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SAMMANFATTNING

Ramboll har utvarderat projektet Skolplattformen

Ramboll har fatt i uppdrag av Stockholms stad att utvardera projektet Skolplattformen som pagick under
perioden 2012-2019. Skolplattformen var tankt att vara dr ett sammanhallet verksamhetssystem for alla
skolformer i Stockholms stad som riktar sig till pedagoger, administrativ personal, vardnadshavare, barn,
elever och studerande. Rambolls uppdrag innebér att genomféra en genomlysning av Skolplattformens
framvaxt, utformning och funktionalitet. Syftet med utvarderingen &r att ta fram lardomar och
rekommendationer for framtida stora projekt inom Stockholms stad.

Var utgangspunkt for analysen av Skolplattformens framvaxt, utformning och funktionalitet har varit
Expertgruppen for statliga investeringars bedémningsgrund for digitala investeringar.: Bedémningsgrunden
innehaller sex utgangspunkter som ska finnas pa plats och fungera for att digitala investeringar ska lyckas:

e  Ledning och styrning

e  Strategiskt fokus

e  Viardeskapande I6sning
e  Kompetens och formaga
e  Riskhantering

e  Kultur och arbetssétt

Var utvardering av projekt Skolplattformen ar en kvalitativ studie som utgar fran bade dokumentstudier och
intervjuer med i forsta hand tidigare projektmedarbetare men dven med nagra larare, elever och
vardnadshavare.

Vi sammanfattar i foljande kapitel vara iakttagelser fran intervjuer och dokumentstudier utifran
utgangspunkterna. Projektet bedrevs under tre olika faser och under de olika faserna skedde olika
forandringar i form av forandringar i dgarskap, personalforandringar i styrgrupp, styrgruppsordférande och
projektledning. Var utvardering visar att forutsattningarna for de olika utgangspunkterna férandrades
mellan faserna, vilket vi sammanfattar nedan.

Foranderlig ledning och styrning paverkade projektet

Flera intervjupersoner beskriver att syfte och mal med projektet var tydliga pa en 6vergripande niva nar
projektet startade. Samtidigt anser en del att malen inte var tillrdckligt nedbrutna i tydliga projektmal och
nagra representanter fran de olika skolformerna anser att det inte var tydligt att en helt ny plattform skulle
lanseras. Malen upplevs av majoriteten av vara intervjupersoner vara val forankrade.

Ledning av projektet upplevs av majoriteten av de vi har intervjuat fungera val i borjan av projektet, men att
det under projektets gang blev svarare for styrgruppen och projektledaren att halla ihop styrningen av
projektet. Projektets férsta och andra fas beskrivs som en tid av bra och 6ppen kommunikation medan
tredje fasen praglades av utmaningar. Det framkommer bland annat i intervjuer att styrgruppen ofta
saknade nédvandiga beslutsunderlag som gjorde det svart att fatta val avvagda beslut och att
styrgruppsmedlemmar och styrgruppsordférande inte alltid var 6verens om de beslut som fattades i
styrgruppen.

Aven projektets organisering och rollférdelning beskrivs som tydlig och &ndamalsenlig vid projektstart, men
nar projektets initiativtagare och andra med centrala roller i projektet lamnade visar vara intervjuer att
organisering och resurssattning blev otydliga vilket skapade osdkerhet hos medarbetarna. Dartill upplever
vara intervjupersoner att projektledarna hade svart att koordinera alla projektmedarbetares arbete pa
grund av det stora antal medarbetare och konsulter som var involverade i projektet.

Under projekttiden forandrades agarskapet for Skolplattformen och under 2016 flyttades projektet fran
utbildningsforvaltningen till stadsledningskontoret. Flera tidigare projektmedarbetare var kritiska till att
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dverlamningen skedde under en kinslig tid, nar systemen skulle byggas. Overlamningen beskrivs d&ven som
turbulent vilket resulterade i att stadsledningskontoret stangde dorren mot utbildningsférvaltningen.

Olika uppfattningar om projektets val av I0sning

Projektet beslutade om att skapa en gemensam och enhetlig plattform for alla skolformer inom Stockholms
stad. Av intervjuer framkommer att projektmedarbetare hade olika uppfattning om vilken 16sning som
borde och kunde utvecklas inom ramen for projektet. Nagra uppger att det inte fanns ett annat alternativ
an att utveckla ett enhetligt system, dven om de anser att det hade varit battre att dela upp det i mindre
projekt. Andra &r positiva till att projektet beslutade om att utveckla ett stort och sammanhallet system.
Infor beslutet om val av 16sning genomférdes marknadsanalyser som visade pa att marknaden var omogen
for vad projektet ville genomfora. Enligt intervjupersoner var ingen leverantor kapabel till att leverera en hel
plattform vilket resulterade i en upphandling av flera leverantorer.

Vidare visar vara intervjuer pa att verksamheterna upplevde att tester av systemen inte genomfordes pa
ratt satt, i ratt tid och i ratt omfattning. Det handlar bland annat om att testerna som genomférdes
upplevdes vara pa for 6versiktlig niva och i testmiljoer som inte var fullstdndiga samt att synpunkter
samlades in for tidigt. Detta resulterade enligt vara intervjupersoner i att projektet hade svart att hantera
synpunkter och ta hansyn till tillkommande krav.

Projektet upplevs delvis ha haft nédvandig kompetens

Det rader delade meningar om det fanns ratt och nédvandig kompetens inom projektet. Den kompetens
som lyfts fram i intervjuer ar att styrgruppen hade strategisk kompetens, att det fanns klickvis kompetens
att driva storre utvecklingsprojekt och projektet i viss utstrackning hade upphandlingskompetens
(kompentens att formulera en teknisk kravspecifikation). Samtidigt ar flera 6verens om att
verksamhetskompetensen var for 6vergripande, IT-kompetensen for begransad och att det saknades
kompetens inom upphandslingsteknik. Dartill framkommer det i intervjuer att projektet i for stor
utstrackning litade pa konsulternas kompetens, vilket resulterade i att projektledare och styrgrupp inte i
tillracklig utstrackning tog ett aktivt dgarskap.

Processer for riskhantering anvandes i borjan av projektet, men
riskmedvetenheten forsamrades

| projektdokumentation och intervjuer framkommer att det i borjan av projektet fanns processer for
riskhantering dar riskanalyser genomférdes I6pande och identifierade risker noterades i en risklogg.
Samtidigt finns det dokumentation som uppger att det inte gick att spara krismedvetenhet i projektet, att
styrgruppen inte fatt en fullstandig bild av projektets risker samt att projektet inte arbetade konsekvent
med risker. En del uppger i intervjuer att det fanns en riskmatris pa hog niva men att den inte genomsyrade
hela projektorganisationen eller anvandes under hela projektet. Det resulterade enligt intervjupersoner i att
det inte fanns en strukturerad metod for att hantera risker. | intervjuer framkommer ocksa att risker
tonades ner infor moten med styrgruppen da projektmedarbetare inte ville att riskerna skulle bli offentliga
da motesprotokollen diariefordes. Det fanns en oro for att det skulle kunna paverka projektmedarbetares
karridrer.

Kulturen i projektet skiljde sig jamfort med den “vanliga” kulturen i Stockholms
stad

Vid projektstart av Skolplattformen fanns en kultur av att involvera malgrupper och anvéandare i
utformningen av investeringen. Verksamhetsrepresentanter var med i olika delar av projektarbetet och
kravframstallningen férankrades i verksamheternas behov och 6nskemal. Samtidigt beskrivs kulturen i
Skolplattformen som annorlunda jamfoért med andra projekt i Stockholms stad. Den “vanliga” kulturen
brukar enligt medarbetare i Stockholms stad innebara att ta tillvara pa kompetensen inom staden och att
lyssna pa medarbetarna. Enligt vara intervjupersoner nyttjade inte projektet befintlig kunskap och
erfarenhet pad samma sétt. Vidare framkommer i vara intervjuer att det initialt goda
verksamhetsperspektivet tappades daven under projektets gang och olika skolformer har ocksa fatt komma
till tals i olika utstrackning.

Olika uppfattning om valet av implementeringsform var andamalsenlig



Implementeringen av Skolplattformen till skolorna skedde medvetet med svag styrning. Skolorna i
Stockholms stad fick sjalva vélja nar de skulle ansluta sig till plattformen. Det framkommer delade meningar
fran tidigare projektmedarbetare och representanter fran skolverksamheter om en ”mjuk” och
decentraliserad implementering var ratt vag att ga. Ett antal menar att det var bra att skolorna fick ansluta
sig i sin takt, medan andra menar att den mjuka implementeringen resulterade att det blev for utdragen
process och alla skolor inte férberedda sig med nédvandigt innehall. Andra menar att skolor avskracktes
fran att ansluta sig nar de markte att systemen innehdll brister.

Forvaltningsorganisationen hade inte nédvandiga forutsattningar att ta emot
projektet

Overlamning fran projekt till férvaltningen beskrivs av intervjupersoner ha varit ostrukturerad eftersom det
inte fanns en forberedd férvaltningsorganisation. Intervjupersoner uppger att det var flera samspelande
faktorer som resulterade i en utmanade 6verlamning. De menar att 6verldmning fran projekt till férvaltning
pabdrjades forsent, att medarbetare fran férvaltningen som varit med i projektet hade slutat och att
projektdokumentationen var bristande.

Rambolls slutsatser

Ramboll drar nedanstaende slutsatser av utvarderingen av projekt Skolplattformen.

Skolplattformen ar inte i linje med den ursprungliga idén och motsvarar inte
anvandarnas behov

Var genomlysning av projektet Skolplattformen visar att det slutliga resultatet inte ligger i linje med
projektets initiala malsattningar eller méter det behov som malgrupperna har. Skolplattformen innehaller
ett antal brister som gor att manga skolor i Stockholms stad inte anvander sig av hela Skolplattformen. De
administrativa systemen i Skolplattformen fungerar nagorlunda fér samtliga skolformer forutom for
Vuxenutbildning som behéver hantera all administration fér hand eller i verktyg som Excel. De pedagogiska
verktygen som till exempel Teams fungerar inte optimalt for nagra skolformer och anvands i mycket liten
omfattning av de intervjuade skolorna. Vi ser att det finns flera faktorer i genomférandet av projektet som
resulterat i att Skolplattformen inte motsvarar anvandarnas behov.

Projektet bedrevs for langt ifran verksamheten och anvandarnas involvering blev
utmanade

Projektets grundlaggande idé var att i ett tidigt skede involvera anvandarna for att lyssna in deras behov och
utforma plattformen darefter. Var utvardering visar att anvandarinvolveringen inte nyttjades pa ett
andamalsenligt satt, vilket kan bero pa att det saknades strukturer for hur verksamheterna skulle involveras
|6pande och att det var hog personalomsattning pa representanter fran verksamheterna. En annan
forklaring till varfor projektet var utmanade att genomféra och att resultat inte blev i linje med skolornas
behov var att projektet inte hade nédvandig verksamhetskompetens. Det handlar framforallt om de olika
skolformernas olika behov och vilka skillnader i arbetssatt som fanns mellan de olika skolformerna. Vi
bedomer att det saknades bade i projektledning och i viss utstrackning i styrgruppen.

Flera faktorer i styrningen av projektet forsvarade genomférandet

Var utvardering visar att styrning och ledning av projektet inte fungerade ur flera aspekter. Samtidigt
framkommer olika bilder i intervjuer avseende vilka delar i styrning och ledning som inte fungerade, som gor
det svart att uttala sig om i vilken utstrackning det paverkade projektet. Rambolls sammantagna bild &r
andock att det fanns flera utmaningar i ledning och styrning av projektet som fick negativa konsekvenser
som paverkade genomfoérandet. Det handlar framférallt om att nyckelpersoner i projektet byttes ut under
en kanslig tid av projektet och sa dven dgarskapet for projektet. Styrgruppen hade svart att fatta val avvagda
beslut eftersom de inte alltid fick andamalsenliga beslutsunderlag infor motena.

En annan faktor som paverkade genomférandet av projektet var den kultur som uppstod i projektet nar
pressen pa att leverera Skolplattformen 6kade. Enligt vara intervjuer resulterade det i en kultur som
praglades av en slutenhet och projektmedarbetare som lyfte problem tystades ner.



Stockholms stad hade begransade forutsattningar att genomfora ett sa stort
projekt

Stockholms stad hade sedan tidigare erfarenhet fran att genomféra verksamhetsprojekt med IT-inslag, men
staden hade aldrig genomfort ett projekt av den omfattningen som Skolplattformen innebar. Ramboll
bedomer att forutsattningar for utbildningsforvaltningen att genomfora ett sa pass stort
forvaltningsdvergripande projekt var tuffa eftersom de saknade erfarenhet fran att driva
forvaltningsévergripande och digitala utvecklingsprojekt. Projektet tvingade darfor att ta in extern
kompetens som saknade férankring och kunskap om verksamheterna. Ramboll ser det som utmanade att de
externa var personer utan koppling till verksamheten men dnda hade ledande positioner i projektet. Det
hade kunnat fungera battre om dialogen och verksamhetsutvecklingen skett narmare verksamheterna.

Utmanande att projektet Skolplattformen blev ett langt projekt

Flera uppger att projektet borde ha genomforts i mindre delar for enbart vissa skolformer. Huruvida det
hade varit mojligt att dela upp projektet i mindre delar har Ramboll svart att uttala sig om, samtidigt visar
studier att riskerna o6kar i ett projekt om det ar stort och bedrivs under lang tid. Expertgruppen for digitala
investeringar uppmarksammade i sin genomlysning av myndigheters utvecklingsprojekt att satsningarna
ofta bedrevs som langa projekt, vilket innebar 6kade risker i och med att komplexiteten 6kar och att
anvandarnas krav och férvantningar hinner andras.

Overlamning fran projekt till férvaltning pabérjades férsent

Var utvardering visar att Skolplattformens 6vergang fran projekt till forvaltning innebar svarigheter. Det
handlade dels om att Skolplattformen driftsattes trots flera brister kvarstod, vilka férvaltningen fick hantera
dels att det inte fanns nédvandig kompetens hos férvaltningen att ta 6ver projektet. Den framsta
anledningen till att 6vergangen inte fungerade var att éverlamning fran projekt till forvaltning paborjades
forsent. En annan anledning var att medarbetare fran verksamheten som hade arbetat nara projektet hade
slutat vilket gjorde att kompetensen hos férvaltningen var for lag.

