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SAMMENDRAG .
Tverrgdende konklusjoner om digitaliseringsansvaret i den nordiske offentlige sektor!, mm
inkludert organisering og styring pa de administrative nivaene (1/3) -

o .

Lokal desentralisering,
institusjonelle samarbeidskanaler
og sentrale enheter i regjeringen
er tre viktige strukturelle sider ved
digitaliseringskonteksten i hvert
land

Danmark og i noen grad Norge har
en sentral enhet for
forvaltningsstrategisk og taktisk
organisering, mens Sverige og
Finland i dag ikke har formelle
nasjonale strategier eller taktiske
organisasjoner

Lokal desentralisering: Den administrative strukturen er et viktig fokuspunkt for & forstd konteksten for digitalisering, gitt de viktige
forskjellene mellom landene. Mens Danmark har 98 kommuner, hvorav bare 7 har feerre innbyggere enn 20 000, har Sverige og Finland
henholdsvis 290 og 313 kommuner, hvorav 10 % i Sverige og 50 % i Finland har feerre enn 6.000 mennesker — og i Norge er det 426
kommuner. Dette gjenspeiler strukturen som fantes i Danmark far den lokale myndighetsreformen i 2007. Pa regionalt niva bestar den
administrative struktur i Danmark av 5 regioner, mens det er 20 landsting i Sverige, og i Finland finnes ikke regionene som selvstendige
enheter, men 18 selvstyrte regioner er under etablering. Det regionale nivaet gjelder kun for helse- og omsorgsomradet i Norge og er ikke
avgjarende i de fleste sektorene

Institusjonelle samarbeidskanaler: Danske kommuner forhandler med staten gjennom KL (interesseorganisasjon for kommunene),
mens den finske staten og lokalt nivd kommuniserer gjennom offisielle forumer, der bare de stgrste kommunene er representert, og den
svenske staten nettopp har pabegynt en direkte dialog med de starste kommunene. Kommunene i Norge har et sterkt forankret selvstyre
under statens tilsyn, og utbetaling av tilskudd til kommunene i Norge gjennomfgres primeert ut fra standardiserte data

Senter for offentlige organisasjoner: | alle fire landene er det en bestemt minister som har oppsyn med en sentral enhet med fokus pa
digitalisering. | Danmark er denne enheten en etat under Finansdepartementet, mens enheten i Finland og Sverige er en avdeling i
Finansdepartementet. | Norge er denne enheten ikke plassert i Finansministeriet, men i stedet i Kommunal- og
Moderniseringsdepartementet. Det bgr bemerkes at den danske regjeringen etablerte en ny ministerpost i november 2016, som utviser
en konvergens med de finske og svenske ministerielle modellene. Ministeren vil sitte i Finansdepartementet, som i Sverige og Finland, og
vil ha oppsyn med et mer spesifikt sett av retningslinjer innenfor offentlig innovasjon

| Danmark er Digitaliseringsstyrelsen den viktigste strategiske og taktiske organisasjonen, som koordinerer vertikal digitaliseringsinnsats
og prosjekter pa tvers av nasjonalt niva i offentlig sektor, og pa statlig niva kvalitetssikrer de og gir rdd om business cases for digitalisering
(gate-keeping-rolle). | Danmark brukes de arlige budsjettfornandlingene som en ngkkelmekanisme for & justere aktarer, prioritere mal, og
bevilge midler, og forhandlingene omfatter statlig, regionalt og lokalt niva

| Sverige ble Enheten for digital forvaltning, som er den sentrale strategiske enheten, nettopp flyttet til Finansdepartementet for & samle
den offentlige forvaltningsinnsatsen. Sverige har i dag ikke en aktiv strategi, og har heller ikke en nasjonal taktisk enhet, som
Digitaliseringsstyrelsen i Danmark. Nivaene i Sverige er mer selvstendige enn i Danmark

| Finland er de nasjonale strategiske enhetene Regjeringen og Finansdepartementet. Som i Sverige finnes det ingen formell nasjonal
strategi. Snarere er strategien satt i regjeringsprogrammet og styres av midler i Finansdepartementet. Som i Sverige, har Finland ikke en
taktisk enhet pa nasjonalt niva, slik som f.eks. Digitaliseringsstyrelsen

I Norge er er KMD den sentrale aktaren pa digitaliseringsomradet, som koordinerer stortingsmeldingen (angir de digitale prioriteringene for
den offentlige sektor i Norge). DIFI under KMD lager strategi for & lgse tverrgdende hindringer for digitalisering i offentlig sektor. Det er i
stor grad de desentraliserte enhetene som utvikler og kontrollerer sin digitaliseringsinnsats. | tillegg deltar flere av sektordepartementene
samt KS i noen av de opprettede koordinerende radene for a statte den tverrgdende utviklingen. | de alle fleste sektorene skjer
samordningen sentralt gjennom sektordepartementene og deres underliggende virksomheter (helse- og omsorgssektoren er unntaket

1) Analysen er definert til & veere en kartlegging av styring og organisering av digitalisering av offentlig sektor i Danmark, Finland, Sverige og Norge.
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Finland har den hgyeste mengden
av sentrale finansielle ressurser,
mens Danmark har den hgyeste
sentrale arsverkskapasiteten, noe
som reflekterer de ulike
tilneermingene til sentral
organisering og styring

| Sverige og Finland har
réadgivende utvalg og
koordinerende forumer blitt brukt
som mekanismer for horisontalt
samarbeid pa statlig niva, mens
Danmarks koordinering har veert
mer ad-hoc- og prosjektbasert — i
Norge er det en stor grad av
sektorvis styring og frivillig

deltakelse i tverrgaende samarbeid )

| Danmark er sentrale ressurser lokalisert i DIGST, som har ~160 arsverk og EUR 43 mill. til statte for prosjekter pa tvers av offentlig
sektor. Den danske regjeringen bruker ca. EUR 1 mrd. pa digitalisering pa statlig niva pr. ar, hvorav 33 % brukes pa utvikling hvert ar

| Sverige er sentrale ressurser lokalisert i Enheten for digital forvaltning i Finansdepartementet, som har ~17 arsverk og EUR ~4,6 mill. til
stgtte for tverrsektorielle prosjekter. Pa statlig niva i Sverige bruker de offentlige myndighetene EUR ~2,5 mrd. pr. ar

| Finland er sentrale ressurser lokalisert i enheten for e-forvaltning i Finansdepartementet, som har ~45 arsverk og EUR ~200 mill. til statte
for tverrsektorielle prosjekter. 1 2014 var de totale offentlige IKT-utgiftene p4 EUR 1,6 mrd. (44 % statlig og 50 % lokalt niva, og 6 % andre)
| Norge er de sentrale ressursene plassert i Kommunal- og Moderniseringsdepartementets Digitaliseringsenhet, som bestér av ~10 AV,
mens DIFI, som ogsa er en del av KMD, samlet bestér av ca. ~260 AV, av hvilke det er 47 AV i enheten Digital forvaltning. KMD har EUR
~12,3 mill til stgtte for prosjekter mellom EUR ~0,5 og 5,5 mill. | tillegg er det ~100 AV pa digitaliseringsomradet i Branngysundregistrene
under Neerings- og fiskeridepartementet

| Danmark utvikler og driver departementene og etatene i stor grad egne budsjetter selvstendig. Imidlertid kan Digitaliseringsstyrelsen
fordele bevilgninger til & statte tiltak for & gjennomfare digitaliseringsstrategien. Pa statlig niva er Digitaliseringsstyrelsens hovedoppgave &
teste ut business cases for offentlige prosjekter og gi rad til myndighetene om digitaliseringsinvesteringer, men det har ikke mandat til &
koordinere innsatsen mellom de ulike aktgrene i staten

| Sverige opererer departementene og etatene sveert selvstendig. Koordinering og samarbeid har primzert skjedd gjennom radgivende
utvalg og forumer etablert av myndighetene, men de har vaert midlertidige og strategispesifikke. eSam er et forum for koordinering pa
statlig niva, men det dekker bare de 19 etatmedlemmene og er frivillig

| Finland er departementer og etater ogsa sveert selvstendige, og det har tidligere veert flere parallelle strategier, noe den nye regjeringen
har forsgkt & rette opp i. For gyeblikket er de strategiske aktgrene pa statlig niva regjeringen, som utvikler regjeringsprogrammet, og i
praksis JulkICT, som pavirker den strategiske retningen gjennom diskresjonzer finansiering. Tverrsektorielt samarbeid og koordinering
skjer gjennom permanente koordineringsforumer, f.eks. Tietokeko mv.

I Norge er der en stor grad av sektorvis styring. Det er krav om deltakelse i enkelte felles lgsninger innenfor digitalisering, men ut over
dette er det primeert frivillig for aktarer. Styringen av digitale tiltak som er felles for offentlig sektor, bestemmes delvis gjennom
Digitaliseringsrundskrivet, hvor krav om a tilslutte seg digitale Igsninger er angitt. Styringsmodeller for & sikre fremdrift og prosjektstyring
tilbys pa veiledende basis i staten gjennom f.eks. Digitaliseringsradet og SKATE

1) Analysen er definert til & veere en kartlegging av styring og organisering av digitalisering av offentlig sektor i Danmark, Finland, Sverige og Norge.
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Mens Danmark og Sverige har
selvstyrte regioner som fokuserer
pa helsetjenester, har Finland i
dag ikke et regionalt niva, men har
planer om a utvikle et i 2019, og
Norge har ikke regionalt niva som
de andre land — et interregionalt
samarbeid er et fokusomrade for
alle de fire landene i arene
fremover

Mens Finland, Sverige og Norge
viser lignende nivaer av
desentralisering og selvstyre pa
lokalt nivd, er Danmark mest
sentralisert og har en sentral
innkjgpsenhet

| Danmark og Sverige er det regionale nivaet primeert ansvarlig for helsetjenester — Finland holder pa med & utvikle denne modellen. Det
regionale nivaet i Norge gjelder bare for helse- og omsorgsomradet og er ikke avgjarende i de fleste sektorene

| Danmark bestéar den administrative strukturen pa regionalt niva av regioner med et primaert fokus pa helsetjenester. Regionene har
uavhengig utviklet digitale tjenester og systemer, som stér overfor utfordringer med interoperabiliteten mellom systemene. E-helse har
veert et fokus for regjeringens nylige velferdsdigitaliseringsstrategi, f.eks. telemedisin

Finlands nasjonale e-helsetjeneste, Kanta, tilbyr en rekke digitale tjenester. Mens regjeringen har gjort betydelige fremskritt gjennom
Kanta, som tilbyr nasjonale e-tjenester og datatilgjengelighet, er styrings- og samarbeidsmodeller mellom regioner og nasjonale aktarer
identifisert som hovedfokus i &rene fremover

| Sverige er det selvstendige landsting, og 90 % av deres ansvar er helsetjenester. Innenfor e-helse foretar lenene innkjgp gjennom en
felles enhet, Inera AB, og er organisert giennom SKL, som forhandler med myndighetene om e-helsestrategi, men de opererer fortsatt
uavhengig og star overfor utfordringer med interoperabilitet og samarbeid

I Norge varierer den regionale oppdelingen mellom sektorene, hvor helse er oppdelt i 4 regioner som driver sykehusene, blant annet den
digitale utviklingen i sektoren. Utviklingen i regionene koordineres ikke sentralt, men i stgrre grad med sektordepartementene. Digitale
Igsninger forsgkes kommunisert gjiennom styringsgrupper, og nasjonale felles Igsninger som skal benyttes, kommuniseres i
Digitaliseringsrundskrivet. Regionene har likevel en stor grad av bestemmelse over Igsninger som de tar initiativ til og utvikler

| Danmark er kommunene mindre selvstendige og desentralisert enn i Finland, Norge og Sverige. KL representerer kommunene i de arlige
budsjettforhandlingene som bestemmer strategi og tilpasser innsatsen. Kommunene anskaffer ogsa felles teknologi og
digitaliseringslgsninger giennom KOMBIT, en organisasjon som eies av KL

| Sverige er kommunene sveert selvstendige. Juridiske og organisatoriske prinsipper i Sverige, f.eks. 'prinsippet om finansiering’ mv.,
forhindrer statlig innsats som kan pavirke eller styre det lokale nivaet. SKL, kommunenes interesseorganisasjon, oppkjgper for tiden Inera
AB, som vil kunne fungere pd samme mate som KOMBIT i fremtiden

| Finland er graden av desentralisering lik Sveriges og Norges. Mens Finland har slatt sammen en rekke kommuner de siste arene, har de
fortsatt et stort antall sma kommuner (313). 70 % av de kommunale tjenestene er lovpalagte, mens 30 % er frivillige. Det er ca. 20
felleseide IT-selskaper som produserer digitale Igsninger pa lokalt niva

I Norge er graden av desentralisering lik Sveriges og Finlands, og det er en stor grad av selvstendighet for kommunene, hvor kommunene
i stor grad selv har ansvaret for sine IKT-prosjekter. Typisk gar noen kommuner sammen om & utarbeide lgsninger. Det er en sveert lav
grad av sentralisert styring. Det er nylig inngatt avtale om a redusere antall kommuner i Norge til 358 kommuner

Finland, Norge og Sverige har rapportert at mindre kommuner har ekstremt begrensede ressurser og kompetanse tilgjengelig for
digitaliseringsinnsatser, og ressursene blir ofte brukt til & vedlikeholde eksisterende systemer

1) Analysen er definert til & veere en kartlegging av styring og organisering av digitalisering av offentlig sektor i Danmark, Finland, Sverige og Norge.
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1 Hovedkonklusjoner for Danmark l=

Administrativ struktur

Hva er den forvaltnings- og
strukturmessige konteksten for
offentlig sektor?

Organisering og roller
Hvordan er digitaliseringsomradet
organisert?

Styring
Hvordan styres digitaliseringsomradet?

Kapasitet og ressurser
Hvordan er kapasitet og ressurser for
digitaliseringsomradet fordelt?

Viktige erfaringer

Hvilke positive og negative erfaringer
har landene gjort pa
digitaliseringsomradet?

STRUENSEE & CO.

Styringen av den fellesoffentlige digitaliseringen foregar i Digitaliseringsstyrelsen i tett samspill med regioner og kommuner ved bl.a.
arlige gkonomiavtaler, hvor digitaliseringsinnsatsen avtales i forhandlinger mellom aktgrer

Enhetene i staten drives generelt med stor grad av selvstyre pga. blant annet Ministeransvarsloven, hvor de enkelte enhetene selv
bestemmer hva de gnsker & gjennomfare — eierskapet til initiativer styres av delingen mellom omradene pa tvers av staten

Hovedaktarerne pa digitaliseringsomradet er Digitaliseringsstyrelsen, KOMBIT og RSI, men mange av aktgrene har en rolle & spille,
heriblant kommuner, regioner, interesseorganisasjoner (DR og KL) m.fl.

Digitaliseringsstyrelsen har rollen ift. & styre den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien, herunder det koordinerende ansvaret og en
dagsordensettende rolle og med spesielt fokus pa store hayrisikoprosjekter

Det finnes ikke en statlig IT-strategi, som det f.eks. gjar for fellesoffentlige prosjekter

Styringen av den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien har et omfattende oppsett med en kompleks styringsmodell for a sikre fremdrift
og prosjektstyring av initiativer ved anvendelse av standardverktay for prosjektstyring, og hvor relevante aktgrer sitter med i styrings- og
arbeidsgrupper

Det er ikke strategisk styring pa digitaliseringsomradet i staten, hvor enhetene har hgy selvstendighet

Nye IT-prosjekter i staten for over DKK 10 mill. skal godkjennes av IT-Prosjektradet (gate-keeper), som bistar med radgivning og
risikovurdering, og som stgttes av kontor i Digitaliseringsstyrelsen

Pa helseomradet bzerer styringen preg av en pragmatisk problemtilnaerming, hvor styring, finansiering, regulering og kompetanse
vokser ut av forsgk pa & lgse konkrete utfordringer

Digitaliseringsstyrelsen har omtrent 160 arsverk, og det er ca. 2000 IT-ansatte i staten
RSIs sekretariat bestar av 5 medarbeidere, og det sitter knapt 2000 IT-medarbeidere i regionene
KOMBIT har omkring 180 medarbeidere inkl. konsulenter, og kommunene rader over ca. 2800 IT-medarbeidere

Det er identifisert en rekke fordeler ved plassering av Digitaliseringsstyrelsen i Finansministeriet, eksempelvis ved
Digitaliseringsstyrelsens dagsordensettende rolle ift. digitaliseringsinnsatser

Det er ogsa identifisert en rekke ulemper ved plassering av Digitaliseringsstyrelsen i Finansministeriet, f.eks. i forhold til oppfalgingen av
prosjektene og gevinstrealisering i kommunene
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1 Hovedkonklusjoner for Sverige o .

Administrativ struktur

Hva er den forvaltnings- og
strukturmessige konteksten for
offentlig sektor?

Organisering og roller
Hvordan er digitaliseringsomradet
organisert?

Styring
Hvordan styres digitaliseringsomradet?

Kapasitet og ressurser
Hvordan er kapasitet og ressurser for
digitaliseringsomradet fordelt?

Viktige erfaringer

Hvilke positive og negative erfaringer
har landene gjort pa
digitaliseringsomradet?

STRUENSEE & CO.

Den administrative strukturen bestar av et statlig niva, regionalt nivd og kommunalt niva

| 2016 ble Enheten for digital férvaltning flyttet til MoF, noe som gjgr den til den sentrale nasjonale politiske aktgren

Offentlige myndigheter som departementer, etater og kommuner implementerer strategiene selvstendig

Kommunikasjon og samarbeid gjennomfgres gjennom forumer og rad, som historisk har vaert midlertidige. Finansministeriet har den
senere tid begynt a ha direkte dialog med de stgrste etatene og kommunene

Hovedaktgrene i Sverige er Finansministeriet (Avdelingen for e-forvaltning og EVS), eSam og SKL

Mens Finansministeriet setter den nasjonale strategien for digitalisering, star departementene, etatene og lokale myndighetene for a
handtere hvordan digitaliseringen skal forega (papekt mangel pa taktisk enhet)

eSam og SKL tilbyr samarbeidsforumer for medlemmer ift. & bestemme og tilpasse strategi, fastsette og definere felles standarder og
mal samt samarbeide pa tvers av felles prosjekter

Finansdepartementet har bare "myke" virkemidler til & styre de forskjellige nivaene

Avdelingen for e-forvaltning kan gi anbefalinger og arbeide med enhetenes ledelse ift. & nd malene

SKL og eSam benytter ogsa primaert "myke" virkemidler, f.eks. gjennom inspirasjonsforslag, veiledninger og rddgivende dokumenter,
juridisk tolkning mv. ift. & styre medlemmenes digitaliseringsinnsatser

Finansdepartementet og SKL har avtalt & fremme mer samarbeid mellom statlig og lokalt niva

Historisk har de svenske myndighetene etablert rad eller forumer for & styre eller koordinere gjennomfgringen av strategien. De har ofte
veert midlertidige og brukte “myke” virkemidler, f.eks. studier mv.

Finansdepartementet har 17 &rsverk og SEK 45 mill. i diskresjoneer finansiering

P4 statlig niva er digitalisering den andre stgrste utgiften: EUR ~2.5 - 3.1 mrd. pr. ar

SKL har 25 arsverk til digitalisering, et driftsbudsjett pA EUR 3 mill. og mottar EUR 4 mill. til konkrete prosjekter
P& regionalt niva har Inera (svarer til KOMBIT) 121 arsverk og en arlig omsetning pa EUR 64 mill. (2015)

Det er vesentlige ressurs- og kompetanseforskjeller mellom store og sma kommuner

Det er for tiden ingen nasjonal digitaliseringsstrategi, ettersom de to foregdende strategiene er foreldet

ESAM etablerte en permanent koordineringsplattform. Tidligere har lignende plattformer bare veert midlertidige
Organisering av avdelingen for e-forvaltning i Finansdepartementet skal bidra til gkt fokus pa omradet

Regjeringen arbeider for tiden med & undersgke nye mater & styre digitaliseringen pa lokalt niva, det gjenspeiles f.eks. i
samarbeidsavtalene mellom staten og lokalt niva mv.

SKL planlegger at Inera skal tilby felles digitale tjenester til alle kommunene (svarer til KOMBIT i Danmark)
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1 Hovedkonklusjoner for Finland

Administrativ struktur

Hva er den forvaltnings- og
strukturmessige konteksten for
offentlig sektor?

Organisering og roller
Hvordan er digitaliseringsomradet
organisert?

Styring
Hvordan styres digitaliseringsomradet?

Kapasitet og ressurser
Hvordan er kapasitet og ressurser for
digitaliseringsomradet fordelt?

Viktige erfaringer

Hvilke positive og negative erfaringer
har landene gjort pa
digitaliseringsomradet?
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Den administrative strukturen i Finland bestar for gyeblikket av to nivaer: staten og kommunene

Det eksisterer et slags regionalt niva som bestar av statseide og kommunalt eide virksomheter som opererer pa regionalt plan —i 2019
dannes 18 regioner med ansvar for helseomradet

De lokale myndighetene er selvstendige og selvstyrte, hvor 70 % av innbyggertjenestene er lovpalagte

Den naveerende omorganiseringen vil medfare at 50 % av kommunenes oppgaver (helse) gar til regionene

Regjeringen spiller en overordnet strategisk rolle, f.eks. gjennom utvikling av regjeringsprogrammet

Finansdepartementet forvalter for gyeblikket to puljer pa EUR 100 mill. som er midler avsatt mellom departementene pa tvers av statlige
prosjekter, og som vil bli avsluttet i 2019, hvorav 2/3 av midlene allerede er avsatt

AFLRA representerer de lokale offentlige myndighetene og brukes til koordinering og kommunikasjon

Departementer, etater og lokale myndigheter utfgrer og driver tjenester, og alle fungerer med stor grad av selvstendighet

Finansdepartementet styrer den nasjonale strategien gjennom finansiering og lovgivning, men innsatsene kan beere preg av silo-tenking
pa statlig og lokalt niva

ALFRA spiller en rolle i digitaliseringen av den finske offentlige sektor gjennom samarbeid og koordinerende mekanismer, og
organisasjonen har evne til & spille en mer utfgrende rolle p& ad hoc-prosjektbasis

Kommunene er stort sett uavhengige fra det nasjonale nivaet, men skal overholde den nasjonale lovgivningen, som vedrarer 70 %
tienestene til innbyggerne

I Helsinki kommune er digitaliseringsinnsatsen bade pa det politiske og utgvende nivaet, og avdelingene har en stor grad av
selvstendighet, hvor utviklingen foregar bottom up ift. det statlige nivaet

| 2014 var de totale offentlige IKT-utgiftene pad EUR 1,6 mrd. (44 % statlig og 50 % lokalt niva, og 6 % andre)
Finansdepartementet har 45 arsverk og to bevilgningene pa EUR 100 mill. som de bruker til & oppmuntre til samarbeid

AFLRA har 30 arsverk som arbeider med digitalisering pa tvers av organisasjonen, og brukte EUR 2 mill. p& lokale IKT-prosjekter
Helsinki by har 400 IKT-a&rsverk og budsjettet for Executive Office ICT Unit er pa EUR 35 mill.

Helseomradet utgjer 50 % av de lokale IKT-utgiftene, som snart blir overfart til regionalt niva

Det er vesentlige ressurs- og kompetanseforskjeller mellom store og sma kommuner

Det er silo-tendenser pa statlig niva, bl.a. p& grunn av hgy selvstendighet og mange strategier

De samme tendensene er observert pa lokalt niva, pa grunn av overfaring fra nasjonalt niva og lokal oppsplitting

Ressurser og kompetanse pa lokalt niva varierer mye. Mens starre byer, f.eks. Helsinki, er sveert selvstendige, har mange mindre
kommuner ikke ressurser eller kompetanse til effektivt digitalisering

Bevilgningene fra Finansdepartementet har blitt identifisert som et viktig verktgy for & drive samarbeid
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Administrativ struktur

Hva er den forvaltnings- og
strukturmessige konteksten for
offentlig sektor?

Organisering og roller
Hvordan er digitaliseringsomradet
organisert?

Styring
Hvordan styres digitaliseringsomradet?

Kapasitet og ressurser
Hvordan er kapasitet og ressurser for
digitaliseringsomradet fordelt?

Viktige erfaringer

Hvilke positive og negative erfaringer
har landene gjort pa
digitaliseringsomradet?
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Der er en hgy grad av sektorvis styring av digitaliseringsomradet i Norge. De enkelte sektordepartementene har ansvaret for utviklingen
og implementeringen av digitale lgsninger i staten. Lokalt har kommunene ansvaret for utvikling av digitalisering

Det utvikles felles lgsninger fra sentral side, og det er opprettet prosjektmodeller, styringsgrupper, digitaliseringsrad og lignende for &
sikre koordineringen pa tvers av sektorer samt mellom statlig og lokalt niva

Det er krav om deltakelse i enkelte felles lasninger, men ut over dette er implementering av veiledning og radgivning fra sentrale aktarer
pa digitaliseringsomradet er det primeert frivillig for desentraliserte aktarer

Hovedaktgrene pa digitaliseringsomradet er fra sentral side KMD og regjeringen, og p& mer operative nivaet er det DIFI og
Brgnngysundregistrene de sentrale aktgrene. Sektordepartementenes digitaliseringsenheter, kommunene, regionale enheter og
interesseorganisasjoner som KS har likevel en markant rolle

KMD og NFD har den politiske kontakten og utarbeider digitaliseringsstrategien for staten, mens DIFI og Brgnngysundregistrene statter
digitaliseringen ved utvikling av felleskomponenter til norsk offentlig sektor

De desentraliserte enhetene utvikler og drifter i stor grad ogsa sine egne digitaliseringsprosjekter, men kan pa frivillig basis inkludere
KMD, DIFI og Brgnngysundregistrene som radgivere innenfor IKT-utviklingen

Styringen av digitale tiltak som er felles for den offentlige sektor, bestemmes delvis gjennom Digitaliseringsrundskrivet, hvor krav om a
tilslutte seg digitale lgsninger er angitt. Styringsmodeller for & sikre fremdrift og prosjektstyring tilbys pa veiledende basis i staten
giennom f.eks. Digitaliseringsradet og SKATE, men det er i stor grad sektordepartementerne som leder styringen av initiativer

KMD har en rekke gkonomiske, juridiske, pedagogiske og organisatoriske virkemidler til styring av innsatsene

Retningslinjer og godkjenningsprosedyre kan variere mellom enhetene, men det anbefales at digitaliseringsprosjekter pa NOK 10-750
mill. godkjennes i Digitaliseringsradet. Dette er likevel veiledende prosedyre som kan variere mellom sektordepartementene. Prosjekter
pa over NOK 750 mio. skal i hele statsforvaltningen gjennom en ekstern kvalitetssikring, som involverer konsulenter og grundig analyse
Regionalt og kommunalt forsgker man & skape koordinering til det statlige og radgive, f.eks. gjennom styringsgrupper og KommlT-radet

KMDs Digitaliseringsenhet bestér av 10 AV, mens DIFI bestar av ca. 260 AV, av hvilke det er 47 AV i enheten Digital forvaltning
Brgnngysundregistrene under Neerings- og fiskeridepartementet bestér av ca. 100 AV innenfor digitalisering

Kommunesektorens organisasjon har avsatt 5 AV til digitaliseringsomradet, men forventer & gke avdelingens starrelse til 15 AV
Helseomrédet er et eksempel p& en sektor som ivaretar digitaliseringen i egen sektor. | Helse- og omsorgsdepartementet er 10 AV
tilknyttet, mens det i de fire helseregionene dessuten er ca. 2 000 AV innenfor IKT-omréadet (f.eks. 1.200 i Helse Sgr-@st)
Kommunene avsetter pd samme mate en del AV til & utvikle felleskomponenter og digitaliseringstiltak for sin kommune

Det er delvis uklart hvilke enheter som har mandat til & skyve pa den digitale utviklingen i norsk offentlig sektor. Det medfgrer, at hver
sektordepartement, region og kommune styrer sin digitaliseringsinnsats med en mindre grad av koordinering pa tvers

Imidlertid er digitalisering en prioritert for offentlige aktarer i Norge, og det er en vilje til & gjennomfere digitaliseringstiltak som kan
forbedre effektiviteten og skape bedre lgsninger for innbyggerne, som er synlig for eksempel med nye tiltak i KS

Det er etablert grupper og forumer hvor digitaliseringsinnsatsen koordineres, men det er delvis uklart hvem som skal ta ansvar og levere
lgsninger pa tvers av staten og sektorene
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Faser

Aktiviteter

Leveranser

Uke 40 Uke 41 Uke 42

Fase 1: Outside-in-kartlegging

Fase 2: Intervjuer og datainnsamling

Utvikling av de analytiske rammene for
studien: Utviklet internt gjennom
problemlgsende mgter med radgivere og
samarbeidspartnere, og eksternt giennom
forskning og draftelser med politiske
beslutningstakere

Datainnsamling: Ekstern datainnsamling ved
hjelp av offentlige kilder, f.eks. FN-rapporter,
offentlige indekser, arsrapporter, informasjon
fra organisasjoner pa deres nettsider mv.

Kartlegging: Innsamling og analyse av de
farste dataene innhentet gjennom offentlige
kilder

Etablering av en analytisk ramme og
innledende kartlegging: Ved starten av
prosjektet bestemte teamet seqg for de 5
komponentene i den analytiske rammen og
opprettet en innledende struktur for hver
seksjon og den endelige rapporten

Omfattende liste over eksterne data: Samlet
en rekke forskjellige primaere og sekundeere
kilder for & gi en bred oversikt over landenes
digitaliseringspolitiske prosess

Kartlegging og intervjuguider: Utviklet
innledende outside-in-kartlegginger av hvert
land ved hjelp av den innledende
rapportstrukturen

Uke 43

Uke 44 Uke 45

Uke 46

Prosjektet ble utviklet i tre faser, der materialet gikk gjennom flere omganger med utvikling
og godkjennelse

Uke 47 Uke 48 Uke 49

Fase 3: Implementering, godkjennelse og avslutning?!

Intervjuer: Sende ut inside-out-kartleggingen til
hvert intervjuobjekt - 30 personer totalt) - og
sette opp timelange intervjuer med hver
person. Intervjuene ble gjennomfart via Skype
og personlige intervjuer, og brukte outside-in-
kartleggingen som grunnlag for diskusjonen.
Dette var en fordel ettersom det var tillatt for
deltakerne pa et tidlig stadium & komme med
rettelser og godkjennelser

Ytterligere datainnsamling: Etter intervjuene
utfgrte teamet ytterligere datainnsamling fra
offentlige og private kilder (f.eks. ressurser fra
de intervjuede) for a statte og falge opp
resultatene fra intervjuene

Oppdatert rapport- og seksjonsstruktur: |
denne fasen videreutviklet teamet rammeverket
for & fange opp kritiske observasjoner gjort for
hvert land

Opprettelse av temaer: Basert pa intervjuer
fastsatte teamet en rekke temaer som
rapporten skulle fremheve, og som ble ansett
som kritiske observasjoner innenfor hver
komponent i det analytiske rammeverket

Presentasjon for kunden: Prosjektgruppen
hadde ukentlige mater med kunden for a
presentere de farste resultatene og tilpasse det
videre arbeidet

1) Kortaegningen av norsk offentlig sektor fulgt samme fremgangsmate, men ble farst gjennomfart i lapet av varen 2017

STRUENSEE & CO.

Innarbeiding av intervjumaterialet: Etter
intervjuene og andre runde av
datainnsamlingen implementerte teamet
funnene i det oppdaterte analytiske
rammeverket

Godkjennelse: Hver deltaker fikk tilsendt
lysbildene knyttet til deres organisasjon eller
som omfattet data og observasjoner som de
hadde stilt til radighet, for & sikre at rapporten
korrekt gjenspeiler synspunktene hos de
deltakende organisasjonene

Innarbeiding av godkjent materiale: Etter &
ha mottatt endelige kommentarer, innarbeidet
teamet korrigeringer i den endelige rapporten

Endelig rapport: Rapporten ble ferdigstilt etter
avslutningen av den endelige
godkjenningsrunden (se ovenfor)
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Analysen ble utviklet ved hjelp av data fra 30 intervjupersoner i de sentrale organisasjonene
| de fire landene

Danmark

Sverige

Finland

STRUENSEE & CO.

Finansdepartementet (FIN)
Kommunal og moderniseringsdepartementet (KMD)

Neerings- og fiskeridepartementet
Helse- og omsorgsdepartementet
Kommunesektorens organisasjon (KS)
Helse Sgr-@st

Baerum Kommune

Finansministeriet

Digitaliseringsstyrelsen

Kommunernes it-feellesskab (KOMBIT)
Kommunernes Landsforening (KL)
Sundheds- og ZAldreministeriet
Regionernes Sundheds-IT (RSI)
Finansdepartementet
Digitaliseringskommisjonen

eSam

Ekonomistyrningsverket

SKL / SALAR

Finansministeriet

Helsinki by

Local Finland

Administrasjonsavdelingen
Digitaliseringsenheten (DIG)
Direktoratet for forvaltning og IKT (DIFI)
Brgnngysundregistrene (BRREG)
E-helseavdelingen

Digitalisering

Teknologi og eHelse

Organisasjon og utvikling

Center for Udgiftspolitik og Modernisering
Ministeriernes projektkontor

Kontor for Styring af Digitaliseringsstrategien
Digitaliseringsstyrelsen

KOMBIT

Kontor for Arbejdsgange og It-Arkitektur
Kontor for sundhedsgkonomi

RSI's Sekretariat

Divisjon for e-forvaltning
Digitaliseringskommisjonen
eSamverkansprogrammet

Effektiv styrning och administration
Avdelningen for digitalisering

Public Sector ICT

IT-seksjonen

Information Society Unit
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2 Beskrivelse av det analytiske rammeverket brukt til & analysere hvert land

» Nedenfor finner du beskrivelser av de 5 komponentene i det analytiske rammeverket som er brukt ved kartleggingen av digitalisering av offentlig sektor av hvert land
» Falgende lysbilder beskriver metodisk fremgangsmate og rammeverk brukt til & utvikle hver seksjon samt lysbildene som brukes til & kartlegge hver komponent i det
analytiske rammeverket: administrativ struktur, organisasjoner og roller, styring, ressurser og viktige erfaringer

« Den administrative strukturen i hvert land er kartlagt for & forst& den institusjonelle konteksten for digitaliseringen av offentlig
- : sektor av hvert land. Dette er et kritisk utgangspunkt for & forsta organiseringen og styringen av digitaliseringen, ettersom det
54 Administrativ utgjer grunnlaget for den politiske prosessen i landene, f.eks. vil forholdet mellom statlig og lokalt niv& bli pavirket av hvor
struktur mange enheter som finnes pa lokalt niva, hvilke tienester de tilbyr, og om disse tjenestene er definert ved lov

+ Se side 12 for en beskrivelse av rammeverket og lyshildene som dekker den administrative strukturen i hvert land

- Kartleggingen av organisasjoner og roller bestar av en samlet oversikt, en oppdeling av den politiske digitaliseringsprosessen,
og dyptgdende kartlegging av sentrale aktgrer. Denne fremgangsmaten ble valgt for & gi en bred oversikt over det
institusjonelle landskapet, samtidig som det gir det detaljnivaet som er ngdvendig for & identifisere tydelige nyanser mellom de
ulike landene og organisasjonene, f.eks. hvem som bestemmer den strategiske retningen, mv.

» Se side 13 for en beskrivelse av rammeverket og lyshildene som dekker det organisatoriske landskapet og rollene

Organisering og

2.2
roller

« Kartleggingen av styringen i hvert land bestar av et oversiktslyshilde av den strategiske ledelsen og mer dyptgaende lysbilder

som analyserer den operative styringen av viktige enheter i den politikken prosessen. Disse lyshildene er beregnet pa a gi en

2.3 Styring oversikt over den nasjonale strategiutviklingen og hvordan denne strategien er omsatt i praksis. Dette gjar det mulig & oppna
viktig innsikt i bade strategien pa hayt niva og den konkrete gjennomfgringen

» Se side 14 for en beskrivelse av rammeverket og lyshildene som dekker den strategiske og operative styringen

« Kartleggingen av ressursene i hvert land bestar av et lysbilde som samler ressursene fordelt over de viktigste aktarene.
Denne fremgangsmaten ble valgt fordi de arsverkene og ressursene som ligger i de viktigste organisasjonene, spesielt driver
den tverrstatlige utviklingen. Dessuten, mens alle fire landene har ressurser pa hvert administrativt niva, er samlede data som
kvantifiserer disse ressursene, utilstrekkelige. Derfor har analysen benyttet en mer snever tilnserming

» Se side 15 for en beskrivelse av rammeverket og lyshildene som dekker kapasitet og ressurser

Kapasitet og
ressurser

2.4

« Kartleggingen av erfaringene i hvert land bestar av et lyshilde som beskriver utviklingen av digitaliseringen i landet, og et
lysbilde som samler viktige erfaringer som er gitt under intervjuer. Den historiske konteksten er avgjagrende for forstaelsen av
2.5 Viktige erfaringer moderne digitalisering fordi den utgjar grunnlaget for hvert lands navaerende politiske tilneerming. Det siste lysbildet
presenterer den viktigste leerdommen som er oppnadd under intervjuer og forskning

* Se side 16 for en beskrivelse av rammeverket og lysbildene som beskriver erfaringene fra hvert land

STRUENSEE & CO. 14
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2.1 Beskrivelse av rammeverk for administrativ struktur og lysbilder

- Nedenfor beskrives rammeverket som er brukt til & kartlegge den administrative strukturen i hvert land

- Boksen til venstre beskriver inndelingen av den administrative strukturen og egenskapene hos den offentlige forvaltningen som er analysert pa hvert niva. Boksen til
hayre gir et skjiema av lysbildet som brukes til & kartlegge den administrative strukturen i hvert land

Beskrivelse Skjema av lyshilde
« Administrative nivaer Samlet beskrivelse . .
o . . L tabellen Beskrivelse av nasjonale Komponenter analysert
— De administrative nivaene er deltinn i f!re nivaer: an ; strukturer og prosesser p& hvert niva
nasjonalt, statlig, regionalt og lokalt nivéa e nedentor Inndeling av
Nasjonalt niva Q 9

— Det nasjonale nivaet beskriver den overordnede
institusjonelle konteksten, f.eks. budsjett,

administrative nivaer

sentralisering vs. desentralisering mv. XX The public administration structure
— Statlig, regionalt og kommunalt niva gir et
rammeverk for & analysere strukturen i offentlig . Descrplon of e belo e
sektor, men bgr ikke tolkes som en rigid modell -
den administrative strukturen er forskjellig i hvert i i i
ena X . J g o = Descripban of national el
land, f.eks. mangler Finland et regionalt niva
— Snarere bgr oversikten forstas som en “""e G
"gjennomsnittlig modell” av landene, som kan
brukes til a identifisere og isolere de viktigste - Organization
observasjonene om deres offentlige forvaltninger -sludn"lc:
= Financing
« Fem emner analysert pa hvert niva: State vl + Autonomy
- R L3
— Organisering: Beskriver organisasjonenes Q
sammensetning, f.eks. departementer, regioner mv. fi’:‘;‘:""“"
— Budsijett: Beskriver kapasiteten for de gkonomisk Regional level j::"';::
ressursene E Rcwul;l;lllllu
— Finansiering: Beskriver kilden for budsjettet - Organization
— Uavhengighet: Beskriver horisontal og vertikal Nrkcpu o - Fancng
uavhengighet, f.eks. grad av selvstyre - Autenomy
* Responsibiities
— Ansvar: Beskriver de viktigste ansvarsomradene,
f.eks. politikk, lovgivning, tjenestelevering, e Snene 8o et

helsetjenester mv. STAUEHZZ & DD .

STRUENSEE & CO.
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2.2 Beskrivelse av rammeverk for organisasjoner og roller og lysbilder

» Nedenfor beskrives rammeverket som er brukt til & kartlegge organiseringen av digitaliseringsomradet og rollene i hvert land

« Organiseringen og rollene er kartlagt pa tre typer lyshilder (se nedenfor): i) oversikt over det organisatoriske landskapet, ii) kartlegging av roller hos primzere akterer,
og iii) dyptgaende kartlegging av primeere aktarer

Lysbilder Beskrivelse Skjema av lysbilde

Oversikt over
det organisa-
toriske
landskapet

Kartlegging av
roller hos
primeere
aktarer

Dyptgaende
kartlegging av
p& primaere
aktarer

STRUENSEE & CO.

Dette lysbildet beskriver de viktigste aktgrene
pa hvert administrativt niva og hvordan de
samhandler, koordinerer eller samarbeider med
hverandre

Lysbildet kartlegger nasjonalt niva (en oversikt
over nasjonal kontekst), og pa tvers av statlig,
regionalt og lokalt niva

P& hvert niva identifiserer analysen en "primaer
aktar" og andre sentrale aktarer pa nivaet

Dette lysbildet kartlegger de viktigste aktgrene
pa tvers av fem roller i den politiske prosessen:

— Strategisk utvikling, iverksetting,
koordinering, gjennomfgring og drift

Aktgrene plasseres i tabellen basert pa den
rollen de spiller i den politiske prosessen, f.eks.
spiller viktige statlige aktgrer ofte strategiske
eller politiske roller, men driver ikke tjenester

For hvert land er den dyptgaende kartleggingen
utfgrt for hver av de viktigste organisasjonene

Pa venstre side av hvert dyptgaende lysbilde er
det et organisasjonskart som fremhever de
viktigste digitaliseringsavdelingene i
organisasjonen

Pa hgyre side av lyshildet er det en beskrivelse
av organisering, rolle, ansvar og ressurser i de
viktige avdelingene

XX

33

Organization and roles:

Roles and responsibllities

XX

Qrganization of XXX

I

Samlet beskrivelse av tabellen
nedenfor

Inndeling av administrative nivaer

Inndeling av primaere og
sekundeere aktarer

Beskrivelse av niva og aktarer

Samlet beskrivelse av tabellen
nedenfor

Segmentering av den politiske
prosessen

Inndeling av administrative nivaer

Plassering av aktgren i den
politiske prosessen

Samlet beskrivelse av
organiseringen
Organisasjonsdiagram
Beskrivelse av spesifikk

organisering med fokus pa
digitalisering
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2.3 Beskrivelse av styringen av digitaliseringsrammeverket og lysbilder

» Nedenfor beskrives rammeverket som er brukt til & kartlegge styringen av digitaliseringen av offentlig sektor for hvert land
« Forvaltning og styring av digitalisering i offentlig sektor er kartlagt over to typer lyshilder (se nedenfor): i) strategisk styring, i) dyptgaende kartlegging av operativ

styring

Lysbilder

Beskrivelse

Skjema av lyshilde

Strategisk
styring

Operasjonell
styring

STRUENSEE & CO.

Kartlegger strategisk styring i hvert land

De identifiserte virkemidlene spenner fra "sterke" til

"myke":

— i) @konomisk prioritering av midler, ii) direkte
bestemmelse over andre aktgrer, iii) indirekte
bestemmelse over andre aktgrer, iv)
bestemmelse av prinsipper og standarder, og v)
utforming av inspirasjonsforslag

Den vertikale aksen bryter forvaltningen ned til et
nasjonalt, statlig, regionalt og lokalt niva

Den horisontale aksen dekker de primaere aktgrene,
strategidokumenter, verktgy og virkemidler som
brukes til & sette strategien

Kartlegger styringsinstrumentene som er tilgjengelige
for hver av de sentrale aktgrene - organisatorisk
dyptgaende kartlegging ble ogsa utfart for disse
aktgrene (se forrige lysbilde)

Den vertikale aksen dekker falgende roller i den
politiske prosessen etter strategisk utvikling:
— lgangsetting, koordinering, gjennomfgring og drift

Den horisontale aksen dekker tilgjengelige
virkemidler for hver akter til & drive denne delen av
den politiske prosessen (se strategisk styrings-
lysbildet over for liste med virkemidler)

En ‘v’eller ‘X’ om dette virkemidlet er brukt, og er
fulgt av en kort beskrivelse

& Strategic governance

3.2

Operational governance

« The tahe below i
+ The et e

imsinuments. wih the Csion of esemment_hor the mandats 12 thet vl the naional and common syl dofizatien efort
ry ol wiich the dossin, of gt honches, whin the e Q) S O e cegmzsions 5 et et o anch e
mimstion of prieciples eian o Inspir
oo st

Samlet beskrivelse
av tabellen
nedenfor
Beskrivelse av
virkemidler
Detaljer for
strategien, f.eks.
aktar,
dokumentasjon,
virkemidler mv.

