarorganisatio-
nen genom beställningar. Den direktkontakt med förvaltningar och bolag som 
både ADB-kontoret och GAS tidigare haft skulle därmed upphöra i och med infö-
randet av den nya organisationen. En tydlig funktionsindelning var ett mål med 
den nya övergripande organisationen där Intraservice endast skulle ägna sig åt 
utförande av gjorda beställningar. 

                                                 
2 Främst ”Styrmodell för kommungemensamma system” v0.99 2006, ”Utvecklad 
styrmodell för Göteborgs Stads IT-verksamhet och Gemensam administrativ service” 
Tjänsteutlåtande 2005-09-21, ”Uppdrag Agnes. Analys och redovisning av ADB-
kontorets verksamhet” 2005, ”Uppdrag Linus. Nulägesbeskrivning av ADB-kontoret” 
2005 samt ”Förslag till särskilda kommungemensamma uppdrag” dnr 0150/03 2003 
3 ”Styrmodell för kommungemensamma system” v0.99 2006 
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Centralt i denna styrning var också den ekonomimodell som utarbetades och 
konkretiserades under 2006 och som skulle börja gälla under 2007. Modellen 
byggde på principen om kostnadsansvar, vilket innebar att de kostnader Intraser-
vice genererade fördelades på användarna av tjänsterna och systemen baserat på 
utnyttjandegrad. Det innebar en förändring för verksamheten som bedrevs inom 
GAS som tidigare var en ”fri nyttighet” och anslagsfinansierad. Det innebar också 
en förändring för ADB-kontoret som tidigare haft ett balansräkningsansvar och 
varit helt intäktsfinansierade. Modellen byggde också på principen att överskott 
och underskott inte ackumuleras. Ytterligare en komponent i styrningen var att 
den skulle bygga på kontinuerliga jämförelser, så kallad benchmarking4. Detta för 
att säkerställa att verksamheten bedrevs på ett effektivt sätt.  

Förändringen gällde emellertid också verksamhetsinriktning. Den utveckling 
av system som ADB-kontoret tidigare bedrivits skulle avvecklas. Färdiga system 
och lösningar skulle istället köpas in från externa leverantörer. Intraservice skulle 
efter det att utvecklingsdelen avvecklats endast ägna sig åt drift av nya och gamla 
kommungemensamma system. GAS skulle fortsätta bedriva den verksamhet som 
tidigare bedrivits. Men Intraservice skulle också få ny verksamhet till sig som låg 
inom båda de områden som ADB-kontoret och GAS tidigare handhaft. Det hand-
lade om lönehantering och IT-supportverksamhet. Sammantaget innebar det att 
det skulle tillkomma ny personal som tidigare arbetat med dessa tjänster ute på 
förvaltningarna. Intraservice stod också inför förändringar på systemsidan där 
flera stora system skulle bytas ut under de kommande åren. Bland annat gällde 
detta PA-system, välfärdssystem och Dalis. 

Fortsättningsvis i rapporten kommer den modell, som illustreras nedan, 
benämnas den övergripande styrmodellen. Med det åsyftas då både Intraservice, 
Nämnden för Intraservice, beställarenheten, samt de därtill hörande styrsyste-
men. Den nya organisationen och styrningen kan på ett övergripande sätt beskri-
vas som i bilden5: 
 

                                                 
4 ”Uppdrag Agnes. Analys och redovisning av ADB-kontorets verksamhet” 2005 
5 Bilden är en omarbetning av den bild över styrningen som presenteras i ”Styrmodell 
för kommungemensamma system” v0.99 2006 
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2. Teoretiska utgångspunkter för 
processanalys 

Det teoretiska ramverk som här presenteras fyller två funktioner i rapporten. För 
det första sker en teoretisk positionering, vilket innebär att de teoretiska utgångs-
punkterna tydliggörs. För det andra presenteras ett ramverk som fungerar som ett 
stöd för att uttolka de empiriska beskrivningarna. Tyngdpunkten ligger i teorier 
som sätter komplexitetsproblemet i fokus. 

Komplexitet som utgångspunkt 
En första utgångspunkt för studien är att all organisering handlar om reducering 
av komplexitet, vilket möjliggör ett effektivt målinriktat handlande (Luhmann 
2003 och Baecker 2006). I varje given stund finns ett i princip oändligt antal hand-
lingsmöjligheter. Denna mängd möjliga handlingsalternativ försvårar ett hand-
lande eftersom det är omöjligt att överblicka vad som bör vägas in och vad som är 
oväsentligt. All organisering innebär att handlingsalternativen kringskärs i olika 
stor utsträckning och på det viset möjliggörs ett agerande. De organisatoriska 
strukturerna, som exempelvis regelverk och uttalade mål, fungerar som riktlinjer 
för vad som skall vägas in i olika beslutssituationer och allt annat lämnas utanför. 
Det finns därmed en inbyggd paradox i allt organiserande. Samtidigt som organi-
serandet sker för att möjliggöra ett handlade sker det genom ett begränsande av 
handlande.  

En andra utgångspunkt är att studier av organisationer, oavsett om det är en 
förändring som fokuseras eller ej, måste beakta att organisationer inte är tinglika 
eller oföränderliga. Organisationer består istället av strukturer som hela tiden 
måste reproduceras (Weick 1979 och Baecker 2006). Istället för studier av organi-
sationer handlar det om studier av organisering. Organisationen är en uppsätt-
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 när de planerar och utvärderar sin verksamhet. Men samspelet mellan 
struktur och interaktion måste i sammanhanget uppmärksammas. Individen er-
håller genom strukturen en fond av fördefinierade alternativ som gör det möjligt 
att agera effektivt och koordinerat i sin roll som organisationsmedlem. Genom att 
hänvisa till exempelvis budgeten kan många snabba beslut fattas som motiveras 
av en ekonomisk rationalitet.  

En tredje utgångspunkt handlar om att organisationer som fenomen är självre-
ferentiella till sin karaktär (Luhmann 2003). Beslut fattas mot bakgrund av tidiga-
re beslut och det blir viktigt att uppmärksamma enskilda organisationers historia 
eftersom varje organisation kommer att uppvisa en unik sådan (Luhmann 2005). 
För att förstå processer och skeenden i en organisation måste därför även det som 
föregått dessa beaktas. De mål och bevekelsegrunder som tillskrivs en organisa-
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tion är något som formats genom tidigare agerande. Vissa organisationer har en 
tydlig inriktning mot vinstmaximering medan verksamheter inom exempelvis 
offentlig sektor i mindre utsträckning uppvisar en sådan orientering (Åkerström 
Andersen 2003).  Uppmärksammandet av att mål och rationalitet kan förväntas 
variera mellan olika organisationer, inom olika organisationer och för en organisa-
tion över tid är en central och viktig utgångspunkt som möjliggör förutsättnings-
lösa tolkningar av förändringsskeenden.  

En fjärde och sista utgångspunkt rör organisationens konfrontation med det 
som benämns hanterad komplexitet (Luhmann 1995). De aktiviteter som initierats 
för att begränsa och hantera omvärldens komplexitet leder obönhörligt till att den 
interna komplexiteten ökar. Ju fler problem som uppmärksammas i omgivningen 
och beaktas i organiserandet, desto mer energi måste läggas på att relatera olika 
delar inom organisationen till varandra. Organisationer tenderar att lösa detta 
genom utvecklande av styrmodeller och separera olika avdelningar från varandra 
så att de inte skall behöva belastas med varandras problematik (Mintzberg 1983). 
Hanterandet av problematiken skapar emellertid internt också nya utmaningar. 
Avdelningar får svårare att kommunicera med varandra, de prioriterar olika etce-
tera (Kastberg 2009). 

Att rama in en relation 
De teoretiska utgångspunkter som presenterats utgör grunden för utvecklandet 
av ett mer specifikt resonemang kring möjligheter och problem vid etablerandet 
av SSC-modeller. Men teorierna innebär också en positionering så till vida att 
aktörer och relationer, till skillnad från andra teorier, inte betraktas som något 
givet. Studier har exempelvis visat att införande av marknadslika relationer 
mycket handlar om att forma och etablera både aktörer och relationer (Chua och 
Mahama 2002). Mouritsen och Thrane formulerar det på följande 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 möjliggörs innebär 
också ett öppnade för att det kunde ha varit annorlunda (Kastberg 2009). Analy-
sen riktas därför också mot att förstå inte bara vad som valts och vad som beslu-
tats utan också mot vad som inte beaktats.      

Under det senaste decenniet har ett teoretiserande som bygger på de beskrivna 
utgångspunkterna inletts och inte minst gäller detta för parter som engagerar sig i 
en utbytesrelation (Callon 1998 och Mouritsen och Thrane 2006). Två begrepp som 
är användbara för att beskriva processen är de både begreppen inramning (fra-
ming) och forcering (overflow, Callon 1998). Begreppen har lanserats för att be-
skriva dynamiken med vilken aktörerna avgränsar sig för att skapa hanterbara 
situationer och hur dessa ständigt måsta omprövas eftersom allt inte övervägts. 
Exemplet marknadsplatsen är illustrativt. Det talas ofta om den fria marknaden, 
men även de marknader vi i skolan fick lära oss var fria byggde på en kraftig in-
ramning och reglering. Spot-marknaden för olja förutsätter tydliga definitioner av 



10 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

varan, likviditet bland handlare, ett förtroende mellan de olika aktörerna, en 
gemensam valuta (dollar) och så vidare. Alla dessa komponenter utgör viktiga 
delar i inramningen som gör att marknaden kan fungera och utbyten ske. Men 
ständigt lurar ett hot om att aktörerna i inramningen förbisett något som egentli-
gen är av vikt (vad skulle hända om en rad aktörer av politiska skäl gick över till 
Euro istället?). Vad som även betonas i resonemanget kring inramning och force-
ring är att även aktörernas kalkylerande beteende är en del av inramningsproces-
sen. 

Inramning och forcering kommer i föreliggande studie att användas som ana-
lytiska begrepp som leder uppmärksamheten till de båda sidor som ett val eller 
ett beslut uppvisar till sin form. Ett beslut består alltid av något som markeras 
som bestämt men samtidigt kvarstår något som inte blev bestämt. Om en funktio-
nell organisationsprincip tillämpas återstår det faktum att ett alternativt sätt att 
organisera hade varit en marknadsbaserad indelning av organisationen. Båda 
alternativen innebär för- och nackdelar. Vid studier av etablerandet av SSC fram-
står en rad områden som centrala att belysa och samtliga av dessa går att proble-
matisera så till vida att det valda sättet att rama in situationen är bärare av en risk 
på grund av vad som inte beaktats. En prestationsfinansiering kan exempelvis 
förväntas stimulera produktion, men är bärare av risken för totalkostnadsexplo-
sion (Norén 2003; och Kastberg och Siverbo 2007). 

Med hjälp av de båda begreppen inramning och forcering tar vi därmed fasta 
på att konstruktionen av de nya rollerna, specificeringen av tjänster och system, 
etablerandet av relationerna och vidmakthållandet av den skapade situationen är 
något som etableras genom aktörernas interaktion. Det krävs sammantaget, för att 
använda Callons (1998) formulering, avsevärda investeringar för att lyckas med 
etableringen. Dessa investeringar är förvisso ofta omedvetna eller okoordinerade 
men kräver likväl att resurser avsätts för dem. Men det är också viktigt att beakta 
samspelet i processen (Callon 1998). Introduktionen av exempelvis en ny form för 
styrning förändrar inte bara den som styrs utan även den som styr.  

SSC som inramningsobjekt 
En genomgång av litteraturen på området ger en fingervisning om ett antal cen-
trala problem som konfronterar en organisation som skall införa ett SSC. Eftersom 
litteraturen kring SSC är begränsad inkluderas även iakttagelser och erfarenheter 
från kontraktsstyrning och beställarutförarmodeller. En central del i själva idén 
om SSC är att vissa tjänster skall separeras från övrig verksamhet och samlas i en 
enhet som tillhandahåller dessa tjänster.  

Ibland beskrivs denna separation som en modularisering (Schilling 2002). Mo-
dulariseringen bygger på två centrala principer. Det ena är att en separation av 
verksamheterna skall ske som gör att de kan bedriva sin verksamhet oberoende 
av varandra bortsett från den avgränsade serviceinsats den tillhandahållande 
organisationen bistår med. Det andra är sammankopplandet som skall ske som 
bygger på att en kontaktyta skapas mellan organisationerna och som möjliggör att 
de avgränsade serviceinsatserna som utföraren bistår med blir effektiva.  

Strävan efter att reducera komplexitet och skapa handlingsutrymme beskrevs 
ovan som själva grunden i allt organiserande. Modulariseringen av en organisa-
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tion kan också relateras till komplexitetsproblematiken. Den stora vinsten vid en 
modularisering är att de enheter som separerats från varandra kan utveckla en 
intern kommunikation som i liten utsträckning belastas av varandras interna 
kommunikation (Schilling 2000). Inom systemteorin kallas denna process autoka-
talysation (Luhmann 1995). På en grundläggande nivå innebär givetvis all arbets-
delning en viss grad av modularisering, men vi reserverar här begreppet för att 
beteckna separationen mellan två organisatoriska enheter. Nedan diskuteras den-
na process av separation och sammankoppling mer ingående och de aspekter som 
belyses är: formerandet av enheter, gränssnitt samt styrning. 

Formerandet av enheter ‐ konsolidering 
Särkopplandet och skapandet av två enheter som har en begränsad men struktu-
rerad relation förutsätter och möjliggör att de bägge enheterna bygger upp struk-
turer där hänsyn i relativt liten utsträckning måste tas till den andra enhetens 
aktiviteter. Processen kan därför beskrivas som en konsolidering av den eller de 
enheter som separerats från varandra. SSC skall exempelvis etablera en struktur 
som gör att de har en kapacitet att hantera de uppgifter som åläggs dem. Littera-
turen ger emellertid en fingervisning om ett antal problem som kan tänkas uppstå 
i konsolideringsprocessen.  

En första problematik rör bestämmandet av vilka mål respektive enhet skall 
sträva mot. I inledningen framhölls att just bristen på målkongruens är en av de 
källor till problem som introduktionen av en mer renodlad rollfördelning mellan 
beställande och utförande part för med sig. Inte sällan är det dock själva renod-
landet av målbilder som framhålls som den stora poängen med separationen 
(Rombach 1997). Beställarutförarmodellen bygger exempelvis på antagandet om 
att ersättning skall betalas ut för en definierad prestation och den beställande och 
den utförande parten förutsätts agera ekonomiskt rationellt, det vill säga nytto-
maximerande, i förhållande till varandra (Berlin 2006). Genom att skapa en utfö-
rarenhet som enbart bryr sig om de egna problemen skall effektivitet skapas. Pre-
stationsbaserad ersättning tillsammans med ett resultatenhetsansvar har också 
framhållits som lämpligt vid styrning av SSC (Bergeron 2003). Specificeringen av 
mål och övergripande uppdragsbeskrivning är såldes en central men inte oprob-
lematisk del i konsolideringen. 

En problematik kopplad till måldiskussionen som framhållits är förlorad hel-
hetssyn när organisationen bryts ner i tydliga, separerade delar som fokuserar 
sina respektive problem och frågeställningar (Rombach 1997). Att exempelvis 
etablera ett SSC som en resultatenhet kan innebära att ett snävt nyttomaximeran-
de sker på bekostnad av helheten. Men den motsatta problematiken har också 
iakttagits, att helheten betonats för mycket. I en studie av formerandet av en be-
ställarorganisation var ett av problemen som identifierades att alltför mycket hän-
syn togs till den organisatoriska helheten, vilket gick ut över idén med ett avgrän-
sat uppdrag för beställarenheten (Kastberg och Siverbo 2008).   

Med separationen följer också konkreta problem. Ett av argumenten för SSC är 
att suboptimering skall undvikas. Oavsett vem som tidigare varit utförare är en 
potentiell källa till ineffektivitet att det sker dubbelarbete eftersom det inom både 
den beställande och den utförande enheten utförs likartat arbete (Janssen och Juha 
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2008). En viktig del i processen med att etablera ett SSC blir därför att undvika 
suboptimering på grund av dubbelarbete. Problematiken handlar därmed om att 
de potentiella möjligheterna till att dra nytta av skalfördelar inte realiseras.  

Utöver det finns också en risk att just uppdelningen i två enheter för med sig 
dubbelarbete. Det finns ett ofrånkomligt krav på att den beställande enheten byg-
ger upp en (viss) kompetens som eventuellt överlappar den utförande enhetens. 
Beställaren måste kunna göra relevanta beställningar och ha kompetens att be-
döma om de kostnadsnivåer eller de priser som sätts på tjänsterna är rimliga (Ber-
lin 2006). I viss mån måste därmed beställaren ha samma kunskap som utföraren. 
Risken finns då att det inom organisationen som helhet uppstår dubbla kompe-
tenser som inte hade behövts i en inomorganisatorisk lösning. En iakttagelse som 
gjorts inom studier som riktat in sig på beställarutförarmodellen inom hälso- och 
sjukvården visar att i praktiken har ofta för lite resurser satsats på beställarenhe-
ten (Berlin 2006).  

Utöver en konsolidering där dubbelarbete minimeras måste även andra interna 
funktioner komma på plats i ett nyetablerat SSC. Personal måste anpassa sig till 
den nya situationen som det innebär att vara verksam inom ett SSC istället för 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 därmed delvis om mer praktiskt orienterade frå-
gor som att avgöra vad som skall föras över till SSC och att försäkra sig om att så 
lite dubbelarbete som möjligt sker. En självständighet skall etableras mellan SSC 
och den beställande enheten bland annat beträffande drivkrafter. Men det handlar 
också om att etablera incitamentsstrukturer som gör att inte för mycket fokus 
hamnar på den enskilda enhetens bästa, utan att det också finns en helhetssyn. En 
utgångspunkt vid studier av SSC måste därför vara att formerandet av de separe-
rade enheterna är långt ifrån oproblematiskt.  

Vid introduktionen av ett SSC måste således en konsolideringsprocess inledas 
av de ingående enheterna. Centrala komponenter i denna process är att etablera 
mål, organisering och styrning inom enheterna. I analysen av empirin kommer det 
förda resonemanget fungera som utgångspunkt. 

Gränssnitt: specificering 
När en uppdelning av två enheter sker skapas en begränsad yta för kommunika-
tion och relationerna minimeras till fördefinierade områden. Med den teoretiska 
ansats som här anläggs betraktas dessa definitioner av kontaktytor inte som något 
givet utan som något som måste arbetas fram, i en medveten process eller ej. En 
del i detta skapande av gränssnitt som uppmärksammats mycket är avtal och 
uppdragsbeskrivningar. 

Detta är centralt inte minst inom så kallade transaktionskostnadsteorier som 
adresserar problematiken om när det är mest passande med styrning via markna-
den eller styrning via hierarki (Williamson 1975). När ett utbyte skall ske mellan 
kontraktsparter krävs att en specificering sker och centralt inom litteraturen kring 
SSC så väl som inom utkontrakterings- och beställarutförarmodellen är att kon-
trakt utformas där det specificeras vad som förväntas av respektive part.  
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I praktiken har det emellertid visat sig att både gällande enkel (Bryntse 2000) 
och mer komplex verksamhet (Fernler 2005) har det varit svårt att i kontrakt spe-
cificera beställningarna fullt ut. Inte minst har dessa svårigheter iakttagits inom 
hälso- och sjukvården (Berlin 2006). En av de faktorer som varit svåra att specifi-
cera är den kvalitativa aspekten på det som beställs av den utförande parten.  

Det går emellertid också att identifiera två olika aspekter av specificeringen av 
vad som skall levereras. En central aspekt som måste beaktas, och som diskutera-
des ovan, är själva innehållet i den service eller tjänst som levereras, alltså vad 
som levereras. En andra aspekt har att göra med hur den levereras. En samman-
länkning måste ske till övriga processer hos beställaren som är knutna till det som 
levereras (Ron och Mahoney 1996 och Janssen och Joha 2008). En särskild proble-
matik kan här tänkas uppstå vid tillhandahållande av tjänster eftersom de kon-
sumeras i samma stund som de levereras. Att det gränssnitt som etableras inne-
håller en tydlighet och stabilitet är därför centralt för utföraren och beroende på 
hur väsentliga tjänsterna är för de processer de hänger samman med kan olika 
grader av specificering i tid och rum bli viktiga.  

Men det är inte bara den beställande verksamheten som är beroende av en sta-
bilitet och förutsägbarhet i gränssnittet. Utföraren är också beroende av det, inte 
minst eftersom det är stabiliteten och tydligheten som gör att utföraren får ut-
rymme att planera och utveckla sin verksamhet. Instabilitet och risk för om-
reglering har identifierats som faktorer som hämmar ett optimalt utbyte (Norén 
2003).  

Sammantaget är därför gränssnittets utformning en central del av inramningen 
av den relation som etableras mellan beställare och SSC. Inte minst gäller detta 
standardiseringen av de beröringspunkter som finns mellan enheterna. Den be-
gränsade kommunikationen reser krav på en specificering av både vad som skall 
levereras och när så att processerna i de skilda enheterna kan länks samman. Till 
skillnad från tillverkningsindustrin, där enheter från en underleverantör kan lag-
ras, måste tjänster 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 gränssnittsproblematiken om 
hur de konsoliderade enheterna relaterar till varandra. Två centrala dimensioner 
att uppmärksamma enligt det resonemang som förts är specificeringen beträffan-
de vad utbytet och kontakten mellan enheterna rör samt specificeringen av hur 
detta sker genom en sammanlänkning.  

Etablerandet av styrning 
Inledningsvis konstaterades att merparten av studierna utgått från och fokuserat 
på den formella styrningen av kontraktsrelationen. Till den formella styrningen 
räknas exempelvis kontraktsskrivande, benchmarking, redovisningsrelaterad 
information etcetera. Utgångspunkten för exempelvis transaktionskostnadsteorin 
är att parterna kan förväntas agera opportunt och om möjligheten ges dra motpar-
ten vid näsan. För att skapa rimliga förutsättningar måste parterna därför etablera 
en formell styrning (Vosselman och van de Meer-Kooistra 2009).  

Beträffande den formella styrningen brukar två mer renodlade varianter fram-
hållas: regelstyrning och resultatstyrning (Ouchi 1980). Regelstyrningen handlar 
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om att den som har ett intresse av att styra någon, exempelvis i en uppdragsrela-
tion, säkerställer leveransen av det som önskas genom att föreskriva hur något 
skall göras. Styrningen handlar då om att dels beskriva hur något skall göras och 
dels att följa upp om det verkligen utförs på det viset som föreskrivits. I en kon-
traktrelation brukar emellertid styrningen ofta vara resultatinriktad vilket betyder 
att det är det önskade resultatet som beskrivs och sedan utvärderas det som leve-
reras utifrån resultatbilden som angivits.  

Resultat- och regelstyrning brukar rekommenderas i olika situationer beroende 
på förutsättningarna (Ouchi 1980). Regelstyrning brukar framhållas som fördelak-
tigt när det är svårt för principalen att värdera resultatet, medan det är enklare att 
beskriva processen. Resultatstyrning å andra sidan brukar rekommenderas när 
det är svårt att precisera hur något skall göras medan det är lättare att specificera 
önskemålen om vad som skall levereras. Det finns således olika alternativa prin-
ciper för hur styrningen kan organiseras. I litteraturen kring SSC dominerar emel-
lertid uppfattningen att resultatstyrning är mest ändamålsenlig.  

Redan i samband med diskussionen kring gränssnitten lyftes problematiken 
med specificering fram. Huruvida det är önskvärt att specificera allt går emeller-
tid åsikterna isär om. Det fullständiga kontraktet betraktas utifrån teorier som 
transaktionskostnadsteori och agent-principalteori om något eftersträvansvärt, 
men omöjligt (Williamsson 1975). Den begränsat rationella individen betraktas 
snarast som ett problem och ett hinder. Likaså det ofullständiga kontraktet. Enligt 
dessa teorier är alla luckor i kontraktet av ondo.  

Andra har dock istället pekat på den risk som föreligger vid situationer som 
regleras i allt för stor utsträckning (Kastberg 2005 och Seal och Ball 2005). Själva 
poängen med att introducera en avgränsad relation mellan två parter istället för 
att integrera verksamheten i den egna organisationen är, som framgått ovan, inte 
sällan att den beställande parten inte skall behöva belastas med alla de problem 
som är kopplade till utförandet av verksamheten. Ur det perspektivet blir en allt-
för hög ambition att styra relationen ett riskabelt projekt. Ju högre ambition hos 
beställaren att reglera och styra desto mer av komplexiteten förs över på den be-
ställande parten (Kastberg 2005). Seal och Ball (2005) visar i sin studie av nyckel-
talsstyrning hur en organisatorisk enhet inom offentlig sektor genom att utsättas 
för stark formell styrning förlorade sin förmåga till egen initiativkraft. I en sådan 
situation kommer den beställande parten få lägga mycket tid och energi på att i 
detalj styra alla aspekter av utförandet. Antingen genom regel- eller resultatstyr-
ning eller både och. En sådan situation torde sällan vara målet att åstadkomma 
med skapandet av en kontraktsrelation. 

Förtroende 
Den ensidiga fokuseringen på den formella styrningen har emellertid kommit att 
kritiseras. I praktiken handlar inte parterna så opportunistiskt i alla lägen som 
teorin föreskriver och ofta finns det en tidsdimension som gör att ett närmre sam-
arbete utvecklas över tid som i sig hämmar ett opportunistiskt beteende. Det har 
också 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). Istället har iakttagelser gjorts som framhåller vikten av att be-
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akta hur relationer präglas av förtroende. Begreppet förtroende har definierats på 
en rad olika sätt och bland annat har förtroende setts som en ”en villighet att utsät-
ta sig för sårbarhet” (Vosselman och van de Meer-Kooistra 2009, s 269). Själva defi-
nitionen av förtroende indikerar skillnaden visavi den misstänksamhet som par-
terna förväntas uppvisa enligt agentprincipalteorin. I en relation mellan två orga-
nisatoriska enheter som hyser förtroende för varandra förväntas den ena parten 
inte bete sig på ett sätt som går ut över den andra och vice versa.  

Förtroende har pekats ut som ett alternativ till formell styrning och fördelar 
har lyfts fram. Förtroende har ansetts minska de kostnader som är förknippade 
med den formella styrningen och möjliggöra en mindre styrd interaktion mellan 
parterna. Vissa har också hävdat att förtroende och formell styrning är ickekom-
plementära (Dekker 2004). En relation kan då inte vara reglerad genom både för-
troende och formell styrning. Istället är det antingen förtroende eller formell styr-
ning som reglerar relationen. På senare tid har emellertid den ickekomplementära 
synen på relationen mellan förtroende och formell styrning kommit att ifrågasät-
tas. Istället har relationen granskats och samband identifierats. Styrning och för-
troende betraktas då som faktorer som gynnar varandra, vilket benämns som en 
interaktionistisk syn på relationen mellan de båda styrformerna. 

Vosselman och van de Meer-Kooistra (2009) utvecklar exempelvis ett teoretiskt 
grundat resonemang kring relationen mellan formell styrning och det de väljer att 
kalla tunt och starkt förtroende. Tunt förtroende är det som etableras mot bak-
grund av möjligheten till starkt styrning. Eftersom parterna vet att möjligheten 
finns att ta till styrmedel kan de förlita sig på att inte behöva använda dem. Starkt 
förtroende handlar istället om när förtroende etablerats utan att det finns en ome-
delbar koppling till styrmedel att sätta in. Författarna menar också att det finns ett 
samband mellan etablerandet av styrmedel och förtroende så till vida att formella 
styrmodeller kan fungera som en första trygghetsskapande faktor som gör att tunt 
förtroende kan etableras. Nästa steg kan sedan, mot bakgrund av de erfarenheter 
som genereras i interaktionen, vara att ett starkt förtroende skapas. Många re-
gleringsstrategier har emellertid som utgångspunkt att den ena parten går in i 
relationen och signalerar att det finns ett förtroende och först om detta missbrukas 
tillämpas en sanktion (Power 2007). Resonemang är snarare det omvända i förhål-
lande till Vosselman och van de Meer-Kooistra som sätter den formella styrningen 
som utgångspunkt för etablerandet av en förtroendefull relation. Oavsett vilket är 
det dock relationen mellan formell styrning och förtroende som står i fokus. 

Även om de ovan refererade teorierna ofta lutar åt att definiera förtroende som 
något som respektive part hyser för varandra görs ofta ingen tydlig skillnad mel-
lan det och varianten där förtroende används som beteckningen för en situation 
och som omfattar båda parter. Den sistnämnda varianten utgör utgångspunkten 
för Berlin (2006) som utvecklar ett resonemang kring hur olika situationer kan 
beskrivas utifrån dimensionerna grad av formell styrning och grad av förtroende. 
Genom att karaktärisera situationer med hjälp av de bägge faktorerna går det 
sedan att hitta typsituationer. Men även ofta refererade modeller, som exempelvis 
Das och Teng (1998) och Vosselman och van de Meer-Kooista (2009) lanserar 
kring förtroende mellan organisationer, är vaga beträffande om det är den enskil-
de aktören eller relationen som är i fokus.  
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Mouritzen och Thrane (2006) problematiserar emellertid förtroendebegreppet 
och menar att förtroende inte endast handlar om en parts vilja att utsätta sig för 
sårbarhet. Förtroende som begrepp i relationer kan komma att knytas till en un-
derliggande moral som de facto föreskriver de olika parterna att uppvisa ett för-
troende. Till det skall läggas att förtroende i sig ofta har en normativ och positiv 
klang, vilket väl gör att parter ofta uppger att de har ett förtroende eftersom de 
anser att de borde det (Mahama och Chua 2002). Förtroende blir då något som 
tonar fram som viktigt vid avsaknaden av förtroende: 

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, 2006, 
s 243) 

Definieras förtroende som en norm blir emellertid likheten med vad som 
ibland beskrivs som social kontroll eller klankontroll (Ochi 1980) stor och avvikel-
sen från definitionen ovan av förtroende tydlig. Diskussionen fram till nu visar att 
förtroendebegreppet i sig och relationen mellan förtroende och styrning proble-
matiseras på olika sätt bland annat beroende på teoretisk utgångspunkt.  

För att undvika begreppsförbistring utgår resonemanget fortsättningsvis från 
Luhmanns (1979) definition och resonemang kring begreppet förtroende. Luh-
mann (1979) betonar vikten av att se de två sidorna av förtroende/misstroende. 
Förtroende bara blir begripligt som fenomen om det finns en risk för misstroende. 
Förtroende kan därför beskrivas som en reflexiv aktivitet där en aktör väljer att 
tro på att en annan part kommer att bete sig på ett sätt som förväntas, eller att inte 
tro på det. Båda varianterna beskrivs som strategier som möjliggör ett effektivt 
agerande. Om förtroendestrategin väljs, öppnas ett vidare utbud av möjligheter. 
Mindre energi behöver läggas på att oroa sig för att den andra parten skall bete 
sig opportunt. Om misstroendestrategin väljs minskar utbudet av möjligheter 
eftersom mer energi måste läggas på att försäkra sig om att den andra parten inte 
drar en vid näsan. Vad som gör Luhmanns resonemang intressant är att förtroen-
de placeras som en egenskap eller karaktäristik hos en av parterna i en relation. 
Förtroende är enligt Luhmanns resonemang en fråga om attribution där ett för-
väntat agerande hos den andra parten tillåter ett risktagande i form av en expone-
ring för opportunt beteende.  

Med grund i det resonemanget är det också möjligt att reflektera över relatio-
nen mellan förtroende och styrning som begrepp. Till karaktären är de vitt skilda. 
Förtroende handlar om attribution medan styrning handlar om kommunikation. 
Att visa förtroende förutsätter inte att den andra parten aktivt gör något, att styra 
kräver att den styrda parten är mottaglig för kommunikation eftersom all styrning 
bygger på att den styrda parten uppvisar en öppenhet för att bli styrd (Åkerström 
Andersen och Born 2000). 

Med ett systemteoriskt perspektiv hamnar fokus för förståelsen på hur interor-
ganisatoriska relationer etableras och på vilket sätt de olika organisationerna mo-
biliserar en kapacitet att relatera till sin omvärld. Eftersom mobiliseringen är en 
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självreferentiell process där förtroende är en ensidig aktivitet hos en (men kanske 
hos båda) av parterna leds intresset för att förstå förtroende delvis från 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 förtroende. Det finns anledning att 
ytterligare bryta ner relationen mellan de interorganisatoriska parterna och inte 
bara analysera respektive parts förhållande till den andre eller att endast fokusera 
relationen som situation. Risken finns då att de interna processerna i en organisa-
tion som leder till att förtroende väljs som strategi inte uppmärksammas. Studier 
av interorganisatoriskt samarbete har visat att relationen mellan två olika organi-
sationer kan beskrivas som i olika utsträckning förtroendefull beroende på vem i 
organisationen som fokuseras (Thrane och Hald 2006). De parter som arbetar nära 
varandra i respektive organisation kan komma att utveckla en förtroendefull rela-
tion vilket inte behöver ackompanjeras av ett ökat förtroende bland andra parter i 
organisationerna. För att förstå hur relationen utvecklas och hur parterna mobili-
serar ett förtroende för varandra måste därför de interna organisatoriska proces-
serna hos respektive part belysas och analyseras.  

Med tanke på de olika resonemang som förts förefaller det vara viktigt att i en 
processanalys uppmärksamma hur olika aktörer agerar, signalerar förtroende och 
hur det formella styrsystemen påverkar och skapar utrymme för företroendefulla 
relationer. Det bör beaktas att en hög grad av formell styrning har framhållits leda 
till en lägre grad av förtroende (Vosselman och van de Meer-Kooistra 2009). 

I den analysmodell som används för att förstå styrningsaspekten av relationen 
som etableras mellan den utförande och den beställande enheten kommer därför 
en åtskillnad göras mellan observationen av relationen och observationen av den 
enskilde aktörens upplevelse av relationen. Beträffande observationen av relatio-
nen är syftet att generera en bild av hur relationen kan beskrivas utifrån dimen-
sionerna formell styrning och förtroende och där bägge dimensionerna kan anta 
ett högt eller lågt värde. Som Mouritsen och Thrane (2006) konstaterar utvecklas 
resonemanget då kring i vilken utsträckning den formella styrningen förefaller 
inverka på situationen och i vilken utsträckning eller i vilken grad det går att tala 
om en situation som präglas av mer informell förtroendebaserad styrning.  

Styrning i centrum 
I resonemanget kring styrning har ett antal centrala begrepp identifierats som är 
centrala för att förstå styrningssituationen vid interorganisatorisk styrning. Vad 
gäller den mer formaliserade sidan av styrningen är formulerandet av kontrakt 
och uppdrag centrala att belysa, likaså hur styrningen inriktar sig på beteende 
eller resultat. Lika viktigt är dock att rikta analysen mot i vilken utsträckning par-
terna känner ett förtroende för varandra och på vilket sätt den formella styrningen 
och mer informella styrsätt interagerar, alternativt motverkar, varandra. Resone-
manget har också visat att fler studier behövs där relationen mellan formell och 
informell styrning belyses mot bakgrund av en stringent begreppsapparat. 

De teoretiska utgångspunkter som diskuterats fram till nu ligger till grund för 
den tolkningsram som presenteras inledningsvis i nästa kaptitel. 
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3. Konkretisering av tillvägagångssätt  

Redan i det inledande kapitlet introducerades det fall som står i centrum för stu-
diens empiriska undersökning. I detta kapitel presenteras först en konkretiserad 
tolkningsmodell som bygger på de teoretiska utgångspunkter som presenterades i 
föregående kapitel. De tolkningar som sedan sker i kommande kapitel är struktu-
rerade efter den modell som presenteras. Beaktas bör emellertid att stringensen i 
strukturen inte är ett uttryck för en deduktiv ansats, utan tolkningsmodellen har 
utvecklats och konkretiserats allt eftersom studien fortskred. Ansatsen kan därför 
snarast beskrivas som abduktiv (Alvesson och Sköldberg 1994)) i bemärkelsen att 
ett pendlande skett mellan teori och empiri. Efter presentationen av tolkningsmo-
dellen sker en mer ingående redogörelse för det faktiska tillvägagångssättet. 

Fokus på utfall och process 
Det resonemang som förts konkretiseras här i en ram för analys av det empiriska 
materialet. Formuleringen av syftet indikerar att två olika dimensioner är viktiga 
att beakta. Dimensionerna kan också beskrivas som olika perspektiv som belyser 
olika saker. En kategorisering av perspektiven som är rimlig utifrån det resone-
mang som förts är att skilja mellan å ena sidan ett reformperspektiv och å andra 
sidan ett processperspektiv. Reformperspektivet (jmf Blomgren och Sahlin-
Andersson 2003) handlar om att sträva efter kunskap som beskriver utfallet i för-
hållandet till en idé eller modell. I föreliggande studie svarar det mot intresset av 
att generera kunskap om utfallet av den förändringsprocess som inleddes i och 
med skapandet av Intraservice med tillhörande nämnd och den övergripande 
modellen. Processperspektivet handlar istället om att, som ovan beskrivits, stude-
ra framväxten av ett SSC där det slutgiltiga stadiet inte är huvudfokus (Schatzki 
2005). 

Kunskapsintresset i de båda perspektiven skiljer sig åt och växlingen dem 
emellan handlar om ett skifte av utgångspunkt för forskaren som observatör. Vid 
genomförandet av en utfallsanalys, som är fallet vid anläggandet av reformper-
spektivet, antar observatören den externa betraktarens roll. Både modellen och 
utfallet observeras med utgångspunkt i den referensram som definieras. För den 
utomstående betraktaren är det möjligt att definiera det observerade systemet 
som tinglikt och endast se det som kan beskrivas som resultatet av de underlig-
gande processerna (Simon 2005). Vad gäller processperspektivet sker observatio-
nen i mindre utsträckning utifrån fördefinierade ramar och utfallet eller slutpunk-
ten (det finns ju ingen) är ointressant. Det är formerandet i sig som står i fokus. 
För observatören är utmaningen att tränga in och försöka förstå systemets självre-
ferentiella processer (Luhmann 1995). Ur ett processperspektiv är observerbara 
utfall en effekt som kan ha varierande stor betydelse för processen i sig.  

Resonemanget konkretiseras här i en analysmodell. Utgångspunkten tas i det 
som benämnts utfallsanalys. I den hamnar relationen mellan de intentioner som 
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fanns i förgrunden och i vilken utsträckning dessa sedan förverkligats. Två olika 
aspekter beträffande utfallsanalysen som här sätts i förgrunden är i vilken ut-
sträckning mål och motiv förverkligats och i vilken utsträckning den modell som 
lanserats omsatts i praktiken. Omsättandet av modellen kan då beskrivas som ett 
medel för att uppnå de uppsatta målen, men om så verkligen sker och om det 
praktiska uttryck som modellen tar sig verkligen gör det blir en fråga för analysen 
att visa. Konkret riktas uppmärksamheten i utfallsanalysen mot: 

 
• Utfall relaterat till mål (som de definieras av aktörerna) 
• Utfall relaterat till modell (den övergripande modellen med delkompo-

nenter) 
 

För att kunna genomföra utfallsanalysen krävs en närmare granskning av målen 
och modellen som idé, vilket framförallt den första delstudien syftar till att bidra 
med kunskap om. Modellen och de förändringar som initierats har redan mer 
schematiskt beskrivits ovan.  

En andra dimension är, som framgick ovan, uppmärksammandet av processen 
som sådan. Här är inte fokus inriktat på vad utfallet blev utan istället på forme-
randet av den nya organisationen. Ett antal aspekter framstår som intressanta att 
belysa ur ett processperspektiv. Frågor som analysen centreras kring är vilka åt-
gärder som vidtogs och vilka problem som uppstod. I det teoretiska resonemang-
et ovan identifierades ett antal komponenter kopplade till idén om SSC som sär-
skilt intressanta att uppmärksamma och som också är centrala i den beställarutfö-
rarmodell som studien fokuserar på:  
 
Skapande av enheter/ 
Konsolidering: 

-Mål, organisation, styrning (intern) 

  
Grässnitt: -Tydliggörande av uppgiftsfördelning 
 -Etablerade kontakt/kommunikationsytor 
  
Styrningsdimension: -Styrning genom beställning/uppföljning 
 -Styrmekanismer (prestations- eller beteendeorienterad) 
 -Relation formell styrning och förtroende 

Tillvägagångssätt 
Den studie som genomförts är av fallstudiekaraktär och det är ett fall som står i 
fokus. Vidare är det en kvalitativ studie. Kvalitativa fallstudier har som alla me-
toder för- och nackdelar. En viktig fördel är att fokuseringen på det enskilda fallet 
ger en möjlighet att fånga händelser och skeenden i en kontext (Yin 1994).  

En kvalitativ fallstudie bör värderas utifrån två centrala kriterier (Norén 1995). 
Det ena handlar om trovärdighet och att de beskrivningar som görs av fallet före-
faller rimliga och att materialet samlats in på ett relevant sätt. Ett viktigt led i ska-
pandet av trovärdighet är att tydligt redogöra för tillvägagångssättet. Nedan sker 
därför en redogörelse kring hur studien genomfördes och vilka val som gjordes.  
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Det andra kriteriet handlar om poängrikedom i bemärkelsen att studien verk-
ligen bidrar med något (Asplund 1970). Detta är ett kriterium som är mer relevant 
för att värdera en kvalitativ fallstudie än generaliserbarhetsbegreppet och den 
betydelse som tenderar att läggas i det. Poängrika tolkningar ger läsaren en möj-
lighet att själv utvecklas reflexivt. Det kan handla om att ge begrepp en ny inne-
börd eller belysa något som gör att vi förstår ett fenomen på ett nytt sätt. Andra 
företeelser och fenomen kan sedan relateras till dessa poänger. Möjligheten att 
generalisera är således inte en inneboende kvalitet i studien i sig utan en möjlighet 
för läsaren.  

En longitudinell studie i tre delar 
Inom organisationsforskningen har under senare tid allt fler uppmärksammat 
behovet av longitudinella studier (Pettigrew 1997). För mycket av forskningen har 
byggt på tillbakablickar och rekonstruktioner av vad som skett.  Pettigrew pekar 
på bristerna i detta sätt att studera organisationer och konstaterar att: ”truth is the 
daughter of time” (1990, s 271). Risken är alltför stor att efterhandskonstruktioner 
sker och att kausalitet mellan händelser skapas i försök att i efterhand göra för-
lopp begripliga. Att som i denna studie följa utvecklingen över tid ger därmed 
forskaren en möjlighet att följa händelseförloppet som det gestaltar sig vid olika 
tidpunkter och det minskar risken för efterhandskonstruktioner (av forskare och 
praktiker). 

Upplägget för studien planerades därför från början utifrån att de initierade 
förändringarna skulle följas över en tidsperiod av tre år. Med ambitionen att bju-
da in läsaren till att själva följa utvecklingen över tid görs detaljerade empiriska 
beskrivningar av situationen vid de olika tidpunkterna som delstudierna genom-
fördes. 

Tre delstudier planerades in. En första delstudie syftade till att kartlägga bak-
grund, målbild och rådande situation. I samband med den delstudien skedde 
också en kartläggning av hur andra kommuner valt att organisera sig och hur de 
såg på utvecklingen6. Den första intervjustudien genomfördes under hösten 2006. 
Det empiriska materialet genererades genom intervjuer och dokumentstudier7.  

Målet vid urvalet av respondenter var att generera en aspektrikedom i materia-
let. Urvalet gjordes därför på ett sådant sätt att personer som hade olika insyn i 
den övergripande modellen och de olika verksamheterna valdes ut. Detta innebar 
att intervjuer genomfördes med representanter för Nämnden för Intraservice, 
Intraservice samt beställarenheten. Dessutom intervjuades personer med vad som 
kan betraktas som ett användarperspektiv. Sammanlagt genomfördes 25 intervju-
er. De dokument som studerades var bland annat beslutsdokument samt tidigare 
genomförda utredningar. 

                                                 
6 Denna studie av Malmö, Stockholm och Uppsala redovisades i en bilaga till den 
första delrapporten.  
7 Delar av resultatet av delstudie ett har redan redovisats i rapportens inledande kapi-
tel i samband med att huvuddragen i den initierade organisationsförändringen pre-
senterades. 
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Den andra delstudien genomfördes drygt ett år senare under tidig vår 2008. 
Syftet med denna delstudie var dels att uppmärksamma vad som skedde och vil-
ka problem som lyftes fram, dels att särskilt fokusera på nämnden. Sammanlagt 
genomfördes 15 intervjuer varav sex var med nämndledamöter och åtta represen-
terade förvaltningen. Utöver det intervjuades även IT-direktören. Delstudien ba-
seras därmed på ett snävare urval än både delstudie ett och tre som inkluderade 
en vidare krets respondenter. Samtliga ordinarie nämndledamöter intervjuades. 
De som avgick från nämnden samt tillträdde samtidigt som intervjustudien 
genomfördes intervjuades inte. Bland tjänstemännen intervjuades utöver förvalt-
ningschef även samtliga fyra verksamhetschefer, controllern samt en person som 
innehaft en utredningsfunktion. Utöver intervjuerna genomfördes också under 
hösten 2007 observationer av nämndsammanträden8. 

Den tredje delstudien genomfördes under tidig vår 2009 och målet med denna 
studie var att generera ett empiriskt underlag som dels kunde ligga till grund för 
en utfallsanalys, dels ligga till grund för en analys av processen. Urvalet av re-
spondenter följde samma princip som vid genomförandet av den första intervju-
studien och även i den tredje delstudien intervjuades 25 personer. Dokument som 
beaktades var bland annat enkäter genomförda av beställaren och Intraservice, 
finansiella dokument samt resultat av genomförda benchmarkingprojekt. 

Empiriskt material ‐ intervjuer, observationer och dokument 
Den huvudsakliga informationskällan har i samtliga tre fall varit det material som 
genererats genom de intervjuer som genomförts. Sammantaget har 65 intervjuer 
genomförts. Utöver det har, som framgått ovan, även observationer gjorts och 
dokument studerats.  

Intervjuerna har varit av karaktären kvalitativa djupintervjuer. Före intervju-
erna utlovades respondenterna anonymitet. Samtidigt som utlovad anonymitet 
kan förväntas ge mer utförliga svar finns det en nackdel med att läsarna får en 
redogörelse där vissa poänger som är knutna till respondenternas ställning går 
förlorad. I så lång utsträckning som möjligt har försök att kompensera detta gjorts 
genom att när så är viktigt indikera vilken del av organisationen en respondent är 
verksam inom. Tidsmässigt varade intervjuerna mellan 40 minuter och en och en 
halv timma. Intervjuerna spelades in och transkriberades sedan.  

De intervjuguider som användes var av så kallad semistrukturerad karaktär. 
Frågor som rörde olika teman utgjorde utgångspunkten. Frågorna var emellertid 
öppna så till vida att utrymme fanns för respondenterna att utveckla resonemang 
och att följdfrågor kunde ställas. Ordningen i frågorna följdes inte heller i samtliga 
fall utan intervjuerna fick utvecklas fritt och sedan skedde en avstämning mot 
intervjuguiden om alla teman behandlats. Ambitionen med den semistrukturera-
de intervjumetoden är att intervjuaren inte skall styra allt för mycket och på det 
viset möjliggöra för respondenten att definiera vad som uppfattas som relevant 
och viktigt.  

                                                 
8 Nämndsammanträdena som observerades hölls under hösten 2007 den 12/9, 31/10, 
21/11 samt 12/12. 
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Utöver intervjuerna genomfördes också observationer av nämndmöten. Sam-
manlagt genomfördes fyra observationer av olika nämndmöten. Som stöd för 
minnet fördes anteckningar under observationerna. Vid deltagande observationer 
finns en uppenbar risk att forskaren ”stör” den pågående interaktionen med sin 
närvaro. I föreliggande fall torde den risken emellertid vara relativt begränsad 
eftersom det var nämndmöten som observerades som även i normalfallet kan 
karaktäriseras som observerade eftersom andra än ledamöterna sitter med (exem-
pelvis facklig representant). Under observationerna fördes anteckningar som se-
dan renskrevs.  

De dokument som studerades var av olika slag och en mer detaljerad bild av 
dokumenten ges längre bak i rapporten under rubriken ”Referenser – studerade 
dokument”. Eftersom dokumenten är sammanställda i annat syfte än att utgöra en 
del av en oberoende studie måste de läsas med viss försiktighet. Som framgår av 
de empiriska beskrivningarna var vissa av de dokument som studerats ifrågasatta 
även av de som var verksamma inom kommunen. Inte minst gällde detta resulta-
ten i benchmarkingstudierna. Dokumenten har här främst använts i två syften. 
Det ena är som en del i genererandet av en bild av den idé som fanns före intro-
duktionen av den nya modellen av hur det skulle se ut. Som ett led i detta utgör 
genomförda utredningar en viktig källa som kompletterar de beskrivningar som 
intervjupersonerna gjorde. Det andra syftet är att skapa en möjlighet att kontrolle-
ra i vilken utsträckning respondenternas utsagor svarar mot den bild som ges vid 
en granskning av dokumenten. Här har inte minst ekonomisk information och 
jämförelsedata 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 första steget i materi-
alinsamlingen är som beskrevs ovan att generera en bild av hur olika aktörer upp-
fattar och upplever situationen. Nästa steg är att reducera materialet genom att 
skapa kategorier som dels pekar på gemensamma drag i materialet och dels på 
vad som skiljer sig. Ett exempel på det är att en övergripande kategori som är 
återkommande i de tre empiriska beskrivningarna handlar om gränssnitt mellan 
olika parter och detta eftersom det var något som återkom under intervjuerna. 
Målet med presentationen av de gjorda beskrivningarna har sedan varit att göra 
dem så fylliga att den som läser själv lämnas utrymme att tolka och bedöma rim-
ligheten i den analys som sedan sker av materialet.   
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4. Delstudie ett – en förändring på gång 

Målet med föreliggande kapitlet är att ringa in och karaktärisera förändringen 
organisatoriskt och verksamhetsmässigt samt utröna vad som föregick föränd-
ringen9. Inte minst för utfallsanalysen är det viktigt att ringa in de mål och för-
hoppningar som fanns i initialskedet. 

Materialet har kategoriserats i olika teman som framträtt. Först behandlas bak-
grunden och motiven till de förändringsprocesser som initierats. Därefter är fokus 
på den opolitiska nämnden. I avsnittet som följer därpå sker en redogörelse för 
hur intervjupersonerna upplevde organisationen vid studiens genomförande. 
Avslutningsvis sker en redogörelse för de problem som respondenterna upplevde 
väntade i framtiden.  

Bakgrunden till förändringarna 
Ibland finns det tydliga startpunkter för ett händelseförlopp och dessutom tydliga 
slutpunkter. Så var emellertid inte fallet vad gäller Intraservice. Visst fanns det 
enskilda beslut som fungerade som markörer men motiven för besluten återfanns 
i processerna som föregick dem och de bilder av framtiden som de byggde på. 
Någon kronologisk historiebeskrivning låter sig knappast göras eftersom det skul-
le bli för rörigt. Mycket utspelade sig parallellt men hängde trots det samman. 
Istället sätts därför bildandet av Intraservice in i ett sammanhang genom att tre 
perspektiv lyfts fram som framstod som centrala vid kategoriseringen av inter-
vjumaterialet.  

Det första perspektivet handlar om att det fanns ett fokus på IT-frågornas 
kostnadssida. Det andra perspektivet berör styrningen av IT-frågorna och riskex-
poneringen. Det tredje perspektivet karaktäriseras av att det beaktar ett tidsper-
spektiv och att en del av de bakomliggande orsakerna till det som utspelades kan 
ses som följder av den utvecklig som skett över tid, både inom Göteborgs Stad och 
externt. Det är viktigt att beakta att perspektiven tematiserats utifrån de beskriv-
ningar som gavs och som bygger på hur respondenterna uppfattat situationen.  

Som framgår handlade bakgrundsbeskrivningarna nästan uteslutande om 
ADB-kontoret, vilket beror på att GAS inte fanns med i diskussionerna och utred-
ningarna förrän ganska sent10. De kom in i ”fem i tolv”, som en respondent valde 
att uttrycka det. 

                                                 
9 Det empiriska materialet har tidigare presenterats i delrapporten ”En bit på väg” 
(2007). 
10 Ett flertal utredningar presenterade under de år som föregick förändringen bland 
annat ”Uppdrag Agnes” 2005, ”Uppdrag Linus” 2005, ”Konsekvensbeskrivning för 
ADB-kontoret på lång sikt” 2004 och ”Genomgång av ADB-kontoret” KPMG 2003 
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Bakgrunden – en diskussion kring kostnader 
Vad gäller kostnadsperspektivet handlar det enkelt uttryckt om att IT-kostnaderna 
ansågs vara för höga. Flera av de intervjuade framhöll att detta varit en central 
fråga och som bland annat ledde fram till bildandet av SDF IT-ledning år 2002. En 
av de viktigaste frågorna för SDF IT-ledning beskrevs av flera respondenter vara 
att stadsdelarna ville ”ha mer IT för pengarna”. SDF IT-ledning började i princip 
fungera som en beställare som representerar stadsdelsförvaltningarna.  