Implementeringsprocessen borde inte ha varit personberoende utan det hade varit nédvandigt att
implementeringen skedde systematiskt och i etapper. En sannolik forklaring till att implementeringen gick sa
pass fort kan ha varit att projektet hade press pa sig att lansera Skolplattformen.

"Mjuk” implementering i skolorna fungerade inte i praktiken

Implementeringen av Skolplattformen till skolorna skedde medvetet med svag styrning. Skolorna i
Stockholms stad fick sjalva valja nar de skulle ansluta sig till plattformen, vilket resulterade i att de dréjde
innan manga skolor anslot sig. Nar skolor inte ansl6t sig la de heller inte upp information pa plattformen
vilket gjorde att innehallet i plattformen blev begransat. Samtidigt upplevde de skolor som tidigt la in
information att det inte fungerade, vilket resulterade i att andra skolor inte blev motiverade till att ansluta
sig. For att skapa incitament till skolorna att ansluta sig bedomer vi att projektet borde avvaktat lanseringen
av Skolplattformen till att samtliga nédvandiga tester hade genomforts. Darutéver ser vi ocksa att det hade
varit nddvandigt med en mer tydlig styrning till skolorna avseende implementering. Det handlar dels om
krav pa att skolorna att forbereda sig och ta fram innehall, dels om tidpunkter for nar de skulle ansluta sig.

Rambolls rekommendationer

Rambolls rekommendationer till Stockholms stads framtida arbete med digitala investeringar:

e Utveckla portféljstyrning och sdkerstall kompetens inom program- och projektstyrning

e  Arbeta med livscykelhantering for ett proaktivt arbete med verksamhetsutveckling

e (Oka verksamhetens digitala kompetens, sarskilt i ledande positioner

e  Se till att projekt har tydligt mal och syfte och att de ar vagledande genom hela projekt

e  Arbeta strategiskt med riskhantering

e Arbeta for ett systematiskt Iarande mellan projekt och férvaltning

o Sdkerstall dokumentering vid genomférande av projekt

e  Overvig agila arbetssatt vid kommande digitala investeringar och genomfor tester innan lansering
e GOren grundlig analys om val avimplementeringsfrom

e Se alla projekt som verksamhetsprojekt

e  FOlj upp vad som kravs for ett 6kat anvdandande av Skolplattformen
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1 VART UPPDRAG

Ramboll har fatt i uppdrag av Stockholms stad att utvardera projektet Skolplattformen som pagick under
perioden 2012-2019. Under 2019 avslutades projektet och Skolplattformen évergick till férvaltning.
Lanseringen i skolorna har skett gradvis under ett antal ar och har kantats av vissa problem fér anvandarna.
Det har resulterat i att skolorna i Stockholms stad anvédnder sig av plattformen i varierad utstrackning. For
att far en samlad bild av projektets framvaxt och genomférande upphandlar stadsledningskontoret stod till
stadens sarskilda utredare i form av en oberoende granskning.

Rambolls uppdrag innebér att genomfdra en genomlysning av Skolplattformens framvaxt, utformning och
funktionalitet. Syftet med utvarderingen ar att ta fram lardomar och rekommendationer fér framtida stora
projekt inom Stockholms stad.

1.1 Om projektet Skolplattformen

Skolplattformen var tankt att vara ar ett sammanhallet verksamhetssystem for alla skolformer i Stockholms
stad och riktar sig till pedagoger, administrativ personal, vardnadshavare, barn, elever och studerande.
Malgruppen innefattar knappt 400 000 personer pa 1400 skolor och forskolor.

Bakgrunden till projektet var att Stockholms stad saknade ett gemensamt och modernt it-stéd som
motsvarade verksamheternas behov. Befintliga administrativa och pedagogiska system var féraldrade,
svarnavigerade och gjorde det svart att uppratthalla en hog sdkerhetsgrad. Dartill 6kade kraven pa modern
teknik i skolverksamheten vilket resulterade i ett behov av uppdaterade system for samtliga skolformer.

Projektet Skolplattformen syftade till att ersatta de befintliga verksamhetssystemen vars avtalstider var pa
vag att |6pa ut. Tanken med Skolplattformen var att vardnadshavare skulle fa méjlighet att folja sitt barn
genom hela skolgédngen pa en och samma plattform, fran férskolan till gymnasiet. Vidare skulle pedagoger
och Ovrig skolpersonal fa tillgang till ett modernt it-stod som syftade till att mojliggora en 6kad delaktighet
for bade vardnadshavare och elever samt forbattra individuella elevanpassningar. Skolpersonal skulle
darutdver fa mojlighet att arbeta mer mobilt samt fa en minskad administrativ bérda genom tillgangen av
ett effektivare it-stod. Skolplattformen skulle darmed bidra till en digitaliserad och modern skola som
underlattade pedagogers arbete samt framjade elevers larande.

Projektet Skolplattform Stockholm har genomgatt tre Gvergripande faser sedan projektstarten 2012:

e den forsta fasen innebar forarbete infor upphandling,

e den andra bestod av sjdlva upphandlingen,

e den tredje fasen, bendmndes avtalsfasen och innebar etablering av systemet, tekniskt inforande
och en gradvis verksamhetsimplementering.

Figur 1 Overgripande tidslinje for projektet
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Vid projektstart 2012 lag dgarskapet av Skolplattform Stockholm hos utbildningsférvaltningen.
Utbildningsforvaltningen fick i uppdrag av utbildningsnamnden, alla stadsdelsnamnder och
arbetsmarknadsnamnden att genomfdra en upphandling av it-stdd for alla skolformer (férskola, grundskola



inklusive grundsarskola, gymnasieskola inklusive gymnasiesarskola, vuxenutbildning med SarVux,
yrkeshogskola och SFI).

Utbildningsférvaltningen forblev projektdgare fram till den 28 november 2016 da Skolplattform Stockholm
pa beslut av kommunfullméktige éverlamnades till en ny projektagare, stadsledningskontoret. Vid denna
tidpunkt flyttades dven ytterligare tva projekt 6ver till stadsledningskontoret: Projektet for
verksamhetsinforande i férvaltningarna och GSIT2.0 for stadens pedagogiska verksamheter, dver till
stadsledningskontoret.

Agarskapsbytet skedde under projektets tredje fas. Den fasen delades i sin tur upp i tva etapper; etapp 1
med utbildningsférvaltningen som projektagare och etapp 2 med stadsledningskontoret som projektagare.
Under 2019 avslutades projektet och Skolplattformen dverldmnades till stadsledningskontorets och
utbildningsférvaltningens respektive férvaltningsorganisationer Fran och med januari 2020 ligger hela
férvaltningsansvaret, det vill siga bade it- och det verksamhetsnara, hos utbildningsndmnden.

Projektets kostnader inom ramen for fullmaktigebesluten uppgar till 675 mnkr inkl. avsatt budget for
slutférande av restaktiviteter inom férvaltning.

1.2 Metod och avgransningar

| féljande kapitel beskriver vi var metod for studien samt vilka avgransningar vi har gjort.

1.2.1 Utgangspunkt fér analysen

Var utgangspunkt for analysen av Skolplattformens framvaxt, utformning och funktionalitet har varit
Expertgruppen for statliga investeringars bedémningsgrund for digitala investeringar.2 Bedémningsgrunden
bestar av sex utgangspunkter, se figur 2. Expertgruppen for statliga investeringar var verksam under 2017—
2019 och hade i uppdrag att stodja myndigheter i deras digitala verksamhetsutveckling.? Syftet med
expertgruppen var att statliga myndigheter ska bli battre pa att genomféra verksamhetsutveckling och
snabbare uppna 6nskade resultat av politiska reformer eller férandrade uppgifter. En del av uppdraget
bestod i att ladmna rekommendationer till myndigheter om vad som bor goras for att forbattra
forutsattningar att uppna forvantat resultat och for att hantera risker néar digitala investeringar genomfors.
Expertgruppens arbete resulterade bland annat i framtagandet av sex utgangspunkter, se figur 2. Nar
samtliga delar finns pa plats och fungerar finns det enligt Expertgruppen for digitala investeringar bast
forutsattningar for en investering att lyckas.

Figur 2 Expertgruppens sex utgangspunkter
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2 Expertgruppen for digitala investeringar (2018): Slutrapport, s. 61
3 Dir. 2017:62 Kommittédirektiv En expertgrupp for digitala investeringar



Inom varje utgangspunkt finns ytterligare punkter som konkretiserar vilka forutsattningar som bér vara
uppfyllda for att investeringen ska lyckas. | rapporten har vi analyserat Skolplattformens framvaxt utifran de
sex utgangspunkterna. Syftet med att anvanda expertgruppens utgangspunkter har varit att underséka om
och i vilken utstrackning de olika utgangspunkterna uppfylldes i projektet. Darigenom har vi dragit slutsatser
kring om vilka delar inom projektet som fungerade val respektive mindre bra.

1.2.2 Kvalitativt tillvdgagangsatt

Utvarderingen av projekt Skolplattformen ar en kvalitativ studie som utgar fran bdde dokumentstudier och
intervjuer. Vi har studerat ett 30-tal dokument som till exempel tidigare rapporter, externa granskningar och
utvarderingar av Skolplattformen samt annat skriftligt material om projektet. Dessa tillhandahélls av
uppdragsgivaren. | rapporten hanvisar vi till specifika rapporter eller intervjuer och om annat inte namns
kommer informationen fran annat skriftligt material om projektet som vi erhallit.

Vi har totalt tagit del av 44 personers asikter om Skolplattformen. Vi har genomfért 21 telefonintervjuer
med personer som var delaktiga i projektet under projektet olika faser. Intervjupersonerna hade olika roller
inom projektet, arbetade pa olika nivaer i projektet och vissa var projektmedarbetare medan andra var
mottagare av projektet i forvaltningen.

Héarutover har vi genomfort 12 fysiska intervjuer med representanter fran de olika skolformerna. De
skolformer som intervjuats ar grundskolan, gymnasiet och vuxenutbildningen. Vi har dven genomfort
semistrukturerade intervjuer med fem vardnadshavare och sex elever.

Processen for utredningen har, forenklat uttryckt, sett ut enligt nedan:

Frageomradena i de genomférda telefonintervjuerna med personer fran projektet baserades pa
Expertgruppen for statliga investeringars sex utgangspunkter:. Forutom utgangspunkterna gjordes tillagg om
implementering, avgorande hdndelser, samt lardomar och rekommendationer fran tidigare
projektdeltagare. Sammantaget har foljande frageomraden varit utgangspunkt i intervjuerna:

e  Ledning och styrning

e  Strategiskt fokus

e  Vardeskapande |6sning

e  Kompetens och formaga

e Riskhantering

e Kultur och arbetssatt

e Implementering och resultat

e  Lardomar och rekommendationer

Frageomradena i intervjuer med representanter fran de olika skolformerna, vardnadshavare och elever
utgar ocksa fran delar av Expertgruppen for digitala investeringars sex utgangspunkters. Men fokus i
intervjuerna har framforallt varit omradena:

e Implementering

e Anvandarperspektivet

e  Lardomar och rekommendationer.

Var undersokning av slutanvandarnas (skolorna, elever och vardnadshavare) upplevelse av Skolplattformen
bygger endast pa ett begransat urval, 12 intervjuer med fyra skolor och fem vardnadshavare. Darmed kan vi
inte dra nagra langtgdende slutsatser fran den delen av studien, utan det &r snarare nagra roster fran
anvandarperspektivet. Intervjuerna med skolorna har darigenom gett oss en fingervisning om deras
upplevelse av Skolplattformens funktionalitet. Dessa iakttagelser kan vara ett komplement till de

4 Expertgruppen for digitala investeringar (2018): Slutrapport, s. 61
5 lbid. s. 61
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synpunkter som tidigare lamnats till utbildningsférvaltningen, men for att fa en heltackande bild &r det
nédvandigt med en mer omfattande studie dar fler skolor och anvandare far komma till tals.

1.2.3 Metodologiska utmaningar

Det har i vissa fall varit svart att forsta den kronologiska ordningen av projektets framdrift. Vara
intervjupersoner har haft olika uppfattning om hur projektet genomférdes, vilket sannolikt beror pa att de
var involverade i olika faser i projektet. Det har varit svart att forsta exakt under vilken period delari
genomforandet fungerade vél respektive mindre val. Detta grundar sig i att projektet pagick under en lang
tid och projektet initierades for ndstan tio ar sedan, vilket gér at intervjupersoner i en del fall har svart att
minnas exakta detaljer. Harutdver var personalomsattningen hog hos saval projektledare,
styrgruppsmedlemmar, styrgruppsordférande och évriga projektmedarbetare, vilket innebar att manga
personer varit involverade i genomférandet.

Utover detta har det varit svart att ta del av central projektdokumentation vilket gjort det svart att forsta
nar och av vem olika beslut fattades inom ramen for projektet. Manga som tidigare var involverade i
projektet har forsokt hitta nédvandig projektdokumentation, men uppger att den inte finns kvar. Detta kan
vara ett resultat av bristande diarieforing i projektet.

1.2.4 Fortydliganden

Inom ramen fér var studie har vi intervjuat tidigare projektmedarbetare, vissa har varit anstéllda i Stockholm
stad och andra har varit konsulter. Férdelningen mellan anstéllda och konsulter &r relativt jamn men nagot
fler anstéllda i staden. Majoriteten av projektledarna har varit konsulter. | rapporten beskriver vi
intervjupersonernas upplevelse av projektet och vi beskriver dem som tidigare projektmedarbetare. Nar
tidigare projektmedarbetare omnamns kan det bade vara konsulter eller anstallda i Stockholm stad. | de fall
det ar relevant beskriver vi om det ar en tidigare konsult alternativt en tidigare anstallt som har en sarskild
upplevelse. Nar det &r relevant beskriver vi ocksa vem/vilka som uttryckt en specifik uppfattning i en
intervju, sa som tidigare projektledare eller styrgruppsmedlem. Samtidigt har vi i vissa fall valt att inte
tydliggora det i for stor utstrackning for att det inte ska ga att koppla asikten till en sarskild
projektmedarbetare.