Inndeling av
administrasjon

Observasjoner

Samlet beskrivelse
av tabellen
nedenfor
Virkemidlene
spenner fra "sterke"
til "myke":

Fordeling av roller
pa tvers av politiske
prosesser
Indikasjon av
aktgrenes roller og
styringsmekanism-
er
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2.4 Beskrivelse av rammeverk og lysbilder for arsverk og gkonomiske ressurser for hvert land

- Nedenfor beskrives rammeverket som er brukt til & kartlegge kapasitet (arsverk) og gkonomiske ressurser som er bevilget til tverrstatlig digitalisering i hvert land
- De ressursene som er avsatt til offentlig sektor, er avbildet pa et lysbilde pa slutten av hver seksjon

Beskrivelse Skjema av lysbhilde
+ Lyshbildet for kapasitet- og ressurser e Arsverk i organisasjonene Inndeling av administrative e Data innsamlet fra
i) samler arbeidskraft og gkonomiske nivaer aktgrene
ressurser innenfor hver av de Tilgjengelige konomiske Inndeling av ledende og
ledende enhetene i offentlig sektor ressurser stgttende aktarer
som er identifisert og kartlagt i
seksjonen, og i) viser samlede
Utgifter for hvert administrativt niva XX Capacity and resources
(der det er mulig eller ngdvendig)
» Den vertikale aksen pa lysbildet xR TIES e Financial resources e
bryter ned den offentlige e
forvaltningen i den strukturen som antity
har veert brukt gjennom seksjonen - ey
statlig, regionalt og lokalt niva - og i Other

entities

de ledende og stgttende enhetene

» Dataene er primeert innsamlet e ﬁ. G

gjennom intervjuer med sentrale

aktarer, sa vel som fra offentlige .
kilder, f.eks. OECD-data, Other
publikasjoner fra sniies
interesseorganisasjoner,

revisjonsrapporter mv. =
* Seksjonen bgr fremheve hvor =
ressursene ligger - f.eks. S

entities

sentralisering vs. desentralisering
innenfor og mellom nivaene - og hvor
mye som er tilgjengelig

Bowce Btruensas & Co. research

STAUEHSE &0 L]
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2.5 Beskrivelse av lysbildene med de positive og negative erfaringene i hvert land

» Nedenfor beskrives rammeverket som er brukt til & kartlegge de viktigste positive og negative erfaringene i hvert land
 Forvaltning og styring av digitalisering i offentlig sektor er kartlagt over to lyshilder (se nedenfor): i) organisatorisk utvikling og resultater, ii) positive og negative

erfaringer

Lysbilder

Beskrivelse

Organisatorisk
utvikling og
oppnéadde
resultater

Positive og
negative
erfaringer

STRUENSEE & CO.

Den organisatoriske utviklingen og
oppnadde resultater er ngkkelen til &
forstd kursen for hvert land som har fart
til nAveerende situasjon, f.eks.
organisering, styring, ressursallokering
mv.

Over kurslinjen er en beskrivelse av den
viktigste organisatoriske og
styringsmessige utviklingen innenfor
hvert omrade, f.eks. omstruktureringer,
lovgivning mv.

Nedenfor kurslinjen er en beskrivelse av
de oppnéadde resultatene, f.eks.
teknologisk anvendelse, lanserte digitale
tienester mv.

Det siste lysbildet i hver seksjon samler
de viktigste positive og negative
erfaringene i hvert land pé tvers av de tre
sentrale temaene:

— Organisering og roller
— Forvaltning og styring
— Kapasitet og ressurser

Erfaringene er primeert innsamlet
gjennom intervjuer med aktagrene, samt
fra rapporter fra internasjonale
organisasjoner

Eksempel

XX Development of digitalization policy and implementation

2018-2020 fromadrettst

2001-2006 20072010 20112015
Organizatio pment

+ Recent organizstional and
strategy changes

+ Latsr argnizational and strategy
changes

o
- Early o Qnd:lul
Sartyorom I

Recenl development

+ Future organizational and
strategy changes

Futura developmart

Achisved resunts

XX

G"

Positive and negative experiences

o ""“ﬂe

Negative experiences. ‘:’
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METODE OG TILNARMING

2 Sentrale forkortelser

Land Forkortelser Enhet
BRREG Brgnngysundregistrene
DIFI Direktoratet for forvaltning og IKT
DIG Digital forvaltning
NareE FIN Fina_nsdepartgmen.tet
NFD Neerings- og fiskeridepartementet
KMD Kommunal og moderniseringsdepartementet
KommIT Kommunerne IT rad
KS Kommunesektorens organisasjon
DIGST Digitaliseringsstyrelsen
DR Danske Regioner
KL Kommunernes Landsforening
Danmark KOMBIT Kommuner.nes it-feellesskab
PLO Laegeforeningen
RSI Regionernes Sundheds-IT
SDS Sundhedsdatastyrelsen
SUM Helsedepartementet (Sundheds- og ZAldreministeriets)
eSam eSamverkansprogrammet
Sverige ESV Ekonomistyrningsverket
SKL Sveriges Kommuner och Landsting
TLV Tandvards- och lakemedelsformansverket
AFLRA The Association of Finnish Local and Regional Authorities
AKUSTI Regioner og kommuner IT-ledelse samarbeid i sosial og helsetjenester
Apotti Datasystem prosjekt ved Helsinki, Vantaa, Kirkkonummi, Kauniainen og Hospital District of Helsinki og Uusimaa (HUS)
Finessi Miljg digitalt verktay
JUHTA Public Administration Information Management Advisory Board
Finland JulkICT P_ublic Sector ICT_ Unit, Finansdepartemente_t _ _ _
Kanta Finlands Elektroniske resepter, Pharmaceutical Database, pasientdata Arkiv og Data Management Service
Kela The Social Insurance Institution
Kunta Municipal IT Unit, Ministry of Interior
THL National Institute for Health and Welfare
Tietokeko Informasjon lederutvikling og koordineringsgruppe

Vahti Statlig informasjon og cybersikkerhet ledergruppe

STRUENSEE & CO.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET

3.1 Kartlegging av organiseringen og styringen av digitaliseringsansvaret i Danmark

2. Organisering og roller 3. Styring 4. Kapasitet og ressurser

1. Administrativ struktur

Arlige gkonomiavtaler utgjer statens
vesentligste styringsverktay overfor

Digitaliseringsstyrelsen: Overordnet ansvar for &
utforme og implementere offentlig digitalisering og IT-

Leder den operative styringen og lgpende koordineringen
av tverroffentlige IT-prosjekter giennom formannspost i

+ DIGST har omtrent 160 arsverk som bestar av bade
generalister og IT-spesialister

regioner og kommuner Ledende politikk i tverroffentlige prosjekter. Fungerer som styringsgrupper, samt gjennom portefgljestyringsgruppen « Fond for velferdsteknologi p& ca. DKK 320 mill. stetter IT-
- @konomiavtalene inng&s frivillig enhet ovzretrofrc:net kqordineringsenhet Vi'i forrfnanr;s_pff)_st i for den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien prosjekter pa tvers av offentlig sektor
mellom kommunale og regionale EO 'te I'ﬂ Je;tyrlngsfgr”uppeﬁn, sthm sikrer fremarifti
organisasjoner og regjeringen, og Nasjonal Igitaliseringen i feflesofientlig regi
da”n"i)rl “&E?F?(Szt;"ﬁt;o' utbetalingen Politiske enheter: De politiske enhetene, regeringen, KL Den fellesoffentlige digitaliseringsstrategiens primeere + Den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien medfarer at i
av et blokktilskudd til kommuner og og DR beslutter en overordnet 4-rig strategi for den styringsmekanisme skjer giennom &rlige &r 2017 vil regionene bruke DKK 16,9 mill. og
regioner @vrige fellesoffentlige digitaliseringen gkonomiforhandlinger mellom regjeringen, KL og DR, der kommunene ca. DKK 30 mill. til dekning av deres andel
 Inneholder detaljerte avtaler f.eks. for enheter gkonomiske midler til understattelse av strategien kan av den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien i tillegg til
digitalisering prioriteres de cirka DKK 60 mill. som avsettes gjennom Finansloven
til fellesdigitalisering av staten
+ Sentraladministrasjon med 22 Digitaliseringsstyrelsen: Varetar den overordnede Styring i kraft av formannsroller for styregruppene for store  « DIGST har omtrent 160 &rsverk bestdende av bade
fagdepartementer organisert med et vurdering og risikostyring av alle IT-prosjekter i staten. nasjonale digitaliseringsprosjekter og radgivning gjennom generalister og IT-spesialister
sentralt departement og Ledende Dette gjores i stor grad gjennom IT-prosjektradet, som er IT-prosjektradet. DIGST har en sentral post i bade den « Digitaliseringsstyrelsen har blant annet fatt DKK 542 mill.
underliggende etater enhet radgivende i forhold til & kvalitetssikre prosjektene i initiativtakende, koordinerende og utgvende rollen pa til Grunddataprosjektet for & sikre bedre anvendelse av
. . staten. DIGST initierer prosjekter via formannsroller i digitaliseringsomradet i 3 ig niva
« Utgjer den averste utovende makt i 3 prosj l¢] g offentlige data pa statlig niva
iverse styregrupper
Danmark Statlig
- Finansieres gjennom bevilgninger 22 depiirtementer: Igangsetter prosjekter innenfor egne D_epar_tem_ente_r og (_etate_r inngar i _styregrupp(uer for ) « Staten rader over omtre?t 2000 I]’»ansatte, bade i Sta_tens
gjennom Finansloven fagomrader digitaliseringsinitiativer innenfor gitte fagomrader. Statlige IT, men andre enheter rader ogsé over statens kapasitet,
Zvrzlgte Annet: | tillegg til departementene er det ogsa statlige my_rk1d|gh§ter skaldfﬂ_lgekvlststelretnln?‘ls_lln]er _fritDIGS'(Ij' og eksempelvis SKAT med ca. 320 IT-ansatte
Cl2lr enheter - eksempelvis SKAT, forskjellige etater mv. risikovurderes ved Iverksettelse av 11-prosjexter me
budsjett over DKK 10 mill.
X . Regionenes Sundheds-IT: Fellesregionalt Styring ved 4 ta stilling til om regionale prosjekter er * RSiIs sekretariat omfatter fem ansatte under Danske
* Sregioner med regionale . samarbeidsorgan ift. digitalisering p& helseomrédet. RSI baerekraftige og om IT-investeringer skal godkjennes og Regioners center for sundhedsteknologi,
forvaltninger, som samarbeider via Ledende initierer fellesregionale prosjekter, sikrer at regionene realiseres, i tillegg til & lede portefaljegruppen for erhvervssamarbejde, og regional udvikling, og RSI ledes
interesseorganisasjonen DR enhet oppfyller statlige felles standarder, og spiller en fellesregionale IT-prosjekter og iverksette den konkrete av RSI-direktgrkretsen, som bestr av 5 konserndirektgrer
+ Utgjer ansvarlig myndighet for helse- koordinerende rolle for regionenes digitaliseringsinnsats realiseringen av initiativer gjiennom regionene og regionenes 5 IT-direktarer
og sykehusomradet p& bakgrunn av _
rammebetingelser fastsatt av staten Regee 5 regioner representert av Danske Regioner: Kan Regionene inngdr i styregrupper og prosjektgrupper under  » Regionenes samlede arlige utgifter til e-helse kan gjgres
 Finansieres primeert giennom arlige igangsette og utfere prosjekter, med et portefglienivaet, og det utpekes en systemansvarlig region opp til omkring DKK 2,1 mrd. fordelt pa bade utvikling og
gkonomiavtaler med staten Dvrige effektiviseringspotensial i egen region. Hvis det er som er ansvarlig for & ivareta den felles drift
enheter regionalt potensial, kan prosjekter initieres av DR si/tsten:adml_nli:ratsp?,Ill?kltudert drift, support og endringer | Regionenes kapasitet anslas til knapt 2000 ansatte, som
Annet: Sykehus kan ogsa igangsette egne prosjekter etter at prosjextet er fulltor varierer mellom regionene. For eksempel har Region
Hovedstaden vel 900 medarbeidere
. 98 kommuner med lokale KOMBIT: Utfgrende og igangsettende aktar i Styring av felleskommunale IT-prosjekter skjer primaert « KOMBIT omfatter 180 medarbeidere som bestar bade av
forvaltninger, som samarbeider via felleskommunale prosjekter. Fungerer som gjennom KOMBITs utlegg av penger pd kommunenes generalister og IT-spesialister
interesseorg;inisasjonen KL Ledende innkjgpssentral for digitale lgsninger. Er i tillegg vegne, overtagelse av prosjekteierskapet og konkret
enhet portefgljeansvarlig for de kommunale prosjektene, som ledelse av prosjektet frem mot selve realiseringen
DIGST er det for de statlige. Agerer ogs& som radgiver
+ Har et sterkt forankret selvstyre under Lokalt innenfor all kommunal IT
; okal
statens tilsyn 98 kommuner representert ved KL: Alle kommuner kan Kommunenes fellesprosjekter skal godkjennes av KOMBIT ~+ KLs primzere IT-kapasitet er i KOMBIT, men kommunene
+ Finansieres gjennom arlige igangsette og utfare prosjekter, men som likevel typisk p& bakgrunn av en rekke krav og forpliktende tilsagn, hvor og enhetene har ogsé sine egne IT-ansatte, og det anslas
gkonomiavtaler med staten samt @vrige koordineres av KL KOMBIT deretter stér for hovedparten av prosjektenes at det er vel 2800 sysselsatte innenfor omradet
selvstendig rett til & skrive ut skatter enheter Annet: Utfarende enheter som f.eks. skoler, kan ogs ha realisering og leverandgrhandteringen + Starstedelen av ressursene til IT-prosjekter p& kommunalt

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer.

STRUENSEE & CO.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Forvaltningsstrukturen i Danmark er kjennetegnet ved en stor grad av desentralisering hvor
regjeringens sentrale styringsmekanisme er arlige gkonomiavtaler

« Figuren nedenfor viser hvordan den offentlige sektor i Danmark er strukturert med tre administrative nivaer og ett niva av tverrgaende nasjonal styring

« Danmark har en stor grad av desentralisering med en stor del av det offentlige forbruket pa det regionale og kommunale nivaet

Administrativ struktur

Nasjonalt niva

Stalig niva

Regionalt niva

Kommunalt niva

Regjeringen, regionene og kommunene inngar i lapende budsjettsamarbeid pa bakgrunn av Folketingets og regjeringens politiske mal

Den konkrete tilretteleggelsen av kommunenes og regionenes gkonomi skjer ved frivillig inngatte avtaler mellom de kommunale og regionale organisasjonene
og regjeringen. Pa den bakgrunn utbetales et blokktilskudd til kommuner og regioner

Utfordringen med styring av regioner og kommuner |lgses gjennom et institusjonalisert samarbeid mellom staten, kommunene og regionene vedrgrende
rammefinansiering pa bakgrunn av arlig forhandlede gkonomiavtaler

De érlig forhandlede gkonomiavtalene utgjar statens vesentligste styringsverktgy overfor regioner og kommuner, hvor det allokeres midler til spesifikke formal
som f.eks. beskrevet i handlingsplanen for den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien

Regjeringen gjennomfarte i begynnelsen av 2017 et kasseettersyn av IT-omradet, som viste at hvert tredje IT-prosjekt ikke fungerer optimalt. Innen
sommeren 2017 utarbeider regjeringen en IT-strategi med fokus pa en rekke konkrete initiativer, som skal sikre robust statlig digital infrastruktur. IT-
prosjektradet skal ha et stgrre mandat til & risikovurdere alle IT-prosjekter over DKK 10 mill. for & unngd IT-skandaler i Danmark

Organisering: Sentraladministrasjon med 22 ressortministerier organisert med et sentralt departement og underliggende etater

Utgiftstak 2016: DKK 436,5 mrd.

Finansieringskilde: Bevilgninger gjennom Finansloven

Selvstyre: Den gverste utgvende makt i Danmark

Ansvarsomrader: Politi, forsvar, rettsvesen, utenriks, utdanning, forskning, helse, skatteoppkreving, arbeidsmarked, sosiale forhold, trafikk, infrastruktur,
miljg, energi mv.

Organisering: 5 regioner med regionale forvaltninger, som samarbeider via interesseorganisasjonen Danske Regioner (DR)

Utgiftstak 2016: DKK 110,4 mrd.

Finansieringskilder: Rammefinansiering jf. arlig skonomiavtale med Finansministeriet samt gkonomisk bidrag fra lokalkommuner

Selvstyre: Ansvarlig for helse og sykehus pa bakgrunn av rammebetingelser fastsatt av staten (har ingen skatteoppkrevningsrett)

Ansvarsomrader: Primzaert helse og sykehus (90 % av regionenes utgifter) og sekundzert regional utvikling, regionale trafikkselskaper og drift av visse
sosiale institusjoner

Organisering: 98 kommuner med lokale forvaltninger, som samarbeider via interesseorganisasjonen KL

Utgiftstak 2016: DKK 237,2 mrd.

Finansieringskilder: Rammefinansiering jf. arlig skonomiavtale med Finansministeriet samt selvstendig rett til & utskrive skatter
Selvstyre: Grunnlovsfestet selvstyre som gir kommunene rett til, under statens tilsyn, selvstendig & styre egne anliggender

Ansvarsomrader: Sysselsetting, integrering, eldreomsorg, sosiale forhold, barnehager, folkeskolen, helse (forebyggelse og pleie), kultur, naeringsutvikling,
veinett og miljg mv.

Kilder: Strunesee & Co. research og intervjuer med representanter fra "Kommuner og regioner”, Finansministeriet 2016, “Kommuner og Regioner — Opgaver og finansiering”, @konomi og Indenrigsministeriet

2014 m.fl.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Organisering og roller: De strategiske sentrale aktgrene som forhandler om den

fellesoffentlige digitaliseringsstrategien, er regjeringen, Danske Regioners og KLs styre

- De strategiske sentrale aktgrene, som er regjeringen, Danske Regioner og KL, forhandler om den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien. P& det mer operative nivaet er det tre ledende enheter i
digitaliseringen i Danmark, nemlig Digitaliseringsstyrelsen (DIGST), Regionenes Sundheds-IT (RSI) og KOMBIT, som er oppstatt etter behov for koordinering av digitaliseringsinnsatsen pa hvert niva

- | tillegg finnes det en lang rekke andre aktgrer i det danske digitaliseringslandskapet, som ogsa inntar viktige roller, blant annet regionene, kommunene, statlige enheter m.fl., og spesielt nar det kommer til
den konkrete gjennomfgringen av handlingsplanene spiller disse viktige roller

- For fellesoffentlige prosjekter er det et tett samarbeid pa tvers av det nasjonale, regionale og lokale nivaet, mens statlige prosjekter oftest drives av de aktuelle statlige enhetene

Ledende

. enhet
Nasjonalt

niva

Andre
enheter

Ledende
enhet

Statlig niva

Andre
enheter

Ledende
enhet
Regionalt
niva
Andre
enheter

Ledende
enhet

Lokalt niva

Andre
enheter

Beskrivelse av digitaliseringen pa hvert forvaltningsniva

De sentrale aktgrene er Digitaliseringsstyrelsen (DIGST), en etat under Finansministeriet, som er opprettet for & sikre koordinering mellom de forskjellige prosjektene og mellom
prosjektene og strategien. DIGST er samtidig formann for portefgljestyregruppen, som generelt skal sikre gkonomien og fremdriften i den danske digitaliseringsstrategien.
Denne styregruppen bestar av de relevante departementene, f.eks. Erhvervs- og Veekst-, Skatte- og Beskaeftigelsesministeriet samt KL og DR. DIGST utarbeider policy-forslag
og star for igangsetting, utferelse og drift av de fellesoffentlige prosjektene. Innen sommeren 2017 utarbeider regjeringen en IT-strategi med fokus pa en rekke konkrete
initiativer, som skal sikre robust statlig digital infrastruktur. IT-prosjektradet skal ha et stgrre mandat til 4 risikovurdere alle IT-prosjekter over DKK 10 mill.

De strategiske sentrale aktgrene er de som forhandler om den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien, nemlig regjeringen, Danske Regioners styre og KLs styre de forskjellige
organene representerer henholdsvis staten, regionene og kommunene i Danmark, og resultatet av forhandlingene fastsetter bdde generelle fokusomrader og mer spesifikke mal
for digitaliseringen av den offentlige sektor i fremtiden

Den statlige ledende enheten er Digitaliseringsstyrelsen hvor IT-prosjektradet har som egen oppgave 3 bidra til en ytterligere profesjonalisering av statlige prosjekter, og det har
sttt i spissen for en rekke prosjekter som har siktet mot & stette denne utviklingen. IT-prosjektradet har en radgivende funksjon i forhold til igangveerende prosjekter, hvor radet
risikovurderer IT-prosjekter og IT-programmer over den fastsatte grensen pa DKK 10 mill., og radet har dessuten et portefglieoverblikk over disse prosjektene. I tillegg kan
Digitaliseringsstyrelsen utdele penger fra fondet for velferdsteknologi til finansiering av statlige prosjekter

Ministrene kan, via sin rolle i regjeringen, delta i strategiforhandlingene. Dette gjelder f.eks. for Finansministeren og Erhvervs- og vaekstministeren til strategien for 2016-2020,
men det understrekes at det ikke er en egentlig statlig digitaliseringsstrategi. Departementene har ifglge Ministeransvarsloven autonomi til & igangsette prosjekter som, hvis de
godkjennes, skal utferes og driftes. De statlige enhetene, som f.eks. Skatte- og Justitsministeriet samt etatene, kan igangsette prosjekter av bade omradespesifikk, f.eks. digital
oppkreving av skatter, og statsspesifikk karakter, f.eks. bedre kommunikasjon mellom statlige myndigheter. | tillegg kan deres ansvarsomrader ogsa vaere utfarelse og drift av
prosjekter

Den regionale ledende enheten er RSI, som er en samarbeidsorganisasjon for regionene. RSIs primeere rolle er & sgrge for koordinering mellom de regionale prosjektene. Dette
viser seg bade i en form for kunnskapsdeling, men de kan ogsa avsla prosjekter, som enten ikke viser sig lannsomme, eller som ikke passer til strategien. RSI ledes av en
direktgrkrets som utstikker de overordnede retningslinjene for RSI-samarbeidet, inkludert treffer beslutninger om a starte og avslutte fellesregionale prosjekter

Det regionale nivaet er generelt preget av mange aktarer i et omfattende oppsett hvor enkelte aktgrer selv kan igangsette og drive prosjekter. De forskjellige enhetene innenfor
regionene kan alle pata seg en igangsettende oppgave. Det vil si at Danske Regioner, de enkelte regionene for seg eller sykehus for seg, kan igangsette et prosjekt, og etter
godkjennelsen dessuten utfgre og drifte prosjektet. Typisk vil fellesregionale prosjekter igangsettes av DR og/eller RSI, og de mindre prosjektene igangsettes enten i den
pagjeldende region eller sykehus

Den kommunale ledende enheten er KOMBIT eid av KL (p& vegne av kommunene), som fungerer badde som koordinerende enhet i forhold til kommunenes IT-prosjekter, men
ogsa som innkjgpssentral for eksterne tjenester mv. KOMBIT har utviklet seg til & ha en dagsordensettende rolle, og KL og KOMBIT samarbeider pa strategisk niva. | tillegg er
KOMBIT ofte igangsettende i forhold til felleskommunale prosjekter, og agerer som kunnskapssenter for andre kommunale aktgrer i forhold til alle aspekter av et prosjekt

Kommunale enheter (herunder kommuner og mindre utgvende enheter, f.eks. skoler), kan alle igangsette, utfgre og drive prosjekter. Typisk initierer kommunene prosjekter som
statter den kommunale driften, eller hvis enhetene innenfor kommunen kan ha felles nytte av et prosjekt. Felleskommunale prosjekter vil typisk igangsettes av KOMBIT og/eller
KL hvor KOMBIT primeert stér for & tilby monopolbruddslgsninger og andre starre fag- og infrastrukturlgsninger, mens KL star for & samle kommunene om en felles digital
strategi og handlingsplan, og KL er normsettende ift. kommunenes tilnserming til digitalisering. Resten tar kommunene og kommunale fellesskap seg av

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer med representanter fra RSI, KL, Digitaliseringsstyrelsen m.fl.

STRUENSEE & CO.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Roller og ansvar: Det nasjonale og lokale nivaet har ulike aktarer for hvert trinn i den
politiske prosessen, pa grunn av oppdelingen mellom statlige og lokale myndigheter

» Det er fem generelle roller i offentlig digitalisering, som strekker seg fra den strategiske utviklingen til selve driften av tjenester (se verdikjeden nedenfor)
« Den strategiske rollen avgjer fremtidsplanene for digitalisering i offentlig sektor, f.eks. ved a sette politiske malsettinger, mal og kurs
* Den initierende rollen omfatter tiltak for nye digitale tjenester og de som er knyttet til integrering av eksisterende systemer, f.eks. tverrstatlige initiativer med innbyrdes

kompatibilitet

» Den koordinerende rollen sikrer koblingen mellom prosjekter og den overordnede strategien, og avstemmer tiltak pa tvers av enheter, organisasjoner eller
forvaltningsnivaer

* Den utfgrende rollen analyserer, anskaffer og giennomfgrer et gitt prosjekt

» Rollen for driften bruker digitaliseringsverktgyene pa daglig basis, og vedlikeholder tjenesten eller strukturen

Nasjonalt
niva

Statlig niva

Regionalt
niva

Lokalt niva

Strategisk utvikling

Regjeringen, KL og
Danske Regioner

Regjeringen

Danske Regioner

KL (KOMBIT i
hgringsprosess)

Relevante roller i offentlig digitalisering

Igangsetting

Den initiativtakende
enheten, eller DIGST

DIGST eller en statlig
administrativ eller
utfgrende enhet

Den initierende enheten,
herunder regionene, RSI,
DR eller f.eks. sykehus

KL, KOMBIT, kommune
eller utfgrende enhet

Koordinering

Den initiativtakende
enheten eller DIGST

Den initiativtakende
enheten, herunder
departementer og etater,
eller DIGST

Den initiativtakende
enheten, herunder
regionene, RSI og i gitte
tilfeller Danske Regioner

KOMBIT (som sitter i
mange arbeidsgrupper) og
i gitte tilfeller KL

Utfarelse

Den initiativtakende
enheten, DIGST og evt.
Moderniseringsstyrelsen

Den initiativtakende
enheten, herunder
departementer og etater,
0g evt.
Moderniseringsstyrelsen

Den initiativtakende
enheten, herunder
regionene hvor RSI har
radgivende og besluttende
funksjon

Den initiativtakende
enheten og/eller KOMBIT

Drift

Den initiativtakende
enheten, DIGST og evt.
Styrelsen for It og Leering

Den initierende enheten,
herunder departementer og
etater, og evt. Styrelsen for
It og Leering

Den initiativtakende
enheten og/eller DIGST

Den initiativtakende
enheten, Styrelsen for It og
Leering og/eller KOMBIT

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer, http://www.digst.dk/Servicemenu/Om-os, http://www.kombit.dk/, rapporten "Sammenhangende og ensartede digitale muligheter” Regionenes fellesstrategi
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Organisering: Digitaliseringsstyrelsen er den ledende enheten innenfor digitalisering og er
plassert i Finansministeriet med mange roller i den nasjonale og statlige digitaliseringen

« Digitaliseringsstyrelsen hgrer under Finansministeriet, som pa den maten tar direkte del i digitaliseringen av den danske offentlige sektor. Etaten ble etablert i &r 2011 i forlengelse av den fellesoffentlige
digitaliseringsstrategien for 2011-2015 og har som ansvar a arbeide for gkt digitalisering av den offentlige sektor med henblikk pa a styrke vekst og produktivitet samt offentlig effektivisering. Den
naveerende fellesoffentlige digitaliseringsstrategien gjelder for perioden 2016-2020. Departementenes prosjektkontor er sekretariat for IT-prosjektradet, som alene har en radgivende funksjon, mens
Portefaljestyregruppen er plassert i Kontor for styring av digitaliseringsstrategien, som ivaretar henholdsvis radgivende samt koordinerende og ledende roller i gjennomfaringen av statlige og nasjonale

digitaliseringstiltak (mens f.eks. erhversstyrelsens viktigste rolle er & sikre forholdene for digitalisering blant bedrifter og privat sektor)

- Digitaliseringsstyrelsen har generelt mye kontakt med andre myndigheter nar det er felles interesser i gijennomfaringen av den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien
» Regjeringen giennomfarte i begynnelsen av 2017 et kasseettersyn av IT-omrédet, som viste at hvert tredje IT-prosjekt ikke fungerer optimalt. Innen sommeren 2017 utarbeider regjeringen en IT-strategi
med fokus pa en rekke konkrete initiativer, som skal sikre robust statlig digital infrastruktur

Organisering av Digitaliseringsstyrelsen

IT-prosjektradet

Finansministeriet

Digitaliseringsstyrelsen

- Utdypet i tekstboks

Styring

Kontor for styring av

digitaliseringsstrateg —

ien (12 Av)

Ministerienes
prosjektkontor (12-
13 Av)

IT-prosjektradet

Systemforvaltning

Kontor for borger.dk

Kontor for
systemforvaltning og
brukervennlighet

Portefglje-
styregruppen

Policy og Analyse

Kontor for analyse
av policy-udvikling

Prosjekter

Kontor for
grunndata

Kontor for digital
kommunikasjon

Kontor for
tverrgdende
prosjekter

Kontor for digitale
identiteter

Kompetanse-
kontorer

Konsern-
kommunikasjon

Kontor for jus,
sikkerhet og EU

Kontor for data og
arkitektur

IT-prosjektradet er et organ som yter profesjonell radgivning til
statlige IT-prosjekter

Er et sentralt element i innsatsen for & profesjonalisere IT-
prosjekter, hvor radet spesielt har fokus pa utviklingsprosjekter

Sammensatt av ledere fra det offentlige og private med solid
erfaring fra store IT- eller endringsprosjekter

Statter statlige IT-prosjekter med utgifter over DKK 10 mill. med
radgivning, prosjektstyringsverktay og systematisk risikovurdering,
og den naveerende portefeljen har et omfang pa ca. DKK 1,8 mrd.
og bestar av vel 25 prosjekter. Stgtter dessuten tverrstatlig
kunnskapsdeling over eksisterende IT-lgsninger i staten

Diskutert om IT-prosjektradet skal ha et starre mandat til &
risikovurdere alle IT-prosjekter over 10 mill. kr

Portefgljestyregruppen

Portefgljestyregruppen ivaretar den overordnede styringen av
den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien 2016-2020 og
bestér av representanter fra relevante departementer?, KL,
Danske Regioner og ATP

Digitaliseringsstyrelsen har formannsrollen i styregruppen og
skal sikre koordinering og lgpende tilpasning av den
fellesoffentlige strategien og de igangsatte initiativene

Portefgljestyregruppens sekretariat betjenes av Kontor for
styring af digitaliseringsstrategien. Kontoret har som oppgave a
sikre fremdrift og intern og ekstern styring av de fellesoffentlige
prosjektene fra den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien, ha
det overordnede ansvaret for gkonomistyring samt bidra med
forslag til prioritering av midler for det kommende budsjettar

1) Finansministeriet, Digitaliseringsstyrelsen (fmd.), Erhvervs- og Veekstministeriet, Skatteministeriet, Uddannelses- og Forskningsministeriet, Energi-, Forsynings- og Klimaministeriet, Sundheds- og
/Aldreministeriet, Social- og Indenrigsministeriet, Ministeriet for Barn, Undervisning og Ligestilling, Beskaeftigelsesministeriet, Justitsministeriet og Miljg- og Fgdevareministeriet

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer, Digitaliseringsstyrelsens hjemmeside, digst.dk, Arsrapport 2015, Digitaliseringsstyrelsen mv.
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3.1

* KOMBIT ble dannet i 2009 og er et ikke-finansielt aksjeselskap, som eies av KL

» KOMBIT er et prosjekthus som utvikler felleskommunale digitale lgsninger for og i tett samarbeid med kommunene. KOMBIT har en rekke kommuneansvarlige, som er i konstant og
jevnlig dialog med kommunene omkring naveerende og kommende prosjekter. Det er pa den maten et tett samarbeid mellom KOMBIT, kommunene og KL

+ KOMBIT er en strategisk samarbeidspartner for KL og har en dagsordensettende rolle i digitaliseringen av kommunene hvor KOMBIT fungerer som finansiell og praktisk lgftestang i
forhold til mange deler av handlingsplanen for den felleskommunale digitaliseringsstrategien

Styringsmodell for samarbeid mellom KOMBIT og KL

Organisering: KOMBIT, som er eid av KL, utvikler felleskommunale digitale lgsninger for
kommunene og har en dagsordensettende rolle i den felleskommunale digitaliseringen

KOMBIT

- Utdypet i tekstboksen

Politisk og
digital KLs styre
strategi og
prioritering KLs politiske utvalg
-
%%
Adm. digital KLs direksjon DKD
strategi og
prioritering KLs kontaktutvalg konti:(a':glr%ppe
Digital KOMBITs styre
prioritering
Digitall Portefaliestg. I;_OlvllB_lTs ’ KL/dKON_IBITs
strategi ireksjon oordineringsgr.
=
g It-styring og Komm. Prosjektieder
8 innkjgp styregruppe
Digital kompetanse Faggruppe Kravredaksjon
(lovvedlikehold og
implementering Leverandar- Lovovervaking
styregruppe

Organisering
— KOMBIT er eid av KL og er et ikke-finansiert aksjeselskap

— Det er et tett samarbeid mellom KOMBIT, kommunene og KL, hvor KOMBIT
fungerer som finansiell og praktisk Igftestang i forhold til mange deler av
handlingsplanen for den felleskommunale digitaliseringsstrategien

Roller og ansvar

— KOMBIT foretar foranalyser, utarbeider anbudsmateriale og gjennomfarer
anbudene, som avsluttes med inngaelse av kontrakt, herunder en kontrakt om
vedlikehold, support, drift og videreutvikling av lgsningen mellom KOMBIT og
leverandgrene av lgsninger

— KOMBIT forestar leverandgrstyring i forbindelse med etterfglgende utvikling, drift,
vedlikehold og videreutvikling, herunder eventuelle nye anbud for disse oppgavene

Ressurser og kapasitet

— KOMBIT har 180 medarbeidere in-house og 50 ansatte pa konsulentbasis; i tillegg
kommer en lang rekke leverandgrer

Styringsinstrumenter

— KOMBIT kan styre gjennom godkjennelse eller avvisning av felleskommunale IT-
prosjekter samt via den lgpende ledelsen av prosjekter

— KOMBIT er beslutningsdyktig ift. gjennomfaring av anbud samt utvikling, drift,
vedlikehold og leverandgrstyring, herunder ift. valg av leverandgr samt eventuell
annullering av anbud

— Alle vesentlige beslutninger treffes i samarbeid med styregruppen for den aktuelle
lgsningen, hvor representanter fra KL og kommunene kan delta

— Kommunenes interesser ivaretas videre via deltakelse av kommunale
representanter i arbeids- og referansegrupper

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; KOMBIT.dk; Bestemmelser om samarbejde mellem KOMBIT og kommunerne ved tilslutning til it-lasninger.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Organisering: Regionenes Sundheds-IT danner ramme om regionenes samarbeid om e-
helse og har til formal & sikre sammenheng i strategiske digitaliseringsinitiativer

» RSI-direktarkretsens oppgave er a sette de overordnede rammene for regionenes samarbeid om e-helse. RSI-direktgrkretsen gjar bl.a. dette ved a fastsette en forretningsmodell for
hvordan regionene gjennomfarer fellesregionale e-helseprosjekter

 RSI ledes av en direktgrkrets som utstikker de overordnede retningslinjene for RSI-samarbeidet, inkludert treffer beslutninger om & starte og avslutte fellesregionale prosjekter
- Det er to nivaer i RSIs organisering: portefgljeniva (vist nedenfor) og prosjektniva, som i tillegg er oppdelt i hhv. fellesregionalt og regionalt prosjektniva

Organisering av RSIs portefgljeledelse RSI-direktarkretsen
- Utdypet i tekstboksen » Organisering
RSI-direktarkretsen — RSiI-direktgrkretsen har mandater og innspill i det fellesoffentlige samarbeidet
om digitaliseringen av helseomradet
) Regionale RSI- — RSl bestar av en direktarkrets, et sekretariat, regionale kontaktpersoner og
RSI-sekretariatet kontaktpersoner regionenes IT-direktarer (IT5)
— RSl ledes av en direktarkrets, som bestar av 5 konserndirektgrer supplert med
IT5: Regionenes IT- regionenes 5 IT-direktarer
direktgrer +  Roller og ansvar

— RSI-direktgrkretsen stikker ut de overordnede retningslinjene for RSI-
samarbeidet, inkludert treffer beslutninger om a starte og avslutte fellesregionale

SYS: Styregruppen RITA: Regionenes . ’
for systemforvaltning IT-arkitekturr&d helse-it-prosjekter
— RSI-direktgrkretsen gjer bl.a. dette ved & fastsette en forretningsmodell for
hvordan regionene gjennomfgrer fellesregionale e-helseprosjekter
Regionenes felles kjgrende IT-systemer Regionenes felles tiltak for

— RSI-direktgrkretsen er ansvarlig for det fellesregionale samarbeidet innenfor e-

digitaliseringsprosjekter helse og digitalisering bade vedrgrende strategi, portefgljeledelse og utfgring av

Fellesregional | | Fellesregional konkrete tiltak
styregruppefmd. forretningsstyregr. Fellesregional | | Fellesregional . o o . 2 . . a
I prosjekistyregruppe styregruppefmd. - RSI-erektzrkretsen er pa den ma.te.n qnsyarllg for a realisere regionenes mal og
) ) forpliktelser innenfor e-helse og digitalisering
Fellesregional _ Systemansvarlig . .
prosjektstyregruppe region *  Styringsinstrumenter
I Fellesregional ~ _ Fellesregional — Finansiering av tiltak, blant annet godkjennelse av lgpende gkonomi over DKK 1
Brukergrupper prosjektstyregruppe prosjektleder mill., igangsetting og lukking av tiltak samt bemanning av styregrupper
— Portefgljeledelse, herunder ift. samlet gkonomi, samlet portefgljeledelse og
risikoledelse pa portefgljeniva samt fellesregional forretningsmodell
— Strategiske saker, blant annet eskalering av saker fra styregrupper og IT5
De 5 regionene De 5 regionene

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; regioner.dk mv.
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3.1

* | strategiperioden 2011-2015 ble fundamentet til den felleskommunale rammearkitekturen skapt
» Rammearkitekturen er en felles plan for det felleskommunale IT-landskapet med et felles sett med byggeregler, som alle leverandgrer skal bygge ut fra
* Rammearkitekturen realiseres i utgangspunktet giennom felleskommunale prosjekter, blant annet hos KOMBIT, gjennom prosjekter i kommunene og/eller i samarbeid med staten

» Kommunenes It-Arkitekturrad er den samlende enheten for retningsgivende felleskommunal rammearkitektur, og It-Arkitekturradet har til formal a fastholde og videreutvikle
rammearkitekturen gjennom fortsatt organisering av felles IT-arkitekturstyring overfor kommunene

Prosessene omkring It-Arkitekturradet

Organisering: Den felleskommunale rammearkitekturen er forankret i Kommunenes IT-
Arkitekturrad, som har til formal & formidle og styre rammearkitekturen

Kommunenes It-Arkitekturrad

Kommuner og kommunale

samarbeidsorganisasjoner

Tverroffentlige

samarbeidspartnere, f.eks. - o

regioner (RITA) og Formldllng og

departementer (RUSA) styring )
av rammearkit-

Digitaliseringsstyrelsen, f.eks. - ekturen

Grunddata

Marked, radgivere og

«

samarbeidsparter, f.eks. SKI

IT-prosjekter*
Anvendelse av rammearkitekturen

Implementeri

Definisjon
ng

Planlegging

*KOMBIT, kommunale og fellesoffentlige

?

Roadmaps Retnings-

Blueprints IT-politikk linjer

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer med representanter for Kommissorium for Kommunenes IT-Arkitekturrad (2016), kl.dk mv.
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Rapportering

KLs styre og direksjon

Strategi og
retning

Kommunenes It-Arkitekturrad

Sekretariatsbetjening

- Uttypet i tekstboks

Kommunale IT-medarbeidere

Ko_mmunlk T l Nye behov
asjon

Arkitekturarbeidsgruppe(r) og
nettverk

Radgivning
omkring
rammearkitetekt-
uren

KL/KOMBITs arkiteturstab

Utvikling og forvaltning av rammearkitekturen

Foresparsel »  Administrasjon av Forvaltning av
prinsipper referansearkitekturer
Resultat av ) Forvaltning av
< foresparsel Teknologiproduktvalg SETETE
Prosesser Prinsioper Referansea  Teknologipr  Tekniske Lgsningsm
pp rkitektur odukter standarder aler

» Organisering

It-Arkitekturradet er den samlende enheten for den
retningsgivende felleskommunale rammearkitekturen

It-Arkitekturradet bestar av 7 representanter fra
kommunene, 2 representanter fra KL og 1
representant fra KOMBIT

It-Arkitekturradet rapporterer til KLs styre og
direksjon, som har det overordnede strategiske
ansvaret, og det stgttes av et sekretariat i KL,
arkitekturarbeidsgruppene samt den faste
KL/KOMBIT-arkitekturstaben

* Roller og ansvar

It-Arkitekturradet er radgivende over for KL, KOMBIT,
kommuner og samarbeidspartnere, og det kan pa
eget initiativ utarbeide anbefalinger til behandling i KL

Formelt star It-Arkitekturradet inne for kvalitet og
innholdet i rammearkitekturen

Radet har ikke beslutningskompetanse overfor de
enkelte prosjektene

It-Arkitekturradet treffer beslutninger om hvilke
anbefalinger rdet gir vedrarende kommunenes felles
IT-arkitektur

| tillegg kan It-Arkitekturradet igangsette prosjekter,
arbeidsgrupper og analyser etter behov innenfor de
gkonomiske rammene som radet har
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET

Strategisk styring: | Danmark samarbeider de sentrale aktgrene om gjennomfgringen av den
nasjonale fellesoffentlige digitaliseringsstrategien gjennom arlige gkonomiavtaler

Nar man skal kartlegge styringen pa digitaliseringsomradet, er det nyttig & skille mellom strategisk og operativ
styring

Virkemidler

Beskrivelse

@konomisk prioritering av

Er i stand til & styre gjennom prioritering av

Kilder: Struensee & Co.