Före bildandet av SDF IT-ledning beställde respektive förvaltning sina IT-
tjänster direkt av ADB-kontoret. Den ordningen hade enligt flera av responden-
terna negativa följder. En sådan var att eftersom det fanns många olika kunder 
som alla uttryckte sina önskemål skapades speciallösningar. Ett exempel på ett 
sådant område som lyftes fram var leverantörsreskontra. ADB-kontoret beskrevs 
också som mycket kundorienterat och tillfredsställde därför i hög grad sina kun-
ders önskemål. En baksida av detta vara att det blev dyrt. Dels eftersom det kostar 
att skapa speciallösningar och dels för att det är dyrare att underhålla en flora av 
specifika system än ett standardsystem.  

När SDF IT-ledning började agera gjorde de det både genom att samla sig som 
en beställare och genom att börja nysta i kostnaderna. Alla de resurser som satsa-
des på system som levererades av ADB-kontoret samlades ihop och så lades en 
beställning utifrån den ramen: 

Ganska enkelt egentligen. De lade alla pengarna i en påse och sa att detta köper 
vi IT-tjänster för och det är rimligt. Det visade sig när man samlade ihop peng-
arna att då fick man 110 mkr i en liten påse. 

Framförallt respondenter som inte var verksamma inom Intraservice framhöll 
under intervjuerna att organiserandet av SDF IT-ledning hade omedelbara positi-
va effekter på stadsdelarnas IT-kostnader. Eftersom beställningen också innebar 
att utvecklingskostnaderna minskades sparades det redan första året enligt en 
respondent. Men huruvida det verkligen skulle gå att spara några pengar eller om 
det skulle gå att få mer IT för pengarna ifrågasattes också, inte minst av respon-
denter som tidigare tillhört ADB-kontoret. En respondent påpekade att de som 
trodde att det skulle gå att spara pengar hade utrett kostnadsbilden för dåligt. 

Samordningen av beställningarna ackompanjerades av att kostnadsbilden för 
systemen började penetreras mer ingående. Bland annat genomfördes förstudier i 
syfte att utröna om stadsdelarna betalade ett rimligt pris eller om det fanns andra 
billigare alternativ hos andra leverantörer. Samtidigt gjorde ADB-kontoret egna 
jämförelser, 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 började formuleras idéer om vad som kunde utgöra en bas 
IT-tjänst som stadsdelarna nyttjar. Det handlade om olika system och driftsfrågor 
som alla behövde och där det därför kunde finnas samordningsvinster.  

En respondent påpekade att det är ett tecken på att allt inte står rätt till när den 
interna leverantören börjar ifrågasättas. En sak som ledde till ett ökat misstroende 
och som flera respondenter tog upp och pekade på var att ADB-kontoret under 
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några år drevs med ett avkastningskrav. Frågan 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. Misstänksamheten stärktes också av 
att ADB-kontoret även utvecklade och levererade system till ett antal externa 
kunder och att det därmed fanns en risk för att stadsdelarnas pengar gick till sy-
stemutveckling för externa kunder. Samtidigt framfördes det också att många av 
ADB-kontorets externa kunder var kunder sedan många år och att de blivit det en 
gång i tiden då Göteborgs Stad ville dela utvecklingskostnader med andra.  

SDF IT-ledning kan därmed betraktas som en reaktion på den situation som 
rådde och som baserade sig på ett missnöje med kostnadsbilden. Stadsdelsnämn-
dernas organiserande av en gemensam beställare kan också betraktas som ett för-
sta steg mot en större samordning av IT-frågorna. En respondent beskrev det som 
att bildandet av SDF IT-ledning innebar att ett vakuum fylldes ut. Kostnadsper-
spektivet handlar främst om argument och reaktioner som kom från brukar-
na/kunderna även om Stadskansliet var delaktiga i organiserandet. 

Bakgrunden – en diskussion kring styrning 
Styrningsperspektivet samlar argument ur ett hierarkiskt perspektiv. Flera re-
spondenter beskrev händelserna som föregick bildandet av Intraservice som att 
det handlade om en reaktion på otydlighet i IT-frågorna. En sak som framhölls 
var att det inte fanns någon tydlig rollfördelning mellan Stadskansliet och ADB-
kontoret. Vem av dem som hade företräde i att formulera strategier för staden 
som helhet var inte klarlagt. Någon tydlig styrning utöver den som Servicenämn-
den utövade över ADB-kontoret skedde inte heller. Av de beskrivningar som gavs 
förefaller därför ADB-kontoret ha haft en stor frihet att utforma och bedriva verk-
samheten efter eget sinne, vilket också skedde.  

ADB-kontorets verksamhet utvecklades och blev allt mer affärsinriktat. Detta 
märktes genom att försäljningen av verksamhetens tjänster inte bara skede internt 
till kommunens förvaltningar och bolag utan också externt till andra kommuner 
och landsting. Ett annat uttryck för affärsinriktningen var den kundorienterade 
processorganisation som infördes och som tillämpades från år 2000 och några år 
framåt. Det var också denna affärsmässighet och kundorientering som drev på 
den utvecklingen som beskrivits gå mot att många förvaltningar fick kundanpas-
sade lösningar. En respondent menade att i en jämförelse framstår ADB-kontoret, 
som det tidigare fungerade, som Sveriges mest kompletta IT-bolag vad gäller ut-
bud av tjänster.  

En respondent pekade på att situationen var omöjlig eftersom bristen på styr-
ning och helhetssyn ledde till att kunderna inte tog något kostnadsansvar samti-
digt som deras behov tillgodosågs av en kundorienterad leverantör. En av de in-
tervjuade beskrev situationen som att ”släppa lös barn i en godisbutik”. En annan 
reaktion var att den centrala styrningen anpassades till en affärsdrivande verk-
samhet när ett avkastningskrav infördes. Under intervjuerna påpekade respon-
denterna att det i sig bidrog till att göra verksamheten än mer fokuserad på att 
generera intäkter. Men kundfokus var inte något som endast ledde till negativa 
reaktioner. Tvärt om framhölls att många var nöjda med verksamheten och att 
personalen hade hög kompetens. Farhågan lyftes också fram att kommunen med 
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de nya inriktningsbesluten skulle komma att få alltför stort fokus på helhetslös-
ningar och gemensamma system och att det ibland skulle komma att påverka 
verksamheterna negativt eftersom de är olika.  

Men den situation som uppstod under 90-talet problematiserades också på 
grund av att det ledde till en omöjlig situation ur ett helhetsperspektiv. Den flora 
av IT-lösningar som blev en effekt av avsaknaden av styrningen skapade ett ”lapp-
täcke” som försvårade styrningen och minskar transparensen11. Det skedde bland 
annat genom att det blivit svårare att ta fram samlade informationsuppgifter om 
olika verksamhetsområden. I vissa fall är kommunen dessutom skyldig att som 
organisation kunna lämna ifrån sig uppgifter och då måste det gå att få fram dem. 
En annan sida som också lyftes fram under intervjuerna var att organisationen 
riskerar att cementeras på grund av att IT-systemen omöjliggör organisationsför-
ändringar. Enhetliga IT-lösningar leder enligt det resonemanget till en flexiblare 
organisation.  

Om stadsdelarna var de som främst drev diskussionen ur ett kostnadsperspek-
tiv tonar Stadskansliet fram som drivande ur ett styrningsperspektiv. Försöken att 
skapa en tydligare styrning av verksamheten bidrog också till att relationerna 
mellan Stadskansliet och ADB-kontoret försämrades. Flera av de intervjuade me-
nade att till viss del kan det också vara en förklaring till varför förändringarna 
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 när intervjustudien genomfördes under hösten 2006 
framstod inte längre relationen som lika frostig. Flera respondenter beskrev de 
dåliga relationerna som delvis personbundna. 

Stadskansliet har successivt stärkt sin ställning och utvecklat sin IT-
organisation. Tidigare rådde det en oklarhet beträffande vem som skulle stå för 
strategiarbetet och dra upp framtida riktlinjer. En enhet som sorterade under eko-
nomienheten och kallades ITIK (IT inspirationskontor) arbetade med vissa IT-
relaterade frågor, bland annat kopplade till vision och strategi. Samtidigt jobbade 
ADB-kontoret med samma frågor. En respondent beskrev situationen som att det 
rådde oreda och otydlighet beträffande gränsdragningen. Åren före bildandet av 
Intraservice anställdes emellertid en ny IT-direktör och en självständig IT-enhet 
på Stadskansliet skapades.  

Under intervjuerna problematiserades riskerna som den tidigare situationen 
förde med sig. Att ha en kommunal enhet som binder upp sig i långa avtal med 
externa parter innebär ett risktagande och skapar en sårbarhet som är orimlig för 
en kommun. Dessutom ifrågasattes lagligheten i agerandet. Även utvecklingen av 
program som bygger på idén om att kostnaderna skall delas med flera skapar en 
risksituation. Under intervjuerna lyftes händelsen fram när Sahlgrenska Universi-
tetssjukhuset bytt leverantör som ett exempel som tydliggjort sårbarheten. Men 
risk handlar också om att det är viktigt att kommunen har en gemensam strategi 
för att hantera IT-frågorna så att säkerheten i systemen kan garanteras.  

                                                 
11 Detta lyfts också fram i ”Förslag till särskilda kommungemensamma uppdrag” dnr 
0150/03 2003 
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Bakgrunden – förändrade förutsättningar 
Det tredje perspektivet handlar om att utvecklingen kunde betraktas som en reak-
tion på de förändringar som skett i omgivningen och att det därmed handlande 
om en naturlig orientering för att svara mot de förhållanden som rådde.  

Något som flera respondenter lyfte fram var att utvecklingen måste ses mot 
bakgrund av den strukturutveckling kommunen uppvisat i stort. Att den centrala 
syrningen i kommunen stärktes skulle därför betraktas i ljuset av hur utveckling-
en sett ut i kommunen i stort där en kraftig decentralisering skett i och med infö-
randet av kommundelsnämnder. Som en reaktion på den decentraliserade organi-
sationen hade initiativ skett för att stärka den centrala styrningen. Ett mer samlat 
grepp om IT-frågorna utgjorde en del av denna utveckling. 

Samtidigt som större förändringar skett i omvärlden hade liknande föränd-
ringar skett tidigare inom Göteborgs Stad. Några av respondenterna som arbetat 
länge inom kommunen påpekade att det tidigare ADB-kontoret genom åren 
ibland varit organiserade tillsammans med en motsvarighet till GAS och att det 
gått fram och tillbaka. År 1978 skedde exempelvis en uppdelning i ADB-kontoret 
å ena sidan och en enhet som benämndes Servicekontoret å andra sidan. Dessa 
slogs sedan åter samman några år senare.  

Andra pekade på att den organisationsförändring som skett och de inrikt-
ningsbeslut som tagits till del beror på att omvärlden förändrats inom IT-sektorn. 
Tidigare var det svårt att hitta lämpliga externa leverantörer av system som pas-
sade kommunens verksamhet och det var då naturligt att utveckla egna. Flera av 
de system som nu betraktas som egenutvecklade byggde emellertid ursprungli-
gen på en standardplattform som behövde anpassas i stor utsträckning. Då var 
det också rimligt att kostnaderna delades av flera och att även andra kommuner 
nyttjade de system som utvecklats. 

Olika bilder 
Beskrivningarna av bakgrunden visar att det fanns olika problem som lyftes fram. 
Det framgår också att olika parter lagt tonvikten på olika problembilder. Intervju-
erna indikerar även att det inte rått någon enighet i vissa sakfrågor. Relationen 
mellan Stadskansliet och vissa brukargrupper å ena sidan och ADB-kontoret å 
andra sidan har varit infekterad och konfliktfylld. De beskrivningar som gjorts 
ovan måste därför läsas som en redogörelse för de argument som förts fram kring 
varför Intraserivce bildades. 

Även bland dem som brukar ADB-kontorets tjänster skiftade uppfattningarna 
om verksamheterna. Den samstämmiga bilden som förmedlas av respondenterna 
är att uppfattningarna varierade i spannet mycket nöjda till starkt kritiska.  

Motiv och syften  
De motiv och syften som uppgavs under intervjuerna gav en relativt samstämmig 
bild. De tre huvudsyften som lyftes fram och som flest respondenter pekade på 
var att förändringarna som initierats syftar till att skapa en bättre ekonomi, ökad 
styrbarhet och ökad tydlighet.  
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Vad gäller bättre ekonomi använde flera formuleringen ”mer IT för pengarna” 
när de förklarade varför förändringarna initierats12. Vad den ekonomiska aspek-
ten anbelangar handlade det emellertid inte bara om att utnyttja befintliga resur-
ser bättre utan också om att få kostnadsutvecklingen att plana ut.  

De båda andra motiven, att skapa styrbarhet och transparens, handlar om att 
ett tydligare grepp skall tas kring IT-frågorna och att det skall bli en tydligare 
kommunövergripande styrning. I det sammanhanget var det flera av de intervju-
ade som pekade på vikten av att skapa tydliga roller med tydliga ansvarsområ-
den. Ytterligare ett motiv som lyftes fram och som är kopplat till de övergripande 
motiven är att förändringen görs för att skapa en konsolidering på systemsidan 
genom att minska antalet system, undvika speciallösningar och avveckla egenut-
vecklingen av system. Konsolideringen framhölls också vara ett medel för att 
uppnå bättre ekonomi, öka säkerheten och för att möjliggöra en framtida upp-
handling av verksamheten. En respondent beskrev det som: 

Vi har också sagt att vi vet ju inte i denna stora stad vad som finns ute i buskar-
na, vilka IT-system och IT-stöd det finns. Vi har sagt att vi kan inte lägga ut drif-
ten innan vi vet vad det är vi lägger ut. Vi har ingen aning om det blir dyrare el-
ler billigare. Vi måste samla ihop, annars är det marknaden som äter oss. 

Andra lyfte också fram att förändringarna som initierats delvis är kopplade till 
den infekterade relation som funnits mellan det tidigare ADB-kontoret å ena si-
dan och Stadskansliet å andra sidan. En respondent beskrev det som att ett motiv 
kan ha varit att ”knäcka ADB-kontoret” som varit allt för självständigt. 

Den opolitiska nämnden 
En central del i den förändring som genomförs är att Göteborgs Stad i och med 
tillsättandet av Nämnden för Intraservice erhållit sin första opolitiska nämnd. 
Under nämndens första år utnämndes två externa ledamöter men endast en av 
dem deltog i nämndsammanträdena. Bland de övriga nämndledamöterna var 
närvarofrekvensen hög enligt den internt förda statistiken. Det framkom också 
under intervjuerna att nämndens ordförande och vice ordförande varit mer aktiva 
än övriga och en respondent uttryckte det som att de dragit ett tungt lass.  

Varför en opolitiskt nämnd? 
På frågan om varför en opolitisk nämndkonstruktion valts istället för en mer tra-
ditionell politisk sådan gavs i princip samma svar av alla de intervjuade, att det är 
rimligt att nämnden är opolitiskt eftersom verksamhetens karaktär är som den är. 
Varken IT-frågor eller administrativ service är politiska frågor. Verksamheten 
karaktäriserades som en stödverksamhet som endast indirekt rör mer politiska 
                                                 
12 I rapporten ”Uppdrag Agnes Analys och redovisning av ADB-kontorets verksam-
het” (2005) uttrycks målet kostnadsminskningarna skall hamna på mellan 30-50 mkr 
per år jämfört med 2003. Det betonas emellertid att besparingen endast gäller ADB-
kontorets verksamhet och att kostnader kan komma att uppstå i andra delar av kom-
munen.  
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verksamhetsområden som exempelvis skola och barnomsorg. En respondent re-
sonerade på följande vis: 

Men när vi väl landat förslaget om en ny nämnd för Intraservice hade vi ställt 
oss frågan om detta är en politisk fråga. Är detta intressant för politiker som är 
befolkningsföreträdare? De skall se till att de tjänster som levereras i form av 
förskola, skola, vägar och vad det nu kan vara för något fungerar på ett bra sätt. 
Men hur IT-stödet ser ut? 

Två argument tonar under intervjuerna fram som mest centrala för tillsättandet av 
en opolitiskt nämnd som till huvuddelen består av ledamöter från de verksamhe-
ter som nyttjar Intraservice tjänster. Det första argumentet är att eftersom ledamö-
terna representerar de verksamheter som skall nyttja tjänsterna finns det en natur-
lig drivkraft mot låga IT-kostnader. Det andra argumentet är att det skapar en 
transparens, vilket gör att den misstänksamhet som tidigare funnits kring IT-
frågornas hantering minskar. Den tidigare situation som rått, med en stor misstro 
mot organiseringen av stadens IT-verksamhet, skulle med den nya lösningen 
kunna avhjälpas och en mer förtroendefull relation skapas. Utöver de mer över-
gripande argumenten lyftes en rad för- och nackdelar fram med den konstruktion 
som valts.  

Bland fördelarna framhölls att nämndlösningen gynnar ett helhetsperspektiv 
och minskar risken för suboptimering. Med en nämnd som består av till största 
delen brukare finns det inga incitament som gör att Intraservice utvecklar ett sär-
intresse. För de chefer som arbetar i Göteborgs Stad kan engagemanget också 
stärkas för ett helhetsperspektiv. 

En annan fördel som lyftes fram var att verksamheten med den nya nämnden 
får ett bättre stöd eftersom det finns en god kompetens kring verksamhetsfrågor-
na. Både de ledamöter som kommer från stadens egen verksamhet och de externa 
kan bidra med kompetens. Flera respondenter påpekade att kompetensen blir 
högre än om det varit politiker i nämnden. En nackdel kopplad till den beskrivna 
fördelen är dock att det lätt kan leda till att nämnden tar upp detaljfrågor, eller 
som en respondent uttryckte det, ”cykelställsfrågor”. En annan respondent beskrev 
det som att en politisk nämnd är bättre på att skilja på ”hur” och ”vad” frågor. 

Under intervjuerna framkom också andra nackdelar. Det problem som de fles-
ta pekade på var att de som både sitter i nämnden och är chefer inom Göteborgs 
Stad riskerar att sitta på två stolar. Det ligger i uppdraget att de skall fatta beslut 
utifrån ett helhetsperspektiv där stadens bästa sätts i centrum men dessa beslut 
kan strida mot vad som ur ett snävare perspektiv är bäst för deras egen verksam-
het. Ett exempel som lyftes fram under intervjuerna var frågorna kring avveckling 
av vissa system som Intraservice utvecklat. Vissa av de systemen är verksamhets-
specifika och dessutom viktiga för den enskilda verksamheten. Att då fatta beslut 
och driva linjen om att de skall avvecklas, med den tillhörande risk som finns 
kopplat till en övergångsperiod, kan vara svårt för den ledamot som berörs. Bland 
de ledamöter som intervjuades uppgavs det också föras en del diskussioner le-
damöterna emellan kring den nämnda problematiken. Att möta verksamheten 
både som nämndledamot och som chef innebär också att information kring verk-
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samheten erhålls genom olika kanaler. En av de intervjuade menade att det är 
problematiskt när informationen från de olika kanalerna inte stämmer överens. 
Det exempel som lyftes fram var hur situationen såg ut tidsmässigt för de föränd-
ringar som skulle ske beträffande det som benämns BasIT. Från den egna verk-
samheten förmedlades en bild av att arbetet var försenat och inte följde tidsplanen 
medan den bild som förmedlades av Intraservice tjänstemän var att tidsplanen 
följdes.  

Vi hade en avstämning för en liten stund sedan jag och min IT-chef och man (In-
traservice, förf. anm.) håller inte tidsplanen. Vi har inte klara tydliga besked om 
gränsdragningen i de relativt stora förändringsarbeten som pågår. Och då har 
jag en bild från nämnden som visar att detta faktiskt är mer välstrukturerat än 
vad verkligheten visar. 

Ytterligare ett problem som lyftes fram var att den opolitiska nämnden förutsätts 
fungera som andra nämnder men att tjänstemannaledamöterna saknar naturliga 
kontaktytor mot politiken i övrigt. En respondent beskrev det som att politiker 
har tillgång till ett helt annat informellt nätverk där frågor diskuteras och förank-
ras. Motsvarigheten finns inte för de utnämnda tjänstemännen. Trots att nämnden 
är tillsatt av en politisk församligt saknas det en naturlig samtalspartner.  

Relationer och uppdrag 
Trots att det var en opolitisk nämnd som politiken emellertid inte helt bortkopp-
lad men det var genom beställaren som politiken kom in i bilden. Mer övergri-
pande strategiska frågor förankrades fortfarande men främst i kommunstyrelsen 
som därmed fått ett tydligare inflytande över IT-frågorna. De gånger frågor lyftes 
till politikerna handlade det främst om frågor av strategisk karaktär som exem-
pelvis utformningen av den övergripande styrmodellen eller att förvaltningarna 
skall vara anslutna till ett vissa kommungemensamma system. Samtliga respon-
denter menade att det är ett fåtal frågor och överlag har ansvaret för att utveckla 
och driva IT-frågorna delegerats till tjänstemannanivå. Formellt kommer politiken 
också in genom att nämndledamöterna utses av kommunfullmäktige. Men be-
skrivningarna som gavs av hur utnämningarna gått till indikerar snarare att det 
varit en process delegerad till tjänstemannanivå. 

Vad gäller själva nämndarbetet menade flera att det fungerade väl men att det 
samtidigt höll på att finna sina former. Den nämnda problematiken med att skilja 
på rollen som ledamot och rollen som chef över en verksamhet var en sådan fråga. 
En annan rörde hur relationen till beställarenheten skulle se ut och vilka former 
som skulle gälla. Flera lyfte fram problemet med att Nämnden för Intraservice 
styrt över en utförarverksamhet som i de flesta delarna funnit sin form men som 
samtidigt fört samtal med en beställarenhet som inte gjort det. Bland annat fram-
kom det under intervjuerna att beställaren under det första året inte färdigställt 
den ekonomimodell som skulle styra verksamheten och att det skapat oklarheter.  

Ett annat problem som lyftes fram, kopplat till relationen mellan beställare och 
utförare, var att det finns dubbla styrsignaler. Beställarutförarmodellen bygger på 
en tydlig separation mellan beställare och utförare men samtidigt betonas vikten 
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av dialog och samförstånd. Att IT-direktören varit adjungerad på nämndsamman-
trädena sågs av en ledamot som ett uttryck för betoningen på dialog. Under inter-
vjuerna uttryckte en av ledamöterna att förmötena inför nämndsammanträdena 
fyller en viktig funktion eftersom frågor diskuteras och potentiella punkter för 
dagordningen ventileras. Att IT-direktören inte är närvarande vid dessa möten 
framhölls som viktigt.  

Något som beskrevs som en försvårande faktor för nämnden var att formerna 
för styrningen inte varit färdiga. En respondent pekade på den otydlighet som det 
skapar i relationen mellan nämnden och verksamhetspersonalen. Något som ge-
nererar problem är att representanter från verksamheten sitter med på nämndmö-
tena och får på plats och ställe höra att nämnden inte har ett tydligt uppdrag. Det 
hade också hänt att nämnden drivit en linje som de sedan tvingats backa ifrån när 
beställaren tydliggjort vad som gäller. Det var emellertid inte bara nämndledamö-
ter som uttryckte att deras ställning försvagats på grund av otydligheter. Inom 
verksamheten i Intraservice uttrycktes också en oro för att de förändringsproces-
ser som satts igång beträffande omstrukturering av verksamhet skulle komma att 
påverkas negativt om inte nämnden backade upp dem konsekvent. Ett exempel 
som lyftes fram var om nämnden skulle börja backa i frågan om avveckling av 
vissa system eftersom vissa nämndledamöter ställt sig frågande till det riktiga i 
besluten.  

Relationerna mellan olika parter i organiserandet av Intraservice beskrevs som 
förbättrat jämfört med tidigare men likväl lyftes det under intervjuerna fram ex-
empel på motsättningar och bristande förtroende. Bland de intervjuade som arbe-
tade i Intraservice verksamhet kan inställningen till nämnden snarast beskrivas 
som avvaktande. En av de intervjuade påpekade att nämnden saknade kunskap 
om verksamheten. Exempelvis hade en nämndledamot ifrågasatt rimligheten i att 
en viss aktivitet skulle leda till en viss resursåtgång. Detta ifrågasättande skapade 
en irritation eftersom det enligt respondenten visade en total brist på förståelse för 
verksamhetens förutsättningar.  

Organisationen vid studiens genomförande 
En av de första frågorna respondenterna ombads svara på under intervjuerna var 
hur de såg på Intraservice just då, hösten 2006. Flera av de intervjuade pekade på 
att Intraservice fått ett tydligare uppdrag i förhållande 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 på driftsfrågor. Flera beskrev också den övergri-
pande styrmodellen som lanserats som tydlig med väl definierade roller och funk-
tioner och ingen ställde sig negativ till den. Däremot lyftes vissa detaljer fram som 
oklara, exempelvis vad som exakt åsyftades med kommungemensamma och 
verksamhetsspecifika system. En annan oklar detalj var hur avvecklingen av de 
verksamhetsspecifika systemen skulle genomföras. En respondent beskrev också 
att det rådde oklarhet kring vad som skulle centraliseras och vad som skulle läm-
nas kvar lokalt och att processen handlade om att lyckas med en selektiv centrali-
sering.   
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Under hösten 2006 tydliggjordes även den ekonomistyrningsmodell som skulle 
gälla från och med 2007. Flera hade tidigare pekat på oklarheter kring hur model-
len var tänkt att se ut. När intervjustudien avslutades hade ekonomistyrningsmo-
dellen precis tagits i bruk. Bland de intervjuade var det flera som ställde sig frå-
gande till om det var lämpligt att införa en ekonomistyrningsmodell som bygger 
på ett kostnadsansvar. Invändningarna handlade om att kostnadsansvar inte ska-
par incitament för att bedriva mer verksamhet på samma sätt som resultatenheter 
gör. Kritiken handlade också om att när inget eget kapital kan ackumuleras finns 
det inte heller någon möjlighet att över tid spara för att göra strategiska satsning-
ar. Det leder i sin tur på sikt till lägre effektivitet. 

Som framgick av ovan lyfte flera respondenter fram att en central del i styr-
ningen av IT-verksamheten var jämförelser med andra genom så kallad bench-
marking, vilket skulle ge en grund för att bedöma om verksamheten var effektiv 
eller ej. Mindre systematiska jämförelser hade gjorts av enskilda delar av verk-
samheten. De respondenter som refererade till sådana jämförelser var i regel av 
uppfattningen att de utfallit till Göteborgs Stads nackdel. Mer systematiska jämfö-
relser hade emellertid genomförts av Intraservice beträffande vissa delverksamhe-
ter. I detta arbete hade också extern kompetens anlitats.  

Utförarenheten ­ Intraservice 
Intraservice roll i den nya styrmodellen beskrevs som utförarens, som endast ut-
för verksamhet på uppdrag. Under intervjuerna pekade de flesta på att Intraservi-
ce i mångt och mycket funnit sin roll. En förklaring till detta var enligt flera att 
Intraservice till stor del redan tidigare agerat som en professionell utförare och att 
rollförändringen ur det perspektivet kunde betraktas som mindre dramatisk. Vad 
som däremot beskrevs som större förändringar var de som rör den verksamhet 
som bedrivs och som skall bedrivas i framtiden.  

Vad gäller själva verksamheten beskrev flera respondenter att Intraservice 
måste hantera både en expansion och en reduktion av verksamheten. Reduktio-
nen handlade om den förändring av verksamhetsinriktningen som det fattats be-
slut om och som rörde avvecklingen av systemutveckling. I stort sett alla de per-
soner som arbetat med systemutveckling skulle på sikt komma att behöva nya 
arbetsuppgifter eller söka sig utanför kommunen. En problematik som flera knöt 
till detta var hur tillräckligt många skulle kunna fås att stanna så att den fortsatta 
driften av de egenutvecklade systemen skulle kunna säkerställas fram tills det att 
de avvecklas. En oro uttrycktes för att alltför många med viktig kompetens skulle 
sluta för tidigt och att driften av systemen därmed skulle kunna äventyras. Den 
rådande högkonjunkturen beskrevs som ett underliggande hot i bemärkelsen att 
anställda med viktig kompetens skulle få lättare att byta jobb.  

Vad gäller expansionen av verksamheten handlar det dels om den fas som 
GAS befann sig i då verksamheterna slogs samman, dels om att Intraservice får ny 
IT-driftsverksamhet till sig. När GAS slogs samman med ADB-kontoret fanns 
långt gånga planer på att flytta till nya lokaler eftersom verksamheten expandera-
de. Bland annat fanns det beslut om att lönehanteringen, som tidigare legat ute på 
respektive förvaltning, skulle hamna under GAS och i samband med det skulle en 
stor del av personalen som arbetat med löneadministration flytta med. Lämpliga 
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lokaler i Gårda hade redan setts ut när beslutet om sammanslagningen kom. Ut-
över lönehanteringen fanns det långt gånga planer på att integrera datasupporten 
i Intraservice verksamhet. Fler av BasIT-tjänsterna skulle läggas under Intraservi-
ce, exempelvis support och drift av servrar. 

Under den tid intervjustudien genomfördes tillsattes en ny chef för Intraservi-
ce. Tidigare hade tjänsten varit vakant med en tillförordnad chef. Att det inte fun-
nits en ordinarie chef under sammanslagningen och bildandet av Intraservice 
framhölls under intervjuerna som något som försvårat processen och att det nu 
kom en chef sågs som positivt. Samtidigt pekade flera av de intervjuade på att en 
del av de problem som funnits i relationerna till Stadskansliet hängt samman med 
tidigare chefer och att det därför varit bra att det skett ett chefsbyte.     

Beställarenheten ­ Stadskansliet 
Om Intraservice funnit sin roll som utförare beskrev flera respondenter samtidigt 
att de upplevde att Stadskansliet i egenskap av beställare inte funnit sin roll. Flera 
respondenter reflekterade över det faktum att utföraren kommit på plats före be-
ställaren och att det utgjorde ett problem. Bland annat eftersom det skapar en 
otydlighet i vad som gäller. Det hade varit bättre om det varit tvärt om, att bestäl-
laren funnit sin roll först eller att det skett samtidigt. Andra tonade istället ner 
problematiken och pekade på att etablerandet av en beställarorganisation är en 
process som tar tid och att det handlar om att fylla en funktion som tidigare inte 
funnits. En förklaring till att beställarenheten legat efter ansågs vara att vikten av 
att satsa mycket resurser på en beställarenhet för att erhålla en hög kompetens 
underskattats. Uppfattningen lyftes också fram att kraven på kompetensen hos 
beställaren kommer öka i takt med att kompetensen gällande systemutveckling 
minskar hos Intraservice. 

Även om beställarenheten inte etablerat en tydlig roll då studien genomfördes 
lyftes flera funktioner fram som mer eller mindre färdiga. Systemägarrollerna 
beskrevs som tydliga vilket även gällde rollerna som systemansvariga. System-
ägarna träffades regelbundet i så kallade beställarmöten där IT-direktören var 
ordförande. De systemansvariga var organiserade i vad som benämndes som en 
virtuell organisation. Vissa av de systemansvariga tillhörde IT-enheten medan 
andra tillhörde den verksamhet som nyttjar systemet. Exempelvis arbetade den 
systemansvarige för ekonomisystemet på ekonomienheten medan den systeman-
svarige för WebbSOTIS arbetade på IT-enheten. En av de systemansvariga 
beskrev sin uppgift som att de systemansvariga skall föra en dialog med Intraser-
vice och specificera de krav som ställs på de olika systemen i överenskommelser.  

Något som däremot beskrevs som ofärdigt var de systemansvarigas kontakt-
ytor mot verksamheterna. Enligt styrmodellen skall det knytas ett förvaltarforum 
där krav, problem och önskemål skall lyftas fram och ventileras av dem som an-
vänder systemen. Forumen skall därmed fungera som beställarnas kontaktyta 
mot dem som brukar systemen. Flera respondenter pekade på att beställaren hit-
tills varit allt för teknikorienterad och att de behövdes ett tydligare användarfo-
kus.  

Även relationen mellan Stadskansliet och nämnden problematiserades. En le-
damot i nämnden pekade på att Stadskansliet inte följde den styrmodell de själva 
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beslutat om när IT-direktören adjungerats till nämndsammanträdena. I en bestäl-
larutförarmodell skall det finnas ett utrymme för utföraren att agera självständigt 
och alltför mycket dialog och samverkan strider mot det.  

Jag tycker fortfarande inte att man satt ner foten ordentligt. Från början uppfat-
tade vi nog att det är den modellen (beställarutförarmodellen, förf. anm.) man är 
på jakt efter. Men om man säger i en ekonomimodell att här skall vi inte prata 
priser och avtal utan vi skall föra ett samråd, då tycker jag inte fullt ut att det är 
beställare och utförare längre. Det måste i en sådan situation finnas en förhand-
lingssituation någonstans och den väljer man bort i beskrivningen av modellen 
idag. 

Samtidigt lyfte en respondet som arbetade på Stadskansliet fram att det var vik-
tigt att IT-direktören var adjungerad. Det skapar en garanti för att Nämnden för 
Intraservice inte börjar agera allt för självständigt, vilket varit fallet med den tidi-
gare nämnden.  

Konsolidering och konkurrensutsättning 
De förändringar som pågick beskrevs av flera respondenter som en konsolidering 
och samordning av IT-frågorna. Ett mål med de organisatoriska aktiviteter som 
pågick var enligt flera respondenter att konsolidera IT-verksamheten för att på det 
viset möjliggöra en konkurrensutsättning. Att försöka konkurrensutsätta eller 
upphandla olika IT-lösningar måste enligt resonemanget föregås av en inventer-
ing där en bild skapas av vad som faktiskt finns och pågår. För att lyckas i för-
handlingar med leverantörer måste bilden av vad de förhandlar om vara klar och 
tydlig. En respondent formulerade det som att om det är en dålig beställning blir 
det inte bättre för att man byter utförare. Denna försiktighet berodde enligt några 
av respondenterna på att lärdomar dragits av processen när en mindre lyckad 
upphandling gjordes inom utbildningsområdet några år tidigare. 

Konsolideringen betraktades dock av flera intervjuade endast som ett steg på 
vägen mot en konkurrensutsättning och att det i framtiden var ett naturligt steg 
att ta. Inga kritiska synpunkter lyftes fram mot denna hållning. De beskrivningar 
som gavs under intervjuerna av hur konkurrensfrågorna diskuterats över tid in-
dikerar emellertid att Stadskansliet inte driver frågan lika intensivt. Flera respon-
denter pekade på att konkurrensutsättning i sig inte är ett självändamål utan att 
det handlar om att skapa mer värde för pengarna. För att avgöra om det är billiga-
re att köpa tjänsterna på marknaden än att låta Intraservice sköta drifter skall jäm-
förelser göras.  

Vad man säger är att man skall skapa en sådan tydlighet att man kan skapa pro-
duktionstal som går att jämföra med marknaden. Och då säger vi att Intraservice 
skall vara lika bra eller bättre än marknaden på samma typer av leverans. Detta 
måste göras på ett rimligt sätt, du måste hitta aktörer att jämföra med. 

Flera respondenter pekade på att det kunde bli svårt för Intraservice att nå kon-
kurrenskraftiga priser. En orsak till detta som lyftes fram var att det handlar om 
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storlek och inom vissa områden är verksamheten inte tillräckligt omfattande för 
att det skall gå att bli konkurrenskraftig. En annan orsak som lyftes fram var att i 
vissa av Intraservice verksamheter finns det personal som av olika anledningar 
medför högre kostnader än vad konkurrenter på marknaden kan förväntas upp-
visa. En respondent menade att dessa olikheter i förutsättningar måste beaktas 
vid jämförelser. Ett exempel som lyftes fram var att Intraservice inte skulle klara 
av att konkurrera på marknaden beträffande pris per faktura. Men inte bara Intra-
service verksamhet måste utsättas för jämförelser enligt en respondent, utan även 
beställarenheten. Beställarenheten får inte heller växa sig för stor utan måste vara 
effektiv.  

Ytterligare en dimension i konkurrensutsättningen som också lyftes fram var 
att det kan finnas en poäng att bibehålla en del egen verksamhet för att på det 
viset säkerställa en kompetens att göra kvalitativa beställningar. På det viset 
minskar risken för att hamna i ett beroendeförhållande till en leverantör. Det 
framfördes emellertid också att alla upphandlingar av standardsystem leder till en 
hög grad av beroende.  

En fråga som inte var klargjord beträffande konkurrensutsättningen var om In-
traservice kunde gå ut och göra upphandlingar eller om det endast var en uppgift 
för Stadskansliet. Några respondenter menade att det kunde finnas fördelar med 
att Intraservice gjordes mer engagerade i beställningsarbetet på grund av den 
kompetens som finns inom organisationen. Andra menade att upphandlingarna 
helt och hållet är en uppgift för beställaren. En orsak till detta uppgavs vara att 
risken annars fanns att Intraservice själva återigen skulle börja utveckla system.  

Problem att hantera 
Under intervjuerna ombads respondenterna avslutningsvis att lyfta fram de pro-
blem som de såg framför sig och som måste hanteras under de kommande åren. 
En rad problem lyftes fram och här presenteras de i tre kategorier. 

Den första kategorin problem handlade om att Intraservice stod inför uppgif-
ten att integrera verksamheten. En respondent beskrev det som att en gemensam 
kultur måste skapas. Processen med att integrera de olika verksamhetsdelarna 
hade då intervjustudien genomfördes försenats på grund av att gemensamma 
lokaler inte funnits och att det tidigare inte funnits någon chef över verksamheten. 
Under intervjuerna framkom också att det inom det som tidigare var GAS funnits 
en rädsla för att verksamheten skulle ”slukas” av personerna från ADB-kontoret. 
Samtidigt uttrycktes en oro från personer som kom från ADB-kontoret att statu-
sen i verksamheten skulle komma att gå förlorad i och med att utvecklingsverk-
samheten av system avvecklas. Detta eftersom systemutveckling ställer krav på 
hög utbildning och kompetens och därför fört med sig en högre status än vad ren 
driftsverksamhet har. 

Vikten av integration handlade dock inte enbart om sammanslagningen av 
GAS och ADB-kontoret utan också om de nya verksamheter som tillkom i form av 
löneadministration och support. Även dessa delar skulle inlemmas i verksamhe-
ten. Här lyftes det också fram att en övertalighet skulle kunna uppstå bland löne-
administratörerna på grund av att det nya PA-systemet kräver mindre personal. 
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En andra kategori problem är kopplad till förverkligandet av den övergripan-
de styrmodellen för IT-frågor. När studien genomfördes fanns det dels oklarheter 
i vissa delar av modellen, inklusive ekonomimodellen, men framförallt pekade 
flera på att modellen nu måste omsättas i praktiken. Att konstruera en modell är 
en sak men att sedan få den att fungera i praktiken är en annan. Ett problem som 
framhölls i sammanhanget var att många anställda i Göteborgs Stad berördes och 
att det därför kunde förväntas ta tid. En farhåga som lyftes fram var att kontak-
terna mellan personalen på Intraservice och de som arbetar ut i verksamheten inte 
skulle komma att upphöra. Många av dem som arbetade inom Intraservice hade 
väl upparbetade kontakter med personer i olika funktioner ute i förvaltningarna 
och om de kontakterna fortsatte riskerade modellen att urholkas. En respondent 
beskrev det som att modellen måste införas konsekvent för att den inte skall ur-
holkas.  

En viktig komponent som flera pekade på var att ett viktigt arbete framöver 
låg i att etablera en fungerande beställarorganisation. Flera olika delar lyftes fram. 
En respondent menade att en del handlade om att skapa en sammanhängande IT-
policy som täckte in alla aspekter. En sådan aspekt som flera pekade på var att det 
är viktigt att klargöra vad som menas med kommungemensamma system och 
vilka system som skulle klassificeras som sådana. En annan del i utvecklandet av 
beställarenheten som lyftes fram var att den måste bemannas och få rätt kompe-
tens. Detta bland annat mot bakgrund av att specialistkompetens skulle komma 
att försvinna ur kommunens organisation när utvecklingen av system avvecklas.  

Den tredje kategorin problem som lyftes fram vara att verksamheten stod inför 
stora utmaningar vad gällde system. Under de kommande åren planerades ett 
byte av flera av kommunens större system som exempelvis personalsystem, väl-
färdssystem och ekonomisystem. En person beskrev processen: 

Vi måste ju byta ut en hel del system. Och det kan stressa mig ibland för det finns 
inget som är så komplicerat som förstudier i IT-frågor. Det slår allt annat med 
hästlängder. Sen har vi en teknikutveckling som är så snabb att marknaden 
springer ifrån oss innan vi är klara med förstudierna. 

De gjorda empiriska beskrivningarna som skett fram till nu ligger till grund för 
den analys som utvecklas i nästa kapitel. 
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5. Reflektion över bakgrund och 
utgångspunkter 

De mer övergripande dragen i den förändring som här studeras presenterades 
redan i det inledande kapitlet. De empiriska beskrivningarna i föregående kapitel 
ger en grund för fortsatt diskussion. Syftet med analysen i föreliggande kapitel är 
därför att ringa in och tydliggöra vad förändringarna som initierats handlade om. 
En viktig komponent i detta är att granska motiven och resonemangen som föran-
ledde introduktionen av Intraservice. Dessa delar av analysen är viktiga inte 
minst eftersom de utgör en viktig referenspunkt för diskussionen kring hur utfal-
let av processen kan tolkas. Men granskningen av vad som föregick introduktio-
nen av den nya organisationsmodellen är också startpunkten för den processinrik-
tade analysen.   

Argument och bakgrund till förändringen 
En första reflektion kan göras beträffande bakgrunden till förändringen. Det går 
inte att isolera en orsak till att förändringarna genomförs. Tvärt om visar beskriv-
ningarna av händelseförloppen som förgick de initierade förändringarna att det 
går att peka på flera olika faktorer som påverkat händelseförloppet. Mer övergri-
pande kan de olika orsakerna som går att identifiera i det empiriska materialet 
beskrivas som att de utgjorde en reaktion mot de förhållanden som rått tidigare.  

En genomgång av intervjumaterialet ger för handen att orsakerna till föränd-
ringarna kan föras samman i tre kategorier som handlar om ekonomi, styrning 
och förändrade förutsättningar för organiseringen av IT. Vad de tre kategorierna 
har gemensamt är att de bygger på en betoning på helheten. Formuleringen ”mer 
IT för pengarna” bygger på tanken om att samla ihop behovet av IT-stöd och for-
mulera en gemensam strategi för IT-frågorna går det att optimera resursanvänd-
ningen. Det är utnyttjandet av stordriftsfördelar som är medlet för att nå målet. 
Likaså handlar de ökade styrambitionerna om att stärka den centrala styrningen 
inte bara över IT-frågorna i sig, utan även genom att den transparens som gemen-
samma IT-lösningar skapar ger en bättre kontroll över kommunen som helhet. På 
samma sätt kan det som betecknades som förändrade förutsättningar tolkas som 
att dels finns de tekniska förutsättningarna för att ta ett helhetsgrepp om IT-
frågorna, dels finns det behov av ett helhetsgrepp efter den decentralisering som 
skedde i och med införandet av stadsdelsnämnderna.  

I beskrivningen av bakgrunden tonar tre olika parter fram som signifikanta i 
form av ledningen för ADB-kontoret, centrala personer på Stadskansliet samt 
företrädare för stadsdelarna. Understundom förefaller situationen och relationen 
mellan de olika parterna ha varit infekterad och i viss mån personbunden.  

Sett ur ett förtroendeperspektiv förefaller samtliga parter ha haft ett bristande 
förtroende för varandra. Från stadsdelarna fanns ett bristande förtroende som 



38 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

bottnade i en målkonflikt som rörde kostnaderna. ”Mer IT för pengarna”, var ett 
uttryck för en misstro mot ADB-kontorets intresse. Att ADB-kontoret hade ett 
avkastningskrav stärkte det misstroendet, inte minst på grund av att misstankar 
fanns om att stadsdelarna subventionerade externa aktörers köp av IT-tjänster hos 
ADB-kontoret. Från Stadskansliets sida, och det som blev beställarenheten, fanns 
ett misstroende mot ADB-kontoret som snarast hade sin grund i den bristande 
styrningen och kontrollen över situationen. Representanter för Intraservice, och 
inte minst de med bakgrund i ADB-kontoret, upplevde ett starkt misstroende 
visavi de övriga parterna eftersom de upplevde att de andras misstroende var 
missriktat och ogrundat. Vid studiens genomförande föreföll emellertid relatio-
nerna ha förbättrats även om det fortfarande fanns tecken på bristande förtroen-
de, vilket framgår nedan. 

Det empiriska materialet ger också en bild av de mål som fanns med de initie-
rade förändringarna. Målen och förhoppningarna av vad som skulle förbättras 
svarar mot de problem som beskrivits som mest centrala. Tre mål utkristalliserar 
sig i materialet: bättre ekonomi, ökad styrbarhet samt ökad tydlighet/transparens. 

Beträffande målet om bättre ekonomi handlade det om en strävan efter att få 
mer IT för de resurser som satsas. Men det fanns också en kontrolldimension i 
målet som handlade om att kostnadsutvecklingen skulle begränsas. De stigande 
kostnaderna upplevdes som problematiska och en begränsning som nödvändig. 
Ökad styrbarhet handlade om att få kontroll över IT-systemen och IT-
verksamheten i staden. Den fragmenterade bild som fanns och som beskrevs ovan 
upplevdes som otillfredsställande, inte minst ur ett säkerhetsperspektiv. En kon-
sekvens av den fragmenterade bilden som fanns kring IT-verksamheten var att 
det skulle skapas en transparens och en tydlighet. Kravet på transparens var ock-
så kopplad till den avsaknad av insyn i ADB-kontorets verksamhet som upplevts 
finnas. 

Om bakgrunden till förändringarna, målen och motiven granskas går det där-
med att konstatera att förändringarna var en konsekvens av en upplevd otillfreds-
ställelse med den situation som rått. De tre målen som identifierats kommer att 
fungera som utgångspunkt längre fram för en diskussion kring utfallet av de ini-
tierade förändringarna.  

En karaktärisering av de organisatoriska förändringarna 
Av de redovisningar som gjorts ovan framgick att de förändringar som initierats 
övergripande handlar om flera olika delar och att dessa enligt den plan som fanns 
relaterades till varandra i en övergripande beställarutförarmodell. Denna be-
skrevs översiktligt redan i kapitel ett. Nedan sker en mer utförlig granskning av 
den nya organisationen med fokus på vad de olika komponenterna innebar mer 
konkret, syftet bakom de olika delarna samt i vilken utsträckning de olika kom-
ponenterna etablerats. Resonemanget struktureras kring de tre kategorierna i ana-
lysmodellen: enheter, gränssnitt och styrning. 

Om början tas i etablerandet av enheter går det att konstatera att modellen inte 
bara handlade om att etablera en ny utförarenhet, utan också en beställarenhet. 
Vad gäller utförarenheten var dessutom en central komponent den opolitiska 
nämnden som skulle styra över Intraservice. Den opolitiska nämnden var emeller-
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tid dels en helt ny organisatorisk enhet, dels en ny företeelse i Göteborgs Stad som 
tidigare inte haft några opolitiska nämnder.  

Etablerandet av Intraservice 
Vad gäller etablerande av Intraservice hade en del hänt och en del återstod beträf-
fande konsolideringen. En iakttagelse kan lyftas fram beträffande den interna 
lednings- och styrningsstrukturen. En observation var att verksamheterna rent 
lokalmässigt fortfarande till stor del var separerade från varandra. En annan indi-
kation var att enheterna redovisningsmässigt behandlades separat under det för-
sta året. Att integrationen inte kommit särskilt långt torde emellertid vara föga 
förvånande eftersom beslutet om att en sammanslagning skulle ske kom ganska 
tätt inpå att beslutet började gälla. Utöver det faktum att Intraservice som organi-
sation inte hade hunnit etablera en gemensam intern styrningsstruktur hade även 
förvaltningschefsposten varit vakant och tillsattes först drygt ett halvår efter det 
att den nya organisationen sjösatts. 

En annan iakttagelse kan göras beträffande de verksamheter som skulle ingå i 
Intraservice. Utgångspunkten var sammanslagningen av ADB-kontoret och GAS. 
Verksamheter inom löneadministration och IT-support, som tidigare inte bedri-
vits i egna enheter, skulle också tillföras verksamheten men det hade inte skett. 
ADB-kontorets utvecklingsverksamhet på systemsidan skulle avvecklas och där 
hade processerna initierats. Det föreföll finnas en öppenhet bland respondenterna 
att Intraservice också i framtiden kunde få ta till sig ny verksamhet som ännu inte 
var påtänkt. Sammantaget gavs emellertid bilden av en sammanslagning av olika 
verksamheter som påbörjats men som ännu inte fullbordats. Rent fysiskt hade inte 
heller verksamheterna flyttat samman.  

En problematik som rörde Intraservice interna processer och som återkom-
mande refererades till intervjuerna var avvecklingen av systemutvecklingskompe-
tensen. När ingen verksamhet skall vara inriktad på systemutveckling krävs inte 
heller någon kompetens på området. Här tonar också ett problem fram som hand-
lar dels om att teknologin inte alltid följer på verksamhetsinriktningen, dels att det 
för ledningen kan vara svårt att matcha teknologi mot de verksamhetskrav som 
ställs. Avvecklingen av kompetensen måste ske efter det att systemen rangeras ut 
för att den fortsatta driften av de egenutvecklade systemen skall kunna garante-
ras. Samtidigt visar intervjumaterialet på en oro att nyckelpersoner skall komma 
att sluta före det att systemen avvecklas bland annat eftersom arbetsmarknaden är 
god.  

Utöver detta går det också att konstatera att de verksamheter som förts sam-
man bygger på olika sorters teknologi i bemärkelsen att det krävs skilda kompe-
tenser i verksamheterna. Det finns inte heller någon möjlighet att absorbera den 
personal som är övertalig på systemutvecklingssidan eftersom den kompetensen 
inte behövs i någon annan verksamhet. Även beträffande teknologi finns det en 
öppenhet inför framtiden att ny teknologi kan komma att behövas om nya verk-
samheter tillkommer.  

Av intervjumaterialet framgår det att de initierade förändringarna beträffande 
verksamhetsinriktning förefaller ha accepterats. Även om det på en mer detalje-
rad nivå finns oklarheter förefaller det råda en enighet om de övergripande dra-
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gen i förändringarna. Sammantaget tonar därmed en bild fram av en verksamhet 
som endast delvis består av verksamheter som tidigare bedrivits inom ADB-
kontoret och GAS och där nya verksamheter tillkommit och ytterligare nya kan 
komma att tillkomma. Det går också att konstatera att huvudrollen i berättelserna 
om vad som föregick förändringarna innehades av ADB-kontoret. GAS nämns 
mer som en ”bisats”. 

Det går med utgångspunkt i det empiriska materialet att konstatera att det inte 
skett någon mer omfattande integration av de verksamheter som tidigare utgjorde 
GAS och ADB-kontoret. Förutom att de olika verksamhetsdelarna rent fysiskt 
skulle flyttas samman föreföll det saknas idéer om hur en fortsatt integration skul-
le kunna ske eller vilka positiva effekter en sådan integration skulle kunna föra 
med sig. Vad som lyftes fram var att vinsten främst ligger i att det är verksamhe-
ter som är lika till sin karaktär och att dessa därför kräver ett likartat förhållnings-
sätt gentemot de verksamheter som nyttjar tjänsterna. Potentialen att dra nytta av 
att verksamheterna samlas under samma tak ligger därmed i en utvecklad styr-
ning av verksamheten och det är genom att tillvarata själva styrningskompeten-
sen som effektivitetsvinsterna uppstår.  

Etablerandet av en opolitisk nämnd 
Motivet för att tillsätta en nämnd beståendes av till största delen verksamhetsföre-
trädare framhölls vara att det skapar en transparens och att ledamöterna kan för-
väntas agera på ett sätt som gynnar kommunen som helhet, vilket inkluderade 
fokus på kostnaderna. En bakomliggande orsaken till detta förefaller enligt de 
empiriska beskrivningarna vara att undvika att Intraservice utvecklas som ADB-
kontoret tidigare gjort i en riktning mot en ökad grad av självständighet. Den si-
tuation av misstroende som fanns och tidigare funnits skulle avhjälpas med mer 
insyn och påverkansmöjlighet. En starkt drivande kraft var SDF IT-ledning, vilket 
är symptomatiskt för hela förändringsprocessen som ledde till etablerandet av 
Intraservice. Processen kännetecknades av en vilja att centralisera beslutsfattandet 
rörande gemensamma system och tjänster, men centraliseringen ackompanjerades 
inte av en vilja att hierarkisera frågorna och framförallt inte av att göra dem till 
politiska frågor. 

