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Skrivelsens huvudsakliga innehéll

I skrivelsen redovisar regeringen sin bedomning av Riksrevisionens
iakttagelser i granskningsrapporterna IT inom statsforvaltningen — har
myndigheterna pé ett rimligt sitt provat frigan om outsourcing bidrar till
en Okad effektivitet? (RiR 2011:4) och Statliga IT-projekt som &ver-
skrider budget (RiR 2011:5). Vidare redovisar regeringen vilka atgirder
som kommer att vidtas med anledning av rapporterna.

Med anledning av Riksrevisionens rapporter avser regeringen att
bereda frigan vidare gidllande myndigheters outsourcing av it-tjénster.

Vidare konstaterar regeringen att den lanefinansieringsmodellen som &r
etablerad inom staten dven kan tillimpas vid myndighetsgemensam
utveckling av e-tjanster.
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1 Arendet och dess beredning

Riksrevisionen har granskat den statliga anvdndningen av informations-
teknik (it) ur ndgra aspekter. Granskningarna har redovisats i rapporterna
IT inom statsforvaltningen — har myndigheterna pa ett rimligt sitt provat
frégan om outsourcing bidrar till en 6kad effektivitet? (RiR 2011:4) och
Statliga IT-projekt som &verskrider budget (RiR 2011:5). Gransknings-
rapporterna finns 1 bilagorna I och 2. Riksdagen 6verlimnade de bada
rapporterna till regeringen den 21 januari 2011.

Eftersom béada dessa granskningsrapporter ror olika aspekter av
anvindning av informationsteknik i statsférvaltningen véljer regeringen
att behandla rapporterna samlat i denna skrivelse.

2 Riksrevisionens iakttagelser

2.1 IT inom statsforvaltningen — har myndigheterna pa ett
rimligt sétt provat fragan om outsourcing bidrar till
okad effektivitet?

I granskningsrapporten IT inom statsforvaltningen — har myndigheterna
pa ett rimligt sétt provat fragan om outsourcing bidrar till en dkad effek-
tivitet? (RiR 2001:4) konstaterar Riksrevisionen att av myndigheternas
kostnader utgdrs 20-25 miljarder kronor per ar av kostnader forknippade
med it. Det innebdr att it utgor det tredje storsta kostnadsslaget i myndig-
heternas forvaltningsanslag — nést efter kostnader for 16ner och lokaler.
Riksrevisionen framfor att teori och empiri pekar mot att outsourcing (att
lagga ut verksamhet pa entreprenad) kan vara ett effektivt sétt for att
savil oka kvaliteten som att sinka kostnaderna i olika verksamheter.

En effektiv anvidndning av det allménnas resurser dr en prioriterad
fraga och Riksrevisionens granskning var darfor fokuserad pa att dels
undersdka om myndigheterna gjort rimliga beddmningar av om de sjélva
ska producera sin efterfragade it-kapacitet eller om denna helt eller delvis
ska outsourcas, dels vilka forklaringar som identifierats till att myndig-
heterna inte provar eller genomfor outsourcing av sin it-verksamhet. I
rapporten framfors ocksd bl.a. att nir myndigheterna fattar beslut om
outsourcing méste de ha god kdnnedom om sin it-verksamhet.

Den ena slutsatsen som presenteras i granskningsrapporten &r att det
stora flertalet av myndigheterna inte kan anses ha gjort rimliga prov-
ningar om den egna myndigheten eller ndgon annan aktor &dr bast lampad
att producera den it som organisationen behdver. Den andra slutsatsen &r
att det finns risk for att myndigheterna inte producerar sin it pa det mest
effektiva sittet eftersom de ofta inte har Overvdagt mdjligheten till
outsourcing.

Riksrevisionen rekommenderar regeringen att sdkerstélla att riktlinjer
tas fram for myndigheternas prévning av om deras it ska utféras inom
eller utom myndigheten och att skapa en struktur for erfarenhetsutbyte
mellan myndigheterna i frdgor som géller om it ska utforas inom eller
utom myndigheterna.
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Myndigheterna rekommenderas att sdkerstilla tillricklig bestéllar-
kompetens for att kunna hantera fragor om outsourcing och att skapa en
struktur for erfarenhetsutbyte mellan myndigheterna i fragor som géller
om it ska utforas inom eller utom myndigheterna.

2.2 Statliga IT-projekt som 6verskrider budget

I granskningsrapporten Statliga IT-projekt som &verskrider budget
(RiR 2011:5) behandlar Riksrevisionen frigan om det &dr vanligt att
statliga it-utvecklingsprojekt dverskrider sin budget.

Riksrevisionens dvergripande slutsats dr att en tredjedel av it-projekten
far problem. De relativt sett storre projekten beddms som mer riskfyllda
da de anges ha ett betydligt stérre genomsnittligt budgetdverskridande,
riknat i procent, an vad de mindre projekten uppvisar.

For att komma till rdtta med de problem som Riksrevisionen identi-
fierat rekommenderas ett antal atgérder i granskningsrapporten. Dessa &r
riktade till myndigheterna och handlar om utveckling av den interna
styrningen och kontrollen samt sékerstéllande av att bestdllarkompe-
tensen motsvarar projektens svarighetsgrad och kompetensutveckling.

Atgirdsforslagen #r frimst riktade till myndigheter som driver stora
eller medelstora it-projekt men i granskningsrapporten framhalls att 4ven
andra myndigheter har ett utvecklingsbehov och alltsa bor folja de
atgdrder som Riksrevisionen rekommenderar.

3 Regeringens bedomning av Riksrevisionens
1akttagelser

Regeringen konstaterar att utvecklingen inom it-omradet har skapat
okade forutséttningar for myndigheter att i allt stérre utstrickning kopa
mer fardiga och standardiserade it-tjanster fran externa leverantorer i
stillet for att myndigheterna producerar dessa tjdnster pa egen hand.

Som Riksrevisionen konstaterar utgoér kostnader relaterade till it en
betydande del av myndigheternas totala kostnader. Det &r av central
betydelse att statsforvaltningen hushallar med allmidnna medel. Rege-
ringen konstaterar vidare att det &r viktigt att frdgor kring informations-
sdkerhet tas pa allvar.

Erfarenheten visar att kostnadsbesparingar kan goéras genom att oka
inslaget av externt kopta it-tjénster. En orsak till detta dr att outsourcing
ger mojlighet till snabb anpassning av myndighetens behov i form av att
volymen och innehéllet i tjdnster snabbare kan anpassas jamfort med om
it-behovet tillfredstills internt av myndigheten.

Regeringen delar Riksrevisionens bedomning att det dr dnskvért att en
storre del av myndigheternas it-behov tillfredstidlls med hjilp av
outsourcing.

Vad avser det faktum att flera it-projekt overskrider sin budget kan
regeringen konstatera att huvudregeln i den svenska forvaltnings-
modellen &r att varje myndighet ansvarar for helheten i sitt uppdrag
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gentemot regeringen. Saledes aligger det inte regeringen att styra hur
varje myndighet internt fordelar sina medel for skilda verksamheter. Med
denna utgéngspunkt konstaterar regeringen &nda att it-projekt tar en stor
andel av myndigheternas medel i ansprék, och att det darfor finns ett
overgripande behov av att dessa projekt genomfors pa ett effektivt sétt.

4 Regeringens atgirder med anledning av
Riksrevisionens iakttagelser

4.1 Myndigheternas forsorjning av it-tjénster

Regeringens bedéomning: Fragan om myndigheternas forsorjning av it-
tjénster bereds vidare.

I propositionen (prop. 2009/10:175) Offentlig forvaltning for demokrati,
delaktighet och tillvdxt, gor regeringen beddmningen att e-férvaltnings-
arbetet bor syfta till att 4stadkomma lagre kostnader och storsta mojliga
nytta savil for foretag och medborgare, som for forvaltningen och
samhillet som helhet. Oppenheten i offentliga beslutsprocesser och
tillgéngligheten till offentlig information bor Oka. Arbete med e-
forvaltning bor pa ett tydligare sétt styras och samordnas.

E-delegationen foreslog dessutom i betinkandet Effektivare stod-
processer (SOU 2009:86) att regeringen ska stilla krav pd myndigheterna
att ta fram fOrsorjningsstrategier for it-tjdnster, dessa bendmns ofta
sourcingstrategier.

Skélet for detta angavs vara att de flesta myndigheter har egna it-
avdelningar som producerar huvuddelen av it-tjansterna internt. Stora
effektiviseringsvinster kan goras i och med att myndigheterna — for
tjdnster ddr marknaden dr mogen och leverantorerna kan dra nytta av
stordriftsfordelar — kan nyttja tjanster som olika it-foretag kan erbjuda.
Delegationen konstaterade vidare att behovet av en effektiv resurs-
anvindning véntas bli dnnu storre till f6ljd av kommande pensions-
avgangar som &r en utmaning for hela den offentliga sektorn.

Mot denna bakgrund féreslog delegationen att regeringen ska stilla
krav pa myndigheterna att ta fram s.k. forsorjningsstrategier. Dessa &r
tankta att hantera den framtida kompetensforsorjningen men ocksa leda
till ett effektivare utnyttjande av marknadens tjénster. Forsorjnings-
strategierna bor enligt delegationen vara en obligatorisk del av myndig-
heternas arliga planeringsprocess och alltid tas fram, dven i de fall det
inte &dr aktuellt att vinda sig till marknaden. Delegationen foreslog vidare
att langsiktiga effektivitets-, kvalitets- och kompetenskonsekvenser ska
belysas och eventuella risker beskrivas. Det slutgiltiga valet mellan
intern och extern leverans av it-tjinster foreslogs vara baserat pa flera
parameterar av vilka total kostnad, kvalitet och flexibilitet angavs som
viktiga.

E-delegationens forslag har remitterats och i huvudsak var samtliga de
remissinstanser som kommenterat delegationens forslag positiva till att
myndigheterna ska inrdtta en f{OrsOrjningsstrategi. Ett antal
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remissinstanser ville dock se ett fortydligande av forslagen eller att olika
aspekter tillfors dem.

Som framgér ovan under kapitel 2.1 gor regeringen bedémningen att
stora kostnadsbesparingar kan astadkommas genom att 6ka inslaget av
externt kopta it-tjanster. Outsourcing ger mdjlighet till snabb anpassning
av den aktuella myndighetens behov i form av att volymen och innehéllet
i tjdnster snabbare kan anpassas jamfort med om it-behovet tillfredstalls
internt av myndigheten.

Dessutom anser regeringen att det normalt inte ligger i myndigheternas
karnuppgifter att sjélva ta fram it-tjénster.

Mot denna bakgrund avser regeringen att fortsitta bereda frigan om
myndigheters outsourcing av it-tjanster.

4.2 Finansiella forutsattningar for statliga it-projekt

Regeringens bedomning: Den inom staten etablerade lanefinansie-
ringsmodellen kan tillimpas dven vid myndighetsgemensam utveckling
av e-tjénster.

E-delegationen ansdg i betinkandet Forutséttningar for utveckling av e-
forvaltningen (SOU 2010:62) att den modell som finns inom staten for
lanefinansiering ska anvindas &ven vid finansiering av gemensamt
nyttjade e-tjanster dir flera myndigheter dr involverade.

Delegationen foreslog ockséd en dndring i forordningen (2003:770) om
statliga myndigheters elektroniska informationsutbyte som innebér att
den myndighet som tar ansvar for utvecklingen av drift av en e-tjanst ska
ges mojlighet att ta ut en avgift for tjénsten av andra myndigheter, eller
andra juridiska personer i vilken en myndighet utdvar ett réttsligt
bestimmande inflytande, som nyttjar den samma.

Som regeringen redan konstaterat dr huvudregeln i den svenska
forvaltningsmodellen att varje myndighet ansvarar for helheten i sitt
uppdrag gentemot regeringen. Saledes ligger det inte pa regeringen att
styra hur varje myndighet internt férdelar sina medel for skilda verksam-
heter.

Dock kan regeringen konstatera att it-projekt tar en stor del av myndig-
heternas resurser i ansprak och att det darfor &r viktigt att hitta former for
ett sé effektivt resursutnyttjande som maojligt for sdédana projekt.

Myndigheter som genomfor it-investeringar finansierar dessa som regel
med 1&n i Riksgildskontoret. Aterbetalningen av sidana lan ticks
normalt med kommande ars anslag, avgifter eller bidrag. Detta innebér
att myndigheterna genom interna prioriteringar svarar for att medel finns
for aterbetalning av lanen.

Mot denna bakgrund vill regeringen hér lyfta fram delegationens forslag
om att regeringen bor faststélla att den lanefinansieringsmodell vars ram
varje ar faststdlls av riksdagen dven ska fa tillimpas pa myndighets-
gemensamma it-projekt for utveckling av e-tjanster. Utvecklingen av
sddana tjinster kdnnetecknas av betydande stordriftsfordelar med vilket
menas att kostnaden per anvindare sjunker ju fler anvindare som
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tillkommer. Det innebdr att det finns stora potentiella vinster med att
myndigheter samverkar kring it-projekt.

Regeringen konstaterar att den inom staten etablerade lanefinansie-
ringsmodellen dven kan tillimpas vid myndighetsgemensam utveckling
av e-tjanster. Harigenom mojliggors att myndigheter pé ett effektivt sitt
samverkar kring it-projekt.

I motsats till delegationen ser darfor inte regeringen nagot behov av att
genomfora den foreslagna #dndringen i fOrordningen om statliga
myndigheters elektroniska informationsutbyte, for att uppna den
onskvdrda  anvdndningen av  lanefinansieringsmodellen  vid
myndighetsgemensam utveckling av e-tjénster.

Regeringen kommer fortséttningsvis folja frigan om finansiella forut-
sattningar fér myndigheternas it-projekt.
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Sammanfattning

Varje ar kostar IT i statliga myndigheter och bolag skattebetalarna uppskattningsvis
20 - 25 miljarder kronor, och det dr dirmed den tredje storsta kostnadsposten i
myndigheternas forvaltningsanslag, nist efter 16ner och lokalkostnader.

Varje myndighet ska enligt lag och forordning efterstriva hog effektivitet och god
hushillning av statens medel i sin verksamhet. Enligt myndighetsférordningen ska
myndigheten ocksa utveckla verksamheten och verka for att genom samarbete med
myndigheter och andra ta till vara de férdelar som kan vinnas for enskilda samt f6r
staten som helhet. Omvirldens forindringar skapar dessutom ett starkt tryck pa
statsforvaltningen och med den stora effektiviseringskrav.

Forskning, teori och praktik® siger att korrekt utférd outsourcing kan vara ett
effektivt sitt att bade cka kvaliteten och sinka kostnaderna i olika verksamheter.
Detta giller i hogsta grad IT-verksamhet dir exempelvis skalfordelar, specialisering
och spetskompetens kan vara viktiga faktorer for att fa till en effektiv och rittssiker
verksamhet.

Riksrevisionen har mot bakgrund av ovanstiende genomfort en granskning som syftar

till att undersoka

* om myndigheterna gjort rimliga prévningar om de sjilva ska producera den
IT-kapacitet myndigheten behéover eller om de ska outsourca hela eller delar av
IT-verksamheten, och

e vilka mojliga forklaringar det finns till att myndigheterna inte provar eller
genomfor outsourcing av IT-verksamheten.

Granskningens revisionsfragor lyder:

1. Har myndigheterna gjort rimliga provningar om de ska producera den IT de
behover sjilva eller om de ska ligga ut hela eller delar av IT-verksamheten pa
en extern leverantor?

2. Vilka forklaringar finns det till att myndigheterna inte gor prévningar i
sourcingfragan?

3. Har regeringen gjort vad den kan for att underlitta for myndigheterna att
ta stallning i sourcingfragor.

' Se exempelvis "Managing Successful IT Outsourcing Relationships” av Gottschalk och

Solli-Saether (2006).

IT inom statsférvaltningen - har myndigheterna pa ett rimligt satt 9
prévat fragan om outsourcing bidrar till 6kad effektivitet?
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Slutsatser

Det stora flertalet myndigheter kan inte anses ha gjort rimliga provningar om den
egna myndigheten eller ndgon annan aktor dr bist limpad att producera den IT
organisationen har behov av. Riksrevisionens iakttagelser pekar tydligt pa att det
kan finnas risk f6r att myndigheterna inte producerar sin IT pd det mest effektiva
sattet eftersom de flesta myndigheter inte gjort verviganden i sourcingfrigan.
Riksrevisionens granskning visar att det finns ett antal méjliga forklaringar till
varfér myndigheterna inte provat sourcingfragan.

Myndigheter kan sillan redovisa sina IT-kostnader

Flera myndigheter har problem med att redovisa sina IT-kostnader pa total niva och
innu fler har svarigheter att redovisa sina I'T-kostnader uppdelade pi olika delomriden.
Riksrevisionens utgangspunkt 4r att om man inte kdnner till vad det kostar att
producera olika IT-tjanster sa dr det mycket svart att ta stillning i sourcingfragan
eftersom man da inte kan jaimf6ra kostnader vid outsourcing med sina interna
IT-kostnader.

Brister i intern styrning av IT-verksamheten

Ytterligare en forklaring till att myndigheterna inte prévat sourcingfragan ir att

det finns brister i den interna styrningen. lakttagelser frin den undersékning
Riksrevisionen genomfort pekar till exempel pa att flera myndigheter

har en decentraliserad och fragmenterad IT-verksamhet/IT-organisation.
Organisationsstrukturen och stora mingder egenutvecklade system innebir svarigheter
i fraga om styrning, uppféljning och Gvergripande integration av IT-verksamheten.
Myndigheterna vet dirfor inte alltid hur vil IT bidrar till att uppfylla verksamhetens mal
och hur den totala IT-verksamheten inom myndigheten faktiskt ser ut och fungerar. En
slutsats dr att om myndigheterna inte kan gora fullgoda stillningstaganden och mita
sin egen prestation pd omradet fir de svart att fatta rationella beslut rérande sourcing.

Myndighetsledningarna stiller sillan effektivitetskrav pa interna IT-avdelningar

Relativt starka och sjalvstindiga IT-avdelningar med laga effektiviseringskrav pa sig ar
en annan forklaring till att sd f2 myndigheter prévat om outsourcing kan vara ett medel
for att oka effektiviteten i verksamheten. Det har helt enkelt saknats incitament for IT-
avdelningarna att omprova sin egen verksambhet, och det dr logiskt att en IT-avdelning
utan storre effektiviseringstryck pa sig fran myndighetens ledning inte prévar frigan
om att avskaffa sig sjilv genom att rekommendera att verksamheten outsourcas.
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Bristfillig bestillarkompetens forklarar uteblivna prévningar

Manga myndigheter saknar relevant bestillarkompetens, vilken dr nédvindig for att
kunna utfora rimliga prévningar i sourcingfragan. Detta giller sirskilt provningar av
de mer komplexa delarna av IT-verksamheten.

Bestillarkompetens och upphandling

De i vissa fall, ur ett affirsmissigt perspektiv, svartillimpbara reglerna i LOU i
kombination med vissa brister i myndigheternas bestillarkompetens ir en forklaring
till varfér prévningar i sourcingfragan ibland inte kommer till stind. Vetskapen

om att en vil genomf6rd sourcingprocess kan innebira cirka tva ars arbete med
kravbeskrivning, upphandling och problem férefaller leda till att myndigheterna
ibland avstar fran att ens préva sourcingfragan.

Otydligt kring informationsklassificering av kinslig information

For att kunna ta stillning i sourcingfragan gillande IT-system méste myndigheterna
ha gjort ett antal analyser, bland annat om vilken information systemen bir och hur
kinslig informationen ir. Dessa analyser saknas i méinga fall och det verkar heller
inte helt litt att géra dem, bland annat eftersom det saknas vigledning kring hur
information ska klassificeras.

Bristande kunskapsspridning inom den statliga forvaltningen

Det finns enstaka myndigheter som har kommit mycket lingt vad giller provningar i
sourcingfragor. De iakttagelser som Riksrevisionen har gjort i granskningen tyder pa
att den kunskap som dessa myndigheter har samlat pa sig under vigen inte ir spridd i
forvaltningen.

Har regeringen gjort vad den kan fér att underlitta provningar i sourcingfragan?

Riksrevisionen anser att regeringen vidtagit ett antal atgirder for att undanréja hinder
mot att myndigheter prévar sourcingfragan. Atgirderna handlar till exempel om

att ge uppdrag att driva vissa fragor som handlar om IT och verksamhetsutveckling
(E-delegationen) och om att tillsitta utredningar (till exempel utredningen om offentlig
upphandling). Riksrevisionen anser dock att regeringen kan géra mer for att underlitta
och frimja myndigheternas arbete med sourcing genom att ge tydliga och enhetliga
riktlinjer f6r hur I'T-kostnader ska redovisas i statsforvaltningen, sprida kunskap

och goda exempel i sourcingfragor samt ta upp stillningstaganden kring sourcing i
uppfoljningsdialoger.
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Rekommendationer till regeringen

Granskningen visar att det dr stora skillnader mellan olika myndigheters kompetens att
bedéma fragor om IT och outsourcing. Det finns dirfor ett behov av bittre vigledningar
och erfarenhetsutbyte, si att myndigheterna inte alltid behéver borja frin borjan nir

dessa fragor prévas.

Riksrevisionen rekommenderar dirfor regeringen att
e sikerstilla att riktlinjer tas fram for myndigheternas prévning av om deras IT ska
utforas inom eller utom myndigheten
® skapa en struktur for erfarenhetsutbyte mellan myndigheterna i fragor som giller
om IT ska utféras inom eller utom myndigheterna.

Rekommendationer till myndigheterna

En nyckelfraga for myndigheterna ir att skaffa sig tillracklig bestillarkompetens

inom IT-omradet. Myndigheterna bor sérja for att man har tillricklig teknisk,
verksamhetsmaissig och rittslig kompetens for att kunna formulera interna eller
externa bestillningar inom IT-omridet. Vidare kan konstateras att manga myndigheter

sillan eller aldrig provar frigan om outsourcing.

Riksrevisionen rekommenderar dirfér myndigheterna att
o sikerstilla tillricklig bestillarkompetens inom myndigheten f6r att kunna hantera

sourcingfragor
¢ regelbundet genomféra provningar om IT ska utféras inom eller utom

myndigheten.
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Inledning

Outsourcing — som handlar om att 1ata en extern aktér ta hand om en
verksamhet, funktion eller process som tidigare legat inom den egna
organisationen — ir ett vixande fenomen savil globalt som i Sverige. I den
svenska privata sektorn outsourcas en betydligt storre del av IT-verksamheten
in i offentlig sektor. En internationell jimforelse visar att den statliga sektorns
relativa andel av den totala marknaden for outsourcing av IT-verksamhet i
Sverige dr laga 5,8 procent jamfort med exempelvis Europa 11 procent, Norden
9 procent och Storbritannien 21 procent*

Den svenska marknaden f6r outsourcing uppgick 2008 till cirka 22 miljarder
kronor. Av den omsittningen stod det privata niringslivet fér 89,7 procent
(19,7 miljarder) och den statliga sektorn for 5,8 procent (1,2 miljarder).

Av kostnaderna for den statliga sektorns outsourcing stod de affirsdrivande
verken och de statliga bolagen f6r ungefir 83 procent och myndigheterna for
17 procent.

Forskning, teori och praktik® siger att korrekt utférd outsourcing kan

vara ett effektivt sitt att bade 6ka kvaliteten och sinka kostnaderna i olika
verksamheter. Detta giller i hogsta grad IT-verksamhet dir exempelvis
skalférdelar, specialisering och spetskompetens kan vara viktiga faktorer for
att fa till en effektiv och rittssiker verksamhet. Samtidigt vixer kraven pa
myndigheterna att de ska leverera god service till medborgare och foretag.
Med tanke pa de stora kostnaderna f6r IT-verksamhet i staten och kraven pa
service och en rittssiker hantering bor varje myndighet ta stillning till hur
den egna IT-verksamheten ska bedrivas pa mest effektiva sitt. Ett led i detta
stillningstagande ir att utvirdera om man ska producera de IT-resurser
som verksamheten har behov av pa egen hand eller om man ska kopa hela
eller delar av IT-resurserna pa marknaden. Ett sddant stillningstagande kan
representeras av en si kallad sourcingstrategi.

2 Tieto, IT-sourcing i offentlig sektor 2010.

3 Se exempelvis "Managing Successful IT Outsourcing Relationships” av Gottschalk och Solli-
Saether (2006).
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1.1 Motiv till granskning

Varje ar kostar IT i statliga myndigheter och bolag skattebetalarna
uppskattningsvis 20 - 25 miljarder kronor och det dr dirmed den tredje storsta
kostnadsposten i myndigheternas forvaltningsanslag nist efter 16ner och
lokalkostnader. IT 4r ocksi ett viktigt medel for att 6ka kvaliteten i servicen

till medborgarna, och regeringen har tydligt uttalat att utvecklingen av
e-férvaltningen star hogt pa den forvaltningspolitiska agendan. Innovation och
fornyelse dr ofta nimnda drivkrafter f6r outsourcing, och det hinger bland
annat samman med att organisationer som outsourcar IT-verksamhet tvingas
se 6ver och genomlysa sina processer och arbetssitt, vilket stimulerar till
nytinkande.

Outsourcing av IT-verksamhet kan vara ett viktigt medel f6r att uppné savil
lagre kostnader for IT-verksamheten som bittre service till medborgare.

Detta genom att IT-verksamheten blir mer samordnad och standardiserad
om myndigheterna koper beprévade l6sningar pd marknaden 4n om man
utvecklar system och 16sningar sjilva. Outsourcing kan ocksa vara ett medel
for att 6ka flexibiliteten i verksamheten och dirmed minska riskerna. Att sjilv
producera och forsorja verksamheten med I'T-kapacitet kan vara férenat med
betydande risker. Man riskerar till exempel att den egna kompetensen blir
omodern och att de IT-system man sjilv dger inte svarar mot de krav som finns
i omgivningen. Att outsourca IT kan vara ett sitt att 6verviltra riskerna pa
specialiserade IT-leverantérer som kan hantera riskerna bland annat tack vare
stordrift och vidd i verksamheten.

Att outsourcing ir bra i teorin, om ritt forutsittningar foreligger, betyder inte
att effekterna av outsourcing alltid dr positiva. Det finns dérfor all anledning att
préva om det dr forenat med risker att producera IT inom myndigheten eller
inte och dirmed férhélla sig sunt skeptisk till outsourcing. Det betyder dock
inte att myndigheterna inte ska préva om outsourcing kan vara ett medel for att
effektivisera och minska riskerna i IT-verksamheten.

En friga som varje myndighet dirfor ska stilla sig 4r om den egna
organisationen ska tillhandahilla den IT som verksamheten behéver eller om
man ska kdpa hela eller delar av IT-kapaciteten frin en extern leverantor. Att
gora ett rationellt 6vervigande om man ska producera IT sjilv eller 1ita ndgon
annan leverera den IT man behéver 4r en komplex process och innefattar flera
moment.

Om myndighetsledningen inte 6verviger outsourcing sa kan myndigheten inte
veta om verksamheten utfors pd mest effektiva sitt.
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1.2

Syfte och revisionsfragor

Svenska myndigheter stir vid en jimforelse for en mindre andel av marknaden
for outsourcing dn vad myndigheter utomlands gor. Varfor det dr s dr svart att
entydigt svara pa eftersom det finns en mingd méjliga forklaringar till varfor
myndigheter avstir frin att ens prova sourcingfragan®. Riksrevisionen har efter
en genomford forstudie fatt indikationer pa att flera myndigheter

® inte Gvervigt och prévat om outsourcing kan vara ett medel for att 6ka
effektiviteten och minska risken i IT-verksamheten

e prévat och kommit fram till att outsourcing skulle kunna 6ka
effektiviteten i verksamheten men av olika anledningar inte genomfort
outsourcingen

e inte gjort en fullgod analys men dnda har outsourcat delar av
IT-verksamheten.

Det finns inga krav pd myndigheterna att outsourca hela eller delar av sin
[T-verksamhet. Diremot finns det i lag och férordning tydligt markerat att
myndigheter ska bedriva sin verksamhet effektivt och att de ska hushélla med
statens medel. En logisk konsekvens di ir att myndigheter bor préva om man
ska producera den IT man behover sjilv eller om nidgon annan aktor kan gora
det pa ett mer effektivt sitt.

Riksrevisionen har mot bakgrund av ovanstiende genomfort en granskning
som syftar till att undersoka

e om myndigheterna gjort rimliga prévningar om de sjilva ska producera
den IT-kapacitet myndigheten behéover eller om de ska outsourca hela
eller delar av IT-verksamheten, och

e vilka moijliga forklaringar det finns till att myndigheterna inte provar eller
genomfor outsourcing av IT-verksamheten.

Granskningens revisionsfragor lyder:

1. Har myndigheterna gjort rimliga prévningar om de ska producera den
IT de behdver sjilva eller om de ska ligga ut hela eller delar av I'T-
verksamheten pa en extern leverantor?

2. Vilka forklaringar finns det till att myndigheterna inte gor prévningar i
sourcingfragan?

3. Har regeringen gjort vad den kan for att underlitta f6r myndigheterna att
ta stillning i sourcingfragor?

4 IT-Sourcing — hur man pa bista mest effektiva sitt férsérjer verksamheten med den IT man har
behov av.
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1.3  Utgangspunkter for granskningen

De utgangspunkter som har anvints i granskningen dr nedan angivna lagar
och férordningar som pekar pé att myndigheterna ska sorja for hog effektivitet,
god hushallning, folja gillande ritt, utveckla sina verksamheter samt minimera
riskerna i sina verksamheter®:

a. 1§lagen (1996:1059) om statsbudget enligt vilken det framgar att staten
ska efterstriva hog effektivitet och god hushallning i sin verksamhet

b. 3 § myndighetsférordningen (2007:515) enligt vilken det framgar att
myndighetens ledning ansvarar inf6r regeringen f6r verksamheten
och ska se till att den bedrivs effektivt och enligt gillande ritt och de
forpliktelser som foljer av Sveriges medlemskap i Europeiska unionen, att
den redovisas pa ett tillforlitligt och rittvisande sitt samt att myndigheten
hushallar vil med statens medel.

c. 6§ myndighetsférordningen (2007:515) enligt vilken det framgar att
myndigheten fortldpande ska utveckla verksamheten och verka for att
genom samarbete med myndigheter och andra ta till vara de f6rdelar som
kan vinnas for enskilda samt for staten som helhet.

d. Enligt 3 § férordning (1995:1300) om statliga myndigheters riskhantering
framgar att varje myndighet ska identifiera vilka risker for skador eller
forluster som finns i myndighetens verksamhet. Myndigheten ska virdera
riskerna och berikna vilka kostnader som staten har eller kan fi med
hinsyn till dessa risker. Resultatet ska sammanstillas i en riskanalys.
Varje myndighet ska vidta limpliga atgirder for att begrinsa risker och
forebygga skador eller forluster.

1.4 Bedomningskriterier

Det rittsliga ramverket bildar utgdngspunkterna fér var granskning. Mot
bakgrund av de effektivitetskrav som stills pa statsforvaltningen bor varje
myndighet gora ett rationellt 6vervigande om att antingen sjilv producera den
IT som behdvs eller att outsourca hela eller delar av IT-verksamheten till en
extern part. For att kunna besvara vara revisionsfragor kommer vi att utga fran
att myndigheter, for att kunna hivda att de strivar efter att bli effektivare och
minska riskerna i IT-verksamheten, bor ha provat om outsourcing ir ett medel
for att uppna hogre effektivitet och minskad risk. For att kunna gora ett rimligt
stillningstagande i sourcingfrigan bor varje myndighet

5 Det bér dock observeras att regeringskansliet formellt sett inte omfattas av
myndighetsférordningen.
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1.5

1.5.1

1. ha god kinnedom om sin egen IT-verksamhet
a. veta vilka IT-system som inte kan outsourcas pa grund av till exempel
myndighetsutévning eller samhallsintresse.
b. veta vad IT-verksamhetens olika delar kostar
2. ha tagit fram en sourcingstrategi
3. ha analyserat vilka olika effekter ett stillningstagande kring intern
respektive extern produktion av IT far for verksamheten.

Listan dr inte fullstindig eftersom olika verksamheter har olika behov.

Punkterna bor dock varje myndighet ha tagit sig igenom for att kunna sdga att

man genomf6rt en rimlig provning i sourcingfrdgan. Det viktiga dr att varje
myndighet gér en prévning utifrin den myndighetens behov och krav och att
den provningen dr adekvat sett till verksamhetens art.

Metod och avgransningar

I detta avsnitt redogors for hur Riksrevisionen har gitt till viga for att besvara
revisionsfragorna, det vill siga vilka metoder och angreppssitt som anvints i
granskningen.

For att kunna besvara revisionsfrigorna har Riksrevisionen dels anvint
kvalitativa metoder som intervjuer, workshop och studier av vad andra har
sagt inom filtet, dels kvantitativ metod i form av en enkdtundersékning
som skickats ut till 95 stycken myndigheter. Denna kombination av metoder
har bland annat hjilpt oss att problematisera flera intressanta aspekter av
fenomenet outsourcing i staten. En strdvan har varit att dstadkomma en
"metodologisk triangulering” som bidrar till en férdjupad forstielse av
problemet.

Enkdt

I syfte att belysa fenomenet outsourcing i staten brett har en
enkitundersékning genomforts som riktats till 95 stycken myndigheter, dels
de 70 stycken storsta med avseende pa I'T-kostnader, dels 25 stycken mindre,
slumpmaissigt utvalda, myndigheter. De stérre myndigheterna har stora I'T-
budgetar som motiverar deras medverkan i denna typ av undersokningar.
Eftersom det organisatoriska beteendet i outsourcingfrigor kan skilja sig at
mellan mindre och stérre myndigheter riktades enkiten ocksa till ett antal
mindre myndigheter. Enkiten bestod av 50 stycken fragor kring outsourcing
som formulerats utifran de problembeskrivningar som kommit fram under
forstudien, relevant litteratur och i diskussioner med experter inom olika
omraden.
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Kvaliteten pa de enkitsvar som inkom varierade mellan olika myndigheter.
Samtliga fakta som finns redovisade i denna granskningsrapport har dock

varit foremal for faktagranskning, och alla myndigheter har fatt mojlighet att
revidera eller korrigera de uppgifter de limnat som svar pd de fragor som stillts
i enkiten.

1.5.2  Fallstudier

Enkiten gav relevanta svar pA manga av fragestillningarna. For att skapa
ytterligare forstaelse och for att komplettera enkiten genomférdes ocksa fyra
stycken fallstudier vid olika myndigheter. Myndigheterna var Skatteverket,
Migrationsverket, Linsstyrelsen i Vistra Gotaland och Kungliga biblioteket.
Fallstudierna baserades pa intervjuer, platsbesok och inlidsning av dokument.
De fyra fallen valdes ut utifran ett antal olika kriterier:

® Fallen skulle pa nagot sitt vara intressanta och innehalla olika aspekter
av outsourcing i staten.

e Det skulle vara praktiskt mojligt att genomfora studier av de utvalda
fallen.

e Fallen skulle bidra till att 6ka forstielsen f6r problem kring outsourcing
i staten.

Fallstudierna bidrar till att besvara revisionsfragorna genom att 6ka forstaelsen
f6r hur beslut om outsourcing fattats, hur ledningsprocesser kring IT och
outsourcing fungerat och varfor outsourcing anvinds pa de olika sitt som

var studie visar. Fallstudierna dr dirmed deskriptiva och férklarande.

1.5.3  Workshop

En byggsten i kvalitetssikringen av resultaten i denna granskningsrapport
har varit en workshop som dgde rum den 14 oktober 2010. Deltagarna i
workshopen representerade de myndigheter som varit objekt i granskningen
men ocksa leverantérssidan, universitets- och hégskolevirlden samt andra
med viktiga kopplingar till outsourcing i staten. Deltagarna i workshopen
stilldes infor ett antal pastienden och alla fick chansen att kommentera de
olika pastiendena. Pastiendena utgjordes av resultaten av Riksrevisionens
analys och silunda embryon till granskningsrapportens slutsatser och
rekommendationer. Vid diskussionerna kom i vissa fall ny information
fram och i relevanta fall redovisas den i empirikapitlet som iakttagelser
och da anges detta.
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1.5.4 Avgrinsningar

Denna granskning avgrinsas till outsourcing kopplad till effektiviteten i
myndigheternas IT-verksamhet. Syftet med att avgrinsa granskningen till
outsourcing av IT &r:

e IT har stor betydelse for utvecklingen av den statliga férvaltningen.

e [T-kostnaderna ir den tredje storsta kostnadsposten hos myndigheter
varfor det borde finnas stor effektiviseringspotential.

e IT-verksamhet limpar sig f6r outsourcing och ir vanligt forekommande
inom privat sektor. Tillgdngen pa empiriskt material dr god.

1.6  Disposition

Granskningsrapporten ir disponerad enligt foljande. I kapitel tva f6ljer en
beskrivning av bakgrunden till studien. I kapitlet sitts granskningen in i ett
storre ssmmanhang. I kapitlet diskuteras ocksa outsourcing som begrepp och

nagra definitioner tas upp.

I kapitel tre redovisas iakttagelser frin enkiten och fallstudierna. I kapitel fyra
presenteras en redogérelse for vad regeringen har vidtagit for atgarder for att
underlitta fér myndigheterna att ta stillning i sourcingfragan. I kapitel fem
foljer rapportens slutsatser och rekommendationer.
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2.1

Bakgrund

Starkt férandringstryck pa statsférvaltningen

Den svenska statsforvaltningen har varit under ett starkt forandringstryck
sedan borjan av 1990-talet. Antalet anstillda har minskat fran nira 500 000

till i dag omkring 230 000°. Detta har frimst skett genom avregleringar av
offentliga monopol, bolagisering av flertalet affirsverk och delegering av
statlig verksambhet till kommunerna. Antalet myndigheter har minskat fran
nirmare 1 400 till omkring 400 (exklusive utlandsmyndigheterna), bland annat
som ett resultat av att ett tiotal "myndighetskoncerner” omvandlats till sa
kallade en-myndigheter. Férandringstrycket pa den svenska statsforvaltningen
kommer fran flera hall och kopplingarna till de férvaltningspolitiska malen

ir starka. Enligt den férvaltningspolitiska propositionen 20107 ska de
forvaltningspolitiska malen formuleras enligt f6ljande:

”En innovativ och samverkande statsforvaltning som dr rittssiker och effektiv, har en
vél utvecklad kvalitet, service och tillginglighet och som dirigenom bidrar till Sveriges
utveckling och ett effektivt EU-arbete.”

Detta stiller ocksd krav pa de medel som ska anvindas for att uppna mélen
enligt propositionen. Det kriver till exempel att forvaltningsmyndigheterna
har ritt sorts produktionsresurser i form av kompetenta medarbetare och
adekvat teknologi, frimst IT, till sitt forfogande. Statsforvaltningen dr van

att leva och verka i férindringstider men utvecklingen inom olika omraden
tyder pd att trycket pd omstillning och fornyelse blir annu tuffare framdeles.
Verksamhetsutveckling, kostnadseffektivisering och flexibilitet dr fortsatt nagra
av ledstjarnorna for statsférvaltningen och drivkrafterna bakom omstéillningen
ar flera:

6 Regeringens proposition 2009/10:175.

7 Ibid.
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e demografiska forindringar®

e utvecklingen av e-forvaltningen

e generella effektiviseringskrav pa offentlig sektor

e Sveriges integration i EU

e teknikutvecklingen som medfor att sitten att producera, processa och
kommunicera information férindras.

En konsekvens av detta ir att statsforvaltningen kommer att fa ett hogre tryck
pa sig att effektivisera sin verksamhet nir resurserna krymper. Ytterligare en

konsekvens for statsforvaltningen ir att det blir svarare att f tag i kompetent

personal nir den stora 40-talistkullen gar i pension.

Sverige blir ocksd en alltmer integrerad del av EU med allt vad det innebir i
form av anpassning och férandring. Samtidigt blir svensk ekonomi i allt hogre
utstrickning integrerad i den globala ekonomin och med lattrérligheten for
kapital ddrav mer och mer paverkad av skeendet i andra delar av virlden.

Teknikutvecklingen i sig dr en stark férindringsdrivare di den ger nya
mojligheter till att kommunicera, producera och bearbeta information.

Den ovan beskrivna utvecklingen medfor att den svenska statsférvaltningen
maste arbeta effektivare och anpassa sig till omvirldens férandringar. Det
finns olika sitt att anpassa sig och det handlar om att arbeta smartare, utnyttja
tekniken battre och fa ut mer av varje satsad skattekrona.

IT — ett viktigt medel

Nir det giller att utnyttja IT battre har svensk statsférvaltning en hel del

att géra och det bor finnas stor potential att utveckla och effektivisera
verksamheten genom IT. Hela det pagaende arbetet med att utveckla
e-forvaltningen handlar om att arbeta smartare och effektivisera processer och
organisationer genom bittre anvindning av IT i verksamheten. Regeringen
har uttalat att den vill se 6kad samordning och standardisering av IT-resurser
inom statsforvaltningen. Riksrevisionens granskning om informationsutbytet

8 Enligt befolkningsstatistik har Sveriges befolkning 6kat fran 1980 till 2009 med drygt en

miljon invanare. Ett matt som ofta anvinds for att bedéma de ekonomiska konsekvenserna av
befolkningsutvecklingen ar den demografiska forsorjningsbérdan. Den beridknas som relationen
mellan antalet personer i arbetsfor alder (20-64 ar) och summan av befolkningen som ligger
utanfér detta aldersintervall (o—19 ar och 65— ar).. | dag har vi en férsérjningsbérda pa 0,70, vilket
betyder att 100 personer i yrkesverksam alder ska férsérja 70 unga och gamla. Omkring ar 2020
har férsérjningsbordan ékat till 0,8, vilket betyder att varje hundratal yrkesarbetande ska férsérja
ytterligare tio personer. Férsérjningsbérdan som hirrér fran unga férvintas vara konstant under
prognosperioden. Det &r férsdrjningsbérdan som hirrér fran de dldre som ckar. Nagon gang
kring 2030 "kostar” de &dldre mer &n de yngre (Statistisk arsbok 2010).
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mellan myndigheter i transfereringssystemen® visar exempelvis att det

finns brister i myndigheters informationsutbyte med varandra. Utbyten av
information sker i hog utstrickning fortfarande manuellt och det finns stor
effektiviseringspotential i ett battre informationsutbyte mellan myndigheterna.

Varje myndighet stills infor valet att sjilv producera den IT-kapacitet
myndigheten behover eller att lita nigon annan gora det. For att kunna fatta ett
bra beslut kravs ett omfattande underlag kring den egna verksamheten och vad
omvirlden har att erbjuda. Att analysera sin egen verksamhet, att forsta vilka
behov verksamheten har, att stilla ritt krav och rikna pa konsekvenser av olika
utfall kriver hog bestillarkompetens hos myndigheter, vilket gor att beslutet att
”gora sjilv” eller att "kopa pd marknaden” dr komplext och riskabelt. Samtidigt
ger den snabba utvecklingen inom IT nya méjligheter.

Vad ar outsourcing?

Dagligen stills organisationer infor 6verviganden om man ska kopa eller sjilv
producera delar av verksamheten eller funktioner som ingar i organisationens
processer. Att betala externa organisationer for att skota delar av verksamheten
brukar bendmnas outsourcing. P4 svenska ligger begreppet utkontraktering
nirmast till hands att anvinda men i denna framstillning féredrar
Riksrevisionen att tala om outsourcing eftersom det ir ett vedertaget och
etablerat begrepp dven i svenska spraket. Inom forskning kan man hitta olika
definitioner av outsourcing och dessa ir ofta knutna till en viss teoribildning.
Ang och Cummings' definierar outsourcing som "Organizing for resources in
an open and networked form” medan exempelvis Barthélemy" definierar det
som "Entrust information technology activities to a third party”. Beaumont och
Costa'? definierar outsourcing som “Passing IT functions previously performed
inhouse to outside contractors”. Det finns naturligtvis flera’® definitioner

av outsourcing men kortfattat handlar det om att en organisation ligger ut

en funktion eller en del av verksamheten till en annan organisation. Ibland
anvinds begreppet offshoring for att beteckna fenomenet nir en organisation
flyttar exempelvis produktion av varor eller tjinster, utveckling eller drift av

9 Informationsutbyte mellan myndigheter med ansvar for trygghetssystem — Har méjligheter till
effektivisering utnyttjats? (RiR 2010:18).

'° | Gottschalk och Solli-Saether (2006).
" Ibid.
2 Ibid.

'3 Den som 6nskar en bredare genomgang av olika definitioner av outsourcing rekommenderas
att titta i "Managing Successful IT Outsourcing Relationships” av Gottschalk och Solli-Saether
(2006).
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[T-system till en organisation i ett annat land. Inom den offentliga sektorn
férekommer outsourcing av olika typer av verksambheter:

e IT: Vissa organisationer outsourcar hela eller delar av sin IT-verksamhet.
Det kan handla om drift, utveckling, hardvara och support.

e Stddprocesser eller -funktioner: Att outsourca olika stodprocesser eller
-funktioner i en verksamhet ir vanligt. Det kan réra sig om vaktmisteri,
reception, kopiering, personalrestaurang eller transport.

e Kirnprocesser: Inom kommunal sektor outsourcas ibland
kirnverksamheter sisom férskolan, skolan, virdinrittningar, sjukhus,
tunnelbanan, pendeltigen, etc. Begreppet Business Process Outsourcing
(BPO) anvinds ibland som benimning nir hela affirsprocesser
outsourcas.

Outsourcing kan bidra till 6kad specialisering, fokus pa kirnverksamheten
och tillgang till kompetenta leverantorers resurser. Men samtidigt har kritiska
roster hojts for att outsourcing inte dr en universallésning pa allehanda
organisatoriska effektivitetsproblem.

Forskning visar att beslut om outsourcing ibland grundas pa ofullstindiga
analyser dir orealistiska forvintningar om kostnadsbesparingar varit
padrivande™. I detta avseende ir outsourcing i staten ett problem, eftersom
potentiellt negativa effekter sillan belysts i analyserna. Samtidigt dr
forandringar i arbetsférdelningen mellan organisationer viktiga f6r dynamiken
i samhillsekonomin, si i detta avseende dr outsourcing en majlighet f6r
statliga aktorer. Kunskapen om outsourcingens méjligheter och risker f6r
staten maste bli battre for att besluten om att outsourca viss verksamhet ska
kunna underbyggas bittre. En allmin tilltro till outsourcingens vilsignelser
kombinerat med att balansrikningen behéver bantas ar otillrickliga motiv

for beslut med sa langtgiende strategiska konsekvenser’. Det omvinda
forhallandet giller naturligtvis ocksd: Om det dr effektivt att outsourca viss
verksambhet eller vissa funktioner inom staten, vad kan det da finnas fér grund
att inte outsourca dessa funktioner eller verksamheter?