Boksen til hayre beskriver fem generelle virkemidler i styringsspekteret, rangert fra “sterke” til “myke” Sti[ke bevilgninger andre aktgrers gkonomiske bevilgninger
virkemidler. De primaere virkemidlene for strategisk styring er de farste "sterkeste" virkemidlene, f.eks. ) )
gkonomisk prioritering av midler og direkte bestemmelse over andre akterer. De “mykere” virkemidlene er mer Direkte bestemmelser over Kan styre gjennom direkte bestemmelse over
brukt i den operative styringen fra myndighetenes side andre aktgrer andre aktgrers handlinger og tiltak
Tabellen nedenfor beskriver de viktigste tverrgdende digitaliseringsstrategiene og styringsverktgyene, og . . o
virkemidlene som brukes for hver av disse pa et strategisk niva Indirekte bestemmelse over Kan styre gjennom |nd|rek_te bestemmelse
Den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien: Den viktigste strategien som fastsetter konkrete mal for IT og andre akterer over andre aktarers handlinger og tiltak
Clilglt%“ns:r:g]sg fgﬁe:\s/esrtsra?; defz)rn g;]g;g?;eerr_l rllvagt Shaer:;tefoésrgr?ghgrtrc;?ekqg]owgzrkker den horisontale styringen pa Fastsettelse av prinsipper Er i stand il & gi obligatoriske, felles
9l 8 9l 'gtafisering av heisevi " 9l . : yringen p eller felles standarder standarder for omradet
tvers av de fem regionene. Fastsetter tiltak og visjoner, samt iverksetter prosjekter
Den felleskommunale digitaliseringsstrategien og handlingsplanen 2016-2020: Horisontal strategisk styring pa v Utforming av Er i stand til & komme med ytterligere forslag
tvers av kommuner for koordinering og understgattelse av den felles offentlige digitaliseringsstrategien Myke inspirasjonsforslag eller inspirasjon
Niva Primeere aktarer Strategi Styringsverktgy Virkemidler
* Regjeringen, KL og * Den fellesoffentlige digitaliseringsstrat. for 2016-2020 « Forpliktende samarbeid om fellesoffentlige * @konomisk prioritering av midler
Danske Regioner * Regjeringen gjennomfarte i begynnelsen av 2017 et digitaliserings- og IT-lgsninger pa tvers av stat, regioner e« Direkte og indirekte bestemmelse over
kasseettersyn av IT-omradet og kommuner forhandles hvert &r i gkonomiavtaler andre aktgrer
ST * Innen sommeren 2017 utarbeider regjeringen en IT- mellom stat, kommuner og regioner « Fastleggelse av retningslinjer og felles
asjona strategi med fokus pa en rekke konkrete initiativer, * Gjennom forhandlinger av skonomiavtalene kan det standarder
som skal sikre robust statlig digital infrastruktur prioriteres midler til gjennomfgringen av
* IT-prosjektradet skal ha et stgrre mandat til & digitaliseringsstrategien
risikovurdere alle IT-prosjekter over 10 mill. kr
* De enkelte statlige * Ingen felles strategi p& statlig niva * (Ingen felles strategi pa det statlige nivaet) * (Ingen felles strategi pa det statlige
Stat enheter * (Se ovenfor) nivaet)
¢ Danske Regioner og * Regionenes felles strategi for digitalisering av ¢ Strategien inneholder tiltak for regionenes e- * Direkte bestemmelse over andre
o | RSI helsevesenet (2013-2019) helsestrategi og er felles idet kunnskap og erfaringer aktarer
egionalt samles opp pa tvers av regioner og forpliktende - * Indirekte bestemmelse over andre
l@sninger med positivt resultat spres ut til alle regionene aktarer
¢ KL * Den felleskommunale digitaliseringsstrategien og * Besluttes i KLs styre gjennom dialog med kommuner og ¢ Fastleggelse av retningslinjer og felles
handlingsplanen for 2016-2020 felleskommunale organer standarder (normsettende og
* Handlingsplanen inneholder konkrete tiltak, men det kommuniserende)
Lokalt finnes grunnet sakens natur ikke formelle eller lovfestede

sanksjonsmekanismer
¢ KL arbeider som interesseorganisasjon alltid avtalebasert

og kan ikke lovpalegge eller diktere kommunene noe

STRUENSEE & CO.

research og intervjuer, www.digst.dk/Servicemenu/Om-os, www.kombit.dk/, rapporten "Sammenhaengende og ensartede digitale muligheder” Regionenes fellesstrategi mv.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Operasjonell styring: Digitaliseringsstyrelsens styringsmessige virkemidler utgves primeert
gjennom formannsrolle i styregrupper for store IT-prosjekter

- Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler Digitaliseringsstyrelsen har til radighet i dag! for & utfere sine roller i den nasjonale og fellesoffentlige digitaliseringsinnsatsen

» Den vertikale aksen viser de fire primzere rollene som DIGST ivaretar, mens den horisontale viser Digitaliseringsstyrelsens styringsmessige virkemidler

« Digitaliseringsstyrelsens primaere styringsinstrument er via rollen som formann for 2/3 av styregruppene i de nasjonale digitaliseringsprosjektene. | denne posisjonen inntar Digitaliseringsstyrelsen en
sentral rolle i bade den initiativtakende, koordinerende og utgvende fasen, mens erhversstyrelsens f.eks. viktigste rolle er & sikre forholdene for digitalisering blant bedrifter og privat sektor

‘Sterke’ virkemidler ‘Myke’ virkemidler
< Virkemidler >

Indirekte bestemmelse over
andre aktagrer

Direkte bestemmelser over
andre aktgrer

@konomisk prioritering av

Fastsettelse av prinsipper eller
Rolle bevilgninger

felles standarder

Utforming av
inspirasjonsforslag

+ Utdeler midler fra Fondet for « Kan igangsette andre * Agerer som formann i x x

aktarer i henhold til

Igangsetting

Koordinering

Utfarelse

Drift

X

velfeerdsteknologi (ivaretas
for Finansministeriet)

X

realisering av et felles
offentlig IT-prosjekt

styregrupper for 2/3 av de
nasjonale
digitaliseringsprosjektene

Agerer som formann i
styregrupper for for 2/3 av
de nasjonale
digitaliseringsprosjektene
Portefgljestyregruppen for
den fellesoffentlige
digitaliseringsstrategien har
utarbeidet forslag til
prioritering av midler for
kommende budsjettar.
Koordinerer samlet innsats

Agerer som formann i
styregrupper for for 2/3 av
de nasjonale
digitaliseringsprosjektene
Alle statlige IT-prosjekter
med budsjett over DKK 10
mill. og programmer til over
DKK 60 mill. skal
risikovurderes av Statens IT-
projektrad

Utarbeider bl.a.
statusrapporter for drift av
utkontrakterte tjenester

+ Alle statlige IT-prosjekter

tildeles trafikklys p& bakgrunn
av halvarlige statusrapporter
ut fra prosjektutgifter, tidsplan
samt nettonatidsverdi ift.
baseline

Fastleggelse av felles
standarder, retningslinjer og
felles infrastruktur pa f.eks.
dataomradet (bedre offentlige
data og sikker datadeling)

Obligatorisk business case-
modell og IT-prosjektmodell
for alle statlige IT-prosjekter

Fastlegger felles standarder
for driftskrav og
spesifikasjoner

+ Fastsettelse av rammer og
veiledninger for etablering av
fellesstatlige IT-prosjekter

» Den fellesoffentlige
programmodellen som det er
frivillig & bruke for statlige
myndigheter

+ Utarbeider veiledning for IT-
drift og handtering

1) Innen sommeren 2017 utarbeider regjeringen en IT-strategi med fokus pa en rekke konkrete initiativer, som skal sikre robust statlig digital infrastruktur. F.eks. diskutert om IT-prosjektradet skal ha et starre
mandat til & risikovurdere alle IT-prosjekter over DKK 10 mill. Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer med representanter fra Den Feellesoffentlige Digitaliseringsstrategi 2016-2020, digst.dk mv.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
3.1 Operasjonell styring: RSIs styringsmessige virkemidler utgves primeaert gjennom
"~ godkjennelsen og organiseringen av konkrete prosjektforlgp for regionene

- Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler RSI har til radighet i utfgrelsen av sine roller

» Den vertikale aksen viser de tre primaere rollene som RSl ivaretar, mens den horisontale viser RSlIs styringsmessige virkemidler

- RSiIs primeere styringsinstrument er via godkjennelsen og organiseringen av konkrete prosjektforlgp, som involverer at RSI koordinerer, radgir og lgpende tar stilling til prosjektenes utvikling, og at RSI
utpeker en systemansvarlig region samt leder en portefgljegruppe for alle regionenes IT-prosjekter

‘Sterke’ virkemidler ‘Myke’ virkemidler
< Virkemidler >

Indirekte bestemmelse over
andre aktagrer

Direkte bestemmelser over
andre aktgrer

X » Kan igangsette regionene i pod X X

henhold til
prosjektrealisering, herunder
utpeke en systemansvarlig
region

@konomisk prioritering av
Rolle bevilgninger

Fastsettelse av prinsipper eller
felles standarder

Utforming av
inspirasjonsforslag

Igangsetting

 Alle regionale IT- + Setter opp i samarbeid med

x + Beslutter om prosjekter er » Samler og leder regionenes

Koordinering

Utfarelse

Drift X

lgnnsomme og om IT-
investeringer skal
godkjennes og realiseres

« Kan lukke fellesregionale e-
helse-prosjekter etter den
innledende fasen hvis
prosjektene viser seq likevel
ikke & veere lgnnsomme

X

IT-prosjekter i en
portefgljegruppe under RSI-
direktarkretsen

Setter rammene for
regionenes konkrete
samarbeid om e-helse ved &
fastsette en
forretningsmodell
Behandler og beslutter
jevnlig prosjektforslag for &
sikre strategisk tverrgdende
syn pa portefglien

programmer evalueres
gjennom en modell for status
p& prosjekter under RSI-
tiltak

» Felles lgsninger i drift
koordineres med hensyn til
videreutvikling og drift pa
tvers via Styregruppen for
Systemforvaltning (SYS)

- Gir rad via Regionenes IT-
direktegrer (IT5) for & sikre at
IT-beslutninger kan fares ut i
livet

X

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer, RSI.dk, RSI projektmodel (2016), Regionernes feellesstrategi for digitalisering af sundhedsveesenet mv.

STRUENSEE & CO.

regionene en rekke felles
tiltak for digitalisering av
helsevesenet
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3.1

felleskommunale IT-prosjekter samt via den lgpende ledelse av prosjekter

- Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler KOMBIT har til radighet i styringen og koordineringen av kommunale IT-prosjekter
» Den vertikale aksen viser de fire primaere rollene som KOMBIT ivaretar, mens den horisontale viser KOMBITs styringsmessige virkemidler
« KOMBITs primeere styringsinstrument er via det betingede utlegget av finansiering pa kommunenes vegne, noe som involverer at kommunene har en rekke krav som prosjektet og kommunene skal

overholde, i tillegg til at KOMBIT overtar eierskapet til de konkrete |IT-prosjektene, og driver prosjektene frem via lgpende prioriteringer og koordinering

‘Sterke’ virkemidler

<

Direkte bestemmelser over
andre aktgrer

X X :

@konomisk prioritering av
Rolle bevilgninger

Igangsetting

x * KOMBITs direksjon
godkjenner
prosjektbevilgninger med
kostnader pa opptil DKK 5
mill. Starre bevilgninger skal
godkjennes av KOMBITs

Koordinering styre

x » Foretar den endelige
beslutningen om prosjekters
videre fortsettelse etter
analysefasen

Utfarelse

Drift X X X

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer, Projektgrundloven 2.0, KOMBIT mv.

STRUENSEE & CO.

Operasjonell styring: KOMBIT kan styre gjennom godkjennelse eller avvisning av

‘Myke’ virkemidler

Virkemidler

Indirekte bestemmelse over
andre aktagrer

Felleskommunale IT-
prosjekter startes reelt pa
KOMBITs initiativ ved at de
legger ut pengene pa
kommunenes vegne

Ivaretar rollene som
prosjektleder og -eier i
styregrupper, i tillegg til at
KOMBIT star for a sette
sammen konkrete styrings-
og arbeidsgrupper med
kommunale
ngkkelmedarbeidere

Har ansvar for og styrer den
felleskommunale
rammearkitekturen
Bestemmer konkrete
prosjekters plassering i
prosjektportefgljen

Fastsettelse av prinsipper eller
felles standarder

» Spesifiserer, tilrettelegger og
planlegger grunnlaget for en
effektiv og sikker
organisatorisk og
systemmessig
implementering av IT-
prosjekter i kommunene

» Krever at kommunene
utarbeider en business case,
en forretningsmodell og et
forpliktende tilsagn, far
KOMBIT godkjenner
realiseringen av prosjektene

» Obligatorisk business case-
modell og IT-prosjektmodell
for alle kommunale IT-
prosjekter

»

Utforming av
inspirasjonsforslag

» Utarbeider i samarbeid med

KL materiale som gir
mulighet for kommunal
benchmarking, f.eks.
Feelleskommunalt
Ledelsesinformations-
system (FLIS)

Utarbeider materiale til
kommunene, som kan brukes
til lspende prosjekthandtering
far og etter realisering, f.eks.
dreieboken for kommunal
leverandgrstyring

Kan i fellesskap med KL
bestille risikoanalyser med
henblikk pa & sette opp tiltak
som kan redusere risikoer
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3.1 Operasjonell styring: Kommunenes IT-Arkitekturrad kan igangsette analyser og er

radgivende overfor aktarer i forbindelse med den felleskommunale rammearkitekturen

- Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler IT-Arkitekturrddet har til radighet i styringen og koordineringen av den felleskommunale rammearkitekturen

- Den vertikale akse viser de 3 primzere rollene som IT-Arkitekturradet ivaretar, mens den horisontale viser IT-Arkitekturradets styringsmessige virkemidler

- IT-Arkitekturradets primaere styringsinstrumenter bestar av sterkere styringsinstrumenter, blant annet gjennom mulighet til & igangsette prosjekter, arbeidsgrupper og analyser samt prioritering ift. spesifikke
programmer, og mykere styringsinstrumenter, herunder radgivning overfor KL, KOMBIT, kommunene og samarbeidspartnere sa vel som oppbygging av felles anbefalinger for arkitekturkrav

‘Myke’ virkemidler

‘Sterke’ virkemidler
< Virkemidler >

<

@konomisk prioritering av Direkte bestemmelse over Indirekte bestemmelse over Fastsettelse av prinsipper eller Utforming av

Rolle bevilgninger andre aktarer andre aktgrer felles standarder inspirasjonsforslag
x » Kan sette i gang prosjekter, « Er radgivende overfor KL, » Sikre oppbygging av felles
arbeidsgrupper og analyser KOMBIT, kommuner og anbefalinger for en rekke x

arkitekturkrav, for eksempel
arkitekturprinsipper,
beskrivelsesformer,
standarder mv.

etter behov innenfor dets samarbeidspartnere
gkonomiske rammer « Kan pa eget initiativ utarbeide

Igangsetting anbefalinger til behandling i KL

Koordinering

Utfarelse

Drift X

Ivaretar progresjon og
prioritering ift. programmet
"Sammenhzeng og Genbrug
med Rammearkitekturen”,
som inngar i
handlingsplanen for den
felleskommunale
digitaliseringsstrategien
2016-2020

X

Treffer beslutninger om
hvilke anbefalinger IT-
Arkitekturradet gir
vedrgrende kommunenes
felles IT-arkitektur

Sikre lgpende "alignment
mellom de konkrete
prosjektene og den
felleskommunale og
fellesoffentlige IT-strategien

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer, kl.dk, Kommissorium for Kommunenes IT-Arkitekturrdd mv.

STRUENSEE & CO.

X

Radgivende vedrgrende
arkitekturspgrsmal pa hele
handlingsplanen for den
felleskommunale
digitaliseringsstrategien
2016-2020

* Tar stilling til spesifikke
spagrsmal fra
beslutningstakerne, for &
kunne ta beslutninger pa et
opplyst grunnlag
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De danske kommunene rader over vel 2800 medarbeidere pa IT-omradet, mens de fem
regionene og staten hver har vel 2000 medarbeidere som arbeider innenfor IT-omradet

Ledende
enhet

Statlig

@vrige
enheter

Ledende
enhet

Regionalt

@vrige
enheter

Ledende
enhet

Lokalt

@vrige
enheter

Intern kapasitet (arsverk/medarbeidere)

Digitaliseringsstyrelsen, som er plassert under Finansministeriet,
omfatter ca. 160 arsverk som svarer til 185 medarbeidere, som
bade bestar av generalister og IT-spesialister. Herav arbeider det
ca. 12 arsverk i Kontor for styring av digitaliseringsstrategien og 12-
13 arsverk i Ministerienes prosjektkontor

Det sitter under 1 arsverk med digitalisering i Finansministeriet

| alt ca. 2000 IT-ansatte i staten?, som dekker over stor intern
variasjon. F.eks. er det omtrent 300 medarbeidere i SKAT, mens
digitaliseringen av Moderniseringsstyrelsen ivaretas av ca. 16
medarbeidere. Til dette skal medregnes de mindre enhetene, som
f.eks. universitetenes ansatte innenfor digitalisering.

RSI-sekretariatet bestar av 5 medarbeidere som er plassert under
Danske Regioners center for sundhedsteknologi,
erhvervssamarbeid og regional udvikling

Det sitter ca. 2000 medarbeidere i Regionene innenfor IT2. For
eksempel har Region Hovedstaden 900 medarbeidere og Region
Sjeelland omkring 250

KOMBIT har 180 medarbeidere som bestar av bade generalister og
IT-spesialister, og i tillegg kommer ca. 50 ansatte pa konsulentbasis

Kommunene rader over kapasitet som tilsvarer omtrent 2800
medarbeidere!. P4 samme mate som for staten er den kommunale
kapasiteten sveert forskjelligartet, f.eks. sitter det 300 medarbeidere i
Kgbenhavns Kommunes Koncern IT, mens mindre kommuner bare
har en support-enhet

@vrige ressurser (gkonomi)

Fondet for Velfeerdsteknologi under Digitaliseringsstyrelsen statter
prosjekter pa tvers av administrative nivaer og ble i 2015 bevilget
DKK 65 mill. i tillegg til en beholdning pa DKK 319,7 mill.
Digitaliseringsstyrelsen har i tillegg fatt DKK 542 mill. til
grunndataprosjektet, for & sikre bedre bruk av offentlige data

Et kasseettersyn i begynnelsen av 2017 viste at staten bruker rundt
DKK 7 mrd. pa IT, og det mangler innsikt i styring og prioritering
Det er ca. 170 igangveerende IT-utviklingsprosjekter i staten med
budsijett p& over DKK 5 mill.

Ressurser til regionale IT-prosjekter kommer primeert fra de enkelte
regionene og samarbeidet i DR, hvor RSI star for den fellesregionale
koordineringen og styringen av IT-prosjekter

Regionenes samlede arlige utgifter til e-helse kan gjares opp til
omkring DKK 2,1 mrd. hvorav regionene foretar arlige IT-
investeringer i starrelsesorden DKK 0,5 mrd.

Sterstedelen av ressursene til IT-prosjekter paA kommunalt niva
kommer fra kommunene og KL, og styres via KOMBIT

Kommunene finansierer 40 % av de fellesoffentlige utgiftene
spesifisert i den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien

1 Skjgnnsmessig beregnet basert pa kjente enheter som SKAT, Politiet, Region Hovedstaden mv. samt en sammenheng mellom enhetenes stgrrelse, ansvarsomrade og befolkningstall
Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer, Statusrapport og bilagsrapport 2. halvar 2015, IT-prosjektradet, Arsrapport Digitaliseringsstyrelsen 2015, Arsrapport KOMBIT 2015 mv.

STRUENSEE & CO.
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3.1

Erfaringer ma ses i sammenheng med utviklingen innenfor organiseringen av omradet, der
den danske digitaliseringen har nadd fjerde digitaliseringsstrategi

 Figuren nedenfor gir en oversikt over noen faser i den danske digitaliseringen, samt hva disse fasene har bidratt med organisatorisk og resultatmessig
« For a forsta hvilke erfaringer som har relevans for et land, kreves det en lignende forstaelse av de oppnadde resultatene samt den organisatoriske utviklingen
* De lgpende digitaliseringsstrategiene er generelt gatt fra & vaere karakterisert av bredere hensiktserklaeringer til & inneholde mer konkrete prosjekter

2001-2006

2007-2010

2011-2015

2016-2020 fremoverrettet

Organisatoriske endringer

* Foarste fellesoffentlige
digitaliseringsstrategi og
etablering av det fellesoffentlige
samarbeidet gir mer sentral
koordinering av digitaliseringen

+ Digital kommunikasjon mellom
myndigheter og til innbyggerne

Den digitale signaturen opprettes,
og senere i forlgpet opprettes
NemKonto, virk.dk og sundhed.dk

* Annen digitaliseringsstrategi

* Opprettelse av KOMBIT sikrer
kommunal koordinering og
styring

* Nedsettelse av
digitaliseringsstyrer for hvert
enkelt omrade av
digitaliseringen, til sikring av
prosjekters fremskritt

Opprettelse av digital post
internt hos myndighetene,
samt opprettelsen av NemID
og elndkomst

» Tredje digitaliseringsstrategi —
med mer spesifikke forslag og
opprettelse av
Digitaliseringsstyrelsen og dertil
harende rad statter ytterligere
sentral styring

* Fellesregionalt samarbeid i
Regionenes Sundheds-IT for
koordinering av regionale
prosjekter

Digital post utbres til
innbyggere og virksomheter,
med samling av tjenester pa
eksempelvis borger.dk. |
tillegg ble
grunndataprogrammet
opprettet, med fokus pa all
tilgjengelig informasjon fra
det offentlige

v

» Fjerde digitaliseringsstrategi

* Ytterligere befgyelser til
portefgljestyringsgruppen
varsler mer styring

Planer om eksempelvis
opprettelse av felles plattform
for de danske skolene

Oppnadde
resultater

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer, den faellesoffentlige digitaliseringsstrategi 2016-2020, DIGST.dk mv.

STRUENSEE & CO.
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3.1

Organisering
og roller

Styring

Kapasitet og
ressurser

Positive erfaringer

Positive erfaringer med digitaliseringsomradet i Danmark inkluderer en fellesoffentlig
strategi med oppfalging gjennom arlige gkonomiforhandlinger (felles styringsansvar)

Negative erfaringer

En koordinerende ledende enhet

— Etter opprettelsen av en statlig ledende enhet innenfor digitalisering ble
KOMBIT i kommunene og RSI opprettet med henblikk p& bedre koordinering
av innsatsene. Det gjorde det mulig med ytterligere integrasjon av systemer
som kunne fungere pa fellesoffentlig, kommunalt eller regionalt niva

Plassering av Digitaliseringsstyrelsen i Finansministeriet

— Dette muliggjer en dagsordensettende rolle, der det er mulighet til & sette
digitaliseringen hgyt p& dagsordenen i forhandlingene (styringsredskap) og
bruke gkonomiske argumenter

Felles styringsansvar gjennom arlige gkonomiforhandlinger

— Regjeringen har via de arlige gkonomiforhandlingene (mellom staten,
regioner, kommuner) et effektivt styringsredskap for & gjennomfare felles
Izsninger, noe som har vaert med pa & muliggjere f.eks. styrking av
datadeling, felles portaler, innbyggerforlap mv.

En fellesoffentlig, forpliktende strategi

— Opprettelsen av en fellesoffentlig strategi har tydeliggjort fokus, og det
forpliktende elementet har gkt samarbeidet i det offentlige samt fremdriften i
digitaliseringen

Lovgivning brukes i stigende grad som et styringsredskap, f.eks. ved at

innbyggerne ma bruke digitale kanaler, f.eks. Digital Post og e-indkomst

IT-prosjektradets risikovurderinger av utviklingsprosjekter oppleves som en
viktig del i profesjonaliseringen av digitaliseringsomradet

Regionenes kapasitet er gkt

— En gking i kapasiteten innenfor e-helse i regionene har medvirket til en
bedre ensretting av IT-systemene, som for eksempel medfarte felles
elektroniske pasientjournaler

Nivaet for IT-prosjektledere oppleves generelt som styrket i de senere ar, noe
som har profesjonalisert tilneermingen

En manglende tildeling av rolle med fokus pa sikkerhet

— Rigsrevisionen har papekt at det i staten i perioden 2011-2014 har veert
et manglende fokus pa digital sikkerhet — saerlig omkring
personfglsomme data. Forbedring av datasikkerhet inngar som en
sentral del av den fellesoffentlige digitaliseringsstrategien 2016-2020

Plassering av Digitaliseringsstyrelsen i Finansministeriet

— I forhold til oppfglgingen i kommunene kan det vaere en ulempe, der
kommunene ikke gnsker at Finansministeriet trekkes inn i de arlige
gkonomiforhandlingene

Ikke optimal styring og risikovurdering

— Det har ikke veert optimal styring og risikovurdering av IT-prosjektene i
den danske offentlige sektor. Det vurderes at hvert tredje kritiske IT-
system ikke fungerer optimalt, og at fokus pa dette har veert for lavt

Overspesifikke mal

— lvisse tilfeller har behovet for digitalisering veert misforstatt, fordi
saksgangen ma suppleres ved personlig fremmgte, f.eks. utstedelse av
farerkort. Spesifikke mal kan oppleves for detaljstyrte fra sentralt hold, og
det er eksempler pa digitalisering med begrenset gevinst

Detaljerte beslutninger pa toppledelsesniva

— Den tidligere styringsmodellen ift. gjennomfgringen av den fellesoffentlige
digitaliseringsstrategien hadde utfordringer med at toppledelsens sentrale
styregrupper tok beslutninger pa et sveert detaljert niva, noe som skapte
uhensiktsmessig bruk av ledelsen

Kompleks lovgivning har i visse eksempler utgjort vesentlige barrierer i
gjennomfaringen av digitaliseringsinitiativer

Det brede samarbeidet reduserer av og til fremdriften i prosjektene

Det er eksempler pa utfordringer med & etterleve krav i kommunene der
kommunale Igsninger i noen tilfeller har vist seg ikke & leve opp til de fastsatte
kravene, f.eks. i forhold til brukervennlighet og lignende

Kilder: Struensee & Co. reseach og intervjuer samt Digitaliseringsstyrelsen ,Status pa den fellesoffentlige digitaliseringsstrategi 2011-2015" primaert den oppsamlende rapport av mars 2015 og ,Den
fellesoffentlige digitaliseringsstrategi 2016-2020“ samt Rigsrevisionens rapportering "Beretning til statsrevisorene om statens behandling av fortrolige oplysninger om personer og virksomheder” mv.

STRUENSEE & CO.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET

1. Administrativ struktur

3.2 Kartlegging av organiseringen og styringen av digitaliseringsansvaret

De offentlige myndighetene i Finland er
sveert selvstendige, vertikalt og horisontalt

Regjeringen, Finansdepartementet og
Riksdagen er de viktigste aktagrene i
utviklingen av statsbudsjettet, som farst
nylig har inkludert begrensede
bevilgninger for digitalisering

Kommunene finansieres hovedsakelig
gjennom lokale skatter. Det finansielle
forholdet mellom staten og lokalt niva
styres av "prinsippet om finansiering”

11 departementer og ~ 340 statlige
myndigheter

Totale kostnader i 2015: 892 bn. SEK

Budsjettet er utviklet av regjeringen med
Finansdepartementet som primeer aktar -
og ble vedtatt av Riksdagen (det svenske
parlamentet)

Den svenske Riksdagen er den
lovgivende myndighet. Regjeringen
foreslar lover, endringer til Riksdagen og
implementerer vedtak

21 representanter/regioner, hvorav 20 har
regionale forvaltninger som samarbeider
gjennom SKL

Landstingene er politiske enheter, og
medlemmene velges direkte av
innbyggerne

Lenene finansieres hovedsakelig
gjennom direkte skatter, som innkreves
av kommunene, samt gjennom statlige
bevilgninger (80-20)

Lenenes primaere ansvar er helseomsorg

290 primeerkommuner med lokale
forvaltninger, som samarbeider gjennom
SKL

Primzert finansieres de gjennom direkte
skatter (80 %), samt begrensede
bevilgninger fra staten (20 %)

Kommunene er sveert selvstendige,
selvstyrte enheter. | praksis blokkerer
"prinsippet om finansiering” i stor grad
regjeringen fra & endre de lokale
ansvarsomradene eller tienestene

Nasjonalt
niva

Statlig
niva

Regionalt
niva

Lokalt niva

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

2. Organisering og roller

Finansdepartementet Divisjon for e-forvaltning er den
primeere aktgren som utvikler politikk og koordinerer
digitalisering p& nasjonalt niva. De har for tiden ikke en
nasjonal strategi, og de diskresjongere bevilgningene er
fortsatt sveert begrenset. De samarbeider med lederne av
forvaltningsorganene for & koordinere og

eSam: ESAM er en organisasjon som bestar av 19
statlige forvaltningsorganer og SKL, og er farst og fremst
en plattform for kommunikasjon og samarbeid mellom
medlemmene

SKL: SKL er en politisk interesseorganisasjon som
koordinerer innsatsen for kommunene og regionene

Finansdepartementet: | 2014 ble avdelingen for e-
forvaltning flyttet fra Naeringsdepartementet til MoF. MoF
koordinerer og veileder forvaltningsorganer i staten pa et
strategisk og taktisk niva, men det har ikke en operativ
rolle

ESV: ESV er en etat under MoF

eSam: eSam er et koordinerende forum pa statlig niva
Midlertidige radgivere og utvalg: Historisk har de blitt
opprettet av regjeringen for ulike formal, f.eks. forskning,
koordinering mv.

Svenske landsting: Landstingene er selvstyrte, politiske
enheter, og er derfor direkte ansvarlig for digitalisering
innenfor sine tjenester. Svensk digitalisering pa regionalt
niva er ganske avansert, men den er fortsatt svaert
fragmentert

SKL: SKL er den ledende koordinerende akteren pa
regionalt niva. De er involvert i strategi og taktikk, men har
begrensede operative muligheter

Ineraer en utviklingsorganisasjon som var eid av
landstingene, som skal utvikle felles digitale lasninger.
Det blir n& kjgpt av SKL

Kommuner: Kommunene er den ledende enheten pa
lokalt niva. Deres primeere rolle er & tilby innbyggerne
offentlige tjenester, for eksempel utdanning, barneomsorg
mv., som kan veere en lovpalagt eller frivillig ytelse. De er
sveert selvstendige, selvstyrt enheter

SKL: SKL er den primeere stagttende enheten pa lokalt
niva. SKLs rolle pa lokalt niva er farst og fremst &
koordinere og bistd kommunene, f.eks.
utdanningsprogrammer, publiseringsstrategier, hjelpe
med & bestemme standarder mv., og representerer
kommunene nér de samhandler med myndighetene.

3. Styring

Finansdepartementet (Divisjon for e-forvaltning og ESV) er
den viktigste aktgren som styrer digitalisering pa nasjonalt
niva. Begge organisasjonene styrer primaert gjennom myke
virkemidler, f.eks. statte, veiledning, er utdanningsmessig
oppsgkende mv.

De svenske myndighetene har ikke en formell kontroll eller
styringsmekanismer som er lokalisert sentralt i regjeringen.
Departementer og forvaltningsorganer og regionale og
lokale myndigheter har til oppgave 4 utvikle, finansiere og
administrere sin egen digitaliseringsinnsats

Finansdepartementet er den primaere aktgren for styring pa
statlig niva nar det gjelder strategi og taktikk. Som en del
av ledelsesansvaret kan de fastsette politiske prioriteringer
og gi oppdrag til forvaltningsorganene, men de mangler
sterke statlige virkemidler, f.eks. finansiering*

Det er begrenset sentral styring pa statlig niva.
Departementer og etater er sveert selvstendige og det er fa
formelle insentiver for tverrdepartemental digital utvikling
eSam tilbyr en plattform for koordinering og samarbeid,
men prosjektene er helt frivillige

Landstingene er de viktigste enhetene som styrer
digitalisering pa regionalt niva. Dette kan ses pa e-
helseomradet. Selv om det er det politiske omradet med
den mest sammenhengende strategiske ledelsen, sliter
digitalisering fortsatt med interoperabilitet og koordinering.

Styring pa regionalt niva er sveert begrenset

SKL har ingen sterke styringsvirkemidler. Som en
medlemsdrevet organisasjon har den mulighet til & gi statte
og veiledning til medlemmene, men kan ikke styre enheter

Sentral styring pA kommunalt niva i Sverige er svaert
begrenset. Kommunene er selvstyrte enheter, og den
juridiske oppbyggingen og de avtalene som bestemmer
strukturen i offentlig forvaltning, beskytter deres
selvstendighet, f.eks. gjennom “prinsippet om finansiering”

SKL har en liten styrende rolle gjennom standardoppsett
og retningslinjer, men det bar bemerkes at forholdet
mellom SKL og kommunene er frivillig. SKL kan ikke bruke
harde virkemidler for & styre kommunene

| Sverige

4. Kapasitet og ressurser

* Nasjonale diskresjonzere sentrale ressurser er
begrensede. De sentrale aktarene har f& gkonomiske
ressurser for digitalisering og tverrgdende prosjekter.
Samarbeidsprosjekter kan utferes frivillig, men de er ikke
sentralt drevet

+ Arsverkskapasitet og skonomiske ressurser for
digitalisering utbetales gjennom de enkelte
departementer, forvaltningsorganer og pé lokalt niva. Selv
om Sverige har veert tidlig ute med digitaliseringen, har de
derfor slitt med siloutvikling

+ Arsverk: Divisjon for e-forvaltning i Finansdepartementet
har 50 heltidsstillinger som arbeider med digitalisering

» @konomisk: Divisjon for e-forvaltning i
Finansdepartementet har SEK 45 mill. i diskresjonaer
finansiering

+ Arsverk: ESV har 6 &rsverk som arbeider med
regjeringens Digital First-plan. eSam har fem fast ansatte
som koordinerer mellom medlemmene

*  @konomi: ESV ble bevilget SEK10 mill. til digitalisering.
Det svenske e-helseverket ble bevilget SEK 119 mill. i
2016

+ Arsverk: SKL har 25 heltids- og 10 deltidsansatte
»  @konomi: SKLs driftsbudsjett er p& 30 mill., og de far ~40
mill. i &ret for prosjektspesifikt arbeid

+ Arsverk: Inera hadde 121 ansatte ved utgangen av 2015.
Arsverk utbetales gjennom sykehus og landsting

+  @konomi: Ineras omsetning i 2015 var pa SEK 626 mill.

+ Arsverk: Ressursene er fordelt over de enkelte
kommunene.

+ @konomi: Ressursene er fordelt over de enkelte
kommunene.

+ Arsverk: Ressursene er fordelt over de enkelte
kommunene.

+ @konomi: Ressursene er fordelt over de enkelte
kommunene.

1) Regjeringen analyserer behovet for sentralisering av IT-gjennomsyn pa statlig niva. Flere enheter vurderes & kunne ivareta denne oppgaven, for eksempel Ekonomistyrningsverket
Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer.
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3.2

Den offentlige forvaltningsstrukturen i Sverige: Den offentlige forvaltningen har tre
adminstrative nivaer karakterisert av hgye nivaer av selvstendighet og selvstyre

 Tabellen nedenfor viser oppbyggingen av den offentlige forvaltningen i Sverige som bestar av tre nivaer: i) staten, ii) regioner og iii) lokale myndigheter

 Hver administrativ myndighet er sveert selvstendig og organisasjonene innenfor hvert niva er ogsa karakterisert av hgye nivaer av selvstyre

Nasjonalt niva

Statlig niva

Regionalt niva

Kommunalt niva

Administrativ struktur

Hvert forvaltningsniva er karakterisert ved en hgy grad av selvstendighet og desentralisering. P& statlig niva overvaker departementene forvaltningsorganene,
men de blander seg ikke i forvaltningsorganenes daglige aktiviteter. Kommunene og lenenes er selvstyrende og finansiert gjennom direkte skatter

Budsjettprosessen i Sverige foregar mellom regjeringen og Riksdagen, som forhandler og sluttelig bestemmer det statlig nivaet for ressursfordeling.
Budsjettprosessen i Sverige foregar mellom regjeringen og Riksdagen, som forhandler og til slutt bestemmer ressurstildelingen pa statlig niva. Budsjettet er
det viktigste verktgyet for a styre myndighetene, men det er ikke brukt som en mekanisme for & gjennomfare eller motivere. Digitalisering finansieres innenfor
de enkelte departementene og forvaltningsorganene

Kommuner og len er primzert finansiert gjennom direkte skatter og deltar ikke i budsjettforhandlinger med regjeringen. Videre pélegger ‘prinsippet for
finansiering’ staten & finansiere 100 % av kostnadene nar statens avgjgrelser far innvirkning pd kommunenes gkonomi

Regjeringen analyserer behovet for sentralisering av IT-gjennomsyn pa statlig niva, og f.eks. Ekonomistyrningsverket vurderes & kunne ivareta oppgaven
Organisering: Sentraladministrasjonen bestar av 11 departementer og ~ 340 statlige etater

Totale kostnader 2015: 892 bn. SEK

Finansiering: Bevilgninger fra budsjettet som er utarbeidet av regjeringen og vedtatt av Riksdagen (det svenske parlamentet)

Uavhengighet: Den lovgivende makt ligger hos Riksdagen, som er den hgyeste utgvende makt i Sverige

Ansvar: Regjeringen er ansvarlig for forslag til nye lover og gjennomfaring av beslutninger tatt av Riksdagen. Etatene er ansvarlig for gjennomfgring av
lovgivningen og oppgaver gitt av regjeringen, f.eks. politiarbeid, skatter mv.

Organisering: 21 representanter/regioner, hvorav 20 har regionale forvaltninger som samarbeider gjennom SKL

Totale kostnader 2015: 310 bn. SEK (80 % av kostnadene er finansiert gjennom skatter; 20 % av kostnadene er finansiert gjennom statlige subsidier)
Finansiering: Den regionale driften finansieres gjennom regionale skatter, sa vel som statlige bevilgninger og avgifter

Uavhengighet: Ansvarlig for helsetjenester og sykehus pé grunnlag av kommunale skatter og statlige bevilgninger

Ansvar: Hovedansvarlig for helsetjenester og sykehus (80-90 % av kostnadene) og offentlig transport, samt offentlig tannpleie, kultur og statte til lenenes
gkonomi

Organisering: 290 primeerkommuner med lokale forvaltninger, som samarbeider gjennom SKL

Totale kostnader 2015: 596 bn. SEK (80 % av kostnadene er finansiert gjiennom skatter; 20 % av kostnadene er finansiert gjiennom statlige subsidier)
Finansiering: Den kommunale driften finansieres gjennom kommunale skatter, statlige bevilgninger og gebyrer

Uavhengighet: Uavhengig utvikle og gjennomfare tjienester og oppkreve skatter for & finansiere driften (30 % gjennomsnittlig total skatt)

Ansvar: Kommunene har ansvar for tienestene som er naermest innbyggerne. Mange av disse tienestene er lovpalagt, f.eks. barnevern og daginstitusjoner,
grunnskole og videregaende oppleering, mv., mens andre gis pa frivillig basis, f.eks. kultur, boliger mv.

Kilder: Struensee & Co. research; Regeringen.se; Intervju med representanter fra MoF, eSam, Digitalization Commission, SKL, ESV
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Organisering og roller: Strategisk og taktisk styring er ganske svak bade pa statlig og lokalt
niva, og driften skjer hovedsakelig internt i organisasjonene

 De ledende enhetene er Finansdepartementet og Sveriges Kommuner och Landsting (SKL), men ingen av organisasjonene har foreskrivende muligheter til & gjennomfgre digitalisering

« Digitaliseringsstrukturer i Sverige har primaert veert kortsiktige. For eksempel er e-forvaltningsdelegasjonen (2009 - 2015) og digitaliseringskommisjonen (2012 - 2015) som undersgkte digitalisering og kom
med forslag til retningslinjer, nylige eksempler pa midlertidige strukturer som fyller gap eller oppfyller midlertidige behov pa digitaliseringsomrédet.

 Det er ogsa et stort gap i det taktiske nivaet, dvs. mellom strategisk og operasjonelt niva i den svenske administrasjonen. Det meste digitaliseringsarbeidet skjer internt i fagdepartementer, etater og
kommuner, men ingen enheter har imidlertid som oppdrag & styre eller koordinere prioritering av ressurser pa tvers av offentlige organisasjoner. Mens ESV, SKL og eSam alle fyller dette gapet, mangler hver
av dem sterke styringsvirkemidler for & gjennomfare digitalisering

Nasjonalt
niva

Statlig niva

Regionalt
niva

Lokalt niva

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Beskrivelse av digitaliseringen pa hvert forvaltningsniva

Nasjonalt har Finansdepartementets divisjon for e-forvaltning ansvaret og styringen med digitaliseringspolitikk, men i praksis bestemmer divisjonen ikke den nasjonale digitale
strategien. @konomistyringsverket (ESV) er en etat under Finansdepartementet som farer tilsyn med digitaliseringskostnader og utviklingen i forvaltningen, samt bistar
myndighetene i fremme av digitalisering i den offentlige forvaltningen. Mens Finansdepartementets budsjettavdeling er den primeere avdelingen for utvikling av budsjettet i den
svenske regjeringen, samhandler de ikke med divisjonen for e-forvaltning eller bruker budsjettet til & gjennomfgare digitalisering

Det finnes en rekke andre organisasjoner som har en koordinerende rolle pa nasjonalt niva. eSam er et medlemsopprettet forum som koordinerer og stetter medlemmer pa
statlig niva. SKL er en interesseorganisasjon for kommunene, som koordinerer og leverer tienester til regioner, len og kommuner. Det finnes ogsé en rekke midlertidige
digitaliseringsorganer som primeert har koordinering og politiske undersgkelser som oppgave, for eksempel Radet for digitalisering (2015 - 2018), Digitaliseringskommisjonen
(2012 - 2016) og e-forvaltningsdelegasjonen (2009-2015), som ble til eSam da det opphgarte.

Finansdepartementet er den sentrale aktgren pa statlig niva. Divisjonen for e-forvaltning er en avdeling i MoF som utvikler politikk og strategi for digitalisering i offentlig sektor.
Avdelingen var tidligere en del av Neeringsdepartementet, og ble flyttet for to ar siden i et forsgk p& & fokusere digitaliseringsinnsatsen sentralt i forvaltningen og samle
forvaltningsreformene. Divisjonen for e-forvaltning er stgttet av ESV, som leverer MoF forskning pa utviklingen og kostnadene for digitalisering i statlige forvaltningsorganer. ESV
engasjerer seg ogsa direkte og samler inn data om digitalisering fra de 70 starste forvaltningsorganene.

eSam er et forum opprettet av de 20 starste statlige etatene, som brukes som et forum for samarbeid og koordinering, og som ogsa tilbyr radgivning og andre tjenester til sine
medlemmer. Selv om det er en viktig spiller, har det ikke sterke virkemidler, og virkeomradet er begrenset til de involverte medlemmene. Noen av de starre etatene spiller ogsa
en rolle i digitaliseringen av offentlig sektor. For eksempel Skatteverket, som nylig lanserte sin "Digital agenda 2020" samt forvalter den digitale posten. Tidligere spilte
Neeringsdepartementet en rolle i strategiutformingen for regjeringen nasjonalt, men fokuserer na pa digitale spgrsmal i bredere forstand, f.eks. bredbandstilgang mv.

Sveriges landsting er selvstyrte enheter som er finansiert gjennom skatter palagt av kommunene. Digitalisering pa lensniva er mer enhetlig og samarbeidende enn pa noe annet
forvaltningsniva. Spesielt innenfor e-helse er det en nasjonal strategi som har blitt utviklet gjennom samarbeid mellom stat, len og lokale aktgrer. Ettersom helsetjenester utgjar
80 % av kostnadene til landstingene, innebzerer den nasjonale helhetlige strategien en viktig forskjell mellom e-helse og digitalisering pa regionalt niva, og andre nivaer av den
offentlige forvaltningen.

Den svenske e-helsemyndigheten er en av de viktigste digitaliseringsaktgrene pa regionalt nivd. Myndigheten arbeider med e-helse pa tvers av den politiske prosessen, f.eks.
ledelse, koordinering og drift. SKL spiller ogsa en koordinerende rolle og driver lobbyvirksomhet pa regionalt niva og er involvert i tiitak sammen med den svenske e-
helsemyndigheten, for eksempel samarbeid om digital e-helse agenda 2016 og andre oppgaver, som a innga avtaler med regjeringen om mer samarbeid (oktober 2015), eller &
fare tilsyn med og bistd medlemmer. eSam spiller ogsa en mindre koordinerende rolle ved a tilby et samarbeidsforum for statlige etater og SKL.

Kommunene i Sverige har en ngkkelrolle i utfaring og implementering av digitalisering pa lokalt niva. | en undersgkelse i 2014 fant SKL at 80 % av kommunene tilbyr digitale
tjenester til innbyggerne gjennom digitale kanaler. En annen undersgkelse fant imidlertid at 80 % av de lokale myndighetene savner digitale tjenester for bedrifter, noe som viser
at tjenestene varierer for ulike sektorer og brukere. Tjenestene er ofte utviklet og gjennomfart pa lokalt forvaltningsniv& uten samarbeid. Dette har resultert i store “systempakker”
- et antall digitale systemer som en enhet opererer med - pa lokalt nivd. Noen kommuner opererer alene med 500 IT-systemer og digitale tjienester

Kommunene samarbeider giennom SKL om tverrgdende felles tjenester. For eksempel igangsatte SKL et program kalt LEAD for smartere velferd i samarbeid med Vinnova,
statens innovasjonsetat, for & gi hjelp og statte til endringsledelse i kommunene. Deltakelse i slik kunnskapsdeling og hjelpeprogrammer er imidlertid frivillig og innvirkningen er
begrenset til de kommunene som deltar. SKL erverver for tiden Inera AB for & kunne tilby felles digitale utviklingstjenester til kommunene. Tidligere var Inera AB eid av lenene
og tilbgd felles e-helse-lgsninger

Kilder: Struensee & Co. research; Regeringen.se; Interviews with MoF, eSam, Digitalization Commission, SKL, ESV
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Roller og ansvar: Det nasjonale og lokale nivaet har ulike aktarer for hvert trinn i den

politiske prosessen, pa grunn av oppdelingen mellom statlige og lokale myndigheter

» Det er fem generelle roller i offentlig digitalisering, som strekker seg fra den strategiske utviklingen til selve driften av tjenester (se verdikjeden nedenfor)
« Den strategiske rollen avgjer fremtidsplanene for digitalisering i offentlig sektor, f.eks. ved a sette politiske malsettinger, mal og kurs
» Den initierende rollen omfatter tiltak for nye digitale tjenester og de som er knyttet til integrering av eksisterende systemer, f.eks. tverrstatlige initiativer med innbyrdes

kompatibilitet

« Den koordinerende rollen sikrer koblingen mellom prosjekter og den overordnede strategien, og avstemmer tiltak pa tvers av enheter, organisasjoner eller

forvaltningsnivaer
» Den utfgrende rollen analyserer, anskaffer og gjennomfgarer et gitt prosjekt

+ Rollen fordriftenbruker digitaliseringsverktgyene pa daglig basis, og vedlikeholder tienesten eller strukturen/oppbyggingen

Nasjonalt
niva

Statlig niva

Regionalt
niva

Lokalt niva

Strategisk utvikling

MoF (divisjon for e-
forvaltning og ESV)
SKL

MoF (divisjon for e-
forvaltning og ESV),
individuelle etater (f.eks.
Skatteverket mv.)