1.3 Avgransning

For att undersdka projektets framdrift har vi studerat samtliga delar av projektet férutom de ekonomiska
aspekterna. Det vill sdga huruvida projektet forholl sig till budgeten under det olika faserna. Avgransningen
har faststallts i dialog med uppdragsgivaren. | vara intervjuer med slutanvandare har vi enbart intervjuat
representanter fran grundskolan, hégskolan och gymnasiet, det vill sdga inte forskolan. Eftersom urvalet av
intervjuer med slutanvandare var litet valde vi i dialog med uppdragsgivaren att inte intervjua férskolor
eftersom de anvander sig av Skolplattformen i mindre utstrackning.

1.4 Disposition

Rapporten ar disponerad utifran Expertgruppen for digitala investeringars sex utgangspunkter: ledning och
styrning (inkl. strategiskt fokus), vardeskapande |6sning, kompetens och férmaga, riskhantering och
kostnadskontroll samt kultur och arbetssatt. Darutover finns vara tillagg om implementering och resultat
och lardomar och rekommendationer fran tidigare projektmedarbetare.

I kapitel 2 beskriver vi hur ledning och styrning och har fungerat i projektet. Har beskrivs bland annat hur
syfte och mal uppfattades, hur organisering och roller fungerade och hur vél projektet var forankrat.
Kapitel 3 innehaller en analys om Skolplattformen var en vardeskapande l6sning. | det ingar bland annat en
beskrivning av hur projektet fattade beslut om valet av I6sning och vilka avvagningar som gjordes.

| kapitel 4 redovisas vilken kompetens och férmaga projektet hade och hur det paverkade projektets
genomforande.

Kapitel 5 innehaller en beskrivning har hur projektet arbetade med riskhantering.

| kapitel 6 redogor vi for vilken kultur och vilka arbetssatt som praglade projektet Skolplattformen och vilka
konsekvenser kulturen i projektet hade fér genomférandet.
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| kapitel 7 redovisar vi dels hur projektet arbetade med 6verlamning fran projekt till forvaltning dels hur
implementeringen av Skolplattformen i skolverksamheterna fungerade. Vi beskriver dven hur slutanvandare
idag upplever Skolplattformen

| kapitel 8 redogor vi for vilka lardomar och rekommendationer tidigare projektdeltagare drar av projektet.
| kapitel 9 redovisar vi slutligen vara slutsatser av utvarderingen och lamnar rekommendationer till
Stockholms stad infér kommande stora projekt.
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2 LEDNING OCH STYRNING

| intervjuer framkommer att majoriteten upplever att syfte och mal med Skolplattformen var tydliga pa en
overgripande niva. Samtidigt upplever en del att malen var nagot vagt beskrivna och inte tillrackligt
nedbrutna i tydliga projektmal. Tidigare projektmedarbetare beskriver att férankring av malen var god,
medan representanter fran de olika skolformerna har olika upplevelser av hur val malen férankrades.

Overlag uppger tidigare projektmedarbetare att projektets ledning fungerade vil i de férsta tva faserna men
att det under projektets gang blev svarare att halla ihop styrningen. Det beskrivs att de forsta faserna
utmaérktes av bra och 6ppen kommunikation medan den tredje fasen praglades av utmaningar. Bland annat
uppges att det fanns en avsaknad av viss kompetens i styrgruppen, att styrgruppen ofta saknade nodvandigt
beslutsunderlag och en upplevelse av att styrgruppsordférande i vissa fragor agerade utan stod fran
styrgruppen. En liknande bild ges av projektets forutsattningar eftersom de initialt upplevdes som goda men
forsamrades i takt med att projektdokumentation tappades bort och slutade anvdndas. Aven projektets
organisering och rollférdelning beskrivs som dndamalsenlig vid projektstart. Nar Skolplattformens
initiativtagare lamnade visar vara intervjuer att organisering och resurssattning blev otydliga vilket skapade
osakerhet hos medarbetarna. Dartill upplevdes konsulternas roll som vag och det ansags att projektledaren
inte lyckades koordinera deras arbete tillrackligt.

Under projekttiden byttes dgarskapet for Skolplattformen ut pa grund av att utbildningsférvaltningen bland
annat inte héll tid och budget enligt ndgra av intervjupersonerna. Overlamningen till stadsledningskontoret
beskrivs dven som turbulent och konfliktfylld. Enligt vara intervjuer hade satsdelningskontoret begransad
dialog med utbildningsforvaltningen och var inte mottagliga for deras tankar och synpunkter.

2.1 Syfte och mal upplevdes dverlag som tydliga

Projektets strategi och mal antogs i maj 2012 och beskrev en modern, gemensam och sammanhallen
skolplattform som skulle minska pedagogernas administrativa borda, 6ka elevernas larande och effektivisera
skolverksamhetens administration.

”Maldefinitionen som
Syfte och mal med Skolplattformen dokumenterades i borjan av projektet i bland annat projektplaner, togs fram var tydlig pa en

overgripande niva”

och upplevdes pa en 6vergripande niva som tydliga av alla involverade parter. Samtidigt uppfattades
malen vara nagot vagt beskrivna enligt vara intervjuer, vilket dven bekréaftas i en granskning som PWC

genomforde 2016s. | granskningen beskrivs att malen och visionen med Skolplattformen var for vagt
beskrivna och definierade i borjan av projektet, vilket ledde till att varken effektmal eller projektmal var
relevanta eller har brutits ned till tydliga, matbara mal for projektet eller dess delprojekt. Samtidigt
beskriver projektmedarbetare i vara intervjuer att de anser att malen var for ambitiésa, framforallt eftersom
projektet skulle involvera alla skolformer.

2.1.1 Projektet upplevs delvis ha haft ett strategiskt fokus

Intervjupersoner beskriver i intervjuer att projektet inte hade ett strategiskt fokus i borjan av projektet
eftersom det mer handlade om att byta ut de system vars avtal I6pte ut. Med tiden ndr omfattningen for
projektet utokades beskriver nagra intervjupersoner att projektet fick en mer strategisk inriktning.
Omfattningen kom da att galla fler skolformer och inte bara administrativa system utan dven pedagogiska
system. Staden ville vara med att utveckla utbudet pa marknaden av system for skolan, som vid den
tidpunkten inte kunde erbjuda de system som staden eftersokte.

I erhallet skriftligt material om projektet framgar att Stockholms stad hade som strategi att inte bestalla
egenutvecklade 16sningar utanfor standardprodukterna, utan att tillsammans med leverantérerna driva

6 PWC (2016) Extern kvalitetsgranskning 1 Skolplattform Stockholm, s. 6
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utvecklingen av standardprodukterna framat. Stockholms stads behov ansags inte unika, men Stockholm
skulle ga forst.

Projektet arbetade inledningsvis fram resultat- och effektmal, men vara intervjuer visar att en del upplever
att det var oklart i vilken utstrackning de féljdes upp och anvandes under resterande delen av projektet.
Detta bekréftas dven i PwC:s granskning fran 2016 dar det framgar att malbild och nyttor skulle detaljeras
Over tid men att det sedan inte skedde. Det framgar dven att malbild och nyttor inte heller utvecklades eller
forandringshanterades pa det satt som behovs i ett langt projekt.”

2.1.2 Medarbetare pa forvaltningarna beskriver en god férankring, men skolornas
upplevelse skiljer sig at

Vara intervjuer visar att projektets syfte, mal och vision kommunicerades och férankrades val med
verksamhetschefer och medarbetare i Stockholms stad. For att involvera skolorna bildade projektet en
referensgrupp dar ett hundratal medarbetare (larare och rektorer) fran olika skolformer ingick. Syftet med
referensgrupperna var dels att informera om syftet med den nya Skolplattformen, dels att lyssna in vilka
behov som skolorna hade fér att kunna anpassa innehallet i plattformen darefter.

Av vara intervjuer med rektorer och larare som deltagit i referensgrupper,

A . ”Otydligt syfte, referensgrupperna trodde de skulle
framkommer att vissa upplevde att syftet med Skolplattformen inte it il Sy, @ i mes el my
kommunicerades pa ett korrekt satt. Nagra var av uppfattningen att projektet Poéngterade darfor inte vilka funktioner som fungerat

bra i de befintliga systemen vilket gjorde att vissa bra
funktioner férsvann”

syftade till att uppdatera den befintliga skolwebben, snarare &n att en helt ny
plattform skulle implementeras. Enligt deltagarna i referensgrupperna
resulterade detta i att dialogen under workshoparna hade fel fokus. Samtidigt
fanns det dven deltagare i referensgruppen som bedémer att syfte och mal
kommunicerades tydligt.

2.1.3 Tydlighet i hur projektets aktiviteter skulle bidra till maluppfyllelsen

Flera tidigare projektmedarbetare uppger i intervjuer att det, atminstone i bérjan av projektet var tydligt
hur olika aktiviteter skulle bidra till att na malen. Detta avser framfdrallt aktiviteter som kravstallning och
konkretisering av slutanvandarnas behov. Dessa aktiviteter fanns bland annat dokumenterade i
projektplaner.

Nar projektet hade pagatt drygt ett ar breddades projektets uppdrag och kommunfullméaktige beslutade att
forlanga projektet. | samband med det 6kade projektet i omfattning, fler aktiviteter initierades och
projektets budget 6kade. Vara intervjuer visar att ett antal som deltog i projektet upplevde att det da blev
nagot otydligt hur de olika aktiviteterna hangde ihop och hur de skulle bidra till den 6vergripande
maluppfyllelsen.

2.2 Valfungerade ledning och styrning under de forsta faserna,
men mindre sammanhallen i den senare delen av projektet

Det anses ha funnits stora skillnader i projektstyrningen mellan de tre faserna. Tidigare

projektmedlemmar har delvis olika uppfattning, men 6verlag anses styrningen ha fungerat bast i den Mo e (e,

forsta och andra fasen. | slutet av den andra fasen skedde relativt stora fordandringar av styrningen av foljsamhet, kunde lyfta

blicken -bra styrning”

projektet, bland annat tillsattes en ny forvaltningschef vid utbildningsférvaltningen och projektet fick

en ny huvudprojektledare. Intervjupersoner anser att det resulterade i att projektdgare och
projektledning fick svarare att halla ihop styrningen av projektet.

Under den forsta fasen, som enligt projektplanen benamndes som forarbete infor upphandling, beskrivs i
flera intervjuer att styrningen var sammanhallen och tydlig dven om arbetet var mycket tidspressat.
Projektet tog fram en projektplan och forberedde fér upphandling. Under den andra fasen beskriver ocksa
majoriteten av de intervjuade att ledningen fungerade val och det fanns en tydlighet i roller och ansvar.
Projektet hade kommit igdng och beslut om val av leverantérer hade fattats.

7 PWC (2016) Extern kvalitetsgranskning 1 Skolplattform Stockholm, s. 6
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Tidigare projektmedarbetare beskriver vidare i intervjuer att kommunikationen mellan styrgruppen, den
operativa styrgruppen och projektledaren var 6ppen och att de flesta ansag att de fick ta del av nédvandig
information. Den operativa styrningen fran enhetschefen vid IKT-enheten, ordférande fér den operativa
styrgruppen, upplevs dven ha fungerat val. Det beskrivs att det fanns ett tydligt granssnitt mellan
projektledare, den operativa styrgruppen och styrgruppen.

Figur 3 Projektorganisation under forsta delen av fas 1
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|

Operativ styrgrupp
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[ o2 Upphandling Informations-
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Nagra projektmedarbetare som var med tidigt i projektet uppger i intervjuer att den operativa styrgruppen
saknade kompetens inom framforallt upphandlingsteknisk kompetens. For att sakerstalla kompetens inom
upphandlingstekniska fragor bildade projektet ett sarskilt rad for framtagande av kravstallning och
forfragningsunderlag (FFU-rad). FFU-radet fungerade som en forlangning till den operativa styrgruppen och
hade i uppgift att Idpande diskutera upphandlingstekniska fragor.

2.2.1 Under fas 3 forandras styrning och ledning av projektet

Under den tredje fasen, nar utbildningsférvaltningen fortfarande var projektédgare, bérjade de upphandlade
leverantorerna att leverera de forsta delarna av Skolplattformen. Projektet bildade en ny
organisationsstruktur med ett utdkat antal stabsfunktioner inom projektet, bland annat i form av olika
stodfunktioner. | vara intervjuer framkommer att det i samband med detta dven skedde en del utbyten av
resurser i projektet. Initiativtagarna till projektet fick nya roller och det skedde dven férandringar av
medlemmar i styrgruppen. Flera uppger i intervjuer att det var under den har perioden som styrgrupp och
projektledare borjade fa svart att halla samman styrningen av projektet.

2.2.2 Flera samverkande faktorer i samspelet mellan styrgrupp, operativa styrgrupp
och projektledning skapade otydlighet i styrningen

Av interjuver framkommer att flera upplever att det var under den tredje fasen som det borjade uppsta
utmaningar i forhallandet mellan styrgruppen, styrgruppsordférande, den operativa styrgruppen och
projektledaren. | takt med att projektet drog ut pa tiden upplever flera att styrning och ledning férsamrades
och att projektledare och styrgrupp fick svart att halla ihop styrningen av hela projektet. Utmaningarnai
ledning och styrning upplevs av nagra tidigare projektmedarbetare ha resulterat i att projektet fattade
beslut som inte bedémdes vara fordelaktiga. Ett exempel som beskrivs i intervjuer ar att projektet fattade
beslut om sarlosningar for olika skolformer som inte var standardiserade. De menar att dessa beslut inte
skulle ha fattats med en tydlig styrning.

Vad som egentligen var den huvudsakliga utmaningen ar svart att faststalla eftersom involverade beskriver
olika utmaningar, men sannolikt handlar det om flera samspelande faktorer. Nedan redogor vi for de
faktorer som i intervjuer bedomts ha paverkat projektstyrningen negativt.