4 Gadde, Lars-Erik; Outsourcing — ett hot mot fungerande nitverk? (i Mattsson, Lars-Gunnar
(red)); Marknadsorientering — Myter och majligheter; Liber 2008.

> 1bid.
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2.5

Att préva vad som &r lampligast — att gora det sjalv eller
att lata nagon annan gora det?

I denna granskning utgir Riksrevisionen fran féljande: For att en myndighet
ska kunna siga att den har gjort vad som krivs for att efterstriva effektivitet och
god hushallning i IT-verksamheten bor den ha genomfort en adekvat prévning
om outsourcing av hela eller delar av IT-verksamheten kan vara ett medel for att
oka effektiviteten, minska riskerna och forbittra hushallningen av de resurser
myndigheten fitt till sitt forfogande av skattebetalarnas pengar. Att ta fram en
sourcingstrategi innebir att myndigheten tar stillning till hur verksamheten pa
bista sitt ska forsorjas med IT-kapacitet. En sourcingstrategi ska:

”... hantera den framtida kompetensférsorjningen, men ocksa leda till ett
effektivare utnyttjande av marknadens tjanster. Sourcingstrategin bor vara

en del av myndighetens arliga planeringsprocess. En strategi ska alltid tas
fram, dven i de fall det inte dr aktuellt att vinda sig till marknaden. Det dr
viktigt att varje myndighets specifika situation vigs in i strategin och att
overvigandena tydligt redovisas. Langsiktiga effektivitets-, kvalitets- och
kompetenskonsekvenser ska belysas och eventuella risker beskrivas. Det
slutliga valet mellan intern eller extern leverans av IT-tjdnster ska goras baserat
pa flera parametrar av vilka total kostnad, kvalitet och flexibilitet &r nagra av

de viktigaste. Varje myndighet har sjilv att géra denna bedémning utifran sin

unika situation”'°.

Med tanke pa storleken pa statens IT-kostnader och den allt viktigare roll
som IT spelar i utvecklingen av verksamheter pa myndigheter 4r det darfor
synnerligen viktigt att varje myndighet genomfér en prévning av om
outsourcing kan vara ett medel for att uppnd ovan nimnda fordelar.

Outsourcing nu

For att fa en bild av hur mycket av myndigheternas IT-verksamhet som dr
outsourcad stillde Riksrevisionen i enkiten en fraga kring hur stor andel som
myndigheten uppskattar ir outsourcad i férhéllande till hela IT-verksamheten.”
Svaren framgar av diagrammet nedan.

1% SOU 2009:86, E-delegationens betinkande, s. 83.

7 Fragan har stills som en kompletterande fraga till enkiten i efterhand och antalet myndigheter
som har besvarat fragan dr darfor nagot ligre dn antalet enkétsvar. Antalet myndigheter som har
besvarat fragan &r 82.
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Andelen outsourcing hos myndigheterna
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B Antal myndigheter

For att fa en uppfattning av hur myndigheterna hanterar de olika delomradena
inom IT-verksamheten har Riksrevisionen iven stillt frigor kring om
respektive delomrade ar helt outsourcat, delvis outsourcat eller om det
hanteras internt. Sammanstillningen av svaren framgar i tabellen nedan.
Procentsatserna i tabellen anger inte hur manga procent av verksamheten i sig
som dr outsourcad utan hur svaren fordelar sig pa respektive delfraga.

Ej outsourcat Delvis outsourcat Helt outsourcat
Arbetsplatssystem 74 % 17 % 9%
Datorhallstjanster 56 % 27 % 17 %
Drift 39% 48 % 13 %
Forvaltning 58 % 35 % 7%
Integrationstjanster 68 % 24 % 8%
Pa-platsen-support 63 % 21 % 16 %
Service desk/ help desk 64 % 20 % 16 %
Systemutveckling 45 % 38 % 17 %
Telefoni och Internet 31% 43 % 26 %
Verksamhetsstéd 71 % 25 % 4%
Ovrigt 63 % 29 % 8%
Totalt 56 % 30 % 14 %
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Sammantaget av de badda diagrammen kan Riksrevisionen konstatera att
myndigheterna till stor del sjilva producerar den IT de behéver. Andelen
IT-verksamhet som ir outsourcad pid myndigheterna ir mindre 4n andelen
IT-verksamhet som inte ir outsourcad.

Nir myndigheterna gavs mojlighet att i fritext ange om man har upplevt
nagra nackdelar i samband med outsourcing s berorde de flesta svaren
fragan om relationen mellan myndigheten och leverant6ren och svarigheterna
forknippade med 6vergingen fran att producera sjilv till att agera bestillare.
Nedan foljer nigra citat frin myndigheternas svar:

”Det tar tid att etablera en outsourcingrelation. Det giller teknik, arbetssitt,
kompetens, relationer, styrning och administration.”

” Aven med stora leverantérer har kompetensen en tendens att hamna i
personberoende. Stora krav pa att uppritthalla ett professionellt grinssnitt
mellan konsulten och bestillarorganisationen. Fallerar detta kan kostnaderna
oka.”

”Interna beroendeforhallanden mellan olika system férsvarar hanteringen om
vissa delar finns kvar i den egna organisationen och vissa delar ir outsourcade.”

”Kraven pa uppfoljning av leverantorer har dkat i synnerhet som de ofta
anvinder nistlade underleverantorer. Detta gor att allt for stor tid behover
liggas pa avtalsmissiga och juridiska sporsmal.”

”Svart att fa leverantéren att vara delaktig i probleml6ésning, kravt mycket
resurser fran oss. Leverantoren har oftast lyft 6ver bevisbérdan pa oss som
kund dven dir det varit uppenbart leverantorsproblem.”

Outsourcing i framtiden

Enligt Riksrevisionens undersokning tror de flesta aktorerna att outsourcing i
staten kommer att 6ka pa nagra ars sikt. For att fi en bild av hur den framtida
utvecklingen pd myndigheterna ser ut stillde Riksrevisionen frigan om hur
myndigheterna tror nivdn pd outsourcing ser ut om tre ar.'®

'8 Fragan har stills som en kompletterande fraga till enkaten i efterhand och antalet myndigheter
som har besvarat fragan dr darfor nagot ligre dn antalet enkétsvar. Antalet myndigheter som har
besvarat fragan ar 8s.
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Kommer outsourcingnivan pa myndigheten
att 6ka, minska eller vara densamma
pa tre ars sikt
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Totalt tror alltsd 61 procent att outsourcing kommer att 6ka i framtiden medan
blott 4 procent tror att outsourcing kommer att minska. Det borde ju innebira
att de flesta myndigheter borjat férbereda sig och sin verksambhet for en 6kad
andel outsourcing i framtiden.

Sammantaget kan man alltsd konstatera att myndigheterna férhaller sig till
outsourcing pa ett avvaktande sitt. Myndigheter 4r ganska restriktiva med att
outsourca IT-verksamhet i dag, men man tror att outsourcing kommer att cka
i framtiden. En f6rutsittning for att outsourcing av IT-verksamhet ska kunna
oka dr att myndigheterna utsitter sina I'T-verksamheter f6r prévningar och dir
knickfragan dr: Ska vi gora jobbet sjilva eller ska vi lata ndgon annan gora det?
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3.1

Vad svarar myndigheterna?

I detta kapitel presenteras de iakttagelser som gjorts i denna granskning.

Inledning

Riksrevisionen har valt att redovisa iakttagelserna i enkiten och iakttagelserna
fran fallstudierna samlat. Iakttagelserna redovisas nedan under rubriker utifran
rapportens bedomningskriterier.

For att kunna sdga att man har tagit stillning i sourcingfragan bor en
myndighet ha genomfort ett antal olika analyser som handlar dels om den
egna verksamheten, dels om omvirlden. Det finns ingen exakt mall f6r hur
dessa analyser ska genomforas men det finns nigra grundstenar som bor
finnas med vid ett stillningstagande till om man ska producera IT sjdlv eller
om man ska lata ndgon annan gora jobbet. Dessa grundstenar utgors av de
bedomningskriterier som Riksrevisionen anvinder sig av i granskningen.
Nir iakttagelserna nedan presenteras utgir Riksrevisionen frin dessa
bedomningskriterier. For att kunna gora ett rimligt stillningstagande i
sourcingfragan bor varje myndighet

1. ha god kinnedom om sin egen IT-verksamhet
— veta vilka IT-system som inte kan outsourcas pa grund av till
exempel myndighetsutévning eller samhallsintresse.
— veta vad IT-verksamhetens olika delar kostar
2. ha tagit fram en sourcingstrategi
3. ha analyserat vilka olika effekter ett stillningstagande kring intern
respektive extern produktion av IT far f6r verksamheten.

Som en sammanfattande fraga har Riksrevisionen fragat myndigheterna om
de sjilva anser att de har gjort ett fullgott stillningstagande i sourcingfragan.
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3.2 Kannedom om den egna IT-verksamheten

For att kunna fatta ett vil underbyggt beslut om sourcing krivs att
myndigheten har god kinnedom om sin IT-verksamhet och att den kan besvara
ett flertal fragor, till exempel vilka system som &dr samhillskritiska, krav pa
informationssikerhet och vilka krav som stills pa intern styrning och kontroll.

3.2.1  Vilka system kan inte outsourcas pa grund av olika krav géllande
myndighetsutovning, samhiillsintresse, etcetera?

Riksrevisionen har utifrin granskningens utgingspunkter och
bedémningsnormer identifierat dtminstone atta omraden som kriver
overviganden nir man ska fatta beslut om sourcing. De atta omraden som
kraver analyser ar foljande:

e Utgodr tjdnsten/systemet myndighetsutévning?

e Ar systemet/tjinsten samhillskritiskt?

® Ar systemet/tjinsten verksamhetskritiskt?

e Vilka krav stills pd informationssikerhet/IT-sékerhet i det aktuella fallet?

e Vilka sekretesskrav stills i det aktuella fallet?

e Vilka krav enligt personuppgiftslagen stills i det aktuella fallet?

e Vilka krav som giller intern styrning och kontroll stills i det aktuella
fallet?

e Vilka krav stills pad kompetensforsoérjning och bestillarkompetens?

Efter att myndigheten har utfort de ovan nimnda analyserna gir det att fa

en klar bild av vilka krav som stills pa de olika delarna av IT-verksamheten.

Av diagrammet nedan framgar hur manga av de olika delanalyserna som
myndigheterna sdger sig ha gjort. I tabellen redovisas svaren utan att det ar ett
krav att analysen dr dokumenterad.

Antal gjorda analyser
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Sammanlagt antal gjorda analyser per myndighet
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I diagrammet nedan har myndigheterna delats upp i olika intervall beroende

pa hur manga av totalt itta analyser som myndigheten har gjort vid krav pa en

dokumenterad analys.

38%

Sammanlagt antal gjorda analyser
vid krav pa dokumentation

0%

3%

M 8 analyser
B 4 eller fler analyser
3 eller farre analyser

o analyser

59%

Av de tva ovanstiende diagrammen framgar att f3 myndigheter har gjort de

analyser som ir nodviandiga for att kunna ta ett vilgrundat beslut om huruvida
ett system eller en tjénst kan eller bor outsourcas eller inte. Annu firre blir det

om kravet dr att analysen ska vara dokumenterad. Om utgdngspunkten ar att

analysen ska vara dokumenterad s& har ungefir 97 procent av myndigheterna

gjort tre eller firre av de totalt atta analyserna.

I tabellen nedan redovisas antalet myndigheter som gjort respektive analys.

Svaren redovisas utan krav pd att analysen ska vara dokumenterad.

Myndigheternas analyser
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I tabellen nedan redovisas vilka analyser som myndigheterna har gjort om
kravet 4r att analysen ska vara dokumenterad.

Analyser vid krav pa dokumentation
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Av de tva ovanstiende tabellerna framgar att en minoritet av myndigheterna
har gjort analyserna. Det giller for samtliga atta analysomraden.

Vet myndigheten vad den egna IT-verksamheten kostar?

Det ir reglerat i lag och férordning att myndigheter ska striva efter
kostnadseffektiviseringar i verksamheten. Att det blir billigare att lata
nagon annan gora jobbet kan vara ett skil till att vilja outsourcing av delar
eller hela IT-verksamheten. For att kunna ta stillning till om nigon annan
ska gora jobbet 4t en maste en férutsittning vara att man vet vad den
egna IT-verksamheten kostar. Riksrevisionen har i sin enkit stillt fragor
kring myndigheternas kostnader for IT. Myndigheterna har ombetts att
redovisa faktiska kostnader exklusive personalkostnader samt faktiska
personalkostnader for IT baserat pa arsredovisningen f6r 2009. IT-kostnader
kan kategoriseras pa olika sitt och Riksrevisionen har valt att kategorisera
IT-verksamheten i f6ljande delomraden':

9 Bygger pa en indelning som den amerikanska konsultfirman Gartner Group tagit fram.
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e Drift i betydelsen inkdp och underhall av infrastruktur (hardvara,
operativsystem, databaser, nitverk, med mera). Overvakning av denna
infrastruktur, inklusive hantering av incidenter.

e Service desk/help desk i betydelsen IT-tjinst f6r support och radgivning
till anvindarna av IT-system (sker vanligen pa distans via telefon eller
elektroniskt).

e Forvaltning i betydelsen underhill och administration av mjukvara.
Kostnader for ledningsfunktioner och stabsfunktioner inom IT.

e Arbetsplatssystem i betydelsen persondatorer inklusive de system dessa
innehaller (till exempel MS Office, Webblisare, med mera) och underhill
av dessa.

e DPa-platsen-support i betydelsen support och radgivning till slutanvindare
av [T-system som ges pa plats (till skillnad fran support pa distans via help
desk).

e Integrationstjinster i betydelsen IT-tjinst som omfattar integrering av
fristdende system och automatisk informationséverforing mellan dessa.

e Datorhallstjinster i betydelsen hyra av datorhall, inklusive
stromf6rsorjning, kylning, larm, med mera.

e Verksamhetsstod i betydelsen verksamhetsarkitekter som stoder
verksamheten med design och anpassning av processer och IT-system.

® Systemutveckling i betydelsen nyutveckling (design och programmering)
av mjukvara.

o Telefoni och Internet: Inkluderar alla kostnader férknippade med
underhall, drift, support av telefoni och Internet.

Indelningen ir gjord med utgangspunkt i olika sirskiljbara aktiviteter

inom sjdlva IT-verksamheten. Med tanke pa att indelningen i ovan ndimnda
delomréiden i vissa fall kan vara svar att gora gavs instruktionen att man i de
fall en kostnad &r svar att dela upp i ovanstiende omraden, exempelvis om
datorhall och drift av servrar kops in under ett kontrakt, gér en uppdelning
enligt myndighetens egen bedomning.

Motivet till att samla in informationen var att f4 en uppfattning om hur
kostnaderna fordelar sig pa de olika delomradena och om myndigheterna

har kontroll 6ver sina IT-kostnader. Uppdelningen av IT-verksamheten

pa de olika delomradena ger 4ven en bild av vad som faktiskt outsourcas i
forvaltningen och om tyngdpunkten av outsourcing gors inom omraden som
kan karakteriseras som ”stapelvaror” sisom drift eller mer komplexa omriden
som systemutveckling eller verksamhetsstod.

Av nedanstiende tabell framgar hur manga myndigheter som har redovisat
uppgifter angdende kostnader uppdelat per delomrade fran noll omraden till
samtliga tio delomréiden.
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Redovisning av kostnader per delomrade

35

25 7

20 7

Antal myndigheter

10 7

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Antal prévade delomraden

Av svaren som visas i tabellen framgar att en majoritet av myndigheterna
inte kan redovisa sina IT-kostnader uppdelat pa olika delomraden av sin
[T-verksamhet. Ett flertal myndigheter har dven varit i kontakt med
Riksrevisionen och uppgivit att de inte har méjlighet att redovisa kostnaderna
enligt uppdelningen eller att det skulle ta mycket lang tid att ta fram
uppgifterna fordelade pa ett sidant sitt. Nagra myndigheter har ocksd menat
att det dr svart att sirredovisa IT-kostnader i utvecklingsprojekt. Nedan f6ljer
ndagra citat frin myndigheternas kommentarer i enkiten:

”Var redovisning av kostnader ir inte forenlig med den uppdelning som anges i
fraga 3. Vi kan dirfor inte besvara fragan. En bedomning av kostnaderna skulle
bli alltfor osdker for att det ska vara meningsfullt i nulidget. Vi kommer infor
2011 att se 6ver var redovisningsmodell for att bittre kunna séirskilja vara
IT-kostnader.”

”En annan svarighet 4r kring de ekonomiska siffrorna som efterfragas. XX
redovisar inte kostnader ur ett IT-perspektiv vare sig pa central eller pa lokal
niva, sa det dr tyvirr mycket svart att ge siffror pa det som efterfragas ...”

”Underlag for faktiska kostnader 2009 bygger pa uppskattningar och underlag
fran en tidigare gjord it-revision.”

Merparten av myndigheterna kan alltsa inte redovisa sina IT-kostnader
uppdelade pé olika delomraden.
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3-3

Har myndigheten en sourcingstrategi?

Strategiska stillningstaganden

Efter att myndigheten har genomgitt de olika ovan nimnda momenten
kan myndigheten ta stillning till hur den ska tillgodose sin f6rsérjning av
IT-tjanster. Ett sidant strategiskt stillningstagande kan vara att formulera
en sourcingstrategi. En sourcingstrategi innefattar siledes en bedomning
béde av vilka tjanster som kan hanteras av extern leverantér och vilka som
bor produceras internt inom myndigheten. E-delegationen anférde i sitt
betinkande foljande angiende sourcingstrategi:*

”Strategin ska bl.a. hantera den framtida kompetensforsérjningen, men ocksé
leda till ett effektivare utnyttjande av marknadens tjanster. Sourcingstrategin
bor vara en del av myndighetens arliga planeringsprocess. En strategi ska alltid
tas fram, dven i de fall det inte 4r aktuellt att vinda sig till marknaden.

Det ir viktigt att varje myndighets specifika situation vigs in i strategin och

att 6vervigandena tydligt redovisas. Langsiktiga effektivitets-, kvalitets- och
kompetenskonsekvenser ska belysas och eventuella risker beskrivas. Det
slutliga valet mellan intern eller extern leverans av IT-tjinster ska goras baserat
pa flera parametrar av vilka total kostnad, kvalitet och flexibilitet 4r nagra av

de viktigaste. Varje myndighet har sjilv att gora denna beddmning utifrin sin
unika situation.”

For att belysa om myndigheterna har tagit stillning till sin férsérjning av
IT-tjanster pa en strategisk niva har Riksrevisionen i enkéten stillt frigan om
myndigheterna har tagit fram en sourcingstrategi.

Har myndigheten en sourcingstrategi?

27%

Hm)a
Nej

73%

Av diagrammet framgar att en majoritet av myndigheterna inte har gjort en
bedémning av sourcingfrigorna pa en strategisk niva.

29 SOU 2009:86, Strategi f6r myndigheternas arbete med e-férvaltning, s. 83.
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Stillningstagande i enskilda fall

For att belysa hur forvaltningen har hanterat frigan om sourcing har
Riksrevisionen stillt frigan om myndigheten har fattat ndgot/nagra

beslut om sourcing (att outsourca eller behélla IT inom organisationen)
samt dven frdgan om beslutet/besluten dr dokumenterade. 75 procent av
myndigheterna svarar att man har fattat ett aktivt beslut om sourcing f6r
négon del av IT-verksamheten. Om man stiller samma fraga och ligger till
att stillningstagandet ska vara dokumenterat svarar endast 48 procent att
myndigheten har gjort det.

Har myndigheten fattat beslut
om outsourcing fér nagon
del av IT-verksamheten

M Nej

75%

Av diagrammen ovan framgar att endast en fjirdedel av myndigheterna har
gjort strategiska stillningstaganden kring sourcing for hela IT-verksamheten.
Det dr dock tre fjirdedelar av myndigheterna som har fattat ett beslut/tagit
stillning till outsourcing eller intern hantering av enskilda delar av
IT-verksamheten.

Vilka effekter far ett stillningstagande kring intern
respektive extern produktion av IT fér verksamheten
och vad kommer det att kosta?

Nir man tagit fram en sourcingstrategi bér man ocksa i varje enskilt
sourcingsbeslut genomfora si kallade kostnads/nytto -kalkyler for att se om
nyttan och effekterna ir storre dn kostnaderna for att till exempel lata en
extern [T-leverant6r ta hand om myndighetens IT-drift.
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For att fa en uppfattning om hur myndigheterna har hanterat kostnader i
forhallande till mojlig verksamhetsnytta med en eventuell outsourcing har
Riksrevisionen dirfor stillt fragor kring om myndigheterna har gjort kostnads/
nytto -analyser.

Har myndigheten gjort en
kostnads/nytto -analys

26%

B Fullstandig analys

11%
B Delvis analys

Ingen analys

33%

55 av 93 myndigheter uppger att de helt eller delvis har gjort en analys. 27 av 55
myndigheter har limnat nagon form av konkretisering av vilken modell eller
vilket tillvigagangssitt man anvint sig av for att virdera kostnader och nytta.
Tio myndigheter har svarat att de har anvint sig av ndgon form av vedertagen
metod for kostnads/nytto -analys. Den mest férekommande metoden i

svaren ir PENG-metoden. Ovriga 17 svarar att man har utfért nagon form av
benchmarking eller jamfo6relser av priser och kostnader. 20 myndigheter har
svarat att kostnads/nytto -analysen ir utford ur ett livscykelperspektiv.

Har myndigheterna gjort en fullgod sourcingprévning?

En sammanfattande fraga som Riksrevisionen stillde var om myndigheten
anser att man har gjort en fullgod prévning av hela sin IT-verksamhet med
utgdngspunkt i om den ska bedrivas internt eller om nigon del bér/kan
overlatas till en annan organisation att hantera??!

2 Fragan har stills som en kompletterande fraga till enkaten i efterhand och antalet myndigheter
som har besvarat fragan dr darfor nagot ligre dn antalet enkétsvar. Antalet myndigheter som har
besvarat fragan ar 83.
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Anser myndigheten att man har gjort
en fullgod sourcingprévning av hela
IT-verksamheten?

66%

H Ja
Nej

Av diagrammet ovan framgar tydligt att en majoritet av myndigheterna inte har
gjort ndgon prévning av hur man pa bista sitt tillgodoser sin verksamhet med
IT-resurser. Om myndigheterna inte har gjort en fullgod prévning ir det svart
att veta om man bedriver sin IT-verksamhet pa bista sitt. Myndigheterna gavs
dven mojlighet att i fritext limna forklaringar till varfor en sourcingprévning
inte har gjorts.

3.6 Vilka forklaringar anger myndigheterna till att man inte
gjort en rimlig provning i sourcingfragan?

I detta avsnitt redogors for de forklaringar myndigheterna anger till att en
prévning av fragan om sourcing inte har gjorts. Det ska inledningsvis sigas

att bade lagen om offentlig upphandling och personuppgiftslagen ir stiftade
for att uppna vissa syften, som exempelvis att motverka korruption och att
sikerstilla den personliga integriteten. Det kan dirfor verka lite missvisande
att nimna dessa lagar som forklaringar till att man inte provar sourcingfragan.
I den fortsatta framstillningen s dsyftas hinder vad giller LOU och PUL dérfor
i betydelsen praktiska svarigheter som upptrader nir myndigheterna ska gora
en eventuell sourcingprévning.

Myndigheternas forklaringar till att en fullstindig provning av IT-verksamheten
inte har gjorts kan kategoriseras i nedan angivna rubriker:

e Nuvarande IT-verksamhet har inte den mognadsgrad som krivs for att
genomfora en outsourcing.

e LOU.

e Bristande bestillarkompetens.

e Myndigheten anser att nuvarande IT-verksamhet fungerar bra till en
rimlig kostnad.
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3.6.1

e Myndighetens system innehéller kinslig information och dirfér gors
bedomningen att intern hantering krivs {or att uppfylla kraven pa
informationssikerhet.

e En provning av outsourcing har inte varit prioriterad.

e Provning av sourcingfragor pagar f6r nirvarande p4 myndigheten.

Mognadsgrad

Av svaren pa Riksrevisionens kompletterande fragor till enkiten framgar att
flertalet myndigheter anser att IT-verksamheten har f6r 1ag mognadsgrad.
Detta beror enligt svaren pé flera olika faktorer. Man anser bland annat

att det behover skapas en enhetlig infrastruktur och att egenutvecklade
system behover ersittas med standardlosningar. Myndigheten har ett stort
antal olika sma system och att outsourca dessa skulle vara for resurs- och
kostnadskrivande. Organisationen ir i dagsliget decentraliserad och
myndigheten genomgar kompetensvixling. Nuvarande IT-verksamhet dr svar
att mita vad giller levererad nytta och kostnader samt att man inte har en
vision eller operativ plan f6r utveckling av verksamheten. Nedan f6ljer citat som
visar hur myndigheterna resonerar kring otillricklig mognadsgrad:

”Ett arbete dr ocksa inlett kring att transformera hela IT-verksamheten fran en
klassisk systemleverantor, med fokus pa teknik, till en modern tjinsteleverantor
med en tydlig verksamhetsfokus. En del i denna transformation ir en vil
genomarbetat sourcingstrategi for varje system/tjinst. Som tidigare nimnts
har den tidigare sourcingstrategin varit intern utveckling, drift och forvaltning.
Visa utredningar har gjorts som visat pa att myndigheten inte har en, f6r
outsourcing, tillrickligt mogen organisation.”

”Vi har valt en strategi att vid varje upphandling préva fragan om att kopa
onskad funktion som tjinst. Vi har ocksa valt som strategi att skapa enhetlighet
iinfrastrukturen och ersitta egenutvecklade system med standardlésningar. P4
sikt leder detta till en bittre mojlighet att fa kostnadseffektivitet och stabilitet
vid en ev. outsourcing.”

Vi har utfort genomgripande forindringar dir vi bl a centraliserat,
standardiserat, processorienterat och tjinstefierat IT-verksamheten i syfte att
bittre’ta kontrollen’ 6ver IT-verksamheten. Direfter kan vi bittre dverviga
alternativa losningar for leverans av de olika tjdnsterna. Detta 6vervigande gors
l6pande tjinst efter tjinst.”

”Vi har inte dnnu nitt den fasen i var interna I'T-mognadsprocess si att det dr
mojligt att gora en sddan provning.”
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"Myndigheten har initierat ett arbete vilket ska resultera i att det finns en
driftséverenskommelse och klassificering utifran tillginglighetskrav, SLA,

etc. for varje system som anvinds inom myndigheten. Detta arbete ger i
forlaingningen mojlighet till att prova driften f6r varje system som myndigheten
har behov av enligt en liknande modell som Riksrevisionen redovisar i
exemplet.”

Av fallstudien pa KB framgdr att IT-organisationen dr decentraliserad och

att det saknas en tydlig central styrning. I dag ar IT-funktionerna inom

KB utspridda pa flertalet olika avdelningar och ménga olika system och
applikationer anvinds. IT-chefen uppger att myndigheten har for dalig
kontroll 6ver verksamheten for att kunna géra en provning av sourcingfragor

i dagsliget. Det giller att fa en 6verblick 6ver de IT-system som finns och s
gott det gar koncentrera dessa till IT-enheten och till gemensamma system
och applikationer. IT-chefens uppfattning ir att det aldrig har funnits nigot
stort fokus pa IT inom KB. Ett flertal olika IT-applikationer fordelade pa olika
databaser anvinds inom verksamheten och det har funnits en bristfillig central
forstielse av hur alla applikationer fungerar. Det finns dven avdelningar inom
myndigheten som hanterar drift och utveckling sjilva, vilket enligt IT-chefen
egentligen vore mer rationellt att lata IT-avdelningen ta hand om. Anledningen
till att sa inte sker 4r att [T-avdelningen inte besitter ritt kompetens for

att kunna hantera detta i nuldget. Det finns dven ett behov av att se 6ver
nitverksstrukturen inom KB, da den i dagsldget varken dr effektiv eller siker.
Just nu pagir ett arbete med att bedéma graden av beroende mellan de olika
applikationer som finns, och en ordentlig kartliggning av nitverksstrukturen
ska goras av IT-avdelningen.

Fallstudien vid linsstyrelsen visar att liknande problem iven fanns hos olika
linsstyrelser innan man genomf6rde nuvarande organisationsférindring
vad giller IT-verksamheten. Tanken bakom fordndringen av linsstyrelsernas
[T-organisation var att skapa en samsyn kring hur processerna ska se ut och
vilka krav man ska stilla pa IT-stodet. Enligt en rapport fran Gartner® si

var uppféljning och rapportering av servicenivaer fér de flesta lansstyrelser
oklar eller obefintlig och det gick dirfor inte att dra nagra slutsatser om

hur servicenivan hade varit tidigare. Det fanns inte heller nagon enhetlig
redovisning av IT-kostnader utan det var forst 2009 som man tog fram

ett gemensamt ekonomisystem dir redovisning sker pa likartat sitt.
Linsstyrelserna hade tidigare olika sitt att kostnadsfora och redovisa for I'T-
verksamhet i savil absoluta tal som kostnad per arbetsplats. Tidigare kunde
iven en del linsstyrelser finansiera teknik p4 ramanslaget men programvara

22 Gartner, Finansdepartementet/Linsstyrelserna, Etablering av gemensam IT-kostnad fér
Lansstyrelserna (LstIT) enligt Direktiv fér utredning om ekonomi m m for lansstyrelsernas
gemensamma IT-verksamhet, 2009 (Gartner Group).
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3.6.2

pa projektanslag. Vissa lansstyrelser visste inte ens hur méanga servrar eller hur
manga datorer man hade, inte heller alltid vad man betalat for programvaran.

En av framgingsfaktorerna som identifierades for att ta tillvara de ekonomiska
férdelarna av storskalighet vid férandringen var att den gemensamma IT-
miljén maste baseras pa en gemensam standard. I undersokningen av de
olika linsstyrelserna innan bildandet av den gemensamma IT-enheten
konstaterade man att den gemensamma standarden inte fanns och darfor
borde prioriteringen vara att skapa rutiner och arbetssitt for att inféra
hallbar standardisering, inféra samordnade rutiner och sedan processer f6r
att infora samordnade tjanster. Utan saddan standardisering fanns stor risk
att centralisering skulle medfora 6kade kostnader f6r administration och
forvaltning och dirmed urholka den besparingspotential som fanns.?

Det fanns inte heller nagra uttalade krav eller férvantningar pa vilken
servicenivd som kunde vara skilig utifran olika linsstyrelsers beroende av
IT-st6d for att utfora sina dtaganden. En faststilld kravspecifikation pa
férvantad serviceniva skulle dven enligt utvirderingen kunna ligga till grund
f6r prioritering och styrning av IT-verksamheten inom alla linsstyrelser.

Skatteverket uppgav i fallstudien att man har flera egenutvecklade system

fran slutet pa 80-talet och borjan pa 90-talet som fortfarande anvinds i
verksamheten. Mjligheten att képa funktion stéder behovet att kunna migrera
fran gamla system till nya paketerade 16sningar.

LouU

Fallstudierna pa Skatteverket och Migrationsverket, myndigheternas

enkitsvar angdende upplevda hinder samt resultaten av den workshop som
Riksrevisionen har genomfort visar att myndigheterna anser att reglerna i

LOU sitter kippar i hjulen for manga upphandlingar. Reglerna upplevs som
svirgenomtringliga och innebir enligt myndigheterna i manga fall till och med
att man avstar fran att géra en provning i sourcingfragan.

En svarighet som man upplever inom till exempel Skatteverket i samband
med upphandling av outsourcingavtal dr att det finns begransningar kring
kravstillande i ett RFI-forfarande (Request For Information). Om myndigheten
stiller en forfragan till en enstaka leverantér med specifika krav innan 6vriga
leverantorer far motsvarande forfragan sa far den leverantoren en otillaten
fordel. Detta gor enligt Skatteverkets CIO?* alla tjanster som inte ar tydligt
standardiserade svara att upphandla. Hon anser exempelvis att det ar littare

23 Atea, Sammanstillning av TCO-analyser for Lansstyrelsen i Givleborgs lan, Lansstyrelsen i
Vistra Gotalands ldn, Lansstyrelsen i Uppsala lin, 2006, s.5 (Atea).

24 Chief Information Officer
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att outsourca infrastruktur dn systemutveckling och applikationsférvaltning.
Detta pa grund av att det dr littare att jimfdra priser for infrastruktur. For att
bittre forstd kostnadsbilden for vissa tjdnster brukar Skatteverket dirfor féra
en dialog med andra myndigheter. Analysintensiva tjanster som till exempel
KPO?, molntjinster, tjdnster som stricker sig 6ver flera omraden (exempelvis
fran bestillning till betalning) och som har en holistisk syn pa en process
fran ax till limpa” kan dven vara svéra att hantera avtalsmissigt. Inom det hir
omrédet kan tjinsterna vara vaga i sin beskrivning och dirmed svara att skriva
flerarsavtal runt med tydliga servicenivéer.

Migrationsverket patalar dven att de avtalade villkoren enligt LoU maste
tillimpas under hela avtalets 16ptid, vilket innebir begrinsade mdjligheter

att fordndra IT-verksamhet som ir outsourcad oavsett om verkligheten
férdndras. Bade Skatteverket och Migrationsverket har i fallstudierna uppgett
att processen for att genomf6ra en outsourcing fran férstudie till 6verforing ar
tidsédande och kostsam. Utover det sd uppstar ofta fordrdjningar beroende pa
6verklaganden av tilldelningsbesluten, vilket innebdr att det inte dr ovanligt att
den tid det tar innan sjilva 6verférandet kan genomforas stricker sig upp mot
ett och ett halvt till tva 4r. Innan 6verklagandet har hanterats finns heller ingen
mojlighet att ga vidare i outsourcingprocessen och myndigheterna riskerar
ddrmed i vissa fall att std utan IT-leverantér till sin verksamhet.?

3.6.3 Bristfillig bestdllarkompetens

Samtliga myndigheter som har granskats genom fallstudier uppger att
bestillarkompetens ir viktig for att kunna géra en prévning av sourcingfragor.
Migrationsverkets tidigare erfarenheter kring outsourcing visar att tillracklig
bestillarkompetens saknades vid genomférandet och att den kompetensen som
fanns kvar efter outsourcingen snabbt forsvann fran myndigheten. Detta fick
konsekvensen att myndigheten tappade kontrollen &ver sin IT-verksamhet.

Skatteverket genomforde f6r nigra ar sedan en 6vergang till intern
bestillar- och utférarorganisation for att stirka bestillarkompetensen inom
myndigheten. Vissa inom myndigheten ansag att IT-avdelningen tidigare
styrde verksamheten snarare dn det omvinda. Enligt Skatteverkets CIO

ir man nu mycket tydligare med att det méste finnas en efterfrigan fran
verksamheten pa IT-tjinster som levereras. Av fallstudien pa Skatteverket
framgar att nuvarande utvecklingsarbete inom Skatteverkets IT-organisation

2> Knowledge Process Outsourcing,vilket innebar fokus pé expertiskunskap och inte pa transaktion.

26 Detta ror frimst situationen da man redan har outsourcat sin IT och genomgar en fornyad
upphandling fér att fa fram en leverantér till en andra period.
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fokuserar pa att bestillar- och leverantdrsrelationerna ska fungera bra och ett
av de mest prioriterade omradena f6r myndigheten att utveckla och forfina

ir just vendor management och bestillarkompetens.” Myndigheten uppger
vidare att man inom Skatteverket dven dr medveten om att en myndighet

som outsourcar behover en ny profil p4 sina medarbetare. I stillet for teknisk
detaljkunskap ir enligt Skatteverket funktionstinkande och bestillarkompetens
viktigt. Nir tjinsterna blir alltmer industrialiserade krivs enligt Skatteverket
dessutom 6kad expertkunskap for att kunna integrera dessa i en sammanstilld
tjansteportfolj. I skiftet fran att endast ha en intern IT-avdelning till att 6verga
till outsourcing hamnar bestillarorganisationen mellan anvindarna och
leverantéren som kommunikationslink. Det dr bestillarorganisationens roll att
fanga upp verksamhetens behov och omsitta detta behov i en bestillning till
leverantoren. Bestillarorganisation r en av sex kritiska framgangsfaktorer for
en [T-outsourcing enligt Augustson & Bergstedt (1999)%.

Fallstudien pa KB visar att det centrala i en lyckad vig mot att préva om
outsourcing av fler delar av IT-verksamheten kan 6ka effektivitet och kvalitet ar
att fa till en tydlig och vilfungerande bestillar- och leverantorsrelation mellan
IT-avdelningen och 6vriga avdelningar inom myndigheten. Det ir dessutom
svart for en extern leverantor att ta emot IT-system om de inte dr ordentligt
organiserade och dokumenterade.

Enligt Migrationsverkets CIO ir det nodvindigt att Migrationsverket
integrerar IT och verksamhet och férmar verksamheten att agera bestillare.
Hans uppfattning ir att det tidigare inte fanns en tydlig ledning av I'T-
verksamheten. Myndigheten har i dag stort fokus pa att IT ska vara en
integrerad del av verket. Ambitionen dr att eliminera granserna mellan IT och
verksamhet. Flertalet av de problem som var férknippade med outsourcingen
av Migrationsverkets IT-verksamhet belystes i en granskningsrapport fran
Statskontoret”. I rapporten framgick att kopplingen mellan verksamhetsansvar
och ansvar for verksamhetsutveckling, inklusive IT, var oklar. I samma rapport
berérdes dven Migrationsverkets svaga bestillarkapacitet och det betydande
leverantorsberoendet med hog sarbarhet gillande de verksamhetskritiska
systemen. Vid den workshop som genomfordes som en del i Riksrevisionens
kvalitetssikringsarbete pitalade dven en majoritet av deltagarna att
myndigheter i dagslidget generellt sett ofta saknar kompetens att hantera en
outsourcingrelation pi ett affirsmissigt sitt som bestillare.

27 En nagot férenklad dversittning av begreppet vendor management dr leverantérsstyrning.

28 Framgangsfaktorerna ar arbetssatt, bestillarorganisation, ledarskap, medarbetare, kultur och
relationen till leverantdren.

29 Se Statskontoret 2002/524-5.
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Nuvarande IT-verksamhet fungerar bra

Nagra myndigheter har svarat att de anser att nuvarande IT-verksamhet
fungerar bra till en rimlig kostnad. Nedan f6ljer citat som visar hur
myndigheterna har resonerat.

”Forvaltning har inte gjort ndgon évergripande utredning kring outsourcing
av hela IT-verksamheten. Detta troligen beroende pa att man har ansett sig ha
en vil fungerande IT till en rimlig kostnad. Overviganden gors dock alltid i
samband med investering i nya produkter och tjinster.”

"XX dr en liten myndighet. Vi dr mycket néjda med kvaliteten pa vart IT-st6d.
Var bedomning ir att var egen IT-personal som skoéter allt och dven i hog
grad dr delaktig i kirnverksamheten dr en virdefull framgangsfaktor for vart
komplexa arbete. IT-verksamheten fungerar mycket bra till en ldg kostnad.”

Krav pa informationssikerhet

Nagra myndigheter anser att verksamhetssystemen innehaller kinsliga
uppgifter och for att kunna uppritthélla kraven pd informationssikerhet sa
krivs att systemen hanteras internt p4 myndigheten. Nedan foljer citat som
visar hur myndigheterna ser pa informationssikerhet och sourcingfrigor.

”En stor del av myndighetens systemmilj6 utgors av extremt kinsliga register

som driftas av sikerhetsklassad personal i ett separat nitverk. Denna miljo dr

knappast en kandidat f6r outsourcing. Anledningarna till att vilja outsourcing
eller att hantera i egen regi varierar saledes.”

"Den bedémning som ligger till grund f6r myndighetens outsourcingstrategi
bygger mycket pa att vi hanterar flera s.k. samhillsviktiga system som vi

anser oss behova ha full kontroll pa i alla ligen. Exempel pa detta ir fysiskt
skalskydd, IT-sikerhetsmissiga aspekter, kompetensaspekter, etcetera. I och
med att myndigheten har investerat en hel del i bl.a. sdkra lokaler, separerade
datorhallar for de samhillsviktiga systemen (och kontrollrumsverksamheten)
ir bedémningen att andra, icke samhillsviktiga system, kan dra nytta av dessa
installationer och ddrmed uppna kostnadseffektivitet i férvaltningen av dessa.
Vid tidigare forfragningar om moijligheten att outsourca var televerksamhet
(som dr en del av de samhillsviktiga systemen) har det visat sig vara svart att
uppna den driftsikerhet och prioritering, i hindelse av fel, som efterfragats i
kravspecifikationen. En sddan upphandling genomfordes for ca 5 4r sedan som
slutade med att ledningen beslutade sig for att fortsitta driva televerksamheten
iegen regi.”

"Myndigheten har inte prioriterat en sidan utredning. Vara tunga
verksamhetssystem kan innehalla kinslig information och detta har hittills
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varit ett starkt skl for att drift och forvaltning av system skall utféras inom
myndighetens organisation och IT-infrastruktur.”

Enkitsvaren visar att det foreligger en risk for att vissa myndigheter inte har
genomfort en tillricklig informationsklassificering. Ett av delmomenten i
arbetet med informationssikerhet dr informationsklassificering. Myndigheten
for samhillsskydd och beredskap (MSB) har med stod av férordningen

om krisberedskap och hojd beredskap*® utfirdat foreskrifter om statliga
myndigheters informationssikerhet. Enligt féreskriften finns en skyldighet
for myndigheter att klassificera sin information med utgingspunkt i krav pa
konfidentialitet, riktighet och tillganglighet.*!

En analys av informationssikerhet i relation till egen eller outsourcad
hanteringen av myndighetens IT-verksamhet forutsitter dirfor att myndigheten
har klassificerat sin information. Fragor om informationssikerhet

har dven en tydlig koppling till kravstillande vid upphandling.

Utéver sjilva informationsklassificeringen krivs ytterligare analyser.
Krisberedskapsmyndigheten har med anledning av informationssikerhet

och outsourcing anfort att ”[tjeknikskiften, till exempel 6verging fran analog
telefoni till IP-telefoni, eller andra omfattande investeringar bor foregis av
kontinuitetsplaneringar, risk- och sarbarhetsanalyser, och sikerhetsanalyser
for att forsta vad forindringarna innebir for den egna verksamheten och for
att fa fram ritt kravspecifikationer. Vissa av de problem som kan uppsté vid
teknikskiften gar att hirleda till brister i kravstillande och bestillarkompetens.
Det idr dirfor av stor vikt att upphandlingen av ny teknik sker pa ett
professionellt sitt. Det maste dérvid finnas tillricklig kompetens for att kunna
stilla relevanta sdkerhetskrav.”*? Ett av forslagen pa atgirder i handlingsplanen
var darfor att ta fram information och rekommendationer kring hur
informationssikerheten bor beaktas i samband med upphandlingar.

Nagon sadan rekommendation har dock inte tagits fram dnnu.

Av fallstudien pa Skatteverket framgar att myndigheten har fyra omraden som
ir klassade som sambhillsviktiga, vilket innebdr att driften maste ske i Sverige.
Dessutom maste de personer som arbetar med systemen vara godkinda och

39 34§ férordningen (2006:942) om krisberedskap och héjd beredskap.
3" 4§ p3MSBFS 2009:10.
32 Krisberedskapsmyndigheten, Handlingsplan fér samhillets informationssakerhet, 2008.

33 MSB anférde i sin ligesbedémning fér samhillets informationssékerhet fér 2009 bland annat
att "[u]pphandling inom offentliga sektorn 4r lagreglerad och manga myndigheter anvinder
priset som enda kriterium vid utvirdering av inkomna offerter. Detta leder till ett dilemma fér de
leverantérer som ska utforma en offert till en inkommen anbudsférfragan. Man offererar da ett
tjanstepaket som precis uppfyller de minimikrav pa sikerhet som angivits i anbudsunderlaget.
Detta gér leverantéren dven om denne anar eller till och med &r évertygad om att kunden behéver
en bittre sikerhet. Lagen om offentlig upphandling kan i vissa fall vara kontraproduktiv vad giller
att gynna sékerhetstinkandet och kvalitetsaspekter hos myndigheterna.”
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sikerhetsklassade. Det finns dock en legal moijlighet att outsourca sadana
tjanster, dven om reglerna kring dem dr striktare dn kring andra tjinster.

Ay fallstudien pa Migrationsverket framgar att myndigheten behandlar kinslig
information, och myndigheten stills dirfor infor externa krav fran bade Sipo
(sikerhetspolisen) och EU. Sipo har bedémt att centrala utlinningsdatabasen
(CUD) som finns hos Migrationsverket ska hanteras som ett samhillsviktigt
system och man har pd Migrationsverket fattat beslutet att CUD-servern maste
finnas i myndighetens egna lokaler. Den stérsta miangden forfragningar mot
centrala utlinningsdatabasen dr dock vanliga sékningar som inte klassificeras
som kinsliga men eftersom den dven innehaller kinslig information har
[T-ledningen gjort bedomningen att databasen skulle behéva omstruktureras
beroende pa olika skyddsgrader. Syftet med informationsklassning ir att
information ska ha ritt skydd. En orsak till att det dock inte har slagit igenom
med en myndighetsgemensam klassificering inom f6rvaltningen kan, enligt
foretridare f6r Migrationsverket, vara att det dr svért att generalisera beroende
pa att verksamheterna skiljer sig ét.

Sammanfattande iakttagelser

e En del i provningen om outsourcing av IT-verksamheten kan vara
ett alternativ for en myndighet ir att gora ett antal analyser kring
informationssikerhet, myndighetsutévning och samhillsintresse.
Riksrevisionen har identifierat atta stycken olika analyser som varje
myndighet bor géra. Om kravet 4r att analyserna ska vara dokumenterade
uppger endast 3 % av myndigheterna att de har gjort fler dn tre av dessa
analyser. Alltsd har 97 % av myndigheterna svarat att de har gjort tre eller
firre av dessa analyser.

e Endast 10 procent av de tillfrigade myndigheterna har vid krav pa
dokumentation gjort en analys av informationssikerhet i férhallande till
extern eller intern hantering av IT-verksamheten.

e En majoritet av myndigheterna kan inte redovisa I'T-kostnaderna
uppdelade pa ett antal olika delomraden.

e 75 procent av myndigheterna anger att de inte har en sourcingstrategi.