Regioner, SKL, svensk
e-helsemyndighet

Spesifikk kommune eller
offentlig myndighet, SKL,
Regioner

Relevante roller i offentlig digitalisering

Igangsetting

De spesifikke etatene,
kommuner

De spesifikke
departementene eller
etatene

Den spesifikke region eller
sykehus

SKL, spesifikk kommune
eller offentlig myndighet

Koordinering

MoF (divisjon for e-
forvaltning og ESV),
eSam, SKL

MoF (divisjon for e-
forvaltning og ESV), eSam,
Digitaliseringskomisjonen

SKL, svensk e-
helsemyndighet

Spesifikk kommune eller
offentlig myndighet, SKL,
Regioner

Kilder: Struensee & Co. research; Regeringen.se; Interviews with MoF, eSam, Digitalization Commission, SKL, ESV
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Utfarelse

Den initierende
myndigheten, dvs.
departementer eller etater

Den initierende
myndigheten, dvs.
departementer eller etater

Den initierende
myndigheten, dvs.
departementer eller etater,
Inera AB (Helse), svensk
e-helsemyndighet

Den initierende
myndigheten, dvs.
departementer eller etater

Drift

Den initierende
myndigheten, dvs.
departementer eller etater

Den initierende
myndigheten, dvs.
departementer eller etater

Den spesifikke region eller
sykehus, svensk e-
helsemyndighet

SKL, spesifikk kommune
eller offentlig myndighet
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Organisering: Finansdepartementet er den sentrale politiske og koordinerende virksomheten
pa statlig niva, men de gjennomfgrer ikke digitalisering med sterke virkemidler

L] Finansdepartementet ledes av tre ministere med bestemte politiske linjer: Finansministeren, ministeren for finansielle markeder og forbrukersaker, og minister for offentlig administrasjon
L] Finansdepartementet har oppsyn med digitaliseringspolitikken i offentlig sektor, mens en rekke etater under Finansdepartementet har mer konkrete oppgaver
L] Divisjonen for e-forvaltning har den primaere politiske og strategiske rollen i statsforvaltningen, og styrer ved hjelp av hovedsakelig "myke" virkemidler
L] ESV har som oppgave i) & forske pa og overvake utviklingen av digitaliseringskostnader og utviklingen i regjeringen og ii) a stette regjeringens "Digital First"-program (2016 - 2018)
Organisering av Finansdepartementet i Sverige Divisjonen for e-forvaltning
- Utdypet i tekstboksen + Organisering

— |januar 2015 ble divisjonen for digital forvaltning etablert i Neeringsdepartementet, som ledet den bredere
digitaliseringen i Sverige. Den 1. september 2016 ble divisjonen for digital forvaltning i Sverige flyttet til
Finansdepartementet i et forsgk pa & i) samle offentlige forvaltningsreformer og ii) posisjonere
digitaliseringsinnsatsen til sentrum av forvaltningen

— Dette har resultert i i) en gkning i vekt pa digital forvaltning og ii) en forbedret evne til & opptre strategisk
* Rolle, ansvar og styring

— Divisjonen for e-forvaltning i Finansdepartementet er den sentrale politiske og styrende enheten innenfor den

Finanﬁ?eEarlteémlantets svenske regjeringen, og kan gi veiledning eller oppdrag til etatene, men har ikke foreskrivende makt
olitiske ledelse
2 — MokF er for tiden i direkte dialog med de starste statlige etater og kommuner, men har likevel lite kontakt eller

| innflytelse pa lokalt niva.

* Ressurser og kapasitet
| — 17 ansatte i divisjonen for e-forvaltning

) — SEK 45 mill. i arlige diskresjoneere bevilgninger, f.eks. digitaliseringsprosjekter, forvaltningsoppdrag,
Avdelingen for konsulentutredninger og politiske initiativer
. Andre
offentlig
administrasjon

@konomisk

avdeling avdelinger

@konomistyringsverket (ESV)

* Organisering

— ESVeren etat i Finansdepartementet som gkonomisk avdeling farer tilsyn med, men oppgavene er i
hovedsak knyttet til budsjettavdelingen, f.eks. utvikling av effektiv gkonomistyring og kontroll for sentrale
T — statlige virksomheter

styringsverket Divisjon for e- * Roller, ansvar og styring?!

(ESV) — ESV stetter myndigheter og og offentlige kontorer og overvaker kostnader og utvikling av digitalisering i
offentlig sektor (i neert samarbeid med de 70 starste statlige etatene)

— De tilbyr ogsa veiledning, utdanningsarrangementer, konsultasjon og produserer rapporter

— De har ikke sterke virkemidler direkte knyttet til digitalisering, men er i stand til & produsere forskrifter om
finansiell rapportering og andre aspekter av offentlig skonomisk forvaltning og resultatstyring

*« Ressurser:

forvaltning

e ~50 arsverk

— 10 mill. SEK for begge oppgaver
— 6 arsverk i hele organisasjonen (165 arsverk i ESV totalt)

1) Regjeringen analyserer behovet for sentralisering av IT-gjennomsyn pa statlig niva. Flere enheter vurderes & kunne ivareta denne oppgaven, for eksempel Ekonomistyrningsverket
Kilder: Struensee & Co. research; http://www.esv.se/effektiv-statsforvaltning/digitalisering/digitalt-forst/; Interviews with MoF, eSam, Digitalization Commission, SKL, ESV
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3.2 Organisering: eSam er en frivillig, medlemsstyrt organisasjon som fgrst og fremst fungerer
" som et forum for kunnskapsdeling og samarbeid mellom medlemmene

+ eSam ble etablert i 2015 som en medlemsdrevet organisasjon for & fremme samarbeidet mellom myndigheter og Sveriges Kommuner och Landsting etter opplgsningen av e-forvaltningsdelegasjonen
(2009-2016), som var et midlertidig organ opprettet for & stette og koordinere digitalt samarbeid

» eSam er et frivillig samarbeid mellom 20 statlige etater og SKL, og inkluderer medlemmer som ESV, Pensionsmyndigheten, Politiet, Skatteverket og SKL
« Malet med eSam er & utvikle tverrgdende digitale Igsninger mellom ulike myndigheter og forvaltningsnivaer, som forbedrer tjenester for innbyggere og naeringsliv
» eSam agerer pa et taktisk niva pa digitaliseringsomradet, men det er en frivillig organisasjon, og derfor savnes sterke virkemidler for & utvikle Igsninger eller prioritere midler

Organisering av eSam-tiltak eSams avdelinger og roller

- Utdypet i tekstboksen * Organisering

— eSam begynte i 2015 for & fortsette det arbeidet som var tilrettelagt og utfart av e-
forvaltningsdelegasjonen, som var en midlertidig kommisjon nedsatt av regjeringen for &
samordne utviklingsprosjekter, fglge opp pa virkningene, koordinere 1T-
standardiseringsspgrsmal og andre relaterte oppgaver

— Det er en frivillig, medlemsdrevet organisasjon som bestar av 19 statlige myndigheter og SKL.
De statlige myndighetene som er involvert, omfatter den svenske arbeidsformidlingen,
Styringsgruppe Skatteverket, ESV, e-helsemyndigheten og en rekke andre
* Roller og ansvar
— Deres primeere rolle er & skape et forum for samarbeid mellom de ulike medlemmene, med
fokus pa den felles digitale utviklingen og "Digital First"-agendaen
— Samarbeidet har som mal & gke utvekslingen av informasjon i offentlig sektor, fremme
Arbeidsgruppe samarbeidet pa tvers av organisatoriske grenser, og legge til rette for utvikling av digitale
lgsninger med et innbyggersentrert fokus
— Organisasjonens prosjekter har fokus pa digitale mgter mellom offentlig sektor og

innbyggerne, informasjonsha&ndtering, livsstilshendelsesstyrte digitale Igsninger og &
identifisere juridiske hindringer for digitalisering

Program kontor

Juridisk - * Ressurser og kapasitet
kspertaruonen Juridisk referansegruppe A )
ESREGTEE — eSams faste kontor som star for driften og fungerer som et knutepunkt for medlemmene,

bestar av 5 personer: en advokat, koordinator, arkitekt, kommunikasjonssjef og direktar
— Organisasjonen er finansiert av sine medlemmer og har ikke mulighet til & finansiere
spesifikke lgsninger
Arkitektur referansegruppe *  Styringsinstrumenter

— eSam har bare mulighet til & bruke "myke" virkemidler, f.eks. gi retningslinjer og veiledning,
arrangere mgter, dele kunnskap med medlemmene og gi juridisk veiledning

Arkitektur
ekspertgruppe

Kilder: Struensee & Co. research; Regeringen.se; Interviews with MoF, eSam, Digitalization Commission, SKL, ESV
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3.9 Organisering: SKL er interesseorganisasjonen for de svenske lokale og regionale
" myndigheter og gir koordinerings- og stattetjenester til medlemmene

» SKL representerer og er talsmann for lokale myndigheter i Sverige. Alle svenske kommuner, landsting og regioner er medlemmer av SKL
» SKL er en politisk styrt organisasjon. SKLs gverste beslutningsorgan er kongressen, som setter retningen for SKLs arbeid og velger styret og styrelederen

« SKL er involvert i koordineringen av innsatsen pa lokalt niva, og stgtter medlemmene pa en rekke mater, f.eks. rddslagning, utdanningsarrangementer, veiledning mv., og representerer kommunene og
regionene ved forhandlinger eller samarbeid med staten, f.eks. giennom eSam og de seneste avtalene i oktober 2015 og februar 2016 med regjeringen (se nedenfor)

- Organisasjonen dekker et bredt spekter av emner, for eksempel sysselsetting, jus, helse, byplanlegging, utdanning mv., og leverer en rekke tjenester innenfor disse omradene

Organisering av den administrative strukturen i SKL SKL - seksjon for digitalisering

- Utdypet i tekstboksen +  Organisering
— Seksjonen for digitalisering er en av atte avdelinger i SKL og er den primaere enheten som arbeider med
digitaliseringen pa tvers av de lokale myndighetene

Administrerende — Arbeidet i organisasjonen dekker et bredt spekter av emner innenfor det digitale omradet, som digital
direktar inkludering og myndighetenes apenhet, e-arkivering, informasjonssikkerhet, nasjonalt samarbeid og
styring, neering og e-handel, utdanning og helsetjenester
Personalet for Avdeling for offentli — SKL kjgpte nylig Inera AB fra Ienene._SeIskapet Filbyr i dag felles digitoale Izsninge.r'for e—helfe tiI'aIIe len
administrerende vaelingiiororientig og ble etablert i 1999 ved et tverrstatlig samarbeid for e-helse. Den ndvaerende visjonen er & utvikle Inera
direktar administrasjon AB til  gi felles lasninger til alle kommuner og pa tvers av alle sektorer pa lokalt niva

* Roller og ansvar:

— SKL spiller en koordinerende rolle for sine medlemmer. Selv om de kan betraktes som en taktisk spiller,
har det i praksis ingen foreskrivende makt, og det er helt frivillig om en vil delta

— De er talsmenn for medlemmenes synspunkter og perspektiver og fungerer som kontaktpunkt for
samhandling p& statlig niva

— For eksempel, SKL er medlem av eSam og det nye digitaliseringsradet (2015 - 2018) signerte nylig en
intensjonsavtale med regjeringen for & gke samarbeidet pa tvers av regjeringen, og signerte en avtale
med regjeringen om utviklingen av felles digitale forretningslgsninger og bidro til e-helse agenda 2016

—  SKL tilbyr ogsa stette, problemlgsning og rad, og koordinerer arrangementer og programmer og andre
stattetjenester til sine medlemmer

Avdeling for utdanning og
arbeidsmarked

Avdeling for helsetjeneste

Avdeling for vekst og miljg Avdeling for digitalisering

Avdeling for gkonomi og Avdeling for )
ledelse arbeidsmarkedspolitikk * Ressurser og kapasitet
— Seksjon for digitalisering har 25 heltidsansatte og 10 ansatte p& konsulentbasis
Avdeling for — Driftsbudsjettet for seksjonen er p& 30 mill. SEK. De mottar ogsa 40 mill. SEK i ret for spesifikke
Justisdepartementet 9 digitaliseringsprosjekter. | fremtiden kan Inera AB bli ansvarlig for & gjennomfgre noen av disse

kommunikasjon -
prosjektene

*  Styringsinstrumenter

— SKL styrer gjennom “myke” virkemidler ettersom det er en medlemsdrevet organisasjon og kan ikke
anvise medlemmer til & endre praksis, yte tjenester eller pata seg prosjekter

— Selv om de har begrensede gkonomiske ressurser til statte for konkrete prosjekter, er disse ressursene
medlemsbestemte og kan ikke brukes som styring

Kilder: Struensee & Co. research; https://skl.se/naringslivarbetedigitalisering/digitalisering.2138.html; Intervju med MoF, eSam, Digitalization Commission, SKL, ESV
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Strategisk styring: Sverige mangler i dag en felles nasjonal digital strategi, ettersom de
naveerende to strategiene er foreldet og en ny strategi enna ikke er offentliggjort

Nar man skal kartlegge styringen pa digitaliseringsomradet, er det nyttig & skille mellom strategisk og operativ
styring

Virkemidler

Beskrivelse

@konomisk prioritering av

Er i stand til & styre gjennom prioritering av

Kilder: Struensee & Co

a?&(:riri]dtllel:?myre beskriver fem generelle virkemidler i styringensspekteret, rangert fra “sterke” til “myke Sti[ke bevilgninger andre aktarers gkonomiske bevilgninger
D(_e p_rim_aere virk_emidlene_for strategisk styring er de farste "sterkeste" virkemidle_:ne, f._eks. gkonomisk _ Dirald @ hesiammEIsar evas Kan styre gjennom direkte bestemmelse over
pnonte_rlng av_mldler og dlrek_te bestemmelse over andre aktgrer. De “mykere” virkemidlene er mer brukt i den andre aktgrer andre aktarers handlinger og tiltak
operative styringen fra myndighetenes side
Tabellen nedenfor beskriver de viktigste tverrgdende digitaliseringsstrategiene og styringsverktgyene, og Indirekte bestemmelse over Kan styre gjennom indirekte bestemmelse
virkemidlene som brukes for hver av disse pa et strategisk niva andre aktgrer over andre aktgrers handlinger og tiltak
Den nasjonale strategien i Sverige er veldig svak ettersom de seneste digitale strategiene ble utviklet for 4 - 5
ar siden, og har i stor grad blitt gjennomfart eller er ikke er blitt fullfart Fastsettelse av prinsipper Er i stand til & gi obligatoriske, felles
Mens budsjettloven nylig er blitt bevilget permanent finansiering for fire tverrstatlige prosjekter, ses det ikke eller felles standarder standarder for omradet
som viktige virkemidler i & sette strategien pa digitaliseringsomradet v } ) . )
P& lokalt niv& har SKL en koordinerende rolle for at tilpasse strategier, men strategien er imidlertid sveert Myke Utforming av Eristand til & komme med ytterligere forslag
fragmentert pa lokalt niva inspirasjonsforslag eller inspirasjon
Niva Primeere aktarer Strategidokument Styringsverktgy Virkemidler
* Regeringskansliet * Digital forst 2016-2018 (budgetpropositionen fér 2015 ¢ Sveert begrensede muligheter til & bevilge midler til * @konomisk prioritering av bevilgninger
* MoF (seksjon for e- (prop. 2014/15:1, utg.omr. 22) digitalisering p& nasjonalt niva (f.eks. digital post mv.) ¢ Direkte bestemmelse over andre
forvaltning og ESV) * Regjeringen analyserer behovet for sentralisering av  * Direkte/indirekte bevilgninger av aktarer er mulig aktarer
Nasjonalt niva IT-giennomsyn pé statlig niva giennom oppgaver og avtaler * Indirekte bestemmelse over andre
¢ Inspirasjonsforslag er mulig gjennom veiledning til aktarer
ledere, forumer for samarbeid mv. * Utforming av inspirasjonsforslag
* Regjering * Putting Citizens at the Center (2012 - Present) ¢ Konsultasjon og veiledning mellom MoF og etatene ¢ @konomisk prioritering av bevilgninger
* Finansministeriet * ICT for Everyone - A Digital Agenda for Sweden * En begrenset mengde midler ~45 mill. SEK i &ret (digital * Direkte bestemmelse over andre
Statlig niva * Neeringsdepartementet (2011 - Present) post, e-identifikasjon, nasjonale registre mv.) aktarer
(Privat sektor for * MoF mangler et strategidokument * eSam tilbyr et forum for samarbeid og fastsettelse av * Indirekte bestemmelse over andre
digitalisering) standarder aktarer
¢ Utforming av inspirasjonsforslag
* SKL, svensk e- * Agenda for e-helse 2016 & visjon for e-helse 2025 * De svenske e-helsemyndighetene publiserer en felles * Fastsettelse av prinsipper og
helsemyndighet * Intensjonsavtale om digitalisering mellom regjeringen  Utviklet e-helsestrategi standarder
Regionaltnivad  « skL og SKL for & digitalisere offentlig sektor i Sverige (18. ¢ SKL utgir veiledninger, strategidokumenter mv. * Utforming av inspirasjonsforslag
* Landsting april 2016) * MoF og SKL signerte samarbeidsavtaler
* SKL * SKLs mal og strategier for digitalisering * Direkte tildeling av midler pa lokalt niv& ¢ @konomisk prioritering av bevilgninger
* Lokale myndigheter ¢ Lokale myndigheters strategidokumenter * Fastsettelse avstandarder og prinsipper gjennom avtaler ¢ Fastsettelse av prinsipper eller felles
Lokalt nivé med MoF standarder

* Samrad, veiledning og felles serviceavtaler

STRUENSEE & CO.

Utforming av inspirasjonsforslag

. research; https://skl.se/naringslivarbetedigitalisering/digitalisering.2138.html; Intervju med MoF, eSam, Digitalization Commission, SKL, ESV
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Operasjonell styring: Finansdepartementet spiller primaert en koordinerende rolle gjennom
bruk av myke virkemidler, f.eks. veiledning, kommunikasjon, radgivning mv.

3.2

 Tabellen nedenfor viser eksempler pa virkemidler som seksjonen for e-forvaltning har mandat til & bruke for & utfere sin rolle i den nasjonale og felles offentlige digitaliseringsinnsatsen
 Den vertikale aksen viser de fire hovedrollene som seksjonen for e-forvaltning handterer, mens den horisontale aksen viser organisasjonens spesifikke virkemidler for hver rolle
- Finansdepartementet spiller en politisk og styrende rolle pa digitaliseringsomradet. Mens det har begrensede gkonomiske ressurser og lovgivningsmessige muligheter, bruker det i praksis primaert "myke”

virkemidler

Rolle

“Sterke” virkemidler

Igangsetting

Koordinering

Utfarelse

Drift

@konomisk prioritering av
bevilgninger

« Divisjonen for e-forvaltning er

diskresjonzer bevilget SEK
45 mill.

« Divisjonen for e-forvaltning er

diskresjonzer bevilget SEK
45 mill.

x‘

Direkte bestemmelse over
andre aktgrer

« Kan tildele

forvaltningsorganene
oppdrag, f.eks. samarbeide
om miljgdata, arbeidsmiljget,
naeringskjeder mv.

MoF kan tildele myndigheter
og kommuner oppdrag som
primeert vil veere finansiert
nasjonalt, men som ogsé
krever gkonomisk stgtte fra
deltagende myndighet

“Myke” virkemidler

Virkemidler

Indirekte bestemmelse over
andre aktagrer

x .

Finansdepartementet styrer
eller er en del av en rekke
tverrstatlige grupper, f.eks.
strategisk rad for de starste
statlige etatene mv.

Gjennom samordningsavtaler
med SKL kan MoF indirekte
samordne innsatsen i
kommunene.
Finansdepartementet styrer
ogsa tverrstatlige grupper,
f.eks. strategisk rad i de
starste statlige etatene,
tverrdepartementale grupper
mv.

> S

Kilder: Struensee & Co. research; Intervju med representanter fra MoF Division of e-government og ESV

STRUENSEE & CO.

Fastsettelse av prinsipper eller

felles standarder

X o

* Som en del av vanlige
administrasjonsoppgaver

setter MoF politiske

prioriteringer og arbeider
med etatene nar ESV finner
kostnader eller utvikling
under standard. Det kan
sette felles standarder og
prinsipper for IT-tjenester,
men har enna ikke gjort det. |
fremtiden vil det sette felles
standarder for gjennomfgring
av EU-direktiver, f.eks. e-

faktura og e-ID.

MoF er i direkte dialog med

de storste etatene og
kommunene

»

Utforming av
inspirasjonsforslag

X ¢

Gir ‘myk’ veiledning til
etatene om hva de skal
prioritere, publiserer
blogginnlegg, arbeider for
tiden med regjeringen pa ny
strategi, og avholder
workshoper for
forvaltningsorganer blant
andre oppgaver

MoF er i direkte dialog med
de starste etatene og
kommunene
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Operasjonell styring: eSam bruker bare myke virkemidler, f.eks. veiledning, tolkning av

lover, organisering av arrangementer mv.

« Tabellen nedenfor viser eksempler pa virkemidler som eSam har mandat til & bruke for & utfare sin rolle i den nasjonale og felles offentlige digitaliseringsinnsatsen
« Den vertikale aksen viser de fire hovedrollene som eSam hé&ndterer, mens den horisontale aksen viser organisasjonens spesifikke virkemidler for hver rolle
« eSam spiller en koordinerende og taktisk rolle i den svenske digitaliseringen, selv om de ikke har mulighet til & bruke "harde" virkemidler eller direkte gjennomfgre digitaliseringen selv

“Sterke” virkemidler

&

<

@konomisk prioritering av Direkte bestemmelse over Indirekte bestemmelse over
Rolle bevilgninger andre aktarer andre aktgrer

X .. X X

Igangsetting

Koordinering

Utfgrelse

Drift

Kilder: Struensee & Co. research; Intervju med representanter fra eSam

STRUENSEE & CO.

“Myke” virkemidler

Fastsettelse av prinsipper eller
felles standarder

X o

eSam fungerer som et forum
der de deltagende
medlemmene kan bestemme
og forplikte seg til prinsipper
og felles standarder

eSam publiserer ikke-
bindende prinsipper

»

Utforming av
inspirasjonsforslag

X ¢

Offentliggjer retningslinjer,
sjekklister for advokater, delt
kunnskap mv.

Utgir tolkninger av lover,
f.eks. datasikkerhet,
interoperabilitet,
systemarkitektur mv.
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Operasjonell styring: SKL er en frivillig, medlemsstyrt organisasjon, og er bare i stand til a
gjennomfgre digitalisering gjennom "myke" virkemidler

« Tabellen nedenfor viser eksempler pa virkemidler som SKL har mandat til & bruke for & utfgre sin rolle i den nasjonale og felles offentlige digitaliseringsinnsatsen
 Den vertikale aksen viser de fire hovedrollene som SKL handterer, mens den horisontale aksen viser organisasjonens spesifikke virkemidler for hver rolle
» SKL er en medlemsdrevet organisasjon som yter stgttetjenester. Den fungerer primeert som et forum for kommunikasjon og samarbeid, og har bare tilgang til “myke" virkemidler, siden lokale myndigheter

er selvstyrende

Rolle

Igangsetting

Koordinering

Utfgrelse

Drift

“Sterke” virkemidler

“Myke” virkemidler

< Virkemidler >
@konomisk prioritering av Direkte bestemmelse over Indirekte bestemmelse over Fastsettelse av prinsipper eller Utforming av
bevilgninger andre aktarer andre aktgrer felles standarder inspirasjonsforslag

X ..

X .. X - . X - ..

)( LI » Arbeider med regjeringen for + SKL definerer frivillige
& direkte utvikle e- standarder, krav mv.
helsestrategier » SKL representerer

kommunene i nettverk som
samarbeider om & utvikle
ikke-bindende standarder og
prinsipper

Kilder: Struensee & Co. research; Intervju med representanter fra SKL

STRUENSEE & CO.

X ¢

Tilbyr stettetjenester til
medlemmene, f.eks.
kunnskapsdeling, samrad,
verktgypakker mv.

X
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Kapasitet og ressurser: Sverige har begrensede sentrale gkonomiske ressurser a bevilge til
tverrstatlig digitalisering

- Nedenfor er data for arsverkskapasitet og gkonomiske ressurser som finnes i de ledende digitaliseringsenhetene pa hvert myndighetsnivd. Samlede data for utgifter
pa tvers av hele sektoren er inkludert nar det er formalstjenlig, men det er fokus pa de viktigste aktgrene siden disse ressursene statter tverrgdende innsatser

Statlig

Regionalt

Lokalt

Ledende
enhet

@vrige
enheter

Ledende
enhet

@vrige
enheter

Ledende
enhet

@vrige
enheter

Intern kapasitet (arsverk/medarbeidere)

« Divisjonen for e-forvaltning i Finansdepartementet har ~50 arsverk
som arbeider med IKT og digitaliseringspolitikk (2016)

« 12016 er det seks arsverk som arbeider med digitalisering i ESV for
regjeringens “Digital First’-program

- eSams ansatte bestar av 5 arsverk, samt en rekke eksterne
eksperter som ikke er en del av organisasjonen

 SKLs divisjon for digitalisering har 25 arsverk og 10 konsulenter
(arbeider deltid)

* Inera hadde 121 medarbeidere ved utgangen av 2015

+ Det finnes IKT-arsverk innenfor ulike len. De samarbeider gjennom
SKL og Inera, men har ogsa selvstendig utviklet en betydelig
mengde teknologi

« Det finnes ikke lett tilgjengelige data for antall arsverk som arbeider
med digitalisering p& lokalt niva. Utvikling skjer innenfor de enkelte
kommunene, og bortsett fra SKL (se regionalt niva ovenfor) er det
ingen stgrre enhet som koordinerer disse innsatsene

* Se ovenfor

Kilde: Struensee & Co research; Intervjuer med representanter fra svenske offentlige myndigheter

STRUENSEE & CO.

@vrige ressurser (gkonomi)

Divisjonen for e-forvaltning i Finansdepartementet (2016) ble etter
skjgnn bevilget ca. SEK 45 mill. i finansiering til & drive tverrgaende
nasjonale prosjekter og ytterligere SEK 5 mill. bevilget til
permanente prosjekter i arlig finansiering

ESV ble bevilget SEK 10 mill. (50 % for & bista regjeringen i
utviklingen av digitalisering pa tvers av offentlig sektor og 50 % for &
overvake og rapportere om utviklingen og kostnadene for IKT i
offentlig sektor)

| 2016 fikk det svenske e-helseverket SEK 119 mill. i bevilgninger

Driftsbudsjettet for SKLs avdeling for digitalisering er SEK 30 mill.
De mottar ogsa SEK 40 mill. i aret for spesifikke
digitaliseringsprosjekter, men disse tjenestene kan imidlertid bli
overfgrt til Inera i fremtiden (se nedenfor)

Ineras omsetning i 2015 var pa SEK 626 mill.

Landstingene er uavhengige, selvstyrte, og finansieres primaert
gjennom direkte skatter. Derfor har de en hgy grad av autonomi til &
fordele budsjettene uavhengig

Byene i Sverige finansierer digitalisering uavhengig innenfor sine
lokale tjenester. Mange kommuner har brukt en stor del av sine
ressurser pa & vedlikeholde eldre systemer

Se ovenfor
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3.2

» Figuren nedenfor viser organisatorisk og strategisk utvikling av e-forvaltningsinitiativ i Sverige og resultatene av dette, f.eks. driftstjenester

Sveriges historiske utvikling: Mens Sverige var tidlig ute med a ta i bruk digital teknologi,
har det hatt en svak strategisk retning de siste arene

- For a forsta de erfaringene som er relevante for et gitt land, er det ngdvendig a forsta hvordan den organisatoriske utviklingen har pavirket digitaliseringen
- Historisk sett har svensk digitalisering veert ledet av midlertidige styrer og delegasjoner opprettet av regjeringen for a koordinere post-strategiske utviklingsaktiviteter

1998-2004

2005-2010

2011-2015

2016 -

v

Organisatoriske endringer

* Regjeringen lanserer et tidlig e-
forvaltningsprosjekt, GeL (1998)

 Tidlig lovgivning reduserer
hindringer for digitalisering og setter
en tidlig IKT-strategi (1998, 1999, og
2000)

* Regjeringen frigir tidlig en IKT-
handlingsplan for 24/7 offentlige
tjenester (2000)

Regjeringen oppnevner tidlige
strategigrupper, delegasjoner og
utvalg (2003 og 2004 - ikke lenger
operative) og utgir retningslinjer for
nettsteder og IKT-investeringer
(2004)

Den farst e-signaturen brukes for
patenter; Regjeringen lanserer e-
forvaltningsportal pa “sverige.se”

Regjeringen presenterer sin nye IKT-

politikk (2005) og ulike
handlingsplaner (2005 og 2008)
Minister for lokalt styre og

finansmarkeder blir ansvarlig for e-
forvaltning (2006)

* Myndighetene utgir forskrift om e-

fakturaer (2007)

» Delegasjonen for e-forvaltning er

etablert (mars 2009-2015) for & lede
og koordinere utviklingen av e-
forvaltning

Regjeringen gir EUR 78 000 i bidrag
til SKL for & utvikle e-tjenester

Begynner a utstede biometriske
pass (2005); "Sverige.se” er
avstengt; Nasjonal
Pasientoversikt lansert (2010);
Migrasjonsverket lanserer
online-sgknader for visum og
oppholdstillatelse (2010)

+ Den svenske regjeringen lanserer to
separate e-forvaltningsstrategier
(2011 og 2012) og det farste steget
mot digitalisering (2014)

« SKL lanserer digital strategi for
kommunene (2011)

+ Delegasjonen for e-forvaltning
avsluttes og blir til eSam
(permanent, frivillig organisasjon;
Digitaliseringskommisjonen er
etablert (2012-2016)

Utenriksdepartementet lanserer
Openaid.se (2011); testprosjekt for
e-id og signeringstjenester lanseres,
den svenske arbeidsformidlingen
lanserer mobilapp for
stillingsannonser, Vinnova lanserer
digitalsverige.se og data.vinnova.se
(2014)

» Digitaliseringskommisjonen

opphgrer den 31. desember 2016
etter utgivelsen av sin sluttrapport

* Intensjonsavtale mellom SKL og

regjeringen

SKL har planer om a tilby Ineras
felles utviklingskapasitet til
kommunene; Starre
samarbeidsprosjekter mellom staten
og kommunene, f.eks. fgrte
regjeringens og SKLs
intensjonsavtale til samarbeid mellom
jordbruksetaten og lokale
myndigheter for & bedre
datautveksling og dpenhet for
innbyggere og interessenter

Oppnadde resultater

v

Kilde: Struensee & Co. Research; Intervjuer med representanter fra MoF, SKL og eSam; EU Commission eGovernment i Finland;

STRUENSEE & CO.
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3.2 Positive og negative erfaringer med digitaliseringsomradet i Sverige

Positive erfaringer

Negative erfaringer

Organisering
og roller

Styring

Kapasitet og
ressurser

Etter januar 2015 har de svenske myndighetene angivelig hatt mer fokus pa
digitalisering, for eksempel ved flytting av divisjonen for e-forvaltning fra IKT-
enheten i MoE til MoF

SKLs kjgp av Inera AB fra landstingene viser en utvikling for & fylle
organisatoriske mangler og levere profesjonelle felles digitale lgsninger pa
lokalt nivad. Denne utviklingen indikerer en konvergens med den danske
modellen

Opprettelsen av eSam har fylt et taktisk gap mellom forvaltningsorganene,
men svake virkemidler og en begrenset rekkevidde (bare 19 etater og SKL)
begrenser muligheten til & finne gode nasjonale lgsninger

Nye avtaler mellom regjeringen og SKL signaliserer vilje til & delta i
tverrstatlige initiativer mellom de lokale myndighetene og staten, og har fart til
et innledende samarbeid. | oktober 2015 inngikk regjeringen en
intensjonsavtale med SKL om & prioritere digital fornyelse som en del av
regjeringens "Digital First"-plan. Den 25. Februar 2016 inngikk regjeringen en
avtale med SKL om & utvikle en digital plattform og lgsninger for & mgte
behovene hos nye restauranter som sgker om bevilling

Den enhetlige nasjonale digitale strategien for e-helse er et eksempel pa
fremgangen i samarbeidet om utvikling av nasjonale digitaliseringsstrategier

Nylig har budsjettet bevilget permanent finansiering for 4 prosjekter som er
tverrstatlige, men finansieringen er begrenset og pa prosjektbasis, og kan ikke
brukes til & styre innsatsen

Divisjonen for e-forvaltning i MoF ble tildelt 45 mill. SEK til & gjennomfare
tverrgdende digitale prosjekter. Mens finansieringen er begrenset,
representerer den en fgrste tildeling av en diskresjoneer top-down-
budsjettering

Innenfor visse forvaltningsorganer finnes tilstrekkelige midler til & utvikle
interessante digitale lgsninger, f.eks. Skatteverkets digitale post, men disse
ressursene finnes innenfor siloer

Fraveeret av en taktisk, tverrgaende digitalt fokusert organisasjon i den
svenske forvaltningen har svekket muligheten til & omsette strategi til handling
og synkronisere tiltak pa tvers av myndighetsgrensene

Autonomi og fragmentering hos lokale myndigheter har fart til parallelle
digitaliseringsinnsatser og redusert interoperabilitet, og har bremset
digitaliseringen av tjenester pa lokalt niva

Digitaliseringsinnsatser og organisasjoner opprettet av den svenske
regjeringen har veert midlertidige, f.eks. e-forvaltningsdelegasjonen,
Digitaliseringskommisjonen, Radet for digitalisering, mv. Dette begrenser
muligheten til & gjennomfare middels til langsiktig strategi og gjennomfaring

Budsjettprosessen i Sverige bevilger sveert begrensede ressurser til felles
digitale lgsninger (4 prosjekter). Videre koordinerer divisjonen for e-forvaltning
i MoF ikke med budsjettavdelingen for & gjennomfare digitalisering gjennom
bevilgninger

Det juridiske rammeverket for kommunene skaper betydelige hindringer for &
styre kommunene mot en nasjonal strategi eller seerlige digitale initiativer.
“Prinsippet for finansiering”, som krever at regjeringen finansierer 100 % av
kostnadene hvis de endrer lokale tjenester, gjar regjeringen tilbakeholdende
med & gjennomfare digitalisering lokalt. Kommunene blir stdende alene og ma
finansiere digitaliseringsinnsatsen individuelt

Finansieringen av digitalisering skjer innenfor de enkelte forvaltningsorganer
og departementer. Tildelingen av kapital er ikke styrt av en nasjonal enhet, og
det finnes begrenset sentralisert finansiering som oppmuntrer til samarbeid
mellom myndigheter eller mellom administrative nivaer. Dette har skapt
digitaliseringssiloer hos departementer, etater og lokale myndigheter

De selvstyrte lokale myndighetene og utilstrekkelige ressurser i mange
kommuner har fart til et lavt niva av digitaliseringsutvikling for visse tjenester,
f.eks. har 80 % av kommunene underutviklede digitale tienester. Ogsa
kommuner med mange digitale tienester bruke ressurser pa a vedlikeholde
eldre systemer i stedet for & investere i innovative lgsninger og samarbeid

Kilder: Struensee & Co. research; Intervju med representanter fra Division of e-government, ESV, eSam, Digitalization Commission, SKL
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET

1. Administrativ struktur

Nasjonalt er sentrum for statlige
institusjoner i Finland er regjeringen og

2. Organisering og roller

Regjeringen og Finansdepartementet: De sentrale
statlige aktgrene har primeert satt den strategiske

3.3 Kartlegging av organiseringen og styringen av digitaliseringsansvaret

3. Styring

Strategisk styring pa nasjonalt niva ble tidligere oppdelt
som en rekke strategidokumenter som befant seg parallelt,

Finland

4. Kapasitet og ressurser

De sentrale finske statlige ressurser bestar for gyeblikket
av to bevilgninger i Finansdepartementet som motivasjon

Finansdepartementet. Iéﬁgstnde retningen og bevilget ressurser til prosjekter. Nylig har de og regjeringsprogrammet som inkluderte +900 tiltak. | for horisontal og vertikal samhandling. Budsjettet brukes
- Budsiettet i Finland utarbeides av to aktarene tilpasset f.eks. regjeringsprogrammet og praksis fastsettes strategien nd av to bevilgninger pd EUR ikke som motivasjonsmiddel for digitalisering
regjeringen og setter budsjettgrensene for budsjettet 100 mill. styrt av MoF
den 4-éri_ge riksc_iagsperioden. _I:qrst nylig N.asnjonalt Fagdepartementer og forvaltningsorganer: Ellers er den sentrale styringen pa nasjonalt niva ganske « Digitale ressurser utbetales gjennom individuelle
har bUQSJetteF blitt koblo_st til regjeringens niva Fagdepartementer og forvaltningsorganer i Finland har en begrenset. Fagdepartementer og forvaltningsorganer er departementer og forvaltningsorganer, som spiller en
stra}teglske gjennomfaringsplan for hgy grad av autonomi sveert selvstendige og deres ansvar er gitt gjennom viktig rolle pa sitt politiske omrade. Det er et betydelig
regjeringsprogrammet g:r?erteer Lokal forvaltning: Det lokale niv&et er ogs sveert grunnloven. Digitalis;ering har primaert_ skjedd i §iloe_r. kapasitets- og ressursgap mellom store og sma
selvstendig Kommunene er ogsa sveert selvstendige organisasjoner kommuner
Det finnes en rekke permanente samarbeidsforumer
« Den statlige sentralforvaltningen bestéar Public Sector ICT Department (JulkICT): JulkICT er den MoFs primeere styringsmekanisme er de to bevilgningene + Arsverk: JUIKICT har 35 heltids- og 10 deltidsansatte
av Statsministerens kontor, elleve ledende enheten pé nasjonalt nivé som koordinerer og p& EUR 100 mill. - selv om bevilgninger ikke er + @konomi: Den offentlige sektors IKT-enhet i
departementer og ca. 100 Ledende styrer d_lgltallsel_’lng Tidligere ha_lr MoF folfusert paa skape obll_gatorlske, t_)are etincentiv. Et annen sterkc Finansdepartementet har oppsyn med 2 bevilgninger pa
forvaltningsorganer enhet en nasjonal arklteﬂk_tur, men nylig har de_ imidlertid begynt styringsmekanisme er lovgivning. De har ogsa en rekke EUR 100 mill. for investering i tverrgéende digitalisering
. Budsiettet sett for utaift . a fokusere mer pé innbyggersentrerte tjenester “myke” styringsmekanismer, f.eks. publisering av prinsipper
udsjetiet setter rammene for utgiftene | Statli og ledende koordinerende utvalg mv.
begynnelsen av riksdagsperioden og ! nlg
fastsetter ressursfordeling og stette pa niva Fagdepartementer og forvaltningsorganer: Departementene styrer digitaliseringen selvstendig + Arsverk: Det finnes en rekke faste rddgivende styrer,
hgyt niva til konkrete prosjekter. Ellers Fagdepartementer og forvaltningsorganer har ansvar for innenfor sine politiske omrader. Selv om det finnes men disse er farst og fremst koordinerende enheter.
skjer bevilgningene til digitalisering Andre sine politiske omrader, og er sveert selvstendige med permanente koordinerende organer, inngar de ikke Arsverk blir utbetalt gjennom statlige enheter
uavhengig innenfor departementene enheter hensyn til driften bindende avtaler eller deltar i driften mv. «  @konomi: Midlene utbetales innenfor de enkelte
Permanente radgivere: Det finnes en rekke departementene. Totale IKT-utgifter pa statlig niv& i 2014
koordinerende organer, f.eks. JUHTA, Tietokeko mv. var EUR 700 mill.
o ) i . Samkommunale styrer: Det er 184 felles myndigheter i Névaerende: Samkommunene har full selvstendighet til & + Arsverk: 1) Det regionale nivaet i Finland finnes for tiden
* 9’9?”'5""?10?%’ som for tiden drives pa Finland som er hovedansvarlig for helsetjenestene (~75 utvikle digitale tjienester innenfor sine organisasjoner, f.eks. ikke som et selvstendig niv&. | det
erl(legrlokg?r:trnzlr:l:feer:isge(:e:i:\le[rj?teitsaﬂi:(gkee Ledende % av utgiftene) Hospital District of Helsinki og Uusimaas "Apotti"-prosjekt  «  @konomi: De felles myndighetene brukte ca. EUR 400
selvstendige eller selvstyrie Gl Fremtiden: | fremtiden vil det bli selvstendige regioner Fremtiden: Mens enkelte digitale tienester er vedtatt ved mill. pa IKT i 2014. Omtrentlige utgifter pa dette nivaet vil
organisasjoner. Beskrivelsene til hoyre som far helsetjenesteoppgavene lov, vil lenene veere ansvarlige for & opprette en enkelt veere EUR 800 mill. nér lenene er etablert, ettersom de vil
ma tolkes ut fra dette Regionalt digital tienestekanal veere ansvarlige for ndvaerende prosjekter pé lokalt niva
. Ministeren for de kommunale- og niva Finansdepartementet Lensstyreutvikling Naveerende: Sosial- og helsedepartementet har ledet e-
offentlige sektorreformene i Sosial- og helsedepartementet: Er den primzere hgilsi?l?et;/Ic!(ﬁleltngsr:Igéﬁrizrallzvg:\égig%fn' noe som har
Finansdepartementet har for gyeblikket Andre lovgivningsmessige og politiske enheten pa P
tilsyn med etableringen av 18 len, som enheter helseomradet, og vil mest sannsynlig veere involvert i den Fremtiden: Sosial- og helsedepartementet vil trolig spille
skal vaere operative innen 2019 fremtidige koordineringsinnsatsen en fortsatt lovgivningsmessig rolle, og AFLRA kan fa en
Andre: Kela, THL, AFLRA, Valvira mer "myk" koordinerende rolle
- 313 (2016) kommuner i Finland Kommuner Den ledende enheten p& lokalt niva er de Forvaltning og styring er i stor grad konsentrert innenfor + Arsverk: | Helsinki er det 40 &rsverk som arbeider med
i kommunale myndighetene, som bestar av et politisk og den enkelte kommunen. For eksempel styres digitalisering i IKT Informasjonsteknologiavdelingen, og 400 arsverk som
*+ Kommunene er sveert selvstendige, Ledende lokalt nivd. Mens kommunene er ansvarlige for 4 tilby Helsinki by fra et politisk niva ved byradene, og pa arbeider med IKT i resten av byens administrasjon
selvstyrte enheter enhet direkte innbyggertjenester, varierer evnen til & levere administrativt niva av City Executive Office. Igangsettingog + @konomi: IKT-budsjettet for City of Helsinki Executive
«  De er farst og fremst finansiert giennom digitale tienester hos stgrre og mindre kommuner drift utfares av selvstendige avdelinger Office er EUR 35,33 mill.
direkte beskatning, sa vel som Lokalt niva
i H okalt niva
begrensede midler fra statlige AFLRA er en medlemsdrevet organisasjon som AFLRA har en "myk" styrende rolle, og har ingen sterke + Arsverk: AFLRAs Information Society Unit bestér av 11
b[e\{:!gangﬁr, O(ﬂ_de deltar derfor ikke i koordinerer og yter stattetienester mellom forskjellige styrende evner arsverk. Informasjonsgruppen i AFLRA bestar av 30
statlige forhandlinger . . o X i i ‘casi
. . Anrt]jre enheter Myndighetene kan innfare lovgivning som pévirker heltldsan§atte| hele organisasjonen ) . .
+ Omtrent 50 % av de naveerende IR Felleseide selskaper: Det er ca. 20 IKT-selskaper eid av kommunenes lovbestemte roller og ansvar, men er ikke + @konomi: AFLRA Information Society Units driftsbudsjett

kommunale bevilgningene er til
helsetjenester og sosiale tjenester

kommunene i fellesskap, som utvikler felles digitale
tienester for kommunene

engasjert i driften av IKT i offentlig sektor pa lokalt niva

i 2016 er pd EUR 1,2 mill., og utgiftene er p& ca. EUR 2
mill. for de lokale IKT-myndighetene

1) Finland har innledet et av de starste digitaliseringsprosjekter i begynnelsen av 2017, der arbeidsdokumenter i departementer og statlige enheter skal digitaliseres. Prosjektet er en del av omstillingen i den
finske sentraladministrasjonen, og det forventes & Igpe fram til 2020. Kilder: Struensee & Co. Research.
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3.3

Den offentlige forvaltningen i Finland omfatter en sentral statsadministrasjon og selvstyrte

kommuner som opererer med en hgy grad av uavhengighet

« Tabellen nedenfor viser den offentlige sektor i Finland, som bestar av en statsadministrasjon og uavhengige kommunale myndigheter

- Siden 2010 har myndighetene fgrt en administrativ omstrukturering for & forbedre funksjonalitet, samhold, effektivitet og @konomisk baerekraft

- Omstruktureringen av offentlig forvaltning vil bli fullfgrt innen 2019 og vil resultere i tre forvaltningsnivaer - i) statsforvaltningen, ii) fylker og iii) kommuner. Den viktigste endringen av
administrasjonen er overfgringen av helsetjenester fra de lokale myndighetene til de nyetablerte fylkene.

Nasjonalt niva

Statlig niva

Regionalt niva

Kommunalt niva

Administrativ struktur

« Sentrum for statlige aktarer i Finland er regjeringen og Finansdepartementet. Staten og det lokale nivaet er imidlertid sveert fragmentert og ganske usmidig
fordi mandatene til fagdepartementene er definert av lovgivningen, mens det lokale nivaet er selvstyrt.