Avsaknad av viss kompetens i styrgruppen
Maénga som var involverade i projektet uppger att styrgruppen bemannades med personer

”| styrgruppen racker det inte med att
vara verksamhetskunnig for dd maste

som inte hade ratt kompetens. De menar till exempel att det saknades kompetens inom it,

digitalisering och nédvandig forstdelse for de mottagande verksamheterna. Styrgruppen man férlita sig pa de som kan det

bestod férvisso av direktérer fran de flesta férvaltningar, men en del menar att direktérerna tclangle”

stod for langt ifran skolornas verksamhet for att kunna forsta hur de olika besluten
paverkade dessa i praktiken.
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Den operativa styrgruppens roll upplevdes nagra som otydlig

Den operativa styrgruppen bestod av representanter fran de mottagande verksamheterna och hade i
uppgift att forbereda beslut at den formella styrgruppen. | intervjuer beskriver nagra att den operativa
styrgruppen inte hade tillrdacklig kompetens inom framférallt upphandlingsteknik. Det handlade framférallt
om kompentens att formulera en teknisk kravspecifikation. Till viss del gick det att tacka upp for dessa
brister med det tillsatta FFU-radet, men flera av de som intervjuats uppger att det hade varit nédvandigt att
ha den kompetensen i den operativa styrgruppen, eftersom de hade stort inflytande 6ver de beslut som
fattades i den formella styrgruppen.

En programstyrgruppen initierades nar projektet dvergick till stadsledningskontoret och det bildades ett
program tillsammans med de tva andra projekten Projektet fér verksamhetsinférande i férvaltningarna och
GSIT2.0 for stadens pedagogiska verksamheter. Av vara intervjuer framkommer att medlemmarnai
styrgruppen hade svart att forsta utifran vilken roll de skulle fatta beslut och hur deras linjeroller forholl sig
till uppdrag och mandat som styrgruppsmedlem.

Styrgruppsmedlemmar stod inte alltid bakom styrgruppsordforandes beslut

Det framkommer av bade intervjuer med tidigare styrgruppsmedlemmar och i projektdirektiv fran
2017 att styrgruppsmedlemmar riktade intern kritik mot styrgruppsordférande. De uppger i "Ordférande korde
intervjuer att ordférande inte lyssnade in 6vriga roster fran styrgruppsmedlemmarna utan
agerade pa egen hand. | projektets projektdirektiv sammanfattas beslut fran ett styrgruppsbeslut
i juni 2016:”Av styrgruppsprotokoll frén 2016 framgar det tydlig kritik mot styrgruppsordférande och att
styrgruppsmedlemmar motsdger sig och reserverar sig mot beslut som dr fattade av styrgruppsordférande,
att de under dret efterfrGgat kostnadsestimat, beskrivning av risker mm samt att beslut fattats av
ordférande efter utsatt tid for styrgruppsméte ndr flera styrgruppsmedlemmar avvikit. Det ér namngivet i
protokollen vilka direktérer som har haft vilka invéndningar mot beslut som dr fattade av ordférande.”

over styrgruppen”

| intervjuer med tidigare styrgruppsmedlemmar framkommer att styrgruppsmedlemmar skickade mejl till
Stadsdirektoren om att de inte stod bakom flera av de beslut som fattades. Tidigare projektmedarbetare
och styrgruppsmedlemmar anser att ordféranden inte hade tillrdacklig erfarenhet av att driva sa stora projekt
och i och med att ordféranden var ny i Stockholm stad hade begréansad forstaelse for de olika skolformernas
behov. De anser darfor att det hade varit nodvandigt att ordférande i storre utstrackning hade involverat
och lyssnat in den erfarenhet och kompetens som fanns i Stockholm stad. Tidigare styrgruppsmedlemmar
uppger i intervjuer att centrala beslut fattades utanfor styrgruppen och att de inte vet hur besluten fattades
eller hur de dokumenterades.

Styrgruppen hade inte alltid nédvandiga beslutsunderlag

Vara intervjuer visar att styrgruppen, utom maijligtvis i bérjan av projektet, inte alltid hade tillrackliga

beslutsunderlag for att kunna fatta val avvagda beslut. Nagra av de vi har intervjuat menar att

projektledaren inte delgav styrgruppen all nédvandig information, da huvudprojektledaren . . .
. . . . ”Styrgruppen efterfragade information

sag det som problematiskt att informera om alla risker. De beslutsunderlag som men fick inte all information, varken fran

styrgruppsmedlemmarna fick upplevdes inte heller vara tillrackligt bra. Infér motena fick ordférande eller projektledaren”

styrgruppen underlag pa 50-60 sidor som upplevdes vara komplexa och svara att tolka och

det var inte alltid tydligt vilka beslut de skulle fatta vid motena eller vad de skulle ta stallning

till. En liknande bild framkommer dven i projektdokumentation dar det beskrivs att projektgruppen hade
svart att formulera beslutsunderlag sa att ledning och styrgrupp kunde férsta och ta bra beslute. Enligt flera
intervjupersoner resulterade detta sammantagit i att styrgruppen fattade beslut utifran for lite fakta och om
fragor de inte forstod. Nagra av de intervjuade uppger dven att styrgruppen inte efterfragade den
information de behovde for att kunna fatta valgrundade beslut.

Vidare framkommer i intervjuer att en som var projektledare under en period i den andra fasen uppger att
det var problematiskt att kunna férmedla sina forslag till beslut till styrgruppen, utan att det enbart var den
operativa styrgruppens forslag till beslut som rapporterades till styrgruppen.

8 Stockholms stad (2017) Skolplattform Stockholm Projektdirektiv 2017, s. 13
9 Stockholms stad (2016) Skolplattform Stockholm, s. 10
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Projektledarna hade inte nddvandiga forutsattningar

| nagra intervjuer beskrivs att de som var projektledare nar projektet hade pagatt i nagra ar inte hade
nddvandiga forutsattningar for att utfora uppdraget. Direktiv andrades ofta, vilket innebar att
projektledarna kontinuerligt behdvde anpassa och korrigera arbetet. Detta ska bland annat ha resulterat i
forseningar, budgetproblem och oklar styrning. Flera intervjuade lyfter dven fram att det var utmanade att
hela projektledningen bestod av konsulter som saknade verksamhetskompetens och forstaelse for

"Ett projekt med mycket
vad som kravdes for att forvalta Skolplattformen efter projektets slut. Flera menar att ett sadant konsulter hamnar léngre fran

verksamheten”

stort projekt som Skolplattformen borde ha letts av medarbetare fran staden for att sakra

verksamhetsperspektivet. Flera menar att detta framférallt hade varit nédvéndigt for att ha
forstaelse for de verksamheter som ingick i Skolplattformen, men dven for att mojliggéra att kunskapen fran
projektet fanns kvar i Stockholm stad.

2.2.3 Tidspress blev utmanande i styrning och ledning av projektet

En annan utmaning kopplat till projektets styrning och ledning handlade om att projektet under den sista
fasen, nér projektet hade flyttats 6ver till Stadsledningskontoret, hade stor press pa sig att leverera
projektet i tid. Bakgrunden var framforallt att projektet dragit ut mycket pa tiden och att den davarande
projektagaren behovde fa klart och leverera projektet. Detta resulterade enligt vara intervjupersoner att
pressen pa projektledaren stor. Det fanns stora anseenderisker kopplade till de stora resurser som lagts pa
projektet och det var sdkerligen viktigt for Stockholm stad med ett lyckat projekt. Detta ledde i sin tur till en
svar situation for projektledaren.

Vara intervjuer visar att i takt med att pressen pa att leverera Skolplattformen 6kade, bérjade projektledare
och projektagare att blunda fér problem som uppstod. Det beskrivs i intervjuer att de inte var mottagliga for
att lyssna in risker och vidta nédvandiga atgarder for att sakerstélla god kvalitet. Flera beskriver det som att
de forsokte avisera problem till hdgre ledningar inte fick nagon respons eller aterkoppling om problemen
hanterades.

2.3 Forutsattningar for projektet var initialt goda, men
forsamrades nar projektdokumentation forsvann

Projektets forutsattningar att lyckas utveckla Skolplattformen var enligt vara intervjuer goda vid projektets
uppstart. Projektet tog fram projektplaner dar det formulerades vilka férutsattningar som var nédvandiga
for att lyckas, processkartlaggningar och projektet utvecklade en modell for riskhantering. Projektets
forutsattningar att lyckas inom avsatt tid forbattrades dven i takt med att projektet under den forsta fasen
forlangdes med tva ar.

| flera av vara intervjuer beskrivs att forutsattningarna att styra och leda projektet forsamrades i takt med
att projektdokumentationen (projektplaner, processkartlaggningar, verktyg for riskhantering,
kvalitetssakringsprocesser) forsvann. Ingen av dem vi intervjuat vet hur detta skedde men det ar tydligt att
den hoga personalomsattningen i ledningen var utmanande och resulterade i att projektdokumentationen
inte forvaltades andamalsenligt. En forklaring till den férlorade dokumentationen kan enligt intervjuer vara
bristande 6verlamningar. En annan var att nar nya personer tillsattes i ledningsfunktioner ville de driva
projektet pa sitt satt och de forstod inte vikten av att halla fast vid tidigare beslutade processer. Nagra
intervjupersoner menar dven att nya personer mojligen inte studerade tidigare projektdokumentation i
tillracklig utstrackning.

Nar det kom in nya projektledare saknades det i flera fall n6dvandiga dokument som kravdes for att styra
projektet framat. Den hoga personalomséattningen avspeglar sig enligt intervjupersoner dven i otydlig

diarief6ring och att det &r svart att i efterhand ga tillbaka och hitta nédvandig "Det projektet inte gjorde var att all

dokumentation. Vara intervjuer visar att styrningen blev ostrukturerad och att det inte var eftersom titta tillbaka; jobbar vi mot

tydligt vilka mal projektet styrde mot. Flera uppger i intervjuer att projektet inte stannade samma ml eller har ndgot fordndrats?

Men kérde bara pa enligt planen”

upp och funderade kring om projektet fortfarande arbetade mot samma mal eller om

nagot hade forandrats. Projektplanerna anpassades inte heller till nya forutsattningar,
vilket flera anser hade varit nédvandigt.
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2.4 Agarskap och férankring férandrades

Agarskapet for Skolplattformen 13g vid projektets uppstart pa utbildningsférvaltningen. Nar projektet hade
pagatt i fyra ar flyttades dgarskapet till stadsledningskontoret. Anledningen var att starka strukturen for
styrning och eftersom projektet omfattade flera olika verksamhetsomraden, sags stadsledningskontoret
som en naturligare hemvist.w | intervjuer framkommer att bakgrunden till flytten var ett missnéje fran
politiken om hur utbildningsforvaltningen genomférde projektet. Under 2016 var projektet enligt flera
intervjuer pa vag att haverera da budget och tidplan inte holl. Nagra uppger att anledningen till att
kostnaderna drog ivag var en bristfallig styrning utan en helhetssyn. Andra menar att det
berodde pa att verksamhetskunniga var inne i projektet och gjorde dndringar och tillagg till
den ursprungliga modellen i takt med att det kom in nya krav fran verksamheterna. Nagot SLK”
som flera beskriver gjorde det svart fér projektledare att ha ett samlat grepp om
utvecklingen av plattformen.

"For att 6ka fokuset pa tidsramen och
kostnader flyttades projektet over till

2.41 Overgéngen fran utbildningsférvaltningen till stadsledningskontoret var
turbulent

Under projekttiden byttes dgarskapet for Skolplattformen ut pa grund av att utbildningsforvaltningen bland
annat inte holl tid och budget enligt flera intervjupersoner. Nagra som var involverade i projektet nar det
lamnades 6ver fran utbildningsforvaltningen till stadsledningskontoret uppger i intervjuer att
overlamningen gick hastigt efter beslut fran politiker och praglades av turbulens och en intern personlig
konflikt mellan medarbetare. Enligt vara intervjuer resulterade det i att stadsledningskontoret hade
begransad dialog med utbildningsférvaltningen och att de inte mottagliga for utbildningsfoérvaltningens
tankar och synpunkter. Det beskriver det som att det uppstod en mur mellan forvaltningarna nar det géllde
projektet.

Den turbulenta och snabba 6vergangen upplevs av intervjupersoner ha forsamrat Stadsledningskontorets
mojlighet att fortsatt driva projektet vidare. Detta da Stadsledningskontoret inte fick en ordentlig
overlamning och nédvandig kompetens om projektets dramdrift hittills, vilka vagval som hade genomférts
samt vilka risker som hade identifierats.

2.5 Organisering och roller

Liksom i andra delar av styrningen beskriver flera i intervjuer att organiseringen av projektet var
andamalsenlig, tydlig och begriplig under projektets inledande fas. Rollférdelningen mellan projektégare,
projektledare och styrgrupp beskrivs som tydlig och resurssattningen mellan interna medarbetare och
konsulter beskrivs som balanserad. Projektet bedrevs utifran Stockholms stads projektstyrningsmodell Lilla
ratten. Det visade sig dock tidigt att Lilla ratten inte ansags lamplig for att pa ett effektivt satt kunna styra
och driva ett sa pass stort projekt som Skolplattformen. Darfér beslutade projektledningen om ett
kompletterande strukturkapital for att forstarka Lilla ratten, detta bestod av bland annat styrande
dokument, kvalitetssakring, ekonomiuppfodljning och projekthandbok. Trots vidtagna atgarder riktade PWCii
sin granskning fran 2016 kritik mot att projektet saknade ett gemensamt arbetssatt, dokumenthantering
och rapportstruktur. De rekommenderade darfor att projektmodellen Lilla Ratten skulle anvandas fullt ut for
att sdkerstalla dokumentation och rutiner.'* Av vara intervjuer ar det oklart i vilken utstrackning projektet
foljde PWC:s rekommendationer.

2.5.1 Avsaknad av tydlighet i roller och ansvar och samordning mellan projektets
delar

Vara intervjuer visar att organisering och resurssattning blev mer turbulent under 2015 nér initiativtagare till
projektet och medarbetare med centrala roller fick nya roller. | samband med det framkommer att tidigare
projektmedarbetare upplever att styrgruppsordférande fick en tung roll som upplevdes som oklar. Bade
tidigare projektledare och projektmedlemmar beskriver att de utvecklade en vilsenhet och 6nskan om att fa
riktlinjer och beslut.