® (6 procent av myndigheterna anser att de inte har gjort en fullgod
prévning i sourcingfragan (om man ska producera den I'T man behéver
sjalv eller om man ska lata ndgon annan géra jobbet).

® Flera myndigheter har en decentraliserad och fragmenterad IT-
verksamhet eller IT-organisation som forsvarar mojligheterna till ett
fullgott stillningstagande kring sourcing. Organisationsstrukturen och
stora mingder egenutvecklade system innebdr svirigheter vad giller
styrning och uppféljning och évergripande integration av
IT-verksamheten.
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e Flera myndigheter tenderar att ha bristfillig insikt i sin IT-verksamhet
vad giller kostnader, hur vil IT bidrar till att uppfylla verksamhetens mal
och hur den totala IT-verksamheten inom myndigheten faktiskt ser ut
och fungerar.

e Bestillarkompetensen ir hos flera myndigheter bristfillig, och manga
myndigheter verkar ha svart att hantera en 6verging fran producent till
bestillare och de forindringar som en sidan 6vergang innebir.

e Reglerna i LOU minskar moéjligheterna for myndigheter, i jaimforelse
med privata foretag, att kunna gora benchmarking av sina IT-kostnader.
Anledningen ir att forfragningar med specifika krav kan diskvalificera
leverantoren som besvarar fragan fran att senare delta i upphandlingen.
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Regeringens atgarder

I det foljande beskrivs vad regeringen gjort inom olika omraden dir
myndigheterna upplevt hinder mot outsourcing.

Regleringsbrev och anslag

Regeringen kan genom regleringsbreven ge uppdrag och begira
dterrapportering av myndigheters IT-verksamhet. En nirmare undersékning
av de 60 storsta myndigheternas regleringsbrev har genomforts for att urskilja
IT-relaterat innehall. Regleringsbrev for dren 2007 - 2009 har undersokts.
Undersékningen visar att regeringen visat stort intresse av att styra detaljerat

rérande:

1) Forbittrat informationsutbyte/samordning av system. Det har di handlat
mycket om optimering av informationsutbytet mellan myndigheter och
riktat sig sirskilt till myndigheter som har hand om forsikrings- och
bidragssystem.

1) Elektronisk hantering av informationsutbyte inom EU/internationellt,
det vill siga anpassa system enligt EU-krav eller att delta i projekt f6r
samordning och informationsutbyte internationellt, inte minst inom EU,
ibland efter krav pa atgirder for utokat samarbete och samordning av
system.

1) Effektivitetshojning/Kvalitetshojning/Forbittrad service, vilket syftar till
en effektivisering eller kvalitetsh6jning av nigot specifikt, exempelvis
irendehantering eller en forbattrad service till féretag och medborgare
(brukare), eller en mer generell redovisning av hur myndigheten arbetar
med informationsteknik for att 6ka effektiviteten och/eller kvaliteten i

verksamheten.

Detta ligger helt i linje med regeringens riktlinjer i den senaste
forvaltningspropositionen® om ckad lyhordhet gentemot medborgare och
foretag samt en stirkt styrning av IT-samverkan inom statlig f6rvaltning.

34 Prop. 2009/10:175.
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Finansieringen forvintas oftast ske inom férvaltningsanslaget, vilket

har att géra med regeringens uppfattning att IT-investeringar ska betala

sig sjilva i form av de effektivitetsvinster som de férvintas generera.®
Regeringen har ocksa gett Krisberedskapsmyndigheten och efterfgljaren
Myndigheten for samhaillsskydd och beredskap (MSB) tre stycken uppdrag
inom ramen for sitt informationssikerhetsarbete: 1) att limna forslag till en
handlingsplan for genomférande och forvaltande av den nationella strategin
for informationssikerhet, 2) att redovisa vilka atgirder som myndigheten och
andra ber6érda myndigheter har genomfort utifrdn den nationella
handlingsplanen f6r informationssikerhet, 3) att limna férslag pa hur en
siker digital informations- och kommunikationsstruktur for myndigheter,
kommuner och landsting kan skapas.*

4.2 Regeringen vill renodla det offentliga dtagandet

Regeringen uppmanar i den senaste forvaltningspropositionen myndigheterna
att préva om administrativa stédverksamheter ska utforas i samverkan eller
annan regi. Standardisering och koncentration ses hir av regeringen som

“ett steg pa vigen att 10sgora stodfunktioner frin kirnverksamheten”?.
Regeringen uttrycker vidare att den administrativa stédverksamheten inte dr
en del av kirnverksamheten och dirfér inte behover utféras av myndigheten
sjilv och att den darfér bér “hitta andra l6sningar 4n att utfora den i egen
regi”®. Regeringen ir ocksa tydlig med att ansvaret f6r bedomningen om
stédverksamheten ska skotas i egen regi eller pa entreprenad ligger hos
myndighetsledningen och hinvisar till myndighetsférordningens skrivelser
om ledningens skyldighet att ”se till att verksamheten bedrivs effektivt, att den
redovisas pa ett tillforlitligt och rittvisande sitt samt att myndigheten hushallar
vil med statens medel.”*

Regeringen instimmer dock med Stabsutredningens* bedémning att den
kortsiktiga outsourcingpotentialen fér ekonomi- och personaladministrativa
uppgifter inte bor 6verskattas, men betonar ocksi att alla méjligheter till

35 Som Riksrevisionen tidigare har papekat (se RiR 2009:18 samt RRV 2002:30) férsvagas dock
incitamentet att investera kraftigt nar effektivitetsvinsten tillfaller en tredje part. Samhillsnyttan
och myndighetsnyttan sammanfaller inte. Denna sa kallade investeringsparadox framhalls ocksa
av E-delegationen (SOU 2009:86, s. 54f).

36 FO2010/701/SSK

37 Prop 2009/10:175, s 89
3% Ibid. s. 90.
39 1bid. s. 89.

49 SOU 2008:22, Ett stabsstéd i tiden.
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samordning, bland annat genom standardiserade arbetssitt, bor tas till vara for
att myndigheterna fullt ut ska kunna tillgodogéra sig effektivitetsvinsterna och
de kostnadsreducerande effekterna av utkontrakteringar*.

Regeringen aviserar dessutom i propositionen skapandet av "ett
férandringstryck via styrningen av myndigheterna som driver pa utvecklingen
mot en mer koncentrerad administrativ hantering”*. Att skapa incitament till
forandring och ligga en grund f6r uppfdljningar och utvirderingar ses som
viktiga atgirder for att kunna "sikerstilla att berdknade vinster realiseras™.

ESV ges huvudansvaret att stodja och samordna utvecklingen mot den mer
koncentrerade och effektiva statsforvaltning som efterstrivas.

Dirtill menar regeringen vidare att en centraliserad inképssamordning kan ge
besparingar av medel samt vinster i form av savil effektivitet som tydlighet,
enhetlighet och synlighet. Dessutom bedéms 6kade forutsittningar f6r
kompetensutveckling och kompetensférsérjning vara en mojlig fordel med
att lata en organisation ersitta de elva nuvarande som ramavtalsansvarig.
Regeringen siger sig for nirvarande 6verviga om en centralisering ska

ske i form av en ny myndighet, enligt Statskontorets forslag*, eller genom
inordnande i befintlig myndighet.

Uppdrag till andra aktorer

E-delegationen

E-delegationen inrittades av regeringen den 26 mars 2009* for att stirka
utvecklingen av e-férvaltningen, skapa mojligheter for myndighetsovergripande
samordning och bland annat koordinera de statliga myndigheternas IT-
baserade utvecklingsprojekt samt vissa IT-standardiseringsfragor.

[ uppdraget ingick ocksa att limna forslag till en strategi for myndigheternas
arbete med e-férvaltning, vilket ocksd har gjorts i och med 6verlimnandet

av delegationens forsta betinkande Strategi f6r myndigheternas arbete med
e-f6rvaltning®®. Styrningen ir enligt forslaget tinkt att ga i en kedja fran

41 Prop. 2009/10:175, s. 90.

42 1bid. s. 91.

43 bid.

44 SOU 2007:10, Hallbar samhillsorganisation med utvecklingskraft.
45 Dir.2009:19.

46 SOU 2009:86, Strategi fér myndigheternas arbete med e-férvaltning.
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regeringen via e-delegationen till si kallade utvecklingsmyndigheter och

ned till projektkontor. Utvecklingsmyndigheterna far nyckelroller i strategin
med utvecklingsansvar inom givna omraden. Uppdraget forvintas ingd i ett
regeringsbeslut om utvecklingsansvariga myndigheter men ligger i skrivande
stund hos regeringen for beredning.

Delegationen foreslar ocksa att regeringen stiller krav pA myndigheterna att
ta fram sourcingstrategier for sin IT-f6rsérjning och att regeringen dartill
fortydligar Kammarkollegiets uppdrag som samordnare av den offentliga
forvaltningens upphandling av informationsteknik. Detta forslag ligger ocksa
fortfarande hos regeringen.

Ytterligare betdnkanden som 6verlimnats ir Sa enkelt som mdajligt for sé manga
som majligt — fran strategi till handling for e-forvaltning’” och Sa enkelt som mdjligt
for sa manga som majligt. Under konstruktion — framtidens e-forvaltning*®.

I det senaste betinkandet finns bland annat férslag att hitta en
finansieringslosning for e-forvaltningsprojekt, frimst med sikte pa att komma
till ritta med den tidigare ndimnda investeringsparadoxen. Delegationen
foreslar

® en finansieringsmodell vid forvaltningsgemensamma IT-investeringar

e att Vinnovamedel avsitts f6r forstudier

® en forfattningsindring i férordning 2003:770 (om statliga myndigheters
elektroniska informationsutbyte) for att skapa méjlighet att ta ut avgifter
mellan myndigheter

® atten utredning snarast tillsétts for att géra en 6versyn av
registerforfattningarna®.

Statskontoret och Verva

Ansvar for IT-fragor och férvaltningsutveckling har tidigare legat hos
Statskontoret och senare Verva. I och med Vervas avveckling den 31 december
2008 inrittades E-delegationen som ocksa dirmed tog 6ver uppdraget att
férvalta regeringens handlingsplan for e-forvaltning.

47 SOU 2010:20, Sa enkelt som majligt for s& manga som majligt — fran strategi till handling fér
e-forvaltning.

48 SOU 2010:62, Sa enkelt som majligt fér sa manga som méjligt. Under konstruktion — framtidens
e-forvaltning.

49 Det sistnimnda férslaget framférdes ocksa i de bada tidigare betidnkandena, och behovet
av 6versyn har dven framhallits av Riksrevisionen vid tidigare tillfille (SOU 2009:18, s.9).
Delegationen betonar hir sirskilt att ansvaret fér att ett sddant utredningsarbete kommer i gang
faller pa regeringen. (Justitiedepartementet) (SOU 2010:62, s.32). Den framhaller dven andra
regelverk som hindrar att mal och visioner med e-férvaltning infrias och lyfter fram anpassning av
regelverk som "en central och avgérande parameter” fér att lyckas. (SOU 2010:62, s.32).
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Statskontoret har ocksé erhallit sirskilda uppdrag av regeringen for att studera
vissa myndigheters IT-utveckling ndrmare. Bland andra har Forsikringskassan
och Migrationsverket hamnat under lupp pa senare ar.

Regeringen beslutade den 2 juni 2005 att ge Statskontoret i uppdrag att
granska Forsikringskassans forindringsarbete®. Uppdraget forlingdes
den 11 november 2007.°! Det omfattade ocksa en analys av den samlade
redovisning av IT-utvecklingen inom myndigheten som Foérsikringskassan
levererade till regeringen den 20 april 2009. Statskontoret bedémer i analysen
att Forsikringskassans redovisning till regeringen brister visentligt pa en
rad punkter och att regeringen dirfor inte fatt det underlag man efterfragat
i uppdraget. Parallellt med Statskontorets uppdrag fick Férsikringskassan
genom regleringsbreven en rad uppdrag och aterrapporteringskrav rérande
IT-utveckling. Hir har Statskontoret alltsa i stort sett kontrollerat att
Forsikringskassan gjort som det uppdragits it dem i regleringsbreven.

Regeringen gav den 30 oktober 2003 Statskontoret i uppdrag att "undersoka
och bedoma hur regeringens mal nar ut och fir genomslag i Migrationsverkets
verksamhet och organisation.”? Som en delredovisning av detta uppdrag

har Statskontoret till regeringen 6verlimnat PM 2004-04-01 ”Granskning av
Migrationsverkets IT-verksamhet” samt den &vergripande slutredovisningen
av uppdraget "Tydligare styrning av Migrationsverket.>*” I detta fall har ingen
styrning skett genom regleringsbreven.

Utredning om LoU

Regeringen har uppdragit it en sirskild utredare att utvirdera
upphandlingsregelverket ur ett ekonomiskt och samhillspolitiskt perspektiv.
Syftet dr delvis att se 6ver om upphandlingsforfarandet kan anvindas for

att exempelvis férbattra miljon eller ta sociala och etiska hinsyn men ocksa
att utreda om upphandlingsreglerna i tillricklig utstrickning méjliggor for
upphandlande myndigheter och enheter att tillgodogora sig de ekonomiska
vinster som bér f6lja av ett tillvaratagande av marknadskonkurrens. Utredaren
ska ocksa ta fram underlag for eventuella forfattningsidndringar och foresla
andra nddvindiga atgirder. Uppdraget ska redovisas den 28 juni 2012.

5% S2005/4671/SF

5" S2007/9787/SF

52 UD2003/56034/MAP

53 Statskontoret 2004:20, Tydligare styrning av Migrationsverket.
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Slutsatser och rekommendationer

Varje ar kostar IT i statliga myndigheter och bolag skattebetalarna
uppskattningsvis 20 - 25 miljarder kronor, och det ir dirmed den tredje storsta
kostnadsposten i myndigheternas forvaltningsanslag nist efter 16ner och
lokalkostnader. IT 4r ocksi ett viktigt medel f6r att 6ka kvaliteten i servicen

till medborgarna, och regeringen har tydligt uttalat att utvecklingen av
e-forvaltningen star hogt pa den forvaltningspolitiska agendan. Innovation och
fornyelse ir ofta nimnda drivkrafter for outsourcing. Det hinger bland annat
samman med att organisationer som outsourcar IT-verksamhet tvingas se 6ver
och genomlysa sina processer och arbetssitt vilket stimulerar till nytinkande.

En fraga som varje myndighet dirfor ska stilla sig 4r om den egna
organisationen ska tillhandahalla den IT som verksamheten behover eller om
man ska kopa hela eller delar av IT-kapaciteten frin en extern leverantor. Att
gora ett rationellt 6vervigande om man ska producera IT sjilv eller lata nagon
annan leverera den IT man behéver dr en komplex process och innefattar flera
moment. Om myndighetsledningen inte 6verviger outsourcing finns risken for
att myndigheten inte genomfor verksamheten pa det mest effektiva sittet.

Riksrevisionen har mot bakgrund av detta granskat om de statliga
myndigheterna har genomf6rt en prévning av om outsourcing av I'T-
verksamhet kan vara ett sitt att oka effektiviteten i statsforvaltningen.

Med outsourcing av IT avser Riksrevisionen att en del av IT-verksamheten i

en organisation genomfors av en extern aktor. Att préva om man sjilv eller
nagon annan ska utféra hela eller delar av IT-verksamheten innebér att man tar
stillning i sourcingfragan.

Granskningens revisionsfragor har varit f6ljande:

1. Har myndigheterna gjort rimliga prévningar om de sjélva ska
producera den IT de behdover eller om de ska ligga ut hela eller
delar av IT-verksamheten pa en extern leverantor?

2. Vilka forklaringar finns det till att myndigheterna inte gér
provningar i sourcingfrigan?

3. Har regeringen gjort vad den kan for att underlitta for
myndigheterna att ta stillning i sourcingfragor?
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5.1

5.2.1
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Har myndigheterna gjort rimliga prévningar om de
ska producera den IT de behéver sjilva eller om de
ska lagga ut hela eller delar av IT-verksamheten pa
en extern leverant6r?

Nir det giller den forsta revisionsfrigan kan Riksrevisionen konstatera att
lejonparten av myndigheterna inte kan anses ha prévat om outsourcing av
IT-verksamheten kan 6ka effektiviteten inom myndigheten. Det finns enstaka
myndigheter som har gjort en omfattande prévning av hela IT-verksamheten.
Riksrevisionens granskning visar dock att en majoritet av myndigheterna inte
har gjort en analys av sin IT-verksamhet och tagit stillning i sourcingfragan.

Med tanke pa att outsourcing kan vara ett medel att forbittra effektiviteten i
IT-verksamheten dr det anmirkningsvirt att inte fler myndigheter genomfért
en provning och dirmed satt den egna IT-verksamheten under lupp. Det finns i
teorin uppenbara fordelar med outsourcing av vissa verksamheter, och forutsatt
att forutsittningarna ir de ritta borde fler myndigheter kunna nyttja férdelarna
med outsourcing. En konsekvens av de iakttagelser Riksrevisionen gjort ar att
myndigheterna genom att inte aktivt prova sourcingfragan riskerar att gi miste
om dels kostnadseffektiviseringar, dels kvalitetsforbattringar i verksamheten.

Vilka férklaringar finns det till att myndigheterna inte
gor prévningar i sourcingfragan?

Nir det giller den andra revisionsfragan kan Riksrevisionen konstatera att
det finns ett antal forklaringar till att myndigheter inte prévar om man ska
producera den IT man behdover sjilv eller om man ska lata en extern aktor
ta hand om hela eller delar av IT-verksamheten. Nagra av dessa forklaringar
kan hirledas till problem inom myndigheterna medan andra forklaringar ir
av mer strukturell karaktir. I det f6ljande redovisas olika forklaringar till att
myndigheterna inte provat sourcingfragan. Varje férklaring giller inte for
varje myndighet utan olika férklaringar giller f6r olika myndigheter i
varierande grad.

Mpyndigheter kan sdllan redovisa sina IT-kostnader

En forutsittning for att kunna ta stillning till om outsourcing skulle kunna
vara ett medel for att bli effektivare i sin IT-verksamhet dr att man har ordning
och reda pd sin egen IT-verksamhet och att man vet vad utveckling, drift,
forvaltning, etcetera. av IT-verksamheten kostar. Det krivs god kinnedom

om IT-verksamheten pa en detaljerad niva for att kunna géra en adekvat
bedémning om det skulle vara bittre att ligga ut arbetet externt 4n att

gora det sjilv.
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5.2.2

Riksrevisionens enkit stilld till myndigheterna visar att endast en minoritet av
myndigheterna fullt ut kan redovisa sina I'T-kostnader utifran en funktionell
uppdelning av IT-verksamheten. Flera har sagt att man inte klarar av att
redovisa IT-kostnader fordelat pa olika IT-omrdden och andra siger att det
skulle "ta for lang tid” att ta fram siffror som ger en detaljerad bild av IT-
verksamheten. Aven om man vet vad [T-verksamheten kostar pd en aggregerad
niva si ricker det inte for att ta stillning till om outsourcing kan vara ett medel
for att oka effektiviteten i IT-verksamheten. Anledningen till att myndigheterna
har svart att redovisa IT-kostnader separat uppges vara att det ir svart att
sdrskilja IT-kostnader fran andra verksamhetskostnader. Det saknas helt enkelt
tydliga riktlinjer f6r hur IT-kostnader ska redovisas.

Riksrevisionen ser brister i hur vissa myndigheter redovisar sina IT-kostnader,
och exempelvis Statskontoret har i en granskning kritiserat Foérsakringskassans
redovisning av kostnaderna for sin IT-verksamhet™.

Att kostnaderna inte redovisas uppdelade pi olika omraden medfér enligt
Riksrevisionen att en heltdckande bild saknas. Bristerna i redovisningen
reducerar méjligheterna till god ekonomisk styrning och forsvarar
mojligheterna att prognostisera sin IT-verksambhet.

Brister i intern styrning av IT-verksamheten

I enkitsvaren och fallstudierna har det framkommit att flera myndigheter
har en splittrad IT-organisation dir IT-verksamheten lever ett eget liv
inom myndigheten. Utveckling av system och applikationer sker hos vissa
myndigheter utan hinsyn till den 6vergripande systemstrukturen och det
resulterar i sin tur i en mingd olika egenutvecklade system som inte
hinger ihop.

En del av de granskade myndigheterna har flera olika sjilvstindiga avdelningar
eller enheter inom organisationen som ansvarar for IT-verksamhet inom ett
eget omrade och ingen centralt ansvarig IT-avdelning eller I'T-chef. Avsaknaden
av central styrning och uppféljning kan innebira att det pa en 6vergripande
niva saknas kunskap inom en myndighet om vilka system och applikationer
som anvinds i verksamheten. Att inte fler myndigheter har gjort en grundlig
genomgang av sin IT-verksamhet innebir férmodligen att man riskerar att

ha en bristande kunskap om verksamhetens processer och IT:s roll i dessa.
Flera av de aktorer som Riksrevisionen intervjuat eller som har deltagit i
enkiten har framhallit vikten av att arbeta processorienterat for att kunna

gora goda 6verviganden om outsourcing. Iakttagelser fran den undersskning
Riksrevisionen genomfort pekar ocksa pa att myndigheterna inte alltid vet

54 Statskontoret 2008:19, Den nya Férsakringskassan, delrapport 4.
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hur vil IT bidrar till att uppfylla verksamhetens mal och hur den totala I'T-
verksamheten inom myndigheten faktiskt ser ut och fungerar. En slutsats

ir att om en myndighet inte kan mita sin egen prestation pa omradet far
den svart att fatta rationella beslut rérande outsourcing av en viss del av I'T-
verksamheten. Dirmed blir kvaliteten lidande och méjligheten att f6lja upp
resultatet liten. Detta medfor ocksé konsekvenser for myndigheternas process
for intern styrning och kontroll. Med de brister i kontrollen 6ver den egna IT-
verksamheten som flera myndigheter uppvisar ir det tveksamt om man med
rimlig sikerhet fullgér de krav som framgar av 3 § myndighetsférordningen
(2007:515). Det framkommer dven i Riksrevisionens undersékning att
myndigheter tenderar att 6verskatta sin verksamhets komplexitet och dirfor
viljer att utveckla sjilva i stillet for att kopa firdiga standardprodukter pa
marknaden.

Att ha en andel egenutvecklade system kan i vissa fall vara nédvindigt med
tanke pa verksamhetens art. Flera myndigheter har dock uppgett att de
fortfarande har kvar vissa I'T-system utvecklade pa 80-talet och att dessa ir

svara att byta ut. Inte heller i detta avseende skiljer sig myndigheterna fran de
problem som privata organisationer brottas med. Egenutvecklade system kriver
speciell kompetens och mer resurser dn applikationer dir teknik och kunskap
ir standardiserade. Det innebir att myndigheterna behover binda upp resurser
for att underhalla och vidareutveckla gamla system i stillet for att anvinda sig
av standardsystem och dirmed frigéra resurser till andra uppgifter.

Riksrevisionens slutsats r att om myndigheterna gjort bittre analyser och

haft bittre mojligheter till mitning av effektivitet och uppféljning sa skulle
man finna att de standardapplikationer som finns p4 marknaden dr hogst
funktionella for de flesta verksamheter. Att i hogre utstrickning nyttja
standardapplikationer hade sannolikt dven inneburit ligre kostnader och kade
mojligheter till styrning och uppféljning.

5.2.3 Mpyndighetsledningarna stdller sillan effektivitetskrav pd interna
IT-avdelningar

Historiskt har IT-avdelningen varit skild fran verksamheten hos
myndigheterna, och kommunikationen mellan IT och verksamhet har

varierat i kvalitet. Relativt starka och sjilvstindiga IT-avdelningar med laga
effektiviseringskrav pa sig kan vara en forklaring till att sd fa myndigheter
prévat om outsourcing kan vara ett medel for att 6ka effektiviteten i
verksamheten. Det har helt enkelt saknats incitament f6r IT-avdelningarna att
omprdva sin egen verksambhet och det 4r logiskt att en IT-avdelning utan stérre
effektiviseringstryck pd sig frin hogsta ledningen inte provar frigan om att
avskaffa sig sjilv genom att rekommendera att verksamheten outsourcas.
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5.2.4

Bristfdllig bestdllarkompetens hindrar prévningar

I en traditionell organisation har IT-avdelningen oftast en roll som producent
av IT gentemot verksamheten. Vid genomf6randet av outsourcing flyttas
sjilva produktionskompetensen i form av teknisk kunskap och funktioner
som drift, nitverk och systemutveckling fran den interna IT-avdelningen till
en extern leverantor.>® Det innebdr oftast att anstillda inom organisationen

far nya arbetsroller. Rollen som producent omvandlas i stéllet till att kunna
planera, formulera, kommunicera, évervaka och folja upp en utvecklings- eller
inkdpsprocess.®® Riksrevisionens iakttagelser tyder pa att myndigheterna har
svart att hantera denna forindring, och detta resulterar i att myndigheternas
bestillarkompetens ofta ir bristfillig.

En annan anledning till att myndigheter har bristande bestillarkompetens kan
vara att det finns for fa anstillda med kompetens inom bade verksamhet och
IT. Gapet mellan verksamheten och IT-avdelningen kan vara stort och fragor
kring outsourcing hanteras ofta av IT-avdelningarna.

Ytterligare en anledning till att myndigheter ofta brister i bestillarkompetens
ir att de fran tid till annan drinerats pa bestillarspecialister. Loneliget for IT-
specialister dr hogre i privat sektor och i goda ekonomiska tider dé efterfragan
hojs dr rorligheten hog hos specialister.

Av de iakttagelser som Riksrevisionen har gjort i form av enkit, fallstudier

och kompletterande fragor framstér bristande kontroll 6ver eller kunskap om
organisationens IT och kopplingen till verksamheten som ett skl till att vissa
myndigheter inte i hdgre utstrickning har prévat om outsourcing kan vara

ett medel for att 6ka effektiviteten i IT-verksamheten. I flera av de intervjuer
Riksrevisionen genomf6rt framhaéller man vikten av att verksamhet och IT

gar hand i hand vid till exempel utvecklingsprojekt hos myndigheterna. IT

ska ses som en integrerande del av verksamheten och vid framtagning av
kravspecifikationer maste verksamheten vara djupt involverad for att kunna
kommunicera behoven och versitta dem i krav pa IT-system, etcetera. De
iakttagelser som Riksrevisionen gjort i bland annat intervjuer tyder pi att flera
statliga myndigheter 4r ”daliga bestillare” av IT-tjinster. Med detta menas att
man inom offentliga verksamheter ofta saknar kompetens att upphandla annat
in standardiserade produkter. Komplexa system med inslag av savil IT som
verksamhet som kriver ett stort matt av forstaelse for verksamhetens behov och
matchande system kriver hog upphandlingskompetens som i vissa fall tycks
saknas inom den offentliga forvaltningen.

5 Yakhlef A. (1997) — Understanding IT Outsourcing, Academia (Yakhlef 1997).

56 Artman, H., Borgstrém, E., Holmlid, S. (2001). Bestillar- och leverantérsinteraktion i
systemutveckling. www.nada.kth.se (2003-05-23).
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Den granskning Riksrevisionen genomfort visar att myndigheterna tror

att outsourcing av IT-verksamheten i statsforvaltningen kommer att 6ka de
nirmaste dren. En konsekvens av detta ir att kravet pd god bestillarkompetens
kommer att 6ka i framtiden. En myndighet maste ha grepp om sin I'T-
verksamhet och forsta vilka risker som foljer med olika alternativ for att forsérja
myndigheten med behovlig I'T-kapacitet. Med en 6kad grad av outsourcing
kommer myndigheterna dirmed att behova vissa sin bestillarkompetens

for att leva upp till kraven om intern styrning och kontroll. En riskanalys pa
myndigheterna bér exempelvis visa om man har tillrickligt med kompetens

for att ligga ut IT-verksamheten pa externa leverantorer. Med kompetens avses
i detta fall att kunna stilla ritt krav och 6verfora dessa krav till ett avtal om
outsourcing”, kompetens att géra bra upphandlingar och kompetens att folja
upp och analysera IT-verksamheten. Bestillarkompetens bor i framtiden i innu
hégre utstrickning ses som en strategiskt viktig kompetens i myndigheterna.

Ytterligare en konsekvens av att myndigheterna saknar bestillarkompetens ir
att det vid forhandlingar mellan bestillare och leverantérer uppstar situationer
som kan liknas vid det som inom nationalekonomi kallas asymmetrisk
information®®, det vill siga en situation dir den ena parten, i det hir fallet
siljaren, leverantoren, har ett informationsévertag gentemot koparen,
bestillaren. Siljarens informationsévertag kan leda till snedvridningar dir den
egna risken minskar medan koparens/bestillarens risk okar.

5.2.5 Bestdllarkompetens och upphandling

Flera av de personer som Riksrevisionen har intervjuat uppger att krangliga
och byrakratiska upphandlingsregler i LOU far som konsekvens att det blir
komplicerat att hantera outsourcing i offentlig sektor. Det kan i vissa fall

till och med vara ett hinder mot att myndigheter prévar om outsourcing

kan vara ett medel for att effektivisera [T-verksamheten. Medarbetare vid
myndigheter anger att de inte "orkar” ga in i en process som leder till

en upphandling da reglerna ir svirgenomtringliga. P4 detta omrade ar
kopplingarna till dilig bestillarkompetens hos myndigheterna tydliga. Saknas
det upphandlingsspecialister med tillrickliga kunskaper om savil IT som
verksamhet vid myndigheterna dr det mojligt att man tar den latta vigen och
undviker en prévning av outsourcingfragan. Flera myndigheter har papekat att
det dr svért att "gora en bra affir” pa outsourcing med de forutsittningar som
foljer av det nuvarande regelverket kring upphandling.

57 For en fordjupad bild av de svarigheter och risker som avtalsreglering av en outsourcingrelation
medfér se bilagan "Fallgropar i en outsourcingprocess”.

58 George Akerlof, Michael Spence och Joseph Stiglitz bidrag utgér karnan i den moderna

informationsekonomin. Se exempelvis Akerlof s pionjararbete "The Market for Lemons” fran

1970.
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5.2.6

Ett problem ir att f4 fram uppgifter for att jimfora kostnader och kvalitet

pa sin egen IT-verksamhet med alternativet att anvinda sig av en extern
leverantér. Om myndigheten preciserar krav i sin sondering av marknaden si
riskerar det att utesluta den leverantdr som svarar eftersom den parten anses
ha fatt en fordel jamfort med Gvriga mojliga deltagare i ett anbudsforfarande.
Konsekvensen av detta blir att myndigheterna far svirt att fa fram uppgifter att
anvinda for benchmarking.

En framgangsrik outsourcing dr beroende av relationen mellan klient och
bestillare och att det finns en flexibilitet i denna relation for att kunna hantera
forandringar under avtalets 16ptid. Om det r6r sig om komplexa tjdnster

och omfattande hantering kan det nistan krivas att relationen hanteras

som joint venture® for att outsourcingen ska lyckas. P4 denna punkt skiljer
det sig mellan det privata niringslivet och den offentliga sektorn eftersom
upphandlingsreglerna inte medger att villkor och krav som formulerades

i sjilva upphandlingsprocessen forindras under avtalets 16ptid. En statlig
myndighet har dirmed begrinsade mojligheter att hantera férdndrade
forutsittningar i jaimforelse med ett privat féretag och detta pa en punkt som
ofta anses vara kritisk for en lyckad relation mellan leverant6r och klient.

Otydligt kring informationsklassificering av kénslig information

I enkitsvaren som ror vilka eventuella analyser som myndigheterna har
gjort kring I'T/informationssikerhet och sekretess i forhallande till ett
stillningstagande kring sourcing framgar att ungefir tva tredjedelar inte

har gjort sddana analyser pa hela IT-verksamheten. Ett flertal myndigheter
uppger dessutom att man hanterar mycket kinslig information och att
outsourcing darfor inte dr limpligt eller ens mojligt. Att outsourca ett system
eller en tjanst kan vara ett sitt att uppna hogre informationssikerhet in om
systemet eller tjansten hanteras internt, sdvil som en risk for forsimrad
informationssikerhet.

De svar som limnas i enkiten och vid intervjuer indikerar att myndigheterna
ivissa fall antingen brister i sin skyldighet att klassificera information eller

att all information i myndighetens verksamhet hanteras med samma héga
sikerhetsnivi trots att inte all information kriver en sidan niva. Att klassa sin
information pa en for hog sikerhetsniva strider dock mot syftet med att géra en
informationsklassificering, lika vil som att klassa informationen pa

59 Joint venture/samriskféretag eller samforetag (konsortium) innebir ett samarbete dir féretag
gar samman i ett nytt bolag fér att kunna utveckla ett projekt tillsammans. Det kan ocksa réra sig
om mycket stora projekt, didr medverkan krévs av flera féretag med skilda kompetensprofiler som
delar pa vinster och risker.
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en for lag niva. En tinkbar forklaring till att myndigheterna har svart att géra
informationsklassning kan vara att det saknas gemensamma riktlinjer och
stillningstaganden kring hur informationen ska klassificeras.*

MSB:s modell for klassificering av information och basniva f6r
informationssikerhet utgor bara en matrisform med olika kategorier och det
finns ingen vigledning for hur olika informationstyper i sig ska klassificeras.
Aven om det ir varje myndighets skyldighet att gora klassificeringen sa kan
avsaknaden av mer handgripliga rdd ha inneburit att myndigheterna brister i
sin klassificering eller att myndigheterna klassificerar information pa olika sitt.
Detta trots att ett av méilen med framtagandet av modellen &r att dstadkomma
en "konsistent bedémning av en och samma informations virde — oavsett var
(eller hos vilken organisation) informationen hanteras”.®!

Ett ytterligare problem ir att flera myndigheter anser att
informationssikerheten skulle férsimras vid en eventuell outsourcing eller

att det 4r svart att hantera fragor kring informationssikerhet vid outsourcing.
Nagon rekommendation f6r hur myndigheterna ska kravstilla vad giller
informationssikerhet vid en upphandling finns inte i dagslidget. Kraven pa
informationssikerhet kan mycket vil uppritthallas vid en eventuell outsourcing
men det forutsitter en noggrann analys och god kravstillning. Avsaknaden

av vigledning pa detta omride kan dven det vara en av forklaringarna till att
manga myndigheter inte har prévat frigan om outsourcing. Det kan dven
enligt Riksrevisionens bedomning innebira att genomférd outsourcing ute pa
myndigheterna har gjorts med bristfilliga krav vad giller informationssikerhet.

5.2.7  Bristande kunskapsspridning inom den statliga forvaltningen

Det finns enstaka myndigheter som har kommit mycket langt nir det giller
prévning av sourcingfragor i sin IT-verksamhet. Trots att flera myndigheter
har goda erfarenheter av outsourcing rader en stor osikerhet bland manga
myndigheter om de fordelar som kan uppnés om analyser, forberedelser
och genomférande hanteras pi ett korrekt sitt. De iakttagelser som
Riksrevisionen har gjort i granskningen tyder pi att den kunskap som vissa

60 Liknande papekanden gérs i Krisberedskapsmyndighetens handlingsplan fér samhillets
informationssakerhet dar myndigheten skriver att "[f]lera rapporter har emellertid pekat pa att
myndighetsledningarna ibland har svarigheter att hantera detta ansvar. Detta kan bero pa att
omradet ar relativt nytt och att det fortfarande saknas tillrdcklig kunskap. Det finns en tendens
att myndighetsledningarna betraktar informationssikerhetsfragorna som en angeldgenhet som
enbart berdr IT-avdelningarna”.

MSB, Modell fér klassificering av information — rekommendationer, publikationsnummer
0040-09.
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5.4.1

myndigheter har samlat pa sig under vigen inte ir spridd i forvaltningen.
Varje myndighet som star infor ett stillningstagande kring en méjlig
outsourcing "tvingas” helt enkelt att uppfinna hjulet pa nytt. Med tanke pa
hur komplex en outsourcingprocess ir s innebdr detta enligt Riksrevisionen
ett onddigt risktagande som i méanga fall skulle kunna minskas visentligt.
Att sprida kunskap om méjliga tillvigagangssitt och goda, savil som mindre
goda, exempel 6ver hela forvaltningen bedomer Riksrevisionen som en
grundliggande framgangsfaktor for att f till stind en samsyn och det bista
moijliga slutresultatet for férvaltningen som helhet.

Har regeringen gjort vad den kan fér att undanroja
eventuella hinder mot prévningar i myndigheternas
sourcingfragor?

Riksrevisionen anser att regeringen vidtagit ett antal tgirder for att undanréja
hinder mot att myndigheter provar sourcingfragor. Atgirderna handlar till
exempel om att ge uppdrag att driva vissa fragor som handlar om IT och
verksamhetsutveckling (E-delegationen) och om att tillsitta utredningar (till
exempel utredningen om offentlig upphandling). Riksrevisionen anser dock att
regeringen kan géra mer for att frimja och underlitta myndigheternas arbete
med sourcing av IT genom att exempelvis verka for inrittandet av tydliga och
enhetliga riktlinjer f6r hur IT-kostnader ska redovisas i statsférvaltningen,
sprida kunskap och goda exempel i sourcingfragor samt att efterfraga
stillningstaganden kring sourcing i uppf6ljningsdialoger.

Rekommendationer

Rekommendationer till regeringen

Granskningen visar att det dr stora skillnader mellan olika myndigheters
kompetens att bedéma fragor om IT och outsourcing. Det finns dirfor ett
behov av bittre vigledningar och erfarenhetsutbyte, sa att myndigheterna inte
alltid behover borja fran borjan nir dessa fragor provas.

Riksrevisionen rekommenderar dirfor regeringen att
o sikerstilla att riktlinjer tas fram f6r myndigheternas prévning av om
deras IT ska utféras inom eller utom myndigheten
e skapa en struktur for erfarenhetsutbyte mellan myndigheterna i fragor
som giller om IT ska utforas inom eller utom myndigheterna.
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5.4.2 Rekommendationer till myndigheterna

En nyckelfraga f6r myndigheterna ir att skaffa sig tillracklig
bestillarkompetens inom IT-omradet. Myndigheterna bor sorja for att man
har tillricklig teknisk, verksamhetsmassig och rittslig kompetens for att
kunna formulera interna eller externa bestillningar inom IT-omradet. Vidare
kan konstateras att manga myndigheter sillan eller aldrig prévar frigan om

outsourcing.

Riksrevisionen rekommenderar dirfér myndigheterna att
e sikerstilla tillricklig bestillarkompetens inom myndigheten for att

kunna hantera sourcingfragor
e regelbundet genomfora provningar om IT ska utféras inom eller

utom myndigheten.

RIKSREVISIONEN 64 IT inom statsférvaltningen - har myndigheterna pa ett rimligt sétt
provat fragan om outsourcing bidrar till kad effektivitet?



Bilaga 1 Fallstudier

Under denna rubrik redogor vi for de fyra fallstudier vi genomfort inom
ramen for granskningen. Forst redogor vi for Skatteverkets arbete med IT-
verksamheten sedd ur ett outsourcingperspektiv. Skatteverket ir en stor
myndighet som varit framgangsrik pa IT-sidan och sourcingfrigor har en
framskjuten stillning hos myndigheten.

I bilaga fyra finns dven tva exempel pa en framgingsrik outsourcingprocess dir
Skatteverket outsourcat helpdesken och skrivartjinsten pad myndigheten. Den
andra fallstudien i detta avsnitt handlar om Migrationsverket som tidigare hade
en stor del av verksamheten outsourcad men beslot att “ta hem” merparten

av produktionen av IT-kapacitet. Denna fallstudie beskriver ett mindre

lyckat exempel av outsourcing. Den tredje fallstudien handlar om en liten
myndighets, Kungliga bibliotekets, arbete med IT och sourcing. I det fjirde
fallet som vi studerat visas ett exempel pa nir myndigheter "outsourcar” till
andra myndigheter. Fallet som beskrivs 4r hur Linsstyrelsen i Vistra Gotaland
efter ett regeringsbeslut levererar IT till 6vriga lansstyrelser. Linsstyrelsernas
hantering av IT utgor ett intressant exempel pd "inomstatlig” outsourcing.

Skatteverket

Verksamhetsanalys

Hos Skatteverket har man tagit fram en sourcingstrategi som innehaller
strategiska kriterier och 6vergripande styrande principer fér verksamheten.
Man har i dagsliget outsourcat flera olika IT-funktioner, bland annat I'T-
helpdesk, skrivare som funktion, stordatordrift (Mainframe), Share Point och
inskanning av dokument.

Skatteverkets sourcingstrategi beskriver vilka typer av sourcingmodeller som
Skatteverket bedomer dr lampliga for olika omraden, men vid varje nytt beslut
maste en enskild prévning goras av vilken modell som passar just vid det
unika tillfillet. Myndigheten utvirderar olika modeller vid upphandlingar av
outsourcing, exempelvis mojlighet till ren outsourcing eller att enbart kopa
vissa resurser.
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Outsourcingen av datorhallen tillkom som en [6sning pa ett konkret problem
da fastighetsigaren till Skatteverkets lokaler inte ville ha kvar datorhallen vid
en ombyggnation. Beslutet att outsourca datorhallen féregicks inte av nagon
formell analys eftersom det inte fanns nagra andra realistiska alternativ vid
tillfillet. Tieto som &r leverantor av outsourcingtjinsten stir endast for lokal,
virme, kyla och strém.

Bestillar- och leverantérsgranssnittet f6r IT-verksamheten hos Skatteverket
infordes den 1 september 2005. Vissa ansag att IT-avdelningen tidigare

styrde verksamheten snarare dn det omvinda. Enligt Skatteverkets CIO

ir man nu betydligt tydligare med att det maste finnas en efterfrigan fran
verksamheten pa I'T-tjinster som levereras. Nuvarande utvecklingsarbete inom
[T-organisationen fokuserar pa att bestillar- och leverantorsrelationerna ska
fungera bra.

Skatteverket dr en av fi myndigheter som har en sourcingansvarig och i
dagsliget finns ett antal delar av Skatteverkets IT-verksamhet outsourcade
till externa parter.

Kostnader for IT-verksamheten

Myndigheten gor en beddmning av hur mogen en marknad idr innan beslut
fattas. Det finns ett antal styrande kriterier och paverkande faktorer, bland
annat sikerhet och kostnadseftektivitet.

Innan man fattar ett beslut pa Skatteverket om att pabérja en upphandling,
tar man reda pd en ungefirlig kostnad f6r outsourcing. Det krivs kraftiga
indikationer pi att det finns besparingspotential for att Skatteverket ska ga
vidare till upphandling. Hos Skatteverket anser man att kostnadseffektivitet
ir en av de viktigaste parametrarna vid en outsourcingaftir och den beror i
hog grad pa standardisering och kompetens. Leverantéren ska gora vinst och
Skatteverket ska gora en kostnadsbesparing for att det ska vara virt att avtala
om outsourcing.

Infor upphandling av skrivartjinster stillde Skatteverket upp ett business case,
dir man dels beriknade de nuvarande kostnaderna for utskrift och stillde det
mot ett uppskattat pris vid outsourcing av skrivarhantering i form av utskrift
som funktion. I det forra fallet tog man hinsyn till dels direkta kostnader,
sdsom kostnader for leasing av hardvara, férbrukningskostnader och underhall,
dels mer indirekta kostnader sisom administration av leverantérsfakturor och
intern arbetstid. I det senare fallet bedémdes uppskattad kostnad f6r tjansten,
intern arbetstid i fallet en outsourcinglosning anvints och engangskostnader
for upphandling och implementation. Resultatet av denna analys visade tydligt
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pa en stor besparingspotential vid outsourcing och gav ocksa tydliga nyckeltal
att f6lja upp outsourcingen mot®.

Enligt Skatteverkets CIO ir vissa tjanster littare att outsourca dn andra.

Hon anser exempelvis att det dr littare att outsourca infrastruktur dn
systemutveckling och applikationsférvaltning. Detta pa grund av att det ir
lattare att jimfora priser for infrastruktur. For att bittre forstd kostnadsbilden
for vissa tjanster brukar Skatteverket féra en dialog med andra myndigheter.

Vad kan outsourcas

Skatteverket har fyra omrdden som ir klassade som samhillsviktiga, vilket
innebir att driften maste ske i Sverige. Dessutom maste de personer som
arbetar med systemen vara godkinda och sikerhetsklassade. Det finns dock en
legal majlighet att outsourca siddana tjinster, dven om reglerna kring dem ar
striktare dn kring andra tjdnster.

Hur paverkar omvdrlden kraven pa myndighetens IT-verksamhet

En svarighet som man upplever inom Skatteverket i samband med
upphandling av outsourcingavtal dr kravstillande vid RFI-férfarande (Request
For Information). Om myndigheten stiller en forfragan till en leverantor
med specifika krav innan 6vriga leverantorer fir motsvarande forfragan si far
den leverantdren en otillaten férdel. Detta gor alla tjinster som inte ir tydligt
standardiserade svira att upphandla. Skatteverket har ocksa som strategi att
inte vara forst ut med att testa nya omraden eller tekniker.

Tjanster som omfattar ett helhetsdtagande inom personal, ekonomi, f6rsiljning
och hantering av kunder har inte enligt Skatteverket uppnatt en mognadsgrad

i marknaden. Investeringar bor dirfor géras for att fa fram en klar modell for
kravstillande och samverkan for att kunna koordinera flera leverantorer.

Analysintensiva tjanster som till exempel KPO (Knowledge Process
Outsourcing, fokus pé expertiskunskap och inte pa transaktion), molntjinster,
tjanster som stricker sig 6ver flera omraden (till exempel fran bestillning

till betalning) och som har en holistisk syn pa en process "fran ax till limpa”
kan vara svara att hantera. Inom det hir omradet ska vaksamhet rada mot
erbjudanden som inte har testats pA marknaden, som 4r vaga i sin beskrivning
och som det kan vara svért att skriva flerarsavtal runt med tydliga servicenivaer.