Vad gäller Nämnden för Intraservice förmedlar det empiriska materialet en 
bild av att man under det första året arbetade aktivt inom nämnden för att tydlig-
göra uppdraget och arbetsformerna. Den opolitiska nämnden som tillsatts påver-
kades också av att styrningen inte fullt ut etablerats från beställaren. Detta märk-
tes bland annat genom att nämnden fått svårare att driva vissa frågor eftersom 
förutsättningarna kunde förändras.  

Den tydliga strävan att styra mot en helhet som identifierades skapade för 
nämndledamöterna problem i praktiken. Det som flest upplevde som problema-
tiskt var att arbetet som nämndledamot förutsatte en rollväxling. I egenskap av 
nämndledamot skulle nämndens uppdrag fungera som utgångspunkt. Samtidigt 
kom nämnledamöterna till sammanträdena 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 rörde diskussionen kring avveckling av 
vissa verksamhetsspecifika system där avvecklingen kunde befaras påverka verk-
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samheten negativt under en övergångsperiod. En förvaltningschef skulle i den 
situationen i linje med sitt uppdrag som nämndledamot agera för ett avvecklande 
samtidigt som det påverkar den egna förvaltningen negativt.  

Etablerandet av beställarenheten 
Formerandet av beställarenheten hade påbörjats redan innan det att beställarutfö-
rarmodellen introducerades. En viktig komponent i den processen var SDF IT-
lednings initiativ att samla sig som en beställare. SDF IT-ledning hade i sin tur 
bildats som en sammanslutning av stadsdelsförvaltningarna i ett försök att samla 
och organiseras sig för att bli effektivare som beställare. En annan viktig kompo-
nent i processen med att skapa en beställarenhet var tillsättandet av en ny IT-
direktör några år före introduktionen av den övergripande modellen.  

Centrala komponenter i beställarenhetens organisation var de så kallade sy-
stemägarna och systemansvariga.  Dessa skulle ansvara för beslut och initiativ 
beträffande respektive system. I praktiken var emellertid inte alla systemägare 
och systemförvaltare placerade i beställarorganisationen utan vissa satt i linjeor-
ganisationen, vilket gjorde att man talade om en virtuell organisation.  

Intervjumaterialet ger för handen att beställarenheten inte fullt ut fungerade 
som modellen stipulerade. Systemägarna och de systemansvariga föreföll ha på-
börjat sitt arbete enligt modellen. Däremot saknades, vilket lyfts fram mer nedan, 
utvecklade etablerade forum för användarna. 

Utöver att beställarenheten skulle fungera som beställare, med allt vad det för 
med sig, var beställarenheten den instans som arbetade med utvecklandet och 
reviderandet av den övergripande beställarutförarmodellen. Det var inom Stads-
kansliets IT-enhet under ledning av IT-direktören som modellen utarbetats. Even-
tuella problem som uppstod efterhand skulle därför redas ut av beställarenheten. 
Detta innebar i sin tur att frågor som var oklara bollades över till beställaren som, 
i varje fall enligt de emiriska beskrivningarna, hade svårt att hinna med att hante-
ra dem. 

Gränssnitt – tydliggörande 
Om fokus istället flyttas till de frågor som beskrevs som gränssnittsfrågor framgår 
det att etablerandet av den nya organisationen för kommungemensamma system 
och tjänster i mångt och mycket handlade om att göra den tidigare otydliga och 
icketransparenta verksamheten moduliserad och överblickbar. Granskas det em-
piriska materialet rör flera av delarna av de initierade förändringarna saker som 
skulle stödja en modularisering genom att tydliggöra gränssnittsytorna. 

Ramen för gränssnitten återfinns i den övergripande styrmodellen som skulle 
reglera såväl beställaren som utföraren och deras relation. Motiven för detta var 
att en beställarutförarmodell skapar förutsättningar för en framtida konkurrens-
utsättning av verksamheten. I intervjumaterialet framgår det tydligt att ett mål 
med de etablerade gränssnitten var att skapa en situation där en upphandling av 
hela eller delar av Intraservice verksamhet skulle bli möjlig. Det betonades emel-
lertid att en upphandling inte var ett mål i sig utan att det handlade om att få 
kostnadseffektiva tjänster. Om det skedde i Intraservice regi fanns det ingen an-
ledning att handla upp tjänsterna. Det framgick dock också att det då studien 
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genomfördes fanns alltför många frågetecken kring vilken IT-verksamhet som 
egentligen bedrivs i kommunen och att det därför skulle vara problematiskt att 
handla upp tjänsterna.  

Samtidigt kan de förändringar som initierats beträffande specificeringen av sy-
stemet/tjänsten tolkas som att det skulle skapa ett ökat handlingsutrymme. Beslu-
tet att kommunen endast skulle använda sig av system som fanns att tillgå på 
marknaden, motiverades bland annat med att det skapade en utbytbarhet. De 
egenutvecklade systemen skapade ett beroendeförhållande till den egna system-
utvecklingsenheten. Begreppet kommungemensamma system tonar fram som ett 
centralt begrepp i sammanhanget. Kommungemensamma system skulle vara 
sådana system som ett flertal förvaltningar använder sig av. Dessa skulle vara 
enhetliga så till vida att alla skulle använda inte bara samma system utan också 
alla applikationer i systemen. Särlösningarna skulle vara så få som möjligt. Gräns-
snittet skulle således tydliggöras både genom en anpassning av systemen och 
genom att användarna 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 på väg. Fortfarande 
när delstudien genomfördes var det flera som framhöll att det var oklart exakt 
vad som menades med kommungemensamma respektive förvaltningsspecifika 
system. En annan aspekt av gränssnittsproblematiken som rörde systemen hand-
lade om att byte av system inte är en process som går fort. Tvärt om tar det lång 
tid med förestudier och beslutsprocesser vilket i sin tur gjorde att utrangeringen 
av de egenutvecklade systemen endast hade initierats. Det skilde sig dock åt mel-
lan de olika egenutvecklade systemen hur långt processen kommit. 

Sammanlänkande av information 
Fram till nu har resonemanget kring gränssnitt mest handlat om olika aspekter av 
separationen av enheter. En granskning av modellen säger också något om hur 
kommunikationsflödet skulle organiseras, vilket mer har att göra med hur de 
olika separerade enheterna skulle länkas samman. 

En av de större komponenterna i idén om Intraservice var att den tidigare ord-
ningen med att alla förvaltningar och bolag som nyttjade ADB-kontorets tjänster 
själva beställde det de ville ha direkt skulle frångås. Denna ordning var ett av de 
mest centrala problemen som identifierats och var ett av skälen till varför föränd-
ringsprocesserna som ledde till den nya organisationen initierades. I den nya mo-
dellen skulle istället all kommunikation mellan enheterna och utföraren ske via 
beställarenheten. Genom denna kanal skulle alla önskemål om vad som skulle 
köpas och synpunkter på det som levererades samlas och föras vidare. Tanken var 
att den modell som skisserades i kapitel ett skulle kompletteras med något som 
benämndes användarforum. I dessa forum skulle representanter för användarna 
sitta och där skulle krav och önskemål artikuleras som sedan beaktades av sy-
stemansvariga och systemägare.  

Resultatet av intervjustudien visar emellertid att denna länk, eller kanal, inte 
var etablerad då studien genomfördes. Användarforumen var inte etablerade, i 
varje fall var det flera områden som de saknades för. Det fanns också farhågor för 
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att kommunikationen mellan Intraservice och kunderna skulle komma att fortsät-
ta och att det skulle kunna äventyra modellen. 

Ändrad styrningsfokus 
En tillbakablick ger för handen att ADB-kontoret tidigare i mångt och mycket 
kunde beskrivas som ett IT-bolag som verkade på en marknad. Styrningen av 
verksamheten från kommunen centralt var begränsad och i den mån det fanns en 
styrning stärkte den snarare marknadsinriktningen. Verksamheten hade exem-
pelvis ett avkastningskrav. Den styrning som tillämpades och den underliggande 
logiken som fanns var därmed marknadens eftersom lönsamhet var det kriterium 
som verksamheten värderades mot. Kunden var ett centralt begrepp för verksam-
heten som enligt intervjumaterialet var mycket kundfokuserad. Bland annat till-
lämpades under en period en matrisorganisation som beskrevs som kundfokuse-
rad. Kundbegreppet omfattade både verksamheterna inom Göteborgs Stad, som 
förvaltningar och bolag, men också externa aktörer som exempelvis andra kom-
muner. 

De empiriska beskrivningarna visar tydligt att de åtgärder som vidtagits och 
de förändringar som genomförts syftat till att stärka styrningen av verksamheten. 
Intraservice verksamhet skulle också helt vara inriktad på att serva Göteborg 
Stads förvaltningar och bolag och inga andra. Den tidigare marknadslogiken har 
därmed ersatts av en mer traditionell hierarkisk styrning. Med den styrmodell 
som nu introducerades i form av en beställarutförarmodell var ambitionen därför 
att stärka och tydliggöra styrningen. Modellen i sig förtjänar också att uppmärk-
sammas eftersom den inrymmer olika styrprinciper och är exempelvis inte endast 
prestations- eller beteende orienterad. 

Idén om att det skulle formuleras tydliga beställningar och att Intraservice en-
dast skall utföra sådant som beställts av beställarenheten var centrala punkter i 
modellen. Men den styrningsidé som fanns handlade inte enbart om beställning 
och uppföljning. Istället fanns det en rad olika inslag i styrningen. Beställarutfö-
rarmodellen som vanligtvis brukar associeras med prestationsstyrning hade 
kompletterats med inslag av styrning som var mer direkt och byggde på dialog 
och mer direkt tillsyn. Bland annat märktes detta genom att IT-direktören var 
adjungerad vid Nämnden för Intraservice sammanträden. Intervjumaterialet visar 
att det fanns en oro för att Intraservice med tillhörande nämnd åter skulle bli allt 
för självständigt. Ytterligare ett uttryck för att det fanns en ambition att minska 
graden av självständighet var sammansättningen av ledamöter i Nämnden för 
Intraservice. Valet att tillsätta ledamöter där majoriteten var brukare motiverades 
klart och tydligt med att det handlade om att skapa en garanti för att verksamhe-
ten strävade i rätt riktning. Den problematik som framkom under intervjuerna 
med att ledamöterna sitter på dubbla stolar framstod därmed som själva poängen 
med sammansättningen. Genom konstruktionen på organisations- och styrnings-
nivå garanteras att Intraservice uppfattar det överordnade målet om helhet.  

Styrningen konkretiseras också genom en resursfördelningsmodell som bygger 
på att Intraservice har ett kostnadsansvar. Inga över- eller underskott får föras 
med och verksamheten får inte bygga upp ett eget kapital. Ytterligare en kompo-
nent i styrningen som är mer prestationsorienterad är den tonvikt som lades på 



44 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

jämförelser genom benchmarking. Detta beskrevs som en viktig del i styrningen 
och om inte Intraservice kunde leva upp till nivåer som var i nivå med markna-
den skulle de inte få fortsätta att bedriva verksamheten. 

Arbete pågick under hösten 2006 med att tydliggöra och konkretisera den 
övergripande styrmodellen. En granskning av gapet mellan vad förändringarna 
syftade till beträffande styrningen och hur det i praktiken såg ut visar att beträf-
fande många delar hade förändringarna genomförts men vad gäller vissa bitar 
fanns det saker kvar att arbeta vidare med. Ekonomimodellen var fortfarande inte 
sjösatt och arbetet pågick med att konkretisera den. Skrivandet av avtalen och 
tydliggörandet av beställningar var ett annat område med potential att förbättras 
som pekades ut.  

Fokus på helhet och formell styrning 
Analysen av den första delstudien visar att modellen för styrning på flera olika 
sätt ger en tydlig indikation om att det vid tidpunkten fanns en fokus på att stärka 
den formella styrningen och öka inflytandet över IT-frågor från ett centalt per-
spektiv. Argumenten utgick från att staden som helhet måste utgöra utgångs-
punkten för styrningen och organiseringen av den verksamhet som Intraservice 
inrymde. 

Uttryck för den stärkta orienteringen mot helhetssyn och centraliserad styrning 
går att spåra i en rad olika aspekter av det organisatoriska arrangemanget. Eko-
nomimodellen som sådan byggde på ett specificerat kostnadsansvar med ett, i 
varje fall för det före detta ADB-kontorets räkning, minskat ansvar i och med att 
inget balans- eller resultatansvar förelåg. Även betoningen på att endast uppdrag 
formulerade av Stadskansliets beställarenhet satte fokus på att Intraservice skulle 
ha en begränsad initiativrätt. Argumentationen kring tillsättandet av en opolitisk 
nämnd indikerar också betoningen på ett perspektiv som stärker centraliseringen 
och helheten. Detta förstärktes av det faktum att IT-direktören var adjungerad 
under mötena.  

Som konstaterades ovan förefaller den starka betoningen på formell styrning, 
och det som en konsekvens av det minskade utrymmet för egna initiativ inom 
Intraservice, vara en effekt av det bristande förtroendet som de olika parterna 
uppvisade för varandra. Som framgår hade den formella styrningen stärkts, om 
än inte etablerats fullt ut, samtidigt som det fanns tecken på ett ökat förtroende 
mellan parterna. Något tal om att stärka eller förbättra förtroendet framgår inte av 
intervjumaterialet. Den formella styrningen tonar fram som en lösning på en situ-
ation som upplevts som problematiskt. Benchmarking beskrivs som ett sätt att 
sätta en yttre gräns för var beställaren är beredd att acceptera i form av kostnader 
och om den överskrids skall en utkontraktering ske.  

Sammanfattande reflektion 
Det framgick tydligt ovan att det gick att identifiera flera olika bevekelsegrunder 
för förändringen. Det handlade om mer valuta för pengarna för dem som nyttjade 
tjänsterna, ökade styrambitioner från 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 
första året gått hade en ren tjänsteverksamhet anslutits och flera var på väg in.  

Den relativt ambitiösa styrmodellen måste i det närmaste ses som en konse-
kvens av det misstroende mellan olika parter som frodades då styrmodellen utar-
betades och som då studien genomfördes fortfarande fanns kvar. Tecken fanns 
emellertid på något upptinade relationer.  

En slutsats som kan dras av de gjorda iakttagelserna är att beställarutförarmo-
dellen då studien avslutade endast delvis införts. Utförarenheten med tillhörande 
nämnd hade i stort sett funnit sin form medan beställarenheten arbetade aktivt på 
att organisera sig och bemanna organisationen. Samtidigt hade kontaktytorna inte 
etablerats mot vare sig utförarenheten, eller den verksamhet som man agerade 
beställare för. Ett aktivt arbete pågick emellertid och bland annat började den nya 
ekonomistyrningsmodellen gälla från och med årsskiftet 2006/2007. 

De empiriska beskrivningarna kan också mer övergripande summeras med fo-
kus på vad som uppmärksammades som problem vid tillfället för den första del-
studien och före införandet och vilka de huvudsakliga åtgärderna var (tabell 1): 

 
Forcering (uppmärksammade pro-

blem) 
Inramning (åtgärder) 

Fragmenterad systembild 
Okontrollerade kostnader 
Bristande säkerhet 
Misstroende 
Beroende av kompetens 

Kommungemensamma standardise-
rade system 

Tydliga enheter 
Kontrakts/beställarstyrning 
Kostnadsstyrning 
Benchmarking 
Opolitisk nämnd 
Möjlig konkurrens 
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6. Delstudie två – de två första åren 

Ett antal frågor stod i fokus i den delstudie som här presenteras. Hur har utveck-
lingen sett ut sedan den första delstudien, vilka frågor framstår som mest centrala 
och hur har arbetet i nämnden utvecklats? Föreliggande visar också att utveck-
lingen var snabb och att verksamheten bara på de två år som gått sedan ADB-
kontoret och GAS slogs samman hade utvecklats på ett sätt som då inte var plane-
rat. 

Den mer omfattande belysning som sker av Intraservice nämnd kommer sig av 
de iakttagelser som gjordes i delstudie ett och där flera problem beskrevs som var 
kopplade till den roll som nämndledamöterna axlar. Bland annat problematisera-
des det faktum att vissa nämndledamöterna var kunder till Intraservice, eftersom 
de var verksamma i förvaltningar som brukade Intraservice tjänster, samtidigt 
som de i egenskap av nämndledamöter skulle representera verksamheten och 
arbeta för dess bästa. Ett återkommande begrepp för att beteckna situationen var 
att ledamöterna satt på ”dubbla stolar”. En annan problematik som lyftes fram var 
att rollen som nämndledamot blev problematisk på grund av att nämndens upp-
drag var för otydligt formulerat.  

För att skapa en bild av utvecklingen under de första två åren samt en nulä-
gesbeskrivning har empiriskt material samlats in både genom intervjuer och ge-
nom observationer. Målet med datainsamlingen var att generera ett underlag som 
kunde tjäna som grund för att ge en nyanserad bild. Sammanlagt genomfördes 15 
intervjuer varav sex var med nämndledamöter och åtta representerade förvalt-
ningen samt IT-direktören. 

Observerade möten 
Först redovisas här materialet från observationerna av nämndsammanträdena. 
Under hösten 2007 genomfördes ett fyra deltagande observationer av både nämn-
dens sammanträden och de så kallade förmöten som föregick sammanträdena. På 
förmötena deltog endast nämndledamöterna. Sammanlagt observerades nämn-
dens sammanträden vid fyra tillfällen13. Mötena hölls ungefär en gång i månaden. 

För observatören framstod också mötena som fokuserade och de pågick sällan 
längre än en timme. Ett övergripande intryck som gavs av nämndsammanträdena 
var att stämningen var god och tonen ibland skämtsam.  

Ordningen som följdes vid sammanträdena var densamma som då politiska 
organisationer sammanträder. Ordförande fördelade ordet och avslutade punk-
terna med hjälp av ett klubbslag. Nämndledamöterna satt på bestämda platser 
och förutom nämndsekreteraren satt endast förvaltningschef samt personalrepre-
sentanter med. Utöver det var även stadskansliets IT-direktör adjungerad. I regel 

                                                 
13 Nämndsammanträdena som observerades hölls under hösten 2007 den 12/9, 31/10, 
21/11 samt 12/12. 
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behandlades cirka sex punkter utöver punkten godkännandet av dagordning. Av 
dessa återfanns punkten förvaltningschefen rapporterar samt rapport om verk-
samhetsövergång vid samtliga tillfällen. När en tematisering sker framkommer 
det att vissa teman återkom på flera möten.  

Nedan sker en redogörelse för ett antal episoder som fångar olika aspekter av 
mötena. De olika episoderna syftar till att ge en nyanserad bild av det som be-
handlades under sammanträdena.  

Episod 12/9: 
Förvaltningschefen informerar: 

Förvaltningschefen tog upp frågan om att underlagen, alltså överenskommel-
serna beträffande Intraservice uppdrag, var otydliga på vissa punkter. Förvalt-
ningschefen pekade på att kommunikationen till brukarna av Intraservice tjänster 
brast beträffande hur uppdragen såg ut och menade att detta måste ligga på be-
ställarsidan att sköta den kommunikationen.  

En annan oklarhet som förvaltningschefen lyfte fram och som ledde till diskus-
sion var hur projekt och sådant som inte ligger inom ramen för de ordinarie be-
ställningarna skulle hanteras. Här lyftes det fram att det är IT-direktören som 
skall fatta beslut om sådana aktiviteter och ett exempel på en sådan aktivitet som 
lyftes fram var det benchmarkingprojekt som nyligen genomförts. I anslutning till 
detta ställde en nämndledamot frågan om hur användarforumen som skall fånga 
upp brukarnas önskemål skall utformas och uttryckte en farhåga att detta forum 
skulle kunna komma att bli kostnadsdrivande om allt för många önskemål tillgo-
doses. Det vore bättre enligt nämndledamoten om Nämnden för Intraservice fat-
tade sådana beslut istället för IT-direktören. Här påpekade en annan nämndleda-
mot att nämnden ju inte förfogade över resurser och därför inte kunde fatta såda-
na beslut. Flera nämndeledamöter hakade på och pekade på oklarheter beträffan-
de nämndens roll och ansvar. IT-direktören framhöll att det var viktigt att förstå 
att alla beslut om nya beställningar måste förankras antingen i nämnderna eller 
genom att politikerna tilldelar extraresurser. Ordförande sköt in att detta är en 
oklarhet som måste diskuteras och redas ut. Diskussionen fortsatte sedan bland 
annat kring hur utvecklingsprojekt skulle finansieras.  

Episod 12/9: 
En rapport presenterades av två konsulter där Intraservice jämförts med andra 
verksamheter beträffande kostnader för olika tjänster. Det framgick att Intraservi-
ce föll väl ut i jämförelserna på de flesta punkter. Frågan lyftes av IT-direktören 
om siffrorna stämde helt och hållet och om jämförelserna verkligen var korrekta. 
Representanten för Intraservice som satt med försvarade siffrorna och menade att 
det handlade om korrekta jämförelser. Detta ledde till en diskussion kring siffror-
nas tillförlitlighet. Bland annat ifrågasatte även en nämndledamot om siffrorna 
var rimliga. Konsulterna menade att underlaget inte var tillräckligt för att uttala 
sig om hur korrekt jämförelsen var och att beträffande några av jämförelsepunk-
terna föll Intraservice anmärkningsvärt väl ut. Förvaltningschefen försökte av-
runda diskussionen med att berätta om hur jämförelsearbetet skulle utvecklas.  
IT-direktören framhöll att det för beställarsidan var viktigt att få en bättre bild. En 



48 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

nämndledamot påpekade i sammanhanget att det var viktigt att även kostnaderna 
för beställarsidan vägdes in.  

Återkommande episoder: 
Ett återkommande tema var den rapportering som skedde kring det som be-
nämndes verksamhetsövergång och syftade på den upphandling som gjordes 
under hösten av viss verksamhet som arbetade med utveckling av de egenutveck-
lade systemen. Vid samliga tillfällen som observerades skedde en rapportering 
kring hur upphandlingsarbetet fortskred. Vid det första tillfället för observation 
rapporterade förvaltningschefen att processen gick framåt och berättade om den 
fortsatta tidsplanen. IT-direktören sköt in att de fått in rimliga anbud och att en 
due dilligence skulle genomföras.  

Vid det därpå följande sammanträdet informerade förvaltningschefen om att 
WM-data hade fått ta över driften av systemen och i samband med att avtalet var 
klart skulle ett antal av personalen få ett erbjudande om att följa med över till 
WM-data. Förvaltningschefen pekade också på att WM-data var måna om att per-
sonal verkligen följde med.  

Vid mötet därefter rapporterade förvaltningschefen att arbetet med verksam-
hetsövergången fortskred enligt plan. Avtalet var klart och en etableringsperiod 
om 90 dagar skulle inledas. 

Inte vid något av informationstillfällena väckte informationen kring verksam-
hetsövergången någon större diskussion. Ibland ställdes emellertid några frågor 
som mer handlade om att få ett förtydligande på olika punkter.  

Episod 29/10 
En diskussion kring budgeten utlöstes när en nämndledamot ställde en fråga om 
en post som rörde det kontaktcenter som diskuterades i staden. Tanken med kon-
taktcenter var att det är dit medborgarna skall vända sig om de har ett ärende som 
innebär att de måste ta kontakt med kommunen. Inget beslut fanns om att ett så-
dant skulle införas eller att Intraservice skulle sköta det om det infördes. Förvalt-
ningschefen klargjorde läget kring Kontaktcentrum. En nämndledamot framhöll 
dock att en diskussion måste ske kring vad detta skulle innebära och menade att 
”jag säger detta lite av omsorg för förvaltningen eftersom det är ett svårt uppdrag”. Skill-
naden betonades mellan att hantera de interna mötena som Intraservice gjorde i 
dagsläget och att hantera möten med medborgare å andra förvaltningars vägnar. 
En annan nämnledamot framhöll att det kan bli problematiskt om uppdraget 
kommer utan en tydlig beställning.  

Episod 21/11 
En diskussion skedde kring en remiss rörande kontaktcenter. En nämndledamot 
framhöll att de kanske skulle lägga till att det fanns en risk kopplad till uppdra-
get. Det var viktigt att tydliggöra detta från början så att om något gick snett skul-
le inte Intraservice behöva få skulden för det. ”Vi måste mätas mot uppdraget.” En 
annan nämndledamot ställde frågan om hur Intraservice tänkte hantera kompe-
tensfrågan eftersom det handlade om en helt ny kompetens. Förvaltningschefen 
svarade att målet var att de skall kunna hantera 80 procent av de inkommande 
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samtalen och att arbetsmetodiken och förhållningssättet redan fanns inom organi-
sationen och växeln hade de ju redan. Vad som måste byggas upp var elektroniskt 
stöd samt kompetens. Diskussionen fortsatte: 
 

Nämndledamot: Du (förvaltningschefen) ser ingen risk att det är en annan service? 
Förvaltningschef: Nej, det är samma uppdrag som vi hanterar internt inom staden. 
Nämndledamot: Jag vill nog betona skillnaden mellan anställd och medborgare. 
Ordföranden: Men kompetensen måste ju byggas upp oavsett var kontaktcenter pla-

ceras. Vi talar ju mycket om Intraservice som IT men den stora biten är ju service som 
fakturahantering och växel med mera. 
 
Diskussionen avslutades sedan med att klubba punkten. 

Episod 29/11 
En fråga som var återkommande var hur vissa kostnader som inte var kopplade 
till verkställandet av en beställd tjänst skulle hanteras. Problematiken var kopplad 
till ekonomistyrningsmodellen där Intraservice endast fick täckning för kostnader 
kopplade till utförandet av tjänster. Verksamheten kunde därmed inte själva satsa 
resurser på att bygga upp ny kompetens. Vid ett tillfälle lyfte ordförande frågan 
om var i modellen incitament för utveckling finns och framhöll att detta diskute-
rats på presidiet. Efter som modellen endast ersatte det som var beställt kunde 
förvaltningen inte själva initiera utvecklingsprojekt. Förvaltningschefen svarade 
att det pågår ett arbete med att ta fram en modell för hur sådana satsningar skulle 
hanteras. IT-direktören föll in och bekräftade att det pågick ett arbete och att det 
skulle komma att bli en komplettering av den befintliga modellen och inte en för-
ändring av den. 

Episod 29/11 
Förvaltningschefen rapporterade om arbetet som följde som en konsekvens av 
införandet av det nya PA-systemet. När det nya systemet införts fullt ut skulle det 
komma att behövas färre löneadministratörer. Utvecklingen hade emellertid inte 
riktigt fortgått som planerat. Tidigare trodde man att personalminskningarna 
skulle kunna ske med naturlig avgång och framförallt var personalen inställd på 
det. Nu skulle emellertid minskningen av personal ske snabbare, vilket skapade 
oro bland personalen, samtidigt krävde infasningen av det nya systemet att per-
sonalen var tvungen att arbeta övertid för att täcka de tillfälliga behoven. Förvalt-
ningschefen framhöll att det är beställaren som bestämmer förutsättningarna. 
Efter redogörelsen ställdes flera frågor om den uppkomna situationen och hur 
den hade kunnat uppstå. Flera nämndledamöter efterlyste en förbättrad kommu-
nikation från beställaren och ett tydligare uppdrag.  

Episod 29/11 
Förvaltningschefen rapporterade att en ny organisation införts inom Intraservice. 
Syftet framhölls 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 känna att de var delar av en och samma organisation.  
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Episod 12/12 
Förvaltningschefen rapporterade att de hade en del svårigheter beträffande plane-
ringen. Ett exempel som lyftes fram var en beställning som gällde tillhandahål-
landet av IT-strateger. Det var svårt att uppbåda kapaciteten när de inte visste hur 
länge det skulle finnas ett behov av konsulttjänsterna. Vid denna beskrivning 
frågade en ledamot vem som lagt beställningen. Förvaltningschefen svarade att 
det var systemägaren som gjort det. Både nämndledamoten och IT-direktören 
framhöll att det lät märkligt eftersom detta låg utanför Intraservice uppdrag. För-
valtningschefen framhöll att det var styrgruppen för Servicecenter som tog det 
beslutet. En nämndledamot menade att ”vi måste bestämma vad som kan beställas”. 
Om inte finns risken att utvecklingen går mot ett nytt ADB-kontor. En annan 
nämndledamot undrade hur detta fungerade i ekonomistyrningsmodellen och att 
någon borde redan ut frågan och att en ram måste fastställas. Förvaltningschefen 
höll 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 ersättning för 
beställda tjänster. Men en lösning skulle kunna vara att de låg på underkapacitet 
och hyrde in konsulter vid behov. Diskussionen avslutades med att ordförande 
uppdrog åt förvaltningschefen att utreda frågan till nästa möte.  

Förmötena 
Före nämndsammanträdena hölls det förmöten där endast nämndledamöterna 
deltog. Förmötena kan beskrivas som informella så till vida att inga protokoll för-
des. Även dessa möten ledde emellertid ordföranden för nämnden. Förmötena 
startade en halvtimma innan de ordinarie sammanträdena. 

Stämningen på mötena var god och medan ledamöterna anlände diskuterades 
andra gemensamma beröringspunkter som händelser och skvaller i Göteborgs 
stad. När mötena väl inleddes gicks i regel dagordningens olika punkter igenom. 
Ibland väckte vissa punkter diskussion medan andra inte gjorde det. Diskussio-
nerna utmynnade ofta i att ett ställningstagande gjordes kring om frågan skulle 
lyftas på nämndsammanträdet eller ej. Exempelvis kunde en diskussion avslutas 
med att ordföranden uppmanade personen som pekat på en frågeställning att 
lyfta frågan på nämndsammanträdet. Ett exempel var en diskussion kring en rap-
port om risk och krishantering. Några ledamöter framförde kommentarer beträf-
fande hur rapporten var formulerad och efterfrågade konkretiseringar på vissa 
områden. Den diskussionen avslutades med att de enades om att be förvaltningen 
förtydliga och fördjupa rapporten på vissa områden.  

I viss utsträckning skedde också en informationsöverförning från medlemmar-
na i presidiet som hade mer kunskap i vissa frågor och en bättre bakgrundsbild. 
På förmötena kunde därmed de ledamöter som inte var så insatta bli bättre in-
formerade. Detta gällde även de externa ledamöterna som inte arbetade i Göte-
borgs stad som under förmötena kunde informeras om innebörden i vissa frågor. 
Ett exempel på det är när diskussionen kring huruvida ett kontaktcenter för sta-
den borde placeras hos Intraservice eller ej. En nämndledamot kunde då få ett 
förtydligande om vad det innebar, även om innebörden knappast stod helt klart 
för någon eftersom frågan fortfarande var under utredande.  
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Den övergripande bilden av förmötena var därmed att förmötena användes 
som ett forum för att ena nämnden samt tydliggöra vilka ståndpunkter som fanns 
i olika frågor inför mötet. På det viset bestämdes vad som skulle tas upp och vad 
som inte skulle tas upp under sammanträdet. 

Resultatet av intervjustudien 
I detta avsnitt presenteras resultatet av den genomförda intervjustudien. Inter-
vjumaterialet har tematiserats så att först följer en redogörelse för hur de första 
två åren uppfattades. Därefter fokuseras nämndarbetet 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 ansåg ligga framför Intraservice.  

De första två åren 
Beskrivningarna respondenterna gjorde av de första två åren sedan den nya orga-
nisationen med tillhörande ny tjänstemannanämnd initierades var likartade. Men 
sedan gjordes olika värderingar av förloppet och om utvecklingen varit positiv 
eller negativ även om en övervägande del föreföll vara positivt inställda till det 
som skett. Det framgår också av beskrivningarna att sammanslagningen av ADB-
kontoret och GAS samt tillsättandet av tjänstemannanämnden inte utgjorde slutet 
på en förändring utan snarare starten på en rad förändringsprocesser. Styrningen 
hade utvecklats, nya verksamheter tillkommit, gamla hade avvecklats samtidigt 
som nya system introducerats. En respondent beskrev de första två åren som: 

Det som situationen karaktäriserats av är egentligen att det varit ett stort tryck 
hela tiden. Från två håll egentligen. Dels att fullfölja förändringsarbetet, alltså 
de principiella styrningsformerna. Samtidigt har ett antal nya stora system rul-
lats in där Intraservice varit mottagare. 

Ny verksamhet tillkommer 
Vad gäller tillkomsten av ny verksamhet hade det bland annat inneburit att funk-
tioner som tidigare hanterades av respektive förvaltning hade flyttats in till Intra-
service där de slagits samman till funktionsinriktade enheter.  Detta gällede både 
IT-teknikerna och löneadministratörerna som tidigare arbetade ute i förvaltning-
arna. Beträffande löneadministrationen 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 löneadministratörerna samla-
des inom en enhet och fick flytta från sina tidigare arbetsplatser introducerades ett 
nytt system som skulle innebära att löneadministratörer skulle bli färre. Tidspla-
nen hade förändrats och gjort att neddragningarna av personal tidigarelagts vilket 
skapat oro. En respondent beskrev det som att ”det gick i och för sig enligt målbilden, 
men tidsplanen kortades”. IT-teknikernas inflyttning beskrevs som mindre proble-
matisk. Men även där uppstod problem inledningsvis, bland annat på grund av 
att teknikerna hade varierande kompetens.   
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En annan verksamhet som tillkommit var växeln. Denna verksamhet hade 
emellertid till skillnad från löneadministrationen och IT-teknikerna även tidigare 
utgjort en samlad enhet. Förändrade förutsättningar, bland annat beträffande 
ekonomi, hade emellertid tillsammans med introduktionen av ett nytt system 
gjort att en del motsättningar skapats och lett till ett ifrågasättande från persona-
lens sida. En respondent beskrev det på följande sätt: 

Men de ville egentligen inte byta system. Vi var tvungna att förklara att vi arbe-
tar på uppdrag oberoende av vad vi tycker. När det är beslutat genomför vi dem 
. 

Flera av de intervjuade kommenterade utvecklingen med att den inneburit att 
Intraservice verksamhet gått från att handla till största delen om IT till att mer 
handla om service i en vidare bemärkelse. 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 på verksamheten som en IT-
organisation.  

Gammal verksamhet avvecklas 
Men samtidigt som ny verksamhet tillkommit hade ett arbete ända sedan intro-
duktionen av Intraservice pågått med att avveckla den egna systemutvecklingen. 
Först efter ett tag beslutades det emellertid om att denna avveckling skulle ske 
genom det som kom att kallas verksamhetsövergång. En process hade därför ini-
tierats för att handla upp en tjänst som innebar att de egenutvecklade systemen 
fördes över till en extern leverantör. Som ett led i detta skulle en del av personalen 
erbjudas att följa med.  

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

Men det har gått över förväntan. Vi hade ju riskscenarier, vi trodde att det skulle 
gå mycket sämre. Vi trodde att fler skulle sluta och gå för tidigt och att faran var 
att vi skulle stå utan personal. Det andra var att det kunde bli tvärt om att ar-
betsuppgifterna lämnade oss för tidigt. Men det har gått väldigt hand i hand. 

Men trots att processen landade på ett sätt som samtliga respondenter beskrev 
som positivt beskrevs processen fram till upphandlingen som mindre lyckad. 
Bland annat försenades arbetet på grund av att Intraservice själva inte hade rätt 
kompetens att hantera upphandlingen och att kompetens på området fick hämtas 
in utifrån.  
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Intern omorganisation 
Förutom de beskrivna förändringarna beträffande sammanslagningar och avveck-
ling av verksamhet genomgick förvaltningen andra förändringar under de första 
två åren. En sak som skedde var att en ny förvaltningschef rekryterades. En re-
spondent pekade på att det var viktigt att tjänsten tillsattes eftersom en ordinarie 
chef kan driva utvecklingsfrågor på ett annat sätt än en tillförordnad.  

Under det andra året efter tillskapandet av Intraservice genomfördes en omor-
ganisation inom verksamheten. Motiv till detta som framfördes var att det sakna-
des en samsyn, att organisationen måste bli bättre på att tillvarata synergier samt 
att uppnå en förbättrad ledningsfunktion. En respondent beskrev utvecklingen 
som att verksamheten gått mot en centralisering. Under våren 2007 skedde en 
organisationsöversyn. Det förslag på ny organisation som det sedan beslutades 
om innebar bland annat att ledningsgruppen minskades från tolv till sju personer 
och att nya funktioner som verksamhetscontroller samt personalstrateg introduce-
rades. Utöver det skedde förändringar beträffande de olika verksamhetsområde-
na och i den nya organisationen fanns det fyra verksamhetschefer.  

Introduktionen av den nya organisationen skedde också genom att de olika 
chefsposterna fick sökas om. Under intervjuerna framhölls det att tillsättandet av 
chefsposterna ledde till frustration hos vissa. Efter introduktionen av den nya 
organisationen påbörjades aktiviteter för att skapa en större samsyn inom förvalt-
ningen. Detta tog sig olika uttryck. Verksamhetscheferna samlades på samma 
våningsplan för att skapa en närmare kontakt mellan de olika verksamhetsdelar-
na, ett ledningsforum introducerades för att skapa en större samsyn bland enhe-
terna och en kick-off anordnades.  

Försök hade också gjorts att skapa en tydlighet i styrningen. Parallellt med or-
ganisationsförändringen hade ett arbete med att skapa en målbild för verksamhe-
ten pågått och en verksamhetsplan hade utvecklats. Arbetet hade också påbörjats 
med att bryta ner de övergripande styrdokumenten i tidplaner med tydliggjorda 
ansvarsförhållanden.  

En faktor som enligt flera respondenter orsakat problem var budgetprocessen. 
Ett av problemen hade varit att när budgeten för verksamheten skulle arbetas 
fram var beställningarna inte färdiga och utan beställningar var det svårt att be-
stämma nivån på verksamheten. När intervjuerna genomfördes pågick emellertid 
diskussioner kring hur processen skulle förändras. Flera respondenter framhöll 
att det nog nästa gång skulle lösa sig på ett bättre sätt.  

Övergripande om utvecklingen 
Flera av respondenterna framhöll att det varit en positiv utveckling under de två 
åren. En respondent menade att i och med att Intraservice skapades vände dis-
kussionen som tidigare kring det gamla ADB-kontoret handlat om en eventuell 
nedläggning. Nu inleddes istället en uppbyggnadsfas av i varje fall delar av verk-
samheten. Det fanns också respondenter som var negativa och beskrev åren som 
tunga och utvecklingen som inte alls särskilt positiv. En annan mer övergripande 
iakttagelse som flera respondenter relaterade till var att trots alla övergripande 
förändringar så hade Intraservice klarat av att både leverera och utveckla tjänster 
på ett bra sätt. En respondent uttryckte det som:  
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Intraservice har gjort ett enastående jobb. De har fått på sig så mycket jobb, 
slagits samman och utfasning mitt i detta. Det måsta ha varit kaotiskt för dem 
som arbetar i verksamheten. 

Ett annat övergripande tema som träder fram i intervjumaterialet är att de första 
åren handlat mycket om att tydliggöra gränssnitt. Flera respondenter pekade på 
att tid och energi har fått läggas på att skapa ett tydligt gränssnitt gentemot bestäl-
larorganisationen. Som ett led i detta hade exempelvis träffar skett där bland 
andra Nämnden för Intraservice presidium, IT-direktör samt stadsdirektör delta-
git i diskussionerna. Dessa träffar hade initierats av Nämnden för Intraservice 
presidium. Ett nytt gränssnitt lyftes fram gentemot den nya leverantören som 
vunnit upphandlingen av de egenutvecklade systemen. Flera respondenter me-
nade att en extern part gör att större krav måste ställas på tydlighet. 

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

Nu tycker jag att det känns som om man hittat formen. Förvaltningschefen har 
hittat sin nya organisation, sina nya chefer och det känns som om det är på plats. 
Man har jobbat med mål, visioner och värderingar och vet vad man har för upp-
drag och upphandlingen är klar… så det är egentligen bara att arbeta på. 

Flera områden lyftes fram som angelägna att förbättra nu när arbetsro infun-
nits sig som exempelvis utveckla beställningsprocessen, jobba vidare med säker-
hetsfrågor, ta hand om nya system och utveckla samarbetet med WM-data.  

Några respondenter framhöll att under de två år som gått hade diskussionen 
kring att konkurrensutsätta Intraservice mattats av något och konkurrenshotet 
upplevdes inte som lika omedelbart. Andra påpekade emellertid under intervju-
erna att tanken om en möjlig konkurrensutsättning fortfarande levde. Flera av de 
intervjuade som arbetar på Intraservice upplevde också hotet om konkurrensut-
sättning som reellt och menade att det därför var viktigt att bedriva en kostnads-
effektiv verksamhet. 

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

Det finns fortfarande arbete att göra så att beställningarna skall se mer lika ut. 
Det kom vi inte i mål med förra året. Att alla systemägare skall ha sina förvalt-
ningsplaner, de skall vara uppbyggda på ett likartat sätt. 

Ytterligare ett område som krävde mer utveckling inom beställarenheten var an-
vändarforumen. De flesta beskrevs vara på plats men nu handlade det mycket om 
att finna formerna för arbete. Det framställdes också som viktigt att se till att de 
som satt med i forumen representerade övriga användarorganisationer som inte 
hade den representant i forumen. 
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Om nämnduppdraget 
Nämndledamöterna som intervjuades ombads reflektera över arbetet i nämnden 
och hur de upplevde sitt uppdrag. Även om svaren kring nämndens uppdrag 
varierade något skilde sig inte uppfattningarna åt väsentligt. Vad som däremot 
skilde sig åt var hur klart och tydligt uppdraget uppfattades. Vissa ansåg att det 
var väldigt tydligt medan andra var mer osäkra.  

Flera beskrev uppdraget som fokuserat på att se till att verkställigheten funge-
rar och en person beskrev det som att det handlar om att ”drifta de gemensamma 
administrativa systemen”. En annan respondent framhöll att uppdraget handlar om 
att ”ställa upp för förvaltningen” med fokus på det interna. Kopplat till detta fram-
hölls det också att nämnden hade i uppdrag att säkerställa den ekonomiska effek-
tiviteten i verksamheten. En annan funktion beskrevs som att det ligger på nämn-
den att se till att det finns en tydlighet i relationen mellan beställare och utförare.  

Det faktum att IT-direktören är adjungerad kommenterades också under inter-
vjuerna. En respondent framhöll att det är positivt eftersom det ger förbättrad 
möjlighet till dialog, vilket gör att frågetecken kan rätas ut. En annan respondent 
menade emellertid att det minskade nämndens självständighet, vilket skulle kun-
na hämma utvecklingen.  

Arbetet i nämnden 
Arbetet i nämnden och nämndmötena beskrevs som positivt och att det fanns en 
bra dialog. Vissa ledamöter kunde resa kritiska frågor men detta uppfattades sna-
rast som något som gjorde nämnden mer vital. Något som kommenterades var 
emellertid att aktivitetsnivån och engagemanget bland nämndledamöterna varie-
rade. Vissa var mycket aktiva medan andra var aktiva i mycket mindre utsträck-
ning. En orsak till aktivitetsnivån som lyftes fram var att den kunde vara kopplad 
till om man som nämndledamot representerade en verksamhet som brukade In-
traservice tjänster eller ej. Detta framhölls både av respondenter som represente-
rade verksamheter som nyttjade tjänsterna och av sådana som inte gjorde det. De 
som själva brukar tjänsterna har mer kunskap om verksamheten och eventuella 
problem i den och kan därmed lättare bidra till diskussionerna. En respondent 
som representerade en verksamhet som inte nyttjar verksamheten efterlyste mer 
introduktion för nya nämndledamöter. På det viset skulle även de med sämre 
kännedom om Intraservice verksamhet få mer insikt i den. En annan respondent 
som besökt olika verksamheter inom Intraservice framhöll det som positivt och 
lärorikt.  

De mest aktiva ledamöterna framhölls de båda presidieledamöterna vara. De 
har en tätare kontakt både med verksamheten och med beställaren. På presidie-
mötena förs också mer diskussioner kring fler aspekter av verksamheten. Ett ex-
empel på en fråga där presidiet tagit en aktivare roll är budgetprocessen. Tankar 
fanns emellertid om att övriga ledamöter också skulle bli mer involverade. Presi-
diet fyller också en funktion beträffande strukturerandet av nämndmötena och 
sammanträder en vecka innan nämndsammanträdena och då planeras nämndens 
dagordning. På presidiemötet diskuteras vilka frågor som bör tas upp på mötet 
och vilka som inte bör tas upp. Presidiemötena kännetecknas mer av dialog och 
utgör på ett tydligare sätt ett stöd för förvaltningsledningen än nämndmötena 
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enligt en respondent.  En annan funktion som presidiet uppgavs fylla var att fun-
gera som en länk mellan Intraservice och andra enheter inom kommunen. En 
nämndledamot som inte satt med i presidiet påpekade att det vore bra om det 
fanns med en punkt på dagordningen där information ges kring vad presidiet 
haft för sig sedan föregående nämndsammanträde.  

Flera respondenter vidrörde nämndledamöternas övriga kopplingar och enga-
gemang. Några pekade på att det kunde vara problematiskt att vissa både var 
brukare av Intraservice tjänster och samtidigt satt med i styrelsen. Flera respon-
denter påpekade att över tid hade det blivit färre inlägg som grundande sig i ett 
missnöje som brukare.  

Det tog ett tag innan vi fann vår roll. Man blev så tydligt företrädare för sin 
verksamhet. Man skall ju vara mer generell och inte fasta i detaljer. Inte sitta 
med frågor om varför det tar så lång tid att beställa datorer. Det har blivit bättre 
tycker jag. 

Men att problematiken fortfarande fanns kvar påpekades under intervjuerna. Det 
framhölls också att det låg i linje med uppdraget som nämndledamot att värna 
om saker som effektivitet vilket sammanfaller med brukarnas intresse. En närlig-
gande problematik som berördes under intervjuerna handlade om att vissa 
nämndledamöter också sitter med i användarforum. Även beträffande den kon-
stellationen framfördes farhågan att olika intressen kunde krocka. Ingen av de 
intervjuade som både var nämndledamöter och satt med i användarforum bekräf-
tade att det skulle utgöra ett problem. 

Om påverkan 
Uppfattningarna om hur mycket nämnden och de enskilda nämndledamöterna 
faktiskt påverkar varierade mycket mellan de olika ledamöterna, från dem som 
upplevde att de påverkade mycket till dem som upplevde att de inte påverkade 
alls.  

Vissa framhöll under intervjuerna att de frågor som behandlas inte rör ekono-
mi, styrning eller verksamhetsinriktning i en sådan utsträckning att det går att 
tala om någon större grad av påverkan. En respondent pekade på att många av 
frågorna som diskuterades under sammanträdena handlade om att utröna vem 
som egentligen hade ansvaret för en viss fråga och att för lite tid lades på andra 
viktigare frågor. Men motsatsen framhölls också, att nämnden axlat vissa frågor 
och drivit dem och att resultatet visar att nämnden har en inverkan. Flera pekade 
på exemplet med avvecklingen av egenutvecklingen av systemen. Trots att tanken 
om avveckling funnits med sedan start var det nämnden som drivit frågan mest 
konsekvent och nu hade de nått i land. Ett annat exempel på hur nämnden fak-
tiskt hade påverkat som lyftes fram var att nämnden ställer krav på tydlighet från 
beställaren. Detta framhölls också av respondenter som inte satt med i nämnden. 
En respondent menade att nämnden höll hårdare på reglerna om tydliga beställ-
ningar än både tjänstemännen i verksamheten och beställaren. 

Även på individnivå skilde det sig mycket åt mellan hur de olika nämndleda-
möterna upplevde att de bidrog och påverkade i nämnden. Vissa tyckte att de 
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påverkade mycket medan andra upplevde att de inte påverkade alls.  Citatet visar 
hur en respondent upplevde det: 

Men jag känner inte att jag bidrar så mycket. Nämnden känns mest som en for-
malitet. En styrelse eller nämnd skulle i min värld kunna bestämma mer om rikt-
linjer. Det känns som om allt är färdigt och förberett. 

Olika gränssnitt 
Under intervjuerna ombads respondenterna reflektera över olika gränssnitt. 
Framförallt handlar det om relationen mellan nämnd och verksamhet, mellan 
Intraservice och beställare och mellan Intraservice och brukare. Till dessa gräns-
snitt skall ett nytt läggas i form av Intraservice relation till WM-data som leveran-
tör av de egenutvecklade system som tidigare låg på Intraservice. Under intervju-
erna talades det återkommande om att detta nya gränssnitt skulle komma att stäl-
la nya krav på både beställaren och på Intraservice.  

Nämnd‐verksamhet 
Relationen mellan nämnd och verksamhet beskrevs som god av respondenterna. 
Både nämndledamöterna och de som intervjuades upplevde dock att utbytet mel-
lan nämnd och verksamhet är litet. Förutom förvaltningschefen och personalre-
presentanter är det endast om det är någon dragning som skall göras som annan 
personal från förvaltningen deltar i nämndmötena. Under intervjuerna framkom 
dock ett önskemål om lite fylligare information om verksamheten i nämnden. En 
tätare kontakt beskrevs mellan presidiet och förvaltningschefen. 

Flera intervjuade tjänstemän uttryckte uppfattningen att det var svårt att be-
döma hur mycket nämnden påverkade verksamheten och flera menade också att 
nämnden nog påverkat i liten utsträckning. Däremot uttryckte flera av de inter-
vjuade tjänstemännen att de hade en bild av att nämnden såg positivt på verk-
samheten och att nämnden tyckte att de gjorde ett bra jobb. En respondent formu-
lerade det på följande sätt: 

Jag upplever att de har en väldigt positiv syn på oss som förvaltning. De ser att 
vi går framåt och tycker att det vi gör är bra och jag känner att vi har fullt stöd. 
Jag träffar dem i andra sammanhang och kan känna att de är bra marknadsföra-
re. 

Intraservice – beställaren 
Relationen till beställaren kan brytas ner i relationerna mellan nämnd och bestäl-
lare och mellan förvaltning och beställare. Flera av nämndledamöterna menade 
att de inte upplevde att de hade någon relation över huvud taget till beställaren, 
förutom att IT-direktören är adjungerad till nämndsammanträdena. Beträffande 
IT-direktörens närvaro rådde det delade meningar om den var positiv eller nega-
tiv. En uppfattning som framfördes var att det var mindre bra eftersom det mins-
kar Intraservice självständighet och handlingsutrymme. En motsatt uppfattning 
uttrycktes emellertid också, att det är bra att IT-direktören sitter med för då kan 
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oklarheter redas ut efter hand. Det samlade intrycket som intervjumaterialet ger 
är att relationen till beställaren var god och att den förbättrats över tid. 

Några respondenter menade att de hade tätare kontakter med beställaren och 
de med mest kontakt och samröre med beställaren var presidieledamöterna. Pre-
sidieledamöterna hade bland annat träffat IT-direktören och stadsdirektören för 
diskussioner kring stadens övergripande IT-strategi. Dessa möten skedde bland 
annat på grund av att nämndledamöterna upplevt en otydlighet i vem nämnden 
skall föra en dialog med och vem som skall stå för formulerandet av en övergri-
pande IT-strategi för staden.  

Vad gäller relationen mellan förvaltningen och beställarenheten ger intervju-
materialet en bild av dels att kontakterna mellan tjänstemännen fungerar väl men 
att den formella sidan av relationen fungerar något mindre väl. De som intervjua-
des och själva hade en relation till systemansvariga eller god inblick i sådana rela-
tioner beskrev dessa som goda. En bidragande faktor som lyftes fram var att be-
ställarenheten rekryterat folk från Intraservice. Däremot påpekade flera att bestäl-
larenheten inte kom med tillräckligt konkreta och genomarbetade formella be-
ställningar. En del i det som lyftes fram var att beställarenheten inte utformade 
beställningarna på ett likartat sett och att beställarenhetens olika delar inte var 
samspelta. Att uppdragen var specificerade på olika sätt och i olika utsträckning 
detaljerade var något som skulle kunna bli än mer problematiskt framöver när 
WM-data kommer in i bilden som extern leverantör. 

Intraservice relation till brukarna 
Ett problem som flera av de intervjuade återvände till var att brukarna av Intra-
service tjänster inte var insatta i hur Intraservice uppdrag var formulerat. Detta 
gjorde att brukarna hade orimliga förväntningar på vad som kunde och skulle 
levereras och tillhandahållas och det i sin tur ledde till besvikelser när de för högt 
ställda förväntningarna ej infriades. Hade bara brukarna vetat exakt vad som be-
ställts hade mycket kritik kunnat förhindras framhöll flera respondenter. Samti-
digt pekade flera respondenter på att det är beställaren som skall kommunicera 
med brukarna och klargöra vad det är som beställts och inte Intraservice. En re-
spondent menade att kritiken som är en konsekvens av att uppdraget inte är tyd-
liggjort riskerar att smitta av sig på styrmodellen som helhet. Om inte brukarna 
upplever att verksamheten fungerar kanske krav på en ny styrmodell börjar resas.  