10 Stockholms stad (2016) Kvalitetsstrategi Program fér Gemensam IT-service och Skolplattform Stockholm, s. 3
11 PWC (2016) Extern kvalitetsgranskning 1 Skolplattform Stockholm, s. 6
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Av intervjuer framkommer att fran och med 2015 och framéat upplevde projektmedarbetare stor osdkerhet
kring organiseringen, da manga var involverade i projektet, bade fran staden och externa

”Alla kdnde en stor osdkerhet i
organiseringen. Sa mycket folk

konsulter. Det var framforallt bade anstillda i Stockholm stad och konsulter som beskriver

denna osdkerhet. Det upplevdes finnas en avsaknad av kontinuitet i organiseringen av involverade och inte ens
projektledningen hade kol

”

projektet. Nar stadsledningskontoret tog dver projektet identifierade stadsledningskontoret att

styrgruppen stod langt ifran projektet och stadsledningskontoret hade behov av att fa en

overblick over projektet eftersom det upplevdes som rérigt och svargenomtréngligt. | intervjuer beskrivs det
som sarskilt utmanande nar nya medarbetarna anstalldes i projektet eftersom de inte alltid fick n6dvandig
introduktion i arbetssattet och inte férstod malen.

Styrningen ansags vara for komplex for att medlemmarna i projektorganisationen skulle kunna fa en bra
samlad bild av projektet. Det fanns en otydlighet i efterlevnad av roller och hur ansvar delegerades.> Nagot
som dven bekréftas i vara intervjuer. Under den forsta tiden upplevdes organiseringen som tydlig. Det fanns
inte sa manga olika roller och personer att férhalla sig till, men i takt med den hdga personalomsattningen,
uppstod bristande 6verlamningar vilket upplevs ha skapat otydligheter i ansvarsférdelningen. Ett antal lyfter
dock fram i intervjuerna att det fanns tydliga delprojektledare for de tekniska delarna.

| PWC:s granskning fran 2016 framkommer vidare att styrningen var for svag for att projektet skulle vara
valfungerande. Efterlevnaden av styrningsmodellen Lilla ratten var inte tillrdcklig och bland annat var fler
styrande dokument nédvandiga. | granskningen beskrivs att det i styrningen saknades en effektiv
samordning mellan projektets olika delar. Detta bekraftas dven i vara intervjuer eftersom flera beskriver att
de olika delprojekten levde sina egna liv, och att det fanns en avsaknad av kommunikation mellan
delprojekten. De menar att det fanns en plan for kommunaktion men att den var pa for grundlaggande niva
och att projektet borde satsat mer kompetens som var tvdargaende 6ver delprojekten.

2.5.2 Konsulternas roll upplevdes vara nagot otydlig

Projekt Skolplattformen blev succesivt valdigt konsultdrivet, vilket enligt intervjuer framférallt berodde pa
att Stockholms stad saknade nédvandig kompetens. Av vara intervjuer ar det svart att saga exakt nar antalet
konsulter bérjade 6ka. Men det beskrivs vara omkring 2014, nagra ar innan projektet lamnades over till
stadsledningskontoret. | takt med att antalet konsulter 6kade skedde mycket av utvecklingen av systemen
langt ifran den verksamhet som skulle anvdanda dem. Flera beskriver att konsulterna hade svart att forsta sin
roll i hela maskineriet och att projektledaren inte lyckades koordinera konsulterna. Dialogen mellan
konsulterna upplevs inte heller ha fungerat optimalt. Intervjupersoner beskriver att konsulterna férvantades
veta saker som de inte fatt information om och att projektledningen hade hogre forvantningar pa vad
konsulterna skulle leverera.

Det framkommer ocksa i en intervju att det ar utmanande nar Stockholms stad har inne
”Nar vi har inne konsultbyraer av stérre

slaget och de konsulterna kommer i team
Skolplattformsprojektet, men det blev sarskilt tydligt dar eftersom det var ett sa pass da har de sin egen hierarki i bolaget som

ett stort antal konsulter fran ett konsultbolag. Nagot som inte ar unikt for

inte ar helt |&tt att styra och fa alla att
jobba”

stort projekt. Intervjupersoner beskriver att nar det 4r manga konsulter inne i ett projekt
fran ett foretag bildar de en form av egen organisation inom projektet. Det finns en

intern beslutsordning hos konsultféretaget vilket gér det utmanade for projektledningen
eftersom de inte kan kommunicera direkt med de konsulter som utfor arbete i projekten, utan maste ga via
personer med sarskilt utpekade roller.

12 PWC (2016) Extern kvalitetsgranskning 1 Skolplattform Stockholm, s. 4
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3 VARDESKAPANDE LOSNING

Projektet beslutade om att skapa en gemensam och enhetlig plattform for alla skolformer inom Stockholms
stad. Av intervjuer framkommer att projektmedarbetare hade olika uppfattning om vilken 16sning som
kunde utvecklas inom ramen for projektet. Nagra uppger att det inte fanns nagot annat alternativ, dven om
det hade varit battre att dela upp det i mindre projekt, medan andra var positiva till den stora ansatsen.
Infor beslutet om val av 16sning genomférdes marknadsanalyser som visade pa att marknaden var omogen
for vad projektet ville genomféra. Av intervjuer framkommer att ingen leverantor var kapabel till att
leverera en hel plattform vilket resulterade i en upphandling av flera leverantorer. Styrgruppen stod da infor
ett viktigt vagval, det vill sdga att vélja mellan att upphandla de olika modulerna var for sig eller att
upphandla en part som var ansvarig for alla moduler. Det anses ha funnits en radsla for att endast
upphandla en ansvarig leverantor. Samtidigt ska det ha saknats tillrdcklig kunskap for att till fullo Gverblicka
konsekvenserna av att upphandla flera leverantérer och vilken betydelse det skulle fa for
utbildningsforvaltningens ansvar for integration mellan de olika systemen. Styrgruppen beslutade att
upphandla olika leverantérer for respektive modul.

Vidare visar vara intervjuer pa att verksamheter upplevde att tester av systemen inte genomférdes pa ratt
satt, i ratt tid och i ratt omfattning. En majlig forklaring som ges i intervjuer ar att synpunkter samlades in
for tidigt samt att testmiljoer inte var fullstandiga.

3.1 Olika uppfattning om val av l6sning

Initialt syftade projektet till att ersatta de system vars avtal var pa vag att |6pa ut. Med tiden beslutades att
projektet dven skulle utveckla I6sningar, inte bara fér de administrativa systemen, utan aven for
lararadministrativa system och pedagogiska system samt att det skulle gélla for alla skolformer. Utifran de
intervjuer som har gjorts finns det olika uppfattningar om beslutet att projektet skulle omfatta flera
systemtyper och alla skolformer.

”De som sager att projektet var

. . . o R . for stort har inte koll pa
En del intervjupersoner menar att det inte fanns nagot alternativ, dven om det hade varit mer kontexten. Dr vi stod d var det

fordelaktigt att genomfora ett mindre projekt. Att enbart utveckla nya l6sningar for delar av inte mojligt att géra ett mindre
. o . . . ° ° jekt”
verksamhetssystemen var enligt nagra intervjupersoner inte hallbart eftersom manga PIOIE

avtalstider holl pa att [6pa ut och manga system borjade bli gamla. Vissa anser att det var bra
att ta ett stort grepp och involvera alla skolformer eftersom det da blev mojligt att folja elever fran forskola
till vuxen alder. Det beskrivs ocksad som positivt att de administrativa systemen var ndra sammankopplade
med de pedagogiska systemen och behovde hallas samman.

Samtidigt menar ett antal av de tidigare projektmedarbetare att det var en for stor ansats, framfor allt nar
det galler de pedagogiska systemen. De olika skolformerna har olika behov vad det galler systemstod
(framforallt de pedagogiska men dven viss administration) och dven inom skolformerna skiljer sig behoven
at eftersom enskilda larare arbetar olika. Flera menar att de pedagogiska systemen borde ha upphandlats pa
annat satt. Det vill sdga att istdllet for att skapa ett system som fungerade lika for alla skolformer borde det
enligt vissa intervjupersoner funnits storre valméjlighet for respektive skolform och skola att sjdlva valja ett
system som var mer anpassat for dem. De olika skolformernas behov sag valdigt olika ut och vissa menar att
detta inte beaktades i tillrdacklig utstrackning i projektet, framfor allt inte nar det gallde de pedagogiska
systemen och processerna.

3.1.1 Projektet genomforde marknadsanalyser

Projektet genomforde marknadsanalyser infor beslut om val av [6sning. Dessa visade att marknaden var
omogen for vad projektet ville dstadkomma men att det fanns leverantérer med potential att vidareutveckla
sina standardsystem. Ingen leverantér bedomdes kunna leverera en hel plattform utifrdn behoven och det
var da som idén om moduluppbyggd uppstod. Idéen var att kopa in standardprodukter och inte utveckla
nagot sjalv samt att ha korta avtalstider for att kunna byta leverantor beroende pa hur utvecklingen
fortlopte. I intervjuer framkommer synpunkter pa att den marknadsundersékning som gjordes inom
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projektet missbedomde leverantérernas mogenhet géllande deras plats pa marknaden och deras férmaga.
Detta visade sig till exempel genom att kontraktet med en leverantdr avbrots under projekttiden.

3.1.2 Modulerna upphandlades separat

Ett viktigt vagval for styrgruppen var att valja mellan att upphandla de olika modulerna var

for sig eller att upphandla en part som var ansvarig fér alla moduler. Det anses ha funnits ”Man var sd rddd att det skulle bli risk att
R . . . - hand| I 5
en rdadsla for att endast upphandla en ansvarig leverantor. Samtidigt ska det ha saknats o ?nd 5 enda..St ShiEverantorsom
ansvarig, skulle férlora majligheten att
tillracklig kunskap for att till fullo 6verblicka konsekvenserna av att upphandla flera paverka. Vara i handerna pa en leverantsr”

leverantdrer och vilken betydelse det skulle fa for utbildningsforvaltningens ansvar for
integration mellan de olika systemen.

3.1.3 Flerleverantorsmodell for att 6ka konkurrenssituationen

| erhallet skriftligt material om projektet framgar att en flerleverantdrsmodell antogs for att 6ka
konkurrenssituationen i upphandlingen eftersom det vid tillféllet endast fanns ett fatal storre leverantorer
som hade réatt kunskap och uppnadde kraven. Genom valet av modell skulle mindre och specialiserade
leverantorer fa mojlighet att Iamna anbud pa enskilda delar som passade deras nisch. Storre foretag kunde
dérmed Idmna anbud pa flera olika delar av projektet. Staden valde att dela upp upphandlingen i fem olika
delar, en for varje omrade och resultatet blev ett avtal per omrade. Mer specifikt blev det fyra olika
leverantdrer och fem avtal. Avsikten var att fa leverantdrer som var bast inom sitt omrade.
Upphandlingsstrategin innebar dven att projektet férbattrade konkurrenssituationen eftersom inte enbart
de stora leverantorerna kunde vinna anbuden. | vara intervjuer uppger nagra att det kanske inte var helt
ratt beslut att ta in sma leverantdrer for ett projekt av den har storleken. Det bekraftas dven i erhallet
skriftligt material om projektet att det var svart att stélla hoga krav pa mindre leverantérer som inte har
resurser eller kapaciteten att motsvara Stockholms stads behov.

Projektet hade som strategi att anvdnda sig av ett tvarfunktionellt arbetssatt dar de valde en
flerleverantérsmodell dar berérda leverantérer var nischade pa specifika omraden inom Skolplattformens
utveckling. Pa sa satt skulle varje specifik del av systemet vara av mycket god kvalitet innan en
sammanslagning var planerad att ske. Upphandlingsstrategin utformades efter att det skulle finnas
tillrackligt manga potentiella leverantérer vilket resulterade i att vissa omraden inte delades upp i
skolformsspecifika upphandlingar. Hade de delats upp hade det funnits en risk fér att omradet skulle varit
for litet for att ga ut med upphandlingen och fa tillrdckligt manga inkomna anbud. Upphandlingsstrategin
innebar dven att en ny férvaltningsorganisation skulle behova inforas for att klara av flervalsmodellen.

3.14 Piloter genomfordes, men féljdes inte alltid upp

Huruvida piloter har genomforts i tillracklig omfattning, vid ratt tidpunkter och om resultaten har tagits
tillvara rader det delade meningar om. | dokumentation om projektet gar det att utlésa att piloter och tester
av olika slag har genomforts. | projektplanen beskrivs det att under etableringsfasen (fas 3) utférdes tre
tester; systemintegrationstest (Sl), prestandatest (Pl) och acceptanstest. Test av produktionsmiljoer skulle
ske i samband med implementeringen, huruvida det blev sa gar inte att utldsa i projektplanen. Det beskrivs
dven att en grupp arbetade med verksamhetskrav och tester men nagon storre pilot eller prototyp av hela
systemet verkar inte ha funnits med i den ursprungliga eller reviderade projektplanen.: | en projektplan
beskrivs att ansvarig fér omrade leveransstyrningen svarade for testledning, test- och utbildningsmiljéer
samt att planera och genomfora tester.

| en projektplan, beskrivs att en pilot gjordes pa de pedagogiska systemen och att den visade att verktygen
inte erbjod ett effektivt it-stod. Det framgar ocksa att visualisering anvandes for att sakerstalla att startsidan
blev anpassad till olika malgrupper. Arbetet bestod till exempel av en malgruppsanalys, test med
malgrupper och en prototyp.

3.15 Flera upplever att testerna av systemen inte utformades pa ratt satt

13 Stockholms stad (2013) Skolplattform Stockholm Projektplan, s. 25
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Vara intervjuer visar att medarbetare fran verksamheterna har deltagit i olika grupper for att testa systemen
men att flera upplever att det inte var nagon som var intresserade av hur de upplevde systemen efter

testerna. Nagra uppger ocksa att det inte heller var tekniskt mojligt att forbattra
systemen utifran deras upplevelser. Flera anser att en trolig férklaring till det svala "Blev fel i testdelarna for var ju inte klart. T.ex.