62 Se bilaga fyra.
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[T-outsourcingmarknaden ir relativt mogen, men komplexiteten ska dnda inte
underskattas, di erbjudanden och leveransmodeller utvecklas kontinuerligt.
Detta ir bland annat en f6ljd av nya kravstillningar och utveckling pa
leverantorssidan och den alltmer kostnadsmedvetna bestillar- och kopsidan.
Nya leveransmodeller skapas genom att globala resurser anvinds, standardise-
ring, virtualisering, funktionsbegrepp och molntjinster, fortsitter att

omdana marknaden och hur tjansterna utformas. Nir tjinsterna blir alltmer
industrialiserade krivs ckad expertkunskap for att kunna integrera dessa i en
sammanstilld tjansteportfdl;.

Skatteverket uppger att man har flera egenutvecklade system frin slutet

pa 80-talet och borjan pa 90-talet som fortfarande anvinds i verksamheten.
Mojligheten att kopa funktion stéder behovet att kunna migrera fran gamla
system till nya paketerade 16sningar. En ckad efterfragan pa den hir typen av
tjdnster driver pd utvecklingen i marknaden av 16sningar och leveransmodeller.
Detta giller sirskilt for affirssystem dir mognadsgraden ir hogre dn inom
ménga andra omraden. Mognaden ser dven ut att ha dkat i Sverige som
generellt varit mindre villigt att outsourca jimfort med 6vriga Europa. Inom
leverantorsleden kommer troligen priserna pa konsulttimmar, hirdvara och
mjukvara att falla menar man pa Skatteverket. Samtidigt kommer det att bli
okade krav pa transparens och nya leveransmodeller hégre upp i virdekedjan.
Diremot dr det oklart pa vilket sitt detta virdeskapande ska ske. Eftersom

det dr oklart fran foretagsledande niva hur IT bist bidrar till att uppfylla
verksamhetens mal bedéms tidpunkten nu vara limplig for att satsa pa
kompetensutveckling av management inom IT-organisationen.

Vad vill myndigheten uppna

Skatteverkets CIO tror att verksamhetens IT-beroende kommer att cka och att
fler funktioner kommer att bli automatiserade. Inom Skatteverket ir man dven
medveten om att en myndighet som outsourcar behéver en ny profil pa sina
medarbetare. I stillet for teknisk detaljkunskap sé ir funktionstinkande och
bestillarkompetens viktigt.

En lyckad outsourcing kan dock minska den totala IT-kostnaden och samtidigt
ge en mer flexibel leverans, vilken kan stédja de forindrade kraven 6ver

tid. Regler och férordningar i kombination med en 6kad komplexitet av
leveransmodellerna stiller 6kade krav pa sikerhet. Detta dr sirskilt patagligt for
sa kallade molntjinster, vilket ocksa dr ett omride som vixer fort.
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Migrationsverket

Verksamhetsanalys

Migrationsverket har tidigare outsourcat stora delar av sin IT-verksamhet

men tidigare outsourcing var inte ett resultat av en noggrann analys.

Beslutet fattades formodligen snarare for att det var modernt att gora sa.
Outsourcingleverantérerna fick mer och mer ansvar och flera duktiga bestillare
av IT-tjanster inom Migrationsverket 6vergick till outsourcingleverantsrerna,
vilket medforde att Migrationsverket forlorade kontroll 6ver IT-verksamheten.

I dag arbetar myndigheten i storre utstrickning med verksamhetsutveckling
och att utforma 16sningar som drar nytta av informations- och
kommunikationsteknik 6ver myndighetsgrinser, s kallad e-férvaltning.
Inom myndigheten arbetar man mycket med att eliminera grinserna inom
organisationen genom Scrum och Lean. Arbetet med de olika metodikerna
innebir att projektledare, testare och utvecklare arbetar titt tillsammans inom
projekten. Driftspersonalen har stort samarbete med supporten och idr ocksa
inblandad i utvecklingen. Enligt Migrationsverkets CIO ir det nédvindigt
att Migrationsverket integrerar IT och verksamhet och forméar verksamheten
att agera bestillare. Hans uppfattning ar att det tidigare inte fanns en tydlig
ledning av IT-verksamheten. Myndigheten har stort fokus pa att IT ska vara
en integrerad del av verket. Ambitionen &r att eliminera grinserna mellan
IT och verksamhet.

Kostnader for IT-verksamheten

Myndighetens stillningstagande att hardvaran placerades i Migrationsverkets
lokaler under den tid man hade outsourcing av IT-verksamheten innebar

att man inte utnyttjade alla méjliga fordelar forknippade med outsourcing.
Fordelar forknippade med att kunna placera dven hardvara hos en
outsourcingleverantr genom ett outsourcingavtal r tillgang till mer
kompetens och skalférdelar. En informell analys av huruvida en SUA-
upphandling (sikerhetsskyddad upphandling med sikerhetsskyddsavtal)
skulle kunna vara l6nsam genomfordes hos Migrationsverket i samband med
att man beslutade att insourca ['T-verksamheten, men man kom fram till att
myndigheten kunde sinka kostnaderna genom att sjilv skéta IT-verksamheten.
Det faktum att servrar behover forvaras i myndighetens egna lokaler dr

en anledning till att outsourcing har varit dyrare dn intern drift. Kravet att
hérdvaran ska sti kvar i Migrationsverkets lokaler finns fortfarande kvar, vilket
enligt Migrationsverkets verksamhetschef och CIO gér det osannolikt att en
outsourcing kan spara pengar at myndigheten. Moijligtvis skulle det finnas
potential for en lyckad outsourcing om myndigheten sinkte sikerhetskraven.
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IT-ledningen hos Migrationsverket ser inte nagra problem med den budget
som finns i dagsldget dd man anser att det dr billigare med interna personer
inom IT-projekten dn med konsulter. Hos Migrationsverket vill man inte bli
beroende av konsulter. En konsult far exempelvis inte bli oumbirlig inom en
viss del av verksamheten.

Vad kan outsourcas

Hos Migrationsverket behandlas kinslig information och myndigheten

stills darfor infor externa krav fran bade Sipo (sikerhetspolisen) och EU.

Sapo har bedomt att centrala utlinningsdatabasen (CUD) som finns hos
Migrationsverket ska hanteras som ett samhillsviktigt system och man har pa
Migrationsverket fattat beslutet att CUD-servern maste finnas i myndighetens
egna lokaler. Det finns dock inga externa krav pa att den maste sti pa en
speciell plats. Inom EU ir dessutom alla databaser for visum sammankopplade
och enligt IT-ledningen hos Migrationsverket kan EU:s regelverk tolkas som att
informationen maste hanteras i egen regi.

Vikten av tillgdngligheten hos vissa av Migrationsverkets databaser dr hogst
vital. VIS-databasen som hanterar visumirenden inom Schengenomradet ir
sa pass viktig att grinspassager i princip inte 4r mojliga om databasen inte
finns tillginglig. For att sikerstilla att viktiga databaser som VIS alltid finns
tillgangliga, finns dubbletter pa flertalet av Migrationsverkets system forvarade
i Norrkoping.

Man har vid flertalet tillfillen funderat pa att outsourca andra delar av I'T-
verksamheten. Senast var det outsourcing av videokonferens som diskuterades,
men man valde att avstd av sdkerhetsskal.

Krav pa informationssikerhet

Migrationsverket arbetar med 1SO27000-standarder f6r informationsklassning
och informationssakerhet. Myndigheten forséker framfér allt bedéma och ta
hinsyn till méjlig skada nir den gor informationsklassningsanalyser, eftersom
informationen hos Migrationsverket kan paverka manniskors liv och hilsa.

Den storsta mangden forfragningar mot centrala utlinningsdatabasen ir
vanliga sokningar som inte klassificeras som kinsliga men eftersom den
aven innehéller kinslig information har IT-ledningen gjort bedémningen

att databasen skulle behova omstruktureras beroende pa olika skyddsgrader.
Myndigheten anvinder sig av en mall for att klassificera information dir olika
omréiden betygssitts mellan ett och tre.
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Klassificeringen genomfors genom att limpligt antal manniskor sitter ned och
analyserar informationen. Bedémningskraven dr flera men konfidentialitet

ir det som ir enklast att bedoma. Syftet med informationsklassning ir att
information ska ha ritt skydd. En orsak till att det inte har slagit igenom med
en myndighetsgemensam klassificering 4r att det dr svart att generalisera
beroende pi att verksamheterna skiljer sig at.

Hur paverkar omvdrlden kraven pa myndighetens IT-verksamhet

Migrationsverket outsourcade IT-verksamheten 1996 men tog tillbaka den
iegen regi nigra ir senare eftersom man forlorade kontrollen 6ver I'T-
verksamheten och eftersom kostnaderna blev f6r hoga.

Under outsourcingtiden stod hardvaran kvar i Migrationsverkets lokaler,

sa de storsta fordndringarna da man gick fran en helt intern IT-verksamhet
till outsourcing skedde pa systemutvecklingssidan. D4 det inte fanns nagon
koordination mellan de olika utvecklingsresurserna uppstod problem.
Systemen blev inte integrerade och kostnaderna skot i hojden.

Flertalet av de problem som var forknippade med outsourcingen av
Migrationsverkets IT-verksamhet belystes i en granskningsrapport fran
Statskontoret®. I rapporten framgick att kopplingen mellan verksamhetsansvar
och ansvar for verksamhetsutveckling, inklusive IT, var oklar. I samma rapport
berérdes dven Migrationsverkets svaga bestillarkapacitet och det betydande
leverantorsberoendet med hog sarbarhet gillande de verksamhetskritiska
systemen. Enligt Statskontoret behévde balansen mellan egen regi och
entreprenad snarast ses over, vilket med stor sannolikhet var en starkt
bidragande orsak till att Migrationsverkets IT insourcades. Innan IT-miljén
insourcades saknades det samordning for IT-utveckling inom myndigheten och
det upplevdes som att olika delar av verksamheten fungerade som 6de 6ar. Man
anser sig i dag ha en bittre bestillarkompetens dn man haft tidigare inom IT-
verksamheten hos Migrationsverket, vilket 6kar chanserna att lyckas om man
viljer att outsourca delar av I'T-verksamheten igen.

En begrinsande faktor ir att myndigheter som genomfor outsourcing méste
rikna med att hantera risken att fa kritik och dalig publicitet i medierna for att
viktig information &verfors till privata aktorer.

En aspekt som maste vigas in vid en beddmning av om outsourcing dr I6nsamt
eller inte ar att lagen om offentlig upphandling stipulerar att f6rutsittningar
inom avtal som slutits maste gilla under hela avtalets 16ptid. Detta inverkar
begriansande pad mojligheter till forindring av IT-verksamhet som ir
outsourcad.

63 Se Statskontoret 2002/524-5
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Kungliga biblioteket

Verksamhetsanalys

I dag dr IT-funktionerna inom Kungliga biblioteket (KB) utspridda pa flertalet
olika avdelningar och manga olika system och applikationer anvinds. For att
kunna outsourca delar av IT-verksamheten krivs dock en del arbete. Det giller
att f4 en 6verblick 6ver de IT-system som finns och sa gott det gar koncentrera
dessa till IT-enheten och till gemensamma system och applikationer. Centralt
i en lyckad vig mot outsourcing av fler delar av IT-verksamheten dr att f3 till
en tydlig och vilfungerande bestillar- och leverantdrsrelation mellan IT-
avdelningen och 6vriga avdelningar inom myndigheten. KB har dock inte
nagon dokumenterad sourcingstrategi.

For att kunna outsourca fler delar av IT-verksamheten krivs dock att den ar
battre strukturerad. KB:s IT-chef har patalat att det 4r svart f6r en outsourcing-
leverantor att ta emot IT-system om de inte 4r ordentligt organiserade och
dokumenterade. Storre delen av KB:s IT-verksamhet har enligt IT-chefen dnnu
inte natt den mognadsgrad som krivs for att den ska kunna outsourcas pa ett
lyckat sitt. Han har gjort bedémningen att det kommer att ta minst tre ar att
skapa tillracklig ordning inom IT-verksamheten for att en lyckad outsourcing av
fler delar ska kunna ske.

For IT-verksamheten pa KB finns inga framtagna strategier men det finns
en femarsplan for myndigheten, bland annat f6r hur man ska né en tydligare
struktur for IT-miljon. De storsta utmaningarna inom KB:s IT-verksamhet
ir myndighetens konstant 6kande behov av lagringsutrymme, att IT-
verksamheten inom KB i dagsldget dr utspridd pé flera olika avdelningar
samt att man inte har en tydlig bestillar- och leverantorsrelation mellan IT-
avdelningen och 6vriga avdelningar inom myndigheten.

IT-chefens uppfattning ar att det aldrig har funnits nagot stort fokus pa IT
inom KB. Ett flertal olika IT-applikationer fordelade pa olika databaser anvinds
inom verksamheten och det har funnits en bristfillig central forstielse av hur
alla applikationer fungerar.

Avdelningen for nationell samverkan (NS) skoter bland annat driften f6r den
nationella gemensamma bibliotekskatalogen Libris. NS har dven hand om
systemutveckling for Libris och andra nationella system. Dessutom skoter NS
Libris driften av sin egen hérdvara, vilket enligt IT-chefen egentligen vore mer
rationellt att lata IT-avdelningen ta hand om. Anledningen till att sa inte sker
dr att IT-avdelningen inte besitter ritt kompetens for att kunna driva Libris
organisation i nuldget. Inom NS arbetar fyra till fem systemutvecklare och IT-
chefen har gjort bedomningen att IT-verksamheten inom NS 4r mogen jaimfort
med IT-verksamheten inom manga andra delar av KB.
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Det finns dven enheter utover de nyss nimnda som har egna IT-applikationer.
For att IT-enheten ska kunna ta 6ver ansvaret for dessa applikationer pa ett
vilfungerande sitt behover applikationerna konverteras till en gemensam
plattform. Typen av applikationer varierar, men flertalet dr Access-databaser.

Ett exempel pa aktuella aktiviteter som dger rum pé IT-avdelningen &r att

man har tagit fram en lista p4 alla I'T-system som anvinds inom KB dir

man har angett vilka system som &r kritiska. Tanken &r att finansiering av
systemresurser ska ske via IT-avdelningen si att IT-avdelningen kan bérja ha en
tydligare bestillar- och leverantorsrelation till 6vriga enheter i organisationen.
Om en sddan férandring kunde genomforas pa ett lyckat sitt skulle steget till
att kunna outsourca fler delar av IT-verksamheten minskas betydligt.

Det finns dven ett behov av att se 6ver nitverksstrukturen inom KB, di den i
dagslaget varken ir effektiv eller siker. Just nu pagar ett arbete med att bedéma
graden av beroende mellan de olika applikationer som finns och en ordentlig
kartliggning av nitverksstrukturen ska goras av IT-avdelningen.

Lansstyrelserna

Verksamhetsanalys

Linsstyrelserna har sedan bérjan av 1990-talet haft ett relativt omfattande
samarbete pd IT-omradet som byggt pa frivillighet. Samarbetet ledde till att
gemensamma losningar inom flera IT-omraden togs fram och atgirderna
hade enligt en rapport till regeringen den 1 december 2006 ... starkt bidragit
till linens kostnadseffektiva utveckling inom IT-omradet”. I regleringsbrev
2007 (eller 2008) uttrycktes malet att sla ihop linsstyrelsernas IT-verksamheter.
Exakt hur lamnades fritt for linsstyrelserna att bedoma. Resultatet blev att
linsstyrelsen i Vistra Gotaland fick uppdraget att bilda linsstyrelsernas
gemensamma IT-enhet.

Syftet med en gemensam IT-enhet for samtliga linsstyrelser var att skapa

en effektiv, ny gemensam IT-miljé och en gemensam IT-organisation.
Linsstyrelsernas verksambhet stricker sig 6ver ett stort antal politik- eller
verksamhetsomraden och utmarks av en mangfald av processer. Verksamheten
bedrivs dven av 21 sjilvstindiga myndigheter. Tanken bakom forindringen var
darfor att skapa en samsyn kring hur processerna ska se ut och vilka krav man
ska stilla pa IT-stodet.* Den tidigare IT-verksamheten var vildigt varierande
beroende pa lin. For att fa en jaimforelsebild mellan hur IT-verksamheten sig
ut tidigare och hur den utvecklar sig efter organisationsforindringen anlitade

64 Verksamhetsplan 2010, Linsstyrelsernas IT-enhet.
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man flera olika konsulter for att géra en genomlysning av verksamheten. Nir
man tog reda pa vad IT kostar ute pa linsstyrelserna var man dock tvungen

att lita till de uppgifter som var och en av dem limnade och det var svart

att kontrollera hur korrekta uppgifterna var. Det fanns inte heller ndgon
enhetlig redovisning av IT-kostnader utan det var férst 2009 som man tog

fram ett gemensamt ekonomisystem dar redovisning sker pa likartat sitt.
Linsstyrelserna hade tidigare olika sitt att kostnadsfora och redovisa f6r IT-
verksamhet i savil absoluta tal som kostnad per arbetsplats. Tidigare kunde
dven en del linsstyrelser finansiera teknik pa ramanslaget men programvara
pa projektanslag. Vissa lansstyrelser visste inte ens hur manga servrar eller hur
manga datorer man hade, inte heller alltid vad man betalat for programvaran.
Enligt en rapport fran Gartner si var uppfoljning och rapportering av
servicenivaer for de flesta linsstyrelser oklara eller obefintliga och det gick
darfor inte att dra nagra slutsatser om hur servicenivin hade varit. Det gick
heller inte att siga hur servicenivan hade paverkat kostnadsbilden.® Vid en
jamforelse av Total Cost of Ownership (TCO) {or linsstyrelserna i forhallande
till Gartners genomsnittsvirde f6r myndighetsutévande organisationer var dock
kostnaderna i sig ligre 4n for jamforbara organisationer.*

En av framgéangsfaktorerna som identifierades for att ta till vara de ekonomiska
férdelarna av storskalighet vid forindringen var att den gemensamma IT-miljén
maste baseras pd en gemensam standard. Utan en sddan standardisering fanns
stor risk att centralisering skulle medfora 6kade kostnader for administration
och forvaltning och dirmed urholka den besparingspotential som fanns.*’
Undersokningen av de olika linsstyrelserna innan bildandet av den
gemensamma IT-enheten konstaterade att den gemensamma standarden fanns
inom ett antal begrinsade men viktiga omridden. Hir kan sirskilt nimnas
LstNet ett linsstyrelsegemensamt WAN som var en viktig forutsdttning for att
genomfora samordningen pa en relativt kort tid och en utvecklad samverkan
kring e-tjdnster. Den i flera fall bristande samordningen var dock betydande
och dirfor borde enligt undersdkningen prioriteringen vara att skapa rutiner
och arbetssitt for att infora hallbar standardisering, inférande av samordnade
rutiner och sedan processer for att inféra samordnade tjinster.®®

Det fanns inte heller nigra uttalade krav eller férvantningar pa vilken
serviceniva som kunde vara skilig utifran olika linsstyrelsers beroende av
IT-stod for att utfora sina dtaganden. Rekommendationen var dirfor att ett
sadant arbete borde pabdrjas och genomforas i samarbete med samtliga
lansstyrelser da forutsittningar och krav rimligen bor vara lika utifran de olika

65 Gartner

66 Atea, s 3.
57 Atea, s 5.
68 Atea, s 5.
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uppdragsgivarnas eller partnernas behov. En faststilld kravspecifikation pa
forvintad serviceniva skulle dven enligt utvirderingen kunna ligga till grund for
prioritering och styrning av IT-verksamheten inom alla linsstyrelser. Den borde
enligt utredningen iven ligga till grund for de krav som stills pa den eller de
tjansteleverantorer som skulle komma i fraga for att utfora centrala tjanster till
samtliga linsstyrelser.®

Trots den i jamforelse liga genomsnittkostnaden for TCO konstaterade
Gartner i sin analys att det fanns férutsittningar for effektivare IT-drift vid
bildandet av en gemensam IT-enhet. Det konstaterades att utrymmet fér en
reducerad kostnadsnivé var starkt begransat och forbittringar ansigs dérfor
fraimst kunna forvintas pa de kvalitativa och administrativa nivierna. Majliga
kvalitetsforbattringar som identifierades var’®:

® hojd kompetensniva och 6kad specialiseringsgrad

e utokad tillgidnglighet av support utan att férbruka mer resurser totalt

e reducerat brukande av resurser pa standardomriden (till exempel pc-
arbetsplats)

e standardisering av operativsystem och pc-arbetsplats.

® mindre sarbarhet genom IT-resurspool.

Genomforande

Utgingspunkterna for den nya gemensamma IT-enheten blev med tanke pa
ovanstiende nimnda analys processorientering och tjinsteorientering. Den

myndighetsarkitektur som skulle skapas gemensamt skulle dirfor bygga pa

kundnytta, informationsdelning, sikerhet, interoperabilitet, standardisering,
dteranvindning och anvindarorientering.”!

Det forsta arets verksamhet bestod fraimst av uppbyggnad av interna rutiner
och konsolidering av de 6vertagna IT-miljéerna. P4 infrastruktursidan

bestod arbetet av att samla och effektivisera serverdrift och lagring. Inom
verksambhetssystemen bérjade arbetet med att ensa och minska utbudet av
overlappande system.”” Under sjilva uppbyggnadsskedet av den gemensamma
IT-miljon 4r det enligt den gemensamma IT-enheten svart att visa pa konkreta
mitbara effekter ute i verksamheten och man valde dirfor att vinta med sadana
mitningar. [T-enheten uppger dock att grunden for ett mer flexibelt arbetssitt
har lagts och dven 6kade méjligheter till samverkan.” Visentliga férandringar

69 Atea, s 24.

7° Gartner.

7' Verksamhetsplan 2010, Lénsstyrelsernas IT-enhet.

72 Lansstyrelsernas IT-enhet, rapport till regeringen, dnr 115-100438-2009.
73 1bid.
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blir tydliga forst nir den tidigare mangfalden konsolideras och ersitts med
gemensamma l6sningar fullt ut.

Alla har i dagsliget samma IT-plattform jamfort med tidigare da forsok att
samlas kring en plattform misslyckades. En gemensam IT-plattform sparar
utvecklingsmedel. I dagsliget férséker man tillhandahélla firdiga byggklossar
som kan anvindas for att bygga en anpassad IT-16sning for de enskilda
lansstyrelserna i stillet for att utveckla separata 16sningar.

De frimsta foérdelarna med en gemensam IT-enhet uppges vara
e att man har samma IT-hjilpmedel och dirmed uppnar man likformighet,
likvirdig behandling (rittssikerhet) och lika bra datastod vid motet med
medborgarna oavsett var i landet detta sker,
e gspecialisering. Samlade resurser och kunskap kan littare mobiliseras,
e transparens. Alla kan se vad det kostar, och
¢ kundnoéjdhet.

Pa fragan hur den gemensamma IT-enheten kan veta att den dr effektiv trots
att den inte befinner sig i en dkta marknadssituation svarar IT-direktéren

att de utsitts for ett konstant krav fran bestillarna pa kostnadseffektivitet.
Gartnerutredningen visar, menar han vidare, att linsstyrelserna har vildigt
laga IT-kostnader. Forbittringar kan dock géras vad giller att anvinda nyckeltal
for kontinuerlig mitning och redovisning. Kostnad maste dven stillas mot
effektivitetsvinst i verksamheten. Aven om atgirder inte ger en direkt pavisbar
minskning av kostnaderna s kan kostnadsbesparingar ske i forlingningen.
Utvecklingskostnader for e-tjinster dr dessutom si pass hoga sa att det krivs
samordning (skaleffekter) for att kunna bli moderna myndigheter med god
service till medborgare och ha intern effektivitet De smd ldnsstyrelserna skulle
darfor fa svart att klara det sjilva. Olika mitningar och undersékningar visar
dven att linsstyrelsernas samordning inom IT-omradet har lett till minskade
totala kostnader med uppskattningsvis 10 procent.

Sammanfattande punkter

e For att kunna ta stillning i sourcingfragan krivs omfattande kunskap
om den egna verksamheten.

® Analys, genomforandeprocess och uppféljning ir avgérande for
resultatet av outsourcing.

e Bestillarkompetens dr en avgérande faktor f6r samtliga delar i
sourcingprocessen.

e Stora delar av IT-verksamheten kan outsourcas utifran legala krav.
Det handlar ytterst om att géra en analys och kravstillning som &r
torenliga med de legala kraven.
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Bilaga 2 Teoribildning bakom outsourcing

Outsourcing stdds av ett antal mer eller mindre véletablerade teoribildningar.
Nedan redogors i korthet for de tre viktigaste teorierna.

Neoklassisk ekonomisk teori

Neoklassisk ekonomisk teori postulerar att organisationer outsourcar IT for
att uppna kostnadsfordelar genom de skal- och scopefordelar leverantérer kan
uppna.

Economies of scale

Economies of scale’ innebir att styckkostnaden (AC) per producerad enhet
sjunker vid 6kande produktionsvolym (Q). Anledningen ir att de fasta
kostnaderna (FC) fordelas pd en stérre produktionsvolym. Den genomsnittliga
styckkostnaden kommer att sjunka sa linge som marginalkostnaden

(MC) sjunker. Fasta kostnader ar okinsliga for producerad volym, vilket
betyder att foretag som byggt upp stor kapacitet i form av investeringar i
produktionsanliggningar tjdnar mer pé storre produktionsvolymer.

Oversatt till outsourcing betyder det att stora IT-leverantdrer kan erbjuda

drift, utveckling och annan IT-kapacitet till allt ligre styckkostnader eftersom
de investerat i den IT-infrastruktur som behdovs {or att leverera den IT som
offentliga aktorer efterfragar. De offentliga aktorerna kan da képa den IT de
behéver utan att behéva dra pa sig stora investeringar och fasta kostnader. Det
ir ocksa rimligt att anta att flera enskilda myndigheter inte tjanar pa att bygga
upp stora IT-avdelningar utan i stillet bor kopa den IT de har behov av frin
storre IT-leverantorer vilka i sin tur kan dra nytta av economies of scale och
scope samt att kunna erbjuda spetskompetens och erfarenhet genom en hért
driven specialisering och konkurrensutsittning frain marknaden”.

74 Economics of Strategy (Besanko et al, 2004).
75 1bid.
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Economies of scope

Economies of scope’® ligger nira economies of scale och har att géra med
omfattningen och vidden i det levererande foretagets verksamhet. Economies
of scope uppstar till exempel nir organisationen vinner ekonomiska fordelar
av att differentiera utbudet av varor och tjinster som man producerar. Som
exempel kan nimnas att ett foretag som har ledig kapacitet i maskin x som
producerar varan a kan anvinda den lediga kapaciteten i maskin x for att
producera en ny vara, b. Economies of scope kan dirmed definieras som att
kostnaden for ett foretag att producera en viss volym Q av bigge varorna,
aoch b, ar ldgre 4n om tvé separata foretag, ett som producerar a och ett

som producerar b, producerat samma volym av varorna a och b, eller:

TC (Qa, Qb) < TC (Qa, 0) + TC (0, Qb). Oversatt till outsourcing betyder det att
stora IT-leverantorer kan dra ekonomiska f6rdelar av att vidga sin verksambhet
till flera tjanster eller produkter d4 man sitter med 6verkapacitet och
genomforda investeringar i IT-infrastruktur och IT-kompetens.

Transaction Cost Economics

Varfor finns organisationer? Nir ir hierarkier effektivare dn marknaden?
Dessa och andra fragor diskuteras inom transaction cost economics (TCE)
som utgor en viktig teoretisk grund for beslut om att sjilv producera eller

att kopa funktioner och verksamhet pad marknaden och for att beskriva en
organisations "effektiva granser”. Tar man hinsyn till att det jimsides med
produktionskostnaderna i en organisation uppstar kostnader bade for att
forbereda, sluta och 6vervaka genomférandet av kontrakt och for att genomf6ra
allokeringsatgirder inom foretag, kan man dra slutsatsen att en organisation
uppstar nir allokeringsédtgirder utfors till ligre ssmmanlagda produktions-,
kontrakts- och administrationskostnader inom organisationen in nir det
sker via kop och forsiljningar pd marknaden. P4 samma sitt expanderar en
organisation till den punkt dér kostnaderna for att genomfora en ytterligare
allokeringsatgird internt blir hogre dn om det sker via kontrakt triffade pa

marknader”’.

76 Ibid.
77" Ekonomisk Debatt 8/91.
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Mojliga fordelar med outsourcing

Kostnadsbesparingar

Att minska organisationens kostnader dr en vanlig anledning till

outsourcing. Undersékningar visar dock att projekt dir for stor fokus liggs

pa kostnadsbesparingar l6per stérre risk att misslyckas.” De minskade
kostnaderna uppkommer genom skalférdelar for leverantéren som dirigenom
kan utf6ra IT-aktiviteterna till en ligre kostnad dn vad klienten sjilv kan.
Kostnader for IT dr dock svéra att mita exakt beroende pa att de sillan dr
transparenta. Denna osikerhet har i manga fall bidragit till att IT outsourcas
eftersom det kan underlitta att fordela kostnaderna pa verksamheten. Genom
outsourcingen dstadkommer man en fast kostnad som enklare kan fordelas

pé verksamheten.”

De finansiella fordelarna kan kategoriseras under tre rubriker:*

e Kostnadsreducering genom skalekonomi och specialisering. Det dr klart
mer ekonomiskt att kopa in spetskompetens som sillan anvinds in att
utveckla den sjilv.

o Forutsigbarhet genom att outsourcingavtalet reglerar vad det kommer att
kosta. Detta ger en bittre bild av de affirsprocesser som stéds och bidrar
till att de forbattringar som kan behova utféras littare kan identifieras.

e Kapitalbesparingar genom att den huvudsakliga IT-infrastrukturen inte
behover administreras pa plats. Man behover inte investera kapital i dyr
IT-infrastruktur. IT blir ddirmed ingen kapitalkostnad utan i stillet en
16pande kostnad som ir mer flexibel.

Eftersom ett beslut om IT-outsourcing ofta innebdr en omorganisation av
IT-avdelningen ska man dock inte bara jimfora vad man har inhouse i
dagsliget med erbjudandet. Man bor dven jamféra vad man skulle fa for
pengarna vid en intern omorganisation.?!

Fokus pa kérnprocesser

Att kunna fokusera pa kirnprocesser ir en av de vanligaste orsakerna till

att organisationer éverviger outsourcing. En organisations verksamhet ar
uppbyggd av kirn- respektive stédprocesser. Kirnprocesser ir en kombination
av organisationens erfarenheter, kunskaper och unika processer som finns

78 Sparrow E. (2003) — Successful IT Outsourcing, Springer Professional Computing
(Sparrow 2003).

79 Augustsson M., Bergstedt Sten V. (1999) — Outsourcing av IT-tjdnster, Industrilitteratur,
Uddevalla. (Augustsson 1999).

82 Sparrow 2003.

8 Sparrow 2003.
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integrerade i organisationens produkter och tjinster. Tanken med outsourcing
dr att koncentrera resurserna pa de aktiviteter som ger bast avkastning och
som i regel dr organisationens kirnprocess.® Stodprocesser kan normalt delas
in i tva grupper.®® Det forsta ir kritiska stédprocesser som ir mycket viktiga
for verksamheten men som inte skapar konkurrenskraft i sig, det andra dr
icke-kritiska stodprocesser som endast stéder den dagliga verksamheten. IT
anges ofta som en stodprocess som i manga foretag ofta stir i blickfanget for
outsourcing. Manga IT-aktiviteter kan vara mycket tids- och resurskrivande
f6r en avdelning att hantera trots att det kanske inte dr IT-aktiviteterna som
sdrskiljer organisationen fran konkurrenterna.® Att lata IT-aktiviteter tas om
hand av externa organisationer gor att man kan koncentrera sig pa sin egen
kirnverksamhet.

Innovation och férnyelse

Organisationer miste hela tiden vixa, skapa nya idéer och férindras for

att verksamheten ska kunna fortgd och vara lyckad i framtiden. Att vid

sidan av den dagliga verksamheten introducera teknologi som stéder nya
affirsprocesser och dven hitta ny teknologi kan vara svart, tidskrivande och
dyrt. Genom att omplacera resurser stéder outsourcing organisationer att
fokusera pa nya strategiska utvecklingsarbeten. Nya méjligheter kan 6ppnas
genom att mer tid kan liggas pa nya affirsmajligheter snarare dn pa tidigare
rent operationella fragor. IT-outsourcing kan dven gora att nya teknologier
och applikationer littare kan introduceras hos organisationen med hjilp av
specialister.®

Tillgang till expertkompetens

En viktig anledning till att outsourcing viljs kan vara organisationens brist

pa kompetens inom IT. Forr var det viktigare f6r organisationen att sjilv dga
aktiviteten som skapar konkurrenskraft. I dag handlar det i stillet om att
fokusera pa hur organisationen sa billigt som méjligt kan f3 tillging till externa
resurser och kompetens, snarare dn att skapa dem sjilv. Ingen organisation
kan vara helt sjilvdrivande, det dr inte ekonomiskt gangbart att internt f6rséka
skapa all expertis som beh6vs inom organisationen. Oftast finns redan
resursen pa marknaden till en ligre kostnad och med hogre kvalitet.®

82 Augustsson 1999.

8 Power M., Desouza K. & Bonifazi C. (2006) — The Outsourcing Handbook, Kogan Page Ltd,

London, (Power 2006).

84 Sparrow 2003.

8 Sparrow 2003.

86 powers 2006.
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Andra hivdar dock att IT har fatt en storre roll i den moderna organisationen
ddr IT-avdelningen ofta har ett stort strategiskt virde. Det har gjort att I'T-
avdelningen har blivit en alltmer prioriterad avdelning som bidrar med
konkurrenskraft till hela organisationen. De organisationer som ser sin
IT-avdelning som en virdeskapande och kritisk nédvindighet for att
verksamheten ska kunna fungera anser oftast att I'T-kostnaderna ir férsvarbara.
Om inte organisationens egen IT-avdelning har kompetens nog for att kunna
bibehalla den héga standard som krivs maste den kompetensen kopas in.
Outsourcing blir da en langsiktig 16sning som tillgodoser organisationens
efterfragan pa IT-kompetens.?” En IT-avdelning hos klienten har sillan
mojlighet att matcha de resurser och den expertis som en specialiserad agent
besitter. Outsourcing ger i detta perspektiv tillgang till

* modern teknologi och de senaste verktygen

e sikra och snabbare metoder till lyckade IT-projekt med vil beprovade
tillvigagangssitt och dokumentation

e fler experter med bred teknisk kunskap och mycket erfarenhet

e leverantdrens kontakter och kunskap inom branschen, vilket oftast
innebir battre forhandlingsmoijligheter med underleverantorer.

Detta innebir stérre mojligheter att skapa kompetens hos IT-personalen nir
de utvecklas hos agenten och man undviker kostnader for att hela tiden trina
upp egen IT-personal i de senaste teknologierna.®® Oavsett om ett foretag vill
rekrytera egen personal eller inte kan det i perioder av hégkonjunktur vara
svirt om det dr brist pa kvalificerad arbetskraft. Om ett foretag anstiller och
internutbildar si finns risken att personen slutar och di kan det vara sikrare
att kopa tjansten genom outsourcing.

Flexibilitet /skalbarhet

IT-tjanster som kan képas in snabbt nir behovet finns utan att behova anstilla
ny personal gor att organisationer kan fungera mer flexibelt.* Tunga IT-
investeringar kan diremot innebira att organisationen binder upp sig med
inkopta applikationer under manga ar framover.” Teknologi utvecklas och
forandras dock hela tiden och genom outsourcing kan organisationen utnyttja
leveranttrens investeringar och kunskap om utveckling.”

Augustsson 1999.
Sparrow 2003.
89 Sparrow 2003.
9° Augustsson 1999.
9" Augustsson 1999.
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Fallgropar i en outsourcingprocess

Dolda kostnader

De kanske storsta och vanligaste problemen med IT-outsourcing ir de
dolda transaktions-, management- och servicekostnader som kan uppsta.
Med transaktionskostnader menas bland annat omplaceringskostnader
och omorganisationskostnader, medan managementkostnader inkluderar
kostnader fér manskliga resurser som behovs for outsourcingen.”

Inlasning

En organisation som outsourcar all IT till en och samma leverantor riskerar
att bli helt beroende av denna leverantdr. I en saddan situation kan det bli bade
riskabelt och oerhort kostsamt att byta leverantor.”® Ett litet antal leverantorer
pa marknaden 6kar dessutom risken for inldsning.* Om beroendet av en
enskild leverantor ar starkt kan det bli vildigt svart att ta tillbaka kontrollen
6ver en outsourcad aktivitet. Studier visar att mindre organisationer

ofta outsourcar applikationsutveckling, implementering och underhall.
Planering och management tenderar dock att behallas inom organisationen.
Mindre organisationer ligger dven generellt mindre vikt vid IT-strategier

och organisationens koppling till IT*. Detta kan innebira problem pa lite
lingre sikt. Aven det faktum att mdnga mindre organisationer inte utreder
outsourcingfragan ordentligt och inte heller foljer upp ordentligt leder till att de
laser fast sig vid ett mindre antal akt6rer som kanske inte dr de basta for dem
egentligen. Detta kan resultera i ett beroende till den externa aktéren och en
form av hjilploshet.

Avtalets betydelse

En aterkommande risk inom outsourcing dr kontraktsjusteringar. De kontrakt
som sluts miste ofta revideras i efterhand dels f6r att klientens behov kan
indras, dels for att manga kontrakt som skrivs inte dr kompletta fran borjan.”
IT-outsourcing dr en omfattande process och det ir av stor vikt att noggrann
planering sker innan ett beslut om outsourcing fattas.”

92 Aubert B., Patry M., & Rivard S. (1998) — Assesing the Risk of IT outsourcing, 31st Annual Hawaii
International Conference of System Science (Aubert 1998).

93 Sparrow 2003.

94 Aubert 1998.

9 Aubert 1998.

96 Aubert 1998.

97 Applegate L., Austin R. & McFarlan W. (2007) — Corporate Information Strategy and
Management, McGraw-Hill, New York (Applegate 2007).
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Kontrakt handlar om att identifiera kostnader och leveranser, delade risker,
SLA och kontrollprocesser.” Ett bra kontrakt dr viktigt for att lyckas med
outsourcing eftersom kontraktet skapar en styrkebalans mellan bestillare och
leverantor. Det dr dirfor ett misstag att spendera for lite tid pa att forhandla
fram ett bra kontrakt och latsas att relationen med leverantéren kommer att
skota resten. Kontraktet ger sikerhet om relationen misslyckas.”

Ett problem som dr svart att hantera genom avtal 4r dock att klientens betydelse
hos agenten till stor del beror pa avtalets storlek i férhallande till agentens
totala omsittning av outsourcingkontrakt. Relationen mellan klient och agent
ar dock trots ett vil avvagt kontrakt ytterst viktig for att outsourcingaffiren ska
anses som lyckad.'® Ett sitt for klienten och agenten att utover sjilva kontraktet
stirka mojligheten for en lyckad outsourcing ir att skapa en nira relation med

varandra.'®!

Agentteori

Agentteori handlar om samspelet mellan klient och agent samt uppkomsten
av problem pa grund av att bida parterna har egna intressen med avtalen

som sluts eller att de helt enkelt har olika mal eller syn pa riskhantering. Ett
problem i relationen mellan klient och agent dr den ofullstindiga information
som uppstar mellan parterna.’> Opportunism ir en vanlig riskfaktor i I'T-
outsourcing. Det handlar om att agenten eller klienten trots kontraktet alltid
har ett eget intresse som de férsoker uppna. Nigondera av parterna kan, om de
tjanar pa det, avvika fran kontraktet.'”® Faktorer som begransar opportunistiskt
beteende &r lagar, sociala normer och moral. I litteraturen omnimns tre typer
av opportunism:

e Moralrisk
e Felaktiga val av agent
e Bristfilligt dtagande

98 Berry C. & Kruse G. (2004) — Outsourcing “The how-to” guide, Manufactoring Engineer, 83 (4),
36 - 39. (Berry 2004).

99 Bartélemy J. (2001) — The Hidden Costs of IT Outsourcing, MIT Sloan Management Review,

Vol 42 varen 2001. (Bartélemy 2001).

'9° Blumenberg H., Beimborn D., Maritn S., Brodnik B., Gunne C. & Wendt S. (2009) —
Determinants of Outsourcing Success in the Financial Industry: The Impact of Importance 42nd
Annual Hawaii International Conference of System Science (Blumenberg 2009).

19" Lee J-N., Huynh M., Chi-Wai Kwok R., & Pi S.M. (2003) — IT Outsourcing Evolution — Past Present
and Future, Communications of the Acm, Vol 46, Nr 5 (Lee 2003).

192 Adams M. (1994) - Agency Theory and the Internal Audit, Managerial Auditing Journal, Volym g,
Number &, s 8-12 (Adams 1994).

193 Sullivan W. & Ngwenyama O. (2007) — Outsourcing contracts as instrument of Risk
management, Journal of Enterprise Information Management, Volym 20, Nummer 6, S 615-640.
(Sullivan 2007).
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Inneb6rden av begreppet moralrisk dr att det 4r omoijligt for klienten att se hur
agenten agerar och beter sig utan att utsitta sig for hoga kostnader. Eftersom
klienten inte kan se vilken insats agenten dgnar it en uppgift ir det omoijligt
att se om ett problem beror pa agenten eller pd nigon annan faktor. Eftersom
agenten vet att klienten inte har kunskap om hur mycket arbete som liggs ned
pa uppgiften kan agenten alltid skylla diliga prestationer pa omstindigheter
som ir bortom agentens kontroll.!**

Felaktigt val av agent innebir att klienten inte kan urskilja agentens verkliga
formaga. Klienten maste virdera agentens ansprak, vilket dr en vildigt svar

uppgift.'®
uppfyller alla krav for att hantera outsourcingen och blir dirfor 6veroptimistisk

I manga fall tror agenten verkligen att denne har all kunskap och

i bedémningen av i vilken utstrickning kontraktet kan uppfyllas.1%

Ett bristfilligt &tagande handlar om bade klientens och agentens bristfilliga
formaga vad giller att forplikta sig till varandra. Det dr vanligt att klienter och
agenter i outsourcingkontrakt blir frestade att avvika fran kontraktet och inget
kontrakt kan fullt ut férhindra ett sidant beteende.'”” Agentens opportunism ar
en faktor som oftast leder till 6kade servicekostnader. Agenten kan exempelvis
frestas att ta ut for hoga priser f6r den utforda aktiviteten eftersom klienten har
svart att mita hur mycket arbete som tillignas uppgiften.'®

Aven Klienten i sig kan vara en stor riskfaktor om klienten har otillricklig
kompetens eller expertis om den outsourcade aktiviteten. Om klienten har
dalig kunskap eller forstielse om aktiviteten kan det leda till dilig hantering av
kontraktet eftersom klienten far svart att uppskatta kvaliteten och kostnaderna
for aktiviteten. En oerfaren klient 16per ddrmed storre risk att underskatta
overgings- och hanteringskostnader, vilket gor klienten mer sarbar f6r
agentens opportunism.'®

Kostnader for uppfoljning

Uppf6ljning och hantering av outsourcingkontrakt ir en stor kostnad som
kommer som en 6verraskning for manga organisationer. I en studie av
Barthélemy si framgir det att av den arliga kontraktssumman uppgick
kostnader fo6r hantering och uppféljning till cirka 8 procent.'™ I detta ingar
tvd stora delar:

94 Aubert 1998.
195 Adams 1994.
196 Aubert 1998.
97 Aubert 1998.
198 Aubert 1998
199 Aubert 1998.

19 Barthélemy 2001.
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e Overvakning s att samarbetspartnern levererar som 6verenskommet
e Forhandlingar for att mota férandrade affirsférhillanden.

Managementkostnader, eller kanske mer passande IT-governancekostnader,
ir inte alltid s& litta att uppskatta. Det dr en intern kostnad och dirfor inte
lika tydlig som till exempel kontraktskostnaden. Ett sitt att hantera siddana
kostnader ir att ha bestillarkompetens och att dirmed inte helt forlita sig pa

leveranttrens uppligg.'!

Osikerhet och mitproblem ir riskfaktorer och det dr av stor vikt att parterna
kan f6rutspa och mita vilka aktiviteter som ingar i kontraktet. Felaktigheter
som beror pd dessa faktorer innebdr ofta att kontraktet maste justeras i
efterhand.'? Det kan dven vara svért att utvirdera dndamalsenligheten av ett
system som levererats eftersom kvalitet 4r svért att mita utan omfattande
anvindning.'”

Férscimrad servicekvalitet

Dalig responstid och sena uppdateringar av programvara efter genomforandet
ir exempel pa hur servicekvalitet kan férsimras genom IT-outsourcing.'*
Ligger man f6r mycket fokus pa kostnader kan detta rendera i ett
outsourcingavtal i tron att man gjort en bra affir enbart pa grund av att
leverantéren erbjuder det ldgsta priset. Vad man i stillet bor fraga sig ar hur
det kommer sig och varfor priset ir sd mycket ligre 4n pa andra stillen och om
detta verkligen ir ritt leverantor for organisationen.'

Graden av beroende mellan aktiviteter som ska outsourcas dr ocksd en
transaktionsrelaterad riskfaktor. Outsourcing av aktiviteter som ar starkt
beroende av varandra innebir dirmed stor risk.''® Inom IT-outsourcing finns
det normalt tvd olika typer av beroende mellan aktiviteter. For det forsta kan

en outsourcad IT-aktivitet ha en koppling till en intern IT-aktivitet och f6r det
andra kan en outsourcad aktivitet ha en koppling till en annan outsourcad
aktivitet. Nir det finns ett beroende mellan aktiviteterna kan det innebira att da
en aktivitet outsourcas paverkas de andra aktiviteterna negativt, vilket leder till
forsimrad servicekvalitet.'”

" Barthélemy 2001.
"2 Sullivan 2007.

"3 Bahli B. & Rivard S. (2005) — Validating measures of information technology outsourcing
risk factors, Omega, The International Journal of Management Science, Nummer 33 s 175-187.
(Bahli 2005

"4 Aubert 1998
"5 Yakhlef 1997.
6 Aubert 1998.
"7 Bahli 2005.

IT inom statsférvaltningen - har myndigheterna pa ett rimligt satt 85
prévat fragan om outsourcing bidrar till 6kad effektivitet?