Bland de verksamma inom Intraservice som intervjuades var det några som 
framhöll att relationen till brukarna förändrats efterhand eftersom de nu inte 
längre kunde utarbeta lösningar som passade den enskilde brukaren. En respon-
dent beskrev det som att verksamheten blivit mer introvert eftersom hänsyn inte 
skall tas till enskilda brukares önskemål.  

Enligt styrmodellen skall brukarna genom så kallade användarforum artikule-
ra de krav som finns. När intervjustudien genomfördes var forumen etablerade 
och hade påbörjat sitt arbete. Kopplat till det var det några respondenter som 
framhöll att nu gällde det att vara vaksam så att inte forumen förvandlades till 
församlingar som formulerar önskelistor som gör att för mycket beställs. Då skul-
le man vara tillbaka i den situation man velat undvika med hela den initierade 
förändringen. Några respondenter menade att beställaren hittills varit för svag 
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och släppt igenom för många önskemål. Men flera av de intervjuade argumente-
rade för att risken var liten för att man skulle halka tillbaka i gamla hjulspår med 
många kostnadsdrivande speciallösningar. Nu skulle en gemensam plan faststäl-
las som skulle ligga till grund för de formulerade uppdragen och för att önskemål 
skulle uppfyllas krävs det att det är många som är intresserade av dem. 

Ekonomistyrningsmodellen 
Under intervjuerna refererades det ofta till den nya ekonomistyrningsmodellen. 
Ekonomistyrningsmodellen förefaller vara allmänt accepterad. Ingen av de inter-
vjuade var kritiska gällande det övergripande upplägget på modellen. Däremot 
kommenterades vissa delar i modellen. En sak som flera respondenter upplevde 
som problematisk var att modellen inte skapade möjligheter för Intraservice att 
själva satsa på utvecklingsprojekt som kanske kunde leda till effektiviseringar i 
framtiden.  

Det är ett dilemma. Om vi skall kunna vara en producerande enhet, så gör vi det 
utifrån en beställning och för att kunna hålla best practice så måste vi kunna in-
vestera i nya saker för att effektivisera. Då stödjer ju inte ekonomimodellen det-
ta. För vi får ju inte generera ett eget kapital. 

Eftersom modellen fullt ut bygger på tanken om kostnadsersättning för beställda 
uppdrag finns det inga medel att avsätta för sådana utvecklingsprojekt. I dagslä-
get måste därför varje sådan satsning godkännas och finansieras av beställarenhe-
ten. En respondent menade att det är svårt att bemanna upp fullt ut när en be-
ställning av den karaktären kommer och att ett alternativ är att ligga med låg bas-
bemanning och istället köpa in konsulter. Tankar framfördes också om att denna 
problematik kanske kunde lösas genom att ekonomistyrningsmodellen utveckla-
des. 

Ett annat problem som påpekades var att modellen inte skapar några egentliga 
incitament som driver utvecklingen mot effektivitet. Eftersom Intraservice hela 
tiden får full kostnadstäckning för det de gör finns det inga skäl att se över kost-
naderna. En respondent kommenterade det som att ”det är grymt för dem som skall 
betala men bra för dem som bedriver verksamheten”. Delvis bekräftas bilden av verk-
samhetsföreträdare som påpekade att hittills hade det flutit in beställningar i en 
sådan omfattning att de har haft fullt upp med att hantera dem.  

Men det lyftes också fram att ekonomimodellens brist på incitament skulle 
kompenseras genom systematiska jämförelser. Om inte Intraservice var det billi-
gaste alternativet slulle verksamheten istället handlas upp. Flera av responden-
terna refererade till den ”överflygning” som presenterats där Intraservice jämförs 
med andra. I den hade Intraservice fallit väl ut. Tilltron till resultatet varierade 
emellertid mellan respondenterna. Vissa tog resultatet som en intäkt för att verk-
samheten verkligen var effektiv och bedrevs på ett bra sätt, medan andra starkt 
ifrågasatte siffrorna. En respondent kommenterade resultatet med att det var an-
märkningsvärt med tanke på alla de omstruktureringsprocesser som pågått under 
senare år.  
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Något som varit positivt med den nya modellen var emellertid att Intraservice 
kostnadsbild tydliggjorts eftersom kostnaderna brutits ned på olika aktiviteter. 
Det fanns därför en god grund att utgå från i det fortsatta effektiviseringsarbetet.  

Vi lade ner mycket tid på att kunna kostnadsföra varje grej. Det har varit ett 
stort projekt. Jag tror att modellen kommer att fungera jättebra…för Intraservice 
är det jättebra att ha den kontrollen på kostnaderna. Det är ett hjälpmedel att 
hitta våra svaga punkter. Det blir inte heller svårt att ta fram siffrorna för 
benchmarkingen. 

Ett mer konkret problem som flera pekade på var att modellen som den är utfor-
mad nu bygger på att avstämningar görs återkommande under året och att peng-
ar betalas tillbaka om verksamheten kostat mindre än beräknat och vice versa. 
Bilden som förmedlades under intervjuerna var att hittills hade Intraservice hållit 
sig inom ram och kunnat lämna tillbaka avsatta medel. Ett annat problem som 
flera respondenter pekade på handlade om hur nycklarna för fördelning av kost-
nader konstruerats. I vissa fall borde de justeras och flera refererade till fördel-
ningen av kostnader för PC som upplevs som problematisk.  

Fokus på interna processer 
Respondenterna ombads reflektera över framtiden och vilka problem, möjligheter 
och utmaningar som Intraservice står inför. Respondenterna gav varierande svar 
men en övergripande tematisering av dem är att Intraservice kan konsolideras och 
vidareutvecklas ytterligare. 

Flera respondenter menade att nu hade Intraservice under relativt kort tid ge-
nomgått stora förändringar och att det därför var viktigt att fokusera på de inter-
na processerna och konsolidera verksamheten. Olika delar lyftes fram i detta. En 
del handlar om att skapa en effektiv verksamhet i bemärkelsen att verksamheten 
håller en låg kostnadsnivå. Fortsatta jämförelser med andra framhölls som en 
viktig komponent i detta. En mer konkret och aktuell problematik som flera pe-
kade på var att på ett bra sätt hantera personalsituationen inom det personalad-
ministrativa området som påverkats mycket av introduktionen av ett nytt system. 
Inom exempelvis Servicecenter borde det också gå att effektivisera ytterligare i 
och med att flera ansluter sig påpekades det under intervjuerna. Fler brukare ger 
större volymer att slå ut kostnaderna på.  

Ett annat område som framhölls som viktigt att arbeta vidare med var att ska-
pa en mindre fragmenterad förvaltning. På kort tid hade flera olika verksamheter 
förts samman som tidigare bedrivits inom andra organisatoriska enheter men 
dessa enheter hade inte integrerats i någon större utsträckning. En utmaning 
framöver är därmed att skapa ”en förvaltning”, som en respondent uttryckte det.  

Men det är annars en av våra stora utmaningar, att bli en förvaltning. ADB-
kontoret lever starkt kvar i väggarna. Vi behöver jobba mycket med Intraservice 
som förvaltning. 
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Kopplat till detta lyftes också vikten fram av att dra nytta av de synergier som 
finns mellan områdena och det faktum att mycket av tjänsterna bygger på samma 
förhållningssätt.  

Mer av samma  
Flera respondenter menade att väl verksamheten börjat sätta sig och finna sina 
former kunde det vara dags att se över vilka tjänster eller system som skulle kun-
na definieras som kommungemensamma och därmed kunna levereras av Intra-
service. Flera respondenter menade att här fanns det förmodligen en hel del sy-
stem som skulle kunna komma ifråga som exempelvis webbrelaterade system 
samt geografiska informationssystem (GIS). Flera respondenter pekade också på 
att den samordning som skett av kommungemensamma system faktiskt till stor 
del begränsats till att beröra stadsdelsförvaltningarna. Men en del samordnings-
vinster borde också kunna göras om fler fackförvaltningar anslöt 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 gå att gå längre i sättet att se på kommungemen-
samma system. Högre effektivitet skulle kunna uppnås om förvaltningarna inte 
bara använder ett standardsystem utan att de också i högre utsträckning skapar 
likartade arbetsprocesser. Ett exempel som lyftes fram var att mer likartade rekry-
teringsprocesser i samband med ett nytt system skapar högre effektivitet. Ett an-
nat exempel rörde stadsdelarnas olika rutiner för hyresinbetalningar beträffande 
äldreboenden och där de olika rutinerna skapar olika systemkrav. Om alla gjort 
lika hade det skapat en högre effektivitet. 

För att Intraservice skall kunna ta till sig nya system och tjänster måste kompe-
tensen förbättras. En respondent menade att Intraservice måste utveckla sin ”in-
tegrationskompetens” för att kunna bli en enhet som effektivt kan leverera nya 
kommungemensamma tjänster.  

Förvaltningen har gått från att göra allt från ax till limpa. Målsättningen är att 
förvaltningen skall vara stadens tekniska kopplingspunkt. Rollen nu är att det 
skall vara där man pluggar in tjänsterna, integrerar dem och distribuerar dem 
till stadens olika användare. 

Det ifrågasattes emellertid också under intervjun hur en sådan kompetens skulle 
kunna utvecklas med den nuvarande ekonomistyrningsmodellen. Det framhölls 
emellertid också att man måste vara öppen för att Intraservice organisation som 
den ser ut i dagsläget kanske inte är den bästa även i framtiden. Därför måste det 
finnas en öppenhet för att förändra och utveckla organisationen och styrmodellen 
allt efter som. 

Nya verksamheter 
Men utöver att addera mer verksamhet inom ramen för den befintliga pekades 
det också på att nya verksamheter skulle kunna tillkomma. Något som flera refe-
rerade till var en pågående diskussion kring ett Kontaktcentrum för Göteborgs 
stad som skulle fungera som en kontaktyta gentemot medborgarna. Då intervju-
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erna genomfördes hade emellertid inte beslut fattats om att ett sådant Kontakt-
centrum skulle skapas eller var det organisatoriskt skulle planeras. Frågan utred-
des fortfarande. Flera respondenter menade att detta var en viktig fråga för Intra-
service eftersom om det blev Intraservice uppdrag att etablera ett sådant Kontakt-
centrum skulle det vara en ny stor verksamhet. Även om det inte hamnade på 
Intraservice skulle det förmodligen påverka dem eftersom växeln som nyligen 
förts till Intraservice då förmodligen skulle flyttas samman med Kontaktcentrum.  

Det rådde emellertid ingen konsensus bland respondenterna kring att Kon-
taktcentrum borde hamna hos Intraservice. Några av respondenterna var för tan-
ken och tyckte att Intraservice borde arbeta aktivt för att få Kontaktcentrum, 
andra var emot idén medan några inte hade någon direkt åsikt i frågan. Bland 
argumenten för att Intraservice borde ta hand om ett Kontaktcentrum för staden 
fanns tanken om att Kontaktcentrum bygger på samma underliggande tjänstelo-
gik som den befintliga verksamheten. Det Intraservice redan gör är att leverera 
gemensamma tjänster på ett professionellt sätt och att bedriva Kontaktcentrum 
skulle innebära att upparbetad kompetens skulle kunna nyttjas. Det främsta 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 från 
Intraservice befintliga kompetensområde. Två nämndledamöter relaterade till 
erfarenheter från annan verksamhet och pekade på svårigheten att hantera in-
kommande frågor som inte rör den egna verksamheten. De som argumenterade 
för att det är en stor skillnad mellan Intraservice nuvarande verksamhet och ett 
Kontaktcentrum pekade på att det är en sak att vara intern leverantör och en helt 
annan att vara kontaktytan mot medborgarna. Utöver kontaktcentra lyftes andra 
möjliga verksamheter upp. En sådan var exempelvis inköp som skulle kunna 
centraliseras och läggas inom Intraservice.  

Flera av respondenterna som representerade förvaltningen betonade vikten av 
att framöver arbeta med att verkligen leverera efterfrågade tjänster på ett bra sätt 
och att det är avgörande att brukarna är nöjda med verksamheten. En viktig del i 
detta som lyftes fram var att verksamheten som ett led i det måste utveckla en hög 
kompetensnivå så att de klarar av att leverera tjänsterna på ett fullgott sätt.  
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7. Reflektion över utvecklingen efter två år 

Delstudien gjordes för att generera en bild av hur arbetet med att etablera Intra-
service med tillhörande övergripande styrmodell fortskred. Utifrån de empiriska 
beskrivningarna går det att konstatera att medan vissa delar tagit form i enlighet 
med den idé som från början fanns, var det vissa saker som inte fallit ut som det 
var tänkt. Andra saker hade inträffat utan att det var tänkt från början, men som 
ändå passade in i idén om Intraservice. Nedan sker en reflektion över hur utveck-
lingen gestaltat sig under de första två åren.   

Beträffande konstruktionen och etablerandet av de centrala enheterna i model-
len: i form av utföraren, nämnden och beställaren framgår det att en del hänt se-
dan den föregående studien. För Intraservice del handlade det bland annat om att 
verksamheten utvidgats. Löneadministrationen och IT-teknikerna hade flyttats 
över till Intraservice som organiserats enligt en funktionsindelningsprincip. Dess-
utom hade växeln tillkommit. Den utredning och den modell för organisering 
som först lanserats för ADB-kontorets verksamhet hade därmed kommit att ut-
vidgas till att också omfatta annan verksamhet med en omfattande volym. Detta 
samtidigt som systemutvecklingsdelen avvecklats, eller i varje fall avtal tecknats 
om en verksamhetsövergång. Avgörande steg mot en ren 
drifts/förvaltningsorganisation hade därmed tagits.  

Vid den första intervjustudien talades det mindre om Intraservice interna styr-
ning och organisering. En hel del aktiviteter hade emellertid då delstudie två 
genomfördes initierats för att konsolidera verksamheten. Ny förvaltningschef 
hade rekryterats, en omorganisation hade skett och flera aktiviteter initierats som 
syftade till att stärka helheten och sammanhållningen i förvaltningen. Det talades 
bland annat om att skapa ”en förvaltning”. Omorganisationen skedde bland annat 
för att vissa synergier mellan de olika verksamhetsområdena som förts sammans 
skulle kunna exploateras. Aktiviteter pågick också för att stärka styrningen bland 
annat genom att arbeta fram en gemensam målbild, och sedan bryta ner styrdo-
kument i tidplaner med tydliggjorda ansvar. Drygt två år efter införandet hade 
därmed ett konsolideringsarbete initierats inom Intraservice och förvaltningen 
kommit en bit på väg. 

Vad gäller beställarenheten pågick ett arbete med att utveckla de interna pro-
cesserna. Det handlade bland annat om att likrikta formen för beställningarna och 
skapa en enhetlighet. Det föreföll också finnas en utbredd uppfattning om att be-
ställarenheten inte etablerats i samma utsträckning som Intraservice. Både i del-
studie ett och i denna delstudie lyftes bland annat en brist på resurser fram som 
en anledning till att beställaren inte hunnit formera sig fullt ut.  

Om nämnden 
Intervjuerna och de gjorda observationerna ger tillsammans ett underlag för en 
närmare granskning av Nämnden för Intraservice arbete och funktion. Först be-
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handlas nämndens uppdrag och kopplat till det vad nämnden fyller för funktion 
och ägnar sig åt. Därefter granskas nämndledamöternas och andras uppfattning 
av det arbete som nämnden utför. Avslutningsvis sker en sammanfattande reflek-
tion. 

Nämndledamöterna och nämndmötena 
Av den första delrapporten i studien framgår det att flera nämndledamöter upp-
levde uppdraget som otydligt. Den bild som nu ett år senare tonar fram är att de 
flesta upplever att de har ett relativt tydligt uppdrag samtidigt som några fortfa-
rande upplevde det som något oklart. Allt eftersom uppdraget tydliggjorts före-
faller det också ha snävats in, i varje fall i förhållande till nämndledamöternas 
initiala förväntningar. Flera respondenter menade att detta förmodligen är rimligt 
med tanke på att beställaren skall formulera uppdragen och att det därmed ligger 
på beställaren att avgöra många frågor. Det lämnar ett mindre utrymme åt utfö-
rarnämnden. 

Vad gäller nämndens påverkan på verksamheten varierade det en del från 
dem som ansåg att nämnden visst påverkar till dem som ansåg att nämnden nog 
inte påverkar i någon större utsträckning. Detsamma gäller i vilken utsträckning 
den enskilde nämndledamoten upplever att den påverkar. Vissa upplevde att de 
påverkar mycket medan andra upplevde att de inte påverkar något överhuvudta-
get.  

Vad gällde aktivitetsgrad skilde det sig också mellan olika ledamöter. Vissa 
nämndledamöter och framförallt de i presidiet framstod som mycket aktiva me-
dan andra var aktiva i mindre utsträckning. Om aktivitetsgrad relateras till upp-
levd påverkan framgår det att de som var mest aktiva också var de som upplevde 
att de påverkade mest. Det spekulerades under intervjuerna kring varför det skil-
jer sig åt hur aktiv man är. En förklaring som framkastades var att det hänger 
samman med hur pass insatt man är i verksamheten, vilket i sin tur beror på om 
man i andra sammanhang har med Intraservice att göra. De som är verksamma 
inom stadsdelarna berörs exempelvis mycket mer av Intraservice verksamhet än 
de som inte är verksamma inom kommunen eller är knutna till ett kommunalt 
bolag. Det framgår också av det empiriska materialet att de som inte hade god 
kännedom om verksamheten efterlyste det och vissa konkreta åtgärder lyftes 
fram. Bland annat kunde nya nämndledamöter introduceras på ett sätt så att de 
får en bättre uppfattning om verksamheten, de som är mer aktiva i presidiet kun-
de informera mer kring vad som utspelas mellan nämndmötena och mer fyllig 
information kring olika aspekter av verksamheten kunde ges vis nämndsamman-
trädena. 

En mer samlad bild är därför att uppdraget över tid tydliggjorts, men samti-
digt begränsats. Trots detta upplevde inte alla respondenter uppdraget som tyd-
ligt. Vad gäller den upplevda möjligheten att påverka var spannet stort och ett 
samband förefaller finnas mellan grad av aktivitet och upplevd möjlighet att på-
verka: ju mer aktiv och insatt i frågorna desto större känsla av inflytande.  
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Nämndens arbete och sätt att fungera 
Främst baserat på de observationer som gjordes går det att konstatera att nämn-
den ägnar sig åt frågor av olika slag. En genomgång av det som diskuteras under 
nämndmötena och sådant som framkommer i intervjumaterialet visar att frågorna 
kan delas in i tre olika huvudteman som i sin tur inrymmer underkategorier. 
Övergripande kan de flesta frågorna sorteras in under rubrikerna vad (skall Intra-
service göra), hur (skall verksamheten bedrivas) och information (till ledamöterna 
kring verksamheten).  

Vad handlar om positioneringen av verksamheten och kan delas in i underka-
tegorierna gränssnittsfrågor och inriktningsfrågor. Återkommande under de ob-
serverade nämndsammanträdena var diskussioner kring vad som egentligen är 
Intraservice uppdrag och vad som inte är det. Ett exempel på en sådan fråga är 
vem om skall kommunicera Intraservice uppdrag till brukarna och ett annat ex-
empel är frågan om vem som skall få lägga beställningar. Att nämnden lägger 
mycket tid på gränsdragningsfrågorna var också något som kommenterades un-
der intervjuerna, ibland som något negativt och mindre meningsfullt. Även be-
skrivningarna av vad presidiet lägger tid och energi på indikerar att gränsdrag-
ningsfrågor även där står på dagordningen. Beträffande inriktningsfrågorna 
handlar det om vad Intraservice skall ägna sig åt i framtiden och den mest aktuel-
la frågan då studien genomfördes var den om etablerandet av ett Kontaktcentrum 
i staden och huruvida det skulle ligga hos Intraservice eller ej. Ett annat exempel 
på en inriktningsfråga som lyftes fram under intervjuerna var den om avveckling-
en av egenutvecklingen av system. Avvecklingen av egenutvecklingen beskrevs 
som en viktig fråga som nämnden axlat och drivit konsekvent. Inriktningsfrågor-
na var färre till antalet men samtidigt var diskussionen kring Kontaktcentrum en 
av de livligare under de observerade mötena.  

Under rubriken hur sorterar de frågor som är kopplade till utförandet av verk-
samhet och en indelning kan göras i frågor som handlar om effektivitet i en vidare 
bemärkelse och övriga frågor som rör bedrivandet av verksamhet. Exempel på 
frågor kopplade till effektivitet som dök upp under nämndsammanträdena är 
diskussionen kring den överflygning som gjordes där Intraservice jämfördes med 
andra ur ett kostnadsperspektiv och frågor kopplade till hur kostnader skall kun-
na hållas nere och beställningar begränsas. För vissa ledamöter förefaller detta ha 
varit en av de mer angelägna frågorna. Inte minst diskussionen som följde på den 
jämförelserapport som presenterades på ett nämnsammanträde indikerar intresset 
för effektivitetsaspekten. Under de sammanträden som observerades iakttogs ett 
antal övriga frågor kopplade till utförandet av verksamhet. Exempelvis skedde 
diskussioner kring målformuleringar på miljöområdet och det gavs också upp-
drag om förtydliganden beträffande säkerhetsnivåer.  

Temat information handlar om att nämndledamöterna informeras. Mest hand-
lade det om att de informeras om verksamheten. Bland annat sker detta under 
den återkommande punkten förvaltningschefen informerar men också genom att 
exempelvis någon annan ur personalen gör en dragning om något. Under obser-
vationerna skedde exempelvis en genomgång av säkerhetsarbetet.  

Kategoriseringarna av vad nämnden berör för frågor visar att de är av olika 
karaktär, från strategiska framtidsfrågor till mer detaljerade frågor kring verk-



66 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

samhetens utförande. Någon kvantifiering av frågorna låter sig inte göras, varken 
mot bakgrund av det empiriska materialet eller för att det är särskilt meningsfullt. 
Det faller sig exempelvis ganska naturligt att större frågor av strategisk framtids-
karaktär inte är allt för många till antalet. Något som däremot går att konstatera är 
att gränssnittsfrågorna förefaller vara frekventa och dyker upp i olika diskussio-
ner. 

Gränssnitt 
Intervjumaterialet visar att mycket tid och energi fått läggas på att etablera en 
tydlighet i gränssnittet. En rad aktiviteter hade skett som exempelvis att ha över-
gripande strategiska möten kring IT-strategi i Göteborgs stad och återkommande 
diskussioner mellan beställare och utförare. Inte minst observationsmaterialet 
visar hur frågor om vem som skulle göra vad återkom. 

Isärkopplandet av verksamheter tydliggjorde också på olika sätt vikten av att 
tydliggöra och anpassa kontaktytorna mellan organisationen. Det arbetet innebar 
också 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-
ställnings- och budgetstyrd introducerade. När Intraservice skulle lägga sin bud-
get var inte beställningarna färdiga, vilket skapade problem. Utan beställningar 
var det svårt att klargöra det kommande årets ekonomiska läge. 

En del i gränssnittet som inte upplevdes som väl fungerande var kontaktytan 
gentemot brukarna eller användarna av tjänsterna som Intraservice levererade. 
Även om, till skillnad från när den första delstudien genomfördes, de flesta foru-
men beskrevs som etablerade hade kommunikationen inte fungerat väl. I tillräck-
ligt stor utsträckning hade inte användarnas åsikter och önskemål samlats upp 
och i för liten utsträckning hade beställningarna innehåll kommunicerats till an-
vändarna. Det senare ledde till en farhåga bland Intraservice personal att det som 
egentligen handlade om en besvikelse över nivån på en viss beställning skulle 
förväxlas med Intraservice förmåga att leverera.  

En risk som emellertid upplevdes som reell av några av respondenterna var att 
man åter skulle halka in i gamla hjulspår och att de forum som etablerats skulle 
komma att beställa för mycket och därmed driva upp kostnaderna för IT. Det 
rådde emellertid ingen konsensus i frågan. Andra menade att denna risk var näs-
tan obefintlig. De som argumenterade för att det inte skulle bli så pekade på att 
modellen med användarforum gör att speciallösningar inte kommer att accepte-
ras. 

Styrning 
Enligt modellen för hur styrningen skulle ske fanns det en hög ambition beträf-
fande den formella styrningen, vilket inte minst bekräftades i den första delstudi-
en. Centrala komponenter var ekonomimodell, benchmarking, kontraktsstyrning 
kombinerat med direkt tillsyn. Beträffande beställningarna och formaliseringen av 
uppdragen hade inte rutiner fullt ut etablerats, vilket inte minst skapade frustra-
tion bland Intraservice personal. 

Om först den formella styrningen betraktas går det att konstatera att den över-
gripande styrmodellen inte fungerade eller följdes fullt ut. En indikation på det 



 Shared Service Center 67 

CEFOS Rapport 2009:2 

var att de beställningar som formade de operativa uppdrag som Intraservice hade 
inte upplevdes som tillfredsställande. Bland annat upplevdes de som för otydliga. 
En annan dimension av den formella styrningen var ekonomistyrningen som inte 
heller på alla punkter upplevdes som tillfredsställande. Ett uttryck för det var 
budgetprocessen som vidrördes ovan.  

En annan del av ekonomistyrningen som inte fungerade tillfredställande var 
hur uppdrag av mer tillfällig karaktär skulle hanteras. Detta var något som åter-
kommande diskuterades under nämndsammanträdena. En dimension i proble-
matiken med hur tillfälliga aktiviteter skulle ersättas var hur Intraservice skulle 
kunna satsa på egna utvecklingsprojekt när de inte hade några resurser att förfoga 
över utöver de som var reserverade för utförandet av uppdrag. En risk som fram-
hölls var att verksamheten på sikt skulle tappa i effektivitet eftersom utvecklingen 
skulle bli eftersatt.  

Trots att det går att peka på flera brister föreföll emellertid den grundläggande 
modellen för styrningen av verksamheten vara accepterad. Att modellen byggde 
på tanken om kostnadsersättning upplevdes som positivt. Introduktionen av en 
kostnadsansvarsmodell hade också fört med sig en bättre kunskap om kostnader 
för de olika aktiviteterna inom Intraservice, vilket också skapade bättre förutsätt-
ningar för intern styrning.  De problem som framhölls handlade därför snarast om 
justeringar av modellen och inte att den skulle ersättas med någon annan.  

Om den bild som tonar fram ställs mot situationen beträffande den formella 
styrningen som beskrevs i delrapport ett framgår det att vissa av de problem som 
då identifierades har lösts. Den ekonomistyrningsmodell som när hela föränd-
ringsarbetet initierades inte var färdigutarbetad har konkretiseras under den tid 
som förflutit och tagits i bruk, även om det som framgick finns en del frågetecken 
kvar. En annan komponent i den övergripande modellen som etablerats sedan 
den första delstudien var användarforumen.  

Arbetet med att utveckla styrmodellen för verksamheten pågick alltjämt och 
flera av de problem som beskrevs uppgavs vara under översyn eller att åtgärder 
var planerade. Budgetprocessen skulle förändras och en kompletterande modell 
för styrning av projekt planerades. En irritation över att det tagit för lång tid att 
etablera styrmodellen uttrycktes dock av flera respondenter och ansvaret för att 
det tagit för lång tid lades hos beställaren.  

Beträffande konkurrensen eller risken för att Intraservice skulle konkurrensut-
sättas tonade olika bilder fram. Medan vissa framhöll att risken för en konkur-
rensutsättning var nedtonad, menade andra, bland dem många som arbetade på 
Intraservice att risken var reell och om Intraservice inte klarade av att leverera 
enligt kraven skulle en upphandling komma att ske. Benchmarking hade genom-
förts och framhölls som en indikator på om konkurrensutsättning var nödvändig 
eller ej. Överlag föll Intraservice väl ut i jämförelsen. Tilltron till resultaten varie-
rade dock. Detta ledde bland annat till diskussioner på nämndmötena om resulta-
tet verkligen gick att lita på. Även under intervjuerna framfördes frågetecken 
kring detta. 

Beträffande förtroende mellan olika parter förefaller situationen mellan nämnd 
och Intraservice ha gått mot en högre grad av upplevt förtroende. Den skepsis 
som flera respondenter vittnat om tidigare hade övergått i en mer förtroende full 
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relation. Inte minst gällde detta de anställda på Intraservice som ökat sitt förtro-
ende för nämndens ledamöter. Relationen mellan dem som arbetade på Intraser-
vice och dem som de hade kontakt med på beställarenheten beskrevs som mycket 
goda. Enligt en förklaring som även lyftes fram under intervjuerna, kan det bero 
på att många av dem som återfanns bland personalen på beställarenheten tidigare 
arbetat på Intraservice. Att beskriva förtroende relationen på ett mer generellt 
plan och jämföra med situationen vid föregående delstudies genomförande låter 
sig emellertid inte enkelt göras. Den studie som iakttagelserna bygger på hade 
inte samma bredd och omfattade endast personer som hade en direkt och åter-
kommande kontakt med den andra parten. 

Det framgår också av materialet att den brist på tydlighet som finns i den for-
mella styrmodellen på vissa punkter hanteras genom att frågor och problem som 
uppstår löses genom diskussioner efterhand. Detta framgick inte minst under 
observationerna av nämndsammanträdena, där också IT-direktören är adjunge-
rad, när vissa frågor om otydligheter diskuterades. 

Den samlade bilden beträffande styrningen som gavs var därmed att situatio-
nen präglades av en hög ambition beträffande den formella styrningen men att 
denna inte motsvarades av en starkt formell styrning i praktiken. Det resonemang 
som förts i anslutning till den andra delstudien sammanfattas i tabellen nedan 
(tabell 2): 

 
Forcering (problem) Inramning (åtgärder) 
Fragmenterad förvaltning 
Brukarnas roll 
Oklart gränssnitt mellan beställare 

och utförare 
Beställarenheten ej färdigetablerad 
Svag formell styrning 

Etablerande av Intraservice intern 
styrning  

Organisering av beställarenheten 
Vidareutveckling av formell styrning 

(budget/beställningsprocess, m.m.) 
Träffar om övergripande strategi för 

IT 
Etablerande av användarforum 
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8. Delstudie tre ‐ slutstudie 

I detta kapitel presenteras resultatet av den tredje och sista intervjustudien. Som 
framgår nedan hade mycket hänt sedan den första intervjustudien. Vissa problem 
hade lösts och andra hade uppstått. Nedan har materialet kategoriserats utifrån 
de teman som framstod som centrala i intervjumaterialet.  

En första iakttagelse rör det allmänna läget då studien genomfördes. En fråga 
som respondenterna fick svara på var hur de upplevde det aktuella läget. Flera 
menade att man hade kommit in i en lugnare fas efter alla de förändringar som 
genomförts. Detta framhöll både respondenter som representerade beställarenhe-
ten och respondenter som representerade utförarenheten. Mer tid fanns för att 
fokusera strategiska frågor när inte lika mycket var oklart. Flera menade att just 
ett mer framåtsyftande strategiskt arbete var det som var viktigt att prioritera. 
Utöver att läget uppfattades som lugnare fanns det en rad olika områden som 
upplevdes som både förbättrade och försämrade och som kunde framhållas som 
goda och dåliga exempel. Detta belyses mer ingående nedan. 

Intraservice förvaltning 
Intraservice förvaltning har under de tre senaste åren utvecklats på ett positivt 
sätt. Detta var något som lyftes fram av flera respondenter. Några formulerade 
det som att de var imponerade över arbetet, inte minst att förvaltningen lyckats 
utveckla sin struktur och verksamhet under de föränderliga förutsättningar som 
rått. Något som lyftes fram var det hedersomnämnande Intraservice fått för sitt 
arbete i och med kvalitetsutmärkelsen i Göteborgs Stad. Det uppfattades som ett 
kvitto på att de fokuserat på rätt saker och var på rätt väg. Under intervjuerna 
lyftes dock olika aspekter av Intraservice förvaltningen upp och både saker som 
upplevdes fungera väl och sådana som upplevdes fungera mindre väl ventilera-
des.  

Styrningen av Intraservice 
En av de saker som utvecklats på ett positivt sätt var förvaltningens interna styr-
ning. En samstämmig bild tonar fram i intervjumaterialet av att den interna styr-
ningen av verksamheten utvecklats och funnit sina former. Flera pekar bland an-
nat på att det fanns en tydlig hierarkisk styrning med formulerade mål och ut-
vecklade rutiner kring uppföljning. En respondent formulerade det på följande 
vis: 

Alltså det har blivit väldigt mycket tydligare vem som har ansvaret för saker. 
Och det har också blivit väldigt mycket tydligare att man både får ansvaret men 
att man också förväntas ta det, som chef och som ledare. Annars så har man ing-
et uppdrag kvar alltså på dom bitarna. Jag upplever också att vi har blivit myck-
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et, mycket bättre och tydligare i våra beslut och att besluten faktiskt blir genom-
förda och kommunicerade. 

En viktig del i etablerandet av en god styrning som lyftes fram var att skapa en 
organisation som möjliggjorde en tydlighet mot beställarenheten med definierade 
tjänsteansvariga inom Intraservice. För vissa dimensioner av de beställningar som 
lagts fanns det definierade SLA:er (service level agreements) och dessa följdes 
upp internt. Beträffande SLA:erna beskrevs arbetet som att det börjat finna sina 
former under 2008 men att det återstod en del att göra. Bland de verksamma inom 
Intraservice som intervjuades framfördes också uppfattningen att beställarenhe-
ten kunde formulera fler och bättre SLA:er eftersom det hjälper till att tydliggöra 
uppdraget.  

Under det senaste året hade arbetet med att utveckla processtyrningen inom 
förvaltningen intensifierats och några centrala processer hade identifierats. Två 
sådana processer som lyftes fram var incidenthantering och kontinuitetshanter-
ing. Bägge dessa processer hade identifierats som viktiga för förvaltningen att 
förbättra eftersom de var centrala för brukarna och beställarenheten. Arbetet med 
processer beskrevs också som ett exempel på hur man inom förvaltningen börjat 
arbeta mer över gränserna eftersom vissa processer berör olika verksamhetsom-
råden.  

Horisontellt – synergier 
Ett tema som togs upp under intervjuerna rörde samröret och samarbetet mellan 
olika enheter inom Intraservice. I intervjumaterialet tonar en bild fram av att det 
mellan vissa av Intraservice verksamhetsområden var svårt att identifiera gemen-
samma beröringspunkter och att det därför inte blir så mycket samröre mellan de 
olika enheterna. Verksamheternas olika karaktär ställer olika kompetenskrav, 
vilket gjort det svårt att identifiera och realisera synergier. Genomförda föränd-
ringar som gjort att vissa synergieffekter uppstått genom ett mer effektivt utnytt-
jande av personalresurserna lyftes dock också fram. Ett exempel på detta som inte 
handlade om att spara resurser var närstödsteknikerna som nu fått en möjlig kar-
riärväg inom IT. 

En vinst som de olika verksamheterna skulle kunna dra nytta av var kopplad 
till den gemensamma ledningen av förvaltningen. Att verksamheterna samlas i 
samma organisation möjliggör att overheadkostnaderna kan hållas nere. En re-
spondent menade att ju större volym desto lägre blir overheadandelen av kostna-
derna. I det sammanhanget lyftes också stadens diskuterade Kontaktcentrum 
fram som ytterligare en verksamhet som skulle tillföra volym och sänka over-
headkostnadernas andel. Beträffande Kontaktcentrum menade flera av respon-
denterna att mellan den verksamheten och telefonväxeln fanns det synergier att 
hämta. Likaså framhölls att det var en risk kopplad till om förvaltningen inte fick 
uppdraget med att etablera ett Kontaktcentrum eftersom växeln då skulle behöva 
flyttas till den enhet som fick uppdraget. Det skulle i så fall leda till att overhead-
kostnaden som andel för kvarvarande verksamhet skulle öka. 
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Förvaltningens ekonomi 
En samstämmig bild förmedlades av dem som intervjuades och som represente-
rade Intraservice att förvaltningens ekonomiska situation inte upplevdes som 
problematisk. Ingen av respondenterna framhöll att de oroade sig för förvaltning-
ens ekonomi som helhet eller för den egna delverksamheten. Att klara av uppdra-
get inom den ekonomiska ramen som följde med beställningarna upplevdes inte 
heller som problematiskt. En respondent formulerade det på följande vis: 

Den kan ju inte vara det. Det är ju självkostnad. Den blir aldrig ansträngd på 
det sättet utan har vi en kostnad så skickar vi in den. 

På frågan om kostnadsberäkningarna som beställningarna grundat sig på innehål-
lit för stora marginaler menade emellertid flera av respondenterna att så inte varit 
fallet. En respondent pekade emellertid på att det fanns en kultur av att klara sin 
ekonomi, vilket i sig kunde bidra till en rädsla för att göra för snäva kostnadsbe-
räkningar:  

Vi har ju bytt affärsidé. Vi har gått från att vara affärsdrivande utförare, och så 
hade vi en hierarkisk organisation, och det har alltid varit fult att gå back. Så det 
har nog suttit i ryggmärgen att inte satsa i underkant. Och vissa personer har 
kanske velat ha hängslen och livrem. 

Att Intraservice skulle få för mycket resurser eller att kostnadsnivån skulle vara 
för hög bestreds också. Hänvisningar skedde till att de allra flesta tjänsterna fak-
tiskt föll väl ut i jämförelse med andra. Dessutom, som en respondent påpekade, 
fanns det ett ständigt kostnadsfokus där avvägningar hela tiden gjordes för att 
hålla nere kostnaderna. Däremot var det flera som pekade på att efterverkningar-
na av finanskrisen mycket väl på sikt skulle kunna leda till att de ekonomiska 
förutsättningarna försämrades. Flera respondenter lyfte också fram Intraservice 
årsresultat som ett kvitto på att de anpassat verksamheten till de kostnadsramar 
som satts upp. Dessutom hade Intraservice i vissa fall skickat tillbaka resurser 
som inte gått åt. 

Något som också framhölls av flera respondenter var att beställarenheten inte 
brukade neka till att skjuta till resurser om så behövdes för att utveckla eller klara 
en viss verksamhet: 

Jag tror att vi alltid är beredda att diskutera finansieringsfrågorna sedan … och 
jag har aldrig mött, visst tycker de ibland att f-n skall det behöva kosta mer, skall 
vi behöva betala för det och det, men det är aldrig så att någon vägrat att se till 
förutsättningarna. Så finansieringsfrågan är ändå inte den, jag tror att gör man 
ett väldigt bra jobb då är man beredd att betala ganska mycket för det.  

Även om resurstilldelningsnivån inte upplevdes som problematisk var det flera 
som menade att resurstilldelningsprocessen inte fungerat optimalt. Vad som åsyf-
tades var att budgetarbete krävde för lång framförhållning vilket i sin tur ledde 
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till att förutsättningarna sedan ändrades mycket och att det skapade otydliga för-
utsättningar.  

En aspekt på ekonomin som en respondent lyfte fram var att verksamhetens 
redovisning i för stor utsträckning var upplagd som den traditionellt är för för-
valtningar. Eftersom Intraservice ekonomi är så avhängig på beställningarna hade 
det varit bättre om redovisningen i större utsträckning utgick från de tjänster som 
beställts.  

Problem hos Intraservice 
I intervjumaterialet tonar ett antal problemområden fram. Ett sådant, som flera 
respondenter pekade på, var Servicecentrum. Verksamheten som bildats bland 
annat genom att IT-tekniker som tidigare arbetat ute på förvaltningarna flyttat in 
till Intraservice var en av de verksamheter som tillkommit sedan sammanslag-
ningen för tre år sedan. En uppfattning som framfördes var att Servicecentrum 
efter bildandet inte fungerade optimalt och att det märktes 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 övergående i och med att det var en ny-
startad verksamhet som behöver finna sin form. Bland annat hade vid intervju-
studiens genomförande en översyn och förändring av upplägget på arbetet initie-
rats som en konsekvens av utfallet i brukarenkäten. Jämförelser med andra lik-
nande organisationer hade genomförts där idéer till de initierade förändringarna 
fötts.  

Vissa problem framhölls emellertid som svårare att hantera och inte lika över-
gående till sin karaktär. Bland annat beskrevs personalens kompetens och sam-
mansättning som ett problem. Eftersom verksamhetens personal bestod av perso-
ner som tidigare arbetat på förvaltningarna hade inte rekryteringar kunnat göras 
som strategiskt passat den nya organisationen. Det innebar att det fanns en blan-
dad kompetens och att intresset bland personalen att utvecklas inom området 
varierade. Servicecentrum hade så att säga fått finna sig i att arbeta med den per-
sonal som fanns.  

Under intervjuerna framfördes dock också uppfattningen att problemen som 
fanns och funnits måste ses mot bakgrund av de förutsättningar som funnits och 
att verksamheten snarare än att betraktas som ett problemområde skulle betraktas 
som ett område med utvecklingspotential. 

Relationen ledning medarbetare 
Ett problem som flera lyfte fram olika vinklingar på var att medan en god relation 
och styrning etablerats inom ledningen på Intraservice hade inte samma positiva 
utveckling skett ”längre ner” i organisationen. Styrningskedjan beskrevs som in-
takt hela vägen ner i organisationen men avståndet till ledningen uppfattades 
bland medarbetarna som för stort. Källan till detta uppgavs vara de medarbetar-
enkäter som genomförts. En orsak som lyftes fram var att det skett ett medvetet 
arbete med att utveckla och svetsa samman ledningsgruppen och att det delvis 
skett på bekostnad av relationen i nästa led neråt i organisationen.  

En annan orsak till detta som lyftes fram var att det varit ett stort omställ-
ningsarbete som skett inom förvaltningen och framförallt för vissa grupper hade 
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detta lett till en större oro och osäkerhet. Inte minst gällde det löneadministratö-
rerna där personalgruppen skulle minskas kraftigt som en konsekvens av infö-
randet av det nya personalsystemet.  

Olika aktiviteter hade initierats för att förbättra situationen beträffande medar-
betarna. Träffar och ”inspirationsdagar” hade anordnats för att öppna en dialog, 
men också för att öka känslan av samhörighet till den nya gemensamma organisa-
tionen.  

Framtiden – hot och möjligheter 
En problematik som flera respondenter inom Intraservice lyfte fram var verksam-
hetens beroende av de beställningar som läggs. Med den övergripande modell för 
beställning av verksamheten som etablerats fanns inget utrymme för Intraservice 
att själva påverka inflödet av uppdrag. Detta skapade en känsla av utsatthet och 
under intervjuerna gjordes också kopplingar till finanskrisen. Än så länge hade 
beställningarna flutit in men flera respondenter frågade sig vad händer i framti-
den om ekonomin blir kärvare och krav reses på att besparingar skall göras inom 
deras verksamhetsområde. 

Ny verksamhet 
Ett antal olika områden som i framtiden skulle kunna utvecklas lyftes fram under 
intervjuerna. Representanter för Intraservice ansåg också att de tagit väl vara på 
de erfarenheter som gjorts när annan verksamhet överförts till Intraservice och att 
det därför fanns en upparbetad kompetens att ta till sig ny verksamhet.  

Ett sådant verksamhetsområde som flera av respondenterna pekade på var att 
Intraservice eventuellt skulle kunna bygga upp en enhet som på ett vidare sätt än 
dagens lönehantering stödde stadens personalverksamhet. En supportenhet med 
högre kompetens inom personalområdet skulle kunna byggas upp för att serva 
övriga förvaltningar i staden.  

När det gällde framtiden var det många som lyfte fram Kontaktcentrum som 
den viktigaste frågan. Flera framhöll att Kontaktcentrum både kunde utgöra ett 
hot och en möjlighet. Ett hot om Kontaktcentrum organisatoriskt placerades nå-
gon annanstans, vilket skulle få negativa konsekvenser för Intraservice. En möj-
lighet om Kontaktcentrum placerades hos Intraservice som då skulle utvidga sin 
verksamhet ytterligare och vissa synergier skulle kunna skapas.  

Inom Intraservice föreföll det finnas en gemensam övertygelse om att det var 
lämpligt att Intraservice fick Kontaktcentrum till sig och att det skulle vara bra för 
verksamheten samt att de var redo att ta emot den. Alla intervjuade var dock inte 
lika övertygade om att det skulle vara positivt. Flera respondenter betonade de 
svårigheter och risker som följde med ett sådant uppdrag. Bland annat påpekades 
det att Kontaktcentrum inte på samma sätt som de övriga tjänsterna som Intraser-
vice levererar är en stödprocess. Istället handlar det om att fungera som en yta 
mot medborgarna och är därmed en syssla som kommer att hamna mer i fokus. 
Det framhölls också att rent tekniskt skulle det komma att bli svårt att arbeta upp 
en relevant kompetens och hålla den vid liv eftersom verksamheten kräver kun-
skap om så vitt skilda delar i Göteborg. En respondent kommenterade det: 
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Ska det hamna eller komma på plats så är ju det en rejäl utmaning att få det att 
fungera. Och där kommer ju både organisationen och styrelsen ha ett stort an-
svar tror jag. Jag vet inte om vi tar lite för lätt på den uppgiften så att säga. Man 
resonerar: Vi har ju redan telefonväxeln och det är lite samma fast det är ett 
väldigt enkelt hjälpmedel.  

Men alla möjligheter handlade inte om att Intraservice skulle ta till sig nya verk-
samheter. En verksamhet inom Intraservice som lyftes fram som möjlig att av-
veckla var inköpsdelen. Istället för att Intraservice har en avdelning som tar emot 
beställningar skulle de externa leverantörer som används kunna direktkontaktas. 
En del av den kostnad som är förknippad med att Intraservice sköter inköpen 
skulle då kunna sparas in. Det framfördes dock också att en inköpsenhet skulle 
kunna knytas till Intraservice som kunde ta helhetsansvar för stadens inköpspro-
cesser. Förebilder för det fanns att hämta inom det privata näringslivet.  

Intern utveckling 
Ett arbete som inletts och som identifierades som viktigt att framöver utveckla var 
arbete med att etablera ”varumärket” Intraservice. Det beskrevs som ett arbete som 
syftade till att stärka den interna samhörigheten inom förvaltningen. All personal, 
oavsett tidigare organisatorisk tillhörighet, skulle känna att de var en del av sam-
ma förvaltning. Men det beskrevs också som ett arbete som handlade att utåt i 
staden ge en gemensam, enhetlig och positiv bild av Intraservice.  

En del av varumärkesskapandet som lyftes fram av några respondenter var att 
arbeta med varumärket så att Intraservice inte längre skulle förknippas med ADB-
kontoret. En respondent beskrev det som att de måste ”tvätta” bort ADB-
kontorsstämpeln. Att detta var en utmaning framhölls och en respondent menade 
att det kanske inte räckte med aktiva åtgärder utan tiden måste helt enkelt gå. 
Chefer i Göteborgs Stad som förvaltade den negativa bilden av ADB-kontoret 
måste sluta och nya istället börja.  

Arbetet med att stärkta varumärket skedde genom olika aktiviteter. En sådan 
var att lyfta fram och servera andra aktörer i staden med statistik som bekräftar 
bilden av Intraservice som en effektiv internleverantör. En annan viktig del som 
flera pekade på var att förbättra kundkontakten och bemötandet i de tjänster där 
verksamheten hade direktkontakt med kunder.  

Flera pekade på möjligheten att utöka verksamheten genom att fler förvalt-
ningarna och bolag i Göteborgs Stad som inte utnyttjade Intraservice tjänster skul-
le ansluta sig. Det skulle i så fall kunna bidra till att sänka kostnaden per enhet 
eftersom gemensamma fasta kostnader skulle kunna slås ut på fler levererade 
enheter. Ett arbete med att kartlägga vilka som inte nyttjade tjänsterna och vilka 
som kunde vara potentiella framtida brukare hade också initieras. Steget att aktivt 
försöka värva fler ansågs inte ligga på Intraservice utan snarare på beställarenhe-
ten eller ännu längre upp i den kommunala hierarkin. Anslutningsgraden i staden 
lyftes också fram som ett potentiellt hot. Om några som nu nyttjade Intraservice 
tjänster hoppade av skulle kostnaden för dem som var kvar öka, vilket i sin tur 
kanske skulle leda till fler avhopp:  
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Det enda hotet jag känner är volymerna. Vi har en plan men det räcker inte. Vi 
vet vad vi vill skall hända men alltså det kan vi påverka för lite. Det räcker med 
att skolan flyttar ut, de har ju betalt lite för mycket egentligen, och när de får en 
lägre kostnad kommer andra att får en högre. 

Mer proaktivt Intraservice 
En fråga som lyftes av några respondenter var att Intraservice i för liten utsträck-
ning tog egna initiativ till effektiviseringar. En respondent beskrev att detta måste 
bli nästa steg när organisationen nu är på plats, att Intraservice blir ”offensiva” 
men inte ”säljande offensiva”. Det senare syftade på risken att Intraservice skulle 
halka tillbaka i gamla hjulspår och börja sälja in tjänster och på det viset ta initia-
tiv som inte var önskvärda. Detta med att sälja in tjänster uppfattades av flera som 
minerad mark och bland respondenterna på Intraservice försäkrade flera i olika 
sammanhang att det absolut inte handlade om att de började agera som en säljan-
de organisation.  

Uppfattningen framfördes emellertid också att Intraservice över tid blivit mer 
initierande vad gäller åtgärder som förbättrar och effektiviserar verksamheten 
samt att beställarenheten efterhand tydligare artikulerat kravet på att Intraservice 
skall vara mer ”proaktiva”. En respondent som arbetade inom Intraservice menade 
att detta tydliggörande varit viktigt. Tidigare hade det varit mer oklart om de 
överhuvudtaget fick komma med egna initiativ.   

Initiativkraften hos Intraservice beskrevs dock inte enbart som låg. Tvärtom, 
gällande exempelvis etablerandet av den övergripande styrmodellen, framhölls 
uppfattningen att Intraservice varit drivande.  Ett område där Intraservice emel-
lertid beskrevs som mer drivande var beträffande etablerandet av den övergri-
pande styrmodellen. Flera respondenter, som både representerade Intraservice 
och beställarenheten, var av uppfattningen att Intraservice ända sedan introduk-
tionen av den nya organisationen för tre år sedan varit drivande i förverkligandet 
av modellen. I sammanhanget framhölls också att beställarenheten å andra sidan 
varit drivande i för liten utsträckning.  

Nämnden 
Flera av intervjupersonerna reflekterade under intervjuerna över situationen i 
nämnden och hur utvecklingen varit. En återkommande uppfattning var att 
nämndarbetet börjat finna sin form. De flesta framhöll att nämndmötena och 
uppdraget som nämndledamot fungerade bra. Ärendena beskrevs som väl förbe-
redda.  

En samstämmig bild tonade fram under intervjuerna av att sammanträdena 
kännetecknas av en positiv och tillåtande stämning. Flera av de intervjuade me-
nade att de tyckte att de kände sig fria att lyfta frågor om de hade några sådana. 
Men samtidigt påpekade flera att det sällan blev några diskussioner utan att mö-
tena präglades av samstämmighet. Ett uttryck för detta som flera framhöll var att 
frågor inte går till votering i nämnden som ett resultat av att det finns en sam-
stämmighet bland ledamöterna.  



76 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

Frågor 
Att nämndmötena inte kringgärdas av någon större dramatik framhölls också av 
flera av respondenterna som inte deltog på nämndsammanträdena och som me-
nade att de inte märkte av nämnden i någon större utsträckning. Några av de in-
tervjuade tjänstemännen pekade också på att de sällan var kallade till nämnden 
för att vara föredragande, vilket var vanligare då nämnden var nystartad. 
Nämndmötena löpte på utan större dramatik: 

Personligen tycker jag nog att det är förhållandevis få frågor (som tas upp). Det 
är inga jättedramatiska frågor som dyker upp. Här tickar det på rätt bra. Jag 
tycker att det landat ungefär som jag förväntat mig. 

Några av ledamöterna efterlyste mer information och dragningar under nämnd-
sammanträdena. Den skriftliga information som skickas ut med kallelserna skulle 
kunna kompletteras med fler muntliga dragningar för att ge nämndledamöterna 
en fylligare bild av verksamheten. Det framhölls också att detta skulle kunna vara 
ett sätt att få de ledamöter som inte utöver sitt nämnduppdrag har någon kontakt 
med Intraservice att bli mer insatta och engagerade. En nämndledamot framhöll 
också att en del av informationen karaktäriserades av mycket facktermer som 
kunde vara svårt för en som inte var så insatt i IT-verksamhet att tränga in i.  

En respondent menade att nämnden misslyckats med att ta sig an de konkreta 
styrfrågorna men att det blivit något bättre. Vid diskussionen kring den senaste 
budgeten hade exempelvis nämndledamöterna blivit mer involverade än tidigare 
då de mer eller mindre ställts inför en färdig budget. Samtidigt var det ingen av 
nämndledamöterna som tyckte sig ha haft någon större inverkan på budgeten. En 
respondent beskrev det som att ”ekonomin har ju ett eget spår.” 