. o - - . testa startsidan och da var det massa som inte
intresset var att synpunkter pa systemen samlades in i ett tidigt skede och alltfor

funkade, sen var det inget mer test pa dem

oversiktligt och att det senare i projektet inte langre fanns mojlighet att ta hansyn till efterat. D& hade man fortfarande samma
problem”

tillkommande krav. Testmiljéerna upplevdes inte heller vara fardigutvecklade vilket
Verksamhetsrepresentant

innebar att det blev svart fér testarna att lamna synpunkter pa systemen da de inte
lyckades genomfdra testerna sa som det var tankt. Nagra anser ocksa att det hade varit
noédvandigt att gora fler tester utifran ett helhetsperspektiv innan plattformen gick ”live”. Nér alla skolor
skulle borja anvanda systemen samtidigt innehdll de stora problem. Till en bérjan var projektets forklaring
att det inte fanns tillrdckligt med kapacitet att hantera problemen och det skulle I6sas med tiden. Det har
dock visat sig att det dn idag, tva ar efter att skolorna skulle borja anvdnda Skolplattformen, fortfarande
finns stora problem med systemen. Det adr framforallt de pedagogiska systemen som enligt vara intervjuer
innehaller problem medan de administrativa delarna fungerar battre, om an inte tillfredsstéllande.

| intervjuer framkommer att en del upplever att kravarbetet var problematiskt. Viss funktionalitet, som ar
avgorande for administration och/eller pedagogisk verksamhet hade inte beaktats. Detta betyder att
verksamheterna idag inte alls kan eller vill anvénda vissa moduler da de inte ar anpassade foér den
verksamhet som bedrivs. Av manga olika anledningar har detta inneburit att Skolplattformen inte anvadnds i
den omfattning som det var tankt. De administrativa systemen anvdnds i storre omfattning an de 6vriga
dven om det finns stora variationer mellan skolor.

3.1.6 Beskrivning av nuldgesprocesser for identifiering av behov

| erhallet skriftligt material om projektet framgar att under 2012 genomforde projektet en
processkartlaggning dar ett tjugotal workshops samt kompletterande intervjuer genomférdes med
verksamhetsrepresentanter. Syftet var att beskriva hur verksamheten bedrevs samt att kartlagga likheter
och olikheter mellan de olika verksamheterna for att sedan kunna definiera deras behov av it-stéd. Enligt
intervjuer framkommer det ocksa att projektet bedrev processmodellering och informationsmodellering,
dar den senare legat till grund for integrationsarkitekturarbetet. | intervjuer framkommer att det, i de
tidigare faserna av projektet, togs fram processbeskrivningar for alla aktuella delar i verksamheterna. De
administrativa processerna var nagorlunda lika mellan skolformerna vilket innebar att en
mer gedigen kartlaggning kunde géras, som da i hogre grad traffade ratt utifran hur “Man gjorde ménga processkartldggningar.
verksamheten bedrevs i verkligheten. Fér de pedagogiska processerna var det svarare att Lite grundare processkartlaggning gallande

° o o . . - . de pedagogiska delarna fér dar jobbar
fa den exaktheten. Da det var svart med insyn i skolornas verksamhet, dar dven olika

skolorna sa olika”

skolor och olika larare arbetade pa olika satt, genomfordes en enklare
processkartlaggning dar hansyn mer togs till vilka formagor systemen borde ha. Vid tiden

for processkartlaggningarna var manga skolor dessutom mindre vana vid att anvdanda
digitala verktyg i undervisningen.

Det framkommer i intervjuer att processer kartlades utifran ett nuldgesperspektiv vilket medférde att
processerna inneholl anpassningar efter vad som fungerade bast i de gamla systemen. Detta innebar att
kravstallningen pa de nya it-systemen kom att innehalla krav som egentligen inte var nédvandiga for
verksamheten. Det saknades framatblickande krav som tog sikte pa hur verksamheterna skulle vilja att
arbetet bedrevs framover. Det framkommer ocksa av intervjuer att det inom projektet inte fanns ett
tillrackligt verksamhetsfokus och att for lite tid prioriterades till processkartlaggning. Det var istdllet mer
systemfokus dar diskussionerna handlade om de respektive modulerna var for sig.

3.1.7 Utmaningar att integrera de olika systemen med varandra

Vara intervjuer visar att det finns en samstammig bild av att en stor utmaning med Skolplattformen &r att de
olika systemen inte &r integrerade med varandra. Nagra uppger i intervjuer att projektet i for liten
utstrackning fokuserade pa integration och arkitektur medan andra uppger att projektet i stor utstrackning
arbetade med detta. Enligt vara intervjuer kan de olika uppfattningarna forklaras av att olika
projektmedarbetare hade olika insyn i det arbete som bedrevs. En annan forklaring kan vara att det fanns
olika uppfattningar om vad som skulle goras inom ramen for projektet, gallande arkitektur- och
integrationsfragor, och vad som lag utanfor projektets omfattning. Det fanns férvantningar om att projektet
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dven skulle bedriva visst arkitektur- och integrationsarbete som inte direkt Ig i projektets uppdrag. De olika
uppfattningar om detta medfdrde en viss friktion. Vidare menar en intervjuperson att en del utmaningar i
projektets arbete med arkitektur har bestatt i att det fanns ett antal beroenden mot kringliggande system
och |6sningar inom staden och dar det i vissa fall saknades en tydlig motpart att driva fragor tillsammans
med. Detta innebar langa ledtider och en osdkerhet i beslutsfattare fér beslut som paverkade andra parter.

| 6vrigt framkommer det dven fran vara intervjuer att arbetet har bemannats med bade intern och extern
personal. Projektet har arbetat holistiskt med arkitekturfragor utifran verksamhet, information, applikation
och 16sning.
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4 KOMPETENS OCH FORMAGA

Det rader delade meningar om det fanns ratt och nédvandig kompetens inom projektet. Den kompetens
som lyfts fram av nagra intervjupersoner ar att styrgruppen hade strategisk kompetens, att det fanns viss
kompetens att driva storre utvecklingsprojekt samt att projektet i viss utstrackning hade
upphandlingskompetens (kompentens att formulera en teknisk kravspecifikation). Daremot upplever nagra
intervjupersoner att det inte fanns tillrdcklig upphandlingskompetens i styrgruppen. Flera var éverens om
att verksamhetskompetensen var for évergripande och IT-kompetensen for begransad. Dartill framkommer
det i intervjuer att projektet i for stor utstrackning litade pa konsulternas kompetens, vilket resulterade i att
projektledare och styrgrupp inte i tillracklig utstrackning tog ett aktivt dgarskap.

Projektet upplevs inledningsvis ha haft kontroll 6ver vad som skulle genomféras och det anses ha funnits
ratt kompetens pa plats. En del intervjupersoner uppger dock att projektledarens och styrgruppens kontroll
minskade under projekttiden.

4.1 Olika uppfattningar om projektets kompetens

Nar projektet startade 2012 var den tankta omfattningen av projektet inte sa stor men med tiden vaxte
projektet. Huruvida ratt kompetens fanns inom projektet for att kunna leverera det som var tankt rader det
nagot delade meningar om. Som det beskrivits i tidigare avsnitt upplevdes projektet till en borjan ha kontroll
over vad som skulle astadkommas, planeringen for det och att kompetens fanns for att kunna leverera den
tankta losningen.

41.1 Flera uppger att det var brist pa kompetens inom it, upphandlingskompetens
och systemarkitekter

Vara intervjupersoner har olika uppfattningar om huruvida bestallare av projektet hade tillracklig
kompetens. En del menar att om projektet hade haft ratt upphandlingskompetens hade en annan l6sning
valts och projektet hade inte upphandlat sa manga leverantorer. Nagra menar att det i styrgruppen nastan
uteslutande fanns verksamhetskompetens som upplevdes vara for 6vergripande.
Avsaknaden av it-kompetens har flera lyft fram i intervjuer som ett problem, vilket dven
flaggades som en risk av projektet under 2016. Flera patalar dven att projektet i alltfor och att halla ihop modulerna”

”Det hade behdvts en systemarkitekt fran
bdrjan som kunde arbeta med integration

liten utstrackning bemannades med systemarkitekter och verksamhetskompetens.

Samtidigt finns det tidigare projektmedarbetare som uppger att det i borjan i projektet
fanns alla typer av arkitekter som behovdes i projektet.

Intervjupersoner har olika uppfattning om projektledarna hade nédvandig kompetens for att kunna driva
projektet pa ett andamalsenligt satt. Det framkommer i nagra intervjuer att projektledare som var med i
bérjan av projektet hade tillracklig kompetens, men att det under projektets genomférande uppstatt
situationer som upplevs tyda pa att nédvéandig kompetens inte fanns. Det handlar bland annat om
begransad erfarenhet av att driva ett sa komplext och forvaltningsévergripande projekt, men dven om
upplevda brister i kommunikationen med olika delar av projektet. Nagra uppger i intervjuer att
projektledningen, i och med att de var konsulter, inte hade den verksamhetskompetens som hade behdvts.

4.1.2 Utmaningar med att det saknades verksamhetskompetens

Vara intervjuer visar att projektledning och styrgrupp inte hade nédvandig forstaelse for de olika
anvandarna och att det dverlag fanns en otillracklig verksamhetskompetens i projektet. Flera som vi har
intervjuat menar att projektet inte lyckades sakerstélla leverantorernas formaga att

”Utbildningsforvaltningen hade en hog grad av
projektomognad. De saknade egen kompetens

kunna leverera det som behdvdes utifran ett anvandarperspektiv. En del menar ocksa
att utbildningsférvaltningen hade en hog grad av projektomognad. De férstod inte sa de tog in konsulter pa varje post”
komplexiteten av det stora projekt som det med tiden kom att bli. Det framkommer

dven i intervjuer att nar forvaltningen saknade egen kompetens tog de in konsulter,
vilket inte skapade majligheter till ett Iarande i organisationen. Vidare uppger tidigare projektmedarbetare
att utbildningsforvaltningen inte byggde upp en mottagarorganisation/férvaltningsorganisation i tillrackligt
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god tid. En majoritet av de vi har intervjuat menar att det vid tidpunkten for 6éverlamning av projektet inte
fanns nagon mottagarorganisation.

41.3 Projektet bemannades med ett stort antal konsulter da intern kompetens
saknades

Flera uppger att projektet i for stor utstrackning forlitade sig pa konsulternas kompetens och att
projektledare och styrgrupp inte tog det dgarskap som de borde ha gjort. Nagra uppger i intervjuer att det
var otydligt vem det egentligen var som styrde projektet. Vidare uppger tidigare projektmedarbetare att
projektagaren inte bildade sig en egen uppfattning om vilken kompetens som behdvde finnas i projektet.
Styrgruppen ska ha haft kompetens pa en strategisk niva och pa de 6vergripande fragorna men ansags
sakna tillracklig kompetens kring den mer operativa nivan. De operativa styrgruppernas kompetens var olika
beroende pa skolform. Flera uppger i intervjuer att anledningen till att projektet blev konsultdrivet var att
staden saknade egen kompetens for att kunna genomfora ett projekt av den har storleken och
komplexiteten.

4.2 Projektets formaga forsamrades i takt med att projektet vaxte

Som det beskrivits i tidigare avsnitt upplevdes projektet till en bérjan ha kontroll 6ver vad som skulle
astadkommas, planeringen for det och att kompetens fanns for att kunna leverera den tankta lI6sningen. Allt
eftersom projektet pagick och det uppstod stora personella fordandringar, bade i staden och bland konsulter,
finns en upplevelse av att projektledares och styrgruppens kontroll av projektet minskade.
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5 RISKHANTERING

| projektdokumentation och intervjuer framkommer att det i bérjan av projektet fanns processer for
riskhantering dar riskanalyser genomférdes I6pande och identifierade risker noterades i en risklogg.
Samtidigt finns det dokumentation som uppger att det inte gick att spara krismedvetenhet i projektet, att
styrgruppen inte fatt en fullstandig bild av projektets risker samt att projektet inte arbetade konsekvent
med risker.* En del uppger i intervjuer att det fanns en riskmatris pa hég niva men att den inte
genomsyrade hela projektorganisationen eller anvandes under hela projektet. Det resulterade enligt
intervjupersoner i att det inte fanns en strukturerad metod for att hantera risker. | intervjuer framkommer
ocksa att risker tonades ner infor méten med styrgruppen da projektmedarbetare inte ville att riskerna blev
offentliga da motesprotokollen diariefordes. Enligt intervjuer med tidigare projektmedarbetare fanns en oro
for att det skulle kunna paverka projektmedarbetares karriarer, detta gallde saval konsulter som anstallda i
staden.

5.1 Delade meningar om i vilken utstrackning projektet arbetade
strukturerat med riskhantering under genomférandet

Enligt vara intervjuer framkommer olika bilder av i vilken utstrackning projektet arbetade med riskhantering.
Majoriteten av intervjupersonerna ar av uppfattningen att projektet tog fram en riskhanteringsprocess i
bdrjan av projektet som dven anvandes under de forsta aren. | takt med att personal i styrande roller byttes
ut, gick projektet ifran processen for riskhantering. Enligt tidigare projektmedarbetare hade Stockholms stad
ingen bra process for att hantera risker och projektet tog darfér fram en egen. Nagra menar att den
riskmatris som togs fram var pa for hog niva och inte bréts ner i projektets alla delar. Nagra uppger vidare
att projektet inte arbetade konsekvent med risker, till exempel avseende hur tester skulle hanteras. Det
finns ocksa ett antal tidigare projektmedarbetare som uppger i intervjuer att projektet aldrig gjorde nagra
risk- och konsekvensanalyser. Samtidigt beskriver nagra att projektet arbetade systematiskt med risker och
statusrapporteringar.

| flertalet av projektets dokument framgar att det fanns processer for riskhantering inom projektet. |
Projektplanen fran 2017 framgar: Riskanalys genomférs I6pande och varje mdnad och dGtgdrder vidtas for att
minska sannolikheten eller reducera konsekvensen av risken.»s Det star dven att alla identifierade risker
skrevs ner i en risklogg.:s Tva riskworkshops genomférdes i delprojekt "Krav” for att identifiera mojliga
projektrisker dar flera risker kunde identifieras.”” Det framgar vidare i projektdokumentation att vid
overlamningen fran utbildningsférvaltningen till stadsledningskontoret uppmarksammades att det inte gick
att spara nagon krismedvetenhet i projektet.:s Leverantorsstyrningen avvek dven fran stadens ordinarie
forhallningsatt och praxis i och med att det bland annat saknades tydliga eskaleringsnivaer fér hantering av
risker. Stadsledningskontoret uppmarksammade ocksa att styrgruppen inte hade fatt en uttémmande bild
av projektets risker under 2015-2016.