RIKSREVISIONEN



Forlust av kompetens

Organisationen kan forlora operativ och strategisk kompetens genom att
outsourca IT. Eftersom IT-outsourcing ofta innebir att personal 6vertas av
leverantoren forsvinner intern IT-kompetens. Detta innebir risker eftersom
man kanske inte lingre har kvar nagon egen kompetens for att hantera och
anvinda IT effektivt internt utan i stillet blir beroende av en utomstaende
part.® Nir anstillda overgar till att bli konsulter hos leverantoren forindras
iven deras relation till tidigare arbetsgivare dven om deras arbetsuppgifter kan
vara oférindrade. Organisationen kan dirmed forlora kompetent personal och
tappa deras lojalitet."® Att outsourca en kirnaktivitet kan dock fungera bra sa
linge relationen fungerar bra. Om det inte finns nagon annan leverantér som
har precis samma kompetens si kan det dock uppsti allvarliga problem f6r
klienten om relationen férsimras.'?

"8 Aubert 1998.

"9 Hendry J. (1995) — Culture, community, and networks: The hidden cost of outsourcing,
European Management Journal 13 (2), 193-201. (Hendry 1995).

120 Augustsson 1999
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Bilaga 3 Myndigheternas IT-verksamhet

Skatteverket

Bakgrund

Skatteverket dr den myndighet som skoter beskattning, folkbokforing,
fastighetstaxering, registrering av bouppteckningar och bevakar statens
fordringar. Skatteverket utfirdar dven id-kort f6r personer folkbokforda i
Sverige.

Hos Skatteverket dr det frimst fyra avdelningar som arbetar med IT: IT-

stodet (ITS) som har 666 medarbetare, produktionsavdelningen (PA) som har
cirka 120 medarbetare, sikerhetsstaben som har 8 medarbetare och IT- och
utvecklingsstaben som har 15 medarbetare. Totalt har Skatteverket cirka 10 800
anstillda och verksamheten bedrivs frimst pd myndighetens kontor som finns
utspridda 6ver hela landet. De centrala ledningsfunktionerna inom IT finns i
Stockholm.

Hos Skatteverket har man en sourcingstrategi inom vilken ett antal strategiska
kriterier och 6vergripande styrande principer for verksamheten har satts upp.
Dessa kriterier och principer ir kostnadseffektivitet, flexibilitet, leverans enligt
avtal, tillgang till kompetens och resurser, riskreduktion samt standardisering.
Inom myndigheten arbetar man med att ta fram starkare inkdpskompetens
(vendor management) och med att fa bittre kontroll pa de externa aktorerna.
Sourcingstrategin utvecklas genom en fortldpande utvirdering.

IT-organisation

Produktionsavdelningen (PA) nimndes kort i det inledande stycket som en

av de avdelningar inom Skatteverket som arbetar med IT. PA:s roll inom
Skatteverkets IT-organisation dr att agera bestillare av utvecklingsinsatser. PA
har ansvar for styrning och utveckling av kirnverksamheten inom Skatteverket.
Detta innebir att de flesta av Skatteverkets stora utvecklingsprojekt hanteras

av PA. Vidare har PA det operativa ansvaret for att standardisera processer och
dteranvinda befintliga 16sningar.
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IT- och utvecklingsstaben (ITU), dir Skatteverkets CIO ir chef,

styr stora utvecklingsinsatser rérande projekt-, programstyrnings-,
nyttovirderings- och utvecklingsmetodik samt regelverk for férvaltnings-
och systemutvecklingsarbete. ITU styr dven 6ver etablering och anvindning
av gemensamma verksamhetslosningar och Skatteverkets mal for teknisk
arkitektur. ITU ansvarar for Skatteverkets gemensamma arkitektur
(verksamhetsarkitektur, informationsarkitektur och applikationsarkitektur)
pa en overgripande, strategisk nivi genom arkitekturramverket och
malarkitekturen. ITU genomfor dven granskningar av verksamhets- och
[T-arkitektur for det operativa utvecklingsarbetet. Detta gors for att uppticka
avvikelser i arkitektur, metodik och processer. ITU ir ocksa uppdragsgivare
till de externa parter Skatteverket anlitar for att géra kvalitetsgranskningar.
Inom ITU &dr man dven bestillare av tjinsterna dator, telefoni, skrivare,
anvindare och videokonferens. ITU styr ocksa 6ver stérre investeringar

pa de omraden som Verksambhetsstod (VE) ansvarar for. VE 4ger systemen
for infrastruktur, stédsystem for ekonomi och HR. VE iger dven vissa
gemensamma verksamhetslosningar. ITU styr genom att vara bestillare av
stérre investeringar som finansieras inom portféljen.

VE bestar av IT-service (ITS), administrativ service (AS) samt intern service
(IS) och dr Skatteverkets interna leveransorganisation for all stédverksambhet.
Inom VE finns dven inkopsenheten som ansvarar for offentliga upphandlingar
och allt strategiskt inkopsarbete. Detta inkluderar bland annat skapandet av
leveransavtal baserade pa statliga ramavtal och genomférandet av 16pande
avtalsarbete sdsom uppfoljning och (om)férhandling. I vissa fall viljer VE att
anlita underleverantorer. Inom ITS arbetar bland annat systemutvecklare. ITS
ar "fabriken” som ska leverera IT-tjanster sa eftektivt som méjligt. Funktionella
krav fran verksamheten férmedlas via PA och ITS stir for de tekniska valen. VE
levererar dven vissa tjinster till Lantmiteriverket och Kronofogdemyndigheten,
men man har fattat ett beslut om att inte ta in fler myndigheter som kunder.

Bestillar- och leverantorsgrinssnittet for IT-verksamheten hos Skatteverket
inférdes den 1 september 2005. Vissa ansag att IT-avdelningen tidigare

styrde verksamheten snarare 4n det omvinda. Enligt Skatteverkets CIO

ir man nu betydligt tydligare med att det maste finnas en efterfragan fran
verksamheten pa IT-tjinster som levereras. Nuvarande utvecklingsarbete inom
I[T-organisationen fokuserar pa att bestillar- och leverantorsrelationerna ska
fungera bra.

Hos Skatteverket arbetar man ocksd med att minska beroendet av konsulter
inom IT-verksamheten och med att 6verféra kompetens fran konsulterna. ITS
har exempelvis ungefir 120 konsulter utéver den personal som ir fast anstilld.
En storre del av konsulterna arbetar med utveckling.
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Omvirldsanalys for Verksamhetsstod inom Skatteverket

Trender géllande Shared Service Center

Inom SSC-omradet har framfor allt f6ljande trender identifierats.
Dessa beskrivs i korthet i avsnittet som f6ljer.

Fortsatt konsolidering och centralisering

Kostnadsminskningar uppnds framfor allt genom stordriftsférdelar i och
med att vissa tjanster koncentreras till ett stille. Samlandet av kunskap

och kompetens under ett tak far till f5ljd att organisationens experter kan
hjilpa fler 4n den enhet de tidigare servade. Det ger ett bittre utnyttjande

av den interna kunskap som finns inom organisationen. Detta méjliggor
delning av kompetenser och expertkunskap, bittre kunskapséverforing och
en lagre risk for personberoende. Nir stédfunktionerna ar utspridda i olika
enheter i foretaget har personalen vanligtvis en bred men ytlig kunskap. Sma
stodavdelningar har ofta inte rad att skaffa expertis inom smala omraden, och
om de gor det riskerar denna expertis att vara underutnyttjad nir avdelningen
inte anvinder den.

En ofta framhallen fordel med konsoliderade SSC ir att denna form av
organisation okar flexibiliteten i och med att olika sorters spetskompetens
samlas i en och samma enhet. Dessa skalfordelar kan motivera infrskaffande
av expertis eller utbildning av personal dven inom smala omraden, eftersom
detta blir till nytta f6r hela organisationen.

Skalférdelarna gor det ocksa mojligt att motivera snabbare teknikskiften och
uppgraderingar av IT-system, eftersom implementeringen blir enklare nir
endast en enhet dr inblandad.

Fortsatt standardisering och automatisering

Med standardiserade processer for de olika enheterna kan SSC:s arbete skétas
snabbare och sikrare. Detta mojliggors genom att kombinera en centraliserad
struktur och dess effektivitet med en decentraliserad struktur och dess service
till kunden. Den frimsta fordelen med standardisering ir 6kad effektivitet.
Medarbetare fir en annan roll i ett SSC nir uppgifterna ir standardiserade
och mer automatiserade. En effektiv, standardiserad och automatiserad
process kriaver dock dandamalsenliga stodsystem, som ett effektivt instrument
for informationsoverforing. Standardisering stéder ocksd samordning, vilket
innebdr att det blir enklare for parterna att anpassa sig till varandra om en viss
standard f6ljs. Standardisering anvinds dven for att fordndra processer till

att bli mer littforstédeliga. Det kan i sin tur leda till mer effektiv hantering av
administrativa processer.
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Okat fokus pa kostnadsjakt och processoptimering

Stindig rationalisering i SSC mojliggérs genom att ett processorienterat synsitt
antas, med stindigt fokus och uppféljning av processer och rutiner. Ett process-
orienterat synsitt syftar till kontinuerlig effektivisering och ir inte begrinsat
enbart till inférandet av SSC. Ett SSC maste tydligt optimera sina processer for
att serva sina kunder effektivt. Det giller da att etablera en bra kundrelation,

sd att kunderna upplever att de fatt en bittre tjidnst och ofta till ett ldgre pris.
Ofta uppnis detta genom god kunskap om bestillarens/kundens processer

och verksambhet. Flertalet SSC arbetar systematiskt med processoptimering

och ser detta som viktigt i den 16pande verksamheten. Som stéd anvinds
angreppssitt som Six Sigma, Lean eller andra processoptimeringsmetoder,
men oavsett vilken metod som anvinds s syftar den till att arbeta med stindiga
forbattringar for att kontinuerligt minska kostnader och héja kvaliteten i
leveransen.

Allt hogre upp i vardekedjan

SSC:er klattrar uppét i virdekedjan och kommer nirmare slutkonsumenten.
Genom att erbjuda kunderna alltmer kvalificerade stodtjinster, ofta
radgivningsorienterade, kan kirnverksamheten i allt hogre grad fokusera pa
sina huvuduppgifter. Genom att SSC:er ofta har god insikt i hela process-
flodet kan dessa erbjuda majligheter till processeffektiviseringar som ligger
utanfor den egna organisationens kontroll. Dirmed kan SSC anvindas

som drivkraft for att skapa processeffektivitet som ligger utanfér den egna
organisationen. Aven p4 andra omraden forflyttar sig SSC:er allt hégre upp i
viardekedjan och blir alltmer radgivande. Ett exempel pa detta 4r konsoliderade
ekonomiavdelningar som tar allt stérre ansvar inom finansiell analys och
ekonomistyrning.

IT

Generellt kan konstateras att de svenska I'T-budgetarna stramades at ordentligt
under 2009 som en f6ljd av lagkonjunktur och finanskris. Berdkningar har
gjorts att i absoluta tal nira 11 miljarder kronor férsvann ur de svenska
IT-budgetarna 2009. Till detta kan ldggas att mellan 30 och 50 procent av
verksamhetsprojekten lades ned. IT-foretagen i Sverige upplevde att ménga
affirer forlorades pa grund av icke-beslut snarare dn att affiren gick till en
konkurrent.

Den del av IT-branschen som vixte mest under 2009 var outsourcing och
det dr tydligt att fokus, och den storsta tillvixten, fortsatt kommer vara inom
outsourcing under 2010 och framat. Det finns en klar och tydlig rorelse

mot att kopa I'T som tjinst. Mognaden ser dven ut att ha 6kat i Sverige

som generellt varit mindre villigt att outsourca jamfort med 6vriga Europa.
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Inom leverantorsleden kommer vi troligen att se fortsatt fallande priser, pa
konsulttimmar, pa hdrdvara och pa mjukvara. Samtidigt kommer det att bli
okade krav pa transparens och nya leveransmodeller hogre upp i virdekedjan.
Diremot dr det oklart pa vilket sitt detta virdeskapande ska ske. Eftersom det
ir oklart fran foretagsledande niva hur IT bast bidrar bedéms tidpunkten nu
vara limplig for att satsa pd kompetensutveckling av management inom IT-
organisationen.

De omriden som foretags- och organisationsledningar ser som de viktigaste
att fokusera pa ir frimst integrationsfragor, framfor till exempel tillforlitlighet
och leverantorsfragor. Darfor ar det nu tid att lyfta fram fragor som ckad
standardisering, konsolidering och integration tvirs 6ver foretagets eller
organisationens olika verksamhetsgrenar. Utmaningen ir att de enklaste
segrarna redan dr vunna och att det nu snarare handlar om att fokusera pa de
tgirder ir mer komplicerade och som har lingre iterbetalningstid.

Migrationsverket

Bakgrund

Migrationsverket behandlar ansokningar frdin minniskor fran andra linder
som vill flytta hit eller komma pa besdk, som vill ha svenskt medborgarskap
eller soka skydd undan forféljelse. Hos Migrationsverket behandlar och
forvarar man kinslig information som kan paverka bidde manniskors liv och
hilsa. Darfor ar det viktigt att Migrationsverket har sikra och vilfungerande
IT-system.

Pa IT-avdelningen inom Migrationsverket arbetade i augusti 2010 cirka 75
personer. Av dessa arbetade 18 personer med IT-drift, 18 personer med
support, 22 personer arbetade med utveckling av IT och cirka 17 personer
med forvaltning. Dock fanns ett beslut om att Willis Aberg, verksamhetschef
och CIO, skulle presentera en ny organisation den 15 september 2010 och
indringar kan dirfor ha skett i hur IT-avdelningen ir strukturerad. Totalt har
Migrationsverket cirka 2 680 anstillda och myndighetens lokaler ir beldgna
pa flera olika platser runt om i landet. De centrala funktionerna for IT finns i
Norrkoping.

IT-organisation

Inom IT-verksamheten hos Migrationsverket tar man in cirka 30 - 40 konsulter
per ar, varav majoriteten genom heltidskontrakt. Hos myndigheten har man
stort fokus pa att IT ska vara en integrerad del av verksamheten och det finns
ett visionsdokument dir flera IT-aspekter finns belysta.
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Den nuvarande generaldirektéren har en omfattande utvecklingsagenda

for verksamheten. Man har begrinsat antalet utvecklingsinsatser och valt

att fokusera pa ett fatal. I dagsliget har man behov av mer arbete inom
[T-arkitektur samt mer pengar till linjeverksamheten. Migrationsverkets
verksamhetschef och CIO bedémer att man har valt att fokusera pé att utveckla
lagom manga delar av verksamheten pa en och samma ging. Han anser

ocksa att kontakten med generaldirektoren fungerar bra och att han har goda
mojligheter till direkta diskussioner med generaldirektoren angdende IT-
relaterade fragor.

Inom myndigheten arbetar man mycket med att eliminera grinserna inom
organisationen genom Scrum och Lean. Arbetet med de olika metodikerna
innebir att projektledare, testare och utvecklare arbetar titt tillsammans inom
projekten. Driftspersonalen har ett stort samarbete med supporten och dr ocksa
inblandad i utvecklingen. Pa Migrationsverket har man dven byggt en virtuell
grupp for "second line support”, som fungerar som ett steg mellan forsta

och tredje supportlinjen. Detta resulterar i att tredje linjens support far firre
drenden &n tidigare och kan arbeta mer med utveckling.

Migrationsverket arbetar med ISO 27000-standarder f6r informationsklassning
och informationssikerhet. Myndigheten férsoker framfor allt bedoma och ta
hinsyn till mojlig skada nir de gor informationsklassningsanalyser, eftersom
informationen hos Migrationsverket kan péverka manniskors liv och hilsa.
Migrationsverket ska 6verga till ett elektroniskt arkiv och innan informationen
kan arkiveras sd maste den klassificeras pa ett sidkert och riktigt sitt.

Vikten av tillgdngligheten hos vissa av Migrationsverkets databaser dr

hégst vital och kan belysas med ett exempel. VIS-databasen som hanterar
visumirenden inom Schengenomradet dr si pass viktig att granspassager i
princip inte ir méjliga om databasen inte finns tillginglig. For att sikerstilla att
viktiga databaser som VIS alltid finns tillgingliga, finns dubbletter pa flertalet
av Migrationsverkets system forvarade i Norrkdping.

Kungliga biblioteket

Kungliga biblioteket (KB) dr Sveriges nationalbibliotek och har dirmed
som uppgift att tillhandahalla och bevara svenskt tryckt material samt dven
svenskt audiovisuellt material. Myndigheten dr organiserad i sex delar:
biblioteksavdelningen (BA), forskningsavdelningen (FA), avdelningen for
nationell samverkan (NS), avdelningen for audiovisuella medel (AVM),
administrativa avdelningen (AA) och IT-avdelningen.

RIKSREVISIONEN 92 IT inom statsférvaltningen - har myndigheterna pa ett rimligt sétt
prévat fragan om outsourcing bidrar till 8kad effektivitet?



P4 IT-avdelningen inom KB arbetar i dag 43 personer. Inom ledning och
projektledning finns for nirvarande 3 heltidstjinster. Inom IT-drift finns 16,5
tjanster. Arbetet med digital produktion ir férdelat pa 11,75 tjidnster och inom
systemutvecklingsomradet finns 11 tjanster. Totalt har KB runt 375 anstillda
och storre delen av bibliotekets lokaler ligger i Stockholm. I dagsliget dr
[T-verksamheten inom KB frimst utspridd pa de fyra delarna audiovisuella
medel, avdelningen f6r nationell samverkan, biblioteksavdelningen och IT-
avdelningen. AVM katalogiserar hela den svenska musikutgivningen och har
ansvar for egen systemutveckling. Inom AVM arbetar tre utvecklare samt 12-13
AV-tekniker.
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Bilaga 4 Konkreta exempel pa outsourcing

Skatteverkets outsourcingprocess av helpdesk

Bakgrund /Ldgesbeskrivning

Verksamheten inom enheten for anvindarservice bestir av helpdesk,
mottagning av drenden via telefon och den skriftliga ingdngen i KIS samt
nirservice, helpdeskens forlingda arm nir drenden kriver pa-platsen-atgirder.
Arendemingden till helpdesken var under 1998 och 1999 cirka 115 000
irenden/ar. I dag ser vi en uppatgiende trend med cirka 1 000 samtal/dag.
Nirservice utfor utover dessa drenden dven drift och underhall av den tekniska
infrastrukturen pd uppdrag av produktionsenheten samt installationer och
omflyttningar av myndigheternas pc och skrivare.

Under 1999 har fem regionala helpdeskar avvecklats och en central helpdesk

i Mariestad byggts upp, personalen i de tidigare regionala helpdeskarna

har 6vergatt till ndrservice. Enheten har totalt 148 anstillda, varav 10 i olika
ledningsfunktioner, 33 i helpdesken i Mariestad och 105 inom nirservice.
Nirservicepersonalen finns fordelad pa 25 olika kontor i landet. Uppbyggnaden
av den kocerngemensamma helpdesken minskar drendemangden till
nirservice i takt med att kompetensen 6kar bland de nyrekryterade i Mariestad.

Omviirldsbeskrivning

Manga organisationer har genomfort eller prévar for nirvarande mojligheterna
att driva helpdesk och nirservice i annan regi. Motivet r i allt hogre grad

att langsiktigt trygga tjdnsternas kvalitet. Bakgrunden ir siledes att man
konstaterat svarigheter med personal- och kompetensférsérjning i egen regi.
Det kan nirmast betraktas som en trend att personal- och kompetensfrigorna
ir drivande jimfort med tidigare da kostnadsbesparingar som regel var

det huvudsakliga motivet for att ligga ut denna typ av tjinster. Exempel pa
statliga myndigheter som anlitat extern leverantor f6r helpdesk och 6vrig
anvindarsupport dr SCB, Invandrarverket, Sida och Boverket. Aven kommuner
och landsting har upphandlat anvindarsupport. Inom niringslivet kan nimnas
att Ericsson har beslutat att upphandla IT-support (inklusive helpdesk) for hela
Norden dir personalen 6verfors till vald leverantor. Det r6r sig om cirka 400
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personer som byter arbetsgivare. Andra exempel frdn niringslivet dr Scania,
Pharmacia, Alfa Laval, SCA, Telia Prosoft och AMU-gruppen.

Exempel pé organisationer som 6vervigt verksamhet i annan regi men
fattat beslut att fortsatt driva vissa delar i egen regi ar enligt Statskontorets
enkitundersokning:

e Vigverket, AMS och Luftfartsverket med en helpdesk f6r applikationer,

e SMHI och Vigverket med pc-helpdesk.

e ABB (svenska) har valt att driva i egen regi. ABB har delat upp sitt
databolag (Infosystems, 500 - 600 personer) i tva delar, en del som
hanterar tjanster som alla maste ha (gemensam infrastruktur och
helpdesk) och den andra delen som ska stédja ABB:s organisation inom
strategisk IT. Bolagets IT-tekniker viljer att g till "Shared Services” och
IT-personal med kompetens om verksamheten gar till den andra delen.

e Inom Ericsson (Sverige) har samma uppdelning skett som i ABB, dir
merparten av ”Shared Services” kors av Ericssons databolag IT Services,
dock med viss konkurrens fran IBM och Cap Gemini. Inom Ericsson
kvarstar strategisk-IT dels inom verksamheten, dels i en konkurrensutsatt
del av det interna databolaget — Ericsson Business Consulting. En trend pa
marknaden (belyst av exempel ovan) dr att dela upp IT-organisationerna i
strategisk-IT och icke-strategisk-IT.

Framtida forutscttningar

Arbete pagir inom produktionsenheten med att koncentrera den kritiska
serverdriften samt bygga redundans mellan servrar, detta minskar behovet av
fysisk nirvaro for att 16sa driftsproblem. Ett annat projekt bygger en central
NT systemadministration som kommer att hantera all administration av lokala
servrar pd myndigheterna, detta utférs i dag i olika omfattning av nirservice.
Med anledning av omvirldsanalysen, en starkare helpdesk och ytterligare
standardisering av pc och serverplattformen samt en koncerngemensam
servicebverenskommelse dir lokala avvikelser ej accepteras, kommer arbetet
inom nirservice att minska. Arbetet med effektivisering av nirservice har

ett nira samband med aktiviteter inom produktionsenheten som beskriver
effektivisering och framtida behov av tjanster fran anvindarservice.

En plan som beskriver forindringar i produktionsplattformen, andra
effektiviseringar och deras effekter pa arbetsuppgifter, tidsatgang, tidpunkter
och kompetenskrav inom anvindarservice tas fram av produktionsenheten till
2000-01-31.

Inom enheten f6r anvindarservice har styrkor, svagheter, méjligheter och hot
analyserats i tvd olika verksamhetsformer, verksamhet helt i egen regi och
verksamhet med extern leverantor.
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Verksambhet (helt i egen regi)

Styrkor

Kénns bittre

Lojalitet inom nirservice
Kompetens finns

Personalrotation inom avdelningen
Vi styr f6rdndringen sjilva

Svagheter

Forlangd arm till PC/LAN
Personalminskning inom NS
Yngre personer trivs ej

SAK kunskap forsvinner pa sikt
Behovs vir "unika” kompetens?

Moijligheter

Diversehandel inom avdelningen

Tydlighet i drendeflodet

Finns forutsattningarna?

Anorektisk organisation

Dalig anvindarkoll - preventiva atgirder

Verksamhet (med extern leverantoér)

Styrkor

Minskat beroende till produktionsenheten

Bittre hantering av fasta kostnader, till exempel lokaler, bilar,
administration

Moilighet till fler arbetstillfillen inom nirservice

Positivt att jobba i en IT-koncern

Karridgrmojligheter

Tydlighet i dtagandet

Tydlighet, kund - leverantor

Bredare kundunderlag

Tydligare drendefléde (korridorjobb)

Svagheter

Riskerar att bli langbank
Minskad flexibilitet mellan Helpdesk och Nirservice
Kompetenstémning
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Mojligheter
e Helpdesk l6ser fler drenden

¢ Kunden vill ha eget korridorstod
® Prishéjning pa sikt

e Priset (6ver huvud taget)

e Ledex/Ledskatt maste besluta

e Kunden vill ha ”sin personal”

e Har vi bestillarkompetens

Syfte

Projektet ska i fas 2 utreda tvd huvudalternativ av nirserviceverksamhet,
verksamhet helt i egen regi (som i dag) och verksamhet med hjilp av extern
leverantor. Beslutsunderlag och rekommendation f6r detta vigvalsbeslut ska
tas fram. IT-avdelningen har ett effektiviseringskrav och effektiviseringen

av nirservice ska bidra till att detta krav uppfylls. Vid projektets avslut

ska koncernens myndigheter erhalla 6verenskommen serviceniva och
personalen inom enheten for anvindarservice ska ha erhallit tydlighet kring
utvecklingsmoijligheter.

Mal

Projektet ska ta fram tva forslag och en rekommendation kring
huvudmannaskap for nirserviceverksamheten si att denna vigvalsfraga
skyndsamt kan beslutas. Effektivisering mits mot verksamhetens omfang
per 1998-12-31, det datum da forindringsprogrammet och projektet for
uppbyggnad av helpdesken i Mariestad startade.

Erfarenheter fran Overféringsprojektet,
RSV IT/WM-data

Inledning

Hir ges en sammanfattande beskrivning av arbetet med 6verféringen av
nirservice- och helpdeskfunktionen inom RSV IT till WM-data. Arbetet
genomfordes i form av ett projekt som 16pte under tiden den 1 januari till och
med den 4 april 2001. Projektet bemannades med medarbetare fran bade RSV
och WM-data. I samband med att verksamheten 6verfordes fran RSV till WM-
data erbjods alla ber6rda medarbetare anstillning hos WM-data.
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Verksamheten

Efter att ha drivit ett affirsprojekt under storre delen av hosten ar 2000
lyckades WM-data ta hem affiren rérande funktionsoutsourcing av
nirservice- och helpdesktjinster fran RSV IT. Slutanvindarna, det vill siga

de som utnyttjar tjansterna, ir cirka 13 150 medarbetare inom skatte- och
kronofogdemyndigheten Gver hela Sverige. Verksamheten bestir av tva delar:
en nirservicefunktion, med 90 medarbetare utspridda pa 21 orter fran Malmo
i soder till Luled i norr, samt en helpdesk, med 35 medarbetare placerade i
Mariestad. Man ansvarar for servicen for skatte- och kronofogdekontor pa 110
orter.

Projektuppligg och bemanning

Overforingsprojektet var uppdelat i ett antal delprojekt med lika manga
delprojektledare. Huvudprojektledaren tillsattes av WM-data. Gemensamt

for flertalet projektmedlemmar var att de varit delaktiga i hela eller delar av
affirsprocessen och dirfor hade en helhetsbild av affiren och dess drivkrafter.
Projektet bestod Gvergripande av tva delar: medarbetarévergangen och
verksamhetsovergingen. Dessa tva delprojekt drevs parallellt under tiden fram
till 6vertagandet den 1 april.

Viktigt for arbetet var att delprojekten bemannades av personer med ritt
kompetens i sakfrdgorna och att tid dedicerades i den utstrickning det
behévdes. Ett nira samarbete mellan RSV och WM-data har ocksa varit
ndédvindigt for resultatet.

Planering

Nir forhandlingarna mellan RSV IT och WM-data var klara hade man cirka
tre veckor pa sig att fa fram ett avtal. Parallellt med avtalsarbetet startade
planeringen av 6verforingen. Alla berérda medarbetare naddes direkt efter
julhelgerna per brev av beskedet att RSV ingatt avtal med WM-data for
nirservice- och helpdesktjinsterna. I brevet inbjods till informationsmaéten
den 8 och 9 januari. Redan nu planerades i stora drag vilka aktiviteter som
skulle genomforas i direkt anslutning till informationsmétena och vilka
personer frin bide RSV och WM-data som skulle engageras. En styrgrupp
for 6verforingsprojektet tillsattes och denna ansvarade for att ta fram
projektdirektivet.

Medarbetaréverging

Under arbetet med medarbetar6vergangen bildades en partssammansatt grupp
med uppgift att skota inrangeringen av medarbetarnas anstillningsvillkor till
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WM-datas villkor. Gruppen bestod av representanter for personalavdelningen
pa RSV IT, medarbetaransvarig for WM-data Assistans samt foretridare for
de fackliga organisationerna. Alla berérda medarbetare erbjods anstillning
hos WM-data. Samtidigt som inrangeringsarbetet pagick drev ett annat
projekt arbetet med att "6verféra” medarbetarna fran RSV till WM-data. En
férutsittning som paverkade medarbetarna var det faktum att WM-data redan
under det forsta aret skulle minska bemanningen i uppdraget gentemot RSV
eftersom en overtalighet existerade. Den minskade bemanningen skulle ske
genom att medarbetarna fick sina arbetsuppgifter hos andra kunder.

Medarbetarsverféringen

Informationsméten

Den 8 och 9 januari hélls de inledande informationsmétena med alla berérda
medarbetare inom RSV IT/ANS. Syftet med dessa méten var dels att ge en
sammanfattande beskrivning av hela processen fram till beslutet att vilja
WM-data som leverantdr av nirservice- och helpdesktjinster, dels att WM-data
skulle fa presentera sig, beskriva sin verksamhet och redogora for de aktiviteter
som skulle ske fram till den 1 april. For att stéra verksamheten i sa liten grad
som mojligt holls fyra informationsméten: tre i Stockholm och ett i Mariestad.
Métena planerades i detalj och WM-data disponerade den stérsta tiden. Aven
de fackliga foretridarna hade en aktiv roll i presentationen.

Enskilda samtal

Alla berérda medarbetare, ursprungligen ca 125 stycken, bokades in for
enskilda samtal med representanter frin WM-data. Redan pa de inledande
informationsmotena var denna planering klar och alla visste ddrmed nir de
kunde vinta besck fran WM-data. Samtalen syftade till att ge medarbetaren
tillfille att enskilt kunna diskutera framtiden inom WM-data samt att ge WM-
data en bild av vilka medarbetare som relativt omedelbart skulle kunna g in

i uppdrag utanfér RSV. Samtalen planerades in under en tidsperiod av fyra
veckor och genomférdes av sammanlagt sex personer frin WM-data som under
denna period besckte alla de 21 orter didr medarbetarna fanns placerade.

Information: fragor och svar

Under projektets 16ptid fingades medarbetarnas frigor upp pa flera héll. Dels
upprittades en projektdatabas ("chatdatabas”) hos RSV dir fragor och svar

av allmingiltig karaktir publicerades, dels uppmanades medarbetarna att
direkt ta kontakt med WM-data. For detta fanns ett antal personer pa WM-data
namngivna.
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Inrangeringen

Inrangeringsforhandlingarna mellan WM-data och berérda medarbetares
fackliga foretridare startade med ett forsta arbetsméte i slutet av januari.
Malet for denna grupp som arbetade med inrangeringen var att denna skulle
vara klar till 1 april sd att medarbetarna redan frin start skulle ha WM-datas
anstillningsvillkor. I slutet av februari var forhandlingarna klara och en
sammanstillning 6ver resultatet skickades ut till medarbetarna. I samband
med att férhandlingarna var klara f6rlingde man den tid medarbetarna
hade pa sig att acceptera 6vergangen av anstillning till WM-data s att man
skulle kunna ta del av inrangeringsresultaten innan man svarade. Den 15
mars skickade WM-data anstillningsavtal till de medarbetare som accepterat
anstillning.

Verksamhetsévergdngen

Sjalva verksamhetsévergingen, det vill siga 6verforingen av ansvaret for
tjdnsternas utférande till WM-data samt dartill hérande information och
samarbetsformer, drevs i ett antal olika delprojekt, bland annat féljande:

e Information kring 6vertagandet
e Verksamhetsovertagande

e Tekniska stodsystem

e Lokaler och inventarier

e Sikerhet

e Samverkan

e Verksamhetskommunikation

Nedan beskrivs kortfattat nagra av delprojekten.

Operativt ansvariga

Med hinsyn till affirens storlek och komplexitet, bland annat i antalet
medarbetare och verksamhetens geografiska spridning 6ver landet,
paborjades rekryteringen av de operativt ansvariga for leveransen direkt efter

avtalstecknandet. Att ha dessa medarbetare pa plats tidigt i 6verforingen syftade

framst till att sikerstilla kvaliteten och kontinuiteten i leveransen.

Information kring 6vertagandet

For att informera berérda medarbetare skapades en databas uteslutande for
overforingsprojektet. Hir publicerades bland annat minnesanteckningar fran
strygruppsméten, hur inrangeringsarbetet fortskred samt medarbetarnas
fragor och svar pa dessa. Samtidigt upprittades en referensgrupp bestiende
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av representanter fran slutanvindarna. Syftet med denna var att forankra
beslutet om outsourcing, skapa trygghet genom att informera om
verksamhets6vergangen och dirmed fi en snabb aterkoppling pa hur arbetet
togs emot ute hos kunderna. Gruppen hade kontinuerliga méten under hela
Gverforingen.

Verksamhetsovertagande

Overlimningen av verksamhetsansvaret inbegrep genomgang av ett stort antal
omraden:

* Kompetensinventering

e Kompletterande utbildning

® Resurssikring/bemanning med eventuell utbildningsinsats
® Genomging helpdesk - verksamhet med rutinbeskrivning

e Rutiner f6r larm vid misstinkt infrastrukturfel

e Rutiner for bestillning av extra helpdesk-6ppet

® Genomgang av ndrserviceverksamhet med rutinbeskrivning
e Rutiner for bestillning av jour och beredskap i nirservice

e Arbetsuppgifter utanfor avtal

® Speciella uppgorelser

e Utbildning kring avtalets tolkning

e Rutiner for fakturering av tilliggstjanster

® Analys av bemanningsliget

® Genomgang av balansirenden

e Faststillande av systembehdérighet

e Framtagande av applikationsforteckning

e Klargérande systemigares och forvaltningsansvarigas ansvar.

Detta delprojekt koncentrerade sig pa att 6verfora rutiner och processer som
stoder tjansterna fran RSV till WM-data. Ansvariga for detta projekt var dels
den ansvarige for nirserviceverksamheten pa RSV, dels den person fran WM-
data som skulle ha driftsansvaret efter 6vertagandet. En stor del av arbetet
bestod i kompetenséverforing och etablering av framtida kontaktvigar mellan
RSV och WM-data. Dessutom gjordes nédvindiga systemanpassningar. I
detta arbete ingick dessutom att tydliggéra ansvarsfordelningen pa detaljniva
mellan WM-data, RSV IT och de enskilda myndighetskontoren ute i landet.
En viktig uppgift i arbetet med att sikerstilla leveransen var att gora en
kompetensgenomgang bland medarbetarna och sikra resurserna pa varje
kontor. Nya medarbetare rekryterades for att ticka upp de luckor som uppstod
i samband med att vissa medarbetare fran RSV IT tackade nej till WM-datas
anstillningserbjudande.
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Lokaler och inventarier

Ett relativt omfattande arbete var genomgéngen av de lokaler som
nirservicemedarbetarna nyttjade ute pa respektive kontor hos skatte- och
kronofogdemyndigheterna. Syftet var att f6r RSV IT hitta det optimala
lokalutnyttjandet for att fa ned kostnaderna. Delprojektet innehsll bla foljande
aktiviteter:

e Kartliggning av existerande lokaler och bedomning av framtida behov for
effektivt lokalutnyttjande

e Forslag till lokalutnyttjande pa varje kontorsort

® Inventering av inventarier inklusive bilar for att faststilla behovet vid
driftsovertagandet

¢ Overenskommelse med varje sikerhetschef om WM-datas nirvaro i
respektive myndighetskontor

e Enskild férhandling mellan parterna for att faststilla virdet pa inventarier

och bilar
e Eventuellt 6vertagande av avtal och kontrakt, till exempel rérande
leasingbilar.

Sikerhet

Omedelbart efter avtalstecknandet tillsattes en grupp med ansvar for att
utreda hur berérda verksamheter ska hanteras sikerhetsmassigt med
utgdngspunkt frin informationssikerhet. I gruppen ingick bland andra
sakerhetsskyddschefen inom RSV och sikerhetsansvarig hos WM-data.
Resultatet av denna kartliggning och genomgéng av rutiner, behérigheter,
tilltrade till lokaler etcetera. blev en detaljerad sikerhetsskyddsinstruktion
som reglerar den sikerhetsmissiga hanteringen av verksamheterna.

En sikerhetsorganisation etablerades. Denna har till ansvar att under
avtalstiden folja upp hur sikerhetsskyddsinstruktionen efterlevs samt, vid
verksamhetsférandringar att revidera instruktionen.

Samverkan

I 6verforingsprojektet ingick att etablera de samverkansforum som, férutom
de dagliga kontakterna, kommer att verka for ett nira samarbete mellan

RSV IT och WM-data. Hir ingar ocksa kontaktytor mellan WM-data och
slutanvandarna inom skatte- och kronofogdemyndigheterna. RSV IT och
WM-data dr 6verens om att en framgangsfaktor dr en bestillarorganisation
med djup verksamhetskompetens. I bestillarorganisationen hos RSV IT
ingdr darfor personer med tidigare ansvar inom den 6vertagna verksamheten.
Dessa personer har ocksa alla deltagit aktivt som delprojektledare i
overforingsprojektet och kontinuitet i samarbetet sikerstills ddrmed.
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Samarbetet kommer att utvecklas och f6ljas upp ibland annat f6ljande forum:

e Styrgruppsmoten
® Operativa manadsméten
¢ Aterkommande uppf6ljningsméten med slutanvindare.

Utvdrdering av éverforingsprojektet

Nir ansvaret for verksamheten 6vergitt till WM-data och Gverféringsprojektet
dirmed avslutats gjordes en gemensam utvirdering av projektet. Syftet var
att identifiera framgangsfaktorer och eventuella fallgropar samt att ta fram

en checklista for RSV att kunna anvinda sig av vid framtida outsourcing av
andra verksamheter. Hir f6ljer de viktigaste lirdomarna som RSV och WM-
data tillsammans drog av det gemensamma arbetet frin det att affirsprojektet
paborjades till det att WM-data tog 6ver ansvaret for aktuell verksamhet.
Overgripande kan sigas att ett nira och intensivt samarbete mellan parterna i
hela processen fran borjan till slut varit en férutsittning.

Medarbetarfokus

e Tidig planering och forberedelse for dverforingsinformation till
medarbetare (fore avtalstecknandet)

e Skriftlig information till samtliga medarbetare snarast efter beslut om
leverantor

e Informationsméten med medarbetare s tidigt som mojligt

e Fundera 6ver limpligheten /vara inférstidd med konsekvenserna av att
ha en "chatdatabas” f6r medarbetarna

e Tydliggor skillnad mellan projektinformation och facklig information,
det vill siga hall isir 6verforingsprojektet och inrangeringsarbetet

e Utse ett antal ansvariga f6r kontinuerlig information till och fran
medarbetarna

e Involvera personalavdelningen i kundens organisation. Tydliggor roller
och ansvar i medarbetarfragor

e Individuellt stod till medarbetarna under 6verféringsprocessen inom
kundens organisation

e “Individuellt” avtackande av medarbetarna fore anstillnings6vergingen.

Information och kommunikation

® Informationsplan klar fore avtalstecknandet. Dedikerade resurser
for hantering av information och inledande "byggbitar” (tex texter i
informationsbrev)

e Utse sidrskilt ansvarig for [6pande information till ber6rda enheter inom
kundens organisation
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Sok forankring genom att kontinuerligt informera om status i
overforingsarbetet bide inom den avlimnande enheten och inom 6vriga
enheter i kundens organisation

Projektledare fran 6verféringsprojektet deltar med information i
ledningsmoéten inom kundorganisationen.

Initiering av 6éverforingsprojektet

”"Pre-kickoff” — Gemensamt mal for 6verforingsprojektet tas fram. I detta

arbete involveras styrgruppsordférande, projektledare, affirsansvarig,

verksamhetskompetens for att sikerstilla ett helhetsperspektiv.

Styrgruppsrepresentanter och referensgrupp diskuteras.

Projektdirektiv klart fére medarbetarinformation

Resultat fran "pre-kickoft”

— Prioritera delprojekt

— Avgrinsa antalet delprojekt

— Definiera vilka resurser som behévs for 6verforingsprojektet

— Definiera vad som absolut maste vara klart fore verforandet (till
exempel medarbetarévergdngen)

— Tidig start av kritiska delprojekt.

Start av 6verforingsprojektet

Kick-off for alla projektdeltagare

Planligg kick-off innan projektet startar (det finns inte utrymme/

kraft for planering nir 6verforingsprocessen idr inledd)

Tydliggor projektdeltagarnas roller och ansvar

Forfoga Gver resurser

Tydliggor resurserna i projekten

Sikra resurser for 6verforingsprojektet pa ett tidigare stadium

Tydliggor samarbete mellan personalavdelningar — rollférdelning
(avlimnande och mottagande organisation). Definiera vilken enhet som
svarar pd vilka fragor. Lat den avlimnande personalavdelningen redan pa
informationsmétena kunna presentera sin roll och utse en kontaktperson
f6r medarbetarna.

Facklig medverkan

Ta med fackliga foretradare sa tidigt som méijligt, det vill sdga redan i
processen kring outsourcingbeslutet

Formulera ett tydligt gemensamt mal med de fackliga representanterna
Lat de fackliga representanterna medverka pd inledande
informationsméten: mycket viktig markering pa samsyn.
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Sikerstill verksamheten

Sakra mottagarorganisation, det vill siga operativt ansvarig hos
leverantoren, tidigt i projektet

Etablera bestillarorganisationen tidigt

Tidig start av verksamhetsanalys; gemensamt ansvar kund och leverantor
Sakra medarbetarna genom att skapa trygghet.

Projektledning och styrgrupp

Projektledare — heltidsengagemang

Huvudprojektledare hos WM-data

Speglad projektledare inom kundens organisation
Verksambhetsspecifik kunskap representerade hos delprojektledare
Engagera nyckelpersoner dven utanfér kundens bestillarorganisation
Tillsitt en styrgrupp specifikt for 6verféringsprojektet

Projektstyrning och rapportering

Lépande rapportering i projektmoten

Lopande avstimning och avrapportering om de olika delprojekten till
overforingsprojektets styrgrupp

Frekventa styrgruppsmaoten

Schemalagda fasta tider for styrgruppsmdoten

Sarskild databas/informationskanal f6r information/kommunikation
om status i 6verforingsprojektet.

Projektavslut

Tydlig restredovisning

Definiera nir ansvar gar 6ver till "linjefunktioner”

Tydligt 6verlimnande fran 6verforingsprojektets styrgrupp till olika
linjefunktioner

Etablera styrgrupp for det 16pande samarbetet tidigt.

Overgripande framgangsfaktorer
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Kontinuitet i bemanning fran affirsprojekt 6ver 6verforingsprojekt och
in i drift, giller bade kunden och WM-data

Titt samarbete mellan kund och WM-data i 6verféringen:

gemensamt ansvar

Totalt medarbetarfokus

Engagerad och fokuserad hantering av medarbetarévergingen

Tidig start av kritiska delprojekt.
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Utvdrdering infor eventuellt nyttjande av optionsdr

Arende

Avtalet med WM-data giller till och med 2003-12-31. Option finns i avtalet
for en forlaingning med ett ar, det vill siga till 2004-12-31. Alternativet till
att utnyttja optionsaret ir att genomféra en ny upphandling redan under

innevarande &r.

Sammanfattning

(Jag) foreslar att Riksskatteverket viljer att utnyttja optionsaret 2004 i avtalet
med WM-data av f6ljande skil:

e Ligre pris — cirka 4 500 000 kronor

e Flera tjanster ingar

e Minskat antal fakturor fran WM-data vilket ger en minskad
administration

e Kvaliteten pa levererade tjinster har varit hog

e For ndrvarande finns ej tillrackligt underlag for att kunna genomfora
en kostnadseffektiv fornyad upphandling.

Rapportering

Optionen om forlingning med ytterligare ett ar innebir i princip oférindrade
villkor betraffande servicenivaer och kostnader.

I férhandlingar med WM-data har (vi) begirt att alla nuvarande kostnader som
faktureras separat (till exempel inventering, timdebitering av driftsrelaterade
tjanster, sikerhetsutbildning, resekostnader, med mera) ska omvandlas till fast
manadskostnad. Dessutom har vi begirt en sinkning av den totala kostnaden
samt utokat tjansteinnehall.

Ekonomisk uppféljning av utkontrakteringen

Utfallet for 2002 uppgar till cirka 59 400 000 kronor uppdelat pa fast
manadsavgift, driftrelaterade tjanster (ber6r endast I'T/P och avser tjinster
pa servrar, husnit med mera), resekostnader, kostnad for inventering och
sikerhetsutbildning.

Vid beredningen av beslut om val av leverantor redovisades en
kostnadsbesparing om cirka 22 000 000 kronor for de tre ar avtalet omfattade.
Nu kan vi f6lja upp de tva forsta ren och samtidigt gora en relativt siker kalkyl
over hela avtalsperioden:
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Egen regi 2001 Utfall 2001  Egen regi 2002  Utfall 2002

Personal/Avtal WM 71 135 000 68 800 00O 63 900 000 59 400 000
Bestillarfunktion 600 000 350 000
Summa 71 135 000 69 400 000 63 900 000 59 750 000

Besparing lokaler

tom 2003

Besparing totalt 1735 000 4 150 000
Egen regi 2003 Ber utfall 2003 Summa

Personal /Avtal WM 63 900 000 58 800 000

Bestillarfunktion 450 000

Summa 63 900 000 59 250 000

Besparing lokaler

tom 2003 7900000

Besparing totalt 12 550 000 18 435 ooo

De redovisade kostnaderna for egen regi 2002 och 2003 r uppskattade utifran
en viss minskning av resursbehovet efter 2001 och férdelade lika f6r de bada

aren.

Det gor sédledes en total inbesparing pa cirka 18 400 000 kronor. Vi nar
dirmed inte riktigt upp till de 22 000 000 kr som beriknades i samband med
utkontrakteringen, men vi har i gengild fatt ut fler tjanster 4n vad vi avtalat
med WM-data om. Detta i stort sett utan kostnad for vira myndigheter.
Dessutom har vi erhallit en betydligt hogre kvalitet i leveransen efter det att
WM-data tog 6ver, vilket redovisas nedan.

Andra faktorer som var svira att bedoma i forvig, var kostnaden f6r
semesterloneskulden och det forindrade antalet semesterdagar f6r den
blivande WM-datapersonalen.