Flera påpekade att frågorna som diskuterades blivit mer relevanta än tidigare. 
Den osäkerhet kring var olika frågor skulle hanteras och vem som ägde vilken 
fråga hade minskat. Detta var något som tidigare diskuterats mycket enligt flera 
respondenter men som kommit att diskuteras allt mindre. En förklaring till det 
som lyftes fram var att beställarenheten kommit att formeras på ett tydligare sätt 
och funnit sina former. En nämndledamot uttryckte det på följande vis: 

…så tycker jag att stadens beställarorganisation och beslutsfora kopplat till den 
har kommit igång på ett annat sätt. Det har ju höjt kvalitet på beställningarna 
och input till Intraservice och det har ju förändrat dialogen i nämnden också 
tycker jag. 

Ytterligare en faktor som bidragit till att ändra karaktären på frågorna som 
nämnden hanterar och som framhölls var att inte bara beställarenheten utan även 
förvaltningen hade börjat finna sin form. I intervjumaterialet framgår det att anta-
let frågor som behandlades i nämnden var relativt få. Några respondenter mena-
de att ett tecken på att nämnden inte hade så många frågor att hantera var att mö-
tena tog relativt kort tid.  
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En utveckling över tid hade också skett mot mindre diskussioner kring detalj-
frågor i Intraservice verksamhet som grundande sig på erfarenheter nämndleda-
möterna hade av verksamheten i form av brukare i sina ordinarie förvaltningar. 

Externa ledamöter, sammansättning och rekrytering 
Ett tema i det empiriska materialet rör sammansättningen i nämnden. Några av 
de intervjuade uppfattade det som att sammansättningen gjorde att olika perspek-
tiv fördes in i nämnden i och med den valda sammansättningen, eller att detta i 
varje fall varit avsikten: 

Det har ju funnits en vilja en gång i tiden när man startade den här nämnden, 
om jag kommer ihåg rätt. Dels skulle man kundanpassa verksamheten men att 
man också skulle knyta ihop stadens organisation på något sätt, med någon 
blandning av geografi, klokskap och uppdragsrepresentation. 

Flera respondenter kommenterade under intervjuerna det faktum att nämnden 
förutom dem som är verksamma som tjänstemän i Göteborgs kommun också om-
fattade två ledamöter som var externa och inte arbetade i kommunen. En uppfatt-
ning som framfördes var att det verkade vara svårt för de externa ledamöterna att 
komma in i arbetet. De hade inte samma kunskap om kommunen och dess verk-
samhet i allmänhet, och Intraservice verksamhet i synnerhet, som de som verkade 
i kommunen och kanske också nyttjade Intraservice tjänster. Flera respondenter 
menade också att hittills hade nämnden inte dragit nytta av att det fanns externa 
representanter med, i synnerhet som de inte upplevts som särskilt aktiva under 
mötena. Som en förlängning av det ifrågasattes också själva upplägget med exter-
na ledamöter.  

Rent praktiska problem framhölls också kopplat till utnämnandet av ledamö-
ter. Ett sådant var att det inte räcker med att de tjänstemän i kommunen som väljs 
in är förvaltningschefer, utan de måste dessutom vara bosatta i kommunen. Det 
minskar antalet potentiella ledamöter. Ett annat problem som framhölls var att 
det fanns en risk för att vissa av förvaltningscheferna skulle ha svårt att axla upp-
draget på grund av att Nämnden för Intraservice sammanträder på tider som 
krockar med de sammanträden som nämnderna som tjänstemännen själva lyder 
under har.  

Det ifrågasattes och problematiserades också kring om det över huvud taget 
var nödvändigt med en nämnd som bestod av ledamöter som också var brukare 
av Intraservice tjänster. En respondent beskrev det som ett ”dubbelkommando” ef-
tersom brukarnas intressen både kanaliseras via beställarenheten och via nämn-
den.  

Opolitisk nämnd eller något annat 
Flera av de intervjuade framhöll att det var positivt att nämnden var opolitisk och 
att inte frågorna kopplade till den service som Intraservice producerar politiseras. 
Ingen av dem som intervjuades ansåg att det skulle vara bättre med en politisk 
nämnd.  
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Några menade att nämnden kanske inte var det mest optimala sättet att styra 
verksamheten på eftersom nämnden ändå inte styr i så stor utsträckning utan att 
det mer handlar om ”goda råd”. Det mesta styrs istället genom de beställningar 
som artikuleras på Stadskansliets beställarenhet. Istället framhölls en styrelse eller 
en referensgrupp som ett kanske mer lämpligt sätt att styra verksamheten på. En 
referensgrupp eller någon annan sådan lösning skulle dessutom vara billigare än 
en nämnd framhöll en respondent.  

Argument lyftes emellertid också fram för att just den opolitiska nämndkon-
struktionen hade fördelar som var värda att ta tillvara på. En första sådan fördel 
som lyftes fram vara att nämnden avlastar kommunstyrelsen. All kommunal 
verksamhet måste lyda under en nämnd och om det inte är någon annan av de 
kommunala nämnderna verksamheten lyder under så blir det under kommunsty-
relsen. Med den nuvarande konstruktionen avlastas kommunstyrelsen och rena 
driftsfrågor behöver inte hamna på kommunstyrelsens bord. Att bolagisera verk-
samheten lyftes också fram som en möjlighet under intervjuerna. Men förutom att 
det eventuellt kunde finnas juridiska problem kopplat till detta alternativ fram-
hölls det också att ett bolag inte skulle fungera i den ekonomimodell som kon-
struerats. Ett bolag måste vara vinstdrivande medan ekonomimodellen byggde på 
en kostnadstäckningsmodell.  

Det framhölls också att om Intraservice låg under kommunstyrelsen skulle 
också risken öka för att pengar skulle skjutas till i olika lägen eftersom kommun-
styrelsen, till skillnad från Nämnden för Intraserviec, ”sitter på stadens pengar”.  
Med en nämnd där nämndledamöterna själva har ett intresse av att ha kontroll på 
ekonomin, samt inte kan skjuta till nya resurser, skulle denna risk minimeras. 

Nämndens ansvar och uppdrag 
Flera av respondenterna pekade på att nämndens uppdrag blivit allt snävare och 
fokuserat kring Intraservice effektivitet.  En respondent menade att ansvaret och 
uppdraget var detsamma som fullmäktige en gång beslutat om när Intraservice 
bildades och att det handlade om drift av system och tillhandahållande av service 
på ett kostnadseffektivt sätt. Någon större otydlighet i uppdraget var det ingen av 
de intervjuade som beskrev.  

De viktigaste frågorna menade en respondent var att arbeta vidare med in-
ternkontroll och se till att målen i budgeten uppfylls och att nämndledamöterna 
hålls uppdaterade. Beslut av mer strategisk karaktär fattas av beställaren. Flera av 
respondenterna uppehöll sig under intervjuerna kring att utrymmet för beslutsfat-
tande var relativt kringskuret på grund av att mycket bestäms genom de av 
Stadskansliet definierade beställningarna. Den viktigaste uppgiften framöver som 
flera av respondenterna i nämnden lyfte fram var att säkerställa en effektiv verk-
samhet.  

Men nämndens uppdrag beskrevs inte bara som mer fokuserat utan också som 
att det skiftat över tid. Inledningsvis hade det varit många operativa frågor som 
måste hanteras när GAS och ADB-kontoret slogs samman, som exempelvis rekry-
terandet av en ny förvaltningschef. Med tiden, och i takt med att verksamheten 
funnit sina former, hade de operativa frågorna blivit färre. 
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Det var emellertid lite mindre klart vem som utkrävde ansvar av nämnden. En 
av respondenterna kontrasterade med skillnaden gentemot en vanlig politisk 
nämnd där nämndledamöterna är ansvariga gentemot sina partier. Någon mot-
svarighet finns inte för tjänstemannaledamöterna i Nämnden för Intraservice. 
Fullmäktige som utser ledamöterna uppfattades inte utkräva något ansvar. En 
annan ledamot framhöll att det är kommunstyrelsen som är den instans som ut-
kräver ansvar. 

Ledamoten: ansvar, roller och uppdrag 
Uppfattningen om vad nämndledamöterna representerade i nämnden varierade 
något och en respondent beskrev det som att det handlade om att representera 
den egna förvaltningen. En annan menade att det var som representant för stads-
delarna som mandatet gällde. Ytterligare en respondent formulerade det som att 
ansvaret, förutom att säkerställa en effektiv verksamhet, också handlade om att 
”vara ett öra” ut mot kollegor i andra förvaltningar. 

Flera menade att nämndledamöternas ansvar var att bidra genom att tillföra 
diskussionen i nämnden något eller komma med idéer. Flera av de intervjuade 
menade att om man som nämndledamot inte bidrar med något så bör man inte 
sitta med i nämnden. En respondent resonerade på temat under intervjun: 

Sedan ha ett ansvar att komma med idéer eller komma med input. Kan man göra 
så eller så. Det har man väl alltid något ansvar men det är ju mer diffust. Om 
man tillför någonting och man kan säga att känner man att man inte tillför nå-
gonting så är det ju tveksam om man ska sitta kvar. Ja än så länge har jag haft 
några frågor per år tror jag sådär. Men det kan man fundera på, hur länge man 
ska vara med. 

En respondent lyfte fram relationen mellan ansvar och befogenheter och ställde 
sig undrande till vilka befogenheter nämnden egentligen hade och att det var 
svårt att tänka sig att ansvaret sträckte sig längre än befogenheterna.  

En problematik som lyftes fram var att det kan vara svårt att få tillräckligt med 
tid att verkligen hinna med att tränga in i frågorna som möter nämnden. Att vara 
aktiv som förvaltningschef är krävande nog och det gör att det inte blir tillräckligt 
med tid över:  

…om jag hade haft någon möjlighet att prioritera om, skulle nog satsa lite mer 
tid på det för det kräver ganska mycket tid. Eller, om jag uttrycker mig så här, i 
en full vardag så blir det inte att man sätter den extra tiden som man borde göra 
egentligen. Det kan jag tycka är en brist eftersom man är så fullt upptagen med 
sitt arbete så att säga. Men det är ju helt och hållet mitt eget problem så att 
säga. 

Något som flera respondenter kom in på under intervjuerna var att vissa nämnd-
ledamöter hade flera uppdrag i staden och att det lett till att de inte kunnat hålla 
isär sina roller, att de så att säga satt på dubbla stolar. Här menade flera av re-
spondenterna att det fanns en uppenbar risk för att rollerna skulle krocka och 
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komma i konflikt med varandra. Flera respondenter menade att problematiken 
blivit mindre över tid och att en renodling och ett isärhållande av rollerna skedde 
i större utsträckning. En respondent beskrev det som att de blivit mer strategiska 
och mindre operativa över tid. Att ha flera roller var emellertid inte något 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. 
Tvärtom kunde en helhetsbild bidra positivt i olika sammanhang.  

Men där kan man också hjälpa till och förtydliga, så jag tror inte att det gör så 
mycket att man sitter på dubbla stolar, bara man försöker ha helhetssynen så att 
man inte kastar skulden på någon utan att man försöker förklara helheten där. 

Samtidigt framhölls också att nämndledamöterna fortfarande kunde bli bättre på 
att hålla isär rollerna och framförallt betrakta sig som stadens och inte den egna 
verksamhetens representant i nämnden.  En respondent som inte upplevde situa-
tionen beträffande rollerna som problematisk beskrev det på följande sätt: 

Nämndens ledamöter har också utvecklats i sin roll som ledamöter på ett positivt 
sätt och lämnat sina om man skall säga det, förvaltningschefs och bolagschefs-
maner och tagit uppdraget på ett annat sätt än man gjort inledningsvis. Bevakar 
inga egna revir utan verkligen analyserar och kommer med bra synpunkter. 

Flera av nämndledamöterna pekar också på att de i sin roll som nämndledamöter 
är ”ambassadörer” för verksamheten och i olika sammanhang, exempelvis när de 
träffar förvaltningschefskollegor, talar för verksamheten. En uppfattning som 
framfördes var att det under de år som gått skett en svängning från att flera i 
nämnden varit kritiska till Intraservice till att mer börja betrakta sig som verk-
samhetens företrädare. Flera respondenter beskrev denna utveckling som positiv, 
inte minst av några av dem som arbetade inom Intraservice. Men kritik höjdes 
också som gick ut på att meningen inte var att de skulle sitta i nämnden som före-
trädare för Intraservice verksamhet utan som representanter för brukarna av de 
tjänster som producerades. 

En respondent menade att de olika rollerna som nämndledamot och förvalt-
ningschef kunde innebära att som nämndledamot lyfte man fram saker som var 
kritiska mot Intraservice medan hemma i den egna förvaltningen försvarade man 
istället Intraservice när kritiska röster höjdes: 

Det hindrar ju inte att vissa frågor som jag har tagit upp i nämnden på Intraser-
vice också har varit driva-egen-verksamhets frågor. Inte enskilt för stadsdelsför-
valtning. Men att ändå ha synpunkter på alltså hur jobbar man i relation till 
stadsdelsförvaltningar och deras behov…Men när jag sen kom hem på hemma-
plan och man började dividera, alltså med dom andra stadsdelarna runtom. Om 
priset per faktura eller priset per lönehantering. Så insikten har ju gjort att man 
ändå kan förklara.” 
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Under intervjuerna var det också flera som betonade att det var viktigt att inte 
tappa bort att alla arbetar mot ett gemensamt mål som handlar om kommunens 
bästa och att modellens krav på gränser och skilda intressen inte får gå ut över 
vad som är bäst för helheten.   

Relationen till förvaltningen 
Både nämndledamöter och de som arbetade inom Intraservice framhöll att rela-
tionen mellan nämnd och förvaltning var god och förtroendefull.  Flera av dem 
som intervjuades och som arbetade inom Intraservice framhöll att de upplevde att 
nämnden verkade för deras förvaltnings bästa. Den faktiska kontakten mellan 
nämnden och tjänstemännen på Intraservice beskrevs emellertid som begränsad 
förutom vad gällde förvaltningschefen. Det var endast om någon speciell före-
dragning skulle göras som nämnden besöktes. En medarbetare hos Intraservice 
menade att det kanske hade varit bra att få sitta med under nämndsammanträde-
na som tyst åhörare för att få bättre insyn. 

Bland dem som arbetade inom Intraservice och som intervjuades var det flera 
som uttryckte sig i uppskattande ordalag om nämnden. Bland annat framhölls det 
att det var bra att de hade brukare i nämnden eftersom brukarna då lär känna 
deras organisation bättre och kan bli bättre ambassadörer för den.  

Under intervjuer med medarbetare på Intraservice ifrågasattes också varför 
vissa i nämnden som var verksamma i Göteborgs Stad inte utnyttjade deras tjäns-
ter fullt ut eller i varje fall inte övervägde deras tjänster i större utsträckning.   

Nämndens styrning och inflytandet över förvaltningen 
En uppfattning som framfördes av representanter för nämnden var att nämnden 
etablerat en god styrning och att de kände sig trygga med situationen. De mål 
som nämnden beslutat om följs upp och information ges från förvaltningen och 
förvaltningen är lyhörd gentemot nämnden.  

Från förvaltningens sida uttryckte respondenter att styrningen från nämnden 
inte var särskilt påtaglig och gällde få områden. Vissa mål hade formulerats från 
nämnden men en medarbetare på Intraservice menade att nämnden kunde varit 
mer aktiv i sin styrning, formulerat fler mål och mer aktivt identifierat svagheter i 
verksamheten. Intervjumaterialet visar att vissa frågor följs upp mer ingående och 
ett sådant exempel som flera refererade till var det pågående omställningsarbete 
inom löneområdet där neddragningar skulle ske på grund av att ett nytt system 
införts. Utöver att vissa frågor följs upp kontinuerligt är andra av engångskarak-
tär där nämnden ber förvaltningen att vid nästa tillfälle redogöra för något. Flera 
av respondenterna menade att nämnden också utkräver ett ansvar av förvaltning-
en bland annat genom att lyfta fram saker i rapporter och ifrågasätta.  

Bland nämndledamöterna skilde sig uppfattningarna åt beträffande styrning-
en. Några sade sig var nöjda med hur styrningen gick till och framhöll att nämn-
den hade god kontroll över verksamheten. En respondent refererade också till ett 
besök som gjorts av revisionen som slagit fast att de etablerat goda rutiner och tog 
det som intäkt för att de lyckats skapa en god styrning. Flera menade att nämnden 
i mindre utsträckning fokuserade på detaljfrågor och att nämnden istället blivit 
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mer strategisk i sin styrning. En respondent formulerade det som att nämnden 
fokuserar på ”vad-frågor” och inriktningsbeslut. 

Det faktiska inflytandet som nämndledamöterna upplevde sig ha över Intra-
service varierade. Några menade att de inte påverkat i någon större utsträckning 
och bland dem fanns det några som inte känt något behov av att påverka. En an-
ledning till det som framhölls var att förslagen till beslut som presidiet arbetat 
fram oftast var väl genomarbetade och att det därmed inte fanns någon större 
anledning att driva en annan linje. Däremot var det ingen av nämndledamöterna 
som pekade på att det var något som hindrade dem från att lyfta en fråga om det 
skulle kännas angeläget. Några nämndledamöter pekade också på konkreta ex-
empel där de tyckte att de haft ett inflytande. 

Opolitisk nämnd särart 
Ett återkommande tema under intervjuerna var skillnaden mellan en politisk 
nämnd och en tjänstemannanämnd. Flera av de intervjuade hade i olika roller och 
i varierande utsträckning kommit i kontakt med politiska nämnder. En skillnad 
som framhölls av personer med erfarenhet från politiska nämnder var att en 
nämnd bestående av politiker kunde vara mer konfliktorienterad: 

Det har ju aldrig inträffat att vi haft någon votering eller något sådant. Man har 
kunnat resonera sig fram till det bästa. Även om man kanske tyckt att kanske 
kunde man komma ner lite bättre i priser, så kan man alltid resonera sig fram till 
ett ställningstagande som gör att vi kan arbeta oss fram till en bättre utveckling, 
utan att fastna i att den ena tycker så och den andra så, att det blir någon form 
av ja och nej-förhållande. Jag tror att det blir mindre konfliktfyllt för förvalt-
ningen, men inte desto mindre utmanande. 

Respondenterna som lyfte fram detta framhöll det som positivt att Nämnden för 
Intraservice inte var så konfliktorienterad och menade att i regel kunde ledamö-
terna resonera sig fram till en gemensam hållning. De olika kompetenser och åsik-
ter som fanns underordnades istället en gemensam målbild. 

En annan skillnad som lyftes fram av en respondent var att tjänstemännen på 
Intraservice nog utgick från att nämndledamöterna hade större kunskap om verk-
samheten än politiker. Därför ställdes högre krav på tjänstemännen i tjänsteman-
nanämnden än det förmodligen gjordes i politiska nämnder. 

Några respondenter pekade på att de uppfattade uppdraget som tydligare än 
för andra nämnder. En faktor som ansågs bidra till det var att tjänstemanna-
nämnden drevs av ett egenintresse på ett annat sätt än politiker. Detta eftersom de 
själva nyttjar tjänsterna och därmed har ett intresse av att verksamheten bedrivs 
effektivt. En respondent var av uppfattningen att detta leder till ett tydliggörande 
av nämndens uppdrag och att det blir mer entydigt än vad det är för en politisk 
nämnd. En annan faktor som bidrog till att tydliggöra uppdraget som framhölls 
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 gör det friare än ett politiskt uppdrag. I 
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egenskap av tjänstemän kan du tycka vad du vill eftersom det inte finns någon 
partipiska. 

En otydlighet som framkommer i en tjänstemannanämnd är att det saknas ett 
befintligt nätverk för ledamöterna att vända sig till och diskutera frågor rörande 
olika aspekter av uppdraget. Flera respondenter pekade exempelvis på att för ett 
politiskt parti finns det en naturlig länk till den egna partigruppen eller andra 
politiska församlingar. Frågor rörande uppdraget kan diskuteras med partigrup-
pen. För tjänstemännen finns inte samma motsvarighet och en respondent pekade 
på att det är Stadskansliet som är den rimligaste samtalsparten. 

En annan sak som lyftes fram var att en beställarrepresentant i form av IT-
direktören var adjungerad på sammanträdena. Om detta var bra eller dåligt varie-
rade åsikterna kring. Några menade att det var som det var, det var beslutat på 
det viset och att det kanske var bra under etableringsfasen. Andra menade att det 
inte var bra eftersom det lämnade mindre utrymme åt nämnden att själv driva 
frågor.  

Beställarenheten 
Beställarenheten hade enligt flera respondenter börjat finna sin form. Centrala 
delar inom beställarenheten är beslutsforum och systemansvarsforum och dessa 
hade nu inom de flesta områden börjat fungera enligt intentionen i modellen, 
även om det varierade hur långt de kommit i arbetet med att utveckla rutiner 
kring olika aspekter i beställningsprocessen.  En respondent beskrev det som att 
beställarorganisationen nu i det stora hela var på plats och att arbetet framöver 
mest handlar om att förfina och utveckla olika delar. Förutom att olika forum eta-
blerats hade även olika processer som planeringsprocesser, benchmarking och 
kvalitetsarbetet kommit igång och börjat fungera bättre. Flera respondenter, inte 
minst representanter för Intraservice, menade emellertid att denna process med 
att etablera beställarorganisationen tagit för lång tid. Det framhölls också av flera 
respondenter att alla ännu inte riktig funnit sina roller och att ett arbete med att 
förtydliga rollerna fortgick. Trots att verksamheten började finns sina former pe-
kades ändå en rad områden ut som viktiga att arbeta vidare med.  

Systemansvar och brukarforum 
Inom beställarenheten hade beslutsforum skapats som fattade beslut i olika frågor 
och knutna till dessa fanns systemansvarsforum. Flera av de intervjuade menade 
att både beslutsforum och systemansvarsforum fungerade väl. Frågor bereddes i 
systemansvarsforumen och sedan tog beslutsforumen besluten. Vid mindre frågor 
fattade systamansvariga ibland själva besluten. Arbetssätten 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 för stor 
utsträckning bestod av ”tekniker” och IT-strateger, vilket ledde till ett för teknik-
orienterad fokus och att det producerades ”önskelistor”. Sammansättningen borde 
ses över, var en uppfattning som uttrycktes, vilket skulle bidra till en bättre hel-
hetssyn.  
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Ytterligare en sak som diskuterades under intervjuerna beträffande beställar-
enheten och de systemansvariga var att man måste bli bättre på att renodla sina 
roller och ta uppdragen mer på allvar. För många sysslade med för mycket och 
det framhölls vara viktigt att exempelvis systemansvariga lade mer tid på den 
uppgiften och inte engagerades i andra projekt.  Ett annat problem som framhölls 
var att beställarenheten överlag var för tunt bemannad. Personalresurserna räckte 
inte till för att hantera alla frågor. Några jämförde med andra kommuner där be-
tydligt mer resurser satsades på motsvarande funktioner. Bland annat arbetet 
med uppföljning framhölls bli lidande på grund av detta. 

Brukarna och användarna av tjänsternas roll i modellen var ett område som 
många beskrev som problematiskt. En del i detta vara att användarna av tjänster-
na i större utsträckning måste förstå modellens upplägg och innehåll. En proble-
matik var att modellen för många brukare beskrevs som för svårbegriplig. Många 
begrep helt enkelt inte hur den fungerade. En respondent menade att vid träffar 
med brukare var det vanligt att modellen måste förklaras och att det framstod 
som komplex.  

Enligt modellen skulle brukarna av Intraservice tjänster representeras i så kal-
lade brukar- eller användarforum. Dessa kallades emellertid för lite olika saker 
inom olika områden. Inom personalområdet hade man exempelvis valt att kalla 
dem för brukarråd. Tanken inom personalområdet var att fyra brukarråd skulle 
etableras som riktade in sig på olika delar av personalverksamheten. Det variera-
de dock mellan olika områden inom beställarenheten hur väl etablerade brukarfo-
rumen var och om de överhuvudtaget var införda. 

Från system till process 
Något som flera vidrörde var hur beställarenheten skulle arbeta i beställningspro-
cessen framöver. Flera menade att det funnits ett för stort fokus på system och ett 
för litet fokus på arbetsprocesser. I det sammanhanget framfördes också uppfatt-
ningen att detta var en naturlig väg att gå, att först fokusera på systemen och sam-
la ihop den delen, innan man gick vidare och började tala om processer. För att 
kunna arbeta mer fokuserat på arbetsprocesser och mer betrakta systemen som 
rena stödverktyg krävdes det att det fanns ordnade rutiner på systemsidan. En 
renare fokusering på processer istället för på system skulle också kunna tydliggö-
ra rågången mellan Intraservice och beställaren och minska behovet av dubbla 
kompetenser.  

Med ett processinriktat arbetssätt skulle beställaren endast fokusera på vad 
som skulle levereras och inte på hur detta skulle göras, något som enligt flera re-
spondenter hittills hamnat för mycket i centrum. En respondent beskrev det som 
att beställarenheten borde bli mer strategisk och mindre operativ. Men det fram-
hölls också att detta skulle möjliggöras i större utsträckning när fler problem med 
organisationen lösts och implementeringen av modellen skett fullt ut. Tid skulle i 
större utsträckning frigöras som kunde läggas på en strategisk diskussion.  

Som ett led i att försöka föra systemfrågorna närmare verksamhetsfrågorna 
hade beslut fattats om att systemansvariga organisatoriskt skulle tillhöra linjeor-
ganisationen, det vill säga tillhöra verksamhetsområdena och inte IT-enheten. 
Tidigare hade detta varierat och vissa hade suttit på beställarenheten medan 
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andra suttit i linjeorganisationen. Flera menade att detta skulle innebära att sy-
stemfrågorna ”fick mer näring” från verksamheten. Att genomföra en sådan för-
ändring menade en respondent var möjligt nu när beställarenheten börjat hitta 
rätt i rutinerna kring beställningarna. Risker med att flytta systemansvariga till 
linjeorganisationen framhölls emellertid också. Risken var att samtidigt som verk-
samhetsfokus skulle stärkas skulle kompetensen som var kopplad till systemsidan 
försvagas.  

Personalområdet (HR) var ett återkommande exempel när intervjuerna kom att 
handla om att svänga om från systemfokus till processfokus. Detta eftersom de 
ansågs ha varit först ut i staden med att börja arbeta med ett sådant upplägg mer 
konsekvent. Vad som uppfattades som centralt och nydanande i deras arbete var 
att de arbetat med att inte bara betrakta system som en lösning som skulle vara 
lika för alla, utan också att arbetssätten i olika personalrelaterade processer skulle 
vara lika i alla förvaltningar. Först om så skedde skulle det verkligen gå att få ett 
optimalt utnyttjande av de gemensamma systemen och tjänsterna. Problemet som 
varit innan man börjat arbeta på detta sätt vara att det, som en respondent ut-
tryckte det, funnits lika många arbetssätt och rutiner som det funnits förvaltning-
ar. När ett nytt system skulle upphandlas började man resonera kring arbetssättet: 

…sa man att om vi skall köpa ett gemensamt system som vi handlar upp på 
marknaden då måste vi först hitta ett gemensamt arbetssätt internt innan vi inför 
ett system. Det började med det. Vad är det för frågeställningar som är gemen-
samma. Och då kom ju rekrytering, kompetensutveckling, lönebildning, rehab, 
då kom den typen av tunga processer upp. Sedan har vi haft processgrupper och 
personalchefer som varit inne i varenda fråga 

Även om personalområdets arbete lyftes fram som ett gott exempel var det flera 
som pekade på att det kanske inte skulle gå lika bra att skapa enhetliga processer 
inom alla områden. Det faktum att det gått bra inom personalområdet beskrevs 
bland annat bero på att det handlade om en stödprocess och inte ”kärnverksamhet”. 
Hade det istället handlat om arbetssätt kopplade till välfärdssystemet hade det 
kanske inte gått lika enkelt.  

Även om personalområdet lyftes fram som ett lyckat exempel där systeman-
passningen så att säga underkastats krav som artikulerats i och med identifieran-
det av gemensamma arbetsprocesser lyftes också en motsatt kraft fram. Introduk-
tion av vissa IT-lösningar krävde att arbetssätten standardiserades. I och med att 
fler tjänster och mer service skulle ske via Internet hade det framstått som allt 
viktigare att skapa gemensamma processer. Detta eftersom e-tjänsterna krävde en 
gemensam plattform. Från att tidigare ha haft en uppsjö av webbplatser i kom-
munen hade det nu konsoliderats och detta bland annat för att bana väg för nya e-
tjänster. Dessutom kunde samverkan med andra myndigheter och externa samar-
betsorganisationer ställa krav på att det fanns en gemensam plattform och ett 
gemensamt arbetssätt. Ett sådant exempel som lyftes fram var samarbete med 
Västra Götalandsregionen.  

En fokusering på processer i modellen skulle också kunna få konsekvenser för 
hur kompetensen fördelades i organisationen. Några respondenter menade ex-



86 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

empelvis att de på beställarenheten som hade sitt kunnande inom systemområdet 
skulle kunna flyttas till Intraservice. Beställarenheten kunde sedan istället fokuse-
ra på att specificera krav på systemen utifrån sitt verksamhetsperspektiv. En re-
spondent på Intraservice resonerade på följande vis: 

Sedan kan jag tycka att beställardelen, men i min värld är det de som är tekniska 
experter, de kunde ändå lika gärna suttit hos Intraservice eftersom de ändå alltid 
frågar oss. Det blir en fånig grej det är ingen vits med det vad du gör är ju att 
dubbla, det blir ju ineffektivt. Vi kunde vara bollplanket mot dem som äger pro-
cesserna och ha en dialog kring lösningarna. Det hade varit en renare och för-
modligen effektivare modell. Men processägare definitivt som det första. 

Styrmodell, ekonomimodellen och benchmarking 
Den övergripande styrmodellen hade nu börjat sätta sig enligt flera respondenter. 
Det fanns brister men flera av de intervjuade påpekade att det var viktigt att hålla 
fast vid den nuvarande modellen som upplevdes som tillräckligt bra och sedan 
ägna de närmaste åren åt att justera mindre saker. En viktig del i detta skulle ock-
så vara att förbättra kommunikationen kring modellen. Flera pekade på att mo-
dellen som ofta framhölls som enkel och transparent i själva verket av många 
uppfattades som väldigt komplex. En respondent menade att boxen var svår att 
förstå sig på och att den innehöll för många ”boxar och pilar”.  

Vad gällde kommunikationen kring de kommungemensamma systemen fram-
hölls det också att det var viktigt att nå ut med budskapet att kostnaderna faktiskt 
också förde med sig en verksamhetsnytta som var större än kostnaderna. Flera av 
de intervjuade upplevde att det fanns ett för stort fokus på kostnadssidan och att 
det talades för lite om den nytta som en extra satsning på exempelvis ett nytt sy-
stem fört med sig. En respondent beskrev det på följande sätt: 

Den andra konsekvensen är att vi måste flytta oss från ett strikt kostnadsfokus till 
en verkansfokus, att vi låser oss väldigt mycket vid att kostnaderna skall bli läg-
re. Vi måste kunna redovisa, vad som är kostnad för tjänsten, kostnad för volym-
ökning och vad består totalkostnaden av och varför ökar den. Är det innehållet 
eller kvaliteten i tjänsten. Man har kommit med hela kostnadsmassan, har den 
ökat med 11 procent tror man att kostnaden ökat med 11 procent. Det behöver vi 
kunna visa. Jag skulle vilja hitta ett utväxlingsmått. 

Konkurrens och utkontraktering 
Ett framtida scenario skulle kunna vara att delar eller hela Intraservice verksam-
het handlas upp av en extern aktör. Överlag var uppfattningen att det var mindre 
tal om konkurrensutsättning och utkontraktering nu jämfört med för några år 
sedan. Flera menade att frågan mer eller mindre lagts på Intraservice i väntan på 
att de kommungemensamma tjänsterna skulle konsolideras. Bland de responden-
ter som intervjuades inom Intraservice framhölls emellertid vikten av att lyckas 
bedriva en kostnadseffektiv verksamhet som står sig i jämförelser eftersom annars 
hade verksamheten inget existensberättigande.  
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Samtidigt betonade flera respondenter att potentiella svårigheter och problem 
vid utkontraktering måste beaktas. En sak som lyftes fram var att om verksamhet 
läggs ut på en extern leverantör innebär det att en viss smidighet som fanns i den 
rådande situationen skulle försvinna. Med en intern leverantör finns det alltid ett 
förhandlingsutrymme. De avtal som görs upp måste inte hållas och förändras 
förutsättningarna kan avtalen revideras. Med en extern leverantör gäller avtalet 
under hela perioden och inga ändringar kan göras. 

Ekonomimodellen 
Den övergripande styrmodellen för de kommungemensamma tjänsterna och sy-
stemen omfattade också införandet av en ny ekonomimodell. Modellen hade tagit 
tid att implementera och bland annat hade budgetprocessen reviderats. När inter-
vjustudien genomfördes upplevdes dock modellen som implementerad. Den 
byggde på kostnadsansvar och att de kostnader som de artikulerade beställning-
arna genererade fördelades ut på dem som brukade tjänsterna. Varje kostnad som 
fördelades ut var också knuten till olika kostnadsställen.  

Introduktionen av den nya modellen hade emellertid inte gått helt friktions-
fritt. Förutom att den introducerats efter det att den övergripande modellen in-
förts hade problem tillstött. Processen med att artikulera beställningar och koppla 
kostnader till dem skulle synkroniseras med övriga budgetprocesser i kommunen 
samt Intraservice egen budgetprocess, vilket skapade tidsmässiga problem. 

Det fanns en uppslutning kring grundprinciperna i ekonomimodellen. Fram-
förallt bland dem som arbetade inom beställarenheten. En fördel med kostnads-
fördelningsmodellen framhölls vara att den står i samklang med den övergripan-
de filosofin i Göteborgs Stad. En stor andel av resurserna skall fördelas ut till 
verksamheterna i kommunen som sedan själva får resa krav på vad för stöd de 
behöver, prioritera och sedan betala för det. Ett alternativ till att fördela ut peng-
arna hade annars varit att finansiera Intraservice med centrala medel, men det 
hade då stämt mindre väl överens med hur den övergripande principen för re-
sursfördelning i staden ser ut: 

Och den styrfilosofi som kommunstyrelsen har sagt det är ju att alla kostnaderna 
ska ligga ute i verksamheten. Dom ska få vara med och prioritera och bestämma. 
Därför gör vi som så, istället för att hålla pengar centralt till centrala projekt så 
skickar vi ut alla pengar ur organisationen. Så får man där snacka sig samman 
och betala även detta. Därför det ska inte vara nåt centralt drivet IT-projekt som 
någon annan betalar. 

Transparens 
En fördel med modellen som beskrevs var att den var transparent och att alla 
kostnader synliggjordes. Men alla respondenter höll inte med om denna transpa-
rens. Några framhöll att modellen av många uppfattades som komplex och svår-
gripbar. Inte minst var detta en uppfattning som tillskrevs dem som brukade 
tjänsterna. 

En effekt av att alla kostnader skall specificeras beskrevs som att det gör att fo-
kus hamnar på kostnader för den enskilda tjänsten. Det fanns och skulle inte en-
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ligt modellen finnas något utrymme för att skjuta över kostnader för en tjänst eller 
ett system på ett annat. Detta beskrevs som positivt och något som säkerställde att 
det inte pågick några aktiviteter på Intraservice som inte omfattades av en be-
ställning. Dessutom framhölls det att den långtgående specificeringen av kostna-
der skulle föra med sig att det blev lättare att jämföra med alternativa producenter 
för att på det viset utröna om Intraservice var det billigaste alternativet.  

Fördelningsnycklar 
Något som vidrördes av flera var de fördelningsnycklar med vilka kostnaderna 
fördelades ut till förvaltningarna. Vissa av nycklarna upplevdes som väl funge-
rande och att de avspeglade det faktiska utnyttjandet av tjänsten medan andra 
nycklar var mindre bra eller för ”trubbiga”. En fördelningsnyckel som flera åter-
kom till var att fördelningen av vissa kostnader skedde kopplat till antalet PC som 
nyttjades. En förvaltning med många PC betalade därmed en större summa än de 
med få oavsett hur dessa datorer användes. Dessutom framhölls sambandet mel-
lan kostnadsmassan och det totala antalet använda PC inte samvariera i tillräck-
ligt stor utsträckning för att motivera att kostnaden knöts till antalet PC.  

Flera menade att detta lett till försök att kringgå systemet genom införskaffan-
de av Mac-datorer istället för PC. Det beskrevs i sin tur som en olycklig utveckling 
eftersom dels skulle då färre brukare betala mer eftersom antalet PC totalt sjönk, 
dels skulle det uppstå extrakostnader eftersom den standardisering och de syner-
gier som uppnås om alla använder PC minskar. Alternativ till att belasta varje PC 
användare som lyftes fram var att fördela per invånare eller något annat.   

Eget kapital 
Det faktum att Intraservice inte har ett eget kapital utan utgör en kostnadsenhet 
vidrördes av flera. Vissa av respondenterna menade att det kunde gynna ett ut-
vecklingsarbete om ett eget kapital kunde byggas upp. Detta framhölls dock inte 
av någon som något större problem och uppslutningen kring idén om kostnads-
ansvar var stor. De problem och farhågor som inledningsvis lyfts fram kring slo-
pandet av balansräkningsansvar hade enligt flera respondenter kommit på skam. 
Uppfattningen uttrycktes också av flera verksamma inom Intraservice att kost-
nadsansvaret som det utformats gav enkla och tydliga förutsättningar. 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 framhölls vara att om resurser behövdes för att satsa på exempelvis 
ett utvecklingsprojekt brukade det gå att äska pengar för det.  

Flera pekade på att det är en styrka i modellen att de pengar som inte går åt 
skall återbetalas. Det gör att det inte skapas några incitament hos utföraren att 
tillskansa sig mer resurser än vad som faktiskt kan förväntas behövas.  

Incitament 
Ett problem som tangerades under intervjuerna var de incitament som ekonomi-
modellen skapar. En uppfattning som framkom var att modellen inte innehåller 
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tillräckliga incitament för vare sig beställaren eller utföraren att hålla kostnaden 
nere. En respondent beskrev det på följande vis: 

Alltså jag tror inte på modellen. Det är alldeles för lätt att hantera pengar emel-
lan här. Det är ingen som sitter och blänger och säger att så här mycket får det 
faktiskt inte kosta. Punkt. Och drar åt, utan det är, man fördelar det ju dom 
emellan. Om du kan fördela ut dina kostnader på 22 förvaltningar. Vad är det då 
som får dig att sätta tummen på för att få ett effektivare utförande. 

Om inte ekonomimodellen i sig innehöll incitament föra att sträva mot effektivitet 
gjorde däremot arbetet med benchmarking det, vilket lyftes fram av flera av de 
intervjuade. Benchmarking ansågs vara den komponent som gjorde att Intraservi-
ce skulle ha incitament att arbeta aktivt med ett effektivitetsarbete. Om inte kost-
naderna vid jämförelser hamnade i nivå eller lägre än marknaden skulle verk-
samheten omprövas. 

Ser vi att det inte är kostnadseffektiva finns det ingen anledning av köpa av dem, 
vi måste inte. Här måste det finnas att detta är Intraservice incitament. De har 
också väldigt tydligt i sin målformulering att de måste vara bäst i dessa bench-
marking. Men visst det finns inga ekonomiska incitament i modellen. De kan få 
en guldstjärna, sedan får man fråga sig vad det är värt. Ja kanske att ha kvar 
jobbet imorgon. 

De flesta var av uppfattningen att förvaltningen överlag föll ut väl i de benchmar-
king jämförelser som gjorts. Under intervjuerna pekades emellertid några områ-
den ut eftersom de inte fallit lika väl ut som resten. För de områdena hade dock 
antingen ett arbete med att genomföra förbättringar inletts eller så hade orsakerna 
till skillnaderna analyserats. Inom Servicecenter hade exempelvis ett arbete inletts 
med att ändra på organisationen för att den skulle bli mer effektiv och klara sig 
bättre i benchmarkingen framöver. 

Något som också lyftes fram när resultatet av benchmarkingen diskuterades 
var vilken nivå som var rimligast. Uppfattningen att Intraservice skulle vara lika 
billig eller billigare än marknaden var något som flera framhöll. Andra menade 
emellertid att det kunde finnas faktorer som gjorde det rimligt att kostnadsnivån 
hamnade högre. En sådan faktor som lyftes fram var att Intraservice, precis som 
den övriga kommunala organisationen, måste ta ett mer långtgående ansvar för 
sina anställda än andra som de jämförs med. Dessutom fanns problematiken med 
att Intraservice hade att arbeta med den personal de hade och inte själva fullt ut 
kunde rekrytera och välja personal. Även detta är en effekt av att de är en del av 
Göteborgs Stad. Skulle vissa områden inom Intraservice läggas ut skulle de per-
sonalgrupper som kanske inte presterade fullt ut ändå finnas kvar i staden reso-
nerade flera. Ett annat skäl till att Intraservice kanske inte skulle vara billigast var 
för att vissa av företagen som de jämförs med kanske inte är relevanta jämförelse-
objekt. Ett exempel som lyftes fram var supportföretag som förlagt hela eller delar 
av supportenheten i låglöneländer och att det kanske inte var något Göteborg som 
stad skulle vara intresserad av.  
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Under intervjuerna med personal på Intraservice var ett återkommande tema 
hur viktigt de tyckte det var att falla väl ut i jämförelserna. Detta förklarade flera 
var deras enda existensberättigande. Andra som intervjuades menade emellertid 
att de fortfarande kunde bli bättre på att sätta upp ambitiösa mål för resultaten i 
BM. Det räcker inte med att falla väl ut, målsättningen borde vara att falla ut bäst: 

Ja fast egentligen borde dom kunna bli bäst i klassen. Alltså det finns inte, jag 
har inte mött den där känslan av en vilja att bli bäst i klassen. 

Bland dem som intervjuades fanns det en grupp som var av uppfattningen att de 
jämförelser som gjorts var relevanta och gav användbar information. Tilltron till 
resultatet av jämförelserna beskrevs också som förbättrad över tid. Andra respon-
denter menade dock att tilltron till de presenterade resultaten ibland sviktade och 
ifrågasattes: 

Så det är viktig information för oss också. Men jag tror man skall ta nivåerna 
med en nypa salt. Det är ingen exakt vetenskap. Jag är lite kritisk till metoden 
som sådan, är inte riktigt säke  på att det är äpplen och äpplen som jämförs. 
Men det är samtidigt svårt att göra sådana mätningar. 

Förutom benchmarking var enkäter av olika slag en viktig komponent, inte minst 
för Intraservice interna utvecklingsarbete. Mätningarna gjordes tillsammans med 
beställarenheten. Vad som mättes hade enligt respondenterna på Intraservice ju-
sterats över tid eftersom, att de mätningar som gjorts med ett visst urval fått verk-
samheten att framstå i sämre dager. När brukare och användare som hade mer 
kännedom och erfarenhet om Intraservice tjänster inkluderats i mätningarna hade 
resultatet förbättrats.  

Relationen Intraservice‐beställarenheten 
Ett centralt tema som behandlades under intervjuerna var gränssnittet mellan 
beställaren och utföraren. Gränssnittet hade efterhand tydliggjorts enligt flera 
respondenter, blivit mer ”professionellt” som en respondent valde att uttryckta det 
och blivit mer likt gränssnittet gentemot externa leverantörer. Flera pekade också 
på att klimatet blivit bättre och att man mer sällan talade i termer av ”vi och dom”.  

Det fungerar bättre, men som det var i början hamnade man i en situation med 
mer vi och dom. Det är ju inte så konstigt eftersom vi har olika uppdrag. Men vi 
skall nog inte tänka så mycket vi och dom. Men det ligger ju lite i modellen. Vi är 
ju en leverantör som egentligen skulle kunna vara vem som helst, men vi har ju 
helt andra drivkrafter än en annan leverantör. På det sättet att vi skall ju inte 
generera vinster, vi har ju inget behov av att ta betalt för saker som inte kostar 
något. 

Även om mycket blivit bättre lyftes områden fram som kunde förbättras. Ett ak-
tivt arbete pågick för att ytterligare tydliggöra gränssnittet, etablera tydliga roller 
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och skapa en arbetsfördelning mellan beställarenheten och Intraservice. Flera re-
spondenter menade att detta inte var ett arbete som enbart drevs av beställaren 
utan att Intraservice också var delaktig i dessa processer och drev arbetet framåt. 
Några var också av uppfattningen att det var Intraservice som var den mest dri-
vande parten i sammanhanget. Beställarfunktionen beskrevs lida av underkapaci-
tet och hade svårt att hinna med att ta itu med alla frågor som rör gränssnittet och 
som lyfts fram som viktiga att hantera.  

Orsakerna eller motiven till att det var viktigt att etablera ett gränssnitt var fle-
ra. En anledning som främst framhölls av representanter för Intraservice som in-
tervjuades var att tydligheten i gränssnittet är en förutsättning för att de skall 
kunna organisera och styra sin verksamhet effektivt. Andra respondenter som 
företrädelsevis inte arbetade på Intraservice framhöll istället att etablerandet av en 
tydlig rågång mellan beställare och utförare är en förutsättning för att i ett senare 
skede kunna ställa Intraservice som leverantör mot en extern motsvarighet och 
kanske också byta till en extern leverantör.  

Alla var emellertid inte av åsikten att det fungerade bra och några menade att 
det fanns mycket utrymme kvar för förbättringar. Bland annat upplevde flera av 
respondenterna som arbetade på Intraservice att beställarenheten borde kunna 
samordna sig och sina beställningar bättre. Inom Intraservice uttryckte flera att 
man från deras sida etablerat en mycket tydlig organisation med tjänsteansvariga 
som hade ett resultatansvar för sitt tjänsteområde. Denna organisation beskrevs 
som tydligt fokuserad för att kunna möta de beställningar som läggs och de kon-
takter som finns med beställarenhetens systemansvariga: 

Vi har i och med detta haft ett fokus på våra tjänsteansvariga att de äger detta 
att de skall ta resultatansvaret mot sina respektive systemansvariga. Där har vi 
också startat upp forum där de träffas var femte till sjätte vecka, alla tjänstean-
svariga och för att diskutera gemensamma frågor och arbetssätt. De är ganska 
samspelta och rollen har blivit väldigt tydlig. 

Oavsett hur väl etablerat gränssnittet var mellan Intraservice och beställarenheten 
vittnade samtliga om att på det personliga planet var relationerna goda och de 
kontakter som fanns mellan beställare och Intraservice var positiva samt att det 
fanns en gemensam vilja att göra det bästa av situationen. En person på Intraser-
vice beskrev en relation på följande vis: 

Jag tycker, alltså jag har en bra relation med min beställare. Vi har tätt samar-
bete och jag har en bra relation med min systemansvarige inne på Stadskansliet. 
Det funkar väl. 

Ett konkret uttryck för att relationen mellan beställare och utförare förbättrats och 
att de personliga relationerna, som flera respondenter refererade till, var goda var 
att det syntes i de mätningar som gjorts. På Intraservice framhöll respondenter att 
det var viktigt för deras fortsatta existens att de lyckades etablera en god välfun-
gerande relation och därför var det viktigt att mäta hur beställarna uppfattade 
dem.  
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Det tydliggjorda gränssnittet upplevdes emellertid inte endast som av godo. 
Ett problem i relationen som lyftes fram, främst av representanter för beställaren-
heten, var att de uppfattade Intraservice som lite för ”kantigt ibland”. Särskilt gäll-
de detta i frågor som rörde utveckling på olika sätt eller var kopplade till projekt 
som drevs. Representanterna för Intraservice kunde då ibland vara för låsta i sin 
utförarroll och i för stor utsträckning kräva att förhållanden tydliggjordes och att 
samarbetet skulle bygga på klara beställningar. Detta var olyckligt för beställarsi-
dan som menade att nya projekt ofta gjorde att man hamnade i nya situationer 
som kanske inte kunnat förutses. I sammanhanget påpekade en respondent att 
relationen i större utsträckning borde bygga på förtroende, att beställaren litade 
på utförarens kompetens i större utsträckning och att utföraren litade på att akti-
viteterna skulle komma att ersättas i slutändan. En respondent beskrev hur de 
aktivt försökt övervinna situationen: 

Men jag tycker att, vi bestämde ju här i projektledningen, vi såg detta, det jag 
säger nu, vi såg det och bestämde att vi skall göra allt för att bryta detta. Vi ski-
ter i det. Vi försöker bortse från det och skapa personliga relationer och skapa 
en bra situation för alla parter. Så vi har på något sätt försökt att tillsammans 
med de personerna på Intraservice försökt bortse från det. 

Samarbete 
Flera respondenter betonade vikten av samarbete mellan Intraservice och bestäl-
larenheten. Det kontrasterades också mot beställarutförarmodellens princip om 
ett motsatsförhållande eller i varje fall ett gränsdragande. Flera respondenter be-
tonade att det var viktigt att beakta att både beställare och utförare arbetar mot 
det gemensamma målet att förbättra för Göteborgs Stad som helhet. 

Sett över tid uppfattade flera respondenter också att samarbete mellan bestäl-
larenheten och Intraservice förbättrats. Samarbetet beskrevs som väl fungerande 
på alla nivåer i relationen mellan Intraservice och beställaren. Tidigare hade emel-
lertid samarbetet eller betoningen på samarbete varit sämre: 

Det var lite så bland vissa personer. Det tycker jag har ebbat ut och det är ett 
fint samarbete. Jag jobbar efter devisen att visst vi är beställare och utförare 
men vi arbetar åt samma kommun. 

Iakttagelsen att samarbetet förbättrats fick också stöd i den enkät som genomförts 
och som flera respondenter på Intraservice refererade till. Där kunde de se hur 
resultatet över tid förbättrats vilket upplevdes som positivt och viktigt.  

Beställningarna  
Ett område som beskrevs som förbättrat var modellen för när överenskommelser 
görs, hur de görs samt på vilket sätt återrapportering sker. Under de år som gått 
hade dessa processer arbetats fram, varianter testats och ändrats. Det fungerade 
fortfarande inte optimalt men förbättringar hade skett.  
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Men det är alltså gränssnittet mot beställarsidan, hur ser gränssnittet ut, hur ser 
arbetsmodellerna ut, hur gör vi våra överenskommelser, hur återrapporterar vi, 
hela den cykeln. Och där gjorde vi ju en helt ny modell i våras eftersom  den som 
fanns var helt dålig. Nu i våras genomförde vi en ny med en helt annan tidplan. 
Och det var väl bättre. Men inte tillräckligt bra. Men där är vi varje fall överens. 

Två saker som kunde förbättras och som flera respondenter pekade på var att 
beställarenheten kunde samordna sig bättre och beställningarna kunde till formen 
bli mer likartade. Främst var det representanter för Intraservice som framhöll det-
ta. Ytterligare en sak som kunde bli bättre var tidsaspekten i beställningarna. Som 
situationen beskrevs skedde det för mycket tilläggsbeställningar, vilket skapade 
en mer oklar situation för Intraservice beträffande hur mycket resurser de hade att 
röra sig med och vilken kapacitet de skulle ha. Det blev för mycket ”snabba puck-
ar” som en respondent beskrev det.  

Även i beställningarna återspeglades den problematik som beskrevs ovan med 
att beställarenheten arbetade för mycket på detaljnivå. Det hade varit önskvärt 
menade flera, både respondenter på Intraservice och beställarenheten, att beställ-
ningarna inte så mycket handlade om hur saker skulle göras utan istället om vad 
som skulle göras. Fokuseringen på detaljer framhölls också leda till att möjliga 
effektivitetsvinster som Intraservice kunde se inte exploaterades. Ett exempel som 
lyftes fram var en tjänst där bemanningsgraden specificerades medan responden-
ten som refererade till exemplet framhöll att det hade kunnat göras billigare med 
självservice på nätet. 

En problematik som flera vidrörde var hur styrning mot effektivitet skulle 
kunna åstadkommas via beställningarna. Som det var nu handlade det för mycket 
om att effektiviseringar likställdes med besparingar och att minskade kostnader 
likställdes med neddragen servicenivå. Detta bekräftades också av respondenter 
på Intraservice som framhöll att om beställarsidan inte var nöjd med kostnadsni-
vån på en beställning så reste Intraservice alltid frågan om vad som skall plockas 
bort för att priset skall bli lägre. En respondent på beställarenheten beskrev situa-
tionen: 

Jag har inte mycket att förhandla om. De (Intraservice) säger att skall vi ha det-
ta bemannat mellan 08-16 måste vi ha dessa personer. Det är inget överbeman-
nat på något sätt. De är tre personer som arbetar med det och någon måste kun-
na vara sjuk. Sedan kanske på längre sikt att de ser att vi kan effektivisera på 
någott sätt. Men i dagsläget säger de vad de behöver och jag kan inte göra något 
åt det… Det kommer en prislapp, detta kostar det. 