» Budsjettrammen i Finland utarbeides av regjeringen i mars eller april og setter grensene for statens forbruk for den 4-arige riksdagsperioden.
Finansdepartementet leverer sitt budsjettforslag i juli og har forhandlinger i august med departementene for & utrede forskjellene mellom
Finansdepartementets budsjett og departementenes forslag som var innsendt i januar. | praksis er budsjettleggingen svaert desentralisert og prioriteringen av
bevilgninger skjer i fagdepartementene. AFLRA og lokalt niva er ikke involvert hverken i statsbudsjettet eller forhandlingene.

» Organisering: Den statlige sentralforvaltningen bestar av Statsministerens kontor, elleve departementer og ca. 100 forvaltningsorganer
Budsjett 2017: € 55,2 mrd. (25,4 % av BNP)

» Finansiering: Kostnadsgrenser fastsettes hvert fierde ar av regjeringen og bevilgningene handteres av Finansdepartementet gjennom budsjettet
Uavhengighet: Regjeringen er den hgyeste utgvende makt

» Ansvar: Statsadministrasjonens oppgaver omfatter, men er ikke begrenset til, toll, skatt og avgifter, landbrukspolitikk, nasjonal utdannings- og kulturpolitikk,
sysselsetting og gkonomisk politikk, offentlige finanser, utenrikspolitikk, justispolitikk, transport, etc.

- Naveaerende organisering: 6 regionale statsforvaltningsorganer (AVI), 15 sentre for gkonomisk utvikling, transport og miljg (ELY) og 20 regionale rad.

Organisering pa "regionalt" niva er en del av det statlige eller kommunale nivaet, som opererer pa et regionalt niva, de er f.eks. ikke uavhengige eller
selvstyrte organisasjoner

Finansiering: De ndvaerende enhetene pa "regionalt" niva er finansiert av organisasjonene pa statlig eller lokalt niva som 'eier' dem

» Reformer: Naveerende reformer konsoliderer eller faser ut AVIs, ELYs og regionale r&d, og etablerer fylker som skal veere hovedansvarlig for helse- og
sosialvesen. Malene for reformen inkluderer gkonomisk baerekraft, bedre styring og likeverdige tjienester for alle borgere. Ministeren for kommunale og
offentlige reformer i Finansdepartementet har ansvaret for reformene

» Organisering: 313 (2016) kommuner i Finland, som sysselsetter ~439.000 personer

+ Utgifter 2015: € 40,5 mrd. (totale brutto driftskostnader); € 30 mrd. (nettokostnader); € 17,90 mrd. (kommunale sosial- og helsekostnader)
» Finansiering: Den kommunale driften finansieres gjennom kommunale skatter, statlige bevilgninger og gebyrer for tjenester

+ Uavhengighet: | henhold til kommuneloven er de finske kommunene selvstyrte og uavhengige enheter

» Ansvar: Sosial velferd og helsevesen (~ 50 % av utgiftene), utdanning og kultur (24 % av utgiftene) og andre lokale tjenester

Kilder: Struensee & Co. research; OECD Public Governance Reviews 2015; intervjuer med representanter fra Finansministeriet, Helsinki by og Association of Finnish Local and Regional Authorities
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Det ndveerende Finansdepartementet har innflytelse pa en samlet strategi pa prosjektniva,
mens de enkelte silo-strategiene utarbeides internt i departementene og kommunene

- Digitaliseringsstrategien og satsingen i Finland er sveert desentralisert pa hvert forvaltningsniva, siden departementer, forvaltningsorganer og kommuner opererer med en hgy grad av selvstendighet og -styre

 Den sentrale enheten pa statlig niva er Public Sector ICT Unit i Finansdepartementet, men i praksis opererer departementene med en hgy grad av strategisk og operativ selvstendighet. P& lokalt niva er
strategien satt selvstendig av kommunene, med innflytelse fra Association of Local and Regional Authorities, som spiller en koordinerende og kommuniserende rolle. JUHTA og Tietkeko er nettverk for
tverrstatlig samarbeid og koordinering, men strategi satt i slike forumer er imidlertid uforpliktende og deltakelsen er frivillig

Nasjonalt
niva

Statlig
nival

Regionalt
niva

Lokalt niva

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Beskrivelse av digitaliseringen pa hvert forvaltningsniva

Pa politisk niva er den overordnede strategien for digitalisering av offentlig sektor satt av Statsministerens kontor og Finansdepartementet gjennom regjeringens program og de

prosjektene det omfatter. Tidligere har regjeringsprogrammet omfattet ca. 900 tiltak som ble delt opp i tre hovedmal. Ifglge en OECD-studie publisert i 2015 rapporterte under 40
% av de finske nasjonale statlige institusjonene at de systematisk integrerte den nasjonale strategien i sine planer for kjernetjenester. | dag har regjeringen gjort en innsats for &
redusere antall digitale strategier i offentlig sektor fra 370 til 30, selv om den fortsatt anser digitalisering som et sentralt politisk mal.

P& nasjonalt niva spiller enkelte departementer og etater ogsa en betydelig rolle. For eksempel har den finske skatteetaten og Helsedepartementet egne digitale strategier, som
pavirker politikk og strategi i kommunene under dem. En rekke kommuner - primeert de store - har ogsa egne digitale strategier, som setter den primaere retningen for deres
administrasjon. En rekke andre organisasjoner og utvalg spiller ogsa en rolle i & sette strategien pa forskjellige forvaltningsnivaer, f.eks. Advisory Committee on Information
Management in Public Administration (JUHTA) og Association of Finnish Local and Regional Authorities (AFLRA)

Public Sector ICT Unit i Finansdepartementet (JulkICT) er den primaere enheten som setter strategien for digitalisering, utvikler politikk og gjennomfgrer digitalisering innenfor
statlig niva. Finansdepartementet har ikke en eneste digital strategi tilsvarende regjeringsprogrammet, men i stedet setter de strategi gjennom en rekke ulike virkemidler, f.eks.
prosjektmidler, lovgivning, begrensede prosjektevalueringer, styringsgrupper og prinsipielle rammer. Forelgpig blir strategien gjennomfart gjennom to bevilgninger pa € 100 mill.
til i) utvikling av den nasjonale digitale arkitekturen og ii) digitalisering av offentlige tjenester. JulkICT er atskilt fra budsjettavdelingen, og bruker ikke budsjettet som et verktay for
a koordinere eller gjennomfere digitalisering

P& nasjonalt niva utvikler enkelte departementer og etater ogsa egne interne digitaliseringsstrategier. Det finnes ogsa en rekke faste radgivende utvalg, som Advisory
Committee on Information Management in Public Administration, Information Management Development and Co-ordination Group (Tietkeko) og Vahti (Cyber Security
Management Team), og midlertidige rddgivende utvalg, som DigiNow og Kapa'’s Strategic Steering Board, som farer tilsyn med en rekke prosjekter eller fungerer som forumer
for strategisk tilpasning og samarbeid mellom ulike offentlige organer. Mange av disse ledes av JulkICT i Finansdepartementet (MoF).

Forelgpig fungerer det regionale nivaet ikke som en selvstendig enhet, men bestar av enheter som eies av departementer, etater eller kommuner. Derfor er strategien satt
ovenfra eller nedenfra, avhengig av eierstrukturen i den enkelte aktuelle enheten. For eksempel har Hospital District of Helsinki and Uusima, en felles myndighet dannet av 24
kommuner, sin egen strategiske handlingsplan som setter prioriteringer og mal, og er godkjent av det lokale styret

Finansdepartementet og Sosial- og helsedepartementet styrer for tiden utviklingen av et regionalt forvaltningsniva for 2019, som vil overvake retningen for IT-politikk innen helse.
Planen innebzerer overfgring av helsetjenester fra kommunene til fylkene, som star for 50 % av de totale IT-utgiftene pa lokalt nivd. AFLRA spiller ogsa en rolle. For eksempel
koordinerer AKUSTI, en enhet i Association of Local and Regional Authorities, innsatsen for eHelse mellom statlige og samkommunale myndigheter

Kommunene i Finland opererer med en hgy grad av selvstendighet og selvstyre, og setter strategier pa lokalt niva. | praksis setter kommunene lokal digital strategi innenfor
egne begrensninger for ressurser og kompetanse, dvs. stgrre kommuner har egne digitale programmer, mens mindre kommuner ofte mangler en helhetlig digital strategi. For
eksempel setter City Council and City Board i Helsinki digitaliseringsstrategien pa politisk nivd. P& administrativt niva har executive office og kommunale avdelinger ansvaret for
digitalisering i hele administrasjonen, hvor fremdrift rapporteres direkte til bystyret, snarere enn til staten (f.eks. Finansdepartementet mv.)

Regjeringen og departementene er med pa & sette strategien for kommunene for lovpalagte tjenester, som utgjar ca 70 % av de tjenestene som tilbys av kommunene.
Association of Finnnish Local and Regional Authorities setter ogsa den strategiske retningen gjennom kunnskapsdeling og kommunikasjon og ved & gi grunnleggende rammer
og statte til digitaliseringsprosjekter. JUHTA, et av de faste radgivende utvalgene ledet av JulkICT, er et forum for samarbeid og strategitilpasning mellom det statlige og lokale
nivéet. 5 - 6 lokale myndigheter er representert i JUHTA. JUHTA kan definere ikke-bindende standarder eller anbefalinger, men bruker ikke sterke virkemidler

1) Finland har innledet et av de starste digitaliseringsprosjekter i begynnelsen av 2017, der arbeidsdokumenter i departementer og statlige enheter skal digitaliseres. Prosjektet er en del av omstillingen i den
finske sentraladministrasjonen, og det forventes & Igpe fram til 2020.
Kilder: Struensee & Co. research; OECD Public Governance Reviews 2015; intervjuer med representanter fra Finansministeriet, Helsinki by og Association of Finnish Local and Regional Authorities
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Roller og ansvar i Finland: Digitaliseringen i Finland er preget av en hgy grad av selvstyre
pa statlig og lokalt niva

» Det er fem generelle roller i offentlig digitalisering, som strekker seg fra den strategiske utviklingen til selve driften av tjenester (se verdikjeden nedenfor)

- Den strategiske rollen avgjer fremtidsplanene for digitalisering i offentlig sektor, f.eks. ved & sette politiske malsettinger, mal og kurs
» Den initierende rollen omfatter tiltak for nye digitale tienester og de som er knyttet til integrering av eksisterende systemer, f.eks. tverrstatlige initiativer med innbyrdes kompatibilitet

- Den koordinerende rollen sikrer koblingen mellom prosjekter og den overordnede strategien, og avstemmer tiltak pa tvers av enheter, organisasjoner eller forvaltningsnivaer
» Den utfgrende rollen analyserer, anskaffer og gjennomfarer et gitt prosjekt
« Rollen fordriftenbruker digitaliseringsverktgyene pa daglig basis, og vedlikeholder tjenesten eller strukturen/oppbyggingen

Strategisk utvikling

Nasjonalt

niva

Statlig niva .
Regionalt .
niva

Lokalt niva .

Kilder: Struensee & Co.
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Regjering .
Public Sector ICT Unit i .
Finansdepartementet .
(JuIKICT)

Regjering .
JulkICT

Departementet for trafikk
og kommunikasjon (Privat
sektor for digitalisering)

Interkommunale styrer .
AFLRA

JulKICT (prosjektbasert -
f.eks. Soumi.fi services)

Kommuner .
AFLRA

JulKICT (prosjektbasert -
f.eks. Soumi.fi services)

Relevante roller i offentlig digitalisering

Igangsetting

Departementer
Forvaltningsorganer

Kommuner og andre offentlige

myndigheter

Departementer
Forvaltningsorganer

Kommunale konsortier, f.eks.

samkommunale styrer,
sykehusdistrikter, mv.

Kommuner

Koordinering

JulkICT
Advisory Committee on
Information Management in

Public Administration (JUHTA)

Finansdepartementet
JUHTA

Tietkeko (CIO for
departementene)

AFLRA

Kommunale konsortier, f.eks.

samkommunale styrer,
sykehusdistrikter, mv.

AFLRA
JUHTA

Utfarelse

Departementer
Forvaltningsorganer
Kommuner

Departementer
Forvaltningsorganer

Kommunale konsortier, f.eks.

samkommunale styrer,
sykehusdistrikter, mv.

Kommuner
Aktgrer og IT-leverandgrer

Drift

Departementer
Forvaltningsorganer
Kommuner

Departementer
Forvaltningsorganer

Kommunale konsortier, f.eks.
samkommunale styrer,
sykehusdistrikter, mv.

Kommuner

research; OECD Public Governance Reviews 2015; intervjuer med representanter fra Finansministeriet, Helsinki by og Association of Finnish Local and Regional Authorities



KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Organisering av Finansdepartementet i Finland: Public Sector ICT Unit i
Finansdepartementet utvikler digitaliseringsstrategi og politikk pa statlig niva

- Finansdepartementet ledes av finansministeren og ministeren for kommunale og offentlige reformer, som er ansvarlig for ndveerende digitalisering og administrative reorganiserende tiltak

« Public Sector ICT Unit i Finansdepartementet (JulkICT) er den sentrale styringsorganisasjonen i den finske statsforvaltningen, men er imidlertid primaert involvert pa statlig niva (har liten innflytelse pa lokalt
niva)

- Det sterkeste strategiske verktgyet JulkICT har, er finansieringen av tverrstatlige prosjekter, som bestar av to bevilgninger pa EUR 100 mill. som er tildelt dem i regjeringsprogrammet (se beskrivelse nedenfor)

» Budsjettavdelingen er en separat avdeling og utvikler budsjettet med begrenset innspill fra JulkICT. | det siste budsjettet bevilget avdelingen € 24,7 mill. til budsjettet for digitalisering

Organisering av Finansdepartementet i Finland Public Sector ICT Unit i Finansdepartementet (JulkICT)

- Utdypet i tekstboksen * Organisering
— Public Sector ICT Unit i Finansdepartementet utvikler digitaliseringspolitikk og strategi pa tvers av offentlig sektor
Finansministeren Minister for kommunale og offentlige — Avdelingen er delt inn i tre enheter: i) informasjonspolitikk, ii) digitalisering og iii) cybersikkerhet og infrastruktur
reformer * Rolle og ansvar:

l T | — Setter strategi og politikk for nasjonale arkitektur, interoperabilitet og tjenester, tverrstatlig koordinering og gir

midler til prosjekter (primaert pa statlig niva)

Departementsrad — Budsjettavdelingen kan konsultere JulkICT pa prosjektbasis, men JulkICT er ikke integrert i budsjettprosessen.
| JulkICT vurderer statlige IT-prosjekter pa over € 5 mill.
| | — Det seneste regjeringsprogrammet ga budsjettavdelingen i oppgave & etablere i) prinsipper for digitalisering av
Assisterende departementsréd Assisterende departementsrad offentlige tjenester for innfaring i Iovgw_nmgen i 2017, ii) g_l_|g|tal|ser|ngstjenester_og_avwkle_ gamle prosesser (sg
L " S - andre punkt under ressurser og kapasitet nedenfor), og iii) oppdatering av lovgivning for informasjonsbehandling
for gkonomisk politikk for regjeringspolitikk " S .
| og etablere en one-stop-shop-ordning for digitale tjenester
* Ressurser og kapasitet
. . Public Sector ICT Department — Bevilgning for nasjonal arkitektur for digitale tjenester (2014 - 2017): JulkICT leder bevilgningen pad EUR 100 mill.
Budsjettavdelingen . - . 2 ; : . N SR R -
(JulkICT) for nasjonal digital arkitektur, som bestar av fire tverrstatlige prosjekter: i) digital autorisasjon, ii) visning av digitale
tjenester, iii) laget for datautveksling og iv) digital autentisering
@konomi- og finansavdelingen Avdeling for personell- og —  Egne bevilgninger for digitalisering (2015 - 2018): JulkICT ble tildelt EUR 100 mill. til & finansiere prosjekter for
forvaltningspolitikk prosessautomatisering og digitalisering i statlig og kommunal forvaltning. Prosjektene ble valgt ut gjennom en
apen prosess som har mottatt 263 forslag. Departementet har analysert og valgt 14 tverrdepartementale
Kommune- og prosjekter. 75 % av ressursene er bevilget

PRI B2 B R — 45 arsverk: 35 heltids arsverk og 10 midlertidige arsverk (70 % av ansatte som arbeider med digitalisering)

« Styringsinstrumenter

— Styringsverktgy, fra sterkest til svakest, inkluderer i) den direkte finansieringen av prosjekter, ii)
Radgiverkomiteer ledet av JulkICT resultatbudsjettering iii) lovgivning, iv) rammer for prinsipper og retningslinjer, v) styrings arbeidsgrupper

— JUHTA er et rddgivningsutvalg som fungerer som et forum mellom statlige og lokale forvaltninger

Advisory Committee on

Information Management . . . . o . .
Development and Co-ordination o Felles prosjekter utviklet i JUHTA er finansiert likt mellom statlige og lokale myndigheter. Den lokale delen

Group (Tietkeko) finansieres ved & kutte i statten til lokale myndigheter
— Tietkeko er et statlig radgivningsutvalg som bestar av IKT-direktgrer i hvert departement

Information Management in
Public Administration (JUHTA)

Kilder: Struensee & Co. forskning; Act on Information Management Governance in Public Administration (2011); Intervju med representanter fra Finansdepartementet, Finland
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o3 stgtter medlemmenes innsats

» Association of Finnish Local and Regional Authorities (AFLRA) er en interesseorganisasjon som representerer de kommunale og samkommunale myndighetene
- Organisasjonen har ca. 1100 arsverk og er tilknyttet en rekke selskaper som leverer tienester til de lokale og interkommunale myndighetene, f.eks. FCG Finnish Consulting, KL-Kuntahankinnat

(interkommunalt innkjgpsselskap), KL-Kustannus (publisering), mv.

» AFLRA er primeert engasjert i utviklingen av lokal IKT gjennom Information Society Team, som representerer de lokale myndighetene i JUHTA, arrangerer konferanser og utdanningsseminarer, leverer
felles innkjgpsordninger, koordinerer felles prosjekter og utarbeider uforpliktende felles standarder og referansearkitekturer for lokale myndigheter

Organisering av Association of Finnish Local and Regional Authorities

Information Society Unit

Organisering av AFLRA: AFLRA er en lobbyorganisasjon for kommuner, som koordinerer og

[ | Utdypet i tekstboksen

General Assembly
(76 medlemmer)

Council
(76 medlemmer)

Board
(30 medlemmer)

Companies

Kuntahankinnat
(Procurement
Company)

_Advisory boards
(30 medlemmer)

Information

Other units Other companies

Society Unit

Organisering

AFLRA er en lobbyorganisasjon for lokale og regionale myndigheter i Finland

Er medlem av den r&adgivende komiteen for Information Management in Public Administration (JUHTA),
Information Society team (en tverrgdende AFLRA-enhet med 30 medlemmer), AKSUTI (eHelse-samarbeidet
mellom AFLRA, kommuner, sykehusdistrikter og Sosial- og helsedepartementet, og andre tverrstatlige utvalg
og arbeidsgrupper

Rolle og ansvar:

Organisasjonens primaere rolle er & koordinere og styrke samarbeidet mellom de ulike kommunene, primaert
pa prosjekt- eller tiltaksbasis

De starste byene, f.eks. Helsinki, Espoo mv. er AFRLRAS viktigste samarbeidspartnere i prosjekter og
politikkutforming. De starste byene handler ogsa selvstendig, men de mindre byene har mindre mulighet til &
gjere det.

Enheten har en strategisk rolle gjennom & sette prinsipper og retningslinjer (selv sma), samt en
koordinerende rolle gjennom konferanser, undervisningsmateriell og prosjektstatte

AFLRA har direkte oppsyn med utviklingen av flere digitale tjenester for kommunene, f.eks. felles
programledelse , e-rekrutteringstjenester for lokale forvaltninger, et felles telekommunikasjonsnettverk , og
andre prosjekter og tiltak

Ressurser og kapasitet

Enheten omfatter 11 arsverk. Information Society Units budsjett for 2016 er pd EUR 1,2 mill. AFLRA bruker i
2016 totalt ca. EUR 2 mill. til IKT for lokale myndigheter

Information Society Team er en tverrgdende AFLRA-digitaliseringsgruppe som bestar av 30 ansatte fra ulike
AFLRA-avdelinger og virksomheter som arbeider med IT-spgrsmal

o Information Society Unit er sekretariat for Information Society-teamet

o Teamet arbeider med avtaler og retningslinjer, og koordinerer IT-relatert lobbyvirksomhet pa tvers av
foreningen. Teamet ledes av administrerende direktar i AFLRA

Styringsinstrumenter

Ingen sterke styringsverktay, f.eks. tilbys konsultasjon, publisering av retningslinjer mv.
Kommunene handterer sine egne digitaliseringsprosjekter og prosesser

Kilder: Struensee & Co. forskning; Finansdepartementets hjemmeside; Lov om Information Management ledelse i Public Administration (2011); AFLRAs hjemmeside; intervju med AFLRA
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3.3 Organisering av Helsinki by: Byen er svaert uavhengig, bade strategisk og operativt

- Helsinki by er en uavhengig selvstyrt offentlig myndighet som omfatter et i) politisk niva og ii) administrativt niva

- Det i) politiske nivaet bestar av et bystyre som velges hvert fierde ar, et byrdd som er utnevnt av bystyret og ordfgreren, som velges av bystyret for én periode. Det ii) administrative nivaet for byen bestar av
tienestemenn som utfgrer den daglige driften av den offentlige forvaltningen

« Det er en informasjonsteknologi-divisjon i byrddet som overvaker gjennomfaringen av byens strategi og overvaker byens investeringer
- Det er ogsa en informasjonsteknologi- og kommunikasjonsavdeling i Helsinki bys Executive Office, som administrerer, overvaker og utvikler digitale tienester pa tvers av byens administrasjon

Organisering av Helsinki bys lokale forvaltning Informasjonsteknologi og kommunikasjon

Politisk niva

Bystyret
(85 medlemmer)

Byradet
(15 medlemmer)

Ordfgrer

Administrativt niva

City of Helsinki Executive Office

Administrativ

seksjon

@konomisk
utvikling

- Utdypet i tekstboksen » Organisering
— Helsinki bys avdeling for informasjonsteknologi og kommunikasjon er i byens Executive Office og
har oppsyn med digitaliseringsinnsatsen i byens administrasjon
— Sekretariatet rapporterer resultatene av digitaliseringsinnsatsen til byrddet som overvaker
gjennomfgringen og kostnadene ved strategien for Helsinki by

— Avdelingen er organisert i tre enheter: i) informasjon og kommunikasjon, ii) kommunikasjon og iii)

Byradsseksjoner deltakelse og innbyggerinformasjon
T

T 1 — Utviklingen av teknologien i Helsinki har som mal & skje fra bunnen, noe som betyr at den er
kundefokusert og utviklet ved samarbeid

Bystyrets IT-seksjonen Lederskapse
konsernseks a1 ksjoner‘: + Rolle og ansvar:
jon medlemmer) — Avdelingens rolle er & gjennomfare bruken av informasjons- og kommunikasjonsteknologien i byen,
utvikle en kompatibel informasjonspraksis i byens administrasjon og skape verdier for byen som
helhet, f.eks. gke effektiviteten, spare penger, gi bedre tjenester, forbedre arbeidsmiljget mv.

— IKT-enheten er ansvarlig for i) utarbeidelse og gjennomfgring av byens IKT-strategi og plan, ii)
utvikling av en felles teknologiarkitektur i byens administrasjon, iii) drift og utvikling av byens
teknologiinfrastruktur og iv) utvikling av byens strategiske datasystemer og elektroniske tjenester

: — Forelgpig er lederen av informasjonsteknologi- og kommunikasjonsavdelingen leder av
|nf|?r:21|251i0:5te Menneskelige byadministrasjonens IT-seksjon som bestar av lederne for IKT pa tvers av avdelingene.
kommungi]kasgjon ressurser o Neste ar vil omstruktureringer i lokale forvaltninger redusere IT-seksjonen fra 35 til 4 med fokus
pa& samarbeid pa tvers av avdelinger samt sentralisering av styring og ledelse
Seksjon for * Ressurser:
gkonomisk Juridiske — Informasjonsteknologi- og kommunikasjonsavdelingen har 40 arsverk
uItV|kII|ng.og tienester —  Helsinki by har ca. ca. 400 &rsverk som arbeider med IT pa tvers av administrasjonen
anleggin
P 99ing +  Styringsmekanismer
— Sekretariatet gjennomfgrer digitalisering gjennom koordinerende skjemaer og stgtte fra andre
Kommunale aktarer, f.eks. avdelinger mv.
avdelinger

Kilder: Struensee & Co. Research; Helsinki bys hjemmeside; Intervju med representanter fra Helsinki by
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Strategisk styring: Strategien er satt av ulike enheter pa nasjonalt og lokalt niva, og har
inntil nylig veert sveert oppdelt og bestatt av mange parallelle strategier

» Nar man skal kartlegge styringen pa digitaliseringsomradet, er det nyttig & skille mellom strategisk og operativ

styring

» Boksen til hgyre beskriver fem generelle virkemidler i styringsspekteret, rangert fra “sterke” til “myke” virkemidler
» De primaere virkemidlene for strategisk styring er de fgrste "sterkeste" virkemidlene, f.eks. gkonomisk prioritering A
av midler og direkte bestemmelse over andre aktgrer. De “mykere” virkemidlene er mer brukt i den operative

styringen fra myndighetenes side

« Tabellen nedenfor beskriver de viktigste tverrgdende digitaliseringsstrategiene og styringsverktayene, og

virkemidlene som brukes for hver av disse pa et strategisk niva

» Mens finansdepartementet og statsforvaltningen er hovedsenteret for statlige aktarer i Finland, eksisterer det
parallelle digitaliseringsstrategier innen enkelte forvaltningsorganer og departementer, samt lavere nivaer i

statsforvaltningen

- Lavere nivaer i regjeringen og andre forvaltningsorganer bruker ikke alltid regjeringens strategi som grunnlag for

sine egne, men utvikler heller egne individuelle strategier som tar presedens

« Mens 70 % av tjenestene pa lokalt niva er definert ved lov, er 30 % av tjenestene uavhengige kommunale tiltak,

som er preget av enda sterkere uavhengighet fra nasjonale standarder og strategier

Niva Primaere aktgrer

Strategidokument

Virkemidler

Beskrivelse

Sterke @ko_nomlsk prioritering av
bevilgninger

Direkte bestemmelser over
andre aktgrer

Indirekte bestemmelse over
andre aktgrer

Fastsettelse av prinsipper
eller felles standarder

Utforming av

Myke . L
inspirasjonsforslag

Styringsverktgy

Er i stand til & styre gjennom prioritering av
andre aktgrers gkonomiske bevilgninger

Kan styre gjennom direkte bestemmelse over
andre aktgrers handlinger og tiltak

Kan styre gjennom indirekte bestemmelse
over andre aktgrers handlinger og tiltak

Er i stand til & gi obligatoriske, felles
standarder for omrédet

Er i stand til & komme med ytterligere forslag
eller inspirasjon

Virkemidler

¢ Statsforvaltningen

* Departementer,
forvaltningsorganer og

Nasjonalt niva
kommuner

* Regjeringen
* Finansdepartementet
Departementer og

Statlig niva organer

¢ Samkommunale styrer

Regionalt niva

* Lokale myndigheter

Lokalt niva

Regjeringsprogrammet

Strategisk implementeringsplan for
regjeringsprogrammet

Individuelle departementers, etaters og
kommuners strategidokumenter

Regjeringsprogrammet

Strategi for Public Sector ICT Unit

2012 (National Digital Architecture)
Program for digitale tjenester (2015 — 2018)
Strategidokumenter for de enkelte
departementer og etater f.eks. helse- og
sosialpolitikk, trygdeinstitusjonen mv.
Information Society Policy Guidelines for the
Association of Finnish Local and Regional
Authorities 2015

Lokale strategidokumenter, f.eks. Helsinki
bys informasjons- og
kommunikasjonsteknologiprogram 2015 -
2017

Den styrende koalisjonen kan pavirke den politiske
betydningen av IKT gjennom regjeringsprogrammet

Det er en hgy grad av desentralisering, noe som betyr at
strategien fastsettes innenfor den enkelte virksomheten
pa statlig og lokalt niva

Public Sector ICT Unit i Finansdepartementet kan
finansiere prosjekter, men de ma finne et departement
eller en etat som skal eie prosjektet

Lovgivning, f.eks. lov om informasjonsforvaltning i den
offentlige forvaltningen

Departementer og forvaltningsorganer har mulighet til &
fordele ressurser og gjennomfgre digitalisering internt

AFLRA organiserer og kommuniserer, men mangler de
sterke virkemidlene

Felleskommunale myndigheter utvikler egne
strategidokumenter

Lokale myndigheter setter strategien og fordeler lokale
ressurser deretter

Kilder: Struensee & Co. research. Lov om informasjonsforvaltning i den offentlige forvaltningen Finnish National Audit Authority.
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@konomisk prioritering av bevilgninger
Direkte bestemmelse over andre aktarer
Indirekte bestemmelse over andre aktgrer
Utforming av inspirasjonsforslag

@konomisk prioritering av bevilgninger
gjennom budsjettet

Direkte styring av aktgrer gjennom statlige
pabud

Fastsettelse av prinsipper eller felles
standarder

Utforming av inspirasjonsforslag

@konomisk prioritering av bevilgninger
Indirekte bestemmelse over andre aktarer

Fastsettelse av prinsipper eller felles
standarder

Utforming av inspirasjonsforslag
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33 Operativ styring: Finansdepartementet er ngkkelenheten i styringen av IKT-strategien og
"~ utviklingen, og bruker primaert "myke" virkemidler i styringen

« Tabellen nedenfor viser eksempler p& virkemidler som aktaren har mandat til & bruke for & utfgre sin rolle i den nasjonale og felles offentlige digitaliseringsinnsatsen
- Den vertikale aksen viser de fire hovedrollene som organisasjonen handterer, mens den horisontale aksen viser organisasjonens spesifikke virkemidler for hver rolle
- Finansdepartementet har en rekke bade "sterke" og "myke" virkemidler, men i praksis bruker de farst og fremst "myke" virkemidler og har ikke mulighet til & sanksjonere andre aktgrer

“Sterke” virkemidler “Myke” virkemidler
< Virkemidler >

Indirekte bestemmelse over
andre aktagrer

Direkte bestemmelse over
andre aktgrer

Fastsettelse av prinsipper eller
felles standarder

Utforming av
inspirasjonsforslag

@konomisk prioritering av

Rolle bevilgninger

» Kan initiere « Anmoder aktgrer om & sende * Ledende styringsgrupper »  Utvikler felles standarder » Public Sector ICT Unit utgir

Igangsetting

Koordinering

Utfarelse

Drift

Kilder: Struensee & Co. forskning; Finansdepartementets hjemmeside; Lov om informasjonsforvaltning i offentlig forvaltning (2011); Intervju med Finansdepartementet i Finland
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interdepartementale
prosjekter, f.eks. nasjonal
arkitektur for digitale
tjenester, men
departementene méa
imidlertid akseptere
eierskapet, dvs.
Finansdepartementet kan
ikke gi statte til aktarer

Bruker midler til & koordinere
samarbeid pa tvers av
sektorer, f.eks. bevilgninger
til nasjonal
virksomhetsarkitektur og
digitalisering av tjenester

Ansvarlig for tildeling av
midler til gjennomfaring av
myndighetens nasjonale
arkitekturprosjekt (X-Road)

inn ideer og forslag til
digitalisering, som
Finansdepartementet kan
finansiere

« Kan gi retningslinjer for
aktgrer gjennom lovgivning
og resultatbudsjettering -
egenvurdering av prosjekter
(> EUR 1 mill.) ma oppfylle
krav til virksomhetsarkitektur

» Kan gi oppdrag til
departementer og etater for
X-Road-prosjektet

og arbeidsgrupper for
nasjonale digitale
programmer, f.eks. National
Digital Architecture
Program

Fungerer som leder av
styringskomiteer for flere
nasjonale
digitaliseringsprosjekter,
f.eks JUHTA, Tietokeko og
VAHTI

og prinsipper gijennom
konkrete tiltak, f.eks. &pne
data, nasjonalt
arkitekturprogram

Utgir standarder og
definisjoner for nasjonal
virksomhetsarkitektur og
interkompatibilitet

Leder styringsgrupper, f.eks. x . L.

X-Road-prosjektet

politikker og anbefalinger for
tienester, strategi, etc.

» Publisering av
strategidokumenter,
hgringer, prinsipper, verktay,
etc.
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Operasjonell styring: AFLRA er en viktig koordinerende enhet pa tvers av regionalt og lokalt
niva, og bruker primaert “mykere” virkemidler

« Tabellen nedenfor viser eksempler p& virkemidler som aktaren har mandat til & bruke for & utfgre sin rolle i den nasjonale og felles offentlige digitaliseringsinnsatsen
- Den vertikale aksen viser de fire hovedrollene som organisasjonen handterer, mens den horisontale aksen viser organisasjonens spesifikke virkemidler for hver rolle
* AFLRA s virkemidler i koordineringen av innsatsen er primaert "mykere” virkemidler. Styring skjer primeert gjennom faglige medlemsnettverk i regi av AFLRA

“Sterke” virkemidler “Myke” virkemidler
< Virkemidler >
@konomisk prioritering av Direkte bestemmelse over Indirekte bestemmelse over Fastsettelse av prinsipper eller Utforming av
Rolle bevilgninger andre aktarer andre aktgrer felles standarder inspirasjonsforslag
+ Brukte ca. EUR 2 mill. pa X - .. + AFLRA igangsetter direkte X .. « Interessearbeid
IKT-prosjekter for offentlig og eier en rekke prosjekter, (lobbyvirksomhet) brukes til
sektor i 2016 men ma finne partnere fra de & sette i gang prosjekter pa
Igangsetting lokale myndighetene lokalt niva, der AFLRA ofte
inntar en proaktiv rolle i &
oppsgke medlemmer ved
lokal utvikling
x LI x LI + Driver lobbyvirksomhet pa » Utgir uforpliktende « RAadfagrer seg med de lokale

Koordinering

vegne av kommunene, som
kan pavirke politikk eller
markedsaktgrer indirekte
Organiserer faglige nettverk

veiledninger og prinsipper for
medlemmene

og regionale myndighetene
og avholder konferanser,
utdanningsseminarer,
forumer, magter mv.

for medlemmer

x LI » KL-Kuntahankinnat Oy er et
selskap eid av AFLRA, som
tilbyr felles
innkjgpsordninger,
giennomfgrer forhandlinger
og sender ut
anbudsinnbydelser for
rammeavtaler

Utfgrelse

x LI x LI « AFLRA utvikler opplaerings-
0g utdanningsprogrammer
for sine medlemmer, og utgir

Drift standarder og driftsmessige

regler, men har ikke

foreskrivende eller sterke
virkemidler for dette omradet

Kilder: Struensee & Co. forskning; Finansdepartementets hjemmeside; Act on Information Management Governance in Public Administration (2011); AFLRAs hjemmeside; intervju med representanter fra AFLRA
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Operasjonell styring: Kommunene er selvstyrte og kan gjennomfgre digitalisering lokalt,
men evnen til & gjgre det i praksis varierer i utstrakt grad

3.3

- Tabellen nedenfor viser eksempler pa virkemidler som aktaren har mandat til & bruke for & utfare sin rolle i den nasjonale og felles offentlige digitaliseringsinnsatsen
- Den vertikale aksen viser de fire hovedrollene som organisasjonen handterer, mens den horisontale aksen viser organisasjonens spesifikke virkemidler for hver rolle
- Kommunene i Finland er selvstyrte og bruker bade sterke og myke virkemidler.

Mindre kommuner har imidlertid ofte ikke kapasitet eller kompetanse til & gjennomfare digitalisering som vist nedenfor. For eksempel har sma kommuner kanskije ikke ressurser til & bruke "gkonomisk

prioritering" som et verktay, fordi alle ressurser blir brukt til & opprettholde eksisterende systemer

Rolle

Igangsetting

Koordinering

Utfarelse

Drift

“Sterke” virkemidler

<

<«

@konomisk prioritering av
bevilgninger

Bystyret er ansvarlig for
prioritering pa hgyt niva

De enkelte avdelinger har
mulighet til & gi bevilgninger
for prosjektutvikling i sitt
bestemte politiske omréde

Bystyret er ansvarlige for
prioriteringer pa et hgyt niva
og kan pavirke fordelingen
pa tvers av administrative
omrader

Bystyret er ansvarlig for de
viktigste gkonomiske
bevilgningene

De enkelte avdelingene har
mulighet til & finansiere
igangsetting

Bystyret er ansvarlig for de
viktigste gkonomiske
bevilgningene

De enkelte avdelingene har
mulighet til & finansiere
igangsetting

Direkte bestemmelse over
andre aktgrer

Sekretariatet kan lansere
prosjekter og instruere andre
avdelinger

Enkelte avdelinger kan starte
egne tiltak

Hovedkontoret har mulighet
til & koordinere mellom de
ulike avdelingene gjennom
IT-seksjonen

Sekretariatet er ansvarlig for
a sikre gjennomfgring av
ulike prosjekter pa tvers av
den lokale administrasjonen

Sekretariatet er ansvarlig for
den generelle driften av lokal
IKT

Kilder: Struensee & Co. research; Helsinki bys hjemmeside; Intervju med Helsinki by

STRUENSEE & CO.

“Myke” virkemidler

Virkemidler

Indirekte bestemmelse over
andre aktarer

« Bystyret, byradet og

Executive Office fastsetter
politikk og mal for offentlig
administrasjon

The City executive office
leder IT-styret for byen for &
koordinere mellom
avdelingene

Sekretariatet leder
styrekomiteer for utfarelse for
offentlig sektor

Radet, styret og Executive
Office

Fastsettelse av prinsipper eller
felles standarder

+ Bystyret og byradet setter

standarder som ma veere
oppfylt, f.eks. prosjektmal,
tidslinjer mv.

Bystyret og byradet setter
standardene som ma vaere
oppfylt, dvs. driftskrav, mv.

Byradet og bystyret setter
standarder for budsjettbehov
og prosjektledelse

Radet, styret og Executive
Office

>

Utforming av
inspirasjonsforslag

» Bystrategiene tjener som

utviklingsinspirasjon

Helsinki bys IT-tjenester har
innflytelse pa
markedsaktgrene og kan
tjene som inspirasjon for
andre lokale aktarer

Sekretariatet styrer enhetene
i retning av malene fastsatt
av byradet og bystyret

Rédet, styret og Executive
Office
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Kapasitet og ressurser Mens finske digitaliseringsressurser og kapasitet primaert er
desentralisert, har sentrale midler nylig fart til vertikal og horisontal sammenheng

« Nedenfor er data for arsverkskapasitet og gkonomiske ressurser som finnes i de ledende digitaliseringsenhetene pa hvert myndighetsniva. Samlede data for utgifter pa tvers av hele
sektoren er inkludert nar det er formalstjenlig, men fokuset er imidlertid pa de viktigste aktarene siden disse ressursene statter tverrgdende innsatser

Ledende
enhet

Statlig niva

Andre
enheter

Ledende

Regionalt il

nival

Andre
enheter

Ledende
enheter

Lokalt niva

Andre
enheter

Intern kapasitet (arsverk/medarbeidere)

« | Finland er det i offentlig sektors IKT-enhet 45 ansatte - 35 heltidsansatte
og 10 midlertidig ansatte (70 % av personalet arbeider med digitalisering)

+ Andre viktige aktgrer pa nasjonalt niva er radgivende utvalg, som ikke har
arsverk.

De enkelte forvaltningsorganer og departementer har ogsa IKT-avdelinger
med IKT-personell, men det finnes ikke samlede tall for hvor mange

» Teknisk sett er det ingen som arbeider heltid pa “regionalt niva”, ettersom
det ikke er et selvstendig niva. Det finnes noen arsverk i sykehusdistrikter
og felles selskaper som er eid av felles myndigheter, som vil veere en del
av det "regionale nivaet" etter 2010

« N/A

« | Helsinki by er det 40 &rsverk som arbeider med IKT i
Informasjonsteknologiavdelingen, og 400 arsverk som arbeider med IKT i
resten av byens administrasjon

 Kapasiteten varierer mellom store og sma kommuner

« AFLRAs information Society Unit bestar av 11 arsverk.
Informasjonsgruppen i AFLRA bestar av 30 arsverk i hele organisasjonen,
som arbeider med IKT-relaterte emner

» Det er ~4300 offentlig ansatte som arbeider med kommunal forvaltning i

Finland. Arsverkene lokalisert over hele landet varierer mellom kommuner
av forskjellige starrelser

@vrige ressurser (gkonomi)

Den offentlige sektors IKT-enhet i Finansdepartementet har oppsyn med
EUR 100 mill. i bevilgninger. Bevilgning 1 (2014 - 2017) ble tildelt til fire
tverrstatlige prosjekter til utbygging av den nasjonale digitale arkitekturen.
Bevilgning 2 (2015 - 2018) fordeles over 14 innbyggersentrerte, tverrstatlige
digitaliseringsprosjekter

Det er ogsa IKT-budsjetter innenfor ulike departementer og
forvaltningsorganer, som de bruker til IKT-utvikling innenfor deres politiske
omrade. Totale IKT-utgifter pa statlig niva var EUR 700 mill. i 2014

Kela brukte EUR ~64 mill. pa IKT i offentlig sektor i 2014

Teknisk sett er det ingen ressurser pa “regionalt niva”, ettersom det ikke er
et selvstendig niva. De felles myndighetene som bestar av mange
kommuner og primeert tilbyr helsetjenester, brukte totalt EUR 400 mill. p&
IKT i 2014 og EUR 302 mill. i 2010.

N/A

Helsinki bys Executive Office IKT-budsjett er EUR 35,33 mill. - Helsinkis
sentraliserte IT-budsjett er EUR ~23,58, og budsijettet for IKT-
servicesenteret er 11,74

Ressursene varierer mellom store og sm& kommuner

AFLRAs Information Society Units arlige budsjett i 2016 var pa EUR 1,2
mill.