Kvalitetsuppfoljning av utkontrakteringen

WM-datas leveranser f6ljs upp 16pande. Dels miter vi avtalade servicenivier

i form av svarstider i helpdesk, atgirdstider for anmilda drenden etcetera.,
dels genomfors NKI-mitningar (N6jd Kund Index) regelbundet. Resultaten av
mitningarna har visat att WM-data, i stort sett utan undantag, klarat avtalade
serviceniviaer med bred marginal. Det finns tillfillen di leveranserna inte
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uppnatt avtalad nivd, men da har regelmassigt orsaken varit nagon storre
generell stérning orsakad av RSV IT eller annan underleverantér till RSV IT.

NKI-mitningarna har visat pa att anvindarna dr mycket néjda med den service
WM-data ger. Foljande diagram visar utvecklingen av det samlade NKI-virdet
under avtalsperioden. Avtalad miniminiva ar 3,3.

5,00

4,15

400 3,89 4,01 3,97

3,00 —

2,00 |

Maj 2001 December 2001 April 2002 December 2002

Sammanfattningsvis kan konstateras att WM-data har levererat mycket god
kvalitet. Kvaliteten 6verstiger till och med det RSV IT levererade under den tid
da anvindarservice drevs i egen regi.

Férslag till nytt pris och tjansteinnehall for optionsaret 2004

WM-data har erbjudit ett nytt pris f6r 2004 pa 54 900 000 kronor,

vilket motsvarar en manadskostnad pa 4 575 000 kronor. I det utékade
tjansteinnehallet ingdr preventiv service pa vissa skannrar, i dag cirka 30-35
stycken i landet f6r bland annat Duffex och Arvsbeskattningen. Vi har ocksa
en overenskommelse om att WM-data ska utfora ytterligare tjanster, sisom
till exempel preventiv service pa vissa certifierade skrivarmodeller, utan extra
debitering inom ramen for de resurser som WM-data i dag disponerar. Det
innebir i praktiken att WM-data utfor sddana tjinster nir utrymme finns, som
sa kallade oprioriterade atgirder. De ut6kade tjansterna har successivt bérjat
tillimpas redan fran och med februari 2003 och kommer fran den tidpunkten
att utforas utan tillkommande arbetskostnader. Diremot tillkommer eventuell
materialkostnad.

Flertalet tilliggstjanster for 6vriga myndigheter kommer ocksa att ingd utan
kostnad. I praktiken rér det sig om insatser som 4r av mindre karaktir, si
kallade entimmesuppdrag. Detta kommer att innebira att antalet fakturor till
koncernens myndigheter kommer att minska. Endast tilliggstjanster som ror
ej certifierad arbetsplatsutrustning och programvara kommer att faktureras.
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Timpriset f6r optionséret avseende aterstiende tilliggstjanster kommer att vara
of6randrat fran 2003, det vill siga 575 kronor per timme. Det bor ocksd nimnas
att vi redan tidigare under avtalsperioden har férhandlat fram ett f6rlingt

stéd i 15 manader for ocertifierad programvara och arbetsplatsutrustningar i
avvaktan pa att Win 2000 blir helt infort. Dessutom har vi infort en sa kallad
utokad skrivarservice dir arbetskostnaden for atgirder pa de flesta certifierade
skrivarmodellerna numera ingar i avtalet. Vi har endast behovt sta for vissa
resekostnader i samband med att nirservicepersonalen utbildats.

Sammanstillning optionsaret 2004

Effekten av att utnyttja optionsaret med WM-data ir siledes att vi far en
ekonomisk inbesparing pa ca 4 500 000 kronor samt utckade tjanster som ger
en hogre kvalitet for myndigheterna i form av stabilare skrivare och skannrar
tack vare preventiv service. Dessutom kan det komma att bli ligre kostnader
for myndigheterna i form av firre debiterade tilliggstjinster. Omfattningen av
det 4r dock svar att berikna. De totala kostnaderna for dessa tjanster har under
2002 uppgatt till drygt 1 200 000 miljoner kronor. Fakturahanteringen forenklas
dessutom genom att firre antal fakturor per manad behéver hanteras mot
tidigare.

Forstudie angaende outsourcing av skrivartjanster

Verksamhetens utgangspunkter och prioritet

Projektet ska genomfora en upphandling av "utskrift som funktion” fér hela
Skatteverket och Kronofogdemyndigheten. Projektet ska ocksa sikerstilla
implementationen och organisatoriskt ansvarig enhet f6r férvaltning av avtal
samt hemtagning av effekter.

Projektet férvintas leverera en langsiktig 16sning som varje ar innebir en
kostnadsbesparing jaimfort med Skatteverkets och Kronofogdens baseline
inom utskriftsomradet 2008.

Omfattning

Funktionslésningen som upphandlas omfattar utskrifter, kopiering och lokal
skanning enligt bild, samt hantering av Autostore, inklusive licensiering,

for befintliga 16sningar. Funktionslésningen ska dven omfatta hantering av
deklarationsskannrar.

RIKSREVISIONEN 110 IT inom statsférvaltningen - har myndigheterna pa ett rimligt sétt
prévat fragan om outsourcing bidrar till 8kad effektivitet?



Projektet

Projektet ska ocksd samverka med linjens hantering av befintlig maskinpark sa
att synergieffekter kan uppnds och att aktiviteter sker i samverkan f6r att uppna
effekter pa kort sikt och i samband med inférandet.

SKV KFM
Helpdesk

En faktura

+ Statistik
tillganglighet

VE har méjlighet
att kontrollera och
félja upp SLA:n

tern leverantor

Ett I‘zotf’:tl?nsvar fér lokal
utskriftslésnin 2
Leverantéren agnsvarar for: = ) ./ ca 1ooo 'E’
- Uppsittning av maskiner skrivare/mfp

- Service och underhall

- Andra linjens support
- Upplégg av skrivarkser

{us konsulter

allelse/atgirdstider gnfigt SLA
- Installerar drivrutiner p& P Tydlig ansvarsférdelnigg mellan
- Utskriftsstatistik per leverantdr och vad gdvindarna far
anvindarkonto gora pa leverantgréns maskiner

Som optioner for att hantera kommande behov inkluderas féljande 6nskemal
pa leverans, ej prissatta och utan forpliktelser:

e Faxfunktionalitet p4 MFP och fristiende analoga faxar (Prissatt option)

e Fristiende skannrar for lokal bildfangst

® Tjinstelosning f6r IDA-maskiner

e Tryckerimaskiner och 6vrigt specialpapper med volym till tryckeri

e Fristiende tredjepartsprodukter for datafingst och losningar for att
hantera systemutskrifter pa skirm

e FEorbittrad funktionalitet och forutsittningar f6r sikerheten inom hela
omradet ska beaktas.

Avgrinsning

Projektet ska ta fram avgransning fér vad som inte ska inga i upphandlingen.
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Férvintningar

Att f3 ett si 1agt klickpris per utskriven sida som mojligt.

Projektets leveranser ska

o leverera ett klickpris, att det dr ett gemensamt klickpris per utskrift for
Skatteverket och KFM som offereras

e dagens utrustning 6vertas av leverantor till bokfort virde

e funktionen tillhandahiller ett enhetligt grinssnitt for anvindarna

e tydliggora var kostnaderna ligger pa ett sddant sitt att fakturering kan ske
pa lagsta organisatoriska niva

e verka for positiv miljopaverkan genom att driva ned antalet utskrivna ark
via anvindarriktlinjer och modell f6r debitering av utskriftskostnader.

Observera att besparingarna till stor del gors ute i verksamheten.

Bakgrund

Regionerna pa Skatteverket dger i dag sina skrivare/mfp, kopiatorer och faxar.
VE dger VE:s/HK:s och KFM:s skrivare/mfp, kopiatorer och faxar.

Utrustningen 6vervakas av VE:s system PRO (printerévervakning), dar
maskinerna rapporterar in olika mycket information. De nyare maskinerna
rapporterar in i princip allt som hinder och det gir att finga upp kommande
tonerbyten med mera.

Var totala maskinpark for skrivare omfattar drygt 100 olika modeller, dir

de dldsta modellerna ir kostnadsdrivande frimst i form av dyr toner och
reservdelar. Utrustningen har normalt 3 ars A-funktionsgaranti (ildre
maskiner) eller 5 ars A-funktionsgaranti (nyare maskiner). Pa-platsen-service
for atgirder som ej ticks inom garantin utférs av nirservicepersonal (Logica)
inom nuvarande helpdesk/nirserviceavtal som l6per till 2010-10-31. Denna del
dar kostnadsdrivande.

Klientenheten fick hésten 2008 i uppdrag av ITU-staben att genomféra

en workshop kring ”"Print management” och direfter framtagande av en
handlingsplan med anvindarriktlinjer f6r skrivarhanteringen. Bida dessa
bilagor bifogas direktivet och ska i den man det dr méijligt anvindas som
arbetsmaterial i projektet. Viktigt att tinka pa ir att workshopen bestod dven av
deltagare fran den regionala verksamheten.

VE ser 16pande 6ver sin verksambhet for att hitta kostnadseffektiviseringar och
har identifierat omradet "utskrift som funktion” som limpligt att silja ut till
extern leverantor.
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Syfte

Projektet syftar till att silja ut utskrift som en funktion (se 1.1 Omfattning)
for att mojliggora kostnadsbesparingar i savil Skatteverkets (inklusive VE)

som KFM:s verksambheter.

Effektmal
Nr Beskrivning med matbarhet Viktning  Tidpunkt  Prioritet
E Arlig kostnadsbesparing med 30 % inom o
utskriftsomradet utifran baseline ar 2008. ! 20111231 90%
E2 Miljépéaverkan. Tex. minskat antalet skrivna
ark minst 10% utifran dagens baseline
(antalet utskrivna ark 2008). Féljs upp ; 10%
2011-01-01-2011-12-31, verksamheten har °
da haft ett ar pa sig att f4 ut budskap om
att minimera onédiga utskrifter.
Overgripande produktmal
Nr Beskrivning Referens
P1 Ett avtal om utskrift som funktion med en extern leverantér. E1
P2 Samverkanslésning E1,E2
P3 Genomférd omstillning E1, E2
P4 Effekthemtagningsmodell E1, E2

Spdrbarheten mellan effektmdlen och produktmdlen

P1 P2 P3 P4
E1 X X X X
E2 X X X

Ovriga forutsdittningar

Projektets leveranser ir av avgérande betydelse f6r upphandling av helpdesk/

nirservicetjinster samt kontorsmaterial.

Avropet/upphandlingen ska ta hinsyn till miljéaspekter.

Lokal inskanning, som ir applikationsdriven, ska om méijligt inga i kravbilden.
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Samverkan med Forsikringskassan

Skatteverket och Forsikringskassan samverkar redan inom teknikomradena
som berdr servicekontoren. I dagsliget pagar ett arbete som utreder

en utokad samverkan myndigheterna emellan. Under detta arbete har
Skatteverket avrapporterat att man ska g vidare och avropa/upphandla
utskrift som funktion och att det kan finnas kostnadsbesparingar dven f6r
Forsikringskassan inom samma omrade.

Forsikringskassan har startat upp en forstudie som ska ha utrett frigan redan
i slutet av maj 2009. Visar det sig att intresse finns fran Forsikringskassan

att g vidare, sa ges projektet ansvar for att finga upp fragan och redogéra
alla konsekvenser for styrgruppen. Detta far dock inte leda till férseningar i
upphandlingen.

Ovrigt kring projektet

Planerad tid, aktiviteter och budget fér projektet

Det finns ett stort behov av att projektet startar upp i januari 2010 och projektet
ska vara klart och 16sningen implementerad under 2010. For att effektivisera
utrullningen och ge verksamheten en delaktighet i arbetet ska piloter
genomforas for att identifiera faktiska l6sningar och eventuella avsteg i form av
fortitningsmaskiner. Syftet dr att frin projektets hall kunna halla emot krav och
stilla dessa mot kostnader for att ge en sa lig kostnad som mojligt. Piloterna
ska ge underlag till beslut for faktiska 16sningar. Fortitningslésningar ska
undvikas i mojligaste mén.

Projektet kommer att félja Pejls styrmodell.

Bedémt resultat

Intikter/ar 30 MSEK ~ Férvaltningskost./ar  Aterbetalning | basta fall | samsta fall
mot baseline 2008 1,3 MSEK antal ar 1 (antal ar)  (antal ar)

Bedomd tid och budget

Bedomd total Ram/maxbudget =~ Bedémd tidsplan, start Tid (man)
budget 5,7 Mkr 5,7 Mkr och slut 2010-01- 2010-10 10

Onskad tidpunkt fér beslutspunkter

BP2 BP3 BP4 BPs5 BP6 BPy
(Specifikation) (Genomférande) (Projektavslut) (Effektuppféljning)
2010-02-02 2010-05-27 2010-10-29 2011-12-31
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Business Case Utskrifter. Syftet ar att detta ska vara jaimférelsedata vid analys av

effekthemtagning.

Nulige Nuldge / Forslag Utskrift Framtida Anmirkning Hur siffran ar
Baseline som funktion kostnad framtagen

Dagens Fast kostnad per Inkép 40
|6sning med utskrift dar ser- milioner, 10
decentralt vice, férbrukning, miljoner gar
och separat maskiner m.m. till tryckeri
dgande och ingdr i tjansten. och ovrigt,
ansvar for MFP, skrivare och 30 Ore dr en
skrivare, kopiatorer och fax uppskattning
MFP, ko- som option. Ny 28,08 fran leveran-
piatorer och handlingsplan for torer (liten
faxar. utskrifter reducerar méngd farg)

antalet utskrivna

sidor med 10% till

117 miljoner & 24

Ore. Faxar ingar ej i

business caset.
Forbrukning, . Ingar i Utskrift som o ingar i
toner 4 funktion klickpris
Mekanik, Ingar i Utskrift som ingar i
reservdelar 9 funktion ° klickpris
Ranta och Ranta och ingar i
amortering 10 amorteringar ingar. o klickpris
(*)
Anvindar- Ingér i Utskrift
stéd 60% av 10,2 som funktion* o
17 MSEK
Extern Ingar i Utskrift ingar i Kostnader for
arbets- som funktion klickpris maskiner utan
kostnad Afunktionsga-
(service som 7 o ranti
anviandar-
stodet inte
inkluderar)
Pappersfor- Ingar i Utskrift ingar i Papper ska
brukning, 130 som funktion klickpris ingd i
miljoner ark & >9 © funktionen
4,5 ore st
Leasingavtal Ingér i Utskrift ingar i maste kollas
kopiatorer 4,5 som funktion o klickpris upp med

Leaseright
forts.

IT inom statsférvaltningen - har myndigheterna pa ett rimligt satt

RIKSREVISIONEN

115

prévat fragan om outsourcing bidrar till 6kad effektivitet?



RIKSREVISIONEN

116

forts.

Nulige

Nulige /
Baseline

Forslag Utskrift
som funktion

Framtida Anmirkning

kostnad

Hur siffran dr
framtagen

Hante-

ring- och
administra-
tionskostnad
for fakturor:
ca 20 000
fakturor a
250 SEK/st

Bestillnings-
kostnad 250
SEK st

Arbetstid
(PRO,
certifiering,
drift av kéer,
support, om-
flyttningar)
for klienten-
heten, + éver-
tgandet av
maskinerna

Summa
kostnad

Summa upp-
skattad i den-
tifierad majlig
besparing

Engangs-
kostnader fér
upphandling
och imple-
mentation

2,2

72,8

0,226
MSEK

1 faktura per
méanad

Utvecklings-
kostnad och
upphandlings-
kostnad

Implementations-

kostnad

0,003

0,003

4,488

32,574

Hos ELS

Samverkans-
kostnad,
intern upp-
féljning samt
viss arbetstid
kvar fér klin-
enheten fér
cerifierngar
omflyttningar
m.m.

Mats kollaar
om dagens
kost dr 200

RPH ar
exkludrerat

1,0 intern
1,1 extern

0,8 intern,
0,7 extern
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Sammanfattning

Riksrevisionen har granskat om det dr vanligt bland statliga [T-utvecklingsprojekt att

de overskrider budget. Var 6vergripande slutsats ir att en tredjedel av IT-projekten far
problem. De stora projekten dr mer riskfyllda och har ett betydligt storre genomsnittligt
procentuellt budget6verskridande 4n mindre projekt.

Granskningens bakgrund

Motiv: Kostnaderna for statlig IT-verksamhet (d4 ingar bade systemutveckling,
forvaltning och drift) 4r i storleksordningen 20 - 25 miljarder kronor arligen.!
IT-kostnaderna inom statsforvaltningen 4r enligt andra berdkningar den tredje
storsta kostnaden efter personal och lokaler och utgjorde 1999 cirka 9 procent av
myndigheternas totala forvaltningskostnader.? Enligt regeringen ar IT-inriktad
verksamhetsutveckling ett av de viktigaste medlen for att utveckla myndigheternas
verksamhet. Dirmed ir det viktigt att denna verksamhet bedrivs effektivt och med
god hushillning med statens medel. I detta ssmmanhang ir budgetoverskridanden
en oroande signal. Ett budgetoverskridande behéver i sig inte innebira att reella
problem har uppstatt i verksamheten. Det kan vara friga om bristande planering av
projektverksamheten som inte behover innebira konkreta effektivitetsproblem. Men
att en myndighet later sina IT-projekt 6verskrida budgeten dr inda ett tecken pa brister
i styrning och kontroll. Detta kan i sin tur leda till att férseningar uppkommer, att
leveranser inte uppfyller kraven och att onédiga merkostnader uppstar. Och i sé fall
talar vi om reella negativa konsekvenser f6r myndighetens ekonomi och verksamhet.
Dessutom bor det noteras att dven budgetoverskridanden som orsakas av alltfor
optimistiska kalkyler kan orsaka problem f6r en myndighet om de leder till att annan
planerad verksamhet paverkas negativt.

' Capgemini Consulting 2007, IT-styrning i statsférvaltningen, rapport.

2

Statskontorets rapport 1999:37, IT-kostnader i statsférvaltningen.
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Syfte: Riksrevisionens granskning syftar till att visa om det dr vanligt bland statliga
IT-utvecklingsprojekt att de 6verskrider budget. Resultatet av granskningen bér kunna
bidra till en effektivare hantering av statens projekt. Granskningen speglar férekomsten
av sddana problem i ett urval av myndigheters projekt som hunnit avslutas under ett
kalenderir.

Genomforande: Granskningens datainsamling har skett genom att en webbenkit

med frigor om avslutade IT-projekt, styrning och kontroll av IT-projekt samt
myndigheternas kommunikation med regeringen om IT-projekt har sints ut till de

73 myndigheter som har de st6rsta forvaltningsanslagen. Informationsinsamlingen
har férdjupats genom att vi pa tre myndigheter, Lantmiteriet, Domstolsverket och
Kustbevakningen, har granskat ett storre projekt vardera som avslutades 2009 med
budgetoverskridande. Vidare har vi intervjuat foretridare f6r Finans-, Forsvars-, Justitie-
och Miljodepartementen samt Regeringskansliets forvaltningsavdelning. Intervjuerna
med sakdepartementen berérde frimst fragor med anknytning till fallstudierna

och departementens styrning och uppféljning av dessa projekt. Intervjuerna

med Finansdepartementet berorde dels dialogen mellan Finansdepartementets
budgetavdelning och sakdepartementen i fragor som rér kostnader for projekt, dels
regeringens generella styrning av forvaltningens IT-utveckling. Granskningen av
Regeringskansliet avsdg myndighetens egna IT-projekt pd samma sitt som 6vriga
granskade myndigheter.

Granskningens resultat

Granskningen har resulterat i foljande centrala slutsatser och iakttagelser:

En mindre andel av projekten far problem

En tredjedel av IT-projekten drar 6ver sina budgetar. Enligt Riksrevisionen &r det
rimligt att anta att det samlade budgetoverskridandet f6r avslutade projekt ett normalt?
budgetdr sannolikt ligger i intervallet 200-300 miljoner kronor.

Nir Riksrevisionsverket gjorde en liknande granskning av 215 projekt ar 1999 blev
resultatet liknande.* Var bedomning blir att myndigheternas férmadga att halla budgeten
i projekten inte har forbittrats.

3 Detvill siga ett ar d& dven nagot stort IT-projekt avslutats.

4 Granskningsresultaten ar dock inte helt jamférbara.
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De stora projekten dr mer riskfyllda

Medan projekten, med budgetéverskridanden, i genomsnitt verskred sina budgetar
med 30 procent 6verskred de stora projekten bland dessa sina budgetar med i
genomsnitt 55 procent. Denna skillnad kan enligt var beddmning fraimst hinforas
till de 6kade svarigheterna att hantera risker i de stora projekten eftersom dessa ir
svarare att 6verblicka och svérare att forstd pa grund av den storre komplexiteten.

Konsekvenserna av budgetéverskridanden ar fraimst myndighetsinterna

Inget av de projekt som ingick i granskningen har medfort att myndigheterna begirt
utokat anslag. Projekt med stora budgetoverskridanden hanteras internt inom
myndigheterna, dir det dock kan uppstd konsekvenser f6r annan verksamhet. Ofta
sker finansieringen av 6verskridanden genom att andra utvecklingsprojekt tilldelas
mindre resurser, vilket i sin tur leder till att de f6rdréjs eller gérs mindre ambitisa.
Om finansieringen av 6verskridandet i stillet belastar myndighetens sakverksambhet,
vilket ocksa dr vanligt, kan detta medféra forlingda handliggningstider och andra
kvalitetsforluster.

Enligt Riksrevisionens bedomning utreder myndigheterna inte eventuella
konsekvenser av budgetoverskridanden pa kort och lang sikt i tillracklig utstrickning.

Orsakerna till budgetoverskridanden ér brister i bestillarkompetens och
férmaga att styra och kontrollera I1T-verksamheten

Granskningen visar pa i huvudsak vilkinda orsaker till att projekten sirskilt de
storre far problem. Myndighetsledningarna formar inte att skapa bestillarfunktioner
som kan sitta tydliga mal och krav f6r utvecklingsarbetet, samt skapa en relevant
riskhantering eller gora rimliga resurskalkyler. En annan slutsats av granskningen ar
att vl fungerande rutiner f6r intern styrning och kontroll ger bittre forutsattningar
for vil fungerande utvecklingsprojekt. De myndigheter som redovisade att man
kommit langt med sitt arbete enligt férordningen om intern styrning och kontroll
tenderade att ha mindre problem med budgetéverskridanden. Det forefaller ocksa
som att likartade misstag upprepas ar efter ar. En slutsats dr ddrfor att myndigheterna
inte har dgnat uppf6ljning av projekten och aterféring av erfarenheter fran tidigare
projekt och annan kunskap, till exempel fran internationella standarder, tillricklig

uppmirksamhet. En annan iakttagelse ir att konsultberoendet ir stort i ménga projekt.
Hilften av den samlade arsbudgeten for IT-utveckling for 2009 avsig konsultkostnader.

Riksrevisionens bedémning &r att bestillare som driver stora projekt med konsulter i

nyckelpositioner kan fa svarigheter att kommunicera verksamhetens krav pa projektens

resultat till konsulterna och dven att aterfora konsulternas erfarenheter fran projekten
till myndigheten.
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Rekommendationer

For att komma till ratta med de problem som framkommit i granskningen pekar
Riksrevisionen pa nigra atgirder som frimst myndigheter med medelstora och stora
IT-projekt kan behova vidta:

e Utveckla den interna styrningen och kontrollen

Eftersom granskningen visar pa brister i bérjan av 2009 i den interna styrningen och
kontrollen hos hilften av myndigheterna bedémer Riksrevisionen att detta 4r en atgird
som skulle kunna ge bred effekt. Aven myndigheter som inte ir skyldiga att folja
forordningen om intern styrning och kontroll kan ha god nytta av att intensifiera sitt
arbete pa denna punkt. Det dr dirfor glidjande att det framgar av myndigheternas svar
pa enkiten att det pA manga hall pagar ett utvecklingsarbete.

e Sikerstill att myndighetens bestillarkompetens motsvarar projektens
svarighetsgrad

Den som agerar bestillare pA myndighetsledningens vignar har normalt andra
uppgifter i verksamheten idn de som &r aktuella i deras bestillarroll i IT-projekt.
Bestillaren maste trots detta kunna svara for att nddvindig kompetens tillfors savil
till styrgruppen som till projektgruppen. Om inte detta fungerar ir det ett betydande
risktagande for en myndighet att starta ett stort utvecklingsprojekt. Att utveckla
bestillarkompetensen ir tidskrivande och svirt. Myndighetsledningen maste dirfor
hitta vigar att balansera sitt risktagande under tiden.

e Utveckla myndighetens lirande

En viktig vig att utveckla bestillarkompetensen och férmagan att genomfora projekten
som planerat ir att ta del av erfarenheter av vad som gétt fel i tidigare projekt — savil
egna som andras — och sedan aterféra och tillimpa erfarenheterna. Detta sker inte med
nagon automatik, sirskilt inte i miljoer med hog personalrérlighet eller med konsulter
i nyckelroller i projekten. Utifrin granskningens iakttagelse att mindre dn hilften av
myndigheterna tar fram uppfoljningsrapporter anser Riksrevisionen att detta bor vara
en prioriterad uppgift. En nédvindig forutsittning for att lira sig av sina erfarenheter
ir att man vet vad som har hint. Myndigheten maste dirfor sikerstilla att man forfogar
over relevanta verktyg for att bland annat kunna redovisa hur resultaten i projekten har
uppnatts och hur insatta resurser anvints. Orsakerna till budgetoverskridanden maste
kunna analyseras. P4 denna punkt har granskningen visat pa stora brister.

e Utvecklingsbehov dven hos myndigheter som inte redovisat problem med
budgetéverskridanden

Av granskningen har framgatt att en majoritet av de projekt som undersckts inte har
haft nagra st6rre problem att halla budgetarna. Detta innebir inte att de atgirder som
Riksrevisionen rekommenderar skulle vara onédiga att vidta hos flertalet myndigheter
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som bedriver IT-utvecklingsprojekt. Riksrevisionens bedomning ir att betydligt
fler myndigheter kommer att behova driva mer komplexa och kunskapskrivande
projekt i framtiden dn de som hittills behovt gora det. Det skirper behovet av att
myndighetsledning och bestillare hos manga fler myndigheter in de som i dag

driver stora eller komplexa projekt utvecklar sin formaga att styra och driva projekt.
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1.1

Inledning

Bakgrund

Kostnaderna for statlig IT-verksamhet (da ingar bade systemutveckling,
forvaltning och drift) 4r i storleksordningen 20 - 25 miljarder kronor arligen.®
IT-kostnaderna inom statsforvaltningen dr enligt andra berdkningar den tredje
storsta kostnaden efter personal och lokaler och utgjorde 1999 cirka 9 procent
av myndigheternas totala férvaltningskostnader.®

Enligt regeringen dr IT-inriktad verksamhetsutveckling ett av de viktigaste
medlen {or att utveckla myndigheternas verksamhet. Dirmed ir det viktigt
att denna verksamhet bedrivs effektivt och med god hushallning med statens
medel.

I detta sammanhang dr budgetéverskridanden en oroande signal. Ett
budgetéverskridande behéver i sig inte innebira att reella problem har
uppstatt i verksamheten. Men att en myndighet later sina IT-projekt 6verskrida
budgeten dr indi ett tecken pa brister i styrning och kontroll. Detta kan i sin
tur leda till att forseningar uppkommer, att leveranser inte uppfyller kraven
och att onddiga merkostnader uppstir. Och i sa fall talar vi om reella negativa
konsekvenser f6r myndighetens ekonomi och verksamhet. Dessutom bor det
noteras att dven budgetoverskridanden som orsakas av alltfér optimistiska
kalkyler kan orsaka problem f6r en myndighet om de leder till att annan
planerad verksamhet paverkas negativt.

5 Capgemini Consulting 2007, IT-styrning i statsférvaltningen, rapport.

6 Statskontorets rapport 1999:37, IT-kostnader i statsférvaltningen.

Statliga IT-projekt som 6verskrider budget 15

RIKSREVISIONEN



RIKSREVISIONEN

1.2

1.3

16

Syfte och revisionsfragor

Riksrevisionens granskning syftar till att underséka om det r vanligt

bland statliga IT-utvecklingsprojekt att de 6verskrider budget. Resultatet

av granskningen bér kunna bidra till en effektivare hantering av statens
projekt. Granskningen speglar férekomsten av sidana problem i ett urval av
myndigheters projekt som hunnit avslutas under ett kalenderar.

Granskningen har inriktats mot f6ljande fragor:

e [ vilken utstrickning fordyras projekt?

e Vilka dr orsakerna till att projekt fordyras?

e Vilka dr de negativa konsekvenserna av férdyringarna?

e Vilket ansvar har myndigheterna respektive regeringen fo6r problem som
uppstatt nir projekt fordyras?

Granskningens utgangspunkter

Den reglering som pa olika sitt hanterar fragor om styrning och kontroll

av kostnader for projekt dr, forutom budgetlagens (1996:1059) generella

krav pa effektivitet och hushillning med statens resurser, frimst
myndighetsférordningen (2007:515) och férordningen (2007:603) om intern
styrning och kontroll. Regleringen stiller generella krav pa effektivitet,
hushallning av medel, vil utformad styrning och kontroll av verksamheter
samt korrekt uppféljning och redovisning av verksamheter och anvindningen
av statliga medel. Dessa krav giller siledes dven for IT-investeringar och IT-
projekt.

Numera’ finns ingen sirskild reglering som styr hur myndigheterna ska
kalkylera sina IT-investeringar och hur budgeten for projekt ska utformas.
Respektive myndighet avgor sjilv vilken kalkylmodell som ska anvindas.
P4 marknaden finns ett flertal modeller att vilja mellan.®

7 Tidigare, fram till och med 1988, fanns den sa kallade Handl4ggningsordningen fér ADB-
investeringar (1981:266) med krav pa bland annat kostnadskalkyler. Myndigheterna fick redovisa
planerade ADB-projekt i den arliga anslagsframstallningen eller i en sarskild framstéllning.
Regeringen granskade, tog stillning och gav eventuella direktiv. Férordningen stillde krav
pa beslutsunderlag och da sarskilt vad gillde kalkyler av kostnader, tidsramar och intakter.
Vidare fanns krav pa utvirdering av ADB-system en viss tid efter att systemet var i anvindning.
bland annat av maluppfyllelse, kalkyler med faktiska kostnader m.m. Pa senare tid har
Statskontoret och Ekonomistyrningsverket tagit fram vigledningar sdsom Rikna pa I6nsamheten
(Statskontoret, 2004), Vigledning fér lonsamhetskalkyler vid statlig verksamhetsutveckling
(Ekonomistyrningsverket 2005:13, Statskontoret, 2004:29A).

8  Exempelvis PENG-metoden for att bl.a vardera nyttan av IT i verksamheten.
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Hur redovisningen av IT-investeringar ska goras finns angivet i
kapitalforsorjningsférordningen (1996:1188) och i Ekonomistyrningsverkets
foreskrifter och allminna rad’ till férordningen. Det finns dock ingen
reglering for hur myndigheternas interna redovisning av projekt ska utformas.
Myndigheterna avgor sjdlva vilken redovisningsmodell som ska tillimpas,
bland annat vilka kostnadsslag som redovisningen och budgeten ska omfatta.
Normalt sett 4r den interna redovisningen eller uppf6ljningen av projektens
kostnader knuten till den beslutade projektbudgeten. Vidare forutsitts att den
redovisning av kostnader som sker ir rittvisande.'

Nir en myndighet ska genomfo6ra en IT-investering finansieras den normalt
med lan i Riksgildskontoret inom lineramen.! Aterbetalningen av lanen
ticks normalt med kommande ars anslag, eller genom man att belastar
avgiftsfinansierad verksambhet (6kade avgifter som medfér 6kade intikter) eller
genom bidrag. Det innebir att myndigheten genom interna prioriteringar
eller besparingar svarar for att medel finns tillgingliga for aterbetalning av lan.
Mindre omfattande IT-investeringar kan myndigheterna finansiera utan att
behova lana pengar i Riksgildskontoret. Finansiering av IT-investeringar sker
da via forvaltningsanslaget.!”” Under projektens 16ptid utnyttjar normalt sett
myndigheten en befintlig eller eventuellt utokad checkkredit pa ett rintekonto
for att finansiera kostnader for projekt.

Riksrevisionen utgar, bland annat med st6d i ndimnda f6érordningar, fran att
myndigheter ska hushalla vil med statliga medel och bedriva en effektiv I'T-
utvecklingsverksamhet. Savil férordningen om intern styrning och kontroll
som Ekonomistyrningsverkets foreskrifter' framhaller kraven pa en vil
fungerande riskhantering. Detta krav motsvaras av "best practice”'* bland
organisationer med omfattande verksamhet och stort IT-beroende. Darfor
anvinds dessa forordningar tillsammans med internationella standarder
som en utgangspunkt for Riksrevisionens bedémningar i granskningen.
Myndighetsledningen bér mot den bakgrunden ha infort och dokumenterat
kontrollatgirder for att effektivt kunna genomf6ra myndighetens projekt.
Riksrevisionen utgar i granskningen fran att myndigheternas ansvar ar att

9 Ekonomistyrningsverket 2002:3, Immateriella anliggningstillgangar.
Férordningen (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag.
5 § Kapitalférsérjningsférordningen (1996:1188).

9 § Kapitalférsérjningsférordningen (1996:1188). Med mindre vérde avses en
anskaffningskostnad om hégst ett basbelopp enligt Ekonomistyrningsverkets foreskrift.

3 Ekonomistyrningsverket, Allminna rad och handledning till fsrordningen (2007:603) om intern
styrning och kontroll.

4 Se exempelvis riskhanteringsstandarder sdsom IRM:s A riskmanagement standard och 1SO
31000 samt PRINCE2 om riskhantering i projekt och COBIT.
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e malen och syftet med ett projekt ska vara tydligt

e kalkyler och budgetar for projekt ska vara realistiska i forhallande till vad
som ska levereras och till stipulerade leveranstider

e projektbudgeten ska hallas

e projekten ska ha tillgang till indamalsenliga metoder och nédvindig
kompetens

o risk for storre budgetoverdrag, forseningar och underleveranser som
kan leda till negativa konsekvenser for myndigheternas ekonomi och
verksamheter ska uppmirksammas i tid

e atgirder ska genomforas si att problemen férebyggs eller negativa
konsekvenser undviks

e myndigheterna ska rapportera till regeringen om det finns risk f6r
allvarliga konsekvenser f6r ekonomi och verksamhet

Riksrevisionen utgar vidare fran att regeringens ansvar for férvaltningens
[T-verksamhet dr att genom styrning och kontroll verka for att angeligna I'T-
projekt som bidrar till en effektiv statsforvaltning kan genomforas effektivt, det
vill siga utan budgetdverskridande eller onsdiga kostnader.

Genomférande

Granskningens datainsamling har skett genom att en webbenkit med

fragor om avslutade IT-projekt, styrning och kontroll av IT-projekt samt
myndigheternas kommunikation med regeringen om IT-projekt har sints

ut till de 73 myndigheter som har med de storsta forvaltningsanslagen.” Vi
beddmer att de tillsammans star for cirka 80 procent av forvaltningens samlade
budget f6r IT-utveckling under 2009.

Informationsinsamlingen har férdjupats genom att vi pa tre myndigheter,
Lantmiteriet, Domstolsverket och Kustbevakningsverket, har granskat ett
storre projekt vardera som avslutades 2009 med budgetéverskridande. Projektet
Toposprang vid Lantmiteriet syftade till att ta fram Toposystemet. Syftet med
systemet var att forbittra hanteringen av den topografiska informationen.

Vera dr det IT-system som utgor kirnan i domstolsvisendets verksamhetsstod.
Systemet anvinds bland annat for bokning i en kalenderfunktion av
mialrelaterade méten och férhandlingar. Kustbevakningsverket har enligt sin
instruktion ansvar for att samordna de civila behoven av sjoévervakning och
sjéinformation samt formedla informationen till berérda myndigheter. For

> | nagra fall gjordes avsteg fran denna urvalsgrund.
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detta har Kustbevakningsverket utvecklat systemet Sjobasis som ska anvindas
gemensamt av flera myndigheter. I systemet samlas sjorelaterad information
fran dessa myndigheter.

Vidare har vi intervjuat foretridare for Finans-, Forsvars-, Justitie- och
Miljodepartementen samt Regeringskansliets Forvaltningsavdelning

(som bland annat svarar for utveckling av Regeringskansliets IT-system).
Intervjuerna med sakdepartementen berdrde fraimst fragor med anknytning
till fallstudierna och departementens styrning och uppféljning av dessa
projekt. Intervjuerna med Finansdepartementet berrde dels dialogen mellan
Finansdepartementets budgetavdelning och sakdepartementen i frigor som
ror kostnader for projekt, dels regeringens generella styrning av forvaltningens
[T-utveckling. Granskningen av Regeringskansliet avsdg myndighetens egna
IT-projekt pd samma sitt som 6vriga granskade myndigheter.

I bilaga 1 ger vi en mer ingdende beskrivning av metoden och
begreppsdefinitionerna.

Statliga IT-projekt som 6verskrider budget 19 RIKSREVISIONEN



RIKSREVISIONEN 20 Statliga IT-projekt som &verskrider budget



2.1

De flesta projekten klarade budgeten

For att fa en bild av i vilken utstrickning myndigheterna klarar av att halla
kalkylerna i sina IT-projekt har vi tillfragat 73 av de storsta myndigheterna.'®
Det visade sig att 58 av dem hade avslutat sammanlagt 394 projekt under var
valda undersckningsperiod 2009.

Av de myndigheter som avslutade projekt under 2009 var det 30, det vill siga
hilften, som hade minst ett projekt som 6verskred sin budget. Ser man till det
samlade antalet avslutade projekt 2009 kunde 6verskridanden noteras for cirka
en tredjedel av dem (129 av 394 projekt).

Myndigheter med projekt som 6verskred budgeten

Stora skillnader i antal projekt bland myndigheterna

Hilften av myndigheterna hade bara ett fatal projekt och svarade tillsammans
for endast en tiondel av den totala projektvolymen under 2009."” En femtedel av
myndigheterna hade manga projekt'® och stod for cirka tva tredjedelar av den
totala projektvolymen. I denna grupp hade Skatteverket och Forsikringskassan
flest projekt (85 respektive 82 projekt) av alla myndigheter under 2009.

Stora skillnader i IT-budgetar bland myndigheterna

Cirka en tredjedel av myndigheterna hade stora I'T-budgetar och svarade
sammantaget for cirka 90 procent av hela myndighetsurvalets samlade I'T-
utvecklingsbudget.” De myndigheter som hade de storsta IT-budgetarna
i denna grupp var Skatteverket, Forsikringskassan, Regeringskansliet,
Forsvarsmakten, Affarsverket svenska kraftnit, Lantmiteriet,
Kronofogdemyndigheten och Rikspolisstyrelsen.

Nagra myndigheter valdes utifran sina arbetsuppgifter snarare &n utifran sin storlek.
7" De 815 projekt som pagick 2009 hade ett sammanlagt budgeterat belopp om 3,45 mdkr.
De hade 14-85 projekt.

9 Dessa 22 myndigheter hade mellan 30 och 616 miljoner kronor i IT-utvecklingsbudget ar 2009.
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Virt att observera ir att hilften av myndighetsurvalets samlade IT-
utvecklingsbudget® avser konsulter. Konsultberoendet har 6kat fran cirka
15 procent 1999 till cirka 50 procent 2009.%

Stora skillnader i formagan att halla projektbudgeten

Bland de 58 myndigheter som hade avslutat nagot projekt under 2009 holl
hilften sina ursprungliga projektbudgetar. Det 4dr dock stora skillnader mellan
myndigheterna. Nigra myndigheter hade inga avslutade projekt som héll sin
ursprungliga budget, medan andra myndigheter svarade att alla projekt hallit
budgeten. Hos de IT-tunga myndigheterna Skatteverket och Forsikringskassan
héll cirka 60 procent av projekten sin budget.?

Av tabellen nedan framgar de myndigheter som hade de stérsta (minst 1 miljon
kronor) sammanlagda budgetéverskridandena.

Tabell 1. Myndigheter med 1 miljoner kronor eller mer i sammanlagt budgetéverskridande
i de projekt som avslutades under 2009

Intervall, budget- Myndigheter Ackumulerat

overskridanden, budgetover-

miljoner kronor skridande, %
20-40 Lantmateriet, Skatteverket 34 %
10—20 Kustbevakningen, Affarsverket svenska kraftnét 48 %

Domstolsverket, Férsvarsmakten,
5-10 Naturvardsverket, Rikspolisstyrelsen, 62 %
Forsikringskassan

Post- och telestyrelsen, Statens energimyndighet,

— (o)
5 Hogskoleverket 5%
Fortifikationsverket, Regeringskansliet,
Socialstyrelsen, Banverket, Statens jordbruksverk,
> Livsmedelsverket, Myndigheten fér samhalls- 88 %

skydd och beredskap, Ekonomistyrningsverket,
Styrelsen for internationellt utvecklings-
samarbete, Lunds universitet

20 Det vill sdga av cirka 1,7 mdkr.
2! Konsultberoendet har d4 mitts i budgetmedel i [6pande priser.

22

57 % respektive 58 %.
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2.2

Projekt som 6verskred budgeten

Det sammanlagda budgetéverskridandet blev 200 miljoner kronor

Det sammanlagda budgetoverskridandet for den tredjedel av de avslutade
projekten i vart urval som hade budgetéverskridanden blev 200 miljoner
kronor. I genomsnitt 6verskred dessa projekt sin budget med cirka 30 procent.”

De stora projekten® hade ett betydligt storre procentuellt 6verskridande,
cirka 55 procent, och stod dirmed ocksa for merparten av det samlade
budget6verskridandet.

Det bor noteras att hilften av budgetoverskridandet avser kostnader for
konsulter.

Projektens budget revideras ofta

Merparten, cirka 70 procent®, av de avslutade projekt som inte holl budgeten
fick sin budget reviderad (det vill siga utokad) vid ett eller flera tillfillen. En
tredjedel av dessa projekt 6verskred dven sin utokade budget. Dessa projekt
visade sig ofta vara problemtyngda. Nidgra myndigheter reviderade budgeten
for samtliga avslutade projekt med budgetoverskridanden. Andra hade inte
reviderat budgeten for nigot av de avslutade projekten. Som exempel kan
nimnas att Forsdkringskassan reviderade budgeten for drygt vart tredje projekt
och Skatteverket for drygt hilften av projekten med budgetéverskridanden.

Stora skillnader mellan projekt med budgetéverskridanden

Vi har efterfragat mer detaljerad information om myndigheternas projekt

med de storsta budgetéverskridandena. I tabellen nedan har vi klassindelat

de 45 projekten® med de storsta budgetoverskridandena (se vidare bilaga 2).
For respektive klass framgér vilken andel budgetéverskridandet i klassen utgor
av det samlade 6verskridandebeloppet (cirka 200 miljoner kronor).

23 Viantar da att de 129 projekten hade i genomsnitt samma budget som de 394 avslutade
projekten.

24 Vi avser projekt med en projektbudget som var stérre dn 4 miljoner kronor.

25 86 projekt av 129.

26 Dessa 45 utgdr 34 % av de totalt 129 projekten med budgetéverskridande och star for 88 % av det

samlade budgetsverskridandet om 200 miljoner kronor.
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Tabell 2. Antal projekt som 6verskridit budgeten fordelade efter ursprunglig budget

Ursprunglig Antal  Summa Summa budget-  Procentuell andel av
budget, projekt ursprunglig 6verskridande, det totala budget-
miljoner kronor budget, miljoner kronor  éverskridandet pa
miljoner kronor 200 miljoner kronor
-1 7 3,5 1,9 1
1—4 14 27,7 24,9 12
4-10 10 58,4 47,8 24
10—20 10 140 38,5 18
20— 4 13,7 65,1 33

Som framgar av tabellen svarar ett fital stora projekt fér den dominerande
delen av det samlade budgetoverskridandet — de fyra storsta projekten svarar
tillsammans for 37 procent av dessa 45 projekts samlade budgetoverskridande.
En tredjedel av projekten hade i genomsnitt ett budgetoverdrag pa cirka 50
procent i férhallande till ursprunglig budget.

Stora éverskridanden aven i fallstudierna

Vara tre fallstudier visar alla ssmma monster av 6verskridanden som de 6vriga
projekten i enkiten.”” Det framgar ocksd att det finns en sjilvklar koppling
mellan férseningar i projekten och 6verdrag av budgetarna.

Lantmiteriets system Topospring skulle enligt planen driftsittas i augusti 2007,
vilket senare blev augusti 2009, det vill siga med en f6érsening pa 24 méinader.
Den ursprungliga budgeten var 20 miljoner kronor och budgetoverskridandet
blev cirka 34 miljoner, det vill sdga 170 procent.

Domstolsverkets Vera-system har varit i drift under ménga ar, och
systemforvaltningen bedrivs i projektform. Var fallstudie avsag utvecklingen
av version nummer 10 som skulle tas i drift under 2008. Den ursprungliga
budgeten fran 2007 for denna version var 6 miljoner kronor, och
budget6verskridandet blev 4 miljoner kronor, det vill siga 67 procent.

Kustbevakningsverket beslutade i december 2006 att utveckla Sjobasis Niva

1 och att sluta ett avtal (fastprisuppdrag) med en extern leverantor om detta,
med kravet att systemleveransen skulle ske i april 2008. Upphandlingen
genomfordes inom investeringsbudgetens ram, men projektet férsenades med
1,5 ar och blev klart forst i oktober 2009. Leveransen var da inte fullstindig.

27" De tre myndigheterna besvarade ocksa var enkit och ingar i var redovisning av denna.
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Sjobasis budgeterades ursprungligen till 29,6 miljoner kronor och har vid
utgangen av 2009 ett redovisat utfall pa 39,1 miljoner kronor vilket innebir ett
budget6verskridande om 32 procent.
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Konsekvenser av budgetéverskridanden

Nir ett projekts budget 6verskrids blir det sjilvfallet ndgon typ av konsekvenser.
Aven om man inte kan fastsla att nigon reell férdyring eller kvalitetssinkning
har uppstatt si innebir det att myndigheten blir tvungen att tillskjuta mer
medel till projektet &n man hade avsett. Detta kan i sin tur paverka savil annan
planerad verksamhet som den interna ekonomin. Ytterst kan det bli fraga om
svarigheter att halla den tilldelade anslagsramen.

I bilaga 3 redovisas mer detaljerat konsekvenserna av de granskade projektens
budgetoverskridanden.