Hur styrningen mot effektivitet skulle gå till i praktiken var det emellertid ingen 
som specificerade. Flera påpekade dock att det faktum att man hade en internle-
verantör istället för en externleverantör gjorde att effektiviseringsvinster i större 
utsträckning kunde komma staden som helhet till del fortlöpande. Om leverantö-
ren var extern var båda parter bundna till avtalet och om leverantören då lycka-
des skapa effektiviseringsvinster kunde de ju under resten av avtalsperioden åt-
njuta dessa. Med en interleverantör skulle effektiviseringsvinsterna istället inne-
bära att resurser exempelvis betalades tillbaka eller att servicenivån höjdes.  



94 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

Det finns en enorm fördel med en internleverantör. Om man skriver med någon 
annan är det ofta på tre år. Som det är nu har vi kunnat skriva och dra ner inom 
kontraktet. De kan ju skicka en tilläggsbeställning med att vi skall göra något 20 
procent billigare eller lägga ner. 

Uppföljning 
Ett tema kopplat till beställningarna som vidrördes under intervjuerna var hur 
uppföljningen av dem sker från beställarenhetens sida. Detta beskrevs också som 
ett område där det fanns utrymme för förbättringar. Uppföljningsarbete beskrevs 
som viktigt inte minst eftersom det möjliggör ett förbättrande av framtida beställ-
ningar. Ett flertal förbättringsområden identifierades som information, kommuni-
kation och dialog med brukarna. 

En uppföljningsaktivitet som lyftes fram var de SLA:er (service level agree-
ments) som formulerats för ett antal beställningar. SLA:erna var formulerade mål 
kopplade till den specifika beställningen. Ett exempel som lyftes fram var svarsti-
der. Det framhölls emellertid att fler SLA:er kunde formuleras som täckte in fler 
aspekter av Intraservice verksamhet. Även bland dem som arbetade på Intraservi-
ce framhölls det att beställarenheten borde kunna bli bättre på att följa upp sina 
beställningar. Men det lyftes också fram att det var ett pågående arbete som måste 
få ta tid och för varje år blev det allt lättare att formulera relevanta SLA:er efter-
som man kunde ta med sig erfarenheterna från föregående år i arbetet.  

Beställningsprocessen 
Beställningsprocessen beskrevs i modellen om en process som börjar med att krav 
på tjänster och system formuleras hos beställaren i samråd med brukarna och att 
dessa i slutändan leder till formulerandet av en beställning. Samtidigt som flera 
respondenter menade att denna process hade börjat fungera väl lyftes vissa pro-
blem fram.  

Ett sådant problem som lyftes fram var att beställningarna för nästkommande 
period skulle artikuleras redan långt före det att den föregående perioden var slut. 
En respondent beskrev det på följande sätt: 

Här sker ju ett antal saker och en beställning är ju inte statisk. Man kan få andra 
tillgänglighetsproblem, och då finns det inte utrymme att göra ett antal andra 
saker som var planerat och tänkt. Så att verkligheten springer ifrån oss. Det går 
teoretiskt att beskriva det men när man har så långa deltider och egentligen två 
års framförhållning, då är det svårt. 

Ett annat problem som framhölls var att skapa en process där beställningarna var 
väl förankrade och verkligen motsvarar de behov och krav som brukarna har. 
Detta problematiserades på olika sätt. Några av respondenterna på Intraservice 
framhöll att de uppfattade att beställningarna ibland var för ambitiösa och att 
med en något lägre kravnivå på vissa beställningar hade kostnaden kunnat hållas 
nere väsentligt. Hade exempelvis kraven på tillgänglighet sänkts något hade det 
gått att spara en hel del utan att tillgängligheten för den skull skulle bli anmärk-
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ningsvärt låg. I varje fall hade förmodligen de flesta kunnat acceptera sänkningen 
av servicenivå om den relaterades till de besparingar som kunde göras.  

Något som flera respondenter lyfte fram som problematiskt var hur förank-
ringen bland brukarna av tjänsterna fungerade. Flera pekade på att organisatio-
nen med olika brukarforum för olika tjänster och system börjat finna sin form. 
När studien genomfördes framhölls emellertid också brukarforumen och brukar-
nas roll i processen som det största problemet i processen. Ett problem som disku-
terades mycket var att beställarforumen lagt för omfattande beställningar som 
kostat för mycket och som inte varit förankrat ute bland förvaltningarna och bola-
gen som brukade tjänsterna.  

Och alla forum är inte på banan och forumen det är ju där de skall ställa sina 
krav. Och då blir det ju, i somras blev det ju så att när alla beställningar var 
lagda och våra budgetramar satta, beslutade i respektive forumen som fanns, 
går ut med informationen till verksamheterna om hur budgeten blir 2009 då blev 
de vansinniga. Den budgetnivån är alldeles för hög, och så blev det en jättevild 
diskussion. Det borde inte finnas. För det är de själva och deras representanter 
som beslutat om det. 

Som citatet indikerar hade den totala summan upplevts som för hög och ändring-
ar hade fått göras. Bland respondenter som representerade Intraservice förvalt-
ning lyftes detta fram som olyckligt eftersom det drabbade Intraservice och att det 
försämrade deras ryckte eftersom alla inte förstod att det är beställningen som 
varit för omfattande och att Intraservice inte varit delaktiga i formulerandet av 
beställningen.  

Det lyftes också fram olika sätt att komma åt detta problem på. Flera pekade på 
att problemen uppstått på grund av att det inte tydliggjorts vilket uppdrag eller 
mandat som de som satt i brukarforumen hade. I för liten utsträckning hade det 
tydliggjorts att de inte sitter som representanter för sina egna åsikter utan som 
representanter för alla brukare och därmed måste ta vidare hänsyn. Vissa respon-
denter framhöll att representanterna i brukarforumen inte ens hade förankrat sitt 
mandat hemma i den egna förvaltningen, än mindre i andra förvaltningar. Ett 
problem var att det i olika forum skulle sitta med personer med ett mer övergri-
pande ansvar som kunde väga kostnaderna för Intraservice tjänster mot andra för 
verksamheten centrala kostnader. Något som flera påpekade skulle kunna funge-
ra om det satt med fler ekonomer.  

Samtidigt pekade flera på den underliggande problematiken med att skapa en 
representation där alla intressen vägdes in och ställdes mot varandra. För vissa 
system som brukas av alla förvaltningar och bolag måste ett system för represen-
tation i brukarråden skapas eftersom det är en omöjlighet att representanter för 
alla sitter med. I sammanhanget lyftes stadsdelarna fram som bättre fungerande i 
detta avseende. Bland stadsdelarna fanns det en större vana att arbeta genom att 
utse representanter i olika forum i andra sammanhang, varför det var lättare att 
tillämpa den principen även beträffande brukarforumen.   

En respondent menade emellertid att när användarforum väl etablerats kom-
mer brukarna få ett större inflytande än vad de haft tidigare. En tydlighet i vilka 
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kanaler som kommer att finnas uppnås vilket gör att möjligheterna till inflytande 
tydliggörs och möjliggörs. 

Mer IT för pengarna 
En av förhoppningarna som knöts till de förändringar som ledde till bildandet av 
Intraservice handlade om att Göteborgs Stad skulle, om inte sänka IT-
kostnaderna, så i alla fall få mer för de pengar som satsades. Under intervjuerna 
ställdes en fråga kring det men många av respondenterna kom in på temat spon-
tant.  

Något som beklagades i sammanhanget var att det var omöjligt att göra rele-
vanta jämförelser över tid beträffande kostnadsutveckling eftersom innehållet i de 
tjänster som tillhandahölls förändrats kraftigt. Till det skall läggas att vissa system 
bytts ut, vilket också minskar jämförbarheten. Inom vissa områden gick det att 
följa utvecklingen av enhetspriser och i de fall där det var möjligt beskrevs priser-
na som fallande över tid. På frågan om man numera fick mer IT för pengarna sva-
rade de flesta reservationslöst ja. Samtidigt var de flesta också överens om att to-
talkostnaderna ökade för IT, men menade samtidigt att detta berodde på att 
mycket mer erhölls per satsad IT-krona.   

Ökande IT-kostnader var emellertid inget som passerade obemärkt utan en 
diskussion fanns kring rimligheten i de ökade kostnaderna. Ett tema rörande 
kostnaderna för IT var att det är ett för stort fokus på kostnadssidan medan mind-
re uppmärksamhet fästs vid vad effekten blir av de satsade resurserna. Argumen-
tet att kostnaden skall ner är ointressant om det kanske är så att till och med en 
ökad kostnad faktiskt kan leda till stora besparingar i verksamheten. En respon-
dent formulerade det på följande vis: 

Det jag tror är viktigt att ta vidare är hur vi släpper kostnadsfokus. Jag känner 
att vi lägger otrolig mycket tid i vissa forum. Bland annat i stadsdelschefsforu-
met att denna kostnad måste ner, sänkas, istället för att diskutera vad vi får för 
pengarna. Jag menar snarare att om vi ökar IT-kostnaderna med 4 procent kan-
ske vi kan sänka de totala kostnaderna med lika mycket och då är ju utveckling-
en helt fantastisk. Men så är inte dialogen, utan det är att nu har IT-kostnaderna 
ökat, igen. Och det är väl jättebra. Om vi bara får ut något för det. Och där 
tycker jag att v i fastnat i detta med cost, cost, cost.   

Men trots att flera upplevde diskussionen som för kostnadsfokuserad framhölls 
svårigheten med att verkligen visa den verksamhetsnytta som investeringarna i IT 
faktiskt genererade. Enkla utväxlingsmått efterlystes som skulle kunna förenkla 
och klargöra kommunikationen kring IT-kostnaderna.  

Ett problem av flera som lyftes fram i sammanhanget var att kostnadsjämförel-
serna som brukare av IT-tjänster använde som underlag inte alltid uppfattades 
som relevanta eller genomtänkta. Ett exempel som flera refererade till var skolan 
som uttryckt sitt missnöje med kostnadsnivån på IT-tjänster. De framhölls jämföra 
med olika gratistjänster som finns beträffande mail och dylikt. Detta upplevdes 
som snedvridet eftersom det inte beaktar de krav på exempelvis säkerhet som 
Intraservice lever upp till och levererar.  
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En del i problematiken med de stigande totalkostnaderna beskrevs dock också 
handla om att det först på senare år blivit tydligt för alla hur mycket pengar som 
faktiskt läggs på IT-tjänster. Tidigare, när konsolideringsgraden var lägre och 
förvaltningarna själva beställde det stöd de ville ha, fanns ingen överblick eller 
totalkostnad att tala om. Den transparens och tydlighet som skapats i och med 
styrmodellens införande ledde därmed också till ett tydliggörande av kostnader-
na.  

Och då är det ju faktiskt, eftersom den här nya ekonomimodellen i IT-
beslutsmodellen, för den ingår som ett delsystem i den. Så blir det ju väldigt syn-
ligt plötsligt. Förr så kunde man ju beställa saker. Man såg aldrig vad det kosta-
de för verksamheterna. Idag blir det väldigt tydligt. 

Något fokus på totalkostnadsnivån framhölls inte finnas i styrningen av de ge-
mensamma administrativa tjänsterna och IT-stödet. Det beskrevs som att det är 
upp till varje verksamhetsområde att beskriva den nivå på tjänsterna som önskas 
och vad det maximalt får kosta. En IT-lösning inom ett verksamhetsområde ställs 
således inte mot en annan inom ett annat område.  

Flera respondenter problematiserade det faktum att Intraservice inte lika tyd-
ligt som andra verksamheter i staden har ett krav på sig att effektivisera. Intraser-
vice som förvaltning behöver inte per automatik arbeta med effektiviseringar om 
inte beställaren ställer krav på det. Det påtalades emellertid också att beställaren 
tydligare rest krav på att Intraservice mer proaktivt skulle bidra till ett effektivise-
ringsarbete och inte endast vänta in beställningar där besparingarna specificera-
des. Samtidigt problematiserades effektiviseringsarbetet och det framhölls att 
inom vissa delverksamheter kanske det gick att göra stora, snabba effektivitets-
vinster medan det inom andra områden inte gick. Därför skulle det vara vanskligt 
att komma med generella propåer om effektiviseringsbeting.  

Konsolidering 
Begreppet kommungemensamma system framhölls som centralt vid lanserandet 
av de förändringar som ledde till bildandet av Intraservice. Flera respondenter 
menade emellertid att det inte handlade om att alla i kommunen skulle nyttja 
systemen eller tjänsterna. Det varierade också i vilken utsträckning som förvalt-
ningar och bolag anslutit sig. Övergripande kunde situationen beskrivas som att 
de som i störst utsträckning nyttjade systemen och tjänsterna var stadsdelförvalt-
ningarna, därefter i ordning kom fackförvaltningarna och i minst utsträckning 
anlitade de kommunala bolagen tjänsterna. I sammanhanget framhölls det också 
att det villkorats i olika stor utsträckning vilka som skulle använda sig av de ge-
mensamma systemen och att det avspeglade sig i den rådande situationen. Flera 
beskrev situationen som att nu hade man nått ganska långt i konsolideringspro-
cessen och detta från ett läge då det inte fanns någon samordning alls inom 
många områden. 
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Fler system och fler användare 
En ytterligare konsolidering beträffande de kommungemensamma systemen 
skulle kunna ske på två sätt enligt respondenternas utsagor. Det ena handlade om 
att fler anslöt sig så att volymerna i de befintliga system och tjänsterna skulle öka. 
Det andra handlade om att fler system skulle göras kommungemensamma. Flera 
lyfte fram det faktum att det var så pass många som inte nyttjade tjänsterna Intra-
service kunde erbjuda talade för att det fanns en potential att hämta hem ytterli-
gare skalfördelar. Om fler anslöt sig skulle de fasta kostnaderna kunna slås ut på 
fler.  

En uppfattning som också framfördes var att det skulle vara meningslöst om 
nya användare skulle attraheras att nyttja Intraservice tjänster om det ledde till 
krav på anpassningar och speciallösningar som skulle driva kostnaderna. Varje ny 
brukare av tjänsterna skulle bära sin del av kostnaderna och ingen marginalpris-
sättning skulle ske, som en respondent framhöll det. Det fanns enligt de respon-
denter som intervjuades heller inga planer på att fatta politiska beslut om att fler 
skulle ansluta sig. Däremot fanns det planer på att försöka intressera fler för att 
ansluta sig på frivillig väg. Beställarenheten och Intraservice hade gemensamt 
arbetat fram en plan för hur de skulle gå tillväga för att informera om Intraservice 
verksamhet.  

Den övergripande strategin att inga utöver stadsdelarna skulle tvingas till att 
använda sig av Intraservice tjänster och att det endast skulle ske på frivillig basis 
ifrågasattes. Det hade varit rimligt om det fanns ett större tryck på olika förvalt-
ningar och bolag att faktiskt överväga Intraservice tjänster. Ett alternativ som 
framhölls var att det kunde formuleras som att de alltid skulle nyttja Intraservice 
om de kunde uppvisa samma eller lägre kostnad som ett annat alternativ. En re-
spondent beskrev det på följande sätt:  

Så att vi blir ett first choice, om vi är lika bra eller bättre, att det är vi som skall 
väljas. Det hade varit en ganska enkel modell, och logisk för staden. För om var-
je bolag kan säga att för oss skulle det vara lika bra eller bättre att välja de 
kommungemensamma tjänsterna, då är det inte bara de som får effekten utan 
även resten av staden. Det borde kunna vara ett enkelt grepp. 

Flera respondenter pekade dock också på mellanalternativ i bemärkelsen att In-
traservice sökte samarbete med andra enheter i staden som sysslade med liknande 
uppgifter. Det skulle då gå att dra nytta av vissa stordriftsfördelar utan att bolaget 
eller förvaltningen behövde nyttja Intraservice som leverantör fullt ut.  

Inom stadsdelarnas verksamheter framfördes uppfattningen att det fanns få el-
ler inga system kvar att göra kommungemensamma. Ett systemområde som skul-
le kunna göras gemensamt och som framhölls var GIS (geografiska informations-
system). 

Konsolidering handlade emellertid också om att de förändringar som initierats 
också fullföljdes av alla inblandade. Flera pekade på vikten av att alla förstår att 
vinsterna med skapandet av gemensamma tjänster bygger på att alla förlitar sig 
på dem och att exempelvis dubbelarbete minimeras. Detta var något som bland 
annat lyftes fram beträffande bildandet av Servicecenter och den gemensamma 
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löneadministrationen. I dessa båda fall hade de personer som tidigare arbetat med 
detta varit placerade på de enskilda förvaltningarna. I och med centraliseringen 
skulle de flyttas samman i nya enheter. För att förvaltningarna verkligen skulle 
kunna dra nytta av de vinster en sådan omorganisation erbjöd var det av yttersta 
vikt att de inte behöll viss personal som sysslade med uppgifterna.  

För konsoliderat 
Konsolideringen förde också med sig problem. Flera respondenter relaterade till 
hur det var före Intraservice bildande då förvaltningarna och bolagen vände sig 
direkt till ADB-kontoret. Då kunde de ställa i princip vilka krav som helst och få 
dem tillgodosedda.  Nu handlade det istället om att bestämma sig för lösningar 
som flertalet kunde acceptera och som alla måste tillämpa. En respondet beskrev 
det som en 80/20 regel: 

Förr kunde de egentligen ställa vilka krav som helst. Då kunde ADB säga om de 
kunde göra det eller inte. Nu kör vi ju en 80-20 regel att om 80 tycker att det är 
ok, och vi har en nytta effekt och värde, men vi tillgodoser inte de 20 procent. 
Det gör att det alltid finns en restpost. Och hur glada blir de i alla lägen. Att till-
godose det som är väldigt specifikt det görs i liten utsträckning idag. 

En problematik som flera varnade för och som inom vissa områden redan var ett 
faktum var att strävan efter enhetlighet i systemen skulle gå för långt. Om vissa 
brukare skulle uppleva att de betalade för något de inte fann ändamålsenligt skul-
le krav komma att resas på att de inte skulle behöva ta del av tjänsten över huvud 
taget. Det skulle i sin tur leda till att de som blev kvar skulle få en större gemen-
sam fast kostnad att dela på.  

Ett exempel som var återkommande under intervjuerna och där den beskrivna 
problematiken var ett faktum var inom skolan. Skolan med alla elever som an-
vändare upplevde den gemensamma tjänsten för PC användare som för dyr. De 
skulle exempelvis kunna acceptera en lägre servicenivå till en lägre kostnad. 
Dessutom lyftes gratistjänster fram som ett alternativ. Beträffande skolproblema-
tiken ventilerades olika uppfattningar under intervjuerna. En sådan var att det 
fanns en överdriven tro på att det gick att få tjänsterna så mycket billigare. Vissa 
faktorer som drev upp kostnaderna hade exempelvis med säkerhetslösningar att 
göra och det var inte något som skulle kunna bli problematiskt vid nyttjande av 
gratislösningar. 

Konsolideringen i sig gjorde emellertid också att nya möjligheter öppnade sig. 
En sådan var att börja se över i vilken utsträckning det gick att med utgångspunkt 
i de gemensamma systemen anpassa dem. En respondent beskrev det på följande 
vis: 

Det måste vi göra tydligare hur det blir komponentbaserat. Så att bara delar av 
det och inte hela paketet. Annars kommer gruppen kommungemensamma tjäns-
ter att dö i någon form av koloss. Vi måste med tiden se till så att det blir så mo-
dulariserat att det blir attraktivt att utnyttja små delar av dessa tjänsterna. 
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En annan effekt av konsolideringen var att framöver skulle det bli lättare att 
handla upp tjänsterna externt eftersom det nu fanns en bättre kunskap om om-
fattningen på tjänsterna, servicenivåer etcetera.  

En effekt av konsolideringen som lyftes fram var att inom exempelvis Service-
centrum går det nu att få en tydligare bild av vilka problem, krav och önskemål 
som finns bland brukarna. Det går att sammanställa de förfrågningar som görs 
och se vilka som är mest återkommande etcetera.  

Det framhölls också att olika aktörer hade olika mycket inflytande. En respon-
dent beskrev det som att för den som verkligen engagerar sig finns en möjlighet 
till inflytande. Däremot är möjligheterna till inflytande mindre för dem som inte 
är lika aktiva. Möjligheterna till inflytande kringskärs dock inte bara av det egna 
engagemanget utan även av att beställarenheten inte hunnit med att få fram bra 
underlag i tid. En respondent beskrev det som att de ofta hamnat i tidsnöd och att 
de därför inte hunnit med att ta fram tillräckligt bra underlag som ger utrymme 
för prioriteringsdiskussioner.   
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9. Reflektion över situationen efter tre år 

I detta kapitel är det utfallet av förändringsprocessen som diskuteras. En genom-
läsning av den empiriska beskrivningen som delstudie tre resulterade i ger för 
handen att en hel del hänt både jämfört med den första delstudien och jämfört 
med den andra delstudien. Ett första steg i att analysera utvecklingen är att foku-
sera på läget då den tredje delstudien genomfördes och lyfta fram vad som hänt, 
vilka problem som uppmärksammades och vilka aktiviteter som pågick. Detta 
ligger sedan till grund för en sammanfattande diskussion kring i vilken utsträck-
ning den idé som fanns kring organiseringen i form av den övergripande model-
len omsatts i praktiken. Analysen av läget ger också en grund för att efterhand 
adressera frågan om i vilken utsträckning de mål som beskrevs i kapitel fyra in-
förlivats. I de båda nästföljande kapitlen sker en processorienterad analys utveck-
lingen av den övergripande modellen över tid diskuteras.  

Intraservice och övriga enheter 
Upplägget i tolkningarna av utvecklingen följer inledningsvis samma struktur 
som tidigare, det vill säga att först diskuteras konsolideringen av enheterna Intra-
service och beställarenheten. Anledningen till att Nämnden för Intraservice inte 
diskuteras mer ingående är att ett mer omfattande resonemang kring nämnden 
förs i nästföljande kapitlet. Här nöjer vi oss med att lyfta fram att nämnden etable-
rat ett arbetsätt som beskrevs som välfungerande, att nämndens roll i modellen 
förändrats över tid och blivit mer inriktad och insnävad på styrning samt att rela-
tionen mellan nämnd, förvaltning och beställare förbättrats.  

Intraservice efter tre år 
Den genomförda intervjustudien ger för handen att Intraservice under de tre år 
som gått konsoliderat sin verksamhet. Intervjumaterialet indikerar att flera av de 
involverade var nöjda med utvecklingen. Det identifierades också några områden 
som fanns kvar att arbeta vidare med. Diskussionen nedan utgår från tolknings-
modellens huvudteman rörande konsolidering. 

En första iakttagelse som kan göras mot bakgrund av det som föregick bildan-
det av Intraservice rör verksamhetens innehåll. De utredningar och översyner 
som låg till grund för den övergripande organiseringen och styrningen av system 
och tjänster som Intraservice levererar handlade bara om IT och gamla ADB-
kontoret. När Gemensam administrativ service fördes in vid förvaltningens bil-
dande var det utan någon mer grundlig analys. Därefter har under årens lopp 
verksamhetsområde efter verksamhetsområde adderats. Efter tre år handlar större 
delen av verksamheten om tjänster som inte direkt rör systemutveckling eller 
underhåll av system. En öppenhet fanns också för att mer verksamhet skulle kun-
na tillkomma. En renodling hade därmed skett kring drift av system och tillhan-
dahållande av servicetjänster inom IT och administration.  
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Vad gäller organiseringen och styrningen framgår det av det empiriska mate-
rialet att de potentiella synergivinster som funnits också realiserats i stor utsträck-
ning. Den allmänna uppfattningen var emellertid att de möjliga synergierna mel-
lan verksamhetsområdena varit relativt få. De verksamhetsområden inom Intra-
service där det fortfarande fanns ett konsolideringsarbete kvar var inom Service-
centrum och löneadministrationen. Bägge dessa var områden som tillkommit efter 
det att Intraservice startade och där personalen tidigare inte suttit samlad. Anled-
ningarna till behovet av att strukturera de bägge verksamheterna skilde sig emel-
lertid åt. För löneadministrationens del handlade det om att anpassa sig till en ny 
bemanningsnivå på grund av införandet av ett nytt system. För Servicecenter 
handlade det istället 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 förvalt-
ningen fortgick alltjämt. När studien genomfördes talades det mycket om ska-
pandet av en förvaltning och ett varumärke. En viktig del i detta var att betona att 
Intraservice numera var en annan sak än ADB-kontoret och att skapa en gemen-
sam plattform. För att skapa en känsla av tillhörighet hade bland annat aktiviteter 
skett som skulle skapa kunskap bland medarbetarna om vad som skedde på 
andra enheter. 

Intraservice konsolidering kan beskrivas som en modularisering, inte bara av 
Intraservice som helhet i förhållande till resten av kommunen utan även beträf-
fande delarna verksamheten bestod av. När framtiden diskuterades pekade flera 
på både nya verksamheter som skulle kunna tillkomma och på eventuella verk-
samheter som skulle kunna utkontrakteras till en tredje part. Intraservice hade 
under åren som gått arbetat upp en kompetens att infoga ny verksamhet. Enligt 
intervjumaterialet fanns det till och med en checklista som byggde på erfarenheter 
från när andra verksamheter infogats i Intraservice. Det handlade dock också om 
att delar av Intraservice verksamhet kunde utkontrakteras eller föras över till 
andra kommunala enheter.  

Intraservice styrning 
Under de tre år som gått hade Intraservice etablerat en stark intern styrning. Inga 
otydligheter föreföll finnas kring Intraservice övergripande mål och uppdrag. Ett 
arbete hade skett med att tydliggöra målsättningen, ansvar hade klargjorts och 
rutiner fastställts för uppföljning av olika aspekter av uppdragen. Styrningen var 
också helt inriktad på verkställande av uppdrag som definierats av beställaren. 

Det senaste området som utvecklats var styrningen av vissa identifierade cen-
trala processer. För dessa hade det också utsetts ansvariga. En viktig del i den 
styrning som etablerats var beaktandet av utfallet i olika sorters mätningar. Dels 
handlade det om de benchmarkingaktiviteter som genomfördes, dels om olika 
nöjdhetsmätningar där användare och medarbetares uppfattningar om verksam-
heten fångades. Genom dessa hade områden identifierats som inte var tillfredstäl-
lande och blev därför mer uppmärksammade i styrningen. Ett sådant exempel var 
nöjdheten bland medarbetarna på nivåerna under ledningsgruppen som uppfat-
tades som inte tillfredställande. Ett annat exempel var användarnas nöjdhet med 
Servicecentrum som inte heller uppfattades nå upp till tillfredställande nivåer. 
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Organiserandet av ansvarsstrukturer inom Intraservice hade skett på ett sätt 
som var inriktat på att möta beställarens organisation. Tjänsteansvariga hade ut-
setts och de hade ansvaret för avgränsade tjänster inom olika områden som be-
ställningarna rörde. Motparten till de tjänsteansvariga var systemansvariga och 
systemägarna på beställarenheten. Den processtyrning som initierats inom Intra-
service följde också processer som identifierats som centrala för beställaren av 
tjänster.  

Det empiriska materialet ger också utrymme för reflektion över vilka incita-
ment som skapats. Som Intraservice uppdrag utformats fanns det en underlig-
gande incitamentsstruktur som byggde på stordrifts- och skalfördelar. Det var en 
återkommande uppfattning att det var avgörande för Intraservice framtida ut-
veckling att de lyckades bibehålla och helst öka volymerna för att på det viset 
kunna slå ut de fasta kostnaderna på flera användare. Vikten av att lyckas hålla de 
fasta kostnaderna nere kopplades till en upplevelse av att det var endast genom 
att hålla en låg kostnadsnivå som Intraservice existens som internleverantör kun-
de motiveras. Eftersom verksamheten skulle jämföras med andra genom åter-
kommande benchmarking var det viktigt att falla väl ut, och det skulle endast 
kunna ske om volymerna hölls uppe. Strävan efter höga volymer var emellertid 
också en källa till frustration eftersom de som arbetade på Intraservice inte upp-
fattade att de aktivt fick arbeta för att utvidga användargruppen. Det ansvaret 
ansågs istället ligga på beställarenheten eller kommunpolitikerna. 

Något som lyftes fram och problematiserades i den tredje intervjustudien var 
bristen på proaktivitet och initiativtagande från Intraservice sida. Bristen på initia-
tiv handlade om att för få ansträngningar gjordes för att utveckla och effektivisera 
tjänsterna utöver det som beskrivits i uppdragen. Intraservice beskrevs som för 
passiva och att de i för stor utsträckning begränsade sig till att utföra väl specifice-
rade uppdrag. Denna kritik utrycktes främst av personer som arbetade på Stads-
kansliet eller i beställarenheten. Respondenter på Intraservice framhöll inte detta 
som något problem som hade sin grund i Intraservice agerande utan tyckte istället 
att den detaljstyrning de utsattes för i de formulerade uppdragen omöjliggjorde 
ett effektiviseringsarbete eller utvecklingsarbete för deras del.  

Den kostnadsfördelningsmodell som tillämpades där Intraservice hade ett 
kostnadsansvar gav inga incitament till ett ekonomiserande varken vad gäller 
produktivitet eller effektivitet. Däremot betonades det som viktigt inom Intraser-
vice att klara sin ekonomi inom de ramar som ställts upp. Det faktum att ingen 
oroade sig för ekonomin på Intraservice, att verksamheterna klarade att hålla sig 
inom ram samt att det beskrevs som lätt att få acceptans för extraanslag ger en 
indikation om svag ekonomistyrning, inte inom men utav Intraservice.  

Beträffande de incitament som styrde verksamheten tonar därmed risken för 
att staden skulle välja en annan producent på grund av för höga kostnader vara 
det mest styrande och resultatet från benchmarking var den viktigaste indikatorn 
på om de höll måttet eller ej.   

Om Intraservice interna konsolideringsprocess skall sammanfattas kan den be-
skrivas som långt gången. En intern styrning hade etablerats som kan betecknas 
som välfungerande med väldefinierade ansvar och tillhörande uppföljningar som 
omfattade de olika delverksamheterna. De olika tillkommande verksamheterna 
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hade integrerats och möjliga synergier exploaterats, även om dessa inte var så 
omfattande. Det fanns också en tydlig gemensam bild av uppdraget och en foku-
sering kring förvaltande, drift och tillhandahållande av tjänster på uppdrag. Den 
organisatoriska kapaciteten omfattade också en kompetens att ta till sig och inför-
liva nya verksamheter, något som var ett resultat av de senaste årens tillkomst av 
ny verksamhet. Incitamenten som de avspeglas i Intraservice agerande gynnade 
en strävan mot utnyttjande av skalfördelar, men däremot inte initiativtagande. 

Beställarenheten 
Beställarenheten hade fortsatt att utvecklas sedan föregående delstudie och vissa 
av respondenterna menade att det mesta nu var plats. Det empiriska materialet 
indikerar emellertid att en del var mindre nöjda än andra med beställarenhetens 
arbete. Framförallt fanns det representanter inom Intraservice som tyckte att det 
tagit för lång tid för beställarenheten att formera sig och att beställaren fortfaran-
de inte fungerade optimalt. 

Två centrala komponenter i modellen för hur beställarenheten skulle organise-
ras var systemägare och systemansvariga med tillhörande forum. Enligt de empi-
riska beskrivningarna hade både systemägare och systemansvariga börjat finna 
sina roller och beslutsfora kopplade till systemägaren och systemansvarsfora 
kopplade till systemansvariga hade kommit på plats. Bilden som förmedlades var 
emellertid att de arbetade på olika sätt, organiserade sig på olika sätt och i olika 
stor utsträckning skapat rutiner kring sitt arbete. Beaktas bör att det skilde sig 
ganska markant åt mellan olika systemägare hur pass etablerad och rutinartad 
verksamhet de hade att göra med. Ekonomisystemet beskrevs exempelvis som ett 
system där det gjordes och borde göras lite förändringar eftersom det var ett 
gammalt beprövat system som i en framtid skulle utrangeras. Å andra sidan fanns 
det exempel på system, bland annat inom personalområdet, som bytts ut under 
den period som studien pågått och därmed krävt extra mycket insatser.  

Organisationen inom beställarenheten har som beskrivits i tidigare kapitel va-
rit virtuell i bemärkelsen att vissa av de systemansvariga satt i beställarens orga-
nisation medan andra tillhörde linjeorganisationen. Nu hade beslut fattats om att 
alla systemägarna skulle tillhöra respektive linjeorganisation. Motivet som fram-
hölls var att IT-frågorna skulle knytas närmare verksamhetsfrågorna.   

En problematik som diskuterades mycket och som också bidragit till omorga-
nisationen där systemansvariga flyttades ut i linjeorganisationen hade att göra 
med relationen mellan verksamhet och system. En dominerande uppfattning, som 
inte alls varit lika framträdande under de tidigare delstudierna, var att systemen 
tydligare skulle länkas till arbetsprocesser. Systemen skulle också underordnas 
arbetsprocesserna; därav lokaliseringen av systemansvariga i linjeorganisationen. 
Personalområdet pekades ut som förebilden för hur kravspecifikationer för IT 
skulle ske genom ett inringande av vad för systemstöd som behövdes. HR-
området framhölls emellertid också som det goda exemplet för hur ett aktivt arbe-
te kunde ske för att standardisera arbetsprocesser bland användarna.  

En sak som diskuterades under intervjuerna och som rör relationen mellan ar-
betsprocesser och system handlade om vilken nivå beställarna skulle lägga sig på. 
Flera framhöll att beställarenheten i större utsträckning borde utgå från vad de 
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behövde för stöd i verksamheten och i mindre utsträckning fokusera på de exakta 
komponenterna i det stödet. Detta ansågs vara ett mer strategiskt förhållningssätt 
och inte så inriktat på hur något skulle ske. 

Konsolideringen av beställarenheten hade därmed fortsatt och omorganise-
ringar skett. Det går att konstatera att sedan den förra delstudien hade användar-
forum etablerats. Det hade emellertid lett till att nya problem beträffande beställ-
ningsprocess och representation i forumen aktualiserats, vilket diskuteras mer 
ingående nedan. En strategisk fråga som kan knytas till konsolideringen beträf-
fande mål och uppdrag rörde på vilken detaljnivå beställningsarbetet skulle riktas 
in.  

Sammanfattningsvis går det att konstatera att även beställarenheten börjat fin-
na sin roll. Fortfarande efterfrågades emellertid bland vissa en ökad tydlighet från 
beställarenhetens sida. Mer strategiska frågor stod också på dagordningen. Inter-
na strukturer hade formats och omorganisationer skett för att tydligare länka 
samman systemfrågor med verksamhetsfrågor.  

Gränssnitt i fokus 
En av slutsatserna i delstudie två var att flera av de problem som föranlett aktivi-
teter handlade om att fortsätta arbetet med frågor knutna till gränssnittet. Det 
handlade om tydliggörande av relationen beställare och utförare, utvecklande av 
den formella styrningen och hanterandet av kommunikationsflödet med använ-
darna. Om utvecklingen över de tre åren granskas ter sig diskussionerna kring det 
som kan kallas gränssnittsfrågor ha klingat av något. Det förefaller rimligt, inte 
minst mot bakgrund av att ett förtydligande skett och att gränssnittet nu var mer 
”professionellt”. Den tredje delstudien visar att vissa av problemen lösts medan 
andra återstod att arbeta vidare med. 

I den inledande teoridelen betonades vikten av standardisering av den vara el-
ler tjänst som skulle utbytas mellan de separerade enheterna. Tidigare delstudier 
visade också att etablerandet av begreppet ”kommungemensamma tjänster och sy-
stem” var ett viktigt steg i tydliggörandet av gränssnittet. De kommungemen-
samma tjänsterna och systemen skulle vara enhetliga och ingen anpassning skulle 
göras till enskilda förvaltningar eller bolags önskemål. När något väl var definie-
rat som en kommungemensam tjänst eller system skulle de som nyttjade den inte 
kunna resa krav på anpassningar annat än genom förändringar som alla som nytt-
jade systemen eller tjänsten tog del av. Inga särlösningar skulle således tillåtas. 

Vid genomförandet av den första delstudien fanns det fortfarande en del 
oklarheter kring innebörden av definitionen. Efter tre år föreföll inga oklarheter 
finnas kvar och arbetet med att skapa enhetliga standardlösningar uppgavs vara 
långt gånget. Principen om en tjänst eller ett system för alla började emellertid 
ifrågasättas. Ett exempel som i stort sett alla refererade till under intervjuerna var 
skolan. Användarna inom skolan i form av elever hade andra behov och krav än 
anställda inom förvaltningar och bolag. Det gällde också kostnadssidan där kost-
naden inte uppfattades som rimlig. Idéer fanns om en mer anpassad och billigare 
tjänst för skolan. En effekt av en anpassad tjänst till skolan skulle vara att de övri-
ga kvarvarande användarna av den gemensamma tjänsten skulle få betala mer 
per användare eftersom kostnaderna skulle slås ut på färre.   
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Det problem som var mest centralt vid den tredje delstudiens genomförande 
hade att göra med användarna av de tjänster som Intraservice producerade. En 
aspekt av den problematiken var hur beställaren skulle kunna fånga upp krav och 
önskemål bland användarna för att sedan omvandla det till en beställning. Pro-
blematiken var uppmärksammad redan i de båda första delstudierna men nu 
hade den aktualiserats på nytt. Detta eftersom kanaliseringen av brukarnas krav 
och återkopplingen av beställningar inte fungerat särskilt väl. Ett problem var att 
beställarenheten inte lyckats skapa en process där önskemål lyftes fram, priorite-
ringar gjordes kring vad som var mest angeläget och som sedan landade i en be-
ställning som var väl förankrad bland användarna. Istället hade beställningar 
gjorts där användare och avnämare ställde sig frågande till innehåll, men kanske 
framförallt kostnaden.  

En av orsakerna till detta, och som flera respondenter lyfte fram, var att an-
vändarforumen inte fungerat som de skulle. Forumen hade i för stor utsträckning 
kommit att bestå av personer som artikulerade sina ”egna” intressen och önske-
mål och som i för liten utsträckning tog hänsyn till helheten. Lösningen på pro-
blemet som lyftes fram var representativitet och förbättrad process. Genom att 
förändra sammansättningen bland användarrepresentanterna skulle mer avvägda 
beställningar kunna komma till stånd: ”färre IT-strateger och fler ekonomer och andra 
med mer helhetssyn”. Det var också viktigt att alla som satt med i forumen såg sig 
som representanter för alla användare. Förbättringen av processen handlar mer 
om att det skulle ges utrymme så att beställningen, innan den gjordes, skulle vara 
bättre förankrad. Problemet var bara att det var svårt att hinna med alla turerna i 
en process där många aktörer var inblandade. 

Ett annat problem kopplat till gränssnittet mot brukarna var att den övergri-
pande modellen för styrning av de gemensamma systemen och tjänsterna inte var 
tillräckligt förankrad. Bland dem som intervjuades och representerade exempelvis 
beställare eller utförare var modellen accepterad och lättbegriplig. Bland använ-
darna var emellertid inte det den allena rådande uppfattningen. Tvärtom fram-
stod modellen som komplex och inte särskilt lättgenomtränglig. En viktig uppgift 
inför framtiden beskrevs därför kommunikationen av modellen och dess logik till 
brukarna vara.  Hur denna information skulle ske samt vem som skulle stå för 
den var inte utrett fullt ut. Här fanns en irritation från Intraservice sida att bestäl-
larenheten inte gjort mer för att kommunicera modellen. Irritationen bottnade 
bland annat i att okunskapen om modellen riskerade att drabba Intraservice efter-
som många trodde att exempelvis beställningar som inte ansågs vara rimliga var 
Intraservice fel.  

Ytterligare en dimension av gränssnittet visavi brukarna rör den diskussion 
som vidrördes ovan beträffande standardisering av arbetsprocesser. Introduktio-
nen av nya standardsystem ackompanjerades av en ny, intensivare strävan att 
också göra arbetsprocesserna mer enhetliga. Det kunde handla om saker som an-
ställningsprocesser eller hanteringen av inbetalningar för en viss kommunal ser-
vice. Först om arbetsprocesserna var lika över hela staden skulle det gå att beställa 
ett optimalt stöd i form av exempelvis ett system.  

Gränssnittet hade således förtydligats avsevärt under de tre år som gått. 
Kommungemensamma system hade som begrepp fyllts med ett tydligare inne-
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håll, kommunikationen med utföraren hade centrerats till relationen mellan be-
ställare och utförare och ett arbete hade inletts med att standardisera gränssnittet 
mellan användare och system genom standardisering av arbetsprocesser. Samti-
digt hade problem uppmärksammats kopplat till hur gränssnittet gentemot bru-
karna skulle organiseras och en ökad fokus på totalkostnaden i sig.  

Styrningssituationen 
Resultatet av den första delstudien beträffande den formella styrningen var att det 
fanns en hög ambitionsnivå men att den i praktiken inte realiserats. Efter tre år 
hade emellertid fler pusselbitar fallit på plats. I vissa sammanhang tenderade den 
formella styrningen även att vara för långtgående, vilket märktes på effekterna. 

Beställningsprocessen 
Beställningsprocessen hade utvecklats och förbättrats under de tre år som gått. 
Nu fungerade den relativt väl även om det fanns delar som kunde utvecklas. Det 
som beskrevs som beställningscykeln hade reviderats efter hand eftersom det inte 
upplevts ha fungerat väl. En viss diskrepans fanns emellertid mellan responden-
terna. Beställarna var mer nöjda med processen än utförarna inom Intraservice. 
De problem som lyftes fram från utförarsidan var främst att standardiseringen 
och samordningen av beställningsprocessen inte skett i tillräckligt stor utsträck-
ning vilket återspeglades i att beställningar inom olika områden såg olika ut 
formmässigt. 

Utöver det som nämnts tonar ytterligare två problemområden fram. Det ena 
har att göra med tidsaspekten i beställningsprocessen. Svårigheten att i detalj pla-
nera långt framöver i en verksamhet som snabbt förändras återspeglas i att många 
tilläggsbeställningar sker efter hand. Det skapar otydliga förutsättningar för Intra-
service som får svårt att planera sin verksamhet, inte minst kapacitetsmässigt. Det 
andra problemområdet har att göra med den grad av detaljstyrning som sker i 
beställningen. I för stor utsträckning hade detaljeringsgraden varit för hög. För 
mycket av ”hur-frågorna” reglerades i beställningarna, vilket gjorde att för lite 
utrymme lämnades åt Intraservice att utveckla tjänsterna. Detta kan jämföras med 
läget i tidigare delstudier där beställningarna ansågs vara definierade och specifi-
cerade i för liten utsträckning. 

Sammantaget ges en bild av beställningsprocessen som sådan att den utveck-
lats och att styrningen via beställningarna är relativt detaljerad. Dessutom hade 
de direktbeställningar som tidigare kännetecknade situationen upphört och 
kommunikationen centrerats till relationen mellan beställare och utförare.  

Ekonomimodellen 
Den ekonomimodell som lanserats var i bruk och upplevdes fungera väl. Vid be-
ställningarna preciserade Intraservice en kostnad som beställaren sedan hade att 
ta ställning till och om den accepterades fördelades den sedan ut på användarna. 
Alla kostnader knöts till olika tjänster och fördelades ut till brukarna. Någon möj-
lighet att föra över kostnader från en tjänst till en annan uppgavs inte finnas. För 
den som var intresserad av att tränga in i kostnadsmassan gick det därför att se 
vilka kostnader som var kopplade till en viss tjänst.  
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En aspekt av ekonomimodellen som diskuterades och problematiserades var 
de fördelningsnycklar som fördelningen av kostnader byggde på. Framförallt var 
det de kostnader som fördelades per PC som framhölls som ett problem. Den sva-
ga acceptansen hade också lett till olika sätt att kringgå systemet genom att und-
vika att skaffa PC. Olika möjliga alternativ lyftes fram men problemet med att 
hitta en nyckel som fördelade kostnader helt rättvist framhölls som svårt.  

Ekonomimodellen hade också i implementerandet stött på praktiska problem 
och ett av huvudproblemen var kopplat till tidsaspekten. Budgetarbetet i kom-
munen som helhet måste sammanlänkas med de beställningar som görs. Ett av 
problemen som tillstöter är att beställningarna då måste göras med lång framför-
hållning och det är svårt inte minst eftersom framförallt IT-verksamheten föränd-
ras snabbt eller som en respondent uttryckte det verkligheten ”springer ifrån dem”. 
Förutom vissa praktiska problem förefaller dock ekonomimodellen vara introdu-
cerad och accepterad.  Att Intraservice inte skulle ha ett eget kapital var den kom-
ponent i modellen som ifrågasattes starkast vid modellens införande men det 
ifrågasattes inte i någon större utsträckning längre.  

Som framgick ovan i diskussionen av Intraservice har ekonomimodellen i sig 
ingen styrande effekt. Kostnader identifieras och slås ut på användarna. Istället 
tonar själva artikulerandet av beställningar och benchmarking fram som de styr-
ningsinitiativ som påverkar kostnaderna. Möjligheten att påverka kostnader vid 
artikulerandet av beställningar beskrevs emellertid som relativt begränsad. Bestäl-
laren ger en beskrivning av vad en beställning innehåller, och sedan ger Intraser-
vice ett kostnadsförslag som det i sin tur är svårt att pruta på. Bevisföringen i dis-
kussionen mellan beställare och utförare hamnar på beställaren. Det i kombina-
tion med att beställarorganisationen haft svaga rutiner för att involvera använ-
darna, dem som betalar, i beställningsprocessen har gjort att artikulerandet av 
beställningarna i sig inte lett till en starkt ekonomisk styrning.  

Benchmarking tonar fram som den mest centrala komponenten i den formella 
styrningen av kostnaderna för Intraservice. Internt på Intraservice upplevdes ut-
fallet, vilket beskrevs ovan, som i allra högsta grad avgörande för om de på sikt 
skulle få finnas kvar som utförare. Tecken fanns emellertid på en trend mot nivel-
lering (Askim med flera 2007). Nivellering handlar om att benchmarking inte le-
der till en press mot ”best practice”, utan istället till en centrering kring genomsnit-
tet. Vad som talar för att så skulle vara fallet är dels att målet för Intraservice satts 
till att vara i nivå med eller billigare än marknaden. Det i sig är ett uttryck för att 
snittet (om marknadspriset kan definieras som ett snitt) skulle vara gott nog. Lika 
starka indikationer är att både representanter för beställarenheten och för utförar-
enheten argumenterade för att det fanns ett flertal faktorer som måste beaktas när 
Intraservice kostnadsnivå bedöms. Argument som fördes fram var att alternativa 
utförare kanske inte utförde verksamheten på ett sätt som var tillfredställande, 
exempelvis genom flytt av verksamhet till låglöneländer och att Intraservice hade 
ett utvidgat ansvar jämfört 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 på att resultat i mätningar faktiskt lett till 
åtgärder. Exempelvis beträffande Servicecentrum som upplevts som för dyrt i 
förhållande till alternativa producenter.  
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Resonemanget fram till nu gör att huvudkomponenterna kan ringas in beträf-
fande den formella styrningen i relationen mellan beställare och utförare. En för-
sta viktig komponent i styrningen utgjordes av det som i det närmaste kan be-
skrivas som beteendestyrning. Beställningarna var detaljreglerade och reglerade i 
stor utsträckning hur utförandet skulle ske. En andra viktig komponent i styr-
ningen var benchmarking som utgjorde en slags yttre gräns för parterna och un-
derstödde verkandet mot en gemensam målbild som handlade om att arbeta för 
stadens bästa som helhet. Till detta skall läggas den direkta styrning som IT-
direktören utövade, inte minst genom att vara adjungerad på nämndmötena. 
Sammantaget ges en bild av en relativt stark styrning av Intraservice. 

Förtroende 
Mer generellt kan situationen beträffande förtroende mellan de olika parterna 
beskrivas som förbättrat efter tre år. När förändringsprocesserna sjösattes kunde 
förtroendesituationen i det närmaste beskrivas som körd i botten. När den tredje 
delstudien genomfördes var läget ett annat även om en granskning av de olika 
aktörerna indikerar att alla inte hyste lika stort förtroende för varandra.  

De parter som framförallt uppvisade ett ökat förtroende för varandra var be-
ställaren, utföraren och Nämnden för Intraservice. Detta märktes exempelvis ge-
nom ett betonande av gemensamma målbilder och vittnande under intervjuerna 
om ett gott samarbete. Det framhölls också, exempelvis kopplat till svårigheterna 
att tidsmässigt hinna med utvecklingen, att parterna måste samarbeta och att allt 
inte kunde bygga på formaliserad kommunikation. Detta var också något som 
problematiserades i relationen med externa leverantörer eftersom det då var in-
gångna avtal som gällde, vilket inte gav något större utrymme för förändringar 
allteftersom behov uppstod. En starkt bidragande faktor till det ökade förtroendet 
mellan beställaren och utföraren uppgavs det faktum vara att flera bland dem 
som anställts på beställarenheten tidigare arbetat på det som tidigare var ADB-
kontoret, vilket också gällde flera av respondenterna. Det nära samarbetet mellan 
dem som arbetade på beställarenheten och dem som arbetade på utförarenheten 
framhölls som viktigt och att det fanns en gemensam målbild.  

Men även Nämnden för Intraservice uppvisade ett större förtroende för både 
beställare och förvaltning men framförallt uppvisade Intraservice ett större förtro-
ende för nämnden. Den misstänksamhet som fanns vid genomförandet av den 
första delstudien där nämnden betraktades med skepticism hade ersatts med ett 
förtroende för nämndens intentioner. Både nämndledamöter och representanter 
för Intraservice talade om nämnden som ambassadörer för verksamheten.  

Att nämnden fungerade som ambassadörer för verksamheten var emellertid 
också något som ledde till ett ökat misstroende. Det empiriska materialet indike-
rar att bland vissa brukare upplevdes rollen som verksamhetsföreträdare stå i 
konflikt med rollen som användarrepresentant, vilket ansågs ha varit tanken med 
tjänstemannanämnden från början. Idén om nämndledamöterna som användarfö-
reträdare var för övrigt något som tydligt fanns representerad vid den första del-
studien. Bland dem som intervjuades på Stadskansliet och som inte arbetade i 
nära relation till Intraservice återfanns också ett misstroende mot Intraservice vilja 
att exempelvis verkligen sträva mot så låga kostnader som möjligt. 
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Bilden av en situation som präglas av ökat förtroende är därmed inte entydig 
och indikationer fanns också på att det ökade förtroendet mellan dem som samar-
betade tätt i modellen bidrog till att öka misstroendet hos andra.  

Grad av måluppfyllelse 
Av de tolkningar som gjorts ovan går det att dra slutsatsen att två av de tre målen 
som identifierades i kapitel fyra uppnåtts. Styrningen hade stärkts märkbart och 
vad gäller ökad transparens går det att konstatera att även det målet uppnåtts. 
Framförallt hade konsolideringen på IT-sidan och den introducerade ekonomi-
modellen lett till en bättre översikt och alla kostnader gick att härleda till kost-
nadsställen. Det tredje målet som handlar om en bättre ekonomi kräver emellertid 
en mer ingående diskussion. 

Förbättrad ekonomi? Ja, förmodligen  
Ett av huvudproblemen som lyftes fram i beskrivningen av upprinnelsen till for-
merandet av den övergripande modellen och skapandet av Intraservice rörde 
kostnadsbilden. Då, i början av 2000-talet, var det stadsdelarna som var drivande 
och ifrågasatte kostnaderna för IT. Det fanns två olika aspekter av bättre ekonomi. 
Dels fanns det förhoppningar om att IT skulle bli billigare, eller att mer skulle 
erhållas för de resurser som satsades. Dels fanns det en önskan att de ständigt 
stigande kostnaderna för IT skulle stävjas. Med den fokus som finns i studien på 
vad som händer inom ramen för och kopplat till den övergripande modellen faller 
egentligen delar av frågeställningen utanför ramen. Kostnader för IT som tillhan-
dahålls av externa leverantörer och kostnader i projekt där Intraservice är invol-
verade i mindre utsträckning har inte alls varit i fokus för den empiriska studien. 
Med de begräsningarna i åtanke utvecklas ett resonemang nedan. 

En första iakttagelse som går att göra är att det finns ett flertal svårigheter med 
att avgöra om målet med att får mer IT i relation till satsade resurser införlivats 
eller ej. Detta var också något som betonades av flertalet respondenter. En första 
sådan svårighet har att göra med verksamhetens ständiga föränderlighet. Den 
verksamhet som bedrivs och innehållet i de tjänster som levereras och i systemen 
som tillhandahålls har förändrats på ett sådant sätt att det inte går att göra rele-
vanta jämförelser. Ett andra problem som går att identifiera i sammanhanget är 
att ökade eller minskade IT-kostnader tenderar att få effekter på andra kostnader. 
Ett byte av system till ett dyrare kan leda till att arbetsbördan i verksamheten 
minskar och att totalkostnaden därmed inte blir lägre. Problemet ligger i att det är 
svårt att följa effekterna och säkerställa kausaliteten. Nedan lyfts emellertid ett 
antal indikatorer fram som sammantaget ger en bild av att tillhandahållandet av 
system och tjänster skedde till en rimlig kostnad. Samtidigt förmedlas en bild av 
att ambitionsnivån var så pass hög att de mål och förhoppningar som fanns kring 
en utplaning eller minskning av totalkostnader kommit på skam. 