5.1.1 Sakerhetsbrister blev en konsekvens av bristande riskhantering

Ett problem som lyfts fram i intervjusammanhang ar att sdkerheten i Skolplattformen inte testades i
tillracklig utstrackning. Nagra uppger att det sdkert fanns med i planeringen att det skulle genomféras, men
att projektet inte hade en strukturerad metodik for hur risker skulle hanteras. Detta beskrivs som en stor

14 Stockholms stad (2016) Skolplattform Stockholm, s. 10

15 Stockholms stad (2017) Skolplattform Stockholm Projektplan 2017, s. 29

16 Stockholms stad (2013) Skolplattform Stockholm Projektplan, s. 28

17 Stockholms stad (DNR 12—007/2340) Kravdokumentation Skolplattform Stockholm, s. 7
18 Stockholms stad (2016) Skolplattform Stockholm, s. 10

19 Stockholms stad (2016) Skolplattform Stockholm, s. 9
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sarbarhet som fick konsekvenser dven pa sdkerheten i plattformen. En annan utmaning som beskrivs i
intervjuer var att det inte fanns nagra kvalitetssakringsprocesser, vilket resulterade i kvalitetsproblemen i
slutfasen. Detta uppges hade kunnat undvikas om bristerna hade identifierats i den I6pande
riskhanteringen.

5.2 Nagra uppger att styrgruppen inte fick tillracklig information
om risker

I nagra intervjuer framkommer att styrgruppen fick information om risker som identifierades
. . . . . X "Mycket fick vi ta bort frén presentation
i regelbundna riskworkshops som genomférdes. Samtidigt ar det flera som uppger i intervjuer infér styrgruppen - inte lige att

att styrgruppen inte fick hela bilden av riskerna. De menar att riskerna i vissa fall tonades ner presentera. Fanns ingen transparens, det
.o " " . - . behovs”
infor styrgruppsmoten for att inte oroa styrgruppsmedlemmarna. Det fanns enligt intervjuer

dven en radsla for att de identifierade riskerna skulle bli offentliga eftersom motesprotokoll
fran styrgruppsmaten diarieférdes. Det finns dven de som menar att projektet ville tona ned
riskerna eftersom dessa skulle kunna p3verka vissa projektmedarbetares karriar. Detta géllde "Val ibland att inte visa roda risker for da
o . . - ) . skulle man fa fragar man inte ville ha.
bade konsulter och anstéllda i staden. Flera uppger i intervjuer att det faktum att projektet Tl i i e e Grim el 2l el
tonade ned risker visar pa den bristande transparensen i projektet. Skulle se bra ut fér gynnar karriar”
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6 KULTUR OCH ARBETSSATT

Vid projektstart av Skolplattformen fanns en kultur av att involvera malgrupper och anvandare i
utformningen av investeringen. Verksamhetsrepresentanter var med i olika delar av projektarbetet och
kravframstéllningen férankrades i verksamheternas behov och 6nskemal. Samtidigt beskrivs kulturen i
projektet Skolplattformen som annorlunda jamfért med andra projekt i Stockholms stad. Den “vanliga”
kulturen brukar innebara att ta tillvara pa kompetensen inom staden och att lyssna pa medarbetarna. |
projektet Skolplattformen nyttjades, enligt vara intervjupersoner, inte befintlig kunskap och erfarenhet pa
samma satt. Vidare framkommer i vara intervjuer att det initialt goda verksamhetsperspektivet tappades
bort under projektets gang och att olika skolformer ocksa har fatt komma till tals i olika stor utstrackning.

6.1 Kulturen i projektet skiljde sig jamfort med den ”vanliga”
kulturen i Stockholms stad

Flera beskriver i intervjuer att det inom Stockholms stad finns en kultur av att lyssna pa varandra och dra
nytta av medarbetares kompetens och erfarenheter. Den kulturen upplevs inte ha
genomsyrat projektet Skolplattformen. Flera uppger i intervjuer att projektet inte i tillracklig
utstrackning tog tillvara pa den kompetens som fanns hos stadens medarbetare. Nagra bra p3; att dra nytta av varandras
beddmer att det kan ha berott pa att projektets ledning inte var tillrickligt 5ppen for att erfarennetert

lyssna pa verksamheterna. Samtidigt uppger flera att transparensen i ledning och styrning

var lag, vilket innebar att det var svart att forsta hur beslut fattades. Beslutet som fattades i den tredje fasen

”Maste lyssna pa de som var erfarna.
Kultur som Stockholm stad brukar vara

av projektet, och innebar att all kommunikation och rapportering skulle ga via styrgruppsordféranden,
beskrivs i flera intervjuer som en avvikelse fran den vanliga ordningen att nyttja hela stadens kompetens.

Tidigare projektmedarbetare uppger i intervjuer att i takt med att projektet fick hogre press pa sig att
leverera klart i tid, uppstod ett forhallningssatt dar medarbetare inte fick problematisera eller ifragasatta
sadant som inte ansags fungera. Medarbetare och styrgruppsmedlemmar forsokte lyfta risker och problem
till bade projektledare, styrgruppsordférande och hogsta ledning men fick antingen inget svar alls eller ett
irriterat svar som fick personen att kdnna sig besvarlig. Denna kultur blev sarskilt pataglig i slutet av
projektet nar fokus Iag pa att slutféra och leverera Skolplattformen och att projektet var under stark press.
Projektet praglades aven under perioder av interna konflikter mellan projektmedarbetare under perioder,
bland annat vid 6verlamningen av Skolplattformen fran utbildningsforvaltningen till stadsledningskontoret.

6.2 Malgrupper och slutanvandare involverades framst i borjan av
projektet

Vid projektstart, nar dgarskapet for Skolplattformen |ag under utbildningsférvaltningen, var malgrupper och
slutanvandare involverade i framtagandet av investeringen. Vara intervjuer visar att
utbildningsférvaltningen fokuserade pa att kontinuerligt involvera slutanvandarna for att sakerstalla att
deras behov blev tillgodosedda. Representanter fran verksamheterna deltog i referensgrupper, utvarderade
inkomna anbud och var med i tester av systemen. Dartill framkommer i intervjuer att
verksamhetsrepresentanter involverades i arbetet med att definiera Skolplattformens processer och
funktionella krav. Centralt i kravframstallningen var att arbeta nara verksamheterna vilket innebar att allt
arbete och slutresultat férankrades i verksamhetens behov och 6nskemal.

6.2.1 Varierad uppfattning om verksamheternas faktiska involvering

Under intervjuer framkommer skilda beskrivningar av i vilken utstrackning verksamheterna faktiskt fick
komma till tals. En del menar att verksamheterna var delaktiga i alla nivaer, bade ansvariga for skolorna i
Stockholms stads olika forvaltningar och pedagoger, medan andra uttrycker ett missndje éver att
verksamheterna inte fick uttrycka sina synpunkter tillrdckligt i alla delar av projektet. Tidigare
representanter fran referensgrupperna uppger bland annat att det fanns otydligheter kring projektets syfte.
Intervjupersonerna uppfattade att syftet var att uppdatera den befintliga skolwebben snarare an att skapa
en ny plattform. Representanter ndmnde darfor inte fordelar med de befintliga systemen, vilket gjorde att
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bra funktioner fran bland annat Skolwebben togs bort. Samtidigt beskriver tidigare projektmedarbetare att
det var svart att fa verksamhetsrepresentation i det faktiska arbetet eftersom det var tidsmassigt kostsamt
att ta personer ur skolverksamheten for att delta i projektet.

Flera uppger i intervjuer att under utbildningsférvaltningens tid som projektdgare var projektet mana om att
ta in anvandarnas perspektiv men att involveringen forsamrades under projektets gang. Nar projektet
lamnades over till stadsledningskontoret beskriver flera att projektet skiftade fokus till att halla tidplan och
budget vilket darmed upplevs ha resulterat i att projektet tappade anvdndarperspektivet.

6.2.2 Vuxenutbildningen och forskolans behov prioriterades inte

Under intervjuer framkommer att deltagare fran olika delar av organisationen fick

komma till tals i olika stor utstrdckning under framtagandet av Skolplattformen. De "Utbildningsforvaltningen har haft

. . .. . .. . svart att se nagon annans behov
storsta skolformerna, grundskolan och gymnasiet prioriterades, vilket i intervjuer -

utéver gymnasium och grundskola”

beskrivs som forstaeligt da projektet till en borjan tillhérde utbildningsférvaltningen

som primart ansvarar fér dessa skolformer. Vuxenutbildningens och forskolans
behov prioriterades enligt intervjupersoner inte i samma utstrackning. Flera uppger
i intervjuer att Skolplattformen inte anpassades till vuxenutbildningens annorlunda uppldgg och kortare
kurser. Intervjuade beskriver vidare att det inte bestalldes nagot verksamhetsstdd till vuxenutbildningen och
inte heller tillrackligt manga anvandarkonton fér elever i den skolformen.

Vara intervjuer visar att det som férsvarade anpassningen av Skolplattformen var att vuxenutbildningen och
forskolan inte tillhérde utbildningsforvaltningen som var bade projektagare och forvaltningsorganisation.
Utbildningsforvaltningen upplevs ha saknat verksamhetskompetens om vuxenutbildningen och férskolan.
Det framkommer vidare i intervjuer att det dven inom projektets bestallare fanns okunskap och begrénsad
kompetens om hur vuxenutbildningens behov skiljer sig at fran ovriga skolformer. Vuxenutbildningen var
dock representerade i bade styrgrupp i form av representanter fran arbetsmarknadsforvaltningen,
referensgrupper, verksamhetsgrupper och prioriteringsgrupper. Flera intervjupersoner uppger att trots
deras involvering togs inte deras behov tillvara i tillrackligt stor utstrackning.
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7 IMPLEMENTERING OCH RESULTAT

Vara intervjuer visar att det har varit upp till varje skola att férbereda sig infér implementeringen samt
bestdamma hur och nér inférandet skulle ske. Det framkommer dock skilda asikter bland verksamheter och
tidigare projektmedarbetare om en sadan implementering var ratt vag att ga. Darutover beskrivs projektets
overlamning till forvaltning som ostrukturerad eftersom det inte fanns en férberedd
forvaltningsorganisation pa plats for Skolplattformen. Ytterligare forsvarande faktorer var, enligt
intervjupersoner, bland annat att projektet var valdigt konsultstyrt, att personal som skulle arbeta med
férvaltningen var nya i sina roller samt att projektdokumentationen var bristande.

Enligt vara intervjuer upplevs inte det slutgiltiga resultatet av Skolplattformen motsvara den ursprungliga
idén. Flera verksamheter uppger att I6sningen inte dr anvandarvanlig samt att ldrares administrativa borda
har 6kat i och med 6vergangen till Skolplattformen. Manga ganger har personal tvingats overga till
pappersarbete och/eller andra digitala system eftersom Skolplattformen inte uppfattats som tillférlitlig och
anpassad efter de behov som finns.

7.1 ”"Mjuk” styrning av implementering i skolorna

| intervjuer framkommer att grundidén med implementering av Skolplattformen i skolverksamheterna var
att den skulle vara "mjuk”, det vill séga utan nagon skarp styrning. Den "mjuka” implementeringen innebar
att verksamheterna var dlagda att arbeta i Skolplattformen, men det var upp till varje enskild skola att
forbereda innehall och bestdamma néar och hur implementeringen skulle ga till. Projektet stottade
implementeringen genom att bland annat utbilda interna utbildare, sa kallade “superanvandare”, pa varje
skola som sedan hade ansvar att utbilda sina kollegor i Skolplattformen. Det skapades dven
forandringsnatverk for varje skolform med personer i linjeorganisationen som fick roller som ambassadorer
och férandringsagenter och dar rektorer ytterst skulle kdnna sig valinformerade och redo for att
implementera Skolplattformen. Dartill organiserades implementeringen i olika delprojekt, ett for varje
skolform, samt infordes i verksamheterna stegvis for att underlatta mottagandet.

Intervjuer med tidigare projektmedarbetare visar att den valda implementeringsstrategin, i form av
forandringsnatverk och utbildning av superanvandare, upplevdes vara ett bra satt for att inféra

Skolplattformen men det visade sig fungera olika bra i praktiken. Detta eftersom
.. o . L . ”IT-kompetensen och viljan att anvanda
verksamheternas férmaga att implementera en ny digital plattform varierade mycket Gl s (e & mmeralk arermit alite

beroende skolornas it-kompetens och hur langt fram i digitaliseringen de befann sig. och det blir svart att tvinga lérare nar
systemet inte fungerar korrekt”
Dartill uppger tidigare projektdelaktiga att det var svart att fa verksamheterna att v s

forberedda sig for inférandet av Skolplattformen trots att det fordes en nara diskussion
med respektive skolform.

7.1.1 Skolverksamheterna har olika asikter om den "mjuka” implementeringen

| vara intervjuer med skolor uppger en del att de var positiva till den “mjuka” och decentraliserade
implementeringen eftersom den méjliggjorde for varje enskild skola att anpassa Skolplattformen efter sina
egna forutsattningar. Samtidigt menar andra skolverksamheter och tidigare projektmedarbetare att det
hade behovts en hardare styrning av projektet och att det hade varit nédvandig med mer
utbildningsinsatser i skolorna for att for att fa verksamheterna att genomféra nédvandiga forberedelser
infor anslutningen. Intervjuade skolor beskriver dock att de la ned mycket tid och arbete pa att forbereda sig
infor driftsattning. Trots det blev inférandet bristande pa grund av att det bland annat saknades
vélfungerade testmiljoer att 6va i infor skolstart samt att plattformen nar den val var pa plats inte fungerade
som det var tankt.