De totale utgiftene til informasjon og IT for kommunene i 2010 var EUR 525
mill. Dette sto for 1,7 % av driftskostnadene til det lokale kommunestyret

1) Det regionale nivaet i Finland finnes for tiden ikke som en separat enhet. | denne tabellen anser vi at det “regionale nivaet” bestar av felles myndigheter i Finland
Kilde: Struensee & Co, research; Intervjuer med representanter fra City of Helsinki, AFLRA, og Finansdepartementet; Sosial- og helsedepartementet; AFLRAs hjemmeside

STRUENSEE & CO.
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3.3

» Figuren nedenfor viser organisatorisk og strategisk utvikling av e-forvaltningsinitiativ i Finland og resultatene av dette, f.eks. driftstjenester

Finlands historiske utvikling: Finland har i stigende grad utviklet et sentrum for regjeringens
modell pa statlig niva, men horisontal og vertikal oppsplitting finnes fortsatt

« For a forsta de erfaringene som er relevante for et gitt land, er det ngdvendig a forsta hvordan organisasjonsutviklingen er overfert til digitalisering
* MoF er i stigende grad blitt sentral aktgr for myndighetene, men det er fortsatt en sterk oppsplitting vertikalt og horisontalt

2001-2006

2007-2010

2011-2015

2016-2020 fremoverrettet

v

Organisatoriske endringer

» Regjeringen lanserer en tidlig e-
forvaltningsstrategi (2001-2003 og
2003-2007)

* Regjeringen oppnevner Informatoin
Society Council og lanserer det
farste Information Society Program
(2003)

* Regjeringen etablerer en statlig IKT-
enhet i Finansdepartementet (2005)
og en kommunal IKT-enhet (Kunta) i
Innenriksdepartementet (2006)

» Vedtar loven om e-signaturer i
offentlig sektor (2003)

Innbyggerportalen Suomfi er lansert
(2002); Regjeringens e-ID og e-
helsetrygdekort er lansert (2004); E-
postadresseforandring (2005)

* Regjeringen vedtar ny statlig IT-
strategi (2007-2015), som tar sikte
pé tjenester patvers av statlige
linjer, utvikling av e-tjenester mv. En
rekke andre mindre strategier ble
ogsé avtalt (2007-2011, 2007-2011
0g 2009-2014)

* Regjeringen oppretter et
handlingsprogram for e-tjenester og
e-demokrati (2009-2012)

Vetuma er utviklet og lansert (2006);
Ansatte i offentlig sektor utstedes
chipkort (2006); Finlands miljginstitutt
lanserer FINESSI (2007); Oppdatert
suomi.fi er lansert (2010)

+ Den kommunale IKT-enheten er flyttet
til MoF, og offentlig sektors IKT-enhet
er etablert (2011)

* Ny lov om informasjonshandtering
(2011) gir ytterligere makt til JulkICT

* Finansdepartementet lanserer IKT-
strategien ”first whole of government”
for offentlig sektor (2012)

* MoF mottar to EUR 100 mill. i
bevilgninger (2014 og 2015)

En innyggertjeneste-kanal er lansert
(2011); Vetuma (e-1D og
betalingstjeneste) og suomfi
(innbyggerportal) er oppdatert (2011);
Lgnnsdatabehandling og
rapporteringstjenesten er lansert
(2012); Kela (Social Insurance
Institution) lanserer nasjonal e-
booking online (2013);
Datautvekslingslag, visning av digitale
tjenester og andre prosjekter er
lansert (2014)

» Fremtidig strategi fokuserer pa

innbyggersentrert utvikling

» Opprettelse av selvstendige len med

sentral digital myndighet

Etablering av nasjonal digital
arkitektur og skifte mot utveksling av
myndighetsdata i sanntid; Utvikling
av bevilgningsprosjekter for
digitalisering, f.eks. e-helse (ODA),
Virtual Hospital, e-signaturutvikling,
Real Time Economy (RTE); Digital
State Grant, e-innkjgp mv. | tillegg
videreutvikling av digitalisering
innenfor enkelte departementer og
kommuner

Oppnadde resultater

v

Kilde: OECD; EU Commission; Intervju med Ministry of Finance,

STRUENSEE & CO.
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3.3 Positive og negative erfaringer med digitaliseringsomradet i Finland

Positive erfaringer

Negative erfaringer

Organisering og
roller

Styring

Kapasitet og
ressurser

Ifolge OECD har Finansdepartementets rolle som Centre of Government
(COG) vist seg & veere en viktig faktor i gjennomfgringen av det nasjonale
programmet for digitale tjenester

JUHTA og Tietkeko, forumer for samarbeid mellom ulike enheter og nivaer,
har hjulpet med & fremme kommunikasjon mellom ulike forvaltningsnivaer.
For eksempel gjgr organiseringen det mulig at Helsinki og staten
kommuniserer og samarbeider

Nytt fokus pa tjenester viser potensial for tverrgaende fokus og nedbryting av
siloer

Fordelingen av gkonomiske ressurser er et viktig virkemiddel for Public Sector
ICT Unit i Finansdepartementet, f.eks. National Architecture for Digital
Services Programme

Bruken av lovgivning har etablert felles standarder, men det er vanskelig &
falge opp om de blir fulgt, eller om kommunene har ressurser til &
implementere dem

Digitalisering av nasjonale tjenester var en apen prosess som samlet 263
forslag, omgjort til 14 prosjekter. Den apne prosessen ga finansdepartementet
styringsmakt og gjorde at myndighetene stattet prosjektene

Bruken av gkonomiske ressurser har veert ekstremt viktig for & giennomfare
digitalisering pa nasjonalt niva. Sentralisert kapital i finansdepartementet har
gitt sammenheng for nasjonal arkitektur og fremmet samarbeidet

Névaerende strukturelle reformer samler helsetjenester og IT-ressurser for
helse pa fylkesniva, noe som har som formal & skape stordriftsfordeler og en
samlet ledelse. Denne lgsningen er lovende, men dens suksess med hensyn
til digitaliseringsinnsatsen avhenger av en rekke faktorer, slik som
konsentrasjonen av ressurser og samarbeidet mellom regionene

Tidligere har prosessen med regjeringsprogrammet og de relativt selvstyrte
departementene fart til et hgyt antall digitaliseringsstrategier. Bestrebelser
gjares for & forene den nasjonale strategien

JulkICTs tidlige fokus pa IKT farte til produksjon av intern
informasjonsteknologi, snarere enn kundefokus

Desentralisering og selvstyre pa statlig og lokalt niva, og selv innenfor
kommunale avdelinger, har fart til digitaliseringssiloer

Det er ingen organisasjon som sgrger for felles IT-lgsninger, noe som kan
redusere apenhet og samarbeid pa lokalt niva

Den lokale myndighetene har ofte to sett med IT-standarder og systemer som
kigrer parallelt. Dette skjer fordi nasjonale standarder pavirker de 540
lovpalagte tjenestene som kommunene ma tilby, men som imidlertid ikke
gjelder for 30 % av tjenestene som er frivillige

Public Sector ICT Unit i Finansdepartementet holdes adskilt fra
budsjettkontoret. Digitaliseringen er ikke tatt med i arsbudsjettet, som farst
nylig har blitt uformelt koblet til regjeringsprogrammet

Budsjettbevilgninger er rigide og de administrative rollene er definert ved lov.
Dette skaper barrierer for en smidig digital utvikling. Det er vanskelig &
omfordele penger eller medarbeidere mellom departementene pa gjentatt
basis

De fleste av midlene til digitalisering forekommer stadig innenfor siloene i de
enkelte departementer, forvaltningsorganer og kommuner

Ressurser, kompetanser og muligheter er for darlige i et flertall av kommunene
til at de kan fokusere pa utviklingen av moderne digitale lasninger. Det lave
nivaet av ressurser betyr at flest ressurser brukt pa lokalt niva er brukt pa &
vedlikeholde eldre systemer. Disse forholdene har ogsa fert til IT-prosjekter
med store budsjett- og tidsoverskridelser

De nye reformene etterlater kommuner med enda faerre gkonomiske ressurser
og personell tilgjengelig for digitalisering

Kilder: Struensee & Co. research; OECD Public Governance Reviews 2015; intervjuer med representanter fra Finansdepartementet, Helsinki by og Association of Finnish Local and Regional Authorities

STRUENSEE & CO.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET

1. Administrativ struktur

3.4 Kartlegging av organiseringen og styringen av digitaliseringsansvaret

Statsbudsjettet i Norge utarbeides
hvert &r av Finansdepartementet.
Gjennom Statsbudsijettet tildeles
sektordepartementene, kommunene
og regionene en gkonomisk ramme,
som de i stor grad selv kan prioritere

Der er ganske fa krav knyttet til
tilskuddet, og det falges generelt ikke
mye opp pé bruken av midlene fra
sentralt hold

Sentraladministrasjonen bestar av 16
sektordepartementer inklusiv
Statsministerens kontor, som har
underliggende avdelinger og etater

Sentraladministrasjonen utgjer den
politiske makten i Norge

Departementene finansieres gjennom
bevilgninger fra budsjettprosessen

Den regionale oppdelingen varierer
mellom sektorene i Norge

Helse er for eksempel oppdelt i 4
regioner som driver sykehusene og
den digitale utviklingen i sektoren

Et annet eksempel er Politiet som er
oppdelt i 5 andre regioner

Utviklingen i regionene koordineres
ikke sentralt, men i starre grad med
sektordepartementene

Utbetaling av tilskudd til kommunene
gjennomfgres primeert ut fra
standardiserte data (geografi,
innbyggerantall osv.)

426 kommuner i Norge med lokale
forvaltninger. Kommunene har et
sterkt forankret selvstyre under
statens tilsyn

Kommunesektorens organisasjon
(KS) er kommunenes
interesseorganisasjon

Nasjonal

Statlig

Regionalt*

Lokalt

Ledende
enhet

@vrige
enheter

Ledende
enhet

@vrige
enheter

Ledende
enhet

@vrige
enheter

Ledende
enhet

@vrige
enheter

2. Organisering og roller

KMD: Overordnet ansvarlig for & koordinere
stortingsmeldingen, som er en samling palegg og
anbefalinger innenfor digitalisering pa tvers av hele
den offentlige sektor (Digitaliseringsrundskrivet). Fungerer
som en koordineringsenhet som gir rdd om utviklingen for
digitalisering i den offentlige sektor

Politiske enheter: Sektordepartmentene utvikler i stor
grad digitaliseringsinnsatsen for sin sektor, og kommuner
og regioner utvikler pd samme mate sin egen
digitaliseringsinnsats. KS utvikler 4-arige strategier for
digitalisering innenfor sitt omrade

KMD: har ansvaret for koordineringen med politikerne om
Digital Agenda for den offentlige sektor

DIFI: Direktorat under KMD med bredt ansvar for IKT

Brenngysundregistrene: Etat under Neerings- og
fiskeridepartementet med ansvar for felleskomponenter

16 departementer: Utvikler og igangsetter
digitaliseringsprosjekter innenfor sine omrader

Annet: Under departementene er det p4 samme méte
avdelinger, virksomheter og etater

Nasjonalt helsestyre: En regional styringsgruppe for
helseomradet, hvor regionene, sykehusene, KS, utvalgte
kommuner og departementet mgtes for & diskutere
prioriteringer og koordinere digitale l@sninger

Varierende antall regioner mellom sektorene:
Regionenes antall og starrelse varierer mellom sektorene.
For eksempel er det 4 helseregioner, men 5 politiregioner

Annet: Sykehusene har en utfgrende rolle p&
helseomradet innenfor digitalisering

KommIT-radet: Radet belyser utviklingen for IKT i den
offentlige og kommunale sektor og ivaretar kommunenes
interesser vedrgrende digitalisering

KS Digitalisering: Utarbeider KS’ digitaliseringsstrategi
og digitale verktay for kommunene

426 kommuner: Alle kommuner kan drive sine
digitaliseringstiltak, men det er typisk bare de store og
mellomstore kommunene som har ressurser til det

KS: Interesseorganisasjon for alle kommuner

Annet: Utfgrende enheter (skoler, legeklinikker osv.)

3. Styring

Leder den politiske styringen rundt digitale felles lasninger
som skal implementeres pé tvers av offentlig sektor. |
tillegg tilbys radgivning og veiledning om strategi og
prosjekter pa digitaliseringsomradet gjennom deltakelse i
styringsgrupper og Digitaliseringsradet

Det er primeert myke virkemidler som styringsmekanisme til
stgtte for den digitale utviklingen i norsk offentlig sektor.
Aktarene har en stor grad av autonomi og ressurser til &
styre den digitale utvikling innenfor sitt omrade

Det er en myk form for styring med krav om deltakelse i
utvalgte felleskomponenter, men i tillegg er radgivning og
veiledning om digitalisering frivillig gjennom
Digitaliseringsradet, SKATE og lignende styringsgrupper
for digitaliseringsprosjekter

Departementer, avdelinger, virksomheter og etater i staten
skal benytte visse digitale felles lgsninger, men de har en
stor grad av styring over egne digitale prosjekter, hvor det
fra statlig side ikke foregar systematisk oppfalgning.
Ledende enheter tilbyr faglig sparring ved & inngd i
styringsgrupper, men det skjer bare hvis de inviteres

Digitale lgsninger forsgkes kommunisert gjennom
styringsgrupper, og nasjonale felles lgsninger som skal
benyttes, kommuniseres i Digitaliseringsrundskrivet.
Regionene har likevel en stor grad av bestemmelse over
lgsninger som de tar initiativ til og utvikler

Regionene gjennomfgrer i stor grad selv sine
digitaliseringsprosjekter, men oppdragene deres kommer
fra staten gjennom et tildelingsbrev. Departementene
stgtter koordinering og samarbeid mellom regionene
innenfor digitale lgsninger

Styringen av digitale prosjekter i kommunene er sveert

desentralisert og sektorvis, men man forsgker med bedre
koordinering gjennom KS og KommIT-r&det. En del tiltak
fra staten kommer fra departementene uten koordinering

Kommunene har i stor grad selv ansvar for sine IKT-
prosjekter. Noen kommuner gar sammen (5-6 stk.) om &
utarbeide lgsninger, men det er en sveert lav grad av
sentralisert styring. | begynnelsen av 2017 inngikk en
gruppe pa seks kommuner et strategisk partnerskap med
en privat leverandgr med det malet & utvikle en egen digital
plattform

| Norge

4. Kapasitet og ressurser

KMD har omtrent 35 &rsverk i avdelingen for IKT og
fornyelse, hvorav ca. 10 AV er tilknyttet
Digitaliseringsenheten, som har ansvar for koordinering
med Statsradet (politikerne)

KMD har prioritert rundt NOK 110 mill. til DIFI, som kan
bruke midlene til & statte digitalisering

De enkelte enhetene benytter i stor grad midler til
digitaliseringsinnsatsen innenfor sitt omrade.
Finansdepartmentet har for eksempel brukt NOK 0,5-1,0
mrd. p& IKT-prosjekter. Helse- og omsorgsdepartementet
stetter digitalisering med NOK 300-400 mill, mens KS p&
samme mate kan stette med NOK 13 mill.

KMD har ca. 35 arsverk som jobber med IKT, mens DIFI
bestar av ca. 260 &rsverk. Brgnngysundregistrene har
100 AV tilknyttet digitalisering

DIFI kan stgtte den digitale utviklingen med rundt NOK
110 mill. mens Brgnngysundregistrene gkonomisk bruker
NOK 250-300 mill. p& utviklingsprosjekter

Det er i departementene ansatt en del arsverk til & drive
digitaliseringen. For eksempel sitter ca. 8 arsverk i SKATE
under Finansdepartementet og arbeider med
digitalisering. | Helse- og omsorgsdepartementet er det
ca. 10 arsverk ansatt til & utvikle E-helseomradet

Nasjonalt helsestyre bestar av direktgrene for regionene
samt representanter fra sykehusene, KS, utvalgte
kommuner og departementet

Helse Sgr-@st er et eksempel pa en av de fire
helseregionene, hvor 1200 arsverk arbeider med
teknologi og det investeres rundt NOK 1,4 mrd. i
digitaliseringsprosjekter.

Sykehusene har dessuten flere tusen arsverk ansatt til
IKT-arbeid og investerer rundt NOK 5 mrd. i IKT

KS Digitalisering bestar av 5 arsverk, men utvides til 15
arsverk i neermeste fremtid

KS har egne gkonomiske midler (NOK 4 mill.) til &
drive utviklingsprosjekter og i fijor mottatt stette fra
staten til utviklingsprosj. (NOK 10 mill.)

Kommunene har selv avsatt ressurser bade i form av
arsverk og gkonomiske midler til digitaliseringsprosessen.
For eksempel har Baerum kommune avsatt 8 arsverk til
strategi og drift av IKT-omradet og omkring NOK 100 mill. til
investeringer i IT og velferd

1) Den regionale nivaet eksisterer ikke pd samme mate i Norge som i de andre nordiske landene. Det er inkludert for & sikre en referanse og for & dekke helse- og omsorgssektoren.
Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; Meld. St. 27: "Digital agenda for Norge”; Digitaliseringsrundskriv; tieto.com
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Forvaltningsstrukturen i Norge er kjennetegnet ved en stor grad av desentralisering, hvor
regjeringens sentrale styringsmekanisme er digitale felles lgsninger og frivillig radgivning

« Figuren nedenfor viser hvordan den offentlige sektor i Norge er strukturert med primeert to administrative nivaer (stat og kommuner) og ett tverrgdende nasjonalt niva
» Norge har en hgy grad av sektorvis styring med en stor del av ansvaret for digitalisering pa sektorniva og kommunalt niva (delvis regionalt niva)

Administrativ struktur

Nasjonalt niva

Statlig niva

Regionalt niva*

Kommunalt niva

Hvert ar utarbeider Finansdepartementet statsbudsjettet for alle offentlige enheter i Norge

Gjennom statsbudsjettet tildeles sektordepartementene, regioner og kommuner en gkonomisk ramme som de selv har raderett over og kan
prioritere som de gnsker

Det stilles et begrenset antall krav til enhetene, som dermed i stor grad selv styrer utviklingen innenfor sitt omrade. Pa digitaliseringsomradet
stilles det enkelte krav om deltakelse i felles lgsninger gjennom Digitaliseringsrundskrivet og stortingsmeldingen (Meld. St. 27)

Pa nasjonalt niva er det ikke systematisk oppfalgning pa enhetenes bruk av midler, noe som i stgrre grad overlates til enhetene & gjennomfare
selv

Organisering: Sentraladministrasjonen i Norge bestar av 16 departementer med underliggende avdelinger og etater
Utgiftstak 2016: NOK 1 257,4 mrd.!

Finansieringskilde: Bevilgninger gjennom Statsbudsjettet

Selvstyre: Den gverste utgvende makti Norge

Ansvarsomrader: Politi, forsvar, rettsvesen, utenriks, utdanning, forskning, helse, skatteoppkreving, arbeidsmarked, sosiale forhold, trafikk,
infrastruktur, miljg, energi mv.

Organisering: Varierende antall og oppdeling av regionene mellom de enkelte sektorene og ingen samlende organisasjon

Utgiftstak 2016: NOK 277,4 mrd. til Helseomradet?

Finansieringskilder: Rammefinansiering i statsbudsjettet samt eventuelt supplerende stgatte fra sektordepartementene

Selvstyre: Varierer mellom sektorer. PA helseomradet er det fire regioner med ansvar for bl.a. sykehusene. Politiet er delt opp i fem regioner
Ansvarsomrader: Helseomradet og politi

Organisering: 426 kommuner med lokale forvaltninger, som til en viss grad samarbeider gjennom interesseorganisasjonen KS
Utgiftstak 2016: NOK 523,3 mrd.3

Finansieringskilder: Rammefinansiering i statsbudsjettet samt eventuelt supplerende statte fra sektordepartementene
Selvstyre: En stor grad av selvstendighet for kommunene, som uavhengig av staten kan gjennomfgre initiativer og tiltak
Ansvarsomrader: Barnehager, grunnskoler, miljg, idrett, kultur, pleie og omsorg, sosialtjeneste, boliger og boligbygging

1) Central Government total expenditures, table 10487, ssb.no. 2) Helath expenditures for General Government, table 10811, ssh.no. 3) Local government revenue and expenditure, table 10727, ssb.no.

4) Den regionale nivaet eksisterer ikke pa samme mate i Norge som i de andre nordiske landene. Det er inkludert for & sikre en referanse og for & dekke helse- og omsorgssektoren.
Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; Meld. St. 27: "Digital agenda for Norge”; Digitaliseringsrundskriver; ssb.no/statistikbanken
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Organisering og roller: De sentrale aktagrene utarbeider palegg og anbefalinger for norsk
offentlig sektor, som beskriver digitale felleskomponenter og prioriteringer

- De sentrale aktgrene i Norge for strategi pa digitaliseringsomradet er regjeringen og KMD (delvis NFD), som utarbeider palegg og anbefalinger vedrgrende digitalisering i offentlig sektor, og gir et helhetlig
bilde av hvilke fgringer som gjelder i norsk offentlig sektor. P4 det mer operative nivaet er det DIFI og Branngysundregistrene som er de sentrale aktgrene med innflytelse pa digitaliseringsinnsatsen

- Sektordepartementerne er ogsa sentrale aktarer. De suppleres av regionale aktarer, kommunene og andre statlige enheter, som alle har en viktig rolle spesielt rundt giennomfgringen av digitaliseringstiltak
i norsk offentlig sektor. Styring skjer primeert sektorvis (dvs. gjennom sektordepartementene), noe som medfarer at disse enhetene i stor grad driver den digitale utviklingen innenfor sitt omrade

- De sentrale aktgrene angir fellesoffentlige digitale lgsninger som skal benyttes pa tvers av offentlig sektor, og de stetter utviklingen samt driften av disse felleskomponentene

Ledende

Nasjonalt enhet

niva
Andre
enheter

Ledende
enhet

Statlig niva

Andre
enheter

Ledende
enhet
Regionalt
nival
Andre
enheter

Ledende
enhet

Lokalt niva

Andre
enheter

Beskrivelse av digitaliseringen pa hvert forvaltningsniva

Den sentrale aktgren pa digitaliseringsomradet er KMD, som koordinerer stortingsmeldingen, som er en samling palegg og anbefalinger innenfor digitalisering. De underliggende
avdelingene med fokus pa digitalisering i KMD skal stette koordinering og rddgivning omkring digitaliseringsprosjekter i Norge. DIFI under KMD lager strategi for a lgse
tverrgdende hindringer for digitalisering (DIFIs strategiplan 2017-2020). Skatteetaten og Kartverket er forvaltere av fellesregistre

Stortingsmeldingen angir de digitale prioriteringene for den offentlige sektor i Norge, men det er i stor grad de desentraliserte enhetene som utvikler og kontrollerer sin
digitaliseringsinnsats. | tillegg deltar flere av sektordepartementene samt KS i noen av de opprettede koordinerende rddene for & stgtte den tverrgdende utviklingen. | det alle
fleste sektorene sa skjer samordningen sentralt gjennom sektordepartementene og deres underliggende virksomheter (helse- og omsorgssektoren er unntaket)

P4 statlig nivd har KMD ansvaret for koordinering innenfor stortingsmeldingen. Herunder angis noen felles offentlige digitale lasninger som enhetene i staten skal bruke og
implementere. KMD har en rekke gkonomiske, juridiske, pedagogiske og organisatoriske virkemidler. Utviklingen og driften av disse Igsningene ivaretas primeert av DIFI og
Bregnngysundregistrene. Alle enhetene forsgker & radgi og drive den digitale utviklingen i norsk offentlig sektor

Sektordepartementene og underliggende virksomheter spiller en viktig rolle i forhold til utvikling, igangsetting og drift av digitaliseringsprosjekter samt samordning innen deres
sektorer. | stortingsmeldingen setter man opp krav til deltakelse i fellesoffentlige lgsninger, men det er sektordepartementene selv som sikrer implementeringen av lgsningene og
eventuell tilpasning av lgsninger i forhold til egne behov. I tillegg er det ogsa sektordepartementene som har ansvaret for oppfglging og kontroll med sine underliggende enheter
om utfgringen av stortingsmeldingen. Dette inkluderer mal og anbefalinger satt opp i stortingsmeldingen for norsk offentlig sektor, men ogsé egne digitaliseringsprosjekter og
prioriteringer. Denne oppfglgingen kan inkludere koordinering med regionalt og lokalt niva alt etter sektor. SKATE (Styring og koordinering av tjenester i e-forvaltning) er en
sammenslutning som skal drive frivillig koordinering, primeert pa statlig nivd. SKATE bestar av offentlige aktarer innenfor digitalisering og skal sikre lzering om digitalisering pa
tvers av den offentlige sektor samt samordning og gevinstrealisering av digitaliseringsprosjekter. Digitaliseringsradet tilbyr rad/vurderinger og digitaliseringsprosjekter for
enkeltprosjekter til statlige virksomheter pa mellom 10-750 mill. kr, og lignende for & sikre utvikling og samordning av digitale lgsninger

Det regionale niva gjelder kun for helse- og omsorgsomradet i Norge og er ikke avgjerende i de fleste sektorene. Koordinering skjer pa fylkesniva gjennom fylkesmannen som er
statens representant i fylket. Fylkesmannen har ansvar for a falge opp vedtak, mal og retningslinjer, og fylkesmannen er dessuten et viktig bindeledd mellom kommunene og
sentrale myndigheter. Digitaliseringsprosjekter drives i stor grad desentralisert av regioner og sykehusene, men kan stgttes av departementet

Det er under de enkelte sektoromradene regionale oppdelinger og her inkludert enheter som i stor grad driver den digitale utviklingen innenfor sitt omrade. Det er for eksempel
pa helseomradet opprettet koordinerende rad som skal sikre koordinering mellom de fire regionene, men det er avsatt en del ressurser for de enkelte regionene, som sikrer
utviklingen og driften av digitale Igsninger i regionen

Kommunesektorens organisasjon (KS) er kommunenes interesseorganisasjon, som forsgker & koordinere den digitale utviklingen i kommunene. Dette innebaerer blant annet
utvikling av verktgy til kommunene samt utarbeidelse av en digitaliseringsstrategi for det kommunale omradet. KS forsgker & ivareta kommunenes interesser blant annet
gjennom KommIT-radet, hvor den digitale utviklingen i kommunal sektor belyses, inkludert de spesialiserte kravene til digitale l@sninger som kommunene kan ha

Det er 426 kommuner i Norge, og det er en stor grad av desentralisert styring av digitaliseringsprosjekter i den kommunale sektor. Det er likevel typisk bare de mellomstore og
store kommunene som har ressurser til & avsette midler til digitaliseringsprosjekter. Som pa det regionale nivaet er det under kommunene ogsa underliggende enheter som
driver sin digitale utvikling (for eksempel skoler, praktiserende leger osv.). KS forsgker & koordinere digitale Igsninger mellom kommunene samt sikre at gode digitale lgsninger
fra noen kommuner kan implementeres i andre kommuner

1) Den regionale nivaet eksisterer ikke p& samme mate i Norge som i de andre nordiske landene. Det er inkludert for & sikre en referanse og for & dekke helse- og omsorgssektoren.
Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; Meld. St. 27: "Digital agenda for Norge”; Digitaliseringsrundskriv, www.fylkesmannen.no, www.difi.no
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« Det kan generelt identifiseres fem overordnede roller i den offentlige digitaliseringen, alt fra strategisk utforming til driften pa digitaliseringsomradet. Dette er illustrert

som en verdikjede i figuren nedenfor
» Den strategiske rollen fastsetter fremtidig plan for digitalisering av offentlig sektor
- Den initierende rollen dekker over bade initiativer til nye prosjekter, men ogsa over initiativer i forhold til integrasjon av eksisterende Igsninger
» Den koordinerende rollen sikrer sammenheng mellom prosjektene, og i forhold til overordnet strategi
» Den utfgrende analyserer, anskaffer det ngdvendige og gijennomfarer et gitt prosjekt, slik at det er klart for den siste rollen, driften

Nasjonal

Stat

Regional?

Lokalt

Strategisk

Regjeringen

KMD

Neerings- og
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Sektordepartementene
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Relevante roller i den offentlige digitaliseringen
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Rollene i den offentlige digitaliseringen strekker seg fra strategisk utforming til ansvar for
drift — ansvarlige aktgrer varierer pa tvers av administrative nivaer

Drift

DIFI
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1) Regional oppdeling varierer i Norge mellom de forskjellige sektorene og er ikke fast definert pa tvers av sektorene. Oppdelingen i fylker er ikke relevant i denne forbindelsen. 2) KMD eier DIFI og Neerings- og

fiskeridepartementet (NFD) eier Brgnngysundsregistrene, og det er KMD og NFD som har den strategiske rollen. 3) Skatt (Folkeregistret) og Kartverket (geografiske data/adresser) er forvaltere av fellesregistre

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; Meld. St. 27: "Digital agenda for Norge”; Sluttrapport: Evaluering av DIFI (2014); difi.no; regjeringen.no; brreg.no; altinn.no; ehelse.no; nhn.no; ks.no
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3.4 Kommunal- og moderniseringsdepartement understgtter utviklingen av den statlige

digitaliseringen

» KMD har ansvar for bustadpolitikk, plan- og bygningslova, kommunegkonomi og lokalforvaltning, IKT- og forvaltningspolitikk, regional- og distriktspolitikk, valgjennomfgring, statleg
arbeidsgivarpolitikk, samar og nasjonale minoritetar, kart- og geodatapolitikken. I tillegg har enheten ansvaret for en rekke virkemidler som skal bidra til & gke digitaliseringen av norsk
offentlig sektor. Virkemidlene inkluderer bade juridiske, skonomiske, pedagogiske og felles lgsningstiltak. | tillegg har KMD Avdeling for IKT og fornying, som har
koordineringsansvaret for forvaltningspolitikken og IKT-politikken. KMD har ansvaret for styringen av DIFI og kan agere som radgiver for sektordepartementene

- Digitaliseringsenheten har ansvaret for 8 samordne og drive frem arbeidet med digitalisering i offentlig sektor. Enheten ivaretar flere roller i den statlige digaliseringen, inkludert
arbeidet med felleskomponenter i offentlig sektor samt koordinering mellom staten og kommunene

Organisering af Kommunal- og moderniseringsdepartementet (KMD) KMD og Avdeling for IKT og fornying
» KMD har ansvar for bustadpolitikk, plan- og bygningslova,
|:| SKATE kommunegkonomi og lokalforvaltning, IKT- og
forvaltningspolitikk, regional- og distriktspolitikk,
B uddybet i tekstboks valgjennomfgring, statleg arbeidsgivarpolitikk, samar og
Antal AV nasjonale minoritetar, kart- og geodatapolitikken

» Avdeling for IKT og fornying ble publisert under
Regjeringen Solberg under KMD, og avdelingen har
koordineringsansvaret for forvaltningspolitikken og IKT-
politikken.

» Dette omfatter blant annet arbeidet med digitalisering og

Regjeringen i . . o
egjeringe fornying av offentlig sektor. Avdelingen har ogsa ansvar for
| etatsstyringen av Direktoratet for forvaltning og IKT
I I I
: Digitaliseringsenheten
Sektorde- Helse- og
NFD omsorgsdepart Kommunene S .
partementene ementet + Digitaliseringsenheten har ansvaret for a samordne og

| drive frem arbeidet med digitalisering i offentlig sektor

I » Enheten falger opp blant annet arbeidet med
| Difi L anr]oysunds L U_nderliggende L Direktoratet for KS fellﬁskomtp?nenkter, |nform.asmns;.or.\t/allltnlng, sar;wlwk?ndlInE
registrene e SEeE mellom stat og kommune innen digitalisering, elektronis
faktura, elektronisk ID og digital postkasse til innbyggere. |
tillegg har enheten ansvaret for en rekke virkemidler som
skal fremme digitalisering i offentlig sektor, som e-
forvaltningsforskriften, digitaliseringsrundskrivet,
RHF medfinansieringsordningen for sma og mellomstore IKT-
prosjekter, samt vurderingen av IKT-relaterte
satsingsforslag i regjeringens budsjettprosess.

~260 Av

1) Digitaliseringsradet er et organ som gir profesjonell radgivning til statlige IT-prosjekter. Radet kan stgtte kostnader for NOK 10-750 mill. samt med radgivning, verkt@y og systematisk risikovurdering
Kilde: Struensee & Co. research og intervjuer; Digitaliseringsenhetens ansvarsomrader via regjeringen.no; Digitaliseringsrundskrivet H-09/16; Tildelingsbrev 2017 — Direktoratet for forvaltning og IKT
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3.4 Direktoratet for forvaltning og IKT (DIFI) er den norske statens ledende direktorat for
' digitalisering, og DIFI ivaretar flere roller innenfor bade nasjonal og statlig digitalisering

- DIFI er statens ledende direktorat som har flere roller i bade den nasjonale og statlige digitaliseringen. Direktoratet harer under Kommunal- og moderniseringsdepartementet, som pa
den maten tar direkte del i digitaliseringen av den norske offentlige sektor

- Direktoratet ble etablert i 2008 pa bakgrunn av et gnske om a styrke regjeringens gjennomslagskraft vedrgrende gjennomfgringen av endringer og fornyelse i offentlig forvaltning,
herunder digitalisering. Det er direktoratets ansvar a tilrettelegge det helhetsorienterte og tverrgaende forvaltningsarbeidet i den norske stat, samt & agere som stgttefunksjon for
forvaltnings- og digitaliseringsutvikling i bade stat og kommuner

- Direktoratets sekretariat betjener to sentrale organer, Samarbeidsradet for styring og koordinering av digitaliseringsarbeidet i offentlig sektor (SKATE) og Digitaliseringsradet, som
ivaretar viktig koordinerende, ledende og radgivende roller i gjennomfaringen av statlige og nasjonale digitaliseringstiltak

Organisering av Direktoratet for forvaltning og IKT (DIFI) Direktoratet for forvaltning og IKT (DIFI)

» DIFI er et direktorat under KMD, som har et bredt ansvar
for digitalisering i norsk offentlig sektor. Direktoratet har
- Utdypet i tekstboks historisk veert fokusert pa utfgring og drift, men har ogsa i
dag strategiske og koordinerende oppgaver

Antall Av
« DIFIs mal og ansvarsomrader er beskrevet i
_ Direktoratet for I pClERC Tildelingsbrevet fra KMD. Her er DIFIs hovedmal angitt
forvaltning og IKT konferanseenheten som fglgende: 1) bidra til at forvaltningen i Norge er
(DIFI) effektiv, &pen og har stor tillit i befolkningen, 2) bidra til en
IKT-politikk for verdiskaping og deltakelse for alle
- DIFI statter digitalisering pa statlig og kommunalt niva
Kommunikasjonse
nheten i SKATE! og Digital forvaltning (DIG)
Tilsyn for
universell » DIFI leder SKATE, som bestar av 12 virksomheter inkl. Difi,
utforming av IKT KS og KommIT radet. SKATE koordinerer arbeidet med
digitalisering i offentlige sektor med fokus pa det som bgr
T T 1 lgses pa tvers (hver statlig virksomhed legger sine egne
Administrasjon o @ IT - drift og Offentlige Ledelse og planer) og stetter kunnskapsdeling om IT-lgsninger i staten
(ADM) Digital forvalting utvikling (IDU) anskaffelser (ANS) organisering (LEO) * DIG er en underavdeling i DIFI, og DIGs mest vesentlige
(DIG) oppgavene er: oppfalging av regjeringens handlingsplan for
informasjonssikkerhet i staten; arbeide med datadeling; lede
| ! ! SKATE med tilhgrende arbeidsutvalg; arbeid med nasjonal
Informasjons- arkitektur, standarder og prinsipper; koordinere den norske
Samordning Nasjonal arkitektur St'j';'iz(rjlﬁnzg innsatsen i Europa; medfinansieringsordningen; sekretariat

for Digitaliseringsradet; utarbeidelse og oppfalging av
strategi for & lgse tverrgaende hindringer;
Digitaliseringskonferansen; strategisk IKT for toppledere;
forvaltning av prosjektveiviseren og nettverk for program og
portefgljestyring; veilledning om digitalt farstevalg

1) Samarbeidsradet for styring og koordinering av digitaliseringsarbeidet i offentlig sektor.
Kilde: Struensee & Co. research og intervjuer; www.difi.no; sluttrapport: Evaluering av Difi (2014); Tildelingsbrev 2017 — Direktoratet for forvaltning og IKT
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Brgnngysundregistrene er en tillitsskapende registerenhet/datakilde som ogsa har ansvar
for digitale felleskomponenter for a drive digitaliseringen av den offentlige sektor i Norge

« Bragnngysundregistrene er en etat under Naerings- og fiskeridepartementet, som primzert har to ansvarsomrader: 1) etaten skal sgrge for sikker, brukervennlig og effektiv registrering
samt at informasjon blir gjort tilgjengelig, 2) etaten skal forvalte og videreutvikle Altinn som nasjonal felleskomponent samt sikre at Altinn fortsatt vil veere en sentral drivkraft for

digitalisering av offentlig sektor i Norge

» Formalet med Brgnngysundregistrene er a veere en tillitsskapende registerenhet og datakilde, samt & vaere regjeringens utgvende organ for elektroniske tjenester, spesielt til
industrien. Agenturet skal oppfylle sitt forméal gjennom fire hovedmal: 1) veere en tillitsskapende myndighetsutaver og datakilde, 2) bidra til & gjare naeringslivets samarbeid med den
norske forvaltningen enklere, 3) bidra til & gj@re norsk forvaltning enklere og 4) utvikle og forvalte Altinn for norsk nzeringsliv, innbyggere og den offentlige forvaltningen

 Altinn er en internettportal for dialog mellom naeringsliv, privatpersoner og offentlige enheter. Den videreutvikles, driftes og forvaltes av Altinn-samarbeidet

Organisering av Brgnngysundregistrene

Brgnngysundregistrene

Neerings- og
fiskeridepartementet

- Utdypet i tekstboks
Antall AV

~600 AV

Brgnngysundregistrene

Kommunikasjonssta
b

Direktarens stab

Virksomhetss Innovasjon
totte og utvikling

Registerforva
Itning

Forenkling og

brukerdialog ~100 AV

Digitalisering

Forvaltning

Forretningsut  Plattformutvi @konomi- og Informasjonsf
vikling kling .99 fellestjeneste  orvaltning
tjenesterealis ]
ering

* Brgnngysundregistrene er en etat under Neerings- og
fiskeridepartementet

+ Etaten er ansvarlig for en rekke nasjonale kontroll- og
registreringsordninger i industrisektoren

» Hovedkontoret for Brgnngysundregistrene er plassert i
Branngysund, men det er distriktskontorer i Oslo og Narvik

 Branngysundregistrene bestar av to stabsavdelinger
(direktgrens stab og kommunikasjonsstaben) og fem
avdelinger (Registerforvaltning, Forenkling og
brukerdialog, Digitalisering, Virksomhetsstatte og
Innovasjon og utvikling)

Digitalisering

- Digitalisering bestar av fem underavdelinger
(Forretningsutvikling, Plattformutvikling, Forvaltning og
tjenesterealisering, @konomi- og fellestjenester og
Informasjonsforvaltning)

» Avdelingen forvalter de tekniske Igsningene for Altinn og
utvikler/forvalter samarbeider/avtaler med virksomheter og
leverandgrer

 Altinn er en internettportal for digital dialog mellom
neeringslivet, privatpersoner og offentlige enheter

- Digitalisering arbeider malrettet for a fa et enkelt,
digitalisert og effektivt Norge

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; Om oss, brreg.no; Tildelingsbrevet 2017 — Brgnngysundregistrene; Digitaliseringsrundskrivet
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arbeidet med IKT-prosjekter.

retningslinjer er ikke utviklet i alle sektordepartementer

stgrre grad av samspill med KMD

Organisering av Finansdepartementet (FIN)

IKT-prosjekter i Finansdepartementet utvikles og utfgres av de enkelte avdelingene, som
alle tilbys spesialradgivning fra en tverrgdende seksjon

| Finansadepartementet (FIN) udfgrer de enkelte avdelinger etatstyring av digitaliseringsprosjekter, og det tiloydes starategisk radgivning og faglig stette til dette

Prosjekter p& over NOK 750 mio. skal i hele statsforvaltningen gjennom en ekstern kvalitetssikring, som involverer konsulenter og grundig analyse
Finansdepartementet har for sin sektor egne retningslinjer ogsa for mellomstore prosjekter (ca. NOK 100-750 mio.), som falger tilsvarende krav som de store. Slike

Felleskomponenter implementeres i samarbeid med DIFI og KMD, men ut over dette er samspillet mellom FIN og KMD begrenset. Andre departementer har en

Spesialraddgivning om IKT

Utdypet i tekstboks

Statsrad

|_ Kvalitetssikringso

Finansavdelingen

rdningen (KS)

Antall AV
Statssekreteerer
|7 Politisk radgiver
~280 Av Finansrad
Ekspedisjonssjef Kommunikasjonsenheten
I 'I T T T 1
Administrasjons- A¥gfruﬂgesf?r @konomi- Finansmarkeds- Skattelov- Skattegkonomisk
avdelingen forvaltning avdelingen avdelingen avdelingen avdeling
Budsjett- Spesialradgivning 1 AV
seksjonen om IKT
| Dokumentasjons-

& IKT- seksjonen

| Organisasjons-
seksjonen

Personal-
seksjonen

Kontrolldirektar
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Budsjettseksjonen under Administrasjonsavdelingen
tilbyr spesialradgivning og faglig stette til IKT-
prosjekter til alle avdelingene i FIN
Spesialradgivningen skal bidra til a sikre den
strategiske radgivningen om IKT-prosjekter pa tvers
av alle avdelinger, som selv stiller opp med arsverk
til & utfgre oppgavene

Felleskomponenter og tverrgadende lgsninger
involverer KMD, men disse lgsningene tilpasses pa
samme mate til de enkelte avdelingenes behov.
Generelt er det en desentralisert struktur, hvor
sektoren har ansvaret for gjennomfgring av
prosjektene. Unntaket er tunge felles strukturer som
skal implementeres pa tvers av sektorene

Prosjekter med finansiering pa over 750 mill. kr skal
gjennomga ekstern kvalitetssikring. Modellen kalles
kvalitetssikringsordningen (KS) og den bidrar til at
det riktige prosjektet blir valgt og gjennomfart

| FIN har de IKT-prosjekter for mellom NOK 0,5 og
1,0 mrd., og det er derfor ikke mange prosjekter
som ma igjennom KS-ordningen
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» KS er interesseorganisasjon for norske kommuner, fylkeskommuner og kommunalt eide selskaper, og er Norges starste offentlige arbeidsgiverorganisasjon

+ KS ivaretar kommunenes interesser pa en rekke omrader med kommunal innblanding, inkludert den fortlgzpende utviklingen i digitaliseringsinnsatsen pa de offentlige omradene. Blant
annet er det en viktig oppgave & koordinere kommunenes vilkar for de nasjonale digitale felleslgsningene

 KS koordinerer kommunenes behov til de statlige enhetene, men de identifiserer ogsa behov, hvor de selv setter nye standarder som kan implementeres av kommunene. | tillegg
tilrettelegger KS digitaliseringskonferanser for kommunene. KommIT-radet er radgivende organ i og eiet av KS

Organisering av Kommunesektorens Organisasjon (KS)

KommIT-radet

Kommunesektorens Organisasjon ivaretar kommunenes digitaliseringsinteresser og legger
til rette for dialogen mellom staten og kommunene

Arbeidsliv

- Utdypet i tekstboks
~300Ay ~ Kommunesektorens KommIT-rédet
Antall AV organisasjon
Stab Kommunikasjon
I T T 1
. Forskljlng, . . Organisasjonsutvikli
innovasjon og Interessepolitikk Regioner na og gkonomi
digitalisering 909
| Effektiviseringsnett L L L L
verkene
u FoU

Digitalisering ~5 AV

H Innovasjon

« KommIT-radet er sammensatt av et representativt utvalg
personer fra de norske kommunene (kommunaldirektarer
og raddmenn)

« KommIT-r&det er oppnevnt av adm. direktar i KS

+ Radets oppgaver er & belyse utviklingen i IKT i offentlig og
kommunal sektor, slik at kommunenes interesser innenfor
digitalisering kan ivaretas hensiktsmessig

- |tillegg har radet en rekke digitaliseringsmalrettede
oppgaver innenfor strategi, forvaltning og utvikling

KS Digitalisering

« KS Digitalisering er en avdeling i KS pa omradet av
forskning, innovasjon og digitalisering

« Enheten utvikler KS 4-arige digitaliseringsstrategi og
vurderer prosjektene far de presenteres for KommIT-radet

» KS Digitalisering har lansert bl.a. Svar ut og KS laering. KS
leering er et digitalt kompetanse- og
erfaringsdelingsverktgy for bruk kommunene imellom

+ Det er ca. 5 AV i KS Digitalisering, men enheten skal
utvides med ytterligere ca. 10 AV i nsermeste fremtid

» KS har styrket driftsmidlene til digitaliseringsarbeidet. KS
Digitalisering har imidlertid f& egne gkonomiske midler (ca
4 mill) til & drive utviklingsprosjekter

1) KS har i fior mottatt stgtte fra staten til utviklingsprosjekter pd ca NOK 10 mill. fra KMD, ca. NOK 3 mill. fra Direktoratet for byggkvalitet og ca. NOK 1 mill. fra Kartverket. Kommunene og fylkeskommunene har

far 2017 frivillig betalt inn ca. NOK 9,5 mill. (én kr. per innbygger) til KS. Fra 2017 er disse midlene tatt inn i medlemskontingenten til KS.

Kilde: Struensee & Co. research , Digitalisering, ks.no, KS Digitaliseringsstrategi, KS’ posisjoner pa digitaliseringsomradet.