En första 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 färre speciallösningar görs, fler använder samma tjänster och alla be-
ställningar kanaliseras genom beställarenheten ökar produktiviteten. Det finns en 
underliggande logik i resonemanget om att göra mera av samma sak blir billigare. 
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Synergier i form av stordrift talar därmed för lägre kostnader. Detta var också 
något som enligt flera respondenter infriats. En andra indikator som pekar i sam-
ma riktning är de resultat som genereras genom återkommande benchmarking14. 
Fram till att den tredje delstudien genomfördes hade resultatet för de flesta tjäns-
terna fallit ut i linje med för vad som ansågs som acceptabelt. Det var tydligt att 
flera, både inom Intraservice och inom beställarenheten, såg utfallet av bench-
marking som en av de viktigaste indikatorerna beträffande ekonomin. Att utfallet 
i benchmarking varit tillfredställande är därmed en indikator på att kostnadsni-
vån och produktiviteten är tillfredställande, vilket också var den tolkning som de 
flesta respondenter gjorde. 

Ytterligare en indikator som rör ekonomin är i vilken utsträckning Intraservice 
som utförare håller sig till de ekonomiska förutsättningar som skapats. Detta var 
också något som togs upp under intervjuerna. Det pekades på att uppdragen kla-
rats inom ram och att Intraservice ibland till och med skickat tillbaka resurser som 
inte använts. Detta är också en indikator på att det skapats en förutsägbarhet i 
utvecklingen beträffande ekonomin. Det område som framhölls som mest pro-
blematiskt beträffande förutsägbarheten i kostnaderna hade att göra med projekt. 
Vad gällde den löpande verksamheten fanns det en god förutsägbarhet.  

Vad gällde aspekten med totalkostnadskontroll framstod den som mer pro-
blematiskt. Några minskande totalkostnader upplevde respondenterna inte. En 
granskning av siffrorna bekräftar också att så är fallet15. Problemet med de ökande 
totalkostnaderna förefaller därför vara kopplad till att för mycket beställts och att 
ambitionsnivån beträffande IT-stöd varit högre än toleransnivån för IT-kostnader. 
Detta bekräftas också av de empiriska beskrivningarna som visar de resonemang 
som förts kring kostnader i olika sammanhang och där reaktionen bland vissa 
grupper bland brukarna varit att kostnadsnivån blivit för hög.   

Vad gäller de ökande kostnaderna ifrågasatte emellertid vissa respondenter re-
levansen i ambitionen att sänka dem och fokuseringen vid totalkostnader. Fram-
förallt skedde detta ifrågasättande av representanter för beställare och utförare. 
Ett återkommande resonemang var att det är ointressant att titta på kostnadsbil-
den för sig eftersom det är graden av verksamhetsnytta som i slutändan avgör om 
kostnaden är rimlig. Höga kostnader kan ge höga vinster i verksamheten i form 
av exempelvis minskat behov av personal i verksamheten. En annan aspekt av 
ifrågasättandet var att en del av diskussionen paradoxalt nog skulle bero på att 
det skapats en ökad styrning och en ökad tydlighet beträffande kostnaderna för 
IT. Tidigare var IT-kostnaderna oöverskådliga men nu när de tydliggjorts och 
samlats blev totalsumman ett begrepp som kunde diskuteras och problematiseras.  

Resonemanget har hittills kretat mest kring IT-relaterade frågor. Det finner sitt 
berättigande i att upprinnelsen till introduktionen av den övergripande styrmo-
dellen stod att finna i problematiken kopplad till det före detta ADB-kontoret. Det 
var ”mer IT för pengarna” som var slagordet och inte mer stödresurser för pengar-
na. Som en konsekvens av det tonar målen med förändringen fram som knutna 
till IT-sidan av verksamheten och den speciella karaktär som de frågorna har. Det 

                                                 
14 Detta styrktes också av dokumentstudien.  
15 Baserat på rapport från beställarkansliet. 
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innebär emellertid inte att det inte går att uttala sig om huruvida ekonomin blivit 
bättre, eller i varje fall uppfattades som god nog. För de övriga administrativa 
tjänsterna ges bilden av att de ligger på en rimlig kostnadsnivå. Källan till den 
bedömningen är utfall i benchmarking. Att det finns en betoning på rimlig nivå 
beror på att de avvikelser som konstaterats i mångt och mycket av respondenter-
na kopplades till det faktum att Intraservice hade den personal som de hade och 
att de inte kunnat göra strategiska rekryteringar. Eftersom verksamheten är en del 
av Göteborgs kommun är det rimligt att det utvidgade personalansvar som verk-
samheten har beaktas.  

Den samlade bilden är därmed att måluppfyllelsen beträffande ekonomin är 
god vad gäller produktivitet: man får mer IT för pengarna, men även övrig admi-
nistrativ stödverksamhet. En av de viktigaste informationskällorna är benchmar-
king som indikerar att kostnaden för de flesta tjänsterna är i nivå med eller under 
marknadspriset. Samtidigt går det att peka på att ambitionen med att sänka de 
totala kostnaderna för IT inte lyckats, utan att de i stället har ökat: men man får 
mycket mer IT för mer pengar. 

Sammanfattande bild av läget efter tre år  
Nästa steg i analysen är att föra en mer samlad diskussion kring utfallet beträf-
fande införandet av modellen efter tre år. De reflektioner som gjorts hittills ger för 
handen att om en jämförelse görs med situationen före det att förändringsproces-
sen inleddes har det hänt en hel del. Beställarutförarmodellens centrala kompo-
nenter är dels de aktörer som separeras från varandra i modellen, dels de relatio-
ner som etableras mellan dessa aktörer.  

För Intraservice del innebar förändringsprocessen att verksamheter slogs 
samman, avvecklades och centraliserades. Förändringsprocessen som inleddes 
med utredningar av ADB-kontoret slutade med en serviceinriktad förvaltning 
med en portfölj av mer och mindre lika verksamheter. Det resonemang som förts 
ovan kring Intraservice efter tre år visar emellertid att trots alla förändringar som 
de olika delverksamheter som nu utgör Intraservice utsatts för och trots skillna-
derna mellan de olika verksamhetsområdena har en konsolidering skett. En starkt 
intern styrning har etablerats som är inriktad på verkställande av de uppdrag som 
formuleras av beställarenheten. Det fanns också en tydlig målbild som handlade 
om att verkställa de uppdrag som fanns till en så låg kostnad som möjligt för att 
säkerställa framtiden som kommunens leverantör av de tjänster som utfördes. En 
integration har också skett av organisationen som möjliggjort att synergier tillva-
ratagits och att en beredskap för att ta till sig nya verksamheter finns i förvalt-
ningen.  

Introduktionen av Nämnden för Intraservice innebar en nyordning både för 
kommunen som tidigare inte haft en opolitisk nämnd men också en nyordning för 
ledamöterna som tidigare inte innehaft liknande roller. Att situationen var ny 
återspeglas i den utveckling som skett av nämnden efter hand som inte minst 
handlat om att ledamöterna skulle finna sina roller. Mycket kom också att handla 
om att bringa ordning och orientera nämnden och förvaltningen i den nya modell 
för organisationen som introducerats men som inte omsatts fullt ut. Efter tre år 
går det dock att konstatera att Nämnden för Intraservice börjat arbeta mer rutinar-
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tat, vilket kan ses som ett uttryck för att den börjat finna sin form. De viktigaste 
arbetsuppgifterna som lyftes fram vid den tredje studiens genomförande var 
kopplade till att verka för en effektiv verksamhet i förvaltningen.  

Beställarenheten fanns delvis redan före introduktionen till modellen men det 
var framförallt i och med modellens införanden som uppdraget mer konkret bör-
jade handla om att verka som en beställarenhet. Utöver att fungera som beställare 
låg ansvaret även på beställarorganisationen att utveckla den övergripande styr-
modellen. Även om det enligt många tog för lång tid hade beställarenheten med 
tiden börjat fungera bättre i bemärkelsen att rutiner och procedurer för beställ-
ningar börjat komma på plats. Den komponent i beställarfunktionen som funge-
rade mindre väl var de så kallade användarforumen som efter tre år fortfarande 
inte etablerats fullt ut. Återkommande under de tre åren påpekades det att bestäl-
larenheten inte haft tillräckligt med resurser. 

Sammantaget går det därmed att konstatera att delar av modellen som rör eta-
blerandet av aktörerna, konsolideringen, till stor del skett. Både Intraservice och 
Nämnden för Intraservice har funnit sina former och börjat agera i enlighet med 
modellen. Även beträffande gränssnitten som är centrala i modellen har flera de-
lar av modellen omsatts i praktiken. Begreppet kommungemensamma system har 
fyllts med ett innehåll och antalet särslösningar minskat. Kommunikationen mel-
lan användarna och Intraservice kring innehållet och önskemål om särlösningar 
har upphört och kommunikationen rörande Intraservice uppdrag har fokuserats 
till relationen mellan Intraservice och beställarenheten. Det stora problemet som 
tonade fram i delstudie tre var gränssnittet gentemot användarna som inte på ett 
tillfredställande sätt involverats i beställningsprocessen eller till fullo tagit model-
len till sig.  

Om den styrning som utvecklats granskas går det att konstatera att det tog tid 
att etablera en formell styrning. Efterhand utvecklades emellertid beställningarna 
och mer energi började också läggas på uppföljningen av beställningarna. Värde-
ras beställarstyrningen utifrån följsamheten hos utföraren framstår beställarstyr-
ningen som stark. Intraservice som förvaltning var helt fokuserat på att verkställa 
de uppdrag som formulerades i beställningarna. Även benchmarking kan beskri-
vas som ett styrningsinitiativ som haft stor effekt. Den ekonomimodell som till-
lämpats har emellertid relativt svag styreffekt. Något som etablerats efter hand 
var också ett ökat förtroende mellan parterna med mest samröre med varandra. 
Det fanns ett förtroende för att alla verkade mot samma mål, vilket inte minst var 
värdefullt i de situationer där den formella styrningen kom tillkorta.  

Den bild som ovan förmedlats av utfallet efter tre år ger för handen att i stor 
utsträckning har de idéer som fanns kring hur organisationen skulle se ut omsatts 
i praktiken. Det finns fortfarande områden som kan utvecklas, inte minst beträf-
fande användarnas roll i processen, men den övergripande modellen har trots det 
omsatts till en praktik.  

Av det resonemang som förts ovan kring de tre mål som specificerades i kapi-
tel fyra går det att konstatera att för i varje fall två av dem var måluppfyllelsen 
god. Styrbarheten har ökat, likaså transparensen. Det går också att konstatera att 
förändringarna haft en positiv effekt på den ekonomiska sidan men att målet om 
en utplaning av IT-kostnader inte uppnåtts.  
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Även detta analysavsnitt avslutas med en summering av upplevda problem 
och iakttagna aktiviteter (tabell 3): 

 
Forcering (uppmärksammade pro-

blem) 
Inramning (åtgärder) 

Graden av standardisering 
Gränssnitt mot användare 
Fördelningsnycklar 
IT som totalkostnad 
Intraservice för passivt 
Skillnader i verksamhetsprocesser 
 

 

Viss anpassning av tjänster och sy-
stem 

Samarbete 
Utveckla användarrepresentation 
Intraservice utvecklar processtyrning 
Beställarenheten likriktar arbetspro-

cesser 
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10. Nämnd som styrelse för SSC 

Ett särskilt fokus har i de empiriska studierna lagts på den opolitiska nämnden. 
Ett viktigt skäl är för att det ger en öka förståelse för hur styrningen av ett SSC 
gestaltar sig i praktiken. Redan i första kapitlet konstaterades det också att nämn-
den var en viktig del i det organisatoriska arrangemanget. Därtill skall läggas att 
nämnden är särskilt intressant eftersom konstruktionen med en opolitisk nämnd 
är en relativt ovanlig företeelse bland landets kommuner. Som indikerats redan i 
de föregående analysavsnitten går det att konstatera att nämnden precis som öv-
riga aktörer i den övergripande modellen förändrats och utvecklats över tid. Det 
går dock också att konstatera att nämnden spelat en viktig roll i etablerandet av 
den övergripande styrmodellen. 

En första iakttagelse rör det faktum att nämnden är opolitisk vilket var något 
som under samliga år framhölls som positivt. Överlag fanns inga invändningar 
mot att nämnden var opolitisk och de som hade det förde mest upp en principiellt 
grundad undran om det fick förekomma opolitiska nämnder i en kommun. Flerta-
let som vidrörde den opolitiska nämndens vara eller icke vara uttryckte också 
med emfas vikten av att inte blanda in politiker i en stödverksamhet som inte var 
politiskt intressant. Detta var något som framgick tydligt vid den första delstudi-
en och som höll i sig över de åren som studien pågick.  

Arbetet i nämnden 
Intervjumaterialet indikerar att nämndarbetet börjat finna sin form och att det 
upplevdes fungera väl enligt dem med insyn i arbetet. En övergripande reflektion 
är att nämnden förefaller vara konsensusorienterad, vilket skiljer den från hur 
politiskt sammansatta nämnder kan förväntas fungera (Brunsson 1989). Det blir 
sällan några mer livaktiga diskussioner och om olika åsikter finns sker samtal som 
leder fram till ett gemensamt ställningstagande. Förmötena bidrog också till att 
forma nämndsammanträdena eftersom det där fördes diskussioner om vad som 
skulle tas upp och oklarheter diskuterades. 

Redan i delstudie två gjordes iakttagelsen att uppdraget förtydligats och att det 
fanns en större klarhet beträffande de frågor som nämnden hade att hantera. 
Denna utveckling hade fortsatt och inga oklarheter föreföll finnas kring vad 
nämnden skulle syssla med och vad som låg på andras bord inom kommunen. 
Samtidigt hade uppdraget utvecklats mot att bli allt snävare. Den viktigaste orsa-
ken till det framhölls beställarenhetens utveckling vara. Med en bättre fungerande 
beställarenhet bestämdes flera aspekter av Intraservice verksamhet av beställaren, 
vilket skapade mindre utrymme och behov av nämndens initiativ och agerande. 
Även Intraservice arbete med att konsolidera sig resulterade i färre uppgifter för 
nämnden att ta tag i. I början, när förvaltningen varit ny, hade det funnits fler 
operativa frågor som måste hanteras, som exempelvis rekrytering av förvalt-
ningschef.  
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Uppdraget för nämnden, som det uppfattades av ledamöterna, begränsades till 
att ansvara för att Intraservice skötte driften av system och tillhandahållandet av 
tjänster på ett effektivt sätt. Viktiga uppgifter som pekades ut var fokusering på 
internkontroll, budget och måluppfyllelse. Frågor som rörde oklarheter beträffan-
de vem som ansvarade för vad i den övergripande modellen hade också blivit 
färre över tid. Under de första två åren var dessa frågor mer vanligt förekomman-
de, vilket bland annat framgick under de genomförda observationerna. Det fram-
gick också att många tyckt att dessa frågor var irriterande och något man inte 
borde behöva syssla med i nämnden. Som en följd av att den sortens frågor mins-
kat i omfattning upplevdes också de frågor som hanterades som mer menigfulla.  

Nämndledamöternas roll: representation, ansvar och uppdrag 
Om nämndens uppdrag upplevdes som tydligt fanns det olika åsikter om vilket 
mandat och ansvar den enskilde nämndledamoten hade. Någon såg sig som re-
presentant för sin egen förvaltning medan andra såg sig som representant för fler-
talet av användarna. En del såg sig mer som sittandes på ett personligt mandat 
där den egna kompetensen var det som var viktigast. Ett ansvar som flera pekade 
på och som det framförallt talades mer om än i tidigare delstudier var ansvaret 
som företrädare för Intraservice i olika sammanhang, att man som ledamot var 
ambassadör för verksamheten. 

Kopplat till den egna kompetensen som en viktig del i uppdraget var i vilken 
utsträckning ledamöterna faktiskt bidrog till något i nämnden. Detta var något 
som återkom 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 begränsat. Framförallt ifrågasattes om ledamöter som inte var ak-
tiva och som inte bidrog till diskussionen överhuvudtaget skulle sitta med. Som 
framgår framförallt i den andra och tredje delstudien problematiserades de exter-
na ledamöternas roll eftersom de av vissa upplevdes ha varit aktiva i för liten 
utsträckning. Ett problem i sammanhanget förfaller ha varit att de till skillnad 
från övriga ledamöter inte haft samma insyn och erfarenhet från kommunens 
organisation och därmed haft svårt att sätt sätta in frågorna i sitt sammanhang.  

En problematik som också diskuterats i samband med de båda tidigare delstu-
dierna och som även vid den tredje delstudien skymtade fram hade att göra med 
huruvida nämndledamöterna kunde hantera avvägningen mellan sina andra 
uppdrag i staden och uppdraget som nämndledamot eller om det skapade pro-
blem att de satt på dubbla stolar. Även om det lyftes fram som ett problem gavs 
inga konkreta exempel på när det skulle ha varit problematiskt under den senare 
delen av perioden som följdes. Däremot återfinns i de empiriska beskrivningarna 
exempel på det i början av perioden när nämnden var ny. Problematiken föreföll 
också vara avtagande på grund av att nämndledamöterna blivit mer vana. Det 
empiriska materialet indikerar också att en medvetenhet funnits kring problema-
tiken och att ett aktivt arbete skett för att minimera den. Samtidigt framhölls det 
som viktigt att nämnledamöterna tog med sig sina erfarenheter till nämnden för 
att kunna föra in dem i diskussionen kring förvaltningen. Det rimmade väl med 
rollen som användarrepresentant. 
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Iakttagelserna i den tredje delstudien beträffande nämndledamöterna stämmer 
relativt väl överens med de som gjordes i den andra delstudien där ett särskilt 
fokus lades på nämnden. Det förefaller finnas ett samband, om än inte så uppse-
endeväckande, mellan vilken relation man har till Intraservice i övrigt och hur 
aktiv man är som nämndledamot. De som exempelvis nyttjar tjänster och system 
som Intraservice erbjuder i den verksamhet man är chef över till vardags är också 
mer aktiva som ledamöter. Sedan minskar aktivitetsgraden ju längre ifrån Intra-
service och Göteborgs kommuns organisation man befinner sig.  

Nämndens inflytande över verksamheten 
Nämnden är tillsatt för att styra över verksamheten och därför är ett intressant 
tema att behandla i vilken utsträckning så faktiskt skedde. Utgår analysen från 
respondenternas upplevelse av situationen går det att konstatera att det varierade 
i vilken utsträckning som en styrning faktiskt utövades. Vissa upplevde att 
nämnden styrde och andra menade att nämnden gjorde det i begränsad utsträck-
ning. Respondenter som representerade förvaltningen uppfattade inte att nämn-
den styrde i någon större utsträckning.  

Det måste också göras en åtskillnad mellan presidieledamöterna och övriga le-
damöter. Ledamöterna i presidiet hade en mer aktiv roll, fler direktkontakter med 
förvaltningen och framförallt förvaltningschefen. Att de har en större påverkan 
och möjlighet till inflytande ter sig rimligt. Exempelvis var presidiet mer involve-
rade i budgetarbetet än övriga ledamöter, mycket beroende på att budgetproces-
sen inte satt sig. Över tid hade emellertid även övriga ledamöter blivit mer invol-
verade. Presidiet fyllde också en central funktion så till vida att de satte samman 
dagordningen och kunde på det viset styra över vilka frågor som nämnden skulle 
diskutera.  

Granskas aktiviteterna som kan beskrivas som kopplade till styrning framgår 
det att vissa sådana indikerar en direkt styrning medan andra aktiviteter snarare 
göra att det går att tala om en indirekt styrning. Av det empiriska materialet 
framgår att vissa frågor drivits av nämnden och ett exempel på en sådan fråga är 
avvecklingen av de egenutvecklade systemen. Flera initiativ kan dock snarare 
beskrivas som indirekta, som att vissa frågor följdes upp återkommande under 
mötena. Det gällde exempelvis utvecklingen beträffande löneadministrationen 
där personalminskningar på grund av introduktionen av ett nytt system blev 
nödvändiga. På samma sätt följdes processen med verksamhetsövergång upp. 
Andra exempel rör ifrågasättande av formuleringar i skrivelser och begäran om 
ytterligare information i olika frågor. Nämnden hade också över tid blivit mer 
involverade i budgetarbetet även om ingen pekade på att de påverkar i någon 
större utsträckning.  

Det framgår också av de empiriska beskrivningarna att de områden som 
nämnden hade att styra över var begränsade på grund av konstruktionen av den 
övergripande modellen. Frågor som rörde uppdrag och ekonomi styrdes i stor 
utsträckning av beställarenheten som definierade beställningarna och satte upp 
ekonomiska ramar. De empiriska beskrivningarna visar också att någon starkare 
styrning av förvaltningen mot målet av effektivitet inte föreföll ske från nämndens 
sida. Detta upplevdes inte som positivt av alla ledamöter och bland annat uttryck-
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tes uppfattningen att den övergripande styrmodellen överlag saknade effektivi-
tetsincitament och att det därför borde vara en viktig fråga för nämnden. Att 
nämnden generellt hade ett snävt område att utöva påverkan inom var emellertid 
inte något som problematiserade i någon större utsträckning av ledamöterna. 
Tvärtom framhölls det som positivt att nämnden inte själva förfogade över resur-
ser att fördela eftersom det minskade risken för att extraresurser sköts till i olika 
situationer. 

Ett område där nämnden hade en inverkan men som inte lyftes fram av leda-
möterna i diskussionen kring styrning rör relationen till den övergripande model-
len. Frågor som rörde tydliggörande av ansvar och vem som skulle göra vad var 
sådana som nämnden drivit och lyft fram. Utsagor från respondenter som inte var 
nämndledamöter stärkte denna bild och det framhölls bland annat att nämnden 
ofta varit mer noga med att se till att intentionerna i den övergripande modellen 
följdes än både beställare och utförare. På det området förefaller således nämnden 
ha styrt. Den sortens frågor upplevdes dock inte, som framgick ovan, av nämnd-
ledamöterna själva som centrala eller viktiga.  

I de frågor där initiativ togs av styrningskaraktär förefaller det finnas en följ-
samhet från förvaltningens sida. Likaså tillgodoser förvaltningen önskemål om 
exempelvis mer information efterfrågas av nämndledamöterna. Flera av nämnd-
ledamöterna var också nöjda med styrningssituationen och menade att de hade en 
god kontroll och att mer initiativ inte behövdes, bland annat eftersom frågorna 
som kom upp ansågs väl beredda av nämnd och presidium. Andra menade att 
nämnden kunde vara aktivare och att mer energi borde läggas på att säkerställa 
verksamhetens effektivitet.  

Sammantaget ges en bild av en nämnd som har ett relativt snävt område att 
utöva inflytande eller påverkan inom och de aktiviteter som sker är till stor del av 
mer indirekt karaktär. Ett centralt område där nämnden har haft ett inlyftande rör 
den övergripande modellens omsättande i praktiken. 

Nämndens olika funktioner 
Granskningen av det empiriska materialet ger för handen att Nämnden för Intra-
service fyllde, och hade fyllt, en rad olika funktioner sedan nämnden tillträdde 
2006. Ett sätt att föra diskussionen vidare på är att utkristallisera och etikettera de 
olika funktionerna i ett försök att tydliggöra de olika dimensionerna i uppdraget. 
Det möjliggör i sin tur att skiftningar över tid i funktionen kan åskådliggöras, för 
det framgår nämligen att karaktären på nämndens funktion förändrats över tid. 
Nedan beskrivs de olika kategoriernas funktioner: nämnden som ordningsskapa-
re, som användarrepresentant, som styrelse, som ambassadör och legitimitetsska-
pare.   

En första funktion som nämnden kan beskrivas ha fyllt är funktionen som ord-
ningsskapare. Begreppet ordningsskapare åsyftar att nämnden under den första 
tiden fick hantera uppgifter som till del berodde på att beställarenheten inte 
kommit på plats. Den första delstudien visar att nämnden, och framförallt presi-
diet, fick dra ett tyngre lass innan beställarenheten i större utsträckning börjat 
finna sin roll. Begreppet reserveras för de aktiviteter som handlade om att skapa 
ordning i relationen mellan olika aktörer enligt den övergripande modellen. Bland 
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annat deltog presidiet i mer övergripande diskussioner kring stadens övergripan-
de IT-strategi.  

En andra funktion betecknas här som användarrepresentant. Det framgick inte 
minst av den första delstudien att detta var en central funktion, eller i varje fall 
var tänkt att vara en central funktion. Funktionen som användarrepresentant 
handlar om att ta tillvara intressen hos användarna. Ett exempel på ett uttryck för 
när nämnden fyllt den funktionen är i samband med avvecklingen av de egenut-
vecklade systemen. Detta hade varit en central fråga redan från början när Intra-
service etablerades. Nämnden drev tydligt på för att systemen skulle avvecklas. 
Den första intervjustudien visar dock också hur nämndledamöter ifrågasatte ut-
vecklingen mot avveckling just på grundval av att de själva representerade en 
verksamhet som nyttjade systemen och inte ville att de skulle avvecklas. Trots att 
nämnden splittrades i frågan utgör det också ett exempel på hur nämnden som 
helhet blev ett forum för ett användarperspektiv. 

En tredje funktion är nämnden som styrelse och i den funktionen ligger rollen 
som principal visavi förvaltningen. Nämnden har ett uppdrag och ett ansvar att 
styra förvaltningen. Som framgår av beskrivningarna av styrningen ovan styrde 
nämnden också i praktiken om än kanske inom ett mer begränsat område än vissa 
nämndledamöter hade velat se. I funktionen som styrelse går det emellertid också 
att lyfta in de aktiviteter som går att beteckna som strategiska. Den funktionen 
tydliggjordes bland annat i diskussionen kring Kontaktcentrum, där nämndleda-
möter bland annat ifrågasatte om detta verkligen låg i linje med uppdraget som 
stödfunktion.  

En fjärde funktion är den som ambassadör. Det handlar om att nämnden inte 
bara styr verksamheten utan också artikulerar verksamhetens intressen utåt i or-
ganisationen i olika sammanhang. Detta var en funktion som det talades påtagligt 
mer om i den tredje delstudien än i den första. Flera nämndledamöter beskrev 
exempelvis hur de i olika sammanhang fick förklara för kollegor hur modellen 
fungerade och genom sin kännedom kunde förklara vilken roll Intraservice hade i 
den. Bland annat upplevdes det som nödvändigt eftersom kunskapen om model-
len sviktade ute bland dem som arbetade i kommunen och att många missför-
stånd enligt dem lastades Intraservice oförskylt. 

Den femte funktionen legitimitetsskapare är mindre kopplad till vad ledamöter-
na faktiskt gjorde i sin roll som nämndledamöter och mer kopplad till det faktum 
att de var nämndledamöter. Urvalet av nämnledamöter hade bland annat gjorts 
för 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 före detta ADB-kontoret. Till viss del levde det kvar och var nu riktat mot 
Intraservice. Att representanter för användarna satt med i nämnden skulle mot 
den bakgrunden leda till att misstron minskade. 

De olika funktionerna kan relateras till varandra och över tid vilket ger för 
handen att förskjutningar skett. Den ordningsskapande funktionen hade exem-
pelvis minskat något i betydelse över tid och var mer påtaglig under de första två 
åren. En bidragande faktor till det var att beställarenheten och styrkomponenter-
na i den övergripande modellen utvecklats. Det gjorde att behovet för nämnden 
att träda in och ta i vissa ordningsfrågor minskat. Samma utveckling förefaller 
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funktionen som användarrepresentant ha uppvisat. I takt med att nämndledamö-
terna blivit mer fokuserade på att hålla isär sina roller artikulerade de i mindre 
utsträckning mer specifika frågor som härstammade från deras roll som verk-
samma i kommunen. Förmodligen finns det ett samband mellan att rollen som 
användarrepresentant minskat i omfattning och att funktionen som ambassadör 
för verksamheten eskalerat. Sammantaget var det en utveckling som de som såg 
sig som användare inte var helt nöjda med. Nämnden som styrelse är det svårare 
att göra uttalanden om huruvida den ökat eller minskat. Vad som däremot fram-
går, vilket inte minst resonemanget kring styrning ovan visar, är att funktionen 
snävats in och omfattade ett mindre och mer väldefinierat område. 

Nämnden i förhållande till intentionerna 
I analysen av den första delstudien framgick det att det gick att utkristallisera fem 
skäl för att tillsätta en politisk nämnd: verksamhetens karaktär, ledamöternas 
egenintresse som användare, skapandet av transparens samt möjligheten att dra 
nytta av ledamöternas kompetens. De delstudier som gjorts skapar en grund för 
att reflektera över i vilken utsträckning dessa intentioner förverkligats eller visat 
sig vara rimliga utgångspunkter. 

Vad gäller verksamhetens art går det att konstatera att under de tre år som gått 
förefaller det inte ha uppstått några anledningar att politisera frågor som rört 
nämnden eller verksamheten. Det kan i sin tur bero på att alla inblandade var av 
åsikten att frågorna inte borde politiseras. Frågan om verksamhetens karaktär 
som opolitisk ifrågasattes dock i diskussionerna kring Kontaktcentrum. Flera re-
spondenter, och däribland nämndledamöter, var av åsikten att ett sådant centrum 
innebar en ny sorts verksamhet som inte lika enkelt kunde karaktäriseras som 
politiskt ointressant stödverksamhet. En rimlig slutsats skulle därför kunna vara 
att den verksamhet som nu bedrivs inom ramarna för Intraservice är av sådan 
karaktär att en opolitisk nämnd passar, men att framtida nya verksamheter måste 
prövas mot idén med en opolitisk nämnd. 

Ett andra skäl till att ha en opolitisk nämnd var den naturliga drivkraften mot 
låga kostnader som ledamöterna skulle ha på grund av sin roll som användare. 
Det är svårt att bedöma i vilken utsträckning det stämmer överens med hur de 
agerat och vilket utrymme de haft att påverka. Som framgick av förra kapitlet går 
det att konstatera att den ekonomiska styrningen över lag var svag. Ovan fram-
gick det också att ledamöterna inte upplevde att ekonomiska frågor ingick i deras 
styrdomän, utan snarare låg på beställaren och i artikulerandet av beställningar. Å 
andra sidan definierade de själva det som en viktig uppgift att styra mot effektivi-
tet. Några tydliga exempel på att nämnden faktiskt på ett konkret sätt utövat en 
påverkan som höjt eller syftat till att höja effektiviteten är det emellertid svårt att 
precisera.  

Huruvida nämnden bidrar till att skapa transparens kring Intraservice och 
minska misstroendet eller ej är svårt att bedöma utifrån det empiriska materialet 
eftersom indikatorer pekar i olika riktningar. Bilden av förtroendeförhållanden 
beskrevs i det föregående kapitlet och att det skett förändringar var tydligt. I den 
snäva relationen mellan nämndledamöter och förvaltning förefaller därmed den 
önskade effekten ha uppnåtts. Vad som går att slå fast är att de som sitter i nämn-
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den upplevde att de hade ett förtroende för förvaltningen. Detsamma gäller det 
förbättrade förtroendet som fanns emellan beställare och utförare. Frågan om det i 
sin tur lett till ett ökat förtroende i kommunen i stort är svårare att besvara. 
Nämndens glidning mot en mer ambassadörsinriktad roll kan mot bakgrund av 
det empiriska materialet tolkas som att det både leder till ett ökat förtroende och 
ett minskat. Å ena sidan gör det att det sprids en positiv bild av Intraservice och 
det borde påverka förtroendet positivt. Å andra sidan sågs denna glidning mot 
ambassadörskap med misstänksamhet eftersom det kunde vara en indikator på 
att användarföreträdarrollen urholkades. Vad som definitivt påverkar negativt är 
den okunskap bland brukarna kring den övergripande modellen som finns och 
vilken roll Intraservice spelar i den. Just kommunikationen av modellen som så-
dan identifierades också som ett av huvudproblemen i den tredje delstudien efter-
som det innebar en risk att hela modellen ifrågasattes. 

Utöver de anledningar till att inrätta en opolitisk nämnd som diskuterats var 
också den personliga kompetensen ett skäl till att en opolitisk nämnd kunde anses 
funktionell. Genom att ledamöterna, till skillnad från exempelvis politiker, arbe-
tade i verksamheter som nyttjade tjänsterna eller som valdes just för att de hade 
kompetens i frågorna skulle nämnden kunna ge ett stöd åt förvaltningen. I viss 
mån kan detta sägas uppfyllas i och med att nämnden fyllde en funktion som 
användarrepresentant. Därmed ges en injektion av information till verksamheten 
ur ett användarperspektiv. Vissa av ledamöterna hade också valts in på grund av 
deras kompetens. Det gällde exempelvis de båda externa ledamöterna. Vad gäller 
tillvaratagande av den mer specifika kompetensen kring organisering av stöd-
tjänster och system hos ledamöterna, som inte stammade ur ett användareper-
spektiv, går det utifrån de empiriska iakttagelserna att dra slutsatsen att det miss-
lyckats. Framförallt gällde detta att exploatera den kunskap som de båda externa 
ledamöterna hade, eftersom de beskrivs som inte särskilt aktiva.  

Till de fram tills nu diskuterade anledningarna för att ha en opolitisk nämnd 
kan ytterligare en läggas. En av anledningarna att överhuvudtaget ha en nämnd 
är att det avlastar exempelvis kommunstyrelsen som annars hade fått ha verk-
samheten under sig. Tidigare lydde exempelvis GAS under kommunstyrelsen. 
Nämndens funktion som avlastare kan emellertid kompletteras med att nämnden 
i den övergripande modellen visat sig fungera som en buffert eller stötfångare. I 
början, när varken beställarenheten eller styrningen var etablerad fullt ut enligt 
modellen, var det nämnden som trädde in och tog tag i frågor och lyfte fram pro-
blem som måste hanteras. Det var ingen funktion som låg i idén med nämnden 
som tanken var från början men det var en funktion den per automatik var tvung-
en att axla.  

Övergripande reflektioner över nämnden efter tre år 
Sammantaget kan situationen efter tre år beskrivas som att nämnden som organi-
satorisk enhet konsoliderats i bemärkelsen att det fanns rutiner för arbetet och 
målet och uppdraget var relativt väl definierat. I mindre utsträckning än tidigare 
behövde nämnden, och framförallt presidiet, ägna sig åt att reda ut ansvarsförhål-
landen och dylika spörsmål. Sammanträdena i sig fungerade också väl även om 
en högre aktivitetsgrad bland vissa uppfattades som önskvärd.  
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Det framgår att den domän för påverkan som nämnden har är begränsad och 
att den i viss mån begränsats över tid allt eftersom beställarenheten etablerats. 
Områden som ekonomi och uppdrag ansågs ligga utanför domänen och istället 
falla inom ramen för vad beställaren skall handha. Resonemanget som förts visar 
också att nämnden fyllt och fyller ett antal olika funktioner. Över tid har förskjut-
ningar skett som gjort att nämnden i mindre utsträckning än tidigare fungerar 
som användarrepresentant och ordningsskapare på en övergripande nivå och mer 
fungerar som en styrelse som också representerar sin verksamhet. 

Vad gäller de bakomliggande skälen som gick att identifiera i den första del-
studien till varför det överhuvudtaget skall finnas en opolitisk nämnd framgår det 
att vissa av dem visat sig stämma mer överens med hur praktiken sedan utveck-
lats medan andra i mindre utsträckning gör det. Det argument för att ha en tjäns-
temannanämnd som i minst utsträckning infriats torde vara tanken om att nämn-
den skall tillföra kompetens till verksamheten. Så förefaller inte ske trots att två av 
nämndledamöterna valts enbart på det kriteriet. I viss mån kan ändå kompetens-
funktionen sägas vara uppfylld eftersom nämndledamöterna i olika sammanhang 
artikulerade sitt intresse som användare, vilket bibringar en kunskap ur ett an-
vändarperspektiv till Intraservice. Samtidigt går det att notera att man i nämnden 
aktivt verkade för att hålla isär rollerna, en strävan som torde gå ut över möjlighe-
ten att dra nytta av användarkunskap. 
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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 framgång ur ett utfallsanalytiskt perspektiv. Fram-
förallt hade organisationen till stor del etablerats enligt den idé som fanns. I detta 
kapitel vänds fokus mot processen. Hur gick det till och vad hände under vägen? 
Genom att anlägga ett processperspektiv erhålls en förståelse för varför utfallet 
blev som det blev och en möjlighet ges att problematisera processen. Vi riktar 
därmed fokus inte till ögonblicksbilder utan till skeenden. 

Utgångspunkten för processanalysen beskrevs i det inledande teorikapitlet. 
Kärnan i resonemanget handlar om att introduktionen av ett SSC är att betrakta 
som ett försök att skapa ett organisatoriskt arrangemang där två autonoma parter 
förlitar sig på varandra i sin reproduktionsprocess. Begreppet som används för att 
beskriva relationen är autokatalysation. Den autokatalytiska processen innebär att 
en högre nivå av organisering kan komma tillstånd på grund av att de autonoma 
parterna kan dra nytta av delar av varandras självreferentiella processer. Detta 
utan att belasta varandra med respektive enhets komplexitet. Genom att granska 
processen går det att generera kunskap om hur denna högre nivå av organisering 
kan åstadkommas och vad som försvårar eller omöjliggör det.  

Först utvecklas ett resonemang kring utvecklingen rörande konsolidering, 
gränssnitt och styrning. Fram till nu har de diskuterats separat men här utvecklas 
resonemanget till att också väga in hur processerna beträffande de olika aspekter-
na påverkar varandra. En mer övergripande slutsats som dras är att etablerandet 
av ett SSC i mångt och mycket handlar om en balansakt som hela tiden riskerar att 
sluta med att parterna hamnar för långt ifrån, eller för nära varandra.  

Aktörer etableras 
Efter tre år gick det att konstatera att Intraservice, Nämnden för Intraservice och 
utförarenheten började finna sina roller. Det framgick också att rollerna delvis 
förändrades över tid. Tydligast kanske det är för nämnden och framförallt presi-
diet som inledningsvis fick dra ett tungt lass. Avsaknaden av en väl etablerad 
beställare gjorde att nämnden fick träda in och fylla ut ett tomrum. Efter hand 
som beställaren utvecklade sin organisation allt mer blev det färre frågor för 
nämnden att hantera. För Intraservice del innebar förändringarna redan från bör-
jan att det fanns en tydlig målbild. Efter ett första år, som till större delen förflöt 
med en tillförordnad chef, påbörjades ett intensivt arbete med att konsolidera 
verksamheten. Resultatet blev en uppdragsorienterad utförare med stark intern 
styrning. 

Något som framgår tydligt av de empiriska beskrivningarna är att etablerings-
processen förutsätter ett utredande av uppgiftsfördelning och ansvar. Mycket tid 
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fick läggas i olika forum på att reda ut vem som skulle göra vad och vem som 
”ägde” olika frågor. Inte minst framgår detta i observationerna av nämndsamman-
trädena som genomfördes. Det framgick också tydligt att processen med att klar-
göra ansvarsförhållanden var något som drevs av båda parterna, men kanske i 
störst utsträckning av Intraservice. Problematiken med vem som skall göra vad 
kvarstod under hela perioden men var mer påtaglig i början av perioden än i slu-
tet.  

Från ADB till Intraservice 
Det Intraservice som studerades vid delstudie tre skilde sig ganska markant från 
det Intraservice som studerades under den första delstudien, vilket framgår av 
beskrivningen i kapitel nio. När den första delstudien genomfördes var det en 
förvaltning som bestod av två separata verksamheter, före detta ADB-kontoret 
och före detta GAS. De var inte bara separerade verksamhetsmässigt, utan även 
geografiskt och strukturmässigt. Det fanns exempelvis ingen gemensam redovis-
ning för dem. Det fanns också en tydlig skillnad i status mellan enheterna så till 
vida att det var uppenbart att de som tidigare tillhört ADB-kontoret ansåg att det 
var ADB-kontoret som fått till sig ny verksamhet. Den bilden förstärktes av att 
representanter för före detta GAS uttryckte en farhåga för att ”slukas” av ADB-
kontoret. Trots den fragmenterade situationen upplevdes dock uppdraget för 
förvaltningen som tydligt och för ADB-kontoret som tydligare än tidigare.  

Under de år som följde, under ledning av en ny förvaltningschef, förändrades 
sedan förvaltningen radikalt. Systemutvecklingen hade avvecklats och ny verk-
samhet hade tillkommit, inte minst löneadministration och IT-tekniker som bilda-
de Servicecentrum. Samtidigt utvecklades den interna styrningen på ett sätt som 
gjorde att den tre år senare kunde beskrivas som stark.  

Efter det att den första studien genomfördes hade det också pågått ett aktivt 
arbete med att ena förvaltningen och skapa en känsla av gemenskap. Satsningar 
på gemensamma aktiviteter för personalen som ”kick off” och frukostmöten hade 
kombinerats med en medveten satsning på att svetsa samman ledningsgruppen. 
Det var också tydligt att detta lyckats till viss del. Fortfarande fanns det emellertid 
mer kvar att göra, vilket inte minst indikerades av betoningen på att man inte fick 
tala om ADB-kontoret längre. 

Trots alla förändringar som förvaltningen genomgick framstår ändå deras resa 
beträffande interna mål och uppdrag som enklare än både nämndens och bestäl-
larenhetens. För förvaltningen fanns det redan från början en kompetens och vana 
att anpassa sig efter beställares villkor. Skillnaden var nu bara att istället för 
många kunder fanns det en kund. Det skapade också utrymme för en fokusering 
av den interna styrningen. Exempel på det är organiseringen av ansvar och eta-
blerandet av en styrning som tog den etablerade relationen som utgångspunkt. 
Tjänsteansvariga utsågs som ”skuggade” beställarens uppdelning i systemområ-
den. Ett annat exempel var det nyss påbörjade arbetet med att styra efter proces-
ser som identifierades utifrån vad som var viktigt för beställarna och användarna. 
Det var utifrån ett beställarperspektiv som kontinuitets- och incidentprocesser 
identifierades som de högst prioriterade.  
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Förändringarna av Intraservice och introduktionen av den övergripande mo-
dellen innebar nya utmaningar för beställarenheten. Tidigare hade alla systemre-
laterade beställningar gjorts av respektive förvaltningen och nu skulle de istället 
göras av beställarenheten. Redan under den första delstudien uppmärksammades 
det att nya krav ställdes på beställarenheten resursmässigt men också kompe-
tensmässigt. Inte minst sågs förändringen med en slopad systemutveckling som 
en utmaning. En minskad sådan kompetens på Intraservice skulle innebära att 
beställarenheten behövde utveckla sin kompetens på området för att kunna göra 
relevanta beställningar. Efterhand byggdes också beställarenheten upp. Under 
samtliga tre år som studien pågick upplevdes dock enheten som underdimensio-
nerad i förhållande till uppgiften. Detta märktes enligt respondenter som gjort 
jämförelser både i att alla frågor inte hann med att hanteras och vid jämförelser 
med andra kommuner. Som framgick ovan ledde emellertid den gradvisa utveck-
lingen av beställarenheten till att inte minst nämnden avlastades.  

Kompetensfrågan aktualiserades dock även i den tredje delstudien kopplat till 
frågan om var kompetens i olika frågor borde återfinnas. En argumentation fanns 
kring att beställarenheten borde minska sin detaljkompetens och överlåta det åt 
Intraservice samtidigt som kompetensen att specificera behov istället borde stär-
kas. Ett arbete pågick också mot att organisera fram en sådan kompetens genom 
att placera systemansvariga i linjeorganisationen. Vad detta i framtiden skulle 
komma att innebära i form av nya krav på Intraservice kompetens återstod att se. 

Alla förändringar och insnävningen 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 år som gått med tillkomst av ny verksamhet. Det empiriska 
materialet visar både på en öppenhet för att ta till sig ny verksamhet samt en vil-
lighet och strävan att få göra det kombinerat med en beredskap. Inte minst blev 
detta tydligt i diskussionerna kring om Intraservice eventuellt skulle få ta hand 
om och bygga upp ett gemensamt Kontaktcentrum för staden.  

Resonemanget visar hur etablerande av olika enheter kan belysas separat men 
framförallt vikten av att se hur de olika aktörernas agerande får effekter för andra 
och hur de därmed påverkar varandra. Intraservice mer passiva roll fick konse-
kvenser för beställarenheten. Det handlar dock inte bara om vad de enskilda aktö-
rerna tar sig till utan som framgår nedan får utformningen av gränssnitt och styr-
ning effekter som överstiger de enskilda aktörernas intentioner.  

Gränssnitt skapas och ifrågasätts 
Utvecklingen över tid handlade också om etablerande av gränssnitt, exploateran-
de av de nya etablerade gränssnitten samt ifrågasättande av dem. Resonemangen 
i de föregående tolkningskapitlen indikerade hur gränssnitten utvecklats över tid. 
Här utvecklas resonemanget ytterligare. Centrala iakttagelser rör etablerande av 
grässnitt gällande kommunikation, standardisering av system och tjänster samt 
reaktioner och förhållningssätt till den ordning som etablerades.  
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Etablering av gränssnitt  
Som framgår av diskussionerna kring gränssnitten ovan var det inget som satte 
sig omedelbart i och med att beslutet om den nya övergripande styrmodellen 
trädde i kraft efter nyår 2006. En första sak rörde standardiseringen av vad utbytet 
gällde. Kommungemensamma system och tjänster var begreppet som betecknade 
det som utbytet rörde. Att detta inte var något som existerade tidigare tydliggjor-
des inte minst i den första delstudien då begreppet av många fortfarande ansågs 
som oklart. Efterhand specificerades det och centrala egenskaper var att det hand-
lade om enhetliga system och tjänster som inte skulle anpassas till enskilda an-
vändare. Standardisering var således en bärande tanke. I standardiseringsproces-
sen spelar också tekniken in eftersom systemen var anpassade i olika stor ut-
sträckning och vissa gamla system väntade på att rangeras ut, vilket också gjorde 
att standardiseringsprocessen påverkades.  

En central problematik som blottas i det empiriska materialet rör själva proces-
sen kring definitionen och specifikationen av vad som skulle tillhandahållas. Den 
övergripande modellen beskriver inte bara att det skulle finnas kommungemen-
samma system och tjänster utan även hur de skulle bestämmas. Här fanns det en 
tydlig idé i den övergripande modellen där kommunikationen kring innehåll i 
tjänsterna skulle ske genom etablerandet av en process där allt kommuniceras 
genom beställaren. Både artikulerande krav och önskemål skulle kanaliseras ge-
nom beställaren men också fördelningen av kostnader. All direktkontakt som inte 
rörde verkställandet av beställningarna skulle upphöra mellan enheterna och In-
traservice. Detta var en av de mer centrala komponenterna i modellen.  

Den organisatoriska lösningen var etablerandet av användarforum där åsikter 
och synpunkter skulle artikuleras och föras in i diskussionen kring vad som skulle 
beställas och förankring av tagna beslut skulle ske. Som framgår av beskrivning-
arna hade detta gränssnitt inte etablerats fullt ut under de tre åren, vilket proble-
matiserades. I de första två delstudierna var det främsta problemet att dessa fora 
inte etablerats och i den tredje delstudien att de hade etablerats men inte fungerat 
väl, tvärt om hade de fungerat dåligt. Eftersom beställarenhetens olika system och 
tjänsteområden var olika långt komna i processen med att etablera fora och arbe-
tade med dessa på olika sätt skilde det sig emellertid åt hur väl det fungerat. 

I det föregående kapitlet beskrevs ett av huvudproblemen med användarfo-
rumen vara att de inte fungerade som kontaktyta mot alla användare. De som satt 
med i användarforumen och i systemansvarsforumen representerade i för hög 
utsträckning endast sig själva eller möjligen sin förvaltning. Det förde med sig att 
de inte hade verksamheternas mandat, vilket i sin tur gjorde att processen med att 
specificera vad som skulle beställas och till vilken kostnad inte var förankrad. 
Något som uppmärksammades mycket i den tredje delstudien var den kraftiga 
reaktion kostnadssidan på beställningarna lett till ute bland användarna när de 
konfronterats med den. 

Själva processen med att definiera behov och artikulera beställningar hade 
därmed i och med förändringen förts en bra bit från användarna. Från att tidigare 
själva skött beställningarna direkt, vilket ger en nära koppling till behovet i den 
egna förvaltningen, hade hela processen fjärmats från förvaltningarna. Det går 
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också att konstatera att bestämmandet av de kommungemensamma systemen och 
tjänsterna gjordes trots att kanalen gentemot användarna inte etablerats.  

Exploatering och ifrågasättande 
Allteftersom standardiseringen av tjänster och system etablerades restes frågor 
kopplade till den nya situationen. En sådan fråga rörde hur de standardiserade 
tjänsterna skulle länkas samman med de olika processerna i verksamheterna. Ett 
svar var att den nyvunna standardiseringen skulle exploateras genom att arbets-
processerna också standardiserades, vilket var något som uppmärksammades i 
stor utsträckning i den tredje delstudien. Efter en lång period av långtgående de-
centralisering till stadsdelarna fanns det nu en uppsjö av rutiner och arbetsproce-
durer inom kommunen. För att tillfullo dra nytta av de standardiserade systemen 
och tjänsterna var det nödvändigt att verksamheten såg till att anpassa sig och att 
likartade arbetsprocesser skapades.  

Personalområdet framhölls som det område som kommit längst i arbetet med 
att identifiera potentiella processer för likriktning och sedan likrikta dem. Ytterli-
gare ett område som lyftes fram var enandet kring en gemensam hemsida. Tidiga-
re hade det funnits en uppsjö av olika hemsidor. För att kunna utveckla e-tjänster 
krävdes det emellertid att en likriktning skedde. Endast då skulle det gå att ut-
veckla en e-tjänst som var gemensam för exempelvis samtliga stadsdelar.  

Exemplen visar hur standardiseringen av gränssnitt exploaterades för att dra 
maximal nytta av att det skett en modularisering med ett tydligt gränssnitt och en 
extern part. Skalfördelar gick att identifiera och kostnader reduceras. Att det inte 
handlar om en kausal relation indikerar exemplet inom personalområdet. Redan i 
samband med att det egenutvecklade systemet skulle bytas ut påbörjades arbetet 
med att utröna vilka systemkrav som måste ställas för att stödja de processer som 
ansågs gemensamma och som kunde standardiseras. Möjligheten som en stan-
dardisering skapar var därmed en del av formandet av standardiseringen. Det 
talades mycket om, vilket framgår 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 ömsesidig i bemärkelsen att system och verksam-
hetskrav påverkade varandra.  

Etablerandet av aktörerna i modellen och gränssnitten enligt den övergripande 
modellen skapade också drivkrafter mot en expansion av gränssnitten. Den un-
derliggande logiken kretsar kring möjligheten att erhålla lägre kostnader genom 
skalfördelar och synergier. Inte minst var denna drivkraft viktig för Intraservice, 
vilket noterades i förra kapitlet. För att realisera ytterligare skalfördelar lyftes oli-
ka strategier fram som alla hade det gemensamt att de handlade om att exploatera 
befintliga gränssnitt och introducera nya. För de gemensamma systemen lyftes 
argument fram att flera anslutna användare skulle minska kostnaden per använ-
dare. En frustration fanns, inte minst bland representanter för Intraservice, att inte 
fler av stadens förvaltningar och bolag anslöt sig. Många av de tjänster som till-
handahölls av Intraservice köptes eller producerades i egen regi av andra förvalt-
ningar och bolag, vilket vittnade om en potential till ytterligare stordriftsfördelar. 
Beträffande den befintliga floran av kommungemensamma tjänster framhölls 
också vikten av att de utnyttjades tillfullo så till vida att det inte skedde dubbelar-
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bete. Möjligheten att klassificera andra befintliga system som kommungemen-
samma lyftes också fram, likaså andra tjänster. Till det skall också läggas möjlig-
heten att addera eventuella nya tjänster som det omdiskuterade Kontaktcentrum. 

Avsaknaden av en mer övergripande och tvingande styrning i den riktningen 
uttrycktes kanske mest bland dem verksamma på Intraservice. I varje fall att In-
traservice skulle bli ett förstahandsval om inte andra leverantörer eller sätt att 
organisera det bevisligen var billigare. På den punkten rådde det dock inget kon-
sensus och andra argumenterade för vikten av att det skulle vara frivilligt i så stor 
utsträckning som möjligt och att det handlade om att Intraservice skulle vara så 
attraktiva att de valdes.  