Konsekvenser for myndigheternas verksamhet och
ekonomi

Konsekvenser fér verksamheten

Av de 30 myndigheter i enkiten som &verskred sina projektbudgetar uppgav tre
fjardedelar att budgetoverskridandena inte fitt nigra allvarligare konsekvenser
for myndigheternas verksamheter. Nagra myndigheter, till exempel
Rikspolisstyrelsen, Statens jordbruksverk och Statens energimyndighet, uppgav
dock att 6verskridandena fitt delvis allvarliga konsekvenser i verksamheten.
Fallstudierna visar att viktiga effektiviseringar foérsenades med 0,5-2 ar.

Konsekvenser for myndigheternas ekonomi

Enkitsvaren visar dven att tre fjirdedelar av myndigheterna bedémer att
budgetoverskridanden i projekten inte heller lett till ndgra allvarligare
konsekvenser for myndighetens ekonomi.

Bland den fjirdedel som svarade att ekonomiska konsekvenser uppstatt

var de viktigaste orsakerna till detta att andra projekt som avséags fa
rationaliseringseffekter tringdes undan eller att myndigheten kortsiktigt fick
disponera mindre resurser for sin verksamhet.
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Merparten av myndigheterna redovisade att budgetoverskridanden kunde
hanteras inom den befintliga ekonomiska ramen. 80 procent av myndigheterna
hanterade budgetoverskridanden genom omprioriteringar mellan
verksamheter eller omprioritering av utvecklingsinsatser/IT-projekt.

Myndigheter med avgiftsfinansierad verksamhet pekade dven ut ckade intikter
till foljd av hojda avgifter for att ticka budgetéverskridandet som en viktig
forklaring. I nagot fall ndmns dven att vissa projekt underskridit sin budget och
dirmed kompenserat for andra projekts budgetoverskridanden.

Tabell 3. Finansieringskallor som myndigheten anvint fér att finansiera
budgetoverskridandet i de 45 projekten

Killor for att finansiera budgetéverskridanden i projekt Andel myndigheter som
utnyttjat kéllan

Avskrivning eller amortering av lan som belastar 1%
anslag inom en given ram 417
Extra anslag 0%
Bidrag 0%
Omprioritering mellan verksamheter 45 %
Omprioritering av utvecklingsinsatser/IT-projekt 55 %
Besparing i verksamheten genom rationalisering o
(i 24 %
som féljd av merkostnaderna
Besparing i verksamheten pa annat satt 10 %
Okade intikter genom volymokningar av tjanster %
och varor (avgiftsfinansierad verksamhet) 37
Okade intakter genom héjda avgifter (géller 3%

avgiftsfinansierad verksamhet)

En fjardedel av projektkostnaderna aktiverades inte i boksluten

Enligt reglerna® ska myndigheterna aktivera utvecklingskostnaderna, det vill
sdga de ska betraktas som en investering (tillgdng) som sedan skrivs av 6ver
ett antal r. Normalt sett ska myndigheterna striva efter att aktivera en sa hog
andel som moijligt av kostnaderna for utvecklat IT-stéd — det vill sdga en sa stor
del av de nedlagda kostnaderna som maijligt bor ha lett till ett resultat av virde

for myndigheten.

28 Ekonomistyrningsverket 2002:3, Immateriella anldggningstillgangar vid statliga myndigheter, .
samt 5 kap. 2 § férordningen (2000:605) om drsredovisning och budgetunderlag, forkortad FAB.
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Sammantaget bedomde myndigheterna att cirka 75 procent” av kostnaderna*
for de avslutade projekten motsvarade virdet pa den tillgang (IT-system)

som utvecklades och blev dirfor aktiverade. Detta innebir att 25 procent av
projektkostnaderna inte aktiverats utan i stillet kostnadsforts, det vill siga
betalats med anslagsmedel.

Inte i nagot fall har budgetéverskridanden lett till en utékad anslagsram

De budgetéverskridanden i projekten som beskrivits ovan har inte lett till
att ndgon myndighet i sitt budgetunderlag eller pa nagot annat sitt framfort
onskemal till regeringen om en ut6kad anslagsram.

Konsekvenser pa projektniva

Det dr vanligt (i 67 procent av projekten®) att projekt dven forsenas i
forhallande till den ursprungliga tidplanen.

e Forseningen varierade fran nagra méanader till ett par ar.*?

® Projekt som reviderade sin budget reviderade med nigot undantag
iven sin tidsplan.

® Projekt med en stérre budget (minst 10 miljoner kronor) tenderar
ocksa att ha ett lingre tids6verdrag dn projekt med ligre budget.

Nir det giller de tre projekt vi granskat nidrmare i fallstudierna uppstod ocksa
konsekvenser. For Lantmiteriets projekt bestod merkostnaderna frimst i
okade personalkostnader for egen projektpersonal samt for interna och externa
konsulter. De externa konsulterna avsag dven projektledning och extern
granskning. Kostnadsokningarna finansierades bland annat genom att andra
projekt tringdes undan och att vissa besparingar genomférdes i verksamheten.
En tredjedel av totalkostnaderna kostnadsbokfordes, och resten aktiverades via
lan i Riksgilden.

Vera-projektet inom Domstolsverket drabbades av 6kade personalkostnader,
framst for egen personal och till en mindre del f6r konsulter. Finansieringen
av merkostnaderna hanterades inom verksamhetens budget. Det har i
realiteten inneburit att andra aktiviteter har prioriterats ned och att vissa
systemforandringar forskjutits till kommande releaser av Vera.

29 Framgar av redovisningen av de 45 projekten som hade de stérsta budgetéverskridandena.
3% Det vill siga kostnader enligt ursprunglig budget plus budgetéverskridande.
3" Framgar av redovisningen av de 45 projekten som hade de stérsta budgetéverskridandena.

32 Bland 17 férsenade projekt med en ursprunglig projekttid p4 minst 12 méanader fanns 8 projekt
som hade 11-24 manaders férsening.

Statliga IT-projekt som 6verskrider budget 29 RIKSREVISIONEN



Férseningen och revideringen av budgeten fick delvis allvarliga konsekvenser
for Kustbevakningens projekt. Nir Sjobasis driftsattes ett och ett halvt &r efter
tidsplanen fanns det ingen systemforvaltningsorganisation som kunde ta hand
om systemet. Den version som driftsattes hade dessutom vissa fel som krivde
atgirdande. Budgetoverskridandet forklaras av ersittningar till leverantoren,
inkop av ytterligare hirdvara och konsulttjinster samt licenskostnader f6r
andra system under den tid som det inte gick att anvinda Sjobasis till f6ljd

av forseningen. Overskridandet finansierades genom omprioriteringar av
investeringar. Alla kostnader har aktiverats genom lan i Riksgilden.
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Orsaker till budgetoverskridanden
i projekten

Det finns manga orsaker till att projektbudgetar 6verskrids. I enkiten fick
myndigheterna vilja bland 26 tinkbara orsaker® till att budget6verskridanden
uppstitt i projekten. Generellt kan vi konstatera att de frimsta orsakerna var

e oklara mél och krav

® Dbrister i riskhantering i vid bemarkelse

e brister i kalkylering/tidsplanering

® brister i metodval och metodanvindning.

Dessa orsaker utgor snarare kategorier eller grupper av orsaker. I f6ljande
avsnitt beskriver vi dessa fyra kategorier av orsaker nidrmare. Vi gar direfter in
pa en mer generell orsak till att manga projekt far problem, namligen brister i
myndigheternas férmaga att etablera rutiner fér en fungerande intern styrning
och kontroll. I bilaga 4 redovisas myndigheternas svar pa enkitfragorna om
orsakerna till budget6verskridandena. Avslutningsvis i kapitlet redogér vi
kortfattat for de atgirder som regeringen vidtagit for att stirka myndigheternas
férmaga att utveckla IT-stédet.

Orsaker som ligger inom bestéllarens och
projektledningens ansvarsomrade

Oklara mal och krav

Bestillaren bor* se till att malen for projektet dr tydliga och formedlas till
projektgruppen. Kraven pa projektets produkter ser vi som preciseringar av
malen. De visentliga kraven ska kunna anges innan projektet startar. Rader

33 Skala: stor betydelse fér budgetéverskridandet, mindre betydelse fér budgetéverskridandet, ingen
betydelse for budgetéverskridandet, kan inte bedémas. Flera orsaker kunde markeras. Det fanns
ocksa mojlighet att formulera andra orsaker.

34 Vara utgangspunkter for redovisningen av de frimsta orsakerna till 6verskridanden i detta avsnitt
bygger pa bland annat pa den standard som tillimpas inom den engelska statsférvaltningen,
Office of Government Commerce standard PRINCEz2.
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oklarhet bor en forstudie genomforas. Tillkommande krav under huvudstudien
ska hanteras pa ett systematiskt sitt (resursberiknas, bedomas betriffande
konsekvenser om kravet inte tillgodoses samt direfter prioriteras).

Brister i hantering av mél och krav ir en viktig kostnadsdrivande orsak
eftersom de dr underlaget for projektets leveransitagande. I inte mindre in
63 procent av projekten med budgetéverskridanden hade tillkommande
visentliga interna krav pa projektets produkt betydelse f6r
budget6verskridandet. Till detta kommer tillkommande externa krav som
spelat roll for budgetoverskridandet i 44 procent av projekten samt brister i
hanteringen (bedémning och prioritering) av férdndrade krav. Betydelsen av
dessa orsaker bekriftas av fallstudierna.

Brister i riskhantering i vid bemirkelse

Bestillaren bor se till att de visentliga riskerna beskrivs i forstudien och att de
direfter beskrivs (av projektledaren) pa ett korrekt sitt i projektplanen samt
att de direfter rapporteras och f6ljs upp (av styrgruppen) under huvudstudien.
Bestillarens kvalitetssikring av projekt ska ocksd omfatta kvaliteten i
riskhanteringen.

Brister i riskhanteringen medfor bristande beredskap f6r problem med
exempelvis resurser, kompetens och tillginglig teknik. Otillricklig
riskhantering kan medfora att atgirder inte vidtas for att férebygga problem
eller forhindra negativa konsekvenser av intriffade hindelser under projektet.
Exempel pd sidana hindelser dr att bestillaren eller projektledaren slutar sin
anstillning mitt under projektet. God riskhantering innebar da att det finns en
reservlosning.

Bristerna i forstudiens belysning av projektriskerna medfor att
kvalitetssikringen i huvudstudien — som ocksé ska omfatta riskhanteringen —
kan sakna viktigt underlag. Detta bekriftas dven av fallstudierna.

Brister i resurskalkylering

Bestillaren bor svara for att en forsta uppskattning gors av resursbehov i
forstudien. Projektledaren foreslar i projektplanen en budget, tid och behov
av skilda kompetenser som sedan granskas och beslutas av bestillare eller

styrgrupp.

Brister betriffande resurskalkylering innebdr att projektplan och budget brister
irealism, vilket ofta medf6r budgetoverskridande eller ofullstindiga eller
forsenade leveranser, vilket ocksd framgick av fallstudierna.
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Brister i metodval och metodanviandning

Bestillare eller styrgrupp ansvarar for att av myndigheten beslutad
projektstyrningsmodell® och utvecklingsmetod f6ljs. Projektledaren ansvarar
for att beslutade metoder for systemutveckling f6ljs under hela projektets
16ptid.

Myndigheterna ansdg inte att metodrelaterade brister var en lika
betydelsefull férklaringsfaktor som de tidigare ndimnda. I vissa fall har dock
budgettverskridanden orsakats av olimpliga metoder eller av bristande
konsekvens nir det giller att f6lja de valda utvecklingsmetoderna.

Brister i 6vriga atgarder for att ge projektet goda férutsittningar

Med detta avses andra atgirder med syfte att tillférsikra projektet goda
arbetsforutsittningar. Ansvaret hir faller pa savil bestillare eller styrgrupp som
projektledare.

Bestillarens eller styrgruppens férméga att sikra tillgdngen pa intern
kompetens dr den mest framtridande bristen i detta sammanhang. Brister*
i extern kompetens, samarbete, engagemang och motivation dr andra viktiga
orsaker som kan avse bade bestillarens och projektledarens sitt att styra
projektet.

En annan viktig faktor nir det giller att 4stadkomma lyckade projekt handlar
om bestillarens férmaga att avviga projektets storlek® i forhallande till
tillgéingliga resurser och kompetens.

Granskningen visar att projektets storlek eller komplexitet haft betydelse

for mer 4n hilften av projektens budgetoverskridanden. Hirmed menas att
bestillaren har tillatit det enskilda projektet att bli stérre 4n vad som passar den
kompetens som funnits tillginglig, vilket gjort projektets uppgift alltfor svar att
16sa. Detta bekriftas ocksa av fallstudierna.

35 Styrmodellen beskriver bland annat ansvarsférdelningen mellan bestillare, styrgrupp och
projektledare, projektets indelning i faser, rutiner vid etappslut samt rapportering fran
projektledaren.

3% Flera av dessa brister kan ses som konsekvenser av brister i riskhanteringen. Det galler till

exempel brister i tillgdngen pa resurser och kompetenser.

37 Vi ser inte tilltagande storlek eller komplexitet som en orsak pad samma sétt som de ovan naimnda
orsakerna. Det ir i stillet en faktor som &kar svérigheterna att verblicka det som ska utféras av
bestillare och projekt och som skérper kraven pa intern styrning och kontroll.
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| fallstudierna var riskhanteringen det storsta problemet

De tre projekt vi undersékte nirmare i fallstudierna kinnetecknades

av att vara relativt stora och verksamhetskritiska projekt for respektive
myndighet. Med slutliga budgetar pa mellan 10 och 54 miljoner kronor och
budget6verskridanden pa mellan 4 och 34 miljoner kronor samt forseningar pa
uppat tva ar dr det intressant att nirmare studera vad myndigheterna bedémde
att orsakerna var.

Under projekttiden drabbades projekten av flera olika typer av problem savil
i sjilva projektarbetet som i styrningen av projekten. Storst betydelse for
dessa tre projekts budgetdverskridanden visade sig vara brister i arbetet med
riskanalyser. Nyckelpersonal slutade, verksamheten omorganiserades och
6verordnade beslutsfattare forindrade huvudkraven pa projektens leveranser.

Dessa typer av hindelser dr exempel pa risker som man ska vara férberedd pi
i stora projekt. I nagra fallstudier framgar dock att de inte lyfts fram i projekt-
och ledningsgruppernas riskanalyser. Intervjuerna med de tre myndigheterna
visar att riskhanteringen var otillricklig i f6ljande avseenden:

e Det blev en oklar ansvarsfordelning mellan styrgrupp, projektledare och
konsulter i riskhanteringen.

e Bide vid initieringsbeslutet och direfter underskattades komplexiteten i
projekten.

e Det visade sig vara mer komplicerat dn vintat att implementera och
integrera produkterna med befintlig infrastruktur.

e Funktionaliteten hos ink6pt programvara 6verskattades darfor att
verksamhetens krav i ett tidigt skede inte var tillriackligt tydliga och
utvirderingen av programvaran infor bestillningen dirfér blev
knapphindig.

e [ tva projekt saknades initialt vil forankrade styrmodeller f6r
projektverksamhet och en ny projektstyrningsmodell under projektens
gang infordes.

e Det fanns brister i styrgruppens agerande pa projektledarens rapporter
om risker.

e Ingen beredskap fanns nir nyckelpersoner slutade och styrgruppen
hade inte gett tillrickligt stod till projektet nir det géllde att fa fram
nyckelkompetens internt.

e Det fanns brister i styrgruppens kvalitetskontroll av projektets
riskhantering och kalkyler.
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Fallstudierna visade i likhet med enkiten att bestillarens eller styrgruppens
respektive projektledarens styrning av projekten brast ocksa i andra avseenden:

e Den ursprungliga budgeten var visserligen av preliminir karaktir, men
innebar en grov underskattning av resursbehovet.

e Otydliga konsultavtal medférde oenighet (oklarhet) om omfattningen av
leveranser.

e Samarbetssvarigheter uppstod i ett projekt utan att de hanterades i tid.

e Det fanns brister i styrgruppens agerande pi projektledarens rapporter.

Myndigheternas arbete med intern styrning och kontroll

En central férutsittning for en bra styrning av utvecklingsprojekt ir att
myndighetsledningen har infort en vil fungerande intern styrning och kontroll
av IT-utvecklingsverksamheten. I detta ligger ocksa att systematiskt ta till vara
erfarenheter frin genomforda projekt infér kommande projekt.

Samtliga 73 myndigheter i Riksrevisionens enkit fick besvara fragor om den
interna styrningen och kontrollen av IT-utvecklingsverksamheten, det vill siga
tillimpade kontrollatgirder sisom styrpolicyer, strategier, ansvarsfordelning,
regler, modeller, metoder och stéd, och for alla projekt. Fragorna® avsag dels
status i borjan av ar 2009, dels vilket forbittringsarbete som bedrevs under aret.

| bérjan av 2009 hade manga myndigheter brister i enskilda
kontrollatgarder

I enkiten stilldes fragor om ett femtontal kontrollatgirder som bor inga

i den interna styrningen och kontrollen. Sammanstillningen av bristerna

i dessa enskilda kontrollatgirder ger en intressant bild nir orsakerna
bakom budgetoverskridandena analyseras (se bilaga 5). Sammantaget hade
manga myndigheter brister i enskilda kontrolldtgirder, vilket innebar att
forutsittningarna for att bedriva vil fungerande projekt inte fanns pé plats.

Det framgar att nistan hilften (46 procent) av myndigheterna i bérjan av 2009
saknade en dokumenterad verksamhetsutvecklingsstrategi® och i nistan lika

38 Sammanlagt efterfragades férekomsten av 14 kontrollatgirder, exempelvis "Beslutad modell for
riskhantering i projekt”.

39 Betydelsen av detta dokument framgar av internationella standarder, till exempel OGC.
Av dokumenten ska det tydligt framga ledningens eller de verksamhetsansvarigas
beslut om hur IT-baserad verksamhetsutveckling ska anviandas och vad den frimst ska
astadkomma for forbattringar i myndighetens verksamhet. Det ska sédledes finnas en tydlig
koppling mellan myndighetens verksamhetsplan (se 3 § myndighetsférordningen) och
verksamhetsutvecklingsstrategin.
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manga fall saknades 4ven en aktuell IT-strategi. Detta har bland annat betydelse
for myndighetens formaga att ange mal och resultat (d.v.s. leveransen av
produkten) for projektet.

Vidare saknades flera viktiga styrinstrument med betydelse for bland annat
riskhanteringen, f6r kalkylering av projektkostnader och for efterkalkyler

av avslutade projekt. En tredjedel av myndigheterna hade vidare brister i
rapporteringen till generaldirektoren och styrelsen®. En lika stor andel hade
inga dokumenterade regler for den I6pande uppféljningen av projektkostnader
eller f6r slutredovisning av projekt. Mer dn 75 procent av myndigheterna
saknade beslutade regler f6r anvindning av extern granskning av projekten
respektive efterkalkyl av avslutade projekt.

Hilften av myndigheterna svarade att de inte hade dokumenterat flera viktiga
styrinstrument med betydelse for riskhanteringen. Det giller bland annat
modeller for kalkylering av projektkostnader och modeller for efterkalkyl av
avslutade projekt. Detta minskar majligheterna for myndigheten att efter hand
lira sig att kalkylera battre.

Var femte myndighet redovisade en god intern styrning och kontroll
av IT-utvecklingsverksamheten

Med utgingspunkt i enkitsvaren har Riksrevisionen indelat myndigheterna
itre grupper utifran den redovisade nivin for arbetet med intern styrning
och kontroll av IT-utveckling i borjan av 2009. Klassningsreglerna framgar
av bilaga 6.

I grupp 1 med hogst en redovisad brist i sin interna styrning och kontroll av
[T-utveckling aterfinns 22 procent (15) av myndigheterna. Med brist avses
till exempel att en viss kontrollatgird beslutats och dokumenterats eller
tillimpades men inte var dokumenterad. I denna grupp finns dirmed de
myndigheter som svarat att samtliga kontrollatgirder tillimpades och var
dokumenterade i bérjan av 2009. I denna grupp ar det tvd myndigheter som
arbetar med att vidareutveckla kontrolldtgirder (efterkalkyl). I gruppen
omfattas 73 procent (11) av férordningen om intern styrning och kontroll.

I grupp 2 med tvi-tre redovisade brister i sin interna styrning och kontroll av
[T-utveckling aterfinns 28 procent (19) av myndigheterna. I gruppen omfattas
58 procent (11) av férordningen om intern styrning och kontroll. I denna grupp
anger 11 myndigheter att de arbetar med att utveckla kontrollatgirder.

49 | de fall styrelse fésrekommer.
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I grupp 3 med 3 eller fler brister i sin interna styrning och kontroll av I'T-
utveckling aterfinns drygt hilften (39) av myndigheterna. I gruppen omfattas
cirka hilften av myndigheterna (19) av férordningen om intern styrning och
kontroll. Hilften av de 73 myndigheterna hade alltsa relativt stora brister i sin
interna styrning och kontroll av IT-utveckling. I denna grupp arbetade alla
utom fem med att utveckla kontrollatgirder.

Anvindning av sa kallade agila metoder for budgetering

Tillkomsten och spridningen av sa kallade agila metoder*' f6r budgetering

av utvecklingsprojekt innebir att synen pa vad som utgor den ursprungliga
budgeten, det vill siga den som vi har relaterat budget6verskridandena

till i denna granskning, héller pa att férindras. I en del projekt kan den
ursprungliga budgeten ha varit en medvetet grov forsta uppskattning av
resursitgangen. Dessa metoder tar sikte pa stark anvindarkontakt och snabba
mindre leveranser av korbara systemdelar. I sddana metoder ligger ocksd att
projektets budget fran borjan avses uppdateras av bestillaren, det vill siga
revideras, vid senare tillfillen.

Bland vara tre fallstudier har en av myndigheterna tillimpat detta forfarande.
Detta skulle kunna innebira att en del 6verskridanden varit i ovanstiende
mening metodbetingade.

Erfarenheter fran projekten tas inte till vara

Det vanligaste syftet med de projekt som 6verskridit budget dr att modernisera
och vidareutveckla befintliga IT-system. Trots att arbetsprocesserna som
systemen ska betjina dirfor dr kinda och trots att det finns ett — visserligen
ildre — fungerande system att utga ifrdn uppstir ofta en hel del problem i
utvecklingsprojekten. Detta visar ocksd en av fallstudierna mer i detalj. En
liknande bild framgick i Riksrevisionsverkets granskningar 1999 och 2002*.

Av enkitsvar och fallstudier framgar att myndigheterna inte har dgnat
uppfdljning av projekten och aterféring av erfarenheter fran tidigare projekt
tillracklig uppmarksamhet. Fér merparten (62 procent) av projekten hade
myndigheterna inte tagit fram uppf6ljningsrapporter och i 56 procent av
projekten medférde erfarenheterna inga forindringar i de rutiner och modeller
som ska tillimpas av alla projekt.

4" Bland agila (ungefir littrérliga) metoder kan ndmnas Adaptive Software Development, Crystal,
DSDM, Extreme Programming (XP), Lean Software Development, Pragmatic Programmer Scrum,
med flera.

42 Riksrevisionsverket 2002:30, IT i verksamhetsutvecklingen.
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En viktig grund for erfarenhetséiterforing ir att kalkyler och redovisning av
projektens kostnader omfattar alla relevanta delkostnader. Granskningen visar
dock att en stor andel av myndigheterna inte hade organiserat sin redovisning
sd att uppgifter om olika delkostnader kunde tas fram pa ett enkelt sitt.

Férordningen om intern styrning och kontroll forefaller ge resultat

Av de 73 myndigheter som svarat pa enkiten dr det 41 som ska tillimpa*
férordningen om intern styrning och kontroll (2007:603). Av dessa har 54
procent hamnat i grupp 1 eller 2 i var klassificering av myndigheternas interna
styrning och kontroll av IT-utvecklingsverksamhet. Av dessa myndigheter
arbetade 23 procent med att utveckla sin interna styrning och kontroll.

Av myndigheterna i grupp 3, de med flera brister i sin interna styrning och
kontroll av IT-utvecklingsverksambhet, ir det firre myndigheter, 46 procent,
som ir skyldiga att f6lja férordningen. Av dessa myndigheter arbetade dock
hela 90 procent av (17 av 19) med att utveckla sin interna styrning och kontroll.
Aven om det inte 4r majligt att bedéma om dessa atgirder kommer att visa

sig tillrickliga for att avhjilpa den typ av problem vi konstaterat i granskning
indikerar dessa siffror att forordningen paverkar myndigheternas beteende i
onskad riktning.

Ocksa de tre fallstudierna visar att problemen i projekten medfort att
myndighetsledningarna insett behovet av att férbattra forutsittningarna
(resurser, metoder, regler) bade for enskilda projekt och i den interna
styrningen och kontrollen av IT-verksamheten. Tvd av myndigheterna har
vidtagit atgirder for att forbattra den interna styrningen och kontrollen pa
lingre sikt. Bland dtgirderna kan nimnas ny projektutvecklingsmodell,
krav pa kostnads- och nyttoanalys for alla projekt och tillsittning av
utvecklingsdirektor for styrning av projektportfoljen.

Regeringens atgarder for att minska
budgetoverskridanden i projekten

Ansvaret for att bedriva IT-utvecklingsprojekt pa ett siddant sitt att

de leder till 6nskvirda resultat pa ett s& effektivt sitt som majligt ar
myndighetsledningarnas. Aven om regeringen har delegerat denna uppgift
till myndigheterna finns det dock ett flertal atgirder som dr moijliga att vidta
for att paverka och underlitta for myndigheterna att dstadkomma si bra
resultat som majligt.

43 Vi avser status i bérjan av 2009.
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Omfattande arsenal av verktyg for att styra IT-projekt

Regeringen/Regeringskansliet har ett flertal verktyg for att paverka
myndigheternas hantering av sin IT-baserade verksamhetsutveckling.

Vissa verktyg syftar till styrning av strategiska (for flera myndigheter
gemensamma) IT-projekt medan andra avser enskilda myndigheters projekt.
Regeringen kan

® ireglering stilla krav pa myndigheternas IT-utvecklingsverksamhet eller
generellt betriffande myndigheternas interna styrning och kontroll

e inritta en kommitté for att bereda fragor om regeringens styrning av
myndigheternas IT-utvecklingsverksambhet (E-delegationen)

e ge uppdrag till extern granskning av projekt (till exempel Statskontorets
granskning av Forsdkringskassan projekt och Forsvarsmaktens
PRIOprojekt eller Ekonomistyrningsverkets rapport Polisen — styrning
och uppféljning, 2009:6)

e verta ansvar for projekt eller flytta in projekt i departementet
(Justitiedepartementets styrning av RIF-projektet inom rittsvisendet)

e ge uppdrag till myndigheter att utveckla IT-stod (i regleringsbrev eller
annat regeringsbeslut)

e stilla krav pa aterrapportering av status for projekt i regleringsbrev,

e underlitta finansiering av projekt (anslag, [aneram)

e fora en dialog med de enskilda myndigheterna

e medverka som observator i styrgrupper for stérre eller mer strategiska
projekt (till exempel Justitiedepartementet i tidigare skeden av RIF-
projektet).

Regeringens kommunikation med myndigheterna avser fraimst projekten
med de stérsta budgetéverskridandena

Kommunikationen mellan regeringen och myndigheterna avser frimst
myndigheter med projekt som haft stora budgetoverskridanden. Fem av de

nio myndigheterna som hade projekt med de storsta budgetéverskridandena
hade under ett eller flera ar haft kommunikation med Regeringskansliet under
tiden 2006-2009 betriffande projekt. Denna dialog genomférdes i mél- och
resultatdialogen eller i mera informella samtal.

Fallstudierna visar att ingen av de tre myndigheterna framfért behov av nagon
direkt atgird fran regeringens sida med anledning av budgetoverskridandet.
Trots detta har departementen vidtagit fraimst f6ljande atgarder nir det giller
fallstudiemyndigheterna

® De har gett Kustbevakningsverket i uppdrag att utveckla IT-st6d
(i myndighetens instruktion).
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e De har stillt krav pa Kustbevakningsverket att terrapportera status for
Sjobasis.

e De har fort en dialog med alla tre myndigheterna (mal- och resultatdialog
och i andra informella sammanhang) om projekten.

Av intervjuer med f6retridare for berérda departement framgar att
departementen engagerat sig i storre, mer strategiska utvecklingsprojekt.
[T-stodet Vera i Domstolsverket respektive Toposystemet i Lantmiteriet, som
ingitt i fallstudierna, uppfyller enligt departementen inte dessa kriterier.
Likvil har de ovan nimnda atgirderna vidtagits.

Styrning av strategiska projekt

Regeringen har inlett en satsning pd att framéver fa en koncerninriktad
styrning av sa kallade strategiska projekt, det vill siga sddana projekt som har
en betydelse for flera myndigheter eller f6r staten som helhet. Det behover
inte enbart réra satsningar pa e-forvaltning utan dven andra satsningar

till exempel pa modernisering av IT-infrastruktur kan riknas in. For detta
indamal har regeringen utformat en sirskild styrorganisation med en
statssekreterargrupp*, en e-grupp inom Regeringskansliet, en kommitté
(E-delegationen) samt samverkansomriden med sirskilt utpekad ansvarig
myndighet.

Dessa atgirder har enligt Riksrevisionens bedémning inte haft ndgon betydelse
for de projekt som granskningen omfattat.

44 Regeringen beslutade 2007 att tillsitta en statssekreterargrupp med uppgift att stirka
samordningen i Regeringskansliet vad giller fragor som ir av strategisk betydelse fér
utvecklingen av elektronisk férvaltning. Uppgiften ar att pa ett mer operativt sitt genomféra
regeringens e-handlingsplan som kom 2008 och koordinera myndigheternas arbete.
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5.1

Slutsatser och rekommendationer

Slutsatser

Riksrevisionens granskning har inriktats mot budgetoverskridanden i
myndigheternas IT-utvecklingsprojekt. Ett 6verskridande av budgeten gor det
inte moijligt att dra nagon bestimd slutsats huruvida projektet har bedrivits
ineffektivt eller om verkliga fordyringar har uppstatt. Skilet kan vara en
orealistiskt ursprunglig budget som aldrig hade varit majlig att halla oavsett
hur vil projektet bedrivits.

Anledningen att Riksrevisionen dnd4 valt att granska myndigheternas férméga
att halla projektbudgetarna ir att de problem som uppstar i detta sammanhang
utgor tydliga indikationer pa brister i férmagan att styra och kontrollera
utvecklingsverksamheten. Granskningen gor det mojligt att dra foljande
slutsatser.

En mindre andel av projekten far problem

En tredjedel av IT-projekten drar 6ver sina budgetar. Under 2009 bedémer
Riksrevisionen att det samlade budgettverskridandet uppgar till cirka 200
miljoner kronor. Det kan antas att denna siffra ir i underkant d det under
2009 inte avslutades nigot mycket stort projekt med atf6ljande risk for storre
budgetgetoverskridande®. Enligt Riksrevisionen ir det rimligt att anta att det
samlade budgetoverskridandet f6r avslutade projekt ett normalt* budgetar
sannolikt ligger i intervallet 200-300 miljoner kronor.

45 Betydelsen av dessa projekt kan illustreras med Férsikringskassans projekt Kundbild och
Sjilvbetjaning som avbréts ar 2008 nir totalkostnaden hunnit bli cirka 200 miljoner kronor utan
att ha levererat resultat. Riksrevisionen gér efter kontakter med Férsakringskassan antagandet
att den ursprungliga budgeten fér detta projekt var i storleksordningen 50-75 miljoner kronor.
Det skulle innebdra att budgetéverskridandet vid projektets nedliaggning uppgick till minst 100
miljoner kronor eller cirka 200 %. Om dessa 100 miljoner kronor i stillet hade belastat 2009
hade detta medfort att det samlade budgetéverskridandet skulle ha fériandrats fran 200 miljoner
kronor till 300 miljoner kronor.

45 Det vill saga ett ar da dven nagot stort IT-projekt avslutats.
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Férmagan att halla budgeten férefaller vara oférandrad jamfort
med tidigare

Nir Riksrevisionsverket gjorde en liknande granskning* 1999 av 215 projekt
blev resultatet liknande. Vir bedémning blir att myndigheternas férmaga att
halla budget i projekten inte har forbéttrats. Liknande brister hos féretagens
formaga att halla budget och tidplan redovisas i internationella studier®.

De stora projekten dr mer riskfyllda

Medan projekten, med budgetoverskridanden, i genomsnitt verskred

sina budgetar med 30 procent 6verskred de stora projekten bland dessa

sina budgetar med i genomsnitt 55 procent. Denna skillnad kan enligt var
bedémning fraimst hinforas till de 6kade svarigheterna att hantera risker i de
stora projekten eftersom dessa ir svarare att 6verblicka och svarare att forstd
pa grund av den storre komplexiteten.

Konsekvenserna av budgetéverskridanden ar fraimst myndighetsinterna

Inget av de i granskningen ingdende projekten har féranlett myndigheterna
att begira utokat anslag. Projekt med stora budgetoverskridanden hanteras
internt inom myndigheterna, dir det dock kan uppstd konsekvenser f6r annan
verksamhet. Ofta sker finansieringen av 6verskridanden genom att andra
utvecklingsprojekt tilldelas mindre resurser, vilket i sin tur leder till att de
fordrojs eller gors mindre ambitiésa. Om finansieringen av 6verskridandet i
stillet belastar myndighetens sakverksamhet, vilket ocksa &r vanligt, kan detta
medfora 6kade handliaggningstider och andra kvalitetsférluster.

Enligt Riksrevisionens beddmning utreder myndigheterna inte eventuella
konsekvenser av budgetoverskridanden pa kort och lang sikt i tillrdcklig
utstrickning.

Orsakerna till budgetéverskridanden handlar om brister i
bestillarkompetens och férmaga att styra och kontrollera verksamheten

Granskningen visar pa i huvudsak vilkinda orsaker till att projekten — sarskilt
de storre — far problem. Myndighetsledningarna formar inte att skapa
bestillarfunktioner som kan sitta tydliga mal och krav for utvecklingsarbetet,
skapa en relevant riskhantering eller gora rimliga resurskalkyler.

47 Granskningsresultaten dr dock inte helt jimférbara.

48 http://www.standishgroup.com/newsroom/chaos_2009.php
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En annan slutsats av granskningen ar att vil fungerande rutiner f6r

intern styrning och kontroll ger bittre forutsittningar for vil fungerande
utvecklingsprojekt. De myndigheter som redovisade att man kommit lingt med
sitt arbete enligt férordningen om intern styrning och kontroll tenderade att ha
mindre problem med budgetéverskridanden.

Det forefaller ocksa som att likartade misstag upprepas ar efter ar. En slutsats ar
darfor att myndigheterna inte har dgnat uppfoljning av projekten och aterforing
av erfarenheter fran tidigare projekt och annan kunskap, till exempel fran
internationella standarder, tillricklig uppméarksamhet. En annan iakttagelse

ir att konsultberoendet dr stort i manga projekt. Hilften av den samlade
arsbudgeten for IT-utveckling for 2009 avsig konsultkostnader. Riksrevisionens
bedomning ar att bestillare som driver stora projekt med konsulter i
nyckelpositioner kan fa svérigheter att kommunicera verksamhetens krav

pa projektens resultat till konsulterna och dven att aterféra konsulternas
erfarenheter fran projekten till myndigheten.

Rekommendationer

Granskningen visar att regeringen anvinder en rad olika medel for att styra
statens IT-investeringar pa ett mer 6vergripande plan. Férordningen om
intern styrning och kontroll dr ocksa ett bra medel f6r myndigheterna att
vidareutveckla sina IT-projekt. For att komma till ritta med de problem som
framkommit i granskningen pekar Riksrevisionen i det f6ljande pa nagra
dtgirder som frimst myndigheter med medelstora och stora IT-projekt kan
behova vidta.

Utveckla den interna styrningen och kontrollen

En vil fungerande intern styrning och kontroll kan ses som ett skyddsnit

f6r myndighetens verksambheter, alltsd 4ven i IT-utvecklingsverksamheten.
Den skapar forutsittningar for att undvika problem i projekten. Eftersom
granskningen visar pa brister i bérjan av 2009 i den interna styrningen och
kontrollen hos hilften av myndigheterna bedémer Riksrevisionen att detta

4r en atgird som skulle kunna ge bred effekt. Aven myndigheter som inte ir
skyldiga att folja forordningen om intern styrning och kontroll kan ha god
nytta av att intensifiera sitt arbete pi denna punkt. Det dr dirfor glidjande att
det framgar av myndigheternas svar pa enkéten att det pd manga héll pagar ett
utvecklingsarbete.
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Sakerstill att myndighetens bestéllarkompetens motsvarar projektens
svarighetsgrad

Det dr myndighetsledningens férmaga att skapa en tillrickligt kompetent
bestillarfunktion som gor att man kan undvika budgetéverskridanden

och andra problem i projekten. Den som agerar bestillare pa
myndighetsledningens vignar har normalt andra uppgifter i verksamheten
in de som ir aktuella i deras bestillarroll i IT-projekt. Bestillaren maste trots
detta kunna svara for att nédvindig kompetens tillfors savil styrgrupp som
projektgrupp. Om inte detta fungerar ir det ett betydande risktagande fér en
myndighet att starta ett stort utvecklingsprojekt.

Att utveckla bestillarkompetensen ir tidskrivande och svart.
Myndighetsledningen maste dirfor hitta vigar att balansera sitt risktagande.
For att reducera risken f6r budgetéverskridanden och andra problem bér
foljande alternativ 6vervigas infér beslut om stora projekt. Man bor

e dela upp omfattande utvecklingsbehov i flera mindre projekt

e krympa projektet genom att minska leveranskraven eller ambitionerna i
projektet

e kopa och anpassa en standardprodukt i férsta hand

e skaffa extern bestillarkompetens om den interna ir otillricklig

* om mojligt skjuta upp projektet i avvaktan pd att tillricklig
bestillarkompetens uppnas.

Utveckla myndighetens lidrande

En viktig vig att utveckla bestillarkompetensen och formagan att genomfora
projekten som planerat ir att ta del av erfarenheter kring vad som gitt fel i
tidigare projekt — savil egna som andras — och sedan édterf6ra och tillimpa
erfarenheterna. Detta sker inte med nagon automatik, sirskilt inte i miljéer
med hdg personalrorlighet eller med konsulter i nyckelroller i projekten.
Utifrdn granskningens iakttagelse att mindre dn hilften av myndigheterna
tar fram uppfoljningsrapporter anser Riksrevisionen att detta bor vara en
prioriterad uppgift.

En nédvindig forutsittning for att lira sig av sina erfarenheter dr att man
vet vad som har hint. Myndigheten maste dirfor sikerstilla att man forfogar
over relevanta verktyg for att bland annat kunna redovisa hur resultaten

i projekten har uppnétts och hur insatta resurser anvints. Orsakerna

till budgetoverskridanden maste kunna analyseras. Pi denna punkt har
granskningen visat pa stora brister.
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Utvecklingsbehov dven hos myndigheter som inte redovisat problem
med budgetéverskridanden

Av granskningen har framgatt att en majoritet av de projekt som undersokts
inte har haft nagra storre problem att halla budgetarna. Detta innebdr inte att
de atgirder som Riksrevisionen rekommenderar skulle vara onédiga att vidta
hos flertalet myndigheter som bedriver IT-utvecklingsprojekt. Riksrevisionens
bedémning ir att betydligt fler myndigheter kommer att behova driva mer
komplexa och kunskapskrivande projekt i framtiden dn de som hittills behvt
gora det. Det skirper behovet av att myndighetsledning och bestillare hos
manga fler myndigheter dn de som i dag driver stora eller komplexa projekt
utvecklar sin férmaga att styra och driva projekt.
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Bilaga 1 Granskningens genomférande

Riksrevisionens granskning syftar till att visa om det 4r vanligt bland statliga
IT-utvecklingsprojekt att de 6verskrider budget. For att besvara fragorna behovs
information om myndigheternas avslutade IT-projekt, myndighetsledningens
styrning och kontroll av IT-utvecklingsverksamheten samt information om
dialogen mellan regeringen och myndigheterna om IT-utvecklingsprojekt.

Metod

Granskningens datainsamling och analys har genomforts pa foljande sitt:

® en webbenkit har sints ut till 73 myndigheter med de stérsta
forvaltningsanslagen®. I nigra fall gjordes avsteg frin denna
urvalsgrund.

e myndigheterna star tillsammans enligt var bedémning f6r cirka 80
procent av forvaltningens samlade budget f6r IT-utveckling under 2009

e fallstudier av IT-utvecklingsprojekt har genomforts hos tre myndigheter

e jamforelser har gjorts med Riksrevisionsverkets resultat av granskningar
av IT-projekt aren 1999 och 2002

® en genomgding av regleringsbrev har gjorts samt intervjuer med
Regeringskansliet har genomforts

49 Enligt Ekonomistyrningsverket. Dessa myndigheter hade 42-15400 arsarbetskrafter under 2008.
Kalla: Arbetsgivarverket.
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Webbenkditen till 73 myndigheter

I enkiten efterfragade vi viss Gvergripande information om alla myndigheterna

¢ information om dialogen med Regeringskansliet betrdffande projekt

e de resurser som totalt budgeterats for projekten (oavsett om de haft ett
budgetoverskridande eller inte) under 2009. I den man myndigheterna
ur sin redovisning inte kunnat fa fram vissa uppgifter om kostnader for
projekten har myndigheterna i stillet fatt limna bedémningar av dessa
kostnader.

e fragor kring myndighetsledningens styrning och kontroll* av
IT-verksamheten.

Dirutéver har enkitfragorna fokuserat projekten som avslutats under 2009
med budgetoverskridanden. Foljande information efterfragades

e grundliggande ekonomiadministrativ information® om alla projekt
som overskridit sin budget

e mera ingidende information i de projekt som uppvisat de hogsta
budgetéverskridandena hos respektive myndighet. Bland det som
efterfragades var bedémda orsaker till budgetoverskridandena.

Denna information om orsaker begrinsade Riksrevisionen i enkiten till hogst
tre projekt per myndighet vilket, medférde att de 30 myndigheter som hade
projekt med budgetoverskridande redovisade 45 projekt av 129.

Under var utprovning av webbenkiten har synpunkter limnats fran
Skatteverket, Lantmiteriet, Finansinspektionen och Ekonomistyrningsverket
samt fran forskare inom omradet.

Tre fallstudier

Riksrevisionen har férdjupat informationsinsamlingen genom att pa tre
myndigheter, Domstolsverket, Kustbevakningen och Lantmiteriet, granska
ett storre projekt som avslutades 2009 med budgetoverskridande hos
vardera myndigheten. Granskningen har genomf6rts med intervjuer och
dokumentstudier. Intervjufragor och dokumentbestillningar skickades

5° Fragorna bygger pa Riksrevisionens bedémningskriterier. Dessa fragor avser férekomst av
modeller, strategier, regler och policyer som avser alla projekt och som stiller krav pa och utgér
férutsattningar fér projekten.

51 Projekttid, kostnadsbudget (kostnadsbudget i beslutsarets penningvirde), budgetutfall uppdelat
pa delkostnader, finansiering av budgetéverskridanden, finansieringskillor, ekonomiska
konsekvenser m.m. Ingen nuvirdesberikning har gjorts eftersom projektens |6ptid i allminhet &r
ett till tva ar eller mindre.
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i forvig till myndigheterna. Fokus har varit orsaker och konsekvenser
av 6verskridandena i dessa projekt och hur myndighetsledningen,
projektbestillare och projektledare hanterat dessa problem.

Granskningsrapporter har tagits fram for respektive fallstudie. Myndigheterna
har faktagranskat dessa rapporter.

Genomgdng av regleringsbrev och intervjuer med Regeringskansliet

Intervjuer har genomf6rts med foretridare f6r Finans-, Férsvars-, Justitie- och
Miljédepartementen. Intervjuerna med sakdepartementen berérde frimst
fragor med anknytning till fallstudierna och departementens styrning och
uppfoljning av dessa projekt.

Intervjuerna med Finansdepartementet berérde dels dialogen mellan
Finansdepartementets budgetavdelning och sakdepartementen i frigor som

ror kostnader for projekt, dels regeringens generella styrning av férvaltningens
[T-utveckling.

Regleringsbrev for 25 av urvalets 73 myndigheter har studerats som underlag
for intervjuerna.

Jdmforelser med tidigare granskningsresultat

Frigan om myndigheterna genomfor sina IT-projekt mer effektivt och med
bittre hushallning av projektmedel besvarar vi genom att jaimfora resultatet
av foreliggande granskning med snarlika granskningar som utférdes av
Riksrevisionsverket 1999°2 och 2002%.

Faktakontroll

Foretridare for Regeringskansliet och de tre sdrskilt granskade myndigheterna
(fallstudierna) har fatt tillfille att faktagranska ett utkast till revisionsrapport.

52 Riksrevisionsverket (1999:38), IT-utvecklingen inom staten 1999 — en Sversikt 6ver 215 storre
projekt.

53 Riksrevisionsverket (2002:30), IT i verksamhetsutvecklingen.
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Begrepp

Med projekt avses i granskningen en definierad arbetsuppgift, i tiden
avgrinsad, och som omfattar en samling aktiviteter med ett bestimt syfte och
leveransatagande samt har egen kostnadsbudget och tidsplan. Ett projekt kan
antingen vara fristiende eller ingd som delprojekt i ett mer omfattande projekt
eller program®*.

Med att projekt avslutats menar Riksrevisionen antingen att projektet levererat
en slutprodukt som 6verlimnats till drift och forvaltning eller att projektet
avbrutits fore leverans.

Med projektets budget avser Riksrevisionen de kostnader som projektet enligt
beslut far adra sig under projektets hela 16ptid som ju kan stricka sig 6ver

flera ar. Budgeten kan vara beslutad nir projektet startade och kallas da for
ursprunglig budget. Under projektets gang kan budgeten forindras genom nytt
beslut och kallas da for reviderad budget. Nar ett projekt avslutas finns en aktuell,
det vill siga gillande budget. En sddan kan antingen vara den ursprungliga
budgeten som inte forindrats under projektets 16ptid, eller en reviderad
budget. Med drsbudget 2009 avses den del av budgeten som far férbrukas under
budgetaret 20009.

Med summa kostnader tor projekt menar Riksrevisionen summa redovisade
kostnader som paforts projektens konton fran start och fram till att projekten
avslutades.

Med ett projekts budgetdverskridande avses summa kostnader som redovisas pa
ett projekt under dess 16ptid minus kostnader enligt ursprunglig budget.