STRUENSEE & CO.
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» N&r man skal kartlegge styringen pa digitaliseringsomradet, er det nyttig & skille mellom strategisk og operativ
styring

» Boksen til hgyre beskriver fem generelle virkemidler i styringsspekteret, rangert fra “sterke” til “myke”
virkemidler. De primaere virkemidlene for strategisk styring er de farste "sterkeste" virkemidlene, f.eks.
gkonomisk prioritering av midler og direkte bestemmelse over andre aktgrer. De “mykere” virkemidlene er mer
brukt i den operative styringen fra myndighetenes side

« Tabellen nedenfor beskriver de viktigste tverrgdende digitaliseringsstrategiene og styringsverktayene, og
virkemidlene som brukes for hver av disse pa et strategisk niva

- Digitaliseringsrundskrivet angir palegg og anbefalinger vedrarende digitalisering i offentlig sektor pa nasjonalt
niva, hvor det blant annet settes krav om deltakelse i utvalgte felles lgsninger

- P4 statlig niva utvikler de enkelte sektordepartementene sine digitaliseringsstrategier og far tiloud om
radgivning fra sentrale enheter

« P4 regionalt/kommunalt niva utarbeides digitaliseringsstrategien p4 samme maéte sektorvis, og de far ogsa
tilbud om r&dgivning og veiledning fra sentrale enheter pa frivillig basis. KS utvikler ogsa en digital strategi
som beskriver digitale prioriteringer fra en kommunal synsvinkel

Sterke
A

v
Myke

Virkemidler

Strategisk styring: | Norge foregar den strategiske utviklingen og oppfalgingen av digitale
tiltak sektorvis, og dette stagttes med samordning og raddgivning fra sentrale enheter

Beskrivelse

@konomisk prioritering av
bevilgninger

Direkte bestemmelse over
andre aktagrer

Indirekte bestemmelse over
andre aktgrer

Fastsettelse av prinsipper
eller felles standarder

Utforming av
inspirasjonsforslag

Er i stand til & styre gjennom prioritering av
andre aktgrers gkonomiske bevilgninger

Kan styre gjennom direkte bestemmelse over
andre aktgrers handlinger og tiltak

Kan styre gjennom indirekte bestemmelse
over andre aktgrers handlinger og tiltak

Er i stand til & gi obligatoriske, felles
standarder for omrédet

Er i stand til & komme med ytterligere forslag
eller inspirasjon

Niva Primeere aktarer Strategi Styringsverktgy Virkemidler

* Regjeringen * Stortingsmeldingen angir palegg og anbefalinger * KMD har radgivende rolle i budsjettprosessen * KMD har en rekke gkonomiske,

* KMD og DIFI vedrgrende digitalisering i offentlig sektor og gir et * Krav om deltakelse i utvalgte felles Igsninger som juridiske, pedagogiske og

« NFDog helhetlig bilde av hvilke fgringer som gjelder i norsk utvikles og forvaltes av statlige enheter organisatoriske virkemidler
Nasjonalt Branngysundregistrene  ffentlig sektor . . * RA&dgivning, koordinering og veiledning gjennom * @konomisk prioritering og direkte

* Prioriteringene/satsingsomrader for hvert ar legges deltakelse, opprettelse av Digitaliseringsradet, SKATE best. innenfor digitale felles Igsninger
frem i statsbudsjettet og styringsgrupper for prosjektene. Deltakelse fra * Indirekte bestemmelse gjennom
sentrale enheter skjer etter invitasjon og er frivillig Digitaliseringsrundskrivet

¢ Sektordepartementene ¢ Digial Agenda (stortingsmeldingen) er den * Sektordepartementene har ansvaret for utvikling og * Felles standarder gjennom felles
Stat * KMD og DIFI overordnede strategien, men sektordepartementene oppfelging for egne strategier digitale lgsninger

* NFD og Brgnnaysund. lager ogsa sine egne strategier for deres sektorer * Inspirasjon gjennom artikler og

konferanser

* Varierende regioner * Helse- og omsorgsdepartementet utarbedier * Koordinering med statlig niva gjennom * Felles standarder defineres sentralt,

Regionaltl mellom sektorene oppdragsdokumenter til de regionale helseforetakene  sektordepartementene og forsgk pa gkt kommunikasjon men ufgres desentralisert
9 innbyrdes gjennom opprettelse av styringsgrupper * Inspirasjon gjennom koordinerende
rad
* KS og kommunenes * KommIT-radet utarbeider en 4-arig * Kommunene er uavhengige enheter med en stor grad av * @konomisk prioritering av bevilign.
eget samarbeid digitaliseringsstrategi for kommuner og autonomi, noe som gjar at styringsverktgyene er svake ¢ Direkte bestemmelse
]:)ylkfi/?ll((gsr?(?rﬁnmeurﬁirt?teglse?zslegfgmérl'rfgzjliloer?krtguner * Opprettelsen av I_<0mrr_1|_T-ré(3et_e_r for & bidra til % skape e |ndirekte bestemmelse

Lokalt 9 9 ger opp Y, og forankre KS sin politikk pa digitaliseringsomradet, * Fastsettelse av prinsipper eller felles

oppleering, lgsninger og konferanser for at
kommunene og fylkeskommunene skal na sine mal

bidra i KS’ strategiske og interessepolitiske arbeid og
prioritere/beslutte portefgljen av utviklingsprosjekter

* Avholdelse av konferanse hvor digitaliseringsprosjekter

presenteres som inspirasjon

standarder
¢ Utforming av inspirasjonsforslag

1) Den regionale nivaet eksisterer ikke pd samme mate i Norge som i de andre nordiske landene. Det er inkludert for & sikre en referanse og for & dekke helse- og omsorgssektoren.
Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; www.regjeringen.no, Meld. St. 27: Digital agenda for Norge; Digitaliseringsrundskrivet

STRUENSEE & CO.
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KMDs styringsmessige virkemidler inkluderer gkonomiske, juridiske, pedagogiske og
organisatoriske tiltak og felleslgsningstiltak

- Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler KMD (Digitaliseringsenheten) har til radighet for & utfare sine roller i den nasjonale og fellesoffentlige digitaliseringsinnsatsen

» Den vertikale aksen viser de fire primeere rollene som KMD (Digitaliseringsenheten) ivaretar, mens den horisontale viser KMD (Digitaliseringsenheten) styringsmessige virkemidler

- Digitaliseringsenheten ivaretar flere roller i statlig digitalisering bade pa tvers av sektorer og innenfor eget departement, likevel primeert i en koordinerende rolle med mykere virkemidler. De mer harde
virkemidlene er knyttet til arbeidet i departementet, mens de myke virkemidlene er knyttet til samarbeidet om digitalisering pa tvers av sektorer. Digitalisering er grunnleggende et sektoransvar

Hardt virkemiddel

Mykt virkemiddel

<

@konomisk prioritering av

Rolle midler
* Ansvar for medfinansierings-
ordningen for sma og
mellomstore digitaliserings-
Initierende prosjekter i det offentlige

» KMD prioriterer anbefalinger
om eventuelle tilleggs-
avklaringer (budsjettprosess)

+ Digitaliseringsradet! kan
stgtte prosjekter med utgifter
pa NOK 10-750 mill.

Koordinerende

Utfgrende

X ..

Drift

Direkte bestemmelse over
andre aktgrer

X ..

Har styringsansvaret for DIFI )( LI

og tar initiativ til prosjekter
som DIFI skal utfgre

KMD vurderer arlig
departementenes IKT-
relaterte satsingsforslag
(budsjettprosess)

Ansvar for koordineringen .
med statsradet og politikerne

for departementet

Daglig kontakt og statte til

DIFI og deres prosjekter

N

Virkemidler

Indirekte bestemmelse over
andre aktgrer

Frivillig tilbud om veiledning .
og radgivning pa tvers av

sektorer om digitalisering

gjennom Digitaliseringsradet,

samt deltakelse i

styringsgrupper for .
prosjekter der enheten

inviteres til & delta

Tilbud inkluderer radgivning,
konkrete verktay og

systematisk risikovurdering

Utarbeider arlig et
digitaliseringsrundskriv og
anbefalinger pa det
offentlige
digitaliseringsomradet? - noe
som utgjer standarder for
statlige enheter

Utforming av felles standarder

K-

X .

Koordinerer
felleskomponenter og
nasjonale standarder mellom
forskjellige offentlige enheter
pa tvers av sektorer
Projektveiviseren — anbefalt
prosjektmodell for offentlige
virksomheter

Utforming av
inspirasjonskataloger

X

» Veiledning om

informasjonssikkerhet og
universell utformning (stat-
kommune)

X ..

1) Digitaliseringsradet gir profesjonell radgivning til statlige IT-prosjekter og er satt sammen av forskere, IKT-direktgrer samt private og offentlige virksomhetsledere. Radet er tilgjengelig for alle statlige
virksomheter og er forpliktet til & besvare henvendelser innenfor 3 uker. 2) Rundskrivet er et av de mest direkte verktgy KMD har til formidling av krav og anbefalinger innenfor digitalisering.
Kilde: Struensee & Co. research og intervjuer; Digitaliseringsenhetens ansvarsomrader via regjeringen.no; Digitaliseringsrundskrivet H-09/16; Tildelingsbrev 2017 — Direktoratet for forvaltning og IKT

STRUENSEE & CO.
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formidling av kunnskap om digitalisering samt drift av felles systemer

« Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler DIFI har til radighet for & utfgre sine roller i den nasjonale og fellesoffentlige digitaliseringsinnsatsen
» Den vertikale aksen viser de fire primeere rollene som DIFI ivaretar, mens den horisontale viser DIFIs styringsmessige virkemidler
» DIFI spenner over strategiske roller ifm. utvikling av digitaliseringsinnsatser, forvalter og drifter felleskomponenter innenfor digitalisering. | tillegg farer DIFI tilsyn med digitaliseringsinitiativer. DIFI skal bidra

til at forvaltningen i Norge er effektiv, apen og har tillit i befolkningen, samt at IKT-politikken er verdiskapende med deltakelse fra alle

Hardt virkemiddel

<

@konomisk prioritering av

Rolle midler
» Administrere ordning om
medfinansiering for
. gkonomisk attraktive sma til
Initierende

mellomstore IKT-prosjekter
(112,5 mill. NOK i 2017)

Koordinerende

Utfarende

X'

Drift

Direkte bestemmelse over
andre aktgrer

X'

« Etablere og administrere
koordinerende
foranstaltninger i offentlig
sektor

x‘

DIFIs styringsmessige virkemidler utgves primeaert gjennom myke virkemidler, blant annet

Mykt virkemiddel

Virkemidler

Indirekte bestemmelse over
andre aktgrer

Utvikle ny lgsning for offentlig
elektronisk postjournal (OEP)
Utvikle ny anskaffelsespolitikk
Strategisk arbeid gjennom
deltakelse i SKATE

Sikre god samordnet
gjennomfgring av digitalt
farstevalg for forvaltningen
Inngd/administrere sentrale
rammeavtaler for statlige
organer i offentlig sektor i
utvalgte omrader

Sparring pa tvers av sektorer
gjennom deltakelse i
styringsgrupper

Utvikle og forvalte felles
lgsninger for den offentlige
sektor og myndigheter

Bidra til kvalitetssikring av
tidstyvarbeidet sammen med
KS og KMD

Administrere nasjonale felles
komponenter!

Videreutvikle nasjonale
felles komponenter!
Veere sekretariat for
Digitaliseringsradet

Utforming av felles standarder

« Ansvar for & sette opp
standardiserte IKT-lgsninger
i staten/kommunalt

» Oppfalging av
handlingsplanen for
informasjonssikkerhet i
offentlig forvaltning 2015-
2017

- Bista statlige virksomheter
og kommuner i & bruke
digital postkasse

» Formidler av fakta og data
innenfor digitalisering
gjennom rapporter,
undersgkelser og statistikker
som stilles til radighet for en
rekke forskjellige aktarer i
offentlig sektor

« Drifter og fastlegger felles
standarder for driftskrav og
spesifikasjoner for en rekke
systemer?!

Utforming av
inspirasjonskataloger

X

» Avholde stor
digitaliseringskonferanse for
relevante offentlige/private
aktarer

* Oppdatere og utvikle veil.
materiale i forbindelse med
den nye lovgivningen om
offentlige anskaffelser som
trer i kraft i 2016, og fortsette
det arbeidet for at
anskaffelsesprosesser i
offentlig sektor kan bli fullt
digitalisert

« Utarbeider veiledning for IT-
drift og handtering for en
rekke felles systemer?!

1: F.eks. Digital postkasse, internt drevet kontakt- og reservasjonsregister. DIFI administrerer ogsa flere andre felles lgsninger Doffin.no, Offentlig elektronisk postjournal (OEP), Norge.no og data.norge.no.
Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; www.difi.no; sluttrapport: Evaluering av Difi (2014); Tildelingsbrev 2017 — Direktoratet for forvaltning og IKT
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Brgnngysundregistrenes styringsmessige virkemidler utgves primeert gjennom myke
virkemidler, herunder forvaltning og videreutvikling av digitale lgsninger

« Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler Brenngysundregistrene har til radighet for & utfare sine roller i den nasjonale og fellesoffentlige digitaliseringsinnsatsen
» Den vertikale aksen viser de fire primeere rollene som Brgnngysundregistrene ivaretar, mens den horisontale viser Brgnngysundregistrenes styringsmessige virkemidler

- Brgnngysundregistrene forvalter og utvikler digitale felleskomponenter primaert med fokus pa & forenkle virksomhetenes kontakt med det offentlige. Branngysundregistrene forventes aktivt & identifisere og

drive nye forenklingstiltak som kan veere verdiskapende for virksomheter og offentlig forvaltning. Branngysundregistrene har primaert myke virkemidler for operasjonell styring

Rolle

Initierende

Koordinerende

Utfarende

Drift

Hardt virkemiddel

<

@konomisk prioritering av
midler

x-

Direkte bestemmelse over
andre aktgrer

X'

« Ansvar for & inkludere alle i
digitale felleslgsninger som
Altinn, hvor f.eks.
skattedialog skal forega (jf.
Digitaliseringsrundskrivet)

Mykt virkemiddel

Virkemidler

Indirekte bestemmelse over
andre aktgrer

Skal aktivt og malrettet
identifisere nye
forenklingstiltak med stor
samfunnsnytte

Skal drive og koordinere
utpreving av digitale
konsepter som skal veere
verdiskapende for
virksomheter og offentlig
forvaltning

Forslag til prioritering av
prosjekter bl.a. gjennom
deltakelse i SKATE

Ansvarlig for nasjonale
kontrollordninger og registre
i offentlig sektor,
naeringssektoren og frivillig
sektor

Skal viderefgre arbeidet med
& bygge en god struktur for
risikostyring og kontroll av
informasjonssikkerhet

Drift av kontroll- og
registreringsordninger for
virksomheter

Utforming av felles standarder

.

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; Om oss, brreg.no; Tildelingsbrevet 2017 — Brgnngysundregistrene; Digitaliseringsrundskrivet
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Videreutvikler og forvalter
Altinn som nasjonal
felleskomponent i Norge
Utvikler og forvalter
samarbeid/avtaler med
virksomheter og
leverandarer

Utforming av
inspirasjonskataloger

Bidra til & gj@re neeringslivets x .

samarbeid med den norske
forvaltningen enklere

Ivaretar driften av
registerdatabase med
forskjellige sgketjenester
Utarbeider statistikk for de
store datamengdene og
samler inn arsrapporten fra
virksomheter

Drifter nasjonale
felleskomponenter som
f.eks. Altinn

» Brukerveiledning til

Brgnngysundregistrene
utarbeides

 Altinn brukertjeneste der

sparsmal besvares og det gis
rad om Altinn

Drift av veiledning og
brukertjeneste via telefon
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3.4 Kommunesektorens organisasjon koordinerer og tilrettelegger den digitale utviklingen i
' kommunene primaert med myke virkemidler som bygger pa frivillighet

« Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler Kommunesektorens organisasjon (KS) har til radighet for & utfgre sine roller i den nasjonale og fellesoffentlige digitaliseringsinnsatsen

» Den vertikale aksen viser de fire primaere rollene som KS ivaretar, mens den horisontale viser KS’ styringsmessige virkemidler

» KS’ primeere styringsinstrument er via rollen som interesseorganisasjon for digitaliseringsstrategi og tiltak i kommunesektoren. | denne posisjonen inntar KS en sentral rolle i bade den initierende,
koordinerende og utavende fasen, der de koordinerer digitale Igsninger mellom kommunene og staten. Tilbudet er primzert basert pa frivillighet og ikke et krav til kommunene

Hardt virkemiddel Mykt virkemiddel
< Virkemidler >

@konomisk prioritering av Direkte bestemmelse over Indirekte bestemmelse over Utforming av

Utforming av felles standarder

Rolle midler andre aktgrer andre aktgrer inspirasjonskataloger
» KS har egne gkonomiske « KommiIT-radet vedtar » KS ivaretar ansvaret for Setter opp brukergrupper, x LI
. midler (NOK 4 mill.) til & drive den felleskommunale dialogen med staten om IKT- identifiserer kommunenes
Initierende utviklingsprosjekter og i fjor prosjektportefglien utviklingen i behov og implementere nye
mottatt stette fra staten til kommunesektoren standarder

Koordinerende

Utfarende

Drift

Kilde: Struensee & Co. research og intervjuer; Digitalisering, ks.no; KS Digitaliseringsstrategi; KS’ posisjoner pa digitaliseringsomradet.
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utviklingsprosj. (NOK 10 mill.)

X"

KommIT-radet er et
portefgljestyre for
prosjektportefgljen

b S

KS representerer enhetene
som den styrende
funksjonen i strategiske
prosjekter, nasjonale
satsinger og styringsrad
samt i strategisk samarbeid
mellom staten og
kommunene

Strategisk radgivning
gjennom KommIT-radet som
digitaliseringsrad

Utvikling og forvaltning av
IKT-arkitektur,
felleskomponenter,
kompetanser og
styringsverktgy, f.eks. KS
Leering som et digitalt
kompetanse- og
erfaringsverktay

Prioriterer og vurderer
prosjekter til KommIT-radet

Driftsansvar for digitale
lgsninger som f.eks. Svar ut
og KS Leering

Utarbeider og fastlegger en
digitaliseringsstrategi for
kommunesektoren, som
presenterer den digitale
utviklingen samt angir
forventet statlig finansiering i
utviklingen av digitale
lgsninger i
kommunesektoren

KommIT-programmet (2013-
2015) hadde som formal &
gjennomfgre felles prosjekter
og utvikle felles Igsninger for
kommunal sektor i en
periode over 3 ar (dette er
avsluttet nd)

» Koordinere og tilrettelegge
for konferanser hvor de
digitale prosjektene i
kommunene presenteres
som inspirasjon

* Gjennomfare konferanser og
utarbeide artikler om
digitalisering i kommunene
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Sektordepartementene, regionene og kommunene har generelt ressurser ansatt til a ivareta
utvikling og implementering av digitaliseringsinitiativer for sitt ansvarsomrade

Ledende
enhet

Statlig

@vrige
enheter

Ledende
enhet
Regio-
nalt!
@vrige
enheter

Ledende
enhet

Lokalt

@vrige
enheter

Intern kapasitet (arsverk/medarbeidere)

| KMD jobber ca. 35 arsverk i avdelingen for IKT og fornyelse,
hvorav 10 arsverk er tilknyttet Digitaliseringsenheten. Disse
arsverkene har ansvaret for stortingsmeldingen, Digital Agenda for
Norge, samt Digitaliseringsrundskrivet. | tillegg er 260 arsverk
ansatt i DIFI og 100 arsverk ansatt innenfor digitalisering i
Brgnngysundregistrene for utvikling og drift

Sektordepartementene har ansatt arsverk til & drive digitalisering for
sitt omrade. For eksempel har SKATE under Finansdepartementet
ca. 8 arsverk ansatt til digitaliseringsomradet. Departementet for e-
helse under Helse- og omsorgsdepartementet har 10 ansatte til
utvikling av e-helse-omradet

Der er ikke en samlet koordinerende regional enhet, som pa tvers
av sektorer stgtter utviklingen pa digitaliseringsomradet. De enkelte
sektordepartementer stgtter utviklingen i regionene

Der er flere tusen arsverk ansatt i regionene for 8 arbeide med IKT
og teknologi. For eksempel har Helse Sgr-@st rundt 1200 AV som
arbeider med digitalisering. P4 samme mate har sykehusene ansatt
flere tusen arsverk til IKT-arbeid pa sykehusene

KS Digitalisering har pa naveerende tidspunkt ansatt rundt 5 arsverk
til & drive digitalisering i kommunal sektor. KS forventer likevel &
utvide sin innsats rundt digitalisering i de norske kommunene og
ansette ytterligere 10 arsverk snarest

Alle 426 kommuner i Norge driver sine egne digitaliseringsprosjekter, ¢

men det er bare de stagrste som har avsatt ressurser til dette. For
eksempel har Baerum kommune 8 arsverk som arbeider med digital
strategi, utvikling og drift.

@vrige ressurser (gkonomi)

DIFI (under KMD) kan stgtte digitale prosjekter med rundt NOK 110
mill. for & stgtte den digitale utviklingen i Norge.
Brgnngysundregistrene (under Neerings- og fiskeridepartementet)
benytter NOK 250-300 mill. pa digital utvikling og investeringer i
digital infrastruktur

Sektordepartementene stgtter den digitale utviklingen for egen
sektor. For eksempel har Finansdepartementet brukt NOK 500-
1.000 mill. pa digitalisering, mens Helse- og omsorgsdepartementet
har stgttet digitalisering med NOK 300-400 mill.

Sektordepartementene kan stgtte den regionale utviklingen med
gkonomiske midler

Regionalt investeres det mange midler i digitalisering. Helse Sgr-@st
investerer rundt NOK 1,4 mrd. i digitaliseringsprosjekter innenfor
helseomradet. Sykehusene i Helse Sar-@st supplerer med en
investering pa rundt NOK 5 mrd.

Det er fgrst og fremst kommunene som tildeler midler til
digitalisering, men KS har egne gkonomiske midler (NOK 4 mill.) til
a drive utviklingsprosjekter og i fjor mottatt statte fra staten til
utviklingsprosj. (NOK 10 mill.), som de kan prioritere til a statte
digitalisering i kommunene

Kommunene betaler 1 NOK per innbygger til KS, som prioriteres til
digitalisering. Det samme gjar fylkene, og KMD statter med et
lignende belgp. Kommunene avsetter ogsa selv midler til
digitalisering, for eksempel har Baerum kommune avsatt rundt NOK
100 mill. til IT og velferd

1) Den regionale nivaet eksisterer ikke p& samme méte i Norge som i de andre nordiske landene. Det er inkludert for & sikre en referanse og for & dekke helse- og omsorgssektoren. Kilder: Struensee & Co.
research og intervjuer; Meld. St. 27: "Digital agenda for Norge”; Digitaliseringsrundskriv.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Utviklingen av de farste digitale felleslgsningene begynte tidlig i Norge, og siden da er flere
digitale lgsninger samt digitaliseringsstrategi for forvaltningen blitt utarbeidet

» Figuren nedenfor gir en oversikt over noen faser i den norske digitaliseringen, samt hva disse fasene har bidratt med organisatorisk og resultatmessig
« For a forsta hvilke erfaringer som har relevans for et land, kreves det en lignende forstaelse av de oppnadde resultatene samt den organisatoriske utviklingen
- Digitaliseringsstrategien er fortlgpende utviklet fra overordnede strategiske malsetninger til krav om deltakelse i offentlige felleslgsninger for forvaltningsorganene

2001-2006

2007-2010

2011-2015

2016-2020 fremoverrettet

* Brgnngysundregistrene ble
opprettet i 2001 som en etat
under Neerings- og
fiskeridepartementet med ansvar
for forenkling og e-forvaltning

* IT-politikken I& i Neerings- og
fiskeridepartementet frem til 2004
da den ble overfart til
Moderniseringsdepartementet
(som senere ble slatt sammen
med den kommunale delen og
ble til KMD)

« Altinn ble startet i 2003 for digital
dialog mellom Neeringslivet,
privatpersoner og offentlige
etater

« Digitalisering innenfor helse ble
innledet allerede i 2002

Altinn ble den farste digitale
felleslgsningen, som senere ble
videreutviklet

* Opprettelse av DIFI under KMD
for & utvikle og fornye offentlig
sektor i Norge

» E-resepter ble det fgrste store
digitale prosjektet i 2008 innenfor
helseomradet

DIFI ble opprettet til statte for
den digitale utviklingen i
Norge

 Digital postkasse blir implementert

av offentlige virksomheter og det
stilles krav om at statlige
forvaltningsorganer tar i bruk
Igsningen innen 2016

Kontakt- og reservasjonsregisteret
ble tatt i bruk i forvaltningen fra
2014

KommlIT-prosjektet ble avsluttet og
erstattet av KommIT-radet

Det stilles krav om deltakelse
i digitale felleslgsninger i
offentlig forvaltning.
Lasningene utarbeides av
bade DIFI og
Brgnngysundregistrene

v

* Meld. St. 27 Digital agenda for
Norge samt
Digitaliseringsrundskrivet angir
digitale prioriteringer i Norge

IKT skal gi en enklere
hverdag og gkt produktivitet.
I tillegg er det et gkt fokus pa
samordning av digital innsats
i Norge

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; Meld. St. 27: "Digital agenda for Norge”; Digitaliseringsrundskriv.

STRUENSEE & CO.

v

84



KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET
Positive erfaringer med digitaliseringsomradet i Norge inkluderer en fellesoffentlig strategi
med oppfelging gjennom arlige gkonomiforhandlinger (felles styringsansvar)

Positive erfaringer

Negative erfaringer

Organisering
og roller

Styring

Kapasitet og
ressurser

Digitalisering prioriteres pa tvers av den offentlige sektor

Digitaliseringsprosjekter prioriteres hgyt, og det er en grunnleggende
forstaelse for at digitalisering kan forenkle oppgavene i offentlig sektor. Det
er en grunnleggende positiv stemning innenfor digitalisering og IKT-utvikling
i alle offentlige enheter. Inspirasjon deles gjerne pa de forskjellige
forvaltningsnivaene

Bade regionalt og kommunalt er det bred oppbakking om & delta i rad og

styringsgrupper for & gke koordineringen og sikre digitale lgsninger som kan
benyttes pa tvers av sektoren

Lovgivning brukes som styring av fellesredskaper

Digitale felleslgsninger implementeres i forvaltningen gjennom krav om
deltakelse for offentlige enheter, noe som sikrer at lgsningene
implementeres pa tvers av offentlig sektor

Koordinering og samordning prioriteres

Det er en bred tilslutning til forskjellige rad og styringsgrupper (SKATE,
KommIT-radet osv.), hvor koordinering pa tvers av sektoren kan sikres. Det
skal p& sikt medfare samordning av digitalisering i norsk offentlig sektor

Digital kommunikasjonsenhet pa tvers av sektorer

KMD kan tilby radgivning og veiledning for alle sektordepartementene
innenfor digitalisering. KMD har erfaring med & koordinere
digitaliseringsprosjekter med bade politikerne og andre departementer som
kan statte finansieringen (for eksempel Finansdepartementet)

Kapasitets- og ressursmessig hgyt prioritert

Digitalisering er prioritert i norsk offentlig sektor og det investeres ytterligere
i omradet fremover

Kilder: Struensee & Co. research og intervjuer; Meld. St. 27: "Digital agenda for Norge”; Digitaliseringsrundskriv.

STRUENSEE & CO.

Uklar rollefordeling mellom sentrale aktarer

— Det er av historiske arsaker flere enheter (DIFI og
Branngysundregistrene) som utvikler og drifter digitale felleslgsninger.
Det medfarer uklarhet om rollefordelingen. | tillegg er det i KMD risiko for
overlapping i oppgaver mellom enhetene

Standardisering av Igsninger under spesialiserte forhold

— Kommunene og regionene agerer under sveert forskjellige forhold i
Norge, noe som kan vanskeliggjgre utviklingen av standardiserte
lgsninger under deres forhold

Tverrsektoriell styring kan optimaliseres

— Den desentraliserte strukturen medfgrer at departementene fokuserer
mye pa utviklingen digitalt innenfor eget omrade uten & involvere eller
overveie andre sektorer

Manglende styring og mandat til & gjennomfare tiltak

— Det er uklart hvem som har ansvaret og midlene til & gijennomfare
markante digitaliseringstiltak. Generelt er det enighet om at digitalisering
skal prioriteres, men det er uklart hvem som skal gjennomfgare den
utviklingen som diskuteres

Strategisk og initierende styring

— Evaluering av DIFI fra 2014 viste at enheten ma utvikle den strategiske
og initierende delen. Dette vil statte en bedre styring pa tvers av
sektorene

Manglende tillit til kompetanser fra sentrale enheter

— | tillegg skal tilliten til kompetanser i sentrale enheter fgrst bygges opp far
de benyttes av desentraliserte enheter

Det kan vaere vanskelig, spesielt for mindre enheter, a skaffe finansiering til &

gjennomfgre digitale tiltak

Vanskelig & skaffe kompetente ressurser til utkantsomrader og sveert

spesialiserte oppgaver
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET FOR HELSETJENESTER
Landskapet for digitalisering pa helseomradet i Danmark bestar av en rekke aktgrer som
samarbeider om konkrete utfordringer pa tvers av sektorer og forvaltningsnivaer

» De ledende enhetene i det danske helsevesenet er etater innenfor det danske Helsedepartementet, de danske regioner og kommuner, som samarbeider og kollektivt styrer e-helse gjennom National Board
for e-Health og Medcom. Det har blitt lagt vekt pa at den danske tilnaermingen kan ses som en "pragmatisk problemtilnaerming", der forvaltning, styring, finansiering, regulering og kompetanse har blitt
utviklet i forsgk pa a bringe konkrete Igsninger for IT-standarder, IT-infrastruktur mv.

Ledende
enhet

Nasjonalt

niva
Andre
enheter

Ledende
enhet

Statlig

niva
Andre
enheter

Ledende
enhet

Regionalt

niva
Andre
enheter

Ledende
enhet

Lokalt niva

Andre
enheter

Beskrivelse

Den gverste styrende mekanismen/forumet p& det danske e-helseomradet er det politiske nivaet. Denne bestar av rammeavtaler, som er budsjetteringsavtaler mellom den
sentrale forvaltningen, regionene og kommunene, og som definerer spesifikke konkrete tiltak, finansiering og styring for e-helse. Disse avtalene inngas hvert ar pa tvers av
sektorene og omfatter alle nivaer av dansk offentlig forvaltning. Derfor er utviklingen av e-helsetjenester og tiltak ikke lovbasert, men avtalebasert. | 2016 omfattet f.eks. den
danske rammeavtalen nasjonal formidling av telemedisin og formidling av pasientrapportert informasjon.

National Board of eHealth er den viktigste strategiske enheten som setter milepeeler og sikrer fremgang mot realiseringen av den politiske dagsorden. Styret bestar av
representanter fra hvert forvaltningsniva og har oppsyn med digitaliseringen pa e-helseomradet. Det taktiske nivaet for digitalisering bestar av en rekke styringsgrupper som har
oppsyn med gjennomfaringen av prosjektet. Andre viktige akterer som deltar p& taktisk og operasjonelt niva, omfatter MedCom, Digitaliseringsstyrelsen og andre organisasjoner

P4 statlig niva er Helsedepartementet den viktigste aktgren som pavirker strategi og retning for IT innenfor helsetjenester. Det skjer p& en rekke mater, inkludert deltakelse i
arlige budsijettforhandlinger, ledelse av National Board of eHealth, og gjennom utvikling av lover og regler som pavirker helsesektoren. Det star ogsa i spissen for en rekke
taktiske styringsgrupper, for eksempel Medcom

Digitaliseringsstyrelsen, en etat i Finansdepartementet, er en sentral aktar pa digitaliseringsomradet generelt, samt pa e-helseomradet. De har i oppgave a skape en mer digital
offentlig sektor som skaper effektivitet og gir bedre tjenester. Finansdepartementet spiller ogsa en rolle i utviklingen av Danmarks IT for helsetjenester gjennom
budsjettforhandlinger og lovgivning. En annen sentral aktar er Sundhedsdatastyrelsen (SDS), som utgir rammer og retningslinjer for helsedata, administrerer en rekke
helsedatabaser, koordinerer arbeidet med IT for helsedata pa tvers av helsevesenet, og deltar i & fastsette strategi og malsetninger for helsedataarkitekturen

P& regional niva er de 5 regionale offentlige myndighetene de viktigste aktgrene strategisk og operasjonelt. Regionenes hovedansvar er & overvake og administrere det danske
helsevesenet. Med hensyn til digitalisering er regionene ansvarlig for e-helse p& sykehus samt lokale helseoppgaver. For eksempel har de satt strategiske mal for digitaliseringen
av tjenestene og koordinert innsatsen med sentrale og lokale forvaltninger for & gjennomfare viktige prosjekter, og en rekke andre aktiviteter

En annen aktgr i digitaliseringen av regionen er Regionernes Sundheds-it (RSI), som er en organisasjon som setter rammene for digitalisering av helsetjenester og koordinerer
samarbeidet om felles regionale e-helseprosjekter. Det ledes av et rad av regionale direktgrer og styremedlemmer og er stgttet av regionenes IT-direktarer, en styringsgruppe for
systemadministrasjon, regionale kontaktpersoner og et sekretariat. Allmennleger er ogsa viktige aktgrer pa regionalt niva, ettersom de utgjar 90 % av innbyggernes farste kontakt
med det offentlige helsevesenet

Kommunene er hovedaktgrene pa lokalt nivd. Kommunene har ansvar for & levere velferdstjenester til innbyggerne og utvikling av lokale offentlige tienester. Innenfor
helseomradet omfatter kommunenes ansvar rehabilitering, hjemmehjelpstjenester og forebygging. For eksempel for & oppna spredning av telemedisin i hele Danmark, har
Digitaliseringsstyrelsen inngéatt samarbeid med 11 kommuner om & rulle ut et pilotprosjekt for & teste effekten av digitaliseringen

Andre viktige aktgrer inkluderer Kommunernes landsforening, KOMBIT og Laegeforeningen (PLO). Mens PLO ikke var en del av helseavtalen i 2013 mellom regionradene og
kommunene som koordinerte helseinnsatsen, har de imidlertid deltatt i utviklingen og gjennomfgringen av avtalen. Kombit er et innjgpsfirma som arbeider med kommunene for
felles innkjgp pa det digitale omradet.

Kilde: Struensee & Co. research. http://www.regioner.dk/sundhed/sundhedsdata-og-it/regionernes-sundheds-it-rsi.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET FOR HELSETJENESTER

Organisering av helse-IT: Styringen av e-helse kjennetegnes ved sentral strategisk styring
0g en pragmatisk problemlgsningsstrategi som involverer mange interessenter

« Nedenfor er en beskrivelse av styringen pa digitaliseringsomrédet i helsesektoren i Danmark, som er strategisk styrt ved National bestyrelse for sundheds-it
- Pa politisk plan forhandler staten, regionene og kommunene om rammeavtaler som bestemmer tiltakene, finansieringen og ledelsen av e-helse

- National bestyrelse for sundheds-it er den viktigste strategiske aktagren pa digitaliseringsomradet i helsesektoren, og er ansvarlig for oppfglging og & sikre realisering av disse malene. National bestyrelse
for sundheds-it bestar av representanter fra Helsedepartementet, danske regioner og kommuner. Under National bestyrelse for sundheds-it finnes et taktisk niva som dekker bade standarder og arkitektur

(RUSA) og Medcoms programmer

- Styringsgruppene og organisasjonene som driver prosjektene, bestemmes pa ad-hoc-basis, avhengig av det konkrete prosjektet

Organisering av Sundheds-IT i Danmark

National bestyrelse for sundheds-it

National
§C bestyrelse for
c sundheds-it
@
>
(]
IS
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sekretariat
| o ___
[ I [ !
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Kilde: Intervju med Sundheds- og 4ldreministeriet og tilsendt materiale samt sum.dk
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I Utdypet i tekstboksen

Styret for
Sundhed.dk

» National bestyrelse for sundheds-it ble etablert ved avtalen om helse-IT
i 2010 og er den viktigste strategiske aktgren innenfor e-helse

Styret bestar av 7 medlemmer: Tre medlemmer fra staten, tre
medlemmer fra regionene, og ett medlem som representerer
kommunene

Styret befinner seg mellom det politiske nivaet, der avtaler inngas for
nye aktiviteter og styringsstrukturer, og det taktisk nivaet, der konkrete
mal realiseres

Ansvarsomradet er i) & gi rad til ministeren (SUM) for IT-prosjekter for
helsetjenester til statte for fastsettelse av strategi og standarder, ii) &
overvake og drgfte utviklingen innenfor e-helse for & sikre koordinering,
og iii) & koordinere og sikre kvaliteten pa tverrsektorielle investeringer,
for eksempel business cases mv.

MedComs styringsgruppe

* MedCom er en offentlig finansiert, non-profit-organisasjon som eies og
drives av staten, regionene og kommunene. Den ble etablert i 1994 og
gjort permanent i 1999

« MedCom eies og finansieres i fellesskap av Helsedepartementet,
danske regioner og KL, samt mottar midler fra driftsinntekter og
prosjekttilskudd

 Styringsgruppen bestar av Sundheds- og Zldreministeriet (formann),
SDS, National Sundheds-it, Digitaliseringsstyrelsen (3), KL
(nestformann), herunder kommuner (3), Danske Regioner
(nestformann), herunder regioner (3) og MedCom (1)

« Formalet med styringsgruppen er & sikre tverretatlig koordinering av
tiltak og prosjekter knyttet til digital kommunikasjon pa tvers av den
danske helsesektoren
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET FOR HELSETJENESTER
Organisering av Helsedepartementet: Sundhedsgkonomi og Sundhedsdatastyrelsen er de to
enhetene i departementet som koordinerer e-helsetjenester over dansk offentlig sektor

» Sundheds- og ZAldreministeriets (SUM) er ansvarlig for den overordnede strategien, rammeverk, lovgivning og felles standarder som regulerer det danske e-helsevesenet
+ SUM ledes av helseminsteren og er bemannet med 120 arsverk, mens the Danish Health Data Agency er bemannet med ca 200 arsverk

» Departementet arbeider aktivt med regionene og kommunene for & tilpasse den nasjonale strategien med det operative arbeidet som forekommer desentralt gjennom forumer, for eksempel National Board
for eHealth, og budsjettforhandlinger

Organisering av Sundheds- og ZAldreministeriets departement i Danmark Avdelingen for Sykehuspolitikk og helsegkonomi

- Utdypet i tekstboksen » Kontoret er ansvarlig for produktivitetsuttalelser, aktivitetsstyring og
aktivitetsrelaterte tilskudd til kommuner og regioner, koordinering av
budsjettforhandlinger, &penhet og andre oppgaver

Minister
» The department of economics division har ansvaret for de gkonomiske
oppgavene, for eksempel resultatstyring og budsjettforhandlinger
- «  Sygehuspolitik og Sundhedsdata driver helsedataprogrammet, som bestar av
Konsern HR — Departementssjef Minister- o9 tater pa tralt, lokalt ionalt niva
p I T e etater pa sentralt, lokalt og regionalt niva
| » Helsedataprogrammet er ansvarlig for utvikling og etablering av IT-
[ | infrastruktur, bruk og deling av helsedata, forbedring av datakvalitet og
Avdelingen for Zldreomradet og Avdelingeq for Leegemidler, Avdelingen for Sykehuspolitikk brukergrensesnitt for innbyggerne samt andre oppgaver
det Neere, Sammenhaengende Internationale forhold, og helsegkonomi +  Det er ogsd et helsesekretariat i avdelingen, som dekker ulike emner relatert
Sundhedsvaesen Sundhedsjura og Psykiatri til e-helse, for eksempel data og persontilpasset medisin

Sundhedsdatastyrelsen (SDS)

Helsegkonomi og analyse,

Sykehuspolitikk og

Kontorer Kontorer Sykehusbygg og

. DS har blant ann nsvar for str i koordinerin rif iklin
Konsernskonomi SDS har blant annet ansvar for strategi og koordinering, drift og utvikling og

etablering av nasjonale standarder for e-helsetjenester i Danmark, samt har
ansvar for dataregistre

helsedata

Departementets myndigheter & etater »  SDS sikrer stabil drift og utvikling av over 100 systemer, inkludert

datainteroperabilitet, arkitektur mv.

Sekr. for Etisk Rad og Nat. + SDS har mandat til & fastsette nasjonale standarder for e-helse pa grunnlag
Sundhedsstyrelsen Sundhedsdatastyrelsen Videnskabsteor. Komité av loven og driver en elektronisk katalog eller standarder og anbefalinger for
de standardene de har satt

«  SDS setter rammene for digitaliseringsstrategien ved a sette nasjonale mal
og falge opp pa prosjekter og samarbeidsprosjekter mellom staten og

Leegemiddelstyrelsen Statens Serum Institut Styrelsen for Patientsikkerhed regionene og lokalsamfunnet

Kilde: Intervju med Sundheds- og 4ldreministeriet og tilsendt materiale samt sum.dk
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET FOR HELSETJENESTER

Den strategiske retningen er satt av myndighetene, med deltakelse av regionene og lokale
forvaltninger, gjennom National Board of eHealth og rammeavtaler

Nar man skal kartlegge styringen pa digitaliseringsomradet, er det nyttig & skille mellom strategisk og operativ
styring. Boksen til hayre beskriver fem generelle virkemidler i styringsspekteret, rangert fra “sterke” til “myke”
virkemidler

De primeere virkemidlene for strategisk styring er de farste "sterkeste" virkemidlene, f.eks. gkonomisk prioritering
av bevilgninger og direkte bevilgninger til andre aktgrer. De “mykere” virkemidlene er mer brukt i den operative
styringen fra myndighetenes side

Tabellen nedenfor beskriver de viktigste tverrgadende digitaliseringsstrategiene og styringsverktayene, og
virkemidlene som er brukt for hver av disse pa et strategisk niva

Totalt sett er strategien i Danmark satt giennom rammeverk og forhandlinger mellom ulike forvaltningsnivaer.
Mens figuren nedenfor skiller de ulike forvaltningsnivaene, er det viktig & merke seg at styringen av e--helse er
preget av en hgy grad av kollektiv styring og samarbeid

For eksempel er The National Board of eHealth ogsa et sentralt forum, der ulike forvaltningsnivaer mgates for
kontinuerlig & fastlegge rammene for e-helse, og styre og overvake tverrsektorielle prosjekter. Dessuten er
budsjettet den sentrale mekanismen for tildeling av midler og prioritering av tverrsektorielle
digitaliseringsprosjekter

Sterke

.

.

A

A

N

y

Myke

Virkemidler

Beskrivelse

@konomisk prioritering av
bevilgninger

Direkte bestemmelser over
andre aktagrer

Indirekte bestemmelse over
andre aktgrer

Fastsettelse av prinsipper
eller felles standarder

Utforming av
inspirasjonsforslag

Er i stand til & styre gjennom prioritering av
andre aktgrers gkonomiske bevilgninger

Kan styre gjennom direkte bestemmelse over
andre aktgrers handlinger og tiltak

Kan styre gjennom indirekte bestemmelse
over andre aktgrers handlinger og tiltak

Er i stand til & gi obligatoriske, felles
standarder for omrédet

Er i stand til & komme med ytterligere forslag
eller inspirasjon

Niva Primeere aktarer Strategidokument Styringsverktgy Virkemidler
* Offentlig administrasjon = Rammeavtaler (f.eks. bevilget rammeavtaleni ¢ Strategi er satt pa hgyt niva gjennom et samarbeid mellom * @konomisk prioritering av bevilgninger
¢ National Board of 2012 DKK 80 mill. og skisserte nasjonale mal den danske regjeringen, regioner og lokale myndigheter * Direkte statte fra andre aktarer
, . eHealth og tiltak) * Utfallet av de gkonomiske forhandlingene er bindende, oy« Fastsettelse av prinsipper eller felles
Nasjonalt niva = Making eHealth Work 2013 - 2017 kan dermed ha effekt som et direkte virkemiddel n&r standarder
forhandlingene er avsluttet (bruker ikke forskrift om e-helse) Utforming av inspirasjonsforslag
¢ National Board of = Making eHealth Work 2013 - 2017 ¢ Strategien er utviklet gjennom samarbeid ledet av * @konomisk prioritering av bevilgninger
eHealth = Digitaliseringsstrategien 2016-2020 Helsedepartementet * Direkte statte fra andre aktarer
Statlig niva * Digitaliseringsstyrelsen = Strategy for Digital Welfare 2013 - 2020 * Rammeforhandlinger bevilger kapital og tilpasser ulike nivaer e Utforming av inspirasjonsforslag

av den offentlige forvaltningen

K

Regionenes samarbeid og strategi er i stor grad bestemtav
RSI, som er en organisasjon som ble opprettet i 2010 av

* National Board of * Regionenes felles strategi for digitalisering av .
eHealth helsevesenet 2013-2019
Regionalt nivd  « panske Regioner regionene
* RSI ¢

¢ National Board of
eHealth

¢ Lokale aktarer
(kommuner, GPs, PLO
og KL)

Lokalt niva

Individuelle velferdsstrategier innenfor
kommuner, f.eks. Copenhagen Health
Policy 2015-2020

KLs "Den felleskommunale
digitaliseringsstrategi- og handlingsplan
2016-2020"

National Board of eHealth

Kommunene deltar i forhandlinger om budsjettet og
samarbeider med andre nivaer gjennom National Board of .

eHealth

De har komiteer p& kommunalt niva som i fellesskap setter

politikk og strategi

ilder: Struensee & Co. research. Lov om informasjonsforvaltning i den offentlige forvaltningen Finnish National Audit Authority.

STRUENSEE & CO.

Fastsettelse av prinsipper eller felles
standarder

¢ Utforming av inspirasjonsforslag

¢ @konomisk prioritering av bevilgninger
Indirekte statte fra andre aktarer

* Fastsettelse av prinsipper og felles
standarder

¢ Utforming av inspirasjonsforslag

90



KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET FOR HELSETJENESTER

Operasjonell styring: SUM er den sentrale aktgren som setter rammene for e-helsetjenester,

som den gjgr gjennom lovgivning, felles standarder og samarbeidsforumer

» SUM fungerer farst og fremst som et koordinerende organ, men er i stand til & pavirke gjennomfgring og drift av prosjekter under saerlige omstendigheter
» SUM deltar i rammeavtalene, der de har tilgang til begrensede sterke virkemidler, f.eks. tildeling av ressurser til en rekke nasjonale prosjekter
» SUMSs primeere virkemidler er myke, f.eks. er SUM leder av National Board of eHealth og Medcom Steering Committee, og gjennom fastsettelse av standarder og andre mater

Rolle

Igangsetting

Koordinering

Utfarelse

Drift

&

“Sterke” virkemidler

<

@konomisk prioritering av
bevilgninger

x.

X

Departementet kan pavirke
gjennomfgringen av
prosjekter og tiltak i lgpet av
budsjettforhandlingene

Departementet deltar i
forhandlinger med regioner
og kommuner, og er en
sentral akter i & sette statens
gkonomiske agenda - som
finansierer digitalisering og
justerer aktarer pa tvers av
de ulike nivaene

Departementet kan pavirke
gjennomfgringen av
prosjekter og tiltak gjennom
prioritering av midler
nasjonalt og innenfor
etatene de har oppsyn med

Kilder: Struensee & Co. research.