Att exploatera gränssnitten genom att dra nytta av dem samt att expandera 
omfattningen av dem var emellertid inte den enda reaktionen. Allt eftersom stan-
dardiseringen fortskred började gränssnitten även att ifrågasättas. Detta tog sig 
olika uttryck. En del av kritiken rörde innehållet i tjänsterna som inte ansågs an-
passat på ett sätt som stämde överens med de behov och önskemål som fanns. Det 
exempel som flest refererade till var skolverksamhet som ansågs för annorlunda 
för att passa in. En annan kritik var kopplad till hur kostnaderna fördelades. Det 
fanns ett missnöje med hur fördelningsnycklarna såg ut och vilka effekter dessa 
fick. Detta hade i sin tur enligt flera respondenter lett till att Mac-datorer började 
köpas in, vilket inte ledde till att den fördelning av kostnader som ett införskaf-
fande av en PC gjorde skedde. 

Reflektion över gränssnittens tillblivelse – frikoppling och återinbäddande 
Nya gränssnitt hade som framgått etablerats och fungerade både som en ut-
gångspunkt för vidareutveckling och som en utgångspunkt för ifrågasättande. 
Introduktionen av standardiserade kommungemensamma system och tjänster 
blev en process där nya krav restes på systemen men där systemen också bidrog 
till ett omformande av verksamheten. Processen kan beskrivas som en jämkning 
(Kastberg 2009), eller som en översättning (Chua 1995), där systemen och struktu-
rerna formades av de lokala villkoren och förhållandena, men där även de lokala 
förhållandena och villkoren förändrades mot ljuset av de nya systemen.  

Beskrivningarna av hur kommungemensamma system blev ett begrepp med 
ett innehåll som sedan skapades som en praktik kan beskrivas med begreppen 
frikoppling och återinbäddning. Introduktionen av Intraservice som ett SSC förut-
satte att det fanns en väldefinierad tjänst eller ett system som utbytesrelationen 
centreras kring men de empiriska beskrivningarna visar att så inte var fallet, i 
varje fall inte för alla system och tjänster. Vissa tjänster, som fakturahantering, var 
mer avgränsade medan andra var mindre väl definierade. Specificeringen av de 
olika tjänsterna täcker en rad olika områden och utvecklades till att efterhand 
omfatta såväl innehåll som nivå och tidsaspekt. Först under den senare delen av 
perioden som studien pågick började mer systematiska specifikationer av exem-
pelvis svarstider ske. Men det indikerar också att allt inte handlade om att fri-
koppla, utkristallisera och objektifiera tjänsterna och systemen. Återinbäddningen 
används här som begrepp för hur det som avskiljts måste återinpassas. Tjänsterna 
och systemen som fått ett väldefinierat innehåll måste länkas samman med verk-
samheterna som skall bruka dem. Den mångfald av rutiner och arbetssätt som 
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rörde samma saker som florerade i kommunen blev ur det perspektivet ett pro-
blem och det började talas allt mer om standardisering även av arbetsprocesserna.  

Frikoppling kan emellertid också ges en vidare innebörd och omfatta hela den 
övergripande modellen som i viss mån innebar en frikoppling. Redan i det inle-
dande teoriavsnittet konstaterades att organisationers reaktion på intern komplex-
itet är att dela in verksamheten i delar som har en viss frihetsgrad i förhållande till 
varandra. Utifrån ett sådant resonemang går det att analysera situationen beträf-
fande modellen som helhet. En läsning av empirin ger för handen att det fanns 
flera saker som gör att det går att tolka introduktionen av den övergripande mo-
dellen som aktivitet som skapade en frikoppling i sig.  

En indikation är det arbete som aktivt pågick med att utröna vad som skulle 
inkorporeras i modellen och vad som skulle lämnas utanför. In skulle det som var 
av driftskaraktär och utanför skulle det hållas som inte var pågående verksamhet, 
som exempelvis projekt. Det blev en övning i att dela upp verksamhet i vad som 
skulle belasta den övergripande modellen och öka graden av komplexitet som 
den måste hantera och vad som skulle hållas utanför. Vad som skulle ingå var en 
central fråga och för att modellen skulle kunna leva upp till de krav som fanns på 
enkelhet och transparens kunde inte aktivteter av olika karaktör inlemmas i mo-
dellen. 

En annan indikation rör hur processen skulle organiseras. Här finns en ideal-
bild av processen som enkelt kan beskrivas som en linje från användare, via an-
vändarforum, till systemansvarsforum, som sedan skickar vidare till systemägar-
forum, varefter en beställning artikuleras, som verkställs av Intraservice och kon-
sumtionen sker sedan av användaren. I praktiken visade sig emellertid kedjan 
vara svår att hålla samman. Framförallt var det svårt att få de länkar att hänga 
samman som handlade om att föra kommunikation fram och tillbaka till använ-
darna i förvaltningar och bolag. Resultatet hade blivit en frikoppling ifrån använ-
darna i ledet där krav artikuleras och förändringar förankras. Beslut togs ändå 
eftersom tidsplaner måste hållas och sammantaget ledde det till en frikoppling 
visavi den praktik som systemen och tjänsterna möter vid leverans. Reaktioner lät 
inte heller vänta på sig. Problemet med hur mångfalden av krav, önskemål och 
åsikter skulle kanaliseras in genom kedjan var inte då delstudie tre genomfördes 
löst.  

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

Sammantaget indikerar detta att den övergripande modellen började frikoppla 
sig själv från övrig verksamhet. Mot detta saknades dock inte reaktioner. Flytten 
av systemansvariga från beställarenheten till linjeorganisationen kan betraktas 
som ett försök att återinbädda den frikopplade strukturen. Om det sedan lyckas 
återstår att se.  
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Formell styrning och dess konsekvenser 
Det konstaterades i kapitel åtta att en styrning som kunde beskriva som stark eta-
blerats, inte bara som beskrevs ovan inom Intraservice utan även av Intraservice 
från beställarens sida. Det framgick emellertid också att samarbetet mellan par-
terna förbättrats. Granskas utvecklingen över tid går det att konstatera att styr-
ningen parterna emellan i princip har sin början redan innan själva omorganisa-
tionen inleddes. Precis som beträffande det mesta som hade med de initierade 
förändringarna att göra handlade styrningens upprinnelse om relationen mellan 
främst Stadskansliet och stadsdelsförvaltningar å ena sidan och det före detta 
ADB-kontoret å andra sidan. Relationen var minst sagt konfliktfylld och båda 
parter hyste misstroende mot varandra.   

Den första delstudien visar att den inledande processen med att introducera 
den övergripande styrmodellen ackompanjerandes av ett hot om att hela ADB-
kontorets verksamhet skulle handlas upp i konkurrens. Detta hot om att konkur-
rensutsätta verksamheten levde sedan kvar under hela perioden som studien på-
gick även om det går att notera att intensiteten i hotet förefaller ha klingat av nå-
got. För dem som var verksamma inom Intraservice var det dock en reell möjlig-
het. Det är också mot bakgrund av detta hot om att utsättas för konkurrens som 
Intraservice aktiviteter att skapa tydliga spelregler måste förstås. För dem innebar 
den rådande situationen att deras existens hotades, men de var själva osäkra på 
vilka kriterier de värderades utifrån. Hotet om konkurrensutsättning kan beskriva 
som en första styrningsfas. 

I en andra styrningsfas börjar styrningen att etableras i enlighet med den över-
gripande modellen. En första komponent är benchmarking som är tätt knuten till 
idén om konkurrensutsättning. Detta inleddes också först med fokus på det före 
detta ADB-kontorets verksamhet. De empiriska beskrivningarna visar hur jämfö-
relser som gjorts av Stadskansliet och stadsdelsförvaltningarna förkastades av 
ADB-kontoret som inte relevanta och hur ADB-kontoret själva initierade jämförel-
ser. Efterhand etablerades en större tillit från båda parterna till benchmarking 
men likväl ifrågasattes rimligheten i vissa resultat. Trots ifrågasättandet 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 för detta återfinns i de em-
piriska beskrivningarna och två av dem handlar om det som brukar betecknas 
direkt övervakning och den tredje om beteende- eller regelstyrning. Redan när 
den övergripande modellen lanserades som idé var det en bärande tanke om att 
en opolitisk tjänstemannanämnd skulle tillsättas. Det framgår av beskrivningarna 
av tankarna kring konstruktionen att det var centralt att de som satt i nämnden 
skulle vara en garanti för att användarnas intressen tillgodosågs. Tanken var 
därmed att Nämnden för Intraservice skulle utgöra inte bara en styrelse över In-
traservice utan också en del av beställarens styrning. Nämndeledamöternas roll 
som användarrepresentanter kan därmed ses som ett uttryck för direkt styrning. 
Ett andra uttryck för den direkta tillsynen är att IT-direktören var adjungerad i 
nämnden. Detta motiverades också med att det skulle säkerställa styrningen.  

Den beteendeinriktade styrningen handlade om betoningen på att Intraservice 
endast skulle utföra uppgifter som specificerats i beställningar. Rutinerna för att 
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artikulera mer specificerade beställningar utvecklades efter hand under den stu-
derade perioden och kom i den tredje delstudien att problematiseras av både be-
ställare och utförare. Graden av detaljstyrning i beställningarna upplevdes av 
båda parter som hämmande för produktivitetsutvecklingen. 

Styrningen över tid hade därmed utvecklats och gått från att mest handla om 
hot om konkurrensutsättning till att bli mer detaljerad. Den ökade graden av for-
mell styrning förde emellertid med sig en baksida i form av ett Intraservice som 
inte var initiativtagande eller proaktivt. I den första delstudien gick det att konsta-
tera att Intraservice, och då avsågs främst gamla ADB-kontoret, var för initiativ-
rikt och hade en för hög grad av självständighet. Risken som lurade var snarast att 
den nya övergripande modellen för styrning inte skulle bita på detta. Det fanns 
exempelvis en farhåga om att den direktkontakt som tidigare funnits mellan för-
valtningarna och ADB-kontoret skulle fortsätta. Vid den tredje delstudien går det 
att konstatera att en av de saker som problematiserades mest var Intraservice av-
saknad av initiativkraft och låga grad av proaktivitet. Detta pekades ut som ett 
problem och en brist, främst av representanter för beställarenheten, men det 
framhölls snarast som en logisk konsekvens av styrningens utformning av repre-
sentanter för Intraservice.  

Ytterligare en iakttagelse kan emellertid lyftas fram beträffande styrningen och 
kan beskrivas som en del av den tredje fasen. Under åren som gick efter det att 
den nya övergripande styrmodellen etablerades växte också något som kan karak-
täriseras som ett mer förtroendefullt förhållande fram mellan beställarenheten och 
utförarenheten. Samarbetet beskrevs som gott inte minst på det personliga planet. 
En bidragande orsak till det var det faktum att det delvis handlade om tidigare 
kollegor. Flera av dem som återfanns på beställarenheten hade som noterades 
ovan tidigare arbetat på det gamla ADB-kontoret. Den starka formella styrningen 
förefaller ha stimulerat initiativ till den mer samarbetsorienterade styrningen. Den 
högre graden av formalisering gjorde relationen mellan parterna ”stelbent” när 
behov snarare fanns av flexibilitet. Intervjumaterialet ger exempel på hur situatio-
ner hanterats genom att åsidosätta den formella styrningen för att stimulera ett 
flexibelt samarbete. Det betonades också att samarbetet i hög utsträckning bygger 
på en gemensam målbild som handlar om det bästa för kommunen som helhet. 
Det är emellertid inte bara mellan beställare och utförare som goda samarbetsori-
enterade relationer utvecklats utan även mellan nämnd och Intraservice, vilket 
också beskrevs i förra kapitlet.  

Utvecklingen beträffande styrningen innebär därmed att det skett både en ac-
centuering av den formella styrningen och av den mer informella förtroendebase-
rade relationen. Samtidigt har Intraservice utvecklats mot att bli allt mindre initia-
tivtagande. Den höga graden av formell styrning kan lite överdrivet sägas ha ska-
pat ett paralyserat Intraservice. I stället för att skapa en styrning som gynnade en 
situation där frihetsgraden hos respektive enhet utnyttjades hade styrningen lett 
till en snäv fokusering på beställningarna från utförarnas sida.  En annan konse-
kvens av den starka detaljstyrningen är att beställarenheten belastas med detalj-
frågor, vilket inte minst problematiserades av dem som arbetade inom beställar-
enheten.  
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Formell styrning för och emot starkt och tunt förtroende 
Resonamnget som förts fram till nu ger en grund för en utvecklad diskussion 
kring förtroende och formell styrning. Genom att tillåta ett växlande mellan olika 
aktörers perspektiv växer en komplex bild fram. Snarare än att styrning och eta-
blerande av förtroende leder till en positiv spiral mot en mer ideal verklighet 
(Vosselman och van de Meer-Kooistra 2009) fungerar styrinitiativ och förtroen-
demekanismer både stabiliserande och destabiliserade. 

Som konstaterades redan i föregående kapitel hade benchmarking en styrande 
roll, men snarast som en bortre gräns och som en garanti för målkongruens. De 
olika aktörerna förhöll sig också på olika sätt till benchmarking. Granskas bestäl-
larens och utförarens relation till benchmarking går det att konstatera att för utfö-
raren var benchmarking viktigt för att kunna bevisa att verksamheten höll sig 
inom rimliga ramar vilket skulle minska risken för en konkurrensutsättning. Sna-
rast användes benchmarking som ett sätt att lyfta fram ”bevis” som motiverade 
stadens utnyttjande av tjänsterna. Användandet var därmed att betrakta som ett 
uttryck för hur den formella styrningen kan användas som ett verktyg för att 
skicka signaler som genererar ett förtroende bland relationsparterna. För beställa-
ren var emellertid snarare benchmarking ett verktyg för ansvarsutkrävande och 
betraktades som den viktigaste indikatorn för den ekonomiska styrningen. Samti-
digt går det att över tid se en ökad argumentation från beställarrepresentanter 
som går ut på att benchmarking måste tolkas med försiktighet. 

För intresserade användare som inte befann sig inom beställarenheten förefal-
ler benchmarking fylla ytterligare en funktion där utfallet snarast var att betrakta 
inte bara som en måttstock på hur Intraservice skötte sig utan även på nämnd och 
beställarenhet. Det betonades att kostnaden för IT måste betraktas som en total-
kostnad för beställarenheten och utförarenheten. För denna användargrupp var 
också utvecklingen mot en ökad grad av förtroende mellan beställare och utförare 
inte något som enbart framhölls som positivt. Tvärtom hade ju konstruktionen av 
den opolitiska nämnden en gång skett för att garantera en kritisk granskning ur 
ett användarperspektiv av Intraservice verksamhet. Benchmarking blev då ett sätt 
att få en bekräftelse på om förtroendet mellan de närstående parterna gått för lång 
och en allt för hög grad av samförstånd uppnåtts.  

Granskas de olika aktörernas förhållningssätt till benchmarking framgår det att 
benchmarking fungerade som ett så kallat ”boundary object” (Leig Star och Grie-
semer 1989). Ett boundary object definieras som en struktur som är så pass stabil 
till sitt innehåll att flera olika aktörer med skilda referensramar kan relatera till 
den och förhålla sig till den. Benchmarking fyllde den funktionen genom att vara 
en gemensam referenspunkt för de olika aktörerna i den övergripande styrmodel-
len. Samtidigt som de använde benchmarking för olika syften var acceptansen 
tillräckligt stor för att det skulle tillåta en kommunikation mellan olika aktörer i 
organisationen. Den uttolkning som görs här är också att benchmarking just efter-
som det accepterades av alla inblandade utgjorde en styrmekanism som skapade 
utrymme för det som i det inledande teoriavsnittet beskrevs som tunt förtroende. 
Benchmarking utgjorde en bortre gräns som alla accepterade och en ständig på-
minnelse om att det fanns en potentiell framtid där relationerna skulle komma att 
avbrytas om inte minimikraven uppfylldes.  
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Om benchmarking skapade förutsättningar för ett tunt förtroende mellan alla 
parter var det andra faktorer som spelade in vid skapandet av det starka förtro-
ende som fanns mellan beställare och utförare. Här tonar snarast den gemensam-
ma kompetensen och erfarenheten av varandra bakåt i tiden fram som viktigt i 
företroendeskapandet. Flera hade tidigare varit kollegor på det före detta ADB-
kontoret. Det fanns också en stor tillit till kompetensen, inte minst från beställa-
rens sida. En konsekvens av det förbättrade samarbetet var att styrningen i vissa 
situationer åsidosattes. Styrningen blev ett hinder som övervanns på grundval av 
att parterna kände ett förtroende för att de delade en målbild. Benchmarking ska-
pade emellertid inte bara en förutsättning för ett tunt förtroende, utan även en 
gräns för hur starkt det kunde bli mellan beställare och utförare. För personer 
verksamma utanför denna relation blev benchmarkingen en garanti för att rela-
tionen inte blev för förtroende- och samarbetsinriktad.  

Det går emellertid att uttolka förtroenderelationen mellan beställare och utfö-
rare som att det var beställaren som kunde unna sig att ”utsätta sig för sårbarhet” 
eftersom det ändå var de som i slutändan avgjorde om nivån i benchmarking var 
tillräcklig eller ej. För utföraren framstår detaljstyrningen som en möjlighet att 
bevisa, signalera, trovärdigheten: ”titta här, allt det ni sagt är viktigt har vi också upp-
fyllt”. Medan beställaren ville lägga de formella styrinitiativen åt sidan, ville utfö-
raren plocka fram dem. Situationen kan därmed snarast karaktäriseras av att den 
ena parten hyste ett starkt förtroende för den andra parten som i sin tur hyste ett 
tunt företroende, vilket skapade ett incitament att driva fram formell styrning. 
Bristen på förtroende bidrog därmed till att trigga ett användande av den formella 
styrningen som i sig upplevdes som ett hinder för en mer förtroendefull och flexi-
bel relation. 

Beskrivningen visar hur situationen präglades av olika styrinitiativ och olika 
grader av förtroende beroende på vem av parterna som belystes. Benchmarkingen 
utgjorde en yttre gräns, vilket möjliggjorde ett agerande innanför den uppsatta 
ramen. Samtidigt utgjorde benchmarking också ett hinder eftersom det bidrog till 
den överstyrda situation som gjorde att Intraservice kunde karaktäriseras som 
paralyserat. Benchmarking skapade en grund för tunt förtroende men förhindra-
de ett starkt förtroende mellan beställaren och utföraren. Detaljregleringen i be-
ställningarna måste ses mot den bakgrunden eftersom det tvingades fram inte 
minst av Intraservice som ville försäkra sig om att de utvärderades mot en styr-
bild de kunde förhålla sig till. Beskrivningen över tid blir därmed att en utveck-
ling skett där det kompakta misstroende som rådde mellan alla parter under den 
sista tiden med ADB-kontoret som fristående enhet genom introduktionen av 
stark styrning landat i en situation som kan beskrivas som kännetecknande av 
tunt förtroende. På samma gång fungerade den starka formella styrningen en 
effektiv barriär som hindrade ett utvecklande av starkt förtroende.  

Explosion, implosion och Homannhopp  
Resonemanget som förts ovan visar att etablerandet av ett SSC är en process som 
bygger både på en separation och på en integration. Separationen består av ska-
pande av aktörer som är delvis autonoma i förhållande till varandra, specifikation 
av tjänster och system samt tydliggörande av gränssnitt. Mellan dessa aktörer 
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måste sedan en styrning etableras. Resonemanget visar emellertid också hur dessa 
processer ackompanjeras av forcerande krafter som på olika sätt bidrar till att 
destabilisera processen med att etablera den övergripande modellen. Standardise-
ring och krav på enhetlighet skapar en motreaktion som bottnar i verksamheters 
olika förutsättningar, enheternas interna konsolideringsprocesser ställer krav på 
relationerna, bieffekter som en genererad totalkostnadsbild skapar en grund för 
ifrågasättande och styrningsambitioner påverkar aktörernas självbild, kapacitet 
och utrymme att agera. 

Ett motsatsförhållande går att utkristallisera ur dessa iakttagelser. Processen 
med att etablera och vidmakthålla en relation mellan två separerade enheter 
pendlar ständigt mellan att antingen riskera att implodera i en integration av de 
enheter som separerats eller explodera i en för hög grad av autonomi. Ett utveck-
lande kring dessa bägge risker görs nedan. Därefter lyfts en tredje risk fram: ris-
ken för rekonfigurering. 

Början tas här i det som lite dramatiskt benämns risken för explosion. Vad som 
kännetecknar en explosion är att olika delar som tidigare satt samman slungas 
ifrån varandra. Vid etablerandet av SSC är inte risken för en så dramatisk händel-
seutveckling så stor men rörelsen att parterna separeras i allt större utsträckning 
förefaller reell. Inte minst eftersom det var i en sådan situation som upprinnelsen 
till utvecklandet av den övergripande modellen står att finna. ADB-kontoret be-
skrevs som allt för självstyrande och med en egen agenda som andra aktörer i 
kommunen inte upplevde som förenlig med deras. Historien som den berättades 
ger också för handen hur styrningen av ADB-kontoret utvecklades på ett sätt som 
drev på denna utveckling mot en separation. Introduktionen av ett avkastnings-
krav uppfattades av många som ett sådant styrinitiativ som gjorde att separatio-
nen drevs vidare. Mycket riktigt restes också frågan om ADB-kontoret var och 
skulle vara en del av kommunen. Integrationen upplevdes inte vara större än att 
en annan extern leverantör lika gärna kunde nyttjas. Den uppenbara nackdelen 
med den ökade graden av separation är att samordningen går förlorad och att 
styrningen, och därmed kontrollen, går förlorad. Den uppenbara fördelen är att 
den problematik som hanteras i den separerade enheten inte belastar organisatio-
nen i övrigt.  

Implosion handlar om raka motsatsen beträffande rörelseriktning jämfört med 
explosionen. Istället för att slungas ifrån varandra dras enheter till varandra. Även 
denna risk förefaller mot bakgrund av de beskrivningar som gjorts vara reell. Om 
förändringarna initierades mot en bakgrund av en explosionsartad rörelse kan 
utvecklingen, framförallt under de sista åren, beskrivas som en implosionsartad 
rörelse. Detta framgår tydligt i beskrivningen av styrningen och dess effekter på 
Intraservice som fristående enhet. Den starka styrningen, kravet på att Intraservi-
ce inte skulle ta egna initiativ kombinerat med ett starkt hot om konkurrensut-
sättning gjorde att hanterandet av problem och frågor försköts till beställaren. Lite 
tillspetsat kan Intraservice vid studiens slut beskrivas som en reaktiv mekanisk 
enhet som helt styrdes av beställarenheten. Lika lite som en mekanisk enhet kan 
förväntas lösa problem som inte är fördefinierade kunde Intraservice förväntas 
göra det. Den höga graden av integration för också med sig för- och nackdelar. 
Fördelarna är en hög grad av samordning och kontroll. Nackdelen är att organisa-
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tionen som helhet tyngs av den interna komplexitet som skapas. Kort och gott: 
den autokatalytiska processen upphör genom ett samgående och därmed försvin-
ner även de potentiella positiva effekterna.  

En tredje risk är inte som de båda ovan möjlig att karaktärisera med hjälp av 
rörelse i en riktning. Istället handlar det om vad som kan beskrivas som en rekon-
figuration. Här benämns risken för Homannhopp med inspiration från de så kal-
lade Homannbanor som beskriver hur en kropp i rymden går från att cirkulera 
kring en kropp till en annan. Det sker så att säga ett hopp. 

I det studerade fallet går det att se tendenser till att beställaren och utföraren 
närmat sig varandra och det på bekostnad av relationen till övrig verksamhet. Det 
är kombinationen av integration mellan de separerade parterna tillsammans med 
en ökad intern disintegration som särskiljer rekonfigureringen och gör den intres-
sant att belysa. Andra studier har visat att utvecklingen av interorganisatoriska 
relationer ibland utvecklas på ett sätt som gör att de som har mycket kontakt med 
varandra utvecklar en relation som är starkare än vad som förväntas och önskas 
av andra i respektive organisation (Kraus 2007). 

Som ovan beskrivits hade Intraservice och beställarenheten till vissa delar ut-
vecklats i en integrativ riktning. Inte minst märktes detta i det goda samarbete och 
höga förtroende som aktörerna uppvisade i förhållande till varandra. ”Vi och dom” 
handlade inte längre om vi utförare och ni beställare, utan istället om vi, beställare 
och utförare och dom, användarna. En stark gemensam målbild kring gränssnit-
tet, överlappande kompetens samt en ökad distans till verksamheten var faktorer 
som förefaller bidra till ett Homannhopp. I förlängningen skulle det rent organisa-
torisk kunna leda till ett samgående av beställaren och utföraren till en enhet där 
användarna blev en separerad motpart. Fördelen med utvecklingen i en rekonfi-
guratorisk riktning är att det skapar ett starkt fokus på relationen mellan de sepa-
rerade enheterna medan nackdelen är att relationen blir för autonom i förhållande 
till övrig verksamhet. Resonemanget illustreras i figuren nedan: 

 



136 Shared Service Center 

CEFOS Rapport 2009:2 

 
 
 
 
Resonemanget kring de tre rörelserna skall betraktas som just risker och att det 
finns olika krafter som kan föra en etablerad relation i olika riktningar. Men efter-
som det är olika faktorer som påverkar kan det samtidigt i ett och samma fall fin-
nas faktorer som påverkar utvecklingen åt olika håll samtidigt. För den som är 
involverad i utvecklande och styrning av organisationen är utmaningen att finna 
en balans. Att det just är en balans som är målet beror på att alla riktningarna för 
med sig båda positiva och negativa effekter. Resonemanget visar också hur pro-
cessen med intern konsolidering, styrning och utvecklande av gränssnitt påverkar 
varandra. Exempelvis skapade initiativ beträffande styrning förutsättningar för en 
intern konsolidering av Intraservice som i sin tur skapade villkor för beställarens 
interna konsolidering.  
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12. Organisering av SSC – ett utvidgat 
resonemang 

I detta avslutande kapitel sker en summering av de resonemang som förts och 
slutsatserna som kan dras tydliggörs. 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 både blottlagt situationen som 
tillstånd men också som process, vilket ger olika bilder. I kapitel åtta framhölls 
som ett resultat av en utfallsanalys förändringen som lyckad för att i nästföljande 
kapitel problematiseras. Var det lyckat eller ej, var det bra eller dåligt? Kan man 
känna sig nöjd? Javisst, och nej, det handlar om två olika sätt att se på samma sak 
och bägge gör att vi blir visare. Utfallsanalysen visar oss vad som är möjligt, hur 
organisationer kan förändras och effekter uppnås. Processanalysen visar hur av-
vägningar görs, vilka problem som finns och underliggande dilemman blottläggs.  

Nedan görs ett försök att mer övergripande lyfta fram lärdomarna som de 
bägge perspektiven kan bidra med. Först sker en renodlad beskrivning av etable-
ringen av Intraservice som SSC. Viktiga komponenter framhålls och en del pro-
blem lyfts fram. Därefter sker en perspektivväxling och fokus hamnar istället på 
de problem som går att identifiera och som i viss mån kan te sig olösliga.  

Flera delprocesser i skapandet av ett SSC 
Vi kunde i kapitel åtta konstatera att ur ett utfallsanalytiskt perspektiv fanns det 
saker som gjorde att det går att tala om en lyckad förändring. Intraservice hade 
etablerats som en fristående men styrd aktör som levererade tjänster i enlighet 
med beställningarna som artikulerades av beställarenheten och ingen annan. 
Nämnden hade funnit sin form med ett snävare fokus på styrning mot effektivitet, 
även om utövandet av denna styrning inte var lika tydlig. 

Nedan utvecklas ett mer övergripande resonemang där huvuddragen i proces-
sen med att skapa ett SSC ringas in.  Utifrån de empiriska beskrivningar som 
gjorts går det att centrera resonemanget kring tre begrepp som tillsammans be-
skriver processen med etablerandet av ett SSC. De tre begreppen är: 

• Externalisering 
• Relatering 
• Internalisering 

De tre begreppen svarar mot iakttagelser beträffande inramandeprocessen som 
summerats i tabellerna som avslutar de tidigare analyskapitlen. På ett mycket 
övergripande plan går det att karaktärisera problematiken utifrån faser som också 
tidsmässigt har ett visst samband. I ett inledande skede handlade mycket om att 
separera och definiera. Denna process påbörjades i och med utarbetandet av den 
övergripande modellen. Det är denna process som benämns externalisering. En 
andra fas, eller process, kan beskrivas som relatering och aktiviteterna som står i 
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fokus handlar om att de parter som etablerats som fristående i förhållande till 
varandra nu skall etablera en interaktion. Den tredje fasen kan beskrivas som in-
ternalisering och handlar om att respektive enhet börjar agera och omformera sig 
själv utifrån det faktum att det etablerats ett gränssnitt, den autokatalytiska situa-
tionen tas som utgångspunkt. Resonemanget är i viss mån idealtypiskt eftersom 
det långt ifrån är en envägsprocess det handlar om, vilket framgick av slutsatsre-
sonemanget i föregående kapitel. Därför skall också begreppet fas användas med 
försiktighet och istället används begreppet process, vilket indikerar att det inte 
behöver handla om en ackumulation över tid, utan framtiden är och förblir oviss. 

Sammantaget beskriver de tre processerna de nödvändiga komponenterna i 
etablerandet av en autokatalytisk process. Åtskilda enheter måste etableras i rela-
tion till varandra och engagera sig i ett utbyte vilket kräver att en kommunikation 
utvecklas kring utbytet. Detta möjliggör att bägge parter kan dra nytta av var-
andra utan att behöva störas av respektive enhets interna kommunikation. En 
utvecklad diskussion sker här kring begreppen och först behandlas externalise-
ring. 

Den underliggande logiken vid etablerandet av ett SSC är skapandet av en fri-
hetsgrad mellan två organisatoriska enheter. Eftersom dessa enheter skapas ut-
ifrån tidigare mer eller mindre integrerade enheter måste en uppdelning ske och 
en specificering av vad respektive enhet skall ha för roll i förhållande till den 
andra. Det är denna uppdelningsprocess som fått beteckningen externalisering. I 
fallet med Intraservice finns det exempel både på verksamhet som snarast skulle 
förflyttas i en integrativ riktning (ADB-kontoret) och sådan som skulle separeras 
ut (löneadministrationen). Externalisering handlar därför inte enbart om att sepa-
rera utan på ett mer övergripande plan om att enheterna skall etableras i relation 
till varandra. Det konstaterades i teorikapitlet att enheter måste tillåtas en viss 
grad av autonomi för att bli självständigt operativa, vilket utgör en viktig dimen-
sion av externaliseringsprocessen. Det handlar emellertid också om specificeran-
det av det utbyte som skall ske mellan parterna som separerats från varandra. 
Även den enhet, om det nu är en vara, en tjänst eller ett tillhandahållet system, 
måste göras autonomt i den bemärkelsen att konsumtionen skall gå att separera 
från produktionen.  

Relatering är ett begrepp som betecknar den autokatalytiska processen i och 
med att det förutsätts att två autonoma parter ingår i relationen. Även om det är 
svårt att tidsmässigt separera de tre processerna som begreppen beskriver, fram-
går det av de empiriska beskrivningarna att problem knutna till relatering ham-
nade högre på dagordningen vid den andra delstudien. Externaliseringsprocessen 
fortsatte, men allt eftersom restes mer krav på att relationen mellan parterna skul-
le klargöras och specificeras. Sammantaget handlar relatering om de aktiviteter 
som skedde för att skapa en fungerande kommunikation parterna emellan. Det 
vanskliga i att tidsmässigt relatera de olika processerna till varandra framgår även 
här eftersom mycket av det som rörde relateringen påbörjades på planeringssta-
diet. Allt går dock inte att förutse i den autokatalytiska processen, vilket är själva 
poängen med den. Det gör att problem uppstår som efterhand måste lösas. Kravet 
på att klargöra relationerna ledde bland annat till att övergripande strategiska 
samtal kring kommunens IT-frågor fick hållas. En annan mycket konkret proble-
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matik som uppstod var att kommunicerandet av beställningar försvårades av att 
respektive enhets budgetsprocess måste beaktas. 

Internaliseringsprocessen är beteckningen för de aktiviteter som går att spåra 
hos de enskilda aktörerna när de försöker exploatera det faktum att det etablerats 
en relation mellan två parter. Exempelvis inleddes ett arbete med att standardise-
ra arbetsprocesser. För att kunna dra nytta av att en externalisering skett och en 
autokatalytisk process inletts måste även interna processer förändras eftersom de 
möter en standardiserad yta som både öppnar upp och begränsar horisonten av 
alternativ.  Det finns två sidor av denna process. Å ena sidan utgör gränssnittet en 
möjlighet. Vinster kan göras på grund av den etablerade relationen och den speci-
ella form som en interorganisatorisk relation utgör. En sådan potentiell vinst är 
den utbytbarhet mellan parterna som skapas. Andra som kan uppvisa och agera 
utifrån ett likartat gränssnitt utgör alternativa parter. Å andra sidan finns det en 
kostnadssida i form av att anpassningar måste ske. I och med ingången av en ex-
tern relation minskas också frihetsgraden i möjligheten att påverka servicen. Fri-
hetsgraden visavi den levererande parten uppnås samtidigt som kravet på ett 
standardiserat gränssnitt i sig innebär en låsning och en minskad frihetsgrad. 
Tydligast var kanske detta för Intraservice som helt fokuserat sin styrning och 
organisering på att utföra de uppdrag som beställarenheten tydligt definierade. 
Intraservice hade därmed helt gjort sig beroende av beställarenheten. 

De tre beskrivna processerna utgör exempel på hur modularisering som pro-
cess kan beskrivas. Beskrivningen blir som konstaterades något idealtypisk, vilket 
är poängfullt i sig eftersom det möjliggör ett reflekterande över modulariseringen 
som process som den ter sig i praktiken. Risk och potential identifieras och en 
kritisk granskning möjliggörs. Som framgått i tidigare kapitel är emellertid pro-
cessen i praktiken en vanskligt instabil sådan utan en inbyggd riktning. Hela tiden 
riskerar exempelvis aktiviteter i relateringsprocessen leda till att externalise-
ringsprocessen imploderar. I det beskrivna fallet var det nära nog vad som skett 
på grund av att styrningen parterna emellan utformats på ett sådant sätt att exter-
naliseringen av Intraservice i förhållande till beställaren höll på att gå om intet.  

Inledningsvis i rapporten konstaterades det att vikten av att uppmärksamma 
den överordnade styrningen negligerats. Fallet med Intraservice visar att mycket 
tid och energi fick läggas på att omsätta den övergripande modellen i praktiken. 
Nämnden för Intraservice fyllde en viktig funktion i detta och axlade ett ansvar 
som översteg det som kan förväntas av en utförarnämnd. Ett helt passivt förhåll-
ningssätt hade varit ett alternativ. Istället bidrog nämnden, och framförallt presi-
diet, till att bringa ordning och se till så att den övergripande modellen efterlev-
des. 

De tre begreppen som använts för att karaktärisera processen ringar på ett mer 
heltäckande sätt in innebörden av att etablera ett SSC. Vanligt förkommande i 
litteraturen är annars att både externaliseringsprocessen och internaliseringspro-
cessen negligeras eller trivialiseras. Inom så kallad transaktionskostnadsteori neg-
ligeras exempelvis externaliseringsprocessen helt. Föreliggande studie visar dock 
att mycket tid och energi fick läggas på att utarbeta och definiera roller. Förelig-
gande studie visar också att mycket av förklaringarna till varför det såg ut som 
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det gjorde berodde på aktiviteter i externaliseringsprocessen och mycket av nyt-
tan av att etablera ett SSC låg i internaliseringsprocessen.  

Tre dilemman som orsakar instabilitet 
Föregående avsnitt fokuserade på konstruktionsprocessen även om risker i denna 
också blottlades. Det underliggande temat handlade om hur situationen förändras 
genom tillskapandet av ett SSC. I detta avsnitt vänds istället fokus mot den andra 
sidan av processen: vilka problem som tydliggjorts i analysen och hur det ständigt 
finns faktorer som gör att de underliggande principerna som ett SSC bygger på 
utmanas.  

De tolkningar som gjorts och de slutsatser som dragits efterhand visar hur 
problem uppstått och lösts. Studiens longitudinella karaktär möjliggör också att 
förloppen med identifierande av problem och introducerande av lösningar kan 
följas över tid och i sig problematiseras. Den bild som ges över utvecklingen indi-
kerar att det finns ett antal latenta problem som när de väl löses genererar nya 
problem. Här utvecklas ett resonemang som visar att det finns vissa underliggan-
de problem som det inte går att organisera bort. Mot en sådan bakgrund blir in-
troduktionen av SSC med den underliggande principen om modularisering en-
dast ett sätt att adressera dessa problem. 

Förskjutning av komplexitet – Svarte Petter 
I det inledande kapitlet konstaterades det att kärnan i allt organiserande är kom-
plexitetsreducering. Det är genom att reducera komplexitet som förmågan att 
agera effektivt uppnås. Om de problem som sammanfattats i de olika analysav-
snitten kopplade till de tre delstudierna går det att se ett övergripande mönster.  

I början var det ADB-kontoret som var den organisatoriska enhet som upplev-
des som mest problematisk. ADB-kontorets bredvillighet vad gäller lösande av 
uppgifter med tillhörande förmåga att ta betalt för dem upplevdes som dysfunk-
tionellt inte minst eftersom det inte ansågs gynna staden som helhet. Efter det att 
den övergripande modellen tagits i bruk hamnade strålkastarljuset istället på be-
ställarenheten som ansågs klara sin uppgift dåligt. Problem hanterades inte och 
alla detaljer i modellen omsattes inte i praktiken. När den tredje delstudien 
genomfördes var det en ny part som istället problematiserades. Användarna och 
brukarna hade inte gjort sitt jobb beträffande artikulerande av behov, prioriteran-
de och avvägande mot kostnader. Eftersom förankringen inte fungerade som den 
skulle skapades diskussioner och ifrågasättande.  

Vad problematiseringarna som gjordes vid de olika tidpunkterna vittnar om är 
en underliggande problematik som påverkat, förmodligen lösts delvis men som 
framför allt förflyttats. Kärnan i problematiken handlar om vad som skall tillhan-
dahållas och i anslutning till det vad det får kosta. Introduktionen av den övergri-
pande modellen motiverades av mottot ”mer IT för pengarna” vilket vittnar om 
strävan efter att skapa kostnadseffektivitet och lösningen enligt den övergripande 
modellen är ekonomisering genom standardisering och prioritering.  

Tidigare löstes denna problematik i situationen då ADB-kontoret gjorde en 
överenskommelse med en förvaltning eller ett bolag om att en viss tjänst eller 
system skulle tillhandahållas. I den övergripande modellen försköts denna pro-
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blematik till beställaren och användarna. När den övergripande modellen skulle 
omsättas i praktiken visade det sig vara svårt att hantera problematiken. Det 
spänningsförhållande som tidigare fanns mellan det gamla ADB-kontoret och 
användarna och Stadskansliet börjar nu skönjas mellan användarna och beställar-
enheten.  

Samtidigt har tillvaron underlättats för Intraservice som fått se sitt uppdrag 
snävas in till att endast handla om att reagera och effektuera beställningar. 
Nämnden för Intraservice har rört sig i samma riktning vilket vi kunde se i kapitel 
tio. Från att ha fungerat som en ordningsskapare och användarrepresentant har 
nämnden mer kommit att förvandlas till en ren utförarstyrelse. I den tredje del-
studien gick det också att konstatera att det återigen började riktas kritik mot In-
traservice som ansågs ha blivit en allt för passiv aktör och som i för liten utsträck-
ning bidrog genom att definiera problem och identifiera lösningar.   

En speciell problematik som också kan knytas till en diskussion kring kostnad i 
förhållande till nytta har att göra med den bieffekt av konsolideringen av IT-
system som uppstod i form av en bättre totalkostnadsbild. När studien inleddes 
fanns en bild av att IT-kostnaderna var för höga men den grundade sig mer i en 
uppfattning om att organiseringen av IT-frågorna var för undermålig och att det 
därför borde finnas utrymme för effektiviseringar. Någon bild av en faktisk total-
kostnad fanns över huvud taget inte.  

De förändringar som genomfördes skapade emellertid en bild av totalkostna-
den och det i sin tur gjorde att det gick att reflektera över den. Många av dem som 
skulle betala för tjänsterna och systemen förefaller ha ansett att totalkostnaden var 
för hög och att det i sig var ett problem. Det skapade i sin tur frustration, inte 
minst i beställarenheten, eftersom totalkostnaden i sig ansågs vara irrelevant. Vad 
som däremot var relevant var vilken nytta som genererades för de satsade resur-
serna. Det talades helt enkelt för mycket om ”cost, cost cost” och för lite om effek-
ten. Den genererade totalkostnadsbilden kan snarast karaktäriseras som en ”ak-
tant” (Chua 1995), en genererad struktur som påverkar och styr aktörernas hand-
ling delvis bortom kontroll för aktörerna. En rimlig tolkning av varför så var fallet 
är att totalkostnaden är en precisering av förhållanden i siffror. Verksamhetsnyt-
tan lät sig inte lika lätt beskrivas i siffror. Kvantifiering av förhållanden i siffror 
utgör alltid en stark utgångspunkt för en argumentation. 

En viktig aspekt av resonemanget är att den problematik som diskuterats bott-
nar i en generell problematik eller ett dilemma men att vissa faktorer påverkar 
hur stor problematiken blir. Vilken sorts tjänster och vilken sorts verksamhet som 
skall nyttja tjänsterna det handlar om förefaller vara en viktig faktor som avgör 
hur stor problematiken blir. Ju mer avancerade tjänster och ju mer olikartad verk-
samhet som skall nyttja dem, desto svårare och mer problematisk blir avvägning-
en. Vi känner igen detta från sjukvård och andra mer svårdefinierade tjänster 
(Kastberg och Siverbo 2008, Noren 2003). I fallet med Intraservice och etableran-
det av den övergripande styrmodellen blir det tydligt i och med att fokus ligger så 
mycket på IT-frågorna medan andra tjänsteområden som fakturahantering och 
löneadministration problematiseras i mindre utsträckning. 
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Standardisering och anpassning 
Ytterligare en problematik som blottläggs i de tolkningar av utvecklingen som 
gjorts ovan rör relationen mellan standardisering av tjänster och system å ena 
sidan och anpassning av system och tjänster å andra sidan.  

Idén om modularisering i sig, som är en förutsättning för etablerandet av utby-
tesrelationer mellan två parter som är fristående ifrån varandra, förutsätter ett viss 
mått av standardisering. För att utbytet skall kunna ske måste definitioner av va-
ran göras och framförallt måste en sammanlänkning kunna ske. Samtidigt finns 
det en underliggande rationalitet att standardisering skapar förutsättningar för 
kostnadsbesparingar i och med att mer produceras av samma vara. Den övergri-
pande styrmodellen introducerades bland annat med argument om konsolidering 
av IT-tjänster och system i kommunen och att den flora av lösningar som fanns 
skulle minskas ner och ett enhetligt utbud av kommungemensamma system och 
tjänster erbjudas. Även strävan efter central kontroll i en organisation är en pådri-
vande faktor, vilket också syntes i argumentationen bakom den övergripande 
modellen. Även anpassning är en kraft som bygger på en rationalitet och logik 
som har sin motsvarighet i många av de argument som förs fram kring decentrali-
seringens fördelar (Olsson och Rombach 1999). En pådrivande faktor är att verk-
samheter är av olika art med olika förutsättningar och behov. Det är lokalt i orga-
nisationen som kunskapen om de specifika förutsättningarna finns och där det 
således också finns kunskap om vad för stöd som behövs.  

En av slutsatserna som dragits tidigare var att i det aktuella fallet hade situa-
tionen gått från att kännetecknas av en flora av system och lösningar till en hög 
grad av standardisering. Kommungemensamma system och tjänster som det från 
början funnit oklarheter kring vad det innebar hade introducerats och oklarheter-
na skingrats. Det fanns också en medvetenhet om att nästa steg borde vara att gå 
mot en högre grad av anpassning eftersom problem på grund av standardisering-
en började göra sig påminda. Det tydligaste exemplet var skolan där användarna 
skilde sig så pass mycket från andra att de tjänster som erbjöds uppfattades som 
orimliga. Andra uttryck för en minskad grad av acceptans för den övergripande 
modellens krav på enhetlighet var försök att kringgå den genom att definiera an-
vändandet som något som föll utanför modellen. Exemplet som flera refererade 
till i sammanhanget var användande av Mac-datorer som inte omfattades av för-
delningsnycken som istället baserade sig på PC-användande. 

Om exemplet med att undvika användande av PC var ett uttryck för vad som 
kan betecknas som lokalt motstånd fanns det emellertid också en övergripande 
strategi att försöka hålla processer som inte passade in i modellen utanför. En 
återkommande problematik var hur projekt skulle hanteras eftersom de inte pas-
sade in i modellen som var konstruerad för att hantera etablerad pågående verk-
samhet i form av drift och service. Utvecklande av tjänster passade mindre väl in 
och skulle om de fördes in i modellen för kostnadsfördelning få icke-önskvärda 
effekter, vilket i viss mån också skett. 

Den bild som tonar fram är därmed en annan än den som Schulman (med flera 
2000) målar upp där SSC beskrivs som ett sätt att organisera som undviker de 
gamla iakttagna problemen med centralisering och decentralisering. Istället före-
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faller problemen ständigt vara närvarande och göra sig påminda. Detta går också 
igen i det nästföljande dilemmat.  

Spänning mellan del och helhet 
Ytterligare ett dilemma som går att utkristallisera utifrån de resonemang som 
förts kan betecknas som problematiken med spänningen mellan hel och del i or-
ganisationen. I det inledande kapitlet konstaterades det att en vanlig reaktion på 
den komplexitet som genereras internt i en organisation är indelning i avdelning-
ar, vilket introduktionen av ett SSC utgör ett relativt långtgående exempel på. 
Som framgår av de empiriska beskrivningarna och tolkningarna kvarstår dock det 
faktum att de separerade enheterna utgör delar av organisationen som helhet och 
det förhållandet gör sig i olika situationer påmint. Detta ligger också i linje med 
vad som iakttagits i andra studier (Kastberg och Siverbo 2008).  

En sådan situation där detta blir tydligt är att oavsett hur mycket enheter inom 
samma organisation separeras från varandra utgör de arbetsrättsligt delar av 
samma organisation. I detta fall blev det tydligt för Intraservice i olika situationer. 
Det fördes bland annat upp i diskussionen kring minskat personalbehov på grund 
av introduktionen av ett nytt system inom personalområdet. Det behövdes inte 
lika många löneadministratörer längre i och med att det nya systemet introduce-
rades vilket ledde till en övertalighet som inte kunde lösas med naturlig avgång. 
Konsolideringen i enlighet med strategin för det nya personalsystemet som sked-
de inom Intraservice blev därmed ett problem som rörde hela kommunen. Hel-
hetsansvaret för personalen gick dock också åt andra hållet. I samband med att 
utfallen i benchmarking diskuterades argumenterades det för att det var orimligt 
att Intraservice skulle kunna nå samma kostnadsnivå som marknaden på grund 
av att personalen inte strategiskt kunde väljas utifrån kompetens i relation till 
uppgiften i alla lägen.  

Ett annat sammanhang där problematiken med del i förhållande till helhet blev 
mycket tydlig rörde nämnledamöternas uppdrag och situation. Återkommande i 
de tre delstudierna var att nämndledamöterna ”satt på dubbla stolar”. De skulle 
både representera verksamheten och Intraservice. Det i sig är ett uttryck för hur 
konflikten mellan del och helhet byggts in i modellen och det var också ett uttalat 
mål att helhetsbilden skulle stärkas, vilket skall ses mot bakgrund av den auto-
nomi som det före detta ADB-kontoret tidigare haft. Resonemanget i kapitel 10 
kring nämndens funktion indikerar också att skiftningar som skedde över tid var 
tyngdpunkten låg i förhållande till del och helhet. Stärkandet av nämndens funk-
tion som ambassadör kan ur det perspektivet tolkas som ett stärkt fokus på delen 
på bekostnad av helheten, medan funktionen som ordningsskapare stärkte helhe-
ten. 

Det tidigare mycket fristående ADB-kontorets ställning problematiserades 
också, vilket framgår av den första delstudien, på grund av att helhetsperspekti-
vet i för stor utsträckning gått förlorat, inte minst ur ett ansvarsperspektiv. När 
ADB-kontoret tillhandahöll system och tjänster till externa kunde genererades en 
risk som kunde drabba kommunen som helhet men där insynen och kontrollen 
för att kunna axla det ansvaret inte ansågs finnas.  
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Vid introduktionen av ett SSC kan problematiken med del-helhet tillskrivas två 
effekter. Den första handlar om att det finns ett inbyggt ”motstånd” som gör att 
separationen som princip motverkas av att helheten gör sig påmind. Det går så att 
säga inte att hitta på vad som helst eftersom ett ansvar måste tas som är kopplat 
till kommunen som övergripande organisation. Den andra effekten handlar om 
att det förefaller vara svårt att hitta balansen i avvägningen. En övervikt åt fokus 
på helheten tenderar att skapa en instabilitet som genererar en reaktion som ver-
kar i riktning mot fokus på helheten, och vice versa. Analysen ovan visar exem-
pelvis hur det nyvunna förtroendet som genererats mellan de närmast berörda 
aktörerna i modellen sågs med misstro från andra med mer distans och ett annat 
perspektiv. Det kan i sig betraktas som ett uttryck för hur det genererade förtro-
endet betraktades som att delen, där beställare och utförare tillsammans betraktas 
som en separat del, stärkts på bekostnad av helheten, i varje fall så som helheten 
uppfattades av användarrepresentanter.  

Instabilitetsskapande dilemman 
Sammantaget visar de tre dilemman som beskrivits hur instabilitet hela tiden ge-
nererats på grund av att faktorer som gynnar det ena också får konsekvenser som 
missgynnar det andra. Sker en styrning med för mycket betoning på helheten 
finns risken för implosion, fokuseras standardisering sker ett ifrågasättande på 
grund av för liten grad av anpassning och tillfredställs behoven genereras för 
höga kostnader.  

Till detta skall de avslutande iakttagelserna i föregående kapitel läggas. Vad 
som visades där var hur styrningen och organiseringen i sig hela tiden genererar 
en instabilitet som motverkar och samverkar, som stödjer och som forcerar. För 
den som vill introducera ett SSC kan det te sig nedslående. En sådan massa pro-
blem som inte går att lösa. Poängen som inte får gå förlorad är emellertid att alla 
organisatoriska arrangemang är bärare av både lösningar och problem. 

Till sist 
Avslutningsvis kan därmed konstateras att det resonemang som förts visar att 
den referensram som använts som utgångspunkt bidragit till att generera olika 
bilder av introduktionen och tillämpningen av en SSC-lösning. Bilderna visar del-
vis olika saker, men framförallt visar de tillsammans en mer heltäckande bild av 
vad det innebär att introducera en SSC-lösning. Å ena sidan framgår det att det är 
möjligt att introducera dylika organisationslösningar och att de för med sig effek-
ter som stämmer överens med vad litteraturen utlovar. Det är möjligt att skapa 
skalfördelar och uppnå en kostnadseffektivitet. Å andra sidan framgår det också 
av den analys som genomförts att SSC är långt ifrån en problemfri lösning. Detta 
kontrasterar en del av den litteratur som finns på området och som ofta är norma-
tiv (som Shulmann med flera 1999 och Quinn med flera 2000). 

Vad gäller bidrag till vetenskapssamhället går det att peka på tre områden där 
de empiriska beskrivningarna som gjorts bidragit till ett utvecklat resonemang. 
Ett första sådant område är litteraturen kring modularisering av organisationer. 
Studiens longitudinella karaktär gav en grund för ett utvecklat resonemang kring 
själva processen där de tre begreppen externalisering, relatering och internalise-
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ring lyftes fram för att beskriva olika delprocesser. Ett andra sådant område är 
den pågående diskussionen kring relationen mellan formell styrning och förtro-
ende. Analysen av det empiriska materialet visar hur olika styrinitiativ samtidigt 
leder till en ökad och en minskad grad av förtroende. Detta kontrasterar bilden av 
relationen mellan formell styrning och förtroende som något som utvecklas i en 
positiv förstärkande spiral. Det tredje området som studien bidragit med ny gene-
raliserbar kunskap inom handlar om erfarenheterna av den opolitiska tjänste-
mannanämnden. Detta är en relativt ny företeelse i Sverige, även om olika försök 
pågår. De empiriska beskrivningarna av etablerandet av nämnden, dess funktio-
nalitet och relation till övriga kommunen torde därför vara av intresse för bredare 
grupper som intresserar sig för dylika lösningar. 

Likt alla studier har även denna sina styrkor och svagheter. Styrkan i att på 
nära håll följa ett fall över tid innebär också en begräsning i och med att generali-
serbarheten är låg. Det har aldrig varit ambitionen att generera generaliserbara 
resultat men likväl skulle det vara intressant att i framtida forskning se liknande 
studier med samma fokus som sätter den presenterade studiens resultat i relation 
till andra iakttagelser. En komparativ ansats där flera organisationer som introdu-
cerar eller arbetar med SSC lösningar följs skulle förmodligen kunna bidra med 
ett utvecklande av förståelsen för fenomenet. 
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