Med att ett projekt haft onddiga merkostnader avses att projektets leveranser,
utan att kraven pa dessa férandrats, kostat mer 4n nédvindigt. Den del av
projektets kostnader som skulle ha kunnat undvikas om inte brister eller
oonskade hindelser av skilda slag hade intriffat kan enligt Riksrevisionen
anses utgora en onddig merkostnad, det vill siga utgéra dalig hushallning med
statens medel.

54 Exempelvis Férsvarsmaktens PRIOprojekt som omfattar flera delprojekt och som omfattar
mycket annat &n IT-utveckling (se Statkontoret 2010:14).
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Avgransningar

Populationer

Granskningen har avgransats till 73 myndigheter med de storsta
férvaltningsanslagen och som vi bedémer tillsammans star f6r cirka 80 procent
av forvaltningens samlade budget for IT-utveckling under 2009.

Riksrevisionen granskar projektens budgetéverskridande och inte andra
visentliga problem som kan upptrida i projekt.

Andra IT-insatser, som kan bedrivas i projektliknande former, men som inte
ingar i granskningen ir 16pande atgirder i IT-driften, systemférvaltningen eller
andra atgirder for att vidmakthalla IT-systemens funktionalitet. Projekt som

i huvudsak avser utvecklingen av myndighetens IT-infrastruktur® ingar inte
heller i granskningen.

Valet av undersckningsar

Riksrevisionen har valt budgetaret 2009°° som ett undersékningsir. Genom
att vilja ett enda undersokningsir minskar sannolikheten f6r att fa med
nagot av de relativt fa projekt som har mycket stora budgetar som méjliggor
budgetoverskridanden i storleksordningen 100 miljoner kronor eller mer.

Behandlingen av (onddiga) merkostnader

Fragan om det uppstatt onddiga merkostnader i ett projekt kan inte besvaras
utan att myndigheterna maste limna ingdende uppgifter om realismen i
projektens budgetar samt kvaliteten och omfattningen i det som levererats
fran projekten i forhallande till mélen och kraven. Riksrevisionen har dirfor
avgrinsat granskningen till att gilla om den ursprungliga budgeten hallits
eller inte, och om budgeten inte hallits vilka omstindigheter som orsakat
budget6verskridandet.

3 Det vill saga fysisk och logisk infrastruktur, kommunikationsarkitektur och sakerhetsfunktioner.

56 | var redovisning av iakttagelser anvander vi ofta presens men avser da situationen under
undersékningsaret 2009.
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Bilaga 2 Budgetdéverskridanden bland
de 45 projekten som hade
storst Overskridande

Myndigheterna har i enkiten limnat mer detaljerad information om de 45
projekt®”” som hade de storsta budgetéverskridandena.

Tabell 4. Totalt antal projekt som &verskridit budgeten férdelade efter ursprunglig budget

Ursprunglig budget Antal ~ Summa ursprunglig Summa budgetéverskridande

miljoner kronor projekt budget, miljoner kronor  miljoner kronor
-1 7 3,5 1,9

1—4 14 27,7 24,9

4-10 10 58,4 47,8

10—20 10 140,0 38,5

20— 4 13,7 65,1

Summa 45 343 178

I tabellen har vi klassindelat de 45 projekt som hade det storsta
budgetoverskridandet med avseende pa ursprunglig budget. For
respektive klass framgar vilken andel projektbudgeten utgor av den
samlade budgetsumman (343 miljoner kronor) och av det samlade
overskridandebeloppet (178 miljoner kronor).

57 Hogst tre projekt per myndighet, de med stérst budgetéverskridande, skulle rapporteras.
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Figur 1. Ursprunglig budget (ljusbla linje) i forhallande till ackumulerat
budgetéverskridande (mérkbla linje).
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Det finns stora skillnader mellan de 45 projekten vad giller storleken pa
budgettverskridandet — fran 25 tusen kronor till 34 miljoner kronor®®.

En tredjedel av projekten® hade i genomsnitt ett procentuellt budgetéverdrag
pa cirka 50 procent i férhallande till den ursprungliga budgeten. Tillsammans
svarar denna tredjedel for merparten, cirka 80 procent, av det samlade
budget6verskridandet (markerad av den vertikala linjen i diagrammet ovan)
hos de 45 projekten. Bland denna tredjedel fanns de storsta projekten®. Bland
dessa storsta fanns dven de tre sirskilt granskade projekten® (fallstudierna).

58 Hilften av dessa projekt hade ett Gverskridande som varierade mellan 5-40 % av den
ursprungliga budgeten.

59 15 projekt.

60 De hade budgetar pa 10-41 miljoner kronor.

61 Qverskridandet blev 32 % (9,5 miljoner kronor) fér Sjsbasis vid Kustbevakningsverket, 75 %

(4,5 miljoner kronor) fér Vera R1o vid Domstolsverket, och 170 % (34 miljoner kronor) fér
Toposprang vid Lantmiteriet.
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Bilaga 3 Finansiering och konsekvenser av
projektens budgetéverskridanden

Budgetoverskridanden finansieras frimst genom att man omprioriterar
mellan utvecklingsinsatser eller verksamheter

I inget fall har de budgetéverskridanden som myndigheterna redovisat i
Riksrevisionens enkit lett till behov av att utéka lineramen eller utgjort

en signal i budgetunderlaget om behov av utékade anslagsmedel. Tabellen
nedan visar de vanligaste sitten att finansiera ett budgetéverskridande som

myndigheterna angett i enkiten.

Tabell 5. De vanligaste satten att finansiera ett budgetéverskridande

Finansieringssatt Andel myndigheter
som utnyttjat sattet

Lépande under projekttiden genom att utnyttja en befintlig

O,
checkkredit fér rantekonto 33%
Lépande under projekttiden genom att utdka en befintlig 0%
checkkredit fér rantekonto °
Efter projekttiden genom att ta lan i Riksgildskontoret inom 27 %
laneramen 77
Efter projekttiden genom att utéka laneramen i Riksgéldskontoret o %
Efter projekttiden genom att kostnadsféra och belasta %
anslagsfinansierad verksamhet 37 %
Efter projekttiden genom att fa dkat anslag o %
Efter projekttiden genom att kostnadsféra och belasta 5%

avgiftsfinansierad verksamhet

En fraga som stilldes var vilka finansieringskdllor myndigheten anvint eller
avser att anvinda for att finansiera budget6verskridande. Normalt sett borde
myndigheter finansiera sina utgifter f6r utveckling av IT-st6d genom lan i
Riksgildskontoret. Av tabellen nedan framgar dock att de vanligaste sitten att
finansiera budgetéverskridanden i avslutade projekt 4r att omprioritera mellan
utvecklingsinsatser eller verksamheter. Detta innebir till exempel att en annan
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planerad IT-investering senareliggs eller att en annan IT-investering fir en
minskad budget. Aven besparingar, det vill siga rationaliseringar, férekommer
som sitt att finansiera 6verskridanden. Budget6verskridandets storlek har av
enkitsvaren att doma ingen betydelse for val av finansieringskalla.

Tabell 6. Finansieringskillor som myndigheten anvint fér att finansiera
budgetoverskridande

Kéllor for att finansiera budgetéverskridanden Andel myndigheter
som utnyttjat sattet

Avskrivning eller amortering av lan som belastar anslag inom

) 27 %
en given ram
Extra anslag 0%
Bidrag o %
Omprioritering mellan verksamheter 33 %
Omprioritering av utvecklingsinsatser/IT-projekt 50 %
Besparing i verksamheten som f6ljd av merkostnaderna 17 %
Besparing i verksamheten pé annat sitt 10 %
Okade intikter genom volymékningar av tjanster och o

- ; 2%

varor (avgiftsfinansierad verksamhet)
Okade intdkter genom hojda avgifter 2%

(galler avgiftsfinansierad verksamhet)

En fjirdedel av projektkostnaderna aktiveras inte

Enligt reglerna® ska utvecklingskostnaderna aktiveras, det vill siga betraktas
som en investering som skrivs av over ett antal ar. Ddrmed blir den inte
avskrivna kostnaden en immateriell tillgang i balansrakningen. Detta
forutsitter att projektets leverans har ett "visentligt virde” och att myndigheten
kan pavisa detta (sex kriterier ska dd samtidigt vara uppfyllda). Kan
myndigheten pavisa att samtliga sex kriterier 4r uppfyllda kan leveransen fran
projektet anses vara av visentligt virde och kostnaderna ska d aktiveras. Om
inte sa ar fallet ska utvecklingskostnaderna kostnadsféras, det vill siga betalas
med anslagsmedel. Normalt sett ska myndigheterna striva efter att aktivera en
s4 hog andel som mojligt av kostnaderna for utvecklat IT-st6d.

62 Ekonomistyrningsverket 2002:3, Immateriella anldggningstillgangar vid statliga myndigheter, .
samt 5 kap. 2 § férordningen (2000:605) om drsredovisning och budgetunderlag, forkortad FAB.
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Riksrevisionen har analyserat hur den aktiverade delen av
utvecklingskostnaderna forhéller sig till den totala utvecklingskostnaden
(ursprunglig budget + tilliggsbudget). Sammantaget bedomde myndigheterna
att cirka 75 procent av kostnaderna for avslutade projekt motsvarade virdet pa
den tillgdng (IT-system) som utvecklades och blev dirfor aktiverade. Enkiten
visar dock pa en mycket stor variation i andelen kostnader som aktiverats. Det
visade sig att 20 procent av de myndigheter som hade ett eller flera projekt med
budget6verskridanden hade aktiverat 100 procent av utvecklingskostnaden —
det vill sdga forbrukade medlen motsvarade hela virdet av den tillging som
utvecklats. Direfter kommer en grupp om 13 procent av myndigheterna

som aktiverat 82-97procent av utvecklingskostnaden. Atta procent av
myndigheterna hade endast aktiverat 3044 procent av utvecklingskostnaderna
medan aterstoden, 35 procent av myndigheterna, inte aktiverat nigon del av
utvecklingskostnaderna.

Den kostnadsforda delen av utvecklingskostnaden kan innehalla utgifter for
férstudier men dven indikera att det funnits onédiga merkostnader (férbrukade
medel som inte befanns motsvara niagot bestiende virde f6r myndigheten) for
projekten. I de fall utgifter for immateriella anliggningstillgdngar kostnadsfors
ska det enligt de ovan ndmnda anvisningarna dock "inte ses som ett tecken pa
att avsikten inte har varit att tillféra myndigheten ekonomiska fordelar eller
servicepotential eller att beslutet om utgifterna har fattats pa fel grund. Det
betyder endast att det inte &r tillrickligt sannolikt att ekonomiska fordelar eller
servicepotential kommer att tillféras myndigheten under kommande perioder
for att det skall vara motiverat att redovisa en immateriell anliggningstillgdng i
balansrikningen”®.

Riksrevisionens tolkning ir att de 25 procent som enligt ovan inte aktiverades
inte har medfort ekonomiska fordelar eller servicepotential for respektive
myndighet. Det gir emellertid inte att i granskningen sikert avgora att detta ar
den enda forklaringen. En kompletterande forklaring dr nimligen att det bland
utgifterna finns med sddant som enligt férordningen inte far aktiveras, bland
annat forstudier eller forskning samt utbildningskostnader, eller att projektet
inte ar tillrickligt stort for att motivera det administrativa merarbete som en
aktivering medfor.

63 Ekonomistyrningsverket 2002:3, Immateriella anliggningstillgangar.

Statliga IT-projekt som 6verskrider budget 57 RIKSREVISIONEN



RIKSREVISIONEN

58

Budgetoverdragen far i allmédnhet inga allvarligare konsekvenser for
verksamheten och ekonomin

Enkitsvaren visar att 73 procent av myndigheterna bedomer att
budget6verskridandena i de avslutade projekten inte lett till nigra ekonomiska
konsekvenser.

Bland dem som svarat att det haft ekonomiska konsekvenser finns,

foga 6verraskande, en viss Gverrepresentation av projekt med storre
budgettverskridanden jimfort med dem som svarar att det inte fatt ndgra
konsekvenser.

Bland de 73 procent som svarade att ekonomiska konsekvenser inte uppstod
till f6ljd av budgetéverskridande i projekten var den vanligaste férklaringen
till detta att myndigheterna hade 6kat anstringningen att rationalisera och
effektivisera for att kompensera budgetoverskridandet.

Flera myndigheter redovisade att budgetoverskridanden kunde hanteras

inom den befintliga ekonomiska ramen. I nigot fall nimns dven att vissa
projekt gatt bittre, det vill siga under budget, och dirmed kompenserat for
andra projekts budgetoverskridanden. Myndigheter med avgiftsfinansierad
verksamhet pekade dven ut ckade intikter till f6ljd av hojda avgifter for att ticka
budgetoverskridandet som en viktig férklaring.

Bland de 27 procent som svarade att ekonomiska konsekvenser uppstod till
foljd av budgetoverskridande i projekten var de viktigaste forklaringarna till
detta att andra projekt som avsags fa rationaliseringseffekter tringdes undan
eller att myndigheten kortsiktigt fick disponera mindre resurser for sin
verksamhet.

Ingen myndighet bedomde att de ekonomiska konsekvenserna for
myndigheten (i sin helhet) var allvarliga. Daremot framgar att sju av de
stérsta myndigheterna bedémde att budgetoverskridandet fick delvis allvarliga
konsekvenser i bestillarens verksambhet.

Riksrevisionens fallstudier pekar ocksa pa vissa verksamhetsmissiga
konsekvenser av forsenade och fordyrade projekt, till exempel att verksamheten
far vinta pa ett effektivare I'T-stod, det vill siga att nédvindiga effektiviseringar
och rationaliseringar férsenas.

Paverkan pa statsbudgeten

De budgetéverskridanden och fordyringar eller merkostnader inom
budgetramen som beridknats ovan har inte haft ndgon paverkan pa
statsbudgeten under 2009. Regeringen har inte tillskjutit ndgra medel for att
ticka dessa 6verskridanden.
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Pa lingre sikt kan dock statsbudgeten komma att paverkas. I budgetunderlaget
for kommande ar kan medel for funktionalitet som inte levererats under

2009 komma att inrymmas liksom budgetoverskridanden f6r levererad
funktionalitet. Om funktionaliteten befinns nédviandig ocksa fortsittningsvis
kommer den sannolikt ocks4 att utvecklas under kommande perioder.

Som framgér av myndigheternas enkitsvar ticks dessa 6verskridanden inom
myndigheternas budgetramar for 2009. Det innebir samtidigt att medel for
myndighetens verksambhet eller medel f6r annan utveckling maste minskas.
Arendebalanser kan exempelvis dirigenom komma att 6ka bortom det som
anses forenligt med myndighetens uppdrag och dirmed kriva 6kade insatser —
exempelvis nyrekryteringar — inom berdrda verksamhetsgrenar. Om regeringen
viljer att bifalla motsvarande 6nskemal om ytterligare medel fran de berérda
myndigheterna kan statsbudgeten dirmed paverkas under ett eller flera
budgetar.

Slutligen kan myndighetens anslagssparande paverkas av att projekt med
rationaliseringspotential undantrings for att myndigheterna ska kunna
finansiera stérre budgetoverskridanden i pagiende projekt. N6dvindiga
framtida tgdrder som annars skulle ha kunnat finansieras med
anslagssparande kan da foranleda regeringen att bevilja tillfilligt 6kade anslag.
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Bilaga 4 Orsaker till budgetoverskridanden

Tabell 7. Férekomst (%) av brister betriffande mal och krav bland de 45 projekten

Andel (%)

Stor Viss Ingen Stor + viss Kan ej Ej
betydelse betydelse betydelse betydelse bedémas svar

Visentliga interna
krav pa projektets

produkt tillkom under 7 46 30 63 o 7
projektets gang
Visentliga externa
krav pa projektets
P hil 9 35 46 44 4 7

produkt tillkom under
projektets gang

Brister i hanteringen
av férandrade krav 13 22 57 35 4 4
under projektets gang

Otydliga mal eller en s :
otydlig effektbild 9 59 3 4 7

Brister i samverkan
med andra delprojekt o) 17 72 17 4 7
i myndigheten
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Tabell 8. Férekomst (%) av brister betriffande riskhantering i vid bemirkelse bland de 45

projekten

Andel (%)

Viss
betydelse

Stor
betydelse

Ingen

betydelse

Stor + viss Kan ej Ej
betydelse bedémas svar

Brister i
projektets interna
kvalitetssakring

Brister i férstudiens
belysning av
projektriskerna

Brister i riskhantering
inom projektet

Brister i bestillarens
stéd och
engagemangi

Brister i styrgruppens
agerande utifran
projektledningens
rapporter

Styrgruppen stillde
inte tillrackliga krav
pa riskhantering i
projektet

13 26

1 26

50

48

52

76

54

52

39 7 4

37 9 7

37 4 7

27 8 10

Tabell 9. Férekomst (%) av brister betriffande resurskalkylering bland de 45 projekten

Andel (%)
Stor Viss Ingen Stor + viss Kan ej Ej
betydelse betydelse betydelse betydelse bedémas svar
Brister i uppskattning
av tid fér 28 39 28 67 o) 4
genomférande
Brister i
resurskalkylering for 26 35 33 61 o) 7

projektet
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Tabell 10. Férekomst (%) av brister betriffande metodval och metodanvindning bland de

45 projekten

Andel (%)
Stor Viss Ingen Stor + viss Kan ej Ej
betydelse betydelse betydelse betydelse bedémas svar
Vald utvecklings-
metod féljdes ) 6 6 s
inte under hela 4 > 7
projekttiden
Vald utvecklings- 6 " ,
metod olamplig 4 7 7 > 7
Vald projekt-
styrningsmetodik 2 7 70 9 15 7

olamplig

Tabell 11. Férekomst (%) av brister betréffande 6vrig organisering av projekt bland de 45

projekten
Andel (%)
Stor Viss Ingen Stor + viss  Kan ej Ej
betydelse betydelse betydelse  betydelse bedémas svar
Brister i anvandarnas
1 2 90 3 o 7
engagemang
Brister i tillgang till I , )
intern kompetens 4 39 > 4 4
Brister i samarbetet 28 )
inom projektet 7 >9 35 4
Brister i tillgang till
extern kompetens 7 17 67 24 9
(konsulter)
Hoég personalomsitt- . ° .
ning inom projektet 4 > 7 5 4 7
Brister i projektgrup- o " 80 " ) ;

pens motivation
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kontrollatgarder

Tabell 12. Férekomst av dokumenterade kontrollatgarder

Bilaga 5 Férekomst av dokumenterade

Beslutad modell fér projektledningens styrning av projekt

Beslutad modell fér styrgruppens styrning av projekt

Beslutad modell fér I6pande uppféljning av
projektkostnader

Beslutad modell fér tidsuppféljning i projekt

Beslutade krav pa beslutsunderlag (férstudie)
for start av projekt

Beslutad modell fér slutredovisning av projekt

Regler for rapportering av IT-verksamhet till
generaldirektér (motsvarande) eller ledningsgrupp som
ocksa avser budgetdverskridanden i projekt

Beslutad modell fér riskhantering i projekt

Aktuell IT-strategi

Beslutad modell for kalkylering av projektkostnader
Aktuell verksamhetsutvecklingsstrategi

Beslutad modell fér efterkalkyl av avslutade projekt

Regler for rapportering av IT-verksamhet till styrelsen
som ocksa avser budgetdverskridanden i projekt

Beslut om extern granskning av projekt

79 % av myndigheterna

75 % av myndigheterna
68 % av myndigheterna
67 % av myndigheterna
65 % av myndigheterna

63 % av myndigheterna

61 % av myndigheterna

61 % av myndigheterna
58 % av myndigheterna
56 % av myndigheterna
54 % av myndigheterna

33 % av myndigheterna
24 % av myndigheterna

14 % av myndigheterna
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Bilaga 6 Klassning av myndighetsurvalets
interna styrning och kontroll av
IT-verksamhet

Bakgrund

Riksrevisionen har gjort en klassning av myndigheternas interna styrning

och kontroll som avser myndighetens kontrollatgirder med betydelse f6r
ledning och styrning av projekt i detta avseende. Det betyder att klassningen
inte innebdr nigon bedémning av myndighetens interna styrning och kontroll
generellt.

Ledningens kontrollmiljé och kontrollatgdrder med betydelse for
styrning och kontroll av projekt

Utgidngspunkter for urvalet av kontrollitgirder for ledningens styrning och
kontroll 4r dels en uttolkning av de krav som finns i myndighetsforordningen
respektive i forordningen om intern styrning och kontroll inklusive
Ekonomistyrningsverkets handledning till férordningen, dels etablerade best
practice®. Dessa grunder leder till att myndigheter ska ha en faststilld rutin
for styrning och kontroll av projekt som bland annat innefattar riskhantering.
Rutinen ska tillimpas och vara dokumenterad.

Underlaget for var klassning

Underlaget for klassningen dr endast myndigheternas svar pa foljande friga.

Vilka styratgirder har myndighetsledningen infort och dokumenterat som
forutsittningar for bedrivandet av myndighetens projekt?

Riksrevisionen avser i denna fraga modeller, strategier, regler och policyer
som avser alla projekt och som stiller krav pa och utgér férutsittningar for
projekten och deras ledningar. Besvara frigorna utifran férhallandena vid
arsskiftet 2008/09.

64 | huvudsak fran National Audit Office, Office of Government Commerce och General
Accountability Office.
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Tabell 13. Svarsalternativ i enkiten.

1.Ja,den 2.Ja,den 3.]Ja,den 4. Nej, 5. Nej, 6. Nej, vi
tillampa-  tillampa-  vardoku-  men vihar men vi behover
des och desmen  menterad nu (2010-  arbetar inte detta
var doku-  var ej mentill-  02)ensa  férndrva- /e till-
menterad dokumen- dmpades  danregel/ randepad ampligt
terad inte modell detta hos oss

a. Aktuell
verksamhets-
utvecklings-
strategi

b. Aktuell
IT-strategi

c. Regler for
rapportering av
IT-verksamhet
till styrelsen
och som ocksa
avser budget-
6verskridanden
i projekt

d. Regler for
rapportering av
IT-verksamhet
till GD eller
ledningsgrupp
och som ocksa
avser budget-
dverskridanden
i projekt

e. Beslutad
modell for
riskhantering i
projekt

f. Beslut
betriffande
anvindning
av extern
granskning
av projekt

g. Beslutad
modell for
projekt-
ledningens
styrning av
projekt

Forts.
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Forts.

3.)Ja,den 4. Nej, 5. Nej,
var doku-  men vi har men vi
menterad  nu (2010-  arbetar
mentill-  02) ensa  fér nirva-
dmpades  danregel/ rande pa
inte modell detta

6. Nej, vi
behéver
inte detta
/ej till-
ampligt
hos oss

1.Ja,den  2.]a, den
tillimpa-  tillimpa-
des och des men
var doku-  var ej
menterad  dokumen-
terad

h. Beslutad

modell fér

styrgruppens

styrning av

projekt

i. Beslutade

krav pa besluts-
underlag (for-
studie) for start
av projekt

j. Beslutad
modell fér
kalkylering av
projektkostna-
der

k. Beslutad
modell for
|6pande
uppféljning
av projekt-
kostnader

|. Beslutad
modell fér
tidsuppféljning
i projekt

m. Beslutad
modell fér
efterkalkyl
av avslutade
projekt

n. Beslutad
modell fér
slutredovisning
av projekt
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Klassningsregler

Foljande klassningsregler tillimpades:

Grupp 1: Myndigheten har redovisat intern styrning och kontroll med héogst
en brist, det vill sdga att myndigheten har besvarat samtliga fragor med
svarsalternativ 1. Ja, den tillimpades och var dokumenterad.

Med brist avses att myndigheten valt nagot av svarsalternativen 2-6.

Grupp 2: Myndigheten har redovisat intern styrning och kontroll med tvé eller
tre brister, det vill siga att myndigheten har besvarat tva tre frigor med nigot av
svarsalternativen 2—6.

Grupp 3: Myndigheten har redovisat intern styrning och kontroll med fyra
eller fler brister, det vill siga besvarat fyra eller fler frigor med nigot av
svarsalternativen 2—6.

Awvikelser fran reglerna

Vid klassningen har vi bortsett frin svaren pa fragorna c) Regler kring
rapportering av IT-verksambhet till styrelsen och som ocksa avser
budget6verskridanden i projekt och f) Beslut betriffande extern granskning

av projekt. Flertalet myndigheter har inte styrelser och mot den bakgrunden
har svaren pa fraga c uteslutits. Svaren som avser kontrollatgird f om extern
granskning av projekt, har i manga fall besvarats med alternativ 6, det vill siga
att de inte behover detta eller att detta inte ar tillimpligt for dem. Frigan kan ha
missforstatts och vi har di valt att utesluta denna kontrollatgird i var klassning.

Myndighet som haft ndgot annat svar dn 1 pa fraga e Beslutad modell for
riskhantering i projekt har — trots att myndigheten uppfyllt klassregeln for
grupp 1 — flyttats ned till grupp 2. Detta har skett i ett fall (Férsvarsmakten)
som ett uttryck for denna fragas stora vikt.

Klassningsresultat

Grupp 1: Myndigheter med noll till en brist i sin interna styrning och kontroll
av [T-utvecklingsverksamheten.
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Tabell 14. Myndigheter i grupp 1

Myndighet

Departement Finansiering Omfattades av

Redovisat arbete

(mnkr) férordningen om under 2009
intern styrning  med att utveckla
och kontroll intern styrning
(FISK) 2009 och kontroll av

IT-utvecklings-
verksamhet
Fortifikationsverket Fo Avgiftsfin. FISK -
Luftfartsverket, q
affirsverk \E Avgiftsfin. FISK -
Patent- och N4 Avgiftsfin. Inte FISK -
registreringsverket
Boverket Mo 221 755 FISK -
Sveriges meteoro-
logiska och hydro- Mo 236 159 Inte FISK Efterkalkyl
logiska institut
Statens energi- .
myndighet Na 269 315 Inte FISK -
Statens Fi 290 220 Inte FISK -
fastighetsverk 9
Centrala studie-
stédsnamnden = 355 438 RS -
Lantmateriet Mo 433 589 FISK -
SIS Jo 843 566 FISK -
jordbruksverk 435
Linképings
universitet = 1874507 RS -
Umea universitet u 2126 039 FISK -
Migrationsverket Ju 2294 702 FISK Efterkalkyl
Domstolsverket Ju 4 902 090 FISK -
Riksgéldskontoret Fi 33 664 015 FISK -

Dessa 15 myndigheter ir alla relativt stora med minst cirka 220 miljoner

kronor i forvaltningsmedel. Vidare ingar tre avgiftsfinansierade myndigheter.

Av de 15 ska 11 tillimpa férordningen om intern styrning och kontroll.

Grupp 2: Myndigheter med tva till tre brister i sin interna styrning och kontroll

betriffande IT-utveckling
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Tabell 15. Myndigheter i grupp 2

Myndighet

Departement Finansiering Omfattades

Redovisat arbete

(mnkr) av férordning- under 2009 med
enom intern  att utveckla intern
styrning och  styrning och
kontroll (FISK) kontroll av
2009 IT-utvecklings-

verksamhet

Likemedelsverket Soc Avgiftsfin Inte FISK Kalkyler
Elsdkerhetsverket N& 45 205 Inte FISK -
Konsumentverket lj 98 839 Inte FISK -
Forsvarets .
materielverk Fo 10371 FISK -
Sveriges geologiska p Styrgrupp,
undersdkning N& 193 037 Inte FISK beslutsunderlag
Sjofartsverket, . VU-strategi,
affarsverk N& 2o (B Inte FISK efterkalkyl
Ekobrotts-
myndigheten Ju 369 745 Inte FISK -
Arbetsmiljoverket Arb 480 941 Inte FISK Efterkalkyl
Naturvardsverket Mo 1160 423 Inte FISK Efterkalkyl
Tullverket Fi 1482178 FISK -
Kronofogde- . Rapportering,
myndigheten Fi 1644391 FISK uppféljning
Kungl. Tekniska
hagskolan U 1665792 FISK -
Arbetsférmedlingen Arb 5 086 682 FISK Rlskhanterlr.mg,

IT-strategi
Skatteverket Fi 6314 835 FISK -
Kriminalvarden Ju 6 462 988 FISK IT-strategi
Forsakringskassan Soc 8178 604 FISK -
Vigverket Na 13 141306 FISK -
Rikspolisstyrelsen IT-strategi,

Ju 179311 FISK beslutsunderlag

Férsvarsmakten Fo 28 536 189 FISK Riskhantering
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I denna grupp av 19 myndigheter ingir 8 mindre och medelstora myndigheter

medan flertalet &r mycket stora myndigheter med forvaltningsanslag som

overstiger 1 miljard kronor. Av de 19 omfattas 11 av forordningen om intern

styrning och kontroll.

Grupp 3: Myndigheter med fyra eller flera brister i sin interna styrning och

kontroll betriffande IT-utveckling.

Tabell 16. Myndigheter i grupp 3

Myndighet Departement Finansiering Omfattades av Redovisat arbete
(mnkr) férordningen om  under 2009 med
intern styrning att utveckla
och kontroll intern styrning
(FISK) 2009 och kontroll av
IT-utvecklings-
verksamhet
Arbetsgivarverket Arb Avgiftsfin Inte FISK IT-strategi, styr-
grupp, kalkyler
statens Fi 670 FISK Efterkalkyl
pensionsverk
Bolagsverket Verksamhets-
utvecklingsstra-
tegi, IT-strategi,
u rapportering,
Na 7507 Jiié RS riskhantering,
extern gransk-
ning av projekt,
efterkalkyl
Verket for VU-strategi,
hégskoleservice IT-strategi,
U 17 151 Inte FISK riskhantering,
styrgruppen
Statens geotek- Na 0318 Inte FISK Styrgruppen
niska institut 303 yrerupp
Kammarkollegiet Fi 37 842 FISK -
Statens kulturrad Ku 70120 FISK Riskhantering
Post- och Rapportering,
telestyrelsen N& 81310 Inte FISK kalkyler,
uppféljning
Konkurrensverket N& 101 960 Inte FISK -
Ekonomi- Fi 108 Inte FISK VU-strategi
styrningsverket 949 g
Forts.
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Forts.

Myndighet Departement Finansiering Omfattades av Redovisat arbete
(mnkr) férordningen om  under 2009 med
intern styrning att utveckla
och kontroll intern styrning
(FISK) 2009 och kontroll av
IT-utvecklings-
verksamhet
Statens Projektledning-
folkhilsoinstitut ens styrning,
Soc 143 721 Inte FISK kalkylering,
slutredovisning
Totalférsvarets IT-strategi,
pliktverk Fo 161 385 Inte FISK riskhantering,
styrgruppens
styrning
Hogskoleverket U 167 682 Inte FISK Slutredovisning
Fiskeriverket Jo 168 053 FISK -
Livsmedelsverket Styrning,
Jo 179 998 Inte FISK efterkalkyl,
slutredovisning
Finansinspektio- Kalkylering,
nen Fi 213 258 FISK uppféljning,
efterkalkyl
Riksantikvarie- IT-strategi,
ambetet riskhantering,
Ku 232 514 Inte FISK beslutsunder-
lag, kalkylering,
efterkalkyl
Kungl. Kalkylering,
biblioteket uppféljning,
U 240 452 Inte FISK efterkalkyl,
slutredovisning
Svenska VU-strategi,
kraftnit, riskhantering,
Affarsverket . styrning,
Nd 255706 FISK beslutsunder-
lag, kalkylering,
efterkalkyl
Verket for VU-strategi,
innovations- Na 255 913 Inte FISK IT-strategi,
system riskhantering
Réttsmedicinal- Soc 260 705 Inte FISK -

verket
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Forts.

Redovisat arbete
under 2009 med
att utveckla
intern styrning
och kontroll av

Myndighet Departement Finansiering Omfattades av
(mnkr) férordningen om
intern styrning
och kontroll

(FISK) 2009

IT-utvecklings-
verksamhet

Linsstyrelsen i
Vistra Gotalands
lan

Riksarkivet

Statens skolverk

Statistiska
centralbyran

Skogsstyrelsen

Socialstyrelsen

Kustbevaknings-
verket

Sida

Aklagarmyndig-
heten

Fi

Ku

Fi

Jo

Soc

Fo

ud

312 025

327353

444 848

503 458

575573

703169

780779

967 995

977 155

FISK

Inte FISK

FISK

FISK

FISK

Inte FISK

Inte FISK

FISK

Inte FISK

IT-strategi,
riskhantering,
styrning,
beslutsunder-
lag, kalkylering,
uppféljning,
efterkalkyl,
slutredovisning

VU-strategi,
IT-strategi,
kalkylering,

uppféljning,
efterkalkyl

VU-strategi,
rapportering,
riskhantering,
beslutsunder-

lag, kalkylering,
uppféljning,
efterkalkyl,

slutredovisning

IT-strategi,
riskhantering,
beslutsunderlag

IT-strategi,
rapportering,
beslutsunderlag

VU-strategi,
slutredovisning

VU-strategi

Riskhantering,
kalkylering,
uppféljning,
efterkalkyl,

slutredovisning

Forts.
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Forts.

Myndighet Departement Finansiering Omfattades av Redovisat arbete
(mnkr) férordningen om  under 2009 med
intern styrning att utveckla
och kontroll intern styrning
(FISK) 2009 och kontroll av
IT-utvecklings-
verksamhet
Sveriges Riskhantering,
lantbruks- Jo 1387 757 FISK efterkalkyl,
universitet slutredovisning
Karolinska IT-strategi,
Institutet u 2 050 268 FISK rapportering,
uppféljning
Stockholms .
universitet u 2 467 315 FISK IT-strategi
Uppsala VU-strategi,
universitet riskhantering,
styrning,
beslutsunder-
- 2750 609 LS lag, kalkylering,
uppféljning,
efterkalkyl,
slutredovisning
Gdoteborgs IT-strategi,
universitet U 3186 787 FISK kalkylering,
uppféljning
Lunds universitet Riskhantering,
kalkylering,
u 3323894 FISK uppflining,
efterkalkyl
Regeringskansliet Verksambhets-
6 150 000 Inte FISK utvecklings-
strategi
Banverket N3 18 897 886 FISK Rapporte'nng,
kalkylering
Myndigheten fér Fanns inte Verksamhets-
samhillsskydd Fo 2008 FISK utvecklingsstra-

och beredskap

tegi, [T-strategi,

pa myndighetsniva.

Statliga IT-projekt som Sverskrider budget

I denna grupp av myndigheter ingir en storre mingd av mindre myndigheter
med ett forvaltningsanslag som understiger 250 miljoner kronor. 19 av de 39
myndigheterna i denna grupp ska tillimpa férordningen om intern styrning
och kontroll (FISK) och férvintas alltsd ha en god intern styrning och kontroll



Redovisat arbete under 2009 med att utveckla intern styrning och
kontroll av IT-utvecklingsverksamhet

Riksrevisionen fragade ocksd om det vid svarstillféillet pagick arbete med att ta
fram dokument som saknats vid arsskiftet 2008/09 eller om det numera fanns
ett sddant dokument. I den andra gruppen svarade 5 myndigheter att antingen
arbete pagick eller att man nu hade tagit fram dokumentet i fraga. I den tredje
gruppen hade 22 myndigheter svarat pa detta sitt.
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Kallforteckning

Lagar
Lagen (1996:1059) om statsbudgeten

Foérordningar

Férordningen (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag
Férordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll
Forordningen (1981:266) om investeringar i statliga ADB-system
Kapitalforsorjningsférordningen (1996:1188)

Myndighetsférordningen (2007:515)

Féreskrifter och allminna rad till foreskrifter

Ekonomistyrningsverkets foreskrifter till kapitalforsorjningsforordningen
(1996:1188)

Ekonomistyrningsverkets foreskrifter till férordningen (2000:605) om
arsredovisning och budgetunderlag

Ekonomistyrningsverkets allminna rad och handledning till férordningen

(2007:603) om intern styrning och kontroll

Regeringens handlingsprogram, konsultrapporter till Regeringskansliet

Nationell handlingsplan for e-férvaltning — Nya grunder for IT-baserad
verksamhetsutveckling i offentlig forvaltning, 2008 (dnr Fi2008/491)

Capgemini Consulting 2007, IT-styrning i statsférvaltningen.

Rapport till Finansdepartementet

Offentliga utredningar
SOU 2009:86, Strategi for myndigheternas arbete med e-férvaltning

SOU 2010:20, Sa enkelt som moijligt for sd manga som mojligt — fran strategi
till handling f6r e-férvaltningen
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Regeringsbeslut
Regeringsbeslut 2008-01-17, Fi2008/491 Handlingsplan for e-férvaltning

Regeringsbeslut 2009-03-05, Justitiedepartementet om arbetet med
rattsvisendets informationsférsérjning

Regeringens dir. 2009:19, Delegation for e-f6rvaltning, 26 mars 2009

Dokument fran stod- eller stabsmyndigheter

Ekonomistyrningsverket 2002:3, Immateriella anliggningstillgingar

Ekonomistyrningsverket 2005:13 och Statskontoret 2004:29A,
Vigledning for lonsamhetskalkyler vid statlig verksamhetsutveckling

Ekonomistyrningsverket, Allminna rad och handledning till
férordningen om intern styrning och kontroll

Statskontoret 1999:37, IT-kostnader i statsférvaltningen
Statskontoret 2004, Rikna pa 16nsamheten
Statskontoret 2009:105, Granskning av Forsdkringskassans IT-verksamhet

Statskontoret 2010:14, Granskning av Forsvarsmaktens inférande av ett
integrerat resurs- och ekonomiledningssystem (Prio).
Slutrapport, juni 2010

Dokument fran granskade myndigheter
Domstolsverket angdende Vera R 10

Granskade dokument:

Avslutsrapport Vera R 10 Genomférande, 2009-08-22

Beslutsunderlag f6r Vera R 10 — release 10

Foredragning av Utvirdering av genomford kravanalys R 10,
2009-01-19 dnr 55-09

Projektdirektiv for Vera R 10 2008-01-24

Produktforvaltningsmodell f6r DV, 2005-12-30, dnr 723-2005
Produktgruppen — dokumentation fran 27 méten
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Produktplan fér Vera R 10, 2008-01-25

Riskanalyser i projektet Vera R 10

Ny systemutvecklingsmodell DUP Statusrapport v 48, 2008
Vera R 10-projektets statusrapporter for uppfoljning
Underlag for forindrat budgetbeslut Vera R 10, 2009-02-02

Utvirdering — Vera R 10 Kravanalys, 2008-10-07

Dokument som myndigheten refererar till i intervjuer:

Generaldirektorens beslut for projekt Vera R 10 Beslut om
forfoganderitt 2006-12-21

Internt budgetbeslut f6r Vera R 10 i december 2007
IT-avdelningens manadsvisa interna uppféljning
Kvartalsvisa uppféljningar om bland annat Vera R 10

Ledningsgruppsméten — protokoll

Plan for arets bestillningar infér budgetarbetet (myndighetens prioriteringsrad)

Lantmaditeriet angdende IT-systemet Toposprang
Granskade dokument:
Beslut om att starta om projektet, 2008

Toposprang — Utveckling av interimistisk lagrings- och ajourhéallningsmilj6
for den topografiska informationen, 2006-04-26

Riskanalys, 2008

Dokument som myndigheten refererar till i intervjuer:

Beslut om ny bestillare och ny bemanning av styrgruppen, hosten 2008
Forstudie 2005

Tertial /kvartalsuppfoljningar enligt ordinarie rutiner
Projektlednings-/systemutvecklingsmodell, LUPP

Riskanalys, 2006
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Kustbevakningsverket angdende IT-systemet Sjobasis
Granskade dokument:
Budgetunderlaget 2009-02-26

Delrapport 2, version 2.0 Forslag till nytt [T-baserat stodsystem och
kravspecifikation, sidorna 8-9, 2004-10-15

Generaldirektorens beslut att utveckla Sjobasis, 2006-12-07
Generaldirektorens beslut 2005-06-30 — ett si kallat tilldelningsbeslut
avseende systemdesignfasen med beriknade investeringskostnader for
Sjobasis

Generaldirektorens beslut 2006-12-07 om att genomfora utveckling av
Sj6basis nivé 1 och sluta avtal med leverantéren om detta

Leverantorens dokumentation Projektplan Sj6basis kapitel 15, 2005-01-28
Ligesredovisningar 2004-2010 till Férsvarsdepartementet

Ligesredovisning av Kustbevakningens uppgift att samordna de civila behoven
av sjoovervakning och sjdinformation till Férsvarsdepartementet f6r
2008 (2009-02-20 dnr 03-115/09:29) respektive f6r 2009 (2010-03-10,
dnr 03-182/10:2)

Projektmétesprotokoll fran 2007-10-01
Uppdragsbeskrivning avseende genomférande av uppdrag Systemdesign

Sjobasis niva 1 och 2, dnr 26-454/04:1 och 2005-01-28

Dokument som myndigheten refererar till i intervjuer:
Anbudsforfragan, 2004-11-06

Ekonomiska rapporter for projekt

Forstudie ar 2000

Riskbedomningar manadsvis pa projektniva

Riskanalyser fran projektet rapporterades till bestillaren manadsvis
Rittslig utredning om méajligheter och konsekvenser, 2000
Sjoovervakningsradet — protokoll frin méten

Uppf6ljningar — ordinarie per tertial
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EU, Internationella standarder

Office of Government Commerce standard PRINCE2 om
riskhantering i projekt

IRM:s A risk management standard
ISO 31000 for risk management

PENG (Prioritering Efter Nytto Grunder) — metod som anvinds for att
viga kostnad mot nytta vid alla typer av férindringar

Riksrevisionen

Riksrevisionen, Lopande granskning — informationshanteringsprogrammet i
Likemedelsverket, dnr 32-2008-0548, 2009-04-20

Riksrevisionen 2009:2, Forsikringskassans inkdp av IT-16sningar

Riksrevisionen 2009:18, IT-investeringar 6ver grinserna

Riksrevisionsverket

Riksrevisionsverket 1999:16, IT-utveckling i staten 1998
Riksrevisionsverket 1999:38, IT-utveckling inom staten 1999

Riksrevisionsverket 2002:30, IT i verksamhetsutvecklingen — Bittre styrning av
myndigheternas investeringar i IT-baserad verksamhetsutveckling

Revisionsmyndigheter i andra lander

Lopande samrad med National Audit Office i Storbritannien,
General Accountability Office I USA och OAG i Canada

Ovrig litteratur

Engwall M., Projektmodellernas granser: om kontrollogik och
kunskapsbildning I utvecklingsprojekt. Artikel i Vinnova 2001:18 (se ovan)

The Standish Group’s Chaos Report
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Genomférda intervjuer:

Myndigheter

Domstolsverket
Forsakringskassan
Kustbevakningen
Lantmateriet
Ekonomistyrningsverket
Finansinspektionen

Skatteverket

Regeringskansliet

Forsvarsdepartementet
Finansdepartementet
Justitiedepartementet
Miljodepartementet

Forvaltningsavdelningen
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Tidigare utgivna rapporter fran Riksrevisionen

Alla Riksrevisionens tidigare utgivna rapporter finns tillgingliga pa

www.riksrevisionen.se

2010 2010:1

2010:2
2010:3
2010:4

2010:5
2010:6
2010:7
2010:8
2010:9
2010:10
2010:11
2010:12
2010:13
2010:14

2010:15
2010:16
2010:17

2010:18

2010:19
2010:20

2010:21
2010:22
2010:23
2010:24

Styrning inom arbetsmarknadspolitiken — mal, styrkort och
modeller for resursférdelning

Regeringens forsiljning av Vasakronan

Fran ménga till en — sammanslagningar av myndigheter
Klassificering av kurser vid universitet och hégskolor —
regeringens styrning och Hogskoleverkets uppféljning
Arbetspraktik

Arbetsférmedlingens arbete med arbetsgivarkontakter

Instillda huvudférhandlingar i brottmal

Sveaskog AB och dess uppdrag

En forindrad sjukskrivningsprocess

Hanteringen av miangdbrott — en kirnuppgift for polis och dklagare
Enhetlig beskattning?

Riksrevisorernas arliga rapport 2010

Sikerheten i statens betalningar

Tillimpningen av det finanspolitiska ramverket. Regeringens
redovisning i 2010 ars ekonomiska varproposition

AB Svensk Exportkredit

Underhall av jarnvig

Kapitalforvaltning i tider av kraftiga virdeférandringar.

En granskning av atta statligt bildade stiftelser och regeringen
som stiftare

Informationsutbyte mellan myndigheter med ansvar f6r
trygghetssystem — har mojligheter till effektivisering utnyttjats?
Forberedelsearbetet i apoteksreformen

Den nordiska stridsgruppen 2008 - en del av EU:s
snabbinsatsférmaga

Statliga stod i alkoholpolitiken — Paverkas ungas alkoholkonsumtion?
Underhallsstodet — for barnens basta?

Polisens brottsférebyggande arbete — har ambitionerna uppnatts?
Sveriges skatteavtal med andra linder — effekterna av regeringens
arbete
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2011

2010:25
2010:26

2010:27

2011:1

2011:2

2011:3
2011:4

Kostnadskontroll i stora viginvesteringar?

Statens insatser for att komma 4t vinster fran brottslig verksamhet
— ett bittre samarbete ger hogre utbyte

Forvaltningen av samhillsekonomiska metoder inom
infrastrukturomradet

Sasongsarbetslosa och arbetsloshetstorsikringen

— omstillningsforsikring eller yrkesforsikring?

Anvinder lirositena resurserna effektivt?

Effektivitet och produktivitet for universitet och hogskolor
Oforbrukade forskningsbidrag vid universitet och hégskolor

IT inom statsférvaltningen — har myndigheterna pa ett rimligt sitt
provat frigan om outsourcing bidrar till 6kad effektivitet?

Bestillning: publikationsservice@riksrevisionen.se
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Niringsdepartementet Skr. 2010/11:138
Utdrag ur protokoll vid regeringssammantréde den 12 maj 2011

Nérvarande: Statsrddet Erlandsson, ordforande, och statsrdden Carlgren,

Carlsson, Borg, Adelsohn Liljeroth, Tolgfors, Ohlsson, Norman,

Engstrom, Kristersson, Elmséter-Svérd, Ullenhag, Hatt

Foredragande: statsradet Hatt

Regeringen beslutar skrivelse 2010/11:138 Riksrevisionens granskning
av it inom statsforvaltningen och statliga it-projekt.

208
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