STRUENSEE & CO.

Direkte statte fra andre aktgrer

Departementet har ansvar
for lovgivning, f.eks.
pasientrettigheter, tilgang til
data mv.

Departementet farer tilsyn
med og styrer en rekke
etater som gjennomfgrer
viktige prosjekter, f.eks.
utvikler SDS DRG-systemet,
som brukes for gkonomisk
forvaltning i regioner,
kommuner, pa sykehus, i
departementer og etater

“Myke” virkemidler

»
L

Virkemidler

Indirekte statte fra andre
aktgrer

» De leder National bestyrelse

for sundheds-it som
igangsetter nasjonale
prosjekter og setter
milepaeler

Departementet er ansvarlig
for koordinering og indirekte
statte, for eksempel
gjennom forumer og
styringsgrupper med
regioner og kommuner.

Departementet er leder av
en rekke styringsgrupper
som styrer utvikling eller
gjennomfgring av viktige
prosjekter, f.eks.
telemedisin, infrastruktur
(SDS) mv.

Fastsettelse av prinsipper eller
felles standarder

* Gjennom lovgivning og SDS

avgjer departementet felles
standarder, prinsipper og
rammer for
datasystemarkitektur og
sikkerhet

Deltar i a fastsette en rekke
prinsipper og standarder i
hele e-helsesektor, f.eks.
infrastruktur (SDS)

Utforming av
inspirasjonsforslag

X

Myndighetene kan pavirke
digitaliseringen gjennom en
rekke myke virkemidler,
f.eks. publisering av
rapporter og eksempler pa
beste praksis, avholde
utdanningsmessige
arrangementer mv.

Myndighetene kan pavirke
gjennomfgringen av
digitaliseringen gjennom en
rekke myke virkemidler,
f.eks. publisering av
rapporter og eksempler pa
beste praksis, samt avholde
utdanningsmessige
arrangementer mv.
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4.1 Positive og negative erfaringer med digitaliseringsomradet i Danmark

Organisering og
roller

Forvaltning og
styring

Kapasitet og
ressurser

Positive erfaringer

Negative erfaringer

Sentrale samarbeidsforumer har skapt sammenheng pa tvers av hele
forvaltningen

— Samarbeidsorganet National bestyrelse for sundheds-it har etablert
et sentralt punkt for strategitilpasning, samarbeid og overvaking av
utviklingen. For eksempel opprettet planen opprettet en nasjonal
strategi som inkluderte 8 konkrete tiltak, som var skapt i fellesskap
av alle forvaltningsnivaer

Opprettelsen av Digitaliseringsstyrelsen (DIGST) etablerte en sentral
etat som agerer taktisk, tilpasser e-helse-digitaliseringen med andre
sektorer og fokuserer pa gjennomfgringen av den

Styringen av IT gjennom rammeavtaler med ulike forvaltningsnivaer
gker konsensus og fokus. Prosessen kombinerer sentrale
beslutningsprosesser og sikrer samtidig desentralisert prosjekteierskap
til de beslutningene som treffes. Prosessen bringer ogsa relevante
aktgrer sammen, noe som farer til mer strategiske og tverrgdende
Igsninger. Mal kan nds og gjennomfgres nar de involverte partene ikke
hgster direkte nytte av teknologien

The National Board of eHealth skaper en permanent strategisk
mekanisme, der forskjellige forvaltningsnivaer kan arbeide sammen for
a giennomfare strategi

Bruk av rammeavtaler har apnet for tildeling til tverrsektorielle
prosjekter. 1 2015 ble DKK 22 mill. fordelt p4 fem nasjonale prosjekter
for & gjennomfare og evaluere telemedisin. Denne tilnsermingen
forbinder den nasjonale strategien og ressurstildelingen

Finansieringsprinsippet i Danmark sier at den parten som drar nytte av
prosjektet, skal finansiere det. | praksis betyr dette ofte at prosjektene
er finansiert av staten, regioner og kommuner - henholdsvis 50, 30, 20
- eller likt mellom to samarbeidende parter

Kilde: Materiale og intervjuer med representanter fra Ministry of Health and Elderly Care

STRUENSEE & CO.

Mens det danske systemet har et sterkt sentral strategisk niva, og
ogsa et solid taktisk niva, er styrke p& tvers av det utfgrende nivaet
fortsatt under utvikling. Regjeringen arbeider fortsatt med & utvikle og
bygge opp lederskap og ledelsesstrukturer for & drive prosjekter som
krever digital forvaltning pa tvers av ulike organisasjoner samtidig

Regjeringen arbeider ogsa med & sikre felles hierarkier og skape mer
sammenheng, bade pa tvers av statlig sektor og horisontalt og vertikalt
i organisasjoner

Rammeavtalene har ogsa noen negative konsekvenser med hensyn til
desentralisering og svekkelse av den sentrale forvaltningen. P& grunn
av til dels ulike syn hos ulike aktarer, kan utfallet av forhandlingene
fare til suboptimal politikk pa ulike nivaer Uenighet kan ogsé fare til
forsinkelser, som bremser tempoet i fremdriften. Den sentrale
forvaltningen mangler ofte verktgy for & falge opp implementeringer
eller holde organisasjoner ansvarlige

Forskning tyder pa at tidlig ressurs- og kapasitetoppstykking farte til
utvikling av parallelle e-helsejournalsystemer og tidlige utfordringer for
interoperabilitet. Videre star prosjektene som skal lgse disse
problemene, overfor betydelige utfordringer knyttet til landsomfattende
gjennomfaring over oppstykkede operativsystemer. For eksempel var
G-EPJ (2001-2006) og National Patient Index (2011-2013) begge
prosjekter som ble forlatt etter tids- og kostnadsoverskridelser
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET FOR HELSETJENESTER
Helsetjenester i Sverige: Sveriges strategiske og taktiske organisatoriske nivaer er mer
robuste og samarbeidsorienterte enn nar det gjelder digitalisering innenfor andre omrader

Administrativ struktur

Hva er den forvaltnings- og
strukturmessige konteksten for den
offentlige sektor?

Organisering og roller
Hvordan er digitaliseringsomradet
organisert?

Styring
Hvordan styres
digitaliseringsomradet?

Kapasitet og ressurser
Hvordan er kapasitet og ressurser for
digitaliseringsomradet fordelt?

Viktige erfaringer

Hvilke positive og negative erfaringer
har landene gjort pa
digitaliseringsomradet?

Hoveddelen av ansvaret for helsetjenester i den svenske offentlige forvaltningen er plassert i lenene. Det er 21 len i Sverige, som er politisk styrt av
landstingene, som er direkte valgt av innbyggerne i lenet. Kommunene har ansvaret for en rekke sosiale tjenester knyttet til helse, for eksempel eldreomsorg
og andre direkte sosiale tjenester. Det er derfor viktig at systemer i regionene og kommunene er interoperative, slik at relevante data kan finnes pa flere
nivaer

Statlig niva spiller ogsa en rolle i den administrative strukturen pa e-helseomradet, gijennom det svenske e-helseverket som er ansvarlig for en rekke
oppgaver. Mens andre politiske omréder i stor grad er avgrenset av siloer innenfor sitt administrative niva, er e-helse spesielt et politisk omrade som har
adgang til tverrstatlige samarbeidstiltak - selv om helse primeert handteres av lenene

Nasjonalt niva: De to viktigste strategiske aktgrene i den svenske forvaltningen er regjeringen og SKL, som avtalt i eHealth Vision 2025 (2015). To andre
viktige aktgrer for gjennomfaringen av den nasjonale strategien er Inera og det svenske e-helseverket. Inera er et privat selskap som eies av de svenske
lenene, som for tiden blir oppkjept av SKL. Inera ble etablert for & gi felles digitale Igsninger for e-helse til landstinget, og i dag arbeider med sikte pa
realisering av den nasjonale strategien. Det svenske e-helseverket ble etablert i 2014 og yter tjenester til en rekke funksjoner, blant annet koordinering,
systemdrift og tjenesteutvikling

Statlig niva: Sentrale departementer er Finansdepartementet, Sosialdepartementet, Neeringsdepartementet og Utdanningsdepartementet. Etater pa statlig
niva inkluderer eHalsomyndigheten, Socialstyrelsen, Tandvards- och lakemedelsformansverket (TLV), Lakemedelsverket og Myndigheten for delaktighet.
Myndighetenes rolle er primeert lovgivning, tilsyn, omfordeling av ressurser og bevilgning av ressurser pa tvers av offentlig administrasjon

Regionalt niva: De viktigste aktgrene inkluderer SKL, landstingene, samkommunale myndigheter og Inera. | den nye digitale strategien far SKL en primaer
koordinerende og styrende rolle pa regionalt og lokalt nivd. Kommunene har ogsé krevd sterkere sentral koordinering

Lokalt niva: De sentrale aktgrene inkluderer bystyrene og kommunene, som er selvstyrte og selvstendige. Prosjektene er fortsatt primeert utfart og drevet
uavhengig

@konomisk prioritering av bevilgninger: Pa nasjonalt niva har regjeringen avsatt ressurser til det svenske e-helseverket, som spiller en viktig rolle i
digitaliseringen. P4 regionalt og kommunalt niva kan folkevalgte bevilge midler til digitalisering direkte

Direkte bestemmelse over andre aktgrer Pa nasjonalt niva kan Sosialdepartementet gi de forvaltningsorganene de farer tilsyn med, oppgaver, f.eks. fikk
den svenske e-helsemyndigheten i oppdrag & gijennomga det fremtidige arbeidsbehovet innenfor e-helse for & avdekke fremtidige e-helseinvesteringer
Indirekte bestemmelse over andre aktgrer SKLs koordinererende og samarbeidende aktiviteter og dets avtaler og strategier med myndighetene leder
indirekte medlemmene, siden kommuner og len er selvstyrte og bare kan styres av lovgivning

Fastsettelse av prinsipper eller felles standarder: P& grunn av de ulike aktgrenes selvstendighet, har mange aktgrer i oppdrag a sette felles standarder og
prinsipper. SKL er hovedaktgren som setter standarder for rdd og kommuner, men Inera og det svenske e-helseverket bidrar ogsa

Utforming av inspirasjonsforslag Regjeringen og SKL satte den nasjonale strategien, som skulle fungere som inspirasjon for andre forvaltningsorganer og
lokale myndigheter. SKL tilbyr ogsa statte, utdanningsmuligheter og andre tjenester til sine medlemmer

Den svenske e-helsemyndighetens bevilgninger i 2016 var EUR ~12 mill.; Ineras prosjektbudsjett var EUR ~67 mill. i 2015

Bevilgninger til prosjekter i den nye digitaliseringsplanen vil ogsd komme fra kommunene og bystyrene, ettersom avtalen ikke endrer pa finansieringen av
kommune- og landstingsprosesser eller fierner lokalt selvstyre

Statlige bevilgninger vil bli tildelt til digitalisering innenfor e-helse gjennom statlige myndigheter og departementer

E-helse er en outsider i myndighetenes digitaliseringsomrade pa grunn av gkt samarbeid og visjoner, f.eks. nasjonale strategier (2006, 2010 og 2016) og
organisatorisk utvikling, f.eks. har Inera og det svenske e-helseverket gitt tverrstatlig retning og en taktisk og gjiennomfgrende mulighet

De lokale forvaltningene har statt overfor utfordringer i & utvikle innbyrdes kompatibel e-helse og omsorg. Pa tross av en sterk nasjonal strategi, har
selvstendighet og splittelse pa lokalt og regionalt niva ledet til komplekse “systempakker” pa lokalt niva. Lokale kontorer har ofte utviklet systemer som bestar
av et lappeteppe av IT-lasninger som mangler felles infrastruktur eller standarder, og som farer til lav kompatibilitet. Dette farer ogsa til at kommunene ma
bruke ressurser pa a vedlikeholde eldre systemer, snarere enn & utvikle nye strategier

Kilde: Erlingsdottir, Gudbjérg & Helena Sandberg. "eHealth Opportunities and Challenges: A White Paper.” Pufendorf Institute, Lund University. Mai 2016; SKLs nettsted; Det svenske e-helseverket

STRUENSEE & CO.
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Sveriges e-helses historiske utvikling: Sveriges e-helses strategiske samarbeid har blitt mer

enhetlig enn andre politiske omrader, men driften er fortsatt spredd

» Figuren nedenfor viser organisatorisk og strategisk utvikling av e-helseinitiativer i Sverige og resultatene av dette, f.eks. driftstienester

- For a forsta de erfaringene som er relevante for et gitt land, er det ngdvendig a forsta hvordan den organisatoriske utviklingen har pavirket digitaliseringen
« Sverige er ledende innen e-helsetjenester, men tjenestene er fortsatt preget av lav interoperabilitet. Den fremtidige utviklingen har som mal & gke samarbeidet

2000-2005

2005-2009

2010-2015

2016-2020 fremoverrettet

v

Organisatoriske endringer

+ Etablering av Inera (2000)

+ SKL og forbundet av bystyrer,
Apoteket AB, og Vardféretagarna
etablerer Carelink, en tidlig nasjonalt
koordinerende enhet (2000)

+ E-helsedepartementet publiserer en
tidlig rapport om e-helsepotensialet
"Vard i Tiden" (2002)

En rekke silosystemer for elektroniske
pasientjournaler utvikles; Apoteket AB
innfagrer nasjonale e-resepter

» Sosial- og helsedepartementet
etablerer Center for eHalsa (2005)
basert pa en avtale mellom SKL og
regjeringen om a samarbeide i e-
helse

» Center for eHalsa publiserer
nasjonal IT-strategi for helsevesenet
(2006)

» Center for eHalsa er etablert (2005-
2006)

Fragmentert utvikling skjer i
omrader med EHR, PAC og
andre digitale tjenester

» Den svenske Socialstyrelsen utgir

en nasjonal e-helsestrategi (2010)

— Lokale myndigheter er ansvarlig
for ledelse, utvikling og
finansiering mv.

— Staten har ansvaret for
lovgivningen og tilsyn mv.
Etablering av svensk e-helseverk

(2014)

Apotekens Service AB legger til
e-reseptfunksjoner, f.eks.
reseptavbestilling (2011); Alle
borgere i Uppsala far tilgang til
elektroniske pasientjournaler
gjennom Hy Healthcare’s
kontaktplattform (2012); 85 % av
sykehusene er tilkoblet eksternt;
79 % av sykehusene har enkelt
EPR delt av alle avdelinger;
High Pacs and ePrescribing
Usage

» Regjeringen og SKL utvikler i et
samarbeid "Vision eHealth 2025"
med mal om a gjgre Sverige til det
ledende landet internasjonalt (2016)

Det svenske e-helseverket lanserer
en "Helse for meg"-portal (2016);
Nasjonal pasientoversikt (NPO) er
utviklet av Inera og gir autorisert
helsepersonell mulighet til & utveksle
pasientinformasjon mellom
kommuner og len (2016); Bystyrene
og kommunene far tilgang til

1777 .se, Sveriges e-helseportal;
Utvikling av nasjonale vilkar og
standarder for e-helsedata; Utvikling
av reseptprofiler for innbyggerne
(Datainitiativ)

Oppnadde resultater

Kilde: OECD; EU Commission; Intervju med Ministry of Finance,

STRUENSEE & CO.
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET FOR HELSETJENESTER
Helsetjenester i Finland: Det finske nasjonale e-helseomradet har veert styrt gjennom
lovgivning og trinnvis, prosjektbasert gjennomfgring

Administrativ struktur
Hva er den forvaltnings- og
strukturmessige konteksten for den

offentlige sektor?

Organisering og roller
Hvordan er digitaliseringsomradet
organisert?

Styring
Hvordan styres digitaliseringsomradet?

Kapasitet og ressurser
° Hvordan er kapasiteter og ressurser til

digitaliseringsomradet allokert?

Viktige erfaringer

Hvilke positive og negative erfaringer
har landene gjort pa
digitaliseringsomradet?

.

Administrative nivaer: Den ndvaerende strukturen er delt mellom statlig niva (f.eks. regjering, departementer, forvaltningsorganer) og lokale myndigheter
(f.eks. kommuner, sykehusdistrikter og private helseomsorgsinstitusjoner). Naveerende reformer vedtatt i 2014 etablerte 18 selvstendige regioner som skall
veere ansvarlig for helse- og sosialtjenester. | 2013 organiserte 201 offentlige myndigheter primaere og spesialiserte institusjoner pa tvers av kommunene
De kommunale forvaltningene er juridisk ansvarlig for formidling av sosiale tjenester og helsetjenester, som i praksis administrativt handteres sammen.. |
2015 opererte ~320 kommuner og samkommuner 152 helsesentre, og 21 sykehusdistrikter opererte 70 offentlige sykehus. Mens implementeringen av
digitalisering har veert hgy, bruker sykehusdistriktene og leverandgrene av primaerhelsetjenestene en rekke ulike IT-systemer

Bevilgninger: Helsevesenet er i dag finansiert gjennom direkte skatter palagt av kommunene, og en begrenset mengde ikke gremerkede statsmidler

Nasjonalt niva: Det nasjonale nivaet bestér i dag av regjeringen og kommunene, og vil i fremtiden omfatte nyetablerte regionale enheter som vil bli en
betydelig akter i e-helseomsorg. Statsminister Sipila og den senest valgte regjeringen inkluderte digitalisering som en del av sin politiske dagsorden.
Helsedepartementet og AFLRA utviklet (2015) e-sosial- og e-helsestrategien for 2020 (Sosial- og helsedepartementet) og fornyet den digitale strategien.
Digitalisering er ogsa en viktig del av de ndveerende administrative omstruktureringene

Statlig niva: Den viktigste statlige aktaren er Sosial- og helsedepartementet, som har strategi, politikk og lovgivning som oppgave. Av seerlig betydning er
lovgivningen som ble vedtatt i 2002, 2007, 2011 og 2015, og som danner grunnlaget for Kanta, det nasjonale datasystemet for e-helse. Kela (den finske
folkepensjonskassen) utformer og utvikler Kantas databaser og tienestesider. Andre viktige statlige aktarer inkluderer THL (Nasjonalt institutt for helse og
velferd), Folkeregisteret og Valvira (nasjonal tilsynsmyndighet for velferd og helse)

Regionalt niva: De nye regionene vil veere selvstendige, men er imidlertid palagt ved lov & tilby en rekke tjenester og falge spesifikke digitale standarder i
fremtiden. Spesielt er fylkene ansvarlige for utviklingen av felles tjenester, inkludert etableringen av en enkelt digital kanal for offentlige tjenester og, der det er
mulig, integrering med kommunale tjenester. Staten vil beholde kontrollen over nasjonale dataregistre

Lokalt niva: 1 2019 vil de fleste sosial- og helsetjenestene bli overfart til de 18 regionene, som vil bli finansiert gijennom ikke-gremerkede statlige tilskudd

Oversikt: E-helse har veert drevet nasjonalt gjennom en kombinasjon av strategiutvikling, lovgivning og pilotprosjekter. Tendensen i de fglgende 15 arene har
veert sterre interoperabilitet og felles prosjekter innenfor e-helse, spesielt nar det gjelder arkitektur og datainteroperabilitet

@konomisk prioritering av bevilgninger: Staten har mulighet til & gi bevilgninger til bestemte malprogrammer, men har likevel ikke mulighet til & gremerke
midler som gar til det fremtidige regionale nivaet eller det ndveerende kommunale nivaet. Kommunalt og regionalt niva har da mulighet til & prioritere
gkonomiske bevilgninger til & utvikle tjenester, men ma overholde sine lovpalagte forpliktelser, dvs. interoperabilitet, nasjonale registre mv.

Direkte bestemmelser over andre aktarer Sosial- og helsedepartementet er det primzere statlige organisasjonsnivaet som utvikler lovverk og koordinerer
utviklingen av e-helse-datatjenester, f.eks. e-resepter, handtering av data og tilgjengelighet mv.

Indirekte bestemmelser over andre aktgrer ALFRA er en viktig aktar pa lokalt niva, f.eks. samarbeider de med staten om & utvikle den nasjonale strategien
Fastsettelse av prinsipper eller felles standarder En rekke enheter er ansvarlig for produksjonen av felles e-helsestandarder og prinsipper, herunder THL,
Kela, folkeregisteret og Valvira. Hver setter de standarder eller driver avgjgrende databaser for Kanta

Utforming av inspirasjonsforslag AFLRA og Sosial- og helsedepartementet er de viktigste enhetene som tilbyr stgtte og benytter myke virkemidler

Helseutgiftene i Finland i 2014 var EUR 19,5 mrd. totalt. Den offentlige sektor hadde utgifter til helsetjenester pa EUR 14,742 mrd., hvorav EUR 3,58 mrd.
var statlig finansiert, EUR 5,5 var finansiert av kommunene, og EUR 2 mrd. var finansiert av Kela. Resten av belgpet kom hovedsakelig fra
husholdningenes egen lomme. Utgiftene til IKT i kommunene var EUR 200 mill., som forutsetter at halvparten av de samlede IT-utgiftene hos kommunene
gjelder helsetjenester (kommunene brukte EUR 400 mill. p& IKT i 2014; totalt brukte offentlig sektor i 2014 EUR 1,6 mrd. pa IKT)

Utvikling og innfaring av Kanta, f.eks. nasjonal dataarkitektur og visningstjenester, har gkt dataharmoniseringen. Alle offentlige helseorganisasjoner bruker
vanlige bildebehandlingsstandarder og elektroniske pasientjournaler, og 90 % av de elektroniske helsetjenestene er basert pa elektroniske resepter, som vil
bli obligatoriske i 2017

Styringsmekanismene og modellen for samarbeid mellom de nydannede regionene og nasjonalt niva er fortsatt under utvikling. Malet med dette initiativet er &
utvikle en organisasjons- og styringsmodell som utvikler horisontalt og vertikalt integrerte tjenester, snarere enn i siloer

Det er mindre fokus p& digitalisering av omsorg i seg selv, f.eks. pasientens selvbestemmelse, handtering av kroniske sykdommer, nye pasientforlgp mv.

Kilde: Det finske helse- og sosialdepartementet; det finske Finansdepartementet; Det nasjonale instituttet for helse og velferd; Kanta nettsted;
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Finlands e-helses historiske utvikling: Digitalisering i finsk e-helse har skjedd gjennom

lovgivning og pilotprosjekter

 Figuren nedenfor viser organisatorisk og strategisk utvikling av e-helseinitiativer i Finland og resultatene av dette, f.eks. driftstjenester

- For & forsta de erfaringene som er relevante for et gitt land, er det ngdvendig a forsta hvordan organisasjonsutviklingen er overfert til digitalisering
» De finske myndighetenes e-helsestrategi har utviklet en nasjonal infrastruktur for e-helse gjennom gradvis standardisering og lovgivende styring

1998-2007

2007-2011

2012-2015

2016-2020 fremoverrettet

v

Organisatoriske endringer

* Lovgivning om personopplysninger
0g "sgmlgs" omsorg er vedtatt til
stotte for tidlige pilotprosjekter

* Regjeringens avgjgrelse i 2002
bestemte at Finland skulle ha et
nasjonalt elektronisk helsesystem
etter 2007

+ |1 2005 fastsetter en regjeringsavtale
et nasjonalt arkiv for
helseinformasjon (2005) og vedtar
lovgivningen for & gjare det
levedyktig

Regjeringen og «regionene» lanserer
en rekke pilotprogrammer, inkludert e-
resepter og pilotprogrammer for
datautveksling

» Lovgivning for det nasjonale Kanta-
systemet er vedtatt, f.eks.
elektronisk pasientinformasjon
(2007), lov om elektroniske resepter
(2007), og danner grunnlaget for de
aktuelle My Kanta-tjenestene og
stedsentralisert tilsyn med Kela (den
finske folkepensjonskassen)

« Etablering av flere nasjonale
databaser, dataregistre og
retningslinjer (2007 & 2009)

Nasjonal farmasgytisk database stiftet
(2009); Min Kantaside-tjeneste for
innbyggerne lanseres (2010); Utvikling
av nasjonal e-resepttjeneste (2010);
Alle sykehusdistriktene rapporterer
bruk av EHR og PAC (2007)

» Den nye store tjenesten Kansa, er
innbefattet i lovgivningen i 2015, og er
en utvidelse av pasientdataregisteret

» Sosial- og helsedepartementet utvikler
ytterligere lovgivning og regulering

epSOS (et e-helse-interoperabelt
prosjekt finansiert av EU) startet
arbeidet; Pasientdataregisterets
produksjonsfase starter (2012); 90 %

av alle resepter er elektroniske (2015);

National imaging architecture defined
(2013); epSOS’ nasjonale
kontaktpunkter er i produksjon (2013);
Finland og Sverige kjagrer epSOS-
forsgk (2014)

» E-resepter blir obligatoriske fra 2017
» Etablering av len (2019)

Kela designer og utvikler en
dataadministrasjonsplattform, slik at
innbyggerne kan legge inn data,
f.eks. overvaking av hjiemmet, smart
diagnostikk mv.; Renovering av store
sykehusdistrikter, Apotti i HUS-
omradet, UNA-prosjekt (utarbeidelse
av spesifikasjoner for et moduleert
EHR-system; Nyutviklede nasjonale
IKT-tjenester; Iverksetting av det
nasjonale dataregisteret for sosiale
tjenester - basert pa erfaringer med
helsetjenester

Oppnadde resultater

v

Kilde: OECD; EU Commission; Intervju med Ministry of Finance,
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KARTLEGGING AV DIGITALISERINGSANSVARET FOR HELSETJENESTER
Digitalisering av helseomradet i Norge foregar sveaert desentralisert hos regionene og

kommunene med departementet som den koordinerende sentrale enheten

» Helse- og omsorgsdepartementet (HOD) er den ledende enheten pa helseomrédet med et grunnleggende ansvar for sektoren, inkludert digitalisering. Helsesektoren er oppdelt i fire regioner i Norge, som
hver har ansvaret for sykehusene og pasientene i sitt geografiske omrade. Kommunene har ansvaret for de praktiserende legene og pasientene i sitt geografiske omrade

- Direktoratet for e-helse er etablert som selvstendig direktorat i 2016 med ansvar for styring og koordinering av digitalisering i den norske helsesektoren pa tvers av alle aktgrene

Nasjonalt
niva

Statlig
niva

Regionalt
nival

Lokalt niva

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Ledende
enhet

Andre
enheter

Beskrivelse

HOD er den gverste enheten med kontakt til statsradet gjennom departementsradet. Under HOD finnes Direktoratet for e-helse, som har ansvar for IKT-strategi pa helseomradet
og e-helse, som er et voksende omrade i Norge. HOD utarbeider tildelingsbrev til Direktoratet for e-helse og styringsbrev til regionerne, som star for en stor del av driften i den
norske helsesektor. Den kommunale delen av helseomradet ivaretas av kommunerne, som er selvstendige enheter som far rammebetingelserne definert av regjeringen via KMD

Det er etablert et nasjonalt E-helsestyre til Direktoratet for e-helse, andre etater og styringsbrev til regionerne, som skal styrke gjennomfgringen av digitaliseringsprosjekter i
helsesektoren gjennom forbedret styring og koordinering. Styret bestar av utvalgte direktarer fra direktorater og etater, administrerende direktgrer fra de fire helseregionene,
kommunaldirektgrer fra de udvalgte norske kommunene, direktgrer fra KS samt generalsekreteerer fra Kreftforeningen og FFO. En representant fra Norsk Helsenett er sammen
med en annen medarbeider fra HOD observatgrer i radet. Styret mgttes for farste gang i begynnelsen av 2016

P4 statlig niva er departementet den viktigste aktaren, inkludert Direktoratet for e-helse. Direktoratet for e-helse er et stgttende element som skal sikre styring og koordinering av
digitaliseringsinnsatsen pa tvers av regioner, sykehus, kommuner osv. Det inkluderer blant annet prosjektet "En innbygger — én journal” som er en utredning av en felles, nasjonal
l@sning for klinisk dokumentasjon, beslutnings- og prosesstatte og pasient-/brukeradministrasjon. Prosjektet utgjer et av hovedmalene i direktoratets tildelingsbrev

Andre enheter pa nasjonalt niva inkluderer Norsk Helsenett SF, som skal bidra til forenkling, effektivisering og kvalitetssikring av elektroniske tjenester til pasientenes beste. |
tillegg skal Nasjonalt senter for e-helseforskning bidra til en god og fornuftig politikk pa e-helseomradet. Dette inkluderer & samle inn, produsere og formidle egenskaper og
erfaringer fra myndighetene

Det regionale nivaet varierer mellom sektorene i Norge. Helsesektoren er oppdelt i 4 regionale enheter for spesialisthelsetjenesten (sykehusene) med hver deres IKT-avdeling
angitt i parentes: 1) Helse Midt-Norge (HEMIT), 2) Helse Nord (Helse Nord IKT), 3) Helse Sar-@st (Sykehuspartner) og 4) Helse Vest (Helse Vest IKT). Med
spesialisthelsetjenesten skjelnes det mellom sykehusene og kommunale tjenester (sykehjem og andre institusjoner). | tillegg finnes et felleseid selskap, Nasjonal IKT, som er et
felleseid foretak mellom regionene, med fokus pa tverrgdende IKT-lgsninger mellom regionerne. Hver region har ansvar for sykehusene som de administrerer, og de far et
styringsbrev med deres strategiske prioriteringer fra departementet. For eksempel har Helse Sar-@st 10 helseforetak (11 inkl. sykehuspartner)

Under hver region er det 5-9 sykehus som er selvstendige enheter som er styrt av hver sin region, men utviklingen av IKT skjer pa regionalt niva for alle tjenester som skal veere
regionale. Et lokalt digitaliseringstiltak skal ogsa godkjennes regionalt. | tillegg deltar de regionale aktgrene pa samme mate i Nasjonalt e-helsestyre, hvor de kan koordinere sin
IKT-innsats med de andre regionale enhetene samt statlige og kommunale enheter

De 426 kommunene i Norge har ansvaret for helseomradet p4 kommunalt niva, noe som inkluderer praktiserende leger, hiemmehjelp og andre sosiale helsetjenester i
kommunene. KMD og DIFI er de statlige enhetene med ansvar for digitaliseringen i norsk offentlig sektor pa det kommunale omradet. Den kommunale helsedelen (for eksempel
praktiserende leger) hgrer under KMD som i samarbeid med KS skal forsgke & drive den digitale utviklingen i kommunenes helsesektor. Kommunene har likevel en stor grad av
desentralisert styre, noe som betyr at de selv skal drive digitaliseringen i sin kommune

KS er kommunenes interesseorganisasjon med ansvar for & ivareta kommunenes interesser. KS spiller ogsa en rolle pa helseomradet, hvor de forsgker & statte den digitale
utviklingen i kommunene. KS er som noen av de stgrste kommunene (Oslo, Bergen, Kvinesdal og Beerum) i Norge med i Nasjonalt e-helsestyre, hvor digitaliseringsinnsatsen
koordineres pé tvers av offentlig sektor i Norge

1) Den regionale nivaet eksisterer ikke pd samme mate i Norge som i de andre nordiske landene. Det er inkludert for & sikre en referanse og for & dekke helse- og omsorgssektoren. Kilde: Struensee & Co.
research og intervjuer; Tildelingsbrev for direktoratet og regionene; ehelse.no; Materiale for Helse- og omsorgsdepartementet
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4.4

Helse- og omsorgsdepartementet har ansvaret for digitaliseringen i den norske helsesektor

» Helse- og omsorgsdepartementet har oprettet en egen avdeling for e-helse internt og et eget Direktorat for e-helse

IKT-strategi og e-helse er et voksende omrade i Norge med stigende fokus

» E-helse er et uttrykk for helselgsninger som har utgangspunkt i, eller stgttes av, elektroniske hjelpemidler

« Departementets oppgaver spenner over hele det IKT-faglige omradet i helsesektoren og inkluderer blant annet arbeidet med elektroniske pasientjournaler,
informasjonssikkerhet i helsesektoren samt det overordnede ansvaret for Direktoratet for e-helse

Organisering av Helse- og omsorgsdepartementet (HOD)

Direktoratet for e-helse

- Utdypet i tekstboks

Antall Av
Statsrad
Stats-
sekreteerer
~300 AV Departe-
mentsrad
]

I T T T 1 T T T 1
Admini- : ’ Kommune- Spesialist- Kommuni-
strasjon Budsijett o'g Eier E-helse Folkehelse Helserett tieneste helsetjeneste kasjonsenhet

gkonomi
T : T 1
Direktoratet : S o) s Innfgring og
~10 Av Strategi standar- Utvikling )
for e-helse disering produksjon

Nasjonalt e-
helsestyre

STRUENSEE & CO.

» Etablert som et selvstendig direktorat separat fra
Helsedirektoratet fra 1. januar 2016 og underlagt
Helse- og omsorgsdepartementet. Direktoratet er i
utgangspunktet ansvarlig for to hovedoppgaver:

1. Ansvaret for styring og koordinering av
digitalisering i helsesektoren pa tvers av regioner,
sykehus og gvrige aktarer pd omradet

2. Ansvaret for gjennomfgringen og forvaltningen av
digitaliseringstiltak innenfor helsesektoren

Nasjonalt e-helsestyre

 Nasjonalt e-helsestyre er et rdd som er etablert
som gverste organ i direktoratets nylig etablerte
styringsmodell

 Radet skal styrke gjennomfgringen av
digitaliseringsprosjekter i helsesektoren gjennom
bedre styring og koordinering.

 Spiller dermed en sentral rolle i forhold til det
samlede koordineringsarbeidet med digitalisering

+ Radet er sammensatt av representanter fra en
rekke av de vesentligste aktgrene pa omradet,
inkludert kommuner, regioner, Helsedirektoratet,
Direktoratet for e-helse mv.
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Den strategiske retningen for regionene settes gjennom styringsbrev fra Helse- og
omsorgsdepartementet, men regionene star i stor grad selv for den digitale utviklingen

virkemidler

.

styringen fra myndighetenes side

.

virkemidlene som er brukt for hver av disse pa et strategisk niva

koordinering

Niva

Primaere aktarer

Strategidokument

Nar man skal kartlegge styringen pa digitaliseringsomradet, er det nyttig & skille mellom strategisk og operativ
styring. Boksen til hayre beskriver fem generelle virkemidler i styringsspekteret, rangert fra “sterke” til “myke”

De primeere virkemidlene for strategisk styring er de farste "sterkeste" virkemidlene, f.eks. gkonomisk prioritering
av bevilgninger og direkte bevilgninger til andre aktgrer. De “mykere” virkemidlene er mer brukt i den operative

Tabellen nedenfor beskriver de viktigste tverrgdende digitaliseringsstrategiene og styringsverktgyene, samt

Totalt sett er strategien for helseregionene i Norge satt fra departementet gjennom styringsbrev, men
virkemidlene er generelt svake, fordi regionene og kommunene i stor grad selv driver digitaliseringen
Nasjonalt e-helsestyre er et rad for alle relevante aktgrer pa helseomradet. Radet brukes som et koordinerende
forum, hvor enhetene kan koordinere og inspireres av hverandres digitaliseringsinnsats pa helseomradet.
Formalet for radet er & styrke gjennomfaringen av digitaliseringsprosjekter gijennom en forbedret styring og

Virkemidler

Beskrivelse

@konomisk prioritering av

Sterke o
A bevilgninger
Direkte bestemmelse over
andre aktagrer
Indirekte bestemmelse over
andre aktgrer
Fastsettelse av prinsipper
eller felles standarder
v .
Myke Utforming av

inspirasjonsforslag

Styringsverktgy

Er i stand til & styre gjennom prioritering av
andre aktgrers gkonomiske bevilgninger

Kan styre gjennom direkte bestemmelse over
andre aktgrers handlinger og tiltak

Kan styre gjennom indirekte bestemmelse
over andre aktgrers handlinger og tiltak

Er i stand til & gi obligatoriske, felles
standarder for omrédet

Er i stand til & komme med ytterligere forslag
eller inspirasjon

Virkemidler

Nasjonalt niva

Statlig niva

Regionalt
nivat

Lokalt niva

* Helse- og
omsorgsdepartementet

* KMD

¢ Direktorat for e-helse

* Direktoratet for e-helse

* DIFI

¢ Norsk Helsenett SF

* Nasjonalt senter for e-
helseforskning

* De 4 helseregionene

¢ Sykehusene

* Kommunene
* KS
¢ Utfgrende enheter

Tildelingsbrev til de enkelte enheter med
strategiske prioriteringer samt digitale
felleslgsninger som skal benyttes pa tvers av
offentlig sektor

Inspirasjonskataloger for digitalisering i
helsesektoren

Utvikling av felleslgsninger for bruk pa tvers av
offentlig sektor (En innbygger — én journal og
Norsk Helsenett)

Veiledning og radgivning om digitalisering

Strategisk prioritering av de midlene de tildeles,
og ressurser pa digitaliseringsomradet

Kommunene har en stor grad av
selvbestemmelse over utviklingen i egen
kommune

KS har utviklet en digitaliseringsstrategi som
kan statte utviklingen

Departementene utgjgr kommunikasjonen til regjeringen og
politikerne for regionene, kommunene og de resterende
enhetene innenfor helseomradet. Strategien for
helseomradet kommuniseres i tildelingsbrevet til de enkelte
enhetene. Der er ogsa angitt de gkonomiske midlene som
enhetene tildeles, samt hvilke Igsninger de skal tilslutte seg

Felleslgsningene utvikles og defineres for alle offentlige
enheter som skal anvende dem

Inspirasjon, veiledning og radgivning tilbys for & stette den
digitale utviklingen

Regionene har en stor grad av selvbestemmelse til & utvikle
og drive digitaliseringsprosjekter pa sine sykehus og andre
enheter. Deltakelse i Nasjonalt e-helsestyre skal sikre
koordineringen mellom enhetene

Kommunene far tildelt midler pa bakgrunn av standardiserte
parametere og kan prioritere dem slik de synes er best
KommIT-radet er et koordinerende rad hvor KS og KMD
deltar for & stgtte den digitale utviklingen i kommunene

@konomiske midler til prioritering
Utforming av felles standarder
Tilrettelegger koordinering og sparring
Utforming av inspirasjonskataloger

Utforming av felles standarder
Tilrettelegger koordinering og sparring
Utforming av inspirasjonskataloger

Prioritering av gkonomiske midler
Inspirasjon og koordinering innbyrdes

Bevilgninger tildeles til kommunene
Utforming av felles standarder
Utforming av inspirasjonskataloger

1) Den regionale nivaet eksisterer ikke pd samme mate i Norge som i de andre nordiske landene. Det er inkludert for & sikre en referanse og for & dekke helse- og omsorgssektoren. Kilder: Struensee & Co.
research og intervjuer; Tildelingsbrev for direktoratet og regionene; ehelse.no; Materiale for Helse- og omsorgsdepartementet
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Helse- og omsorgsdepartementets styringsmessige virkemidler utgves primaert gjennom
ansvaret for digitale lgsninger i helsesektoren

- Figuren nedenfor viser eksempler pa hvilke virkemidler Helse- og omsorgsdepartementet har til radighet for & utfere sine roller i den nasjonale og fellesoffentlige digitaliseringsinnsatsen
» Den vertikale aksen viser de fire primeere rollene som departementet ivaretar, mens den horisontale viser departementets styringsmessige virkemidler

* Helse- og omsorgsdepartementet har ansvaret for a gjennomfgre digitaliseringen i den norske helsesektoren. Departementet gir oppdrag om blant annet gode digitale Igsninger for helsepersonalet og
pasientene, samt falger opp arbeidet med "En innbygger — én journal”. For de digitale lgsningene arbeider man ogsa inngaende med informasjonssikkerhet

Hardt virkemiddel

<

@konomisk prioritering av
Rolle midler

* Helse- og
omsorgsdepartementet har
ansvar for initiativ og
prioriterer midler

Initierende

* Helse- og
omsorgsdepartementet har
en koordinerende rolle
knyttet til prioritering av
midler

Koordinerende

* Helse- og
omsorgsdepartementet
prioriter midler til dette
gjennom Norsk Helsenett

Utfarende

Drift X

Direkte bestemmelse over
andre aktgrer

* Helse- og
omsorgsdepartementet har
direkte bestemmelse av
aktarer i sektoren

* Innholdsstyring av Norsk
Helsenett SF, som leverer
sikker, robust og
hensiktsmessig IKT-
infrastruktur for & sikre
samarbeidet mellom aktgrer

* Ansvaret for den
institusjonelle forvaltningen
av Direktoratet for e-helse

+ Oppfelging av strategien "En
innbygger — én journal”, som
viser retningen og definerer
de overordnede malene for
IKT-utviklingen pa
helseomradet i Norge

b S

Mykt virkemiddel

Virkemidler

Indirekte bestemmelse over
andre aktgrer

» Helse- og
omsorgsdepartementet har
indirekte bestemmelse av
aktarer i sektoren

» Direktoratet har opprettet
nasjonalt e-helsestyre som
koordinerende enhet, som
skal sikre de samme digitale
lgsningene i alle regioner

» Utarbeider tildelingsbrev til
regionene, som markerer
prioriteringer nasjonalt

» Departementer utvikler felle
lgsninger som enhetene kan
tilpasse egne behov

« Drift av Norsk Helsenett og

Nasjonalt senter for e-
helseforskning

Utforming av felles standarder

* Helse- og
omsorgsdepartementet har
en rolle gjennom 4 fastsette
standarder i forskrift

» Koordinere departementets
styringssignaler for
elektronisk helse

» Etablerer gode digitale
lgsninger for
helsepersonalet og
innbyggerne

» Ansvar for det nasjonale
helseregisteret

Utforming av
inspirasjonskataloger

X

X

+ Utarbeider
inspirasjonskatalog for
velferdsteknologi og
helsefaglige elementer

+ Ensentral del av arbeideter ¢ - ...

informasjonssikkerhet i de
digitale lgsningene

Kilde: Struensee & Co. research, departementets ansvarsomrader via regjeringen.no, Strategi "En innbygger — én journal” via ehelse.no, Norsk Helsenett via nhn.no.
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4.4 Positive og negative erfaringer med digitaliseringsomradet i Norge

Positive erfaringer

Negative erfaringer

Organisering og
roller .

Forvaltning og
styring

Kapasitet og
ressurser

Nasjonalt e-helsestyre for & sikre sammenheng pa tvers av
forvaltningen

— Radet samler de primeere interessentene pa helseomradet for &
sikre erfaringsdeling og inspirasjon mellom enhetene
Digital prioritering i regionene

— Desentralt er det stort fokus pa digitalisering, og spesielt i
regionene avsettes en hel del ressurser til a ivareta digitale
oppgaver

Tildelingsbrev med strategiske prioriteringer, men desentralisert
ansvar

— Prioriteringene gis fra sentral side, men oppfalgingen utfgres
desentralisert, noe som gir en god balanse mellom sentral og
desentralisert styring

Videreutvikling av felleslgsninger

— Sykehusene har mulighet til & arbeide videre pa felleslgsninger. Det
medfgrer at en region kan nyte godt av videreutviklingen fra en
annen enhet

Statte av digital utvikling i sektoren fra HOD

— Helseomradet stgttes med en del midler i Norge, og HOD kan
stgtte den digitale utviklingen i sektoren med ytterligere midler, hvis
det vurderes & veere fordelaktig

Ressurser avsatt fra regionalt niva til prioritering av oppgavene

— Pa regionalt niva prioriteres digitalisering hgyt, noe som gir gode
resultater

Desentral styring kan medfgre dobbeltarbeid

— Den desentraliserte styringen kan medfgre at det utfgres
dobbeltarbeid pa digitaliseringsomradet i de desentraliserte
enhetene

Oppdeling av organisering mellom regioner og kommuner

— Regionene og kommunene er tilknyttet to forskjellige
departementer, noe som vanskeliggjer en sentralisert innsats pa
helseomradet

Felleslgsninger ikke tilpasset spesialiserte og lokale forhold

— De digitale felleslgsningene er standardiserte lgsninger. Det er en
risiko for at disse lgsningene ikke tar hgyde for de spesialiserte
omradene i helsesektoren samt eventuelle lokale forhold

Svakere styring i mindre enheter

— Sykehusene i regionene har generelt opparbeidet en sterk digital
profil, men sma enheter (for eksempel mindre kommuner) kan finne
det vanskelig a drive den digitale utviklingen med samme suksess
som regionene

Forskjell i ressurser og kompetanser mellom forvaltningsnivaer

— Sykehusene har sterke kompetanser og ressurser til & utvikle og
bygge opp en sterk digital Igsning for sine enheter. Det motsatte
gjer seg gjeldende for helseenheter i kommunene, som finner det
vanskelig & bygge opp den samme sterke digitale profilen

Manglende spesialiserte kompetanser

— Kompleksiteten av digitale Igsninger pa helseomradet gjer det
vanskelig & finne kompetanser i Norge som kan utfgre oppgavene

Kilde: Struensee & Co. research og intervjuer; Tildelingsbrev for direktoratet og regionene; ehelse.no; Materiale for Helse- og omsorgsdepartementet
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