En del skolor ar dven kritiska till att implementeringen delvis skedde genom superanvdndare eftersom de
menar att det var ett ineffektivt och kostsamt system. Skolorna fick sjdlva utse superanvandare och de fick
ingen ersattning for resurserna fran Stockholms stad pa central niva. Dartill uppger manga att
utbildningarna om den nya plattformen var for grundlaggande och att tiden mellan utbildning och lansering
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blev for Idng pa grund av férseningar av vissa moduler. Det resulterade i att personal hade glomt vad de lart
sig nar de skulle anvédnda sig av den nya kunskapen.

7.1.2 Projektet valde att driftsatta trots att alla problem inte var atgardade

Vara intervjuer visar att projektet hade svart att korrigera och planera om nar kvaliteten i Skolplattformen
inte visade sig vara tillrackligt god. Under de sista aren under projektets genomférande lag fokus istéllet pa
att leverera i tid till skolstarten vilket resulterade i att projektet valde att driftsatta

Skolplattformen trots att systemet inte var klart och att de delar som var klara hade bristande “Deisistaimodulerna
implementerades i skolorna utan

kvalitet. En del moduler driftsattes dven utan att vara ordentligt testade. | erhallet skriftligt I ———

material om projektet och i intervjuer framkommer det att projektet genomforde vissa tester
och piloter av systemen samt arbetade med manadsvisa rattningsreleaser dar leverantérerna
skulle justera felaktigheter som anvandare rapporterat in. Det framkommer dven att infor driftsattningen av
de pedagogiska verktygen hade alla felaktigheter rapporterats som atgardade och testerna visade positiva
resultat. Darmed beslutades att lansera Skolplattformen, nagot som senare visade sig vara ett felaktigt
beslut eftersom det uppstod fel vid driftsattningen.

7.2 Overgangen fran projekt till férvaltning fungerade inte
andamalsenligt

Overgangen fran projekt till férvaltning skedde stegvis frdn 2017 fram till mars 2019. Det som &verldmnades
till forvaltningsorganisationen var huvudsakligen Skolplattformens moduler och funktioner, avtal och
leverantorsstyrning, arbetsprocesser och rutiner. Projektet hade vid varje 6verlamningstillfélle tagit fram ett
antal 6verlamnandestrommar med definierade motparter hos férvaltningsorganisationen.
Overldmnandestrémmarna bestod bland annat av utbildningar, workshops och skuggning. Véra intervjuer
visar att flera trots de framtagna processerna upplevde att de saknades struktur fér 6verlamningen och att
den inte fungerande dndamalsenligt.

De menar att projektet borjade planera for 6verlamningen for sent, och att det tog langre tid dn planerat att
bygga upp en forvaltningsorganisation av den dignitet som Skolplattformen kravde. Vid tiden for
overlamnandet fanns darfor inte en forberedd mottagare och flera i forvaltningen beskriver 6verlamningen
pa foljande satt: ”Det var som att projektet slingde 6ver Skolplattformen 6ver en mur och hoppades att
ndgon skulle ta emot det.” Att det inte fanns en forberedd mottagare beskrivs i intervjuer ha inneburit att
bland annat dgandeskap och arkitektur av driftsatta I6sningar saknades under langa perioder. En del menar
dven att forvaltningen inte pa ett effektivt satt omhandertog det arbete som aterstod att gora gallande
Skolplattformens arkitektur och forbattring av prestandan.

Vara intervjuer visar vidare att det uppstod flera missférstand mellan projektet och forvaltningen som
skapade svarigheter i 6verlamnandet. Flera uppger att férvaltningen inte ville utféra det som
Overenskommits, samtidigt som forvaltningen inte hade nddvandiga forutsattningar. Manga papekar i
interjuver att missforstanden bottnade i att det inte fanns en ordentlig grund och att Skolplattformen inte
var tillrackligt férankrat i utbildningsférvaltningen som ansvarar for forvaltningen.

7.2.1 Forsvarande omstandigheter for forvaltningen av Skolplattformen

Flera intervjupersoner uppger att det fanns flera faktorer som forsvarade projektets Gverlamning av
Skolplattformen till forvaltning.

En omstdndighet som ofta namns i intervjuer var det faktum att projektet var konsultstyrt. | och med att det
var manga konsulter i projektet bidrog inte projektet till ett Idrande i organisationen. Darutéver hade manga
forvaltare som varit involverade i projektet slutat vid tiden for Skolplattformens 6verlamning. Det gjorde att
projektets grundidé, att ungefar halften av de som arbetade i projektet skulle vara forvaltare

”| slutfasen sa var det manga i
for att underlatta 6vergangen, inte gick att uppratthalla. Vidare framkommer i intervjuer att forvaltningen som lamnat staden. Mycket

kompetens tappades”

omfattande personalomsattning pa olika nivaer i projektet, innebar att personer ofta var nya

i sina roller och darmed hade mindre kunskap och erfarenhet av projektet.
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Infor dverlamningen holl projektet i utbildningar och workshops hos utbildningsforvaltningen. Vissa
medarbetare, som skulle ta 6ver rutiner fran projektet, har dven fatt ga jamte med personer som arbetat i
projektet. Detta hade enligt medarbetare vid forvaltningen kunnat fungera val om éverlamning hade
paborjats tidigare. Det var fortfarande svart for forvaltningen att forsta vad som skulle levereras

”Det var inte tydligt vad som skulle
levereras och lamnas 6ver”

och lamnas 6ver fran projektets sida. En del dokumentation fran projektet saknades och viss
dokumentation som férvaltningen fick ta del upplevdes dven vara for omfattande vilket

resulterade i att den inte foljdes. Dartill uttrycker manga att forvaltningen inte i tillrdckligt stor
utstrackning har fatt skugga projektet, nagot de menar forsvarade éverlamningen. Att 6verlamningen fran
projektet skedde under for kort tidsperiod tror flera som vi har intervjuat berodde pa att projektet
fokuserade pa att avsluta och lamna 6ver Skolplattformen, inte pa att det skulle vara férvaltningsbart.
Projektet lamnade dven Over en restlista till forvaltningen med kravstallda restpunkter som inte hade hunnit
fardigstallas; projektet var saledes inte klart med hela den tankta leveransen vid tiden for 6verlamningen.

7.3 Skolplattformen upplevs inte vara i linje med den ursprungliga
idén

Vara intervjuer visar att manga verksamheter anser att idén bakom Skolplattformen i termer av ett

gemensamt enhetligt system var bra i teorin. Med en sadan |6sning behdver skolor inte ldgga resurser pa att

skapa egna digitala plattformar, vilket bidrar till likvardighet mellan verksamheter. Det slutgiltiga resultatet
av Skolplattformen skiljer sig dock i stora delar fran hur systemet ursprungligen var tankt att fungera. Den

nuvarande l6sningen upplevs idag inte vara ett enhetligt system eftersom integrationen mellan de olika
modulerna i systemet inte fungerar fullt ut. Detta har bland annat medfort att anvandare

behover logga in separat i respektive modul. Det implementerade systemet uppges ha inneburit “Vi kunde inte ha lektioner till slut.
Hela verksamheten stannade upp’

”

en administrativ borda for larare da systemet, enligt verksamhetsrepresentanter, ar icke-
anvandarvanligt samt tidskrdvande med langa véntetider och manga knapptryck. Plattformen
har aven paverkat personalens dagliga arbete genom att pedagoger bland annat inte kan utféra
sina lektioner pa grund av synkroniseringsproblem mellan elevers datorer och molnet. Intervjupersoner
beskriver att det framférallt &r de pedagogiska verktygen som skolor har haft problem med medan de
administrativa systemen i storre utstrackning fungerar bra.

Utifran intervjuer med verksamheter framkommer att det finns vissa utmaningar med sdkerheten i
Skolplattformen. Exempel som beskrivs ar att elever kommer in pa andra elevers inloggning och
personuppgifter for skyddade identiteter ligger inom en del verksamheter synliga for bade pedagoger och
elever. Sakerhetsbristerna och ovriga systembrister har resulterat i att larare och administrativ personal
manga ganger tvingas overga till manuellt pappersarbete eller andra digitala system for att kunna utfora sitt
arbete. En del skolor beskriver darfor att Skolplattformen har hindrat och/eller stannat av deras
digitaliseringsresa. Det slutgiltiga resultatet uppges saledes ha haft motsatt effekt an det ursprungliga malet
med Skolplattformen; det vill sdga att plattformen skulle bidra till 6kad effektivitet och minskad
administrativ borda for pedagoger.

7.3.1 Vardnadshavare och elever har en samstammig bild av Skolplattformens
funktionalitet som skolverksamheterna

| vara intervjuer beskriver vardnadshavare och elever Skolplattformen pa ett liknande satt som
skolverksamheterna. Flera vardnadshavare tecknar bilden av en icke-anvandarvanlig och svartillganglig
plattform som préglas av diverse problem; bland annat har vardnadshavare haft tillgang till information om
andra barn an sina egna och de far notiser som inte ar informativa eller rent av felaktiga. Samtidigt beskriver
en del att Skolplattformen fungerar hjalpligt for de mest grundlaggande behoven som till exempel
franvaroanmaélan och att det ar positivt att projektet skapat en app.

| intervjuer med elever framkommer att tanken med Skolplattformen ar bra da det finns flera funktioner
som de skulle kunna ha nytta av, men att systemet inte ar tillforlitligt eller Iattnavigerat. Elever blir ofta
utslangda ur plattformen, skolarbeten raderas och det &r svart att hitta ratt eftersom Skolplattformen
innehaller manga olika funktioner. Darutoéver laddas det upp mycket information som inte angar eleven
vilket bidrar till forvirringen.

7.3.2 For fa systemtester och piloter férklarar delvis utfallet
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Vara intervjuer visar att mojliga forklaringar till att resultatet skiljer sig fran den ursprungliga "Under ett Ingt projekt hinner
idén ar att projektet inte genomfdrde tillrdckligt med tester eller hade fardigstallda piloter. verksamheten @ndras — utveckling
Darutéver tappades anvindarperspektivet under projektets gang eftersom projektet dels sker hela tiden. Detta Iedde ti:',,att
forlorade verksamhetskompetens pa grund av mycket rotation av personal, dels fokuserade

pa att leverera i tid och inom budget. Projektet uppges darmed inte ha lyssnat tillrackligt pa
inkomna synpunkter fran anvandarna som pekade pa systemets problem och brister utan
valde att driftsatta anda. Att projektet inte i tillrackligt stor utstrackning hade ett anvandarperspektiv eller
forstod komplexiteten i att skolformer har olika behov visar sig, enligt intervjupersoner, tydligt i gapet
mellan anvandarnas behov och den faktiska slutprodukten. Eftersom projektet pagick under en sa lang tid
hann dven verksamheternas behov dndras. Detta resulterade i att den kravstéallning som togs fram i borjan
av projektet blev féraldrad och enligt nagra av intervjupersonerna var det svart att férandra och uppdatera
krav i ett senare skede av projektet.

kravstallningen var gamma
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8 TIDIGARE PROJEKTMEDARBETARES REFLEKTIONER
FRAN PROJEKTET

Tidigare projektmedarbetare lyfter ett antal framgangsfaktorer som positivt paverkat projektets framdrift.
De drar dven flera lardomar fran projektet som de bedémer kan vara centrala for framtida digitala
investeringar i staden. Dessa presenteras i foljande kapitel.

8.1 Tidigare projektmedarbetare lyfter fram ett antal
framgangsfaktorer

| intervjuer med tidigare projektmedarbetare framkommer ett antal framgangsfaktorer med projektet
Skolplattformen. En del menar att projektet hade en tydlig samt strategisk vision och malsattning utifran
vad verksamheterna ville astadkomma. Tidigare deltagare upplevde att det fanns en god kommunikation
med en bra och tydlig ledning i borjan av projektet. Tidigare projektmedarbetare uppfattade ocksa att det
var ordning pa beslut och budget och det fanns kompetenta resurser i projektet som forsokte gora sitt
basta. Dartill framkommer att projektet som bestéllare av projektet var uthalliga trots manga motgangar.

En del tidigare projektmedarbetare menar att det var ratt tankt att ha olika moduler i plattformen eftersom
marknaden for de olika systemen utvecklas olika. De uppger vidare att modulerna var for sig ar bra och
funktionella dven om det, som tidigare ndmnt, saknas en enhetlighet. Det ar sarskilt de administrativa
systemens utveckling som lyfts upp som framgangsrik. Ytterligare framgangsfaktorer enligt nagra tidigare
projektmedarbetare ar att projektet lyckats vaxla om den stora volymen av gamla system till moderna
system samt att Skolplattformen skapat en likvardighet mellan stadsdelar.

8.2 Tidigare projektmedarbetares rekommendationer till framtida
projekt

Tidigare projektledare lyfter fram ett antal rekommendationer fér Stockholms stad fortsatta arbete med
stora verksamhetsprojekt.

Avgrdnsa projekt till mindre delar och bérja med livscykelhantering

En del uppger i intervjuer att en viktig lardom att ta med sig ar att forsoka avgransa projekt i mindre delar
for att undvika att helhetssynen och styrningen tappas. En tidigare projektmedarbetare anser att projektet
borde ha delats upp i olika delar. De administrativa delarna kunde ha varit gemensamma men de mer
pedagogiska systemen borde ha varit upp till varje skolform att sjalva valja ett system som var mer anpassat
for dem.

Samtidigt menar andra att en sddan uppdelning inte var majlig givet kontexten staden befann sig i eftersom
sd pass manga befintliga system skulle bytas ut. Nagra poangterar darfor snarare vikten av att hantera
fragan om livscykelhantering i tid for att undvika att projekt startas upp i situationer som redan har gatt for
langt.

Ledning och styrning behdver préglas av transparens

Manga uppger i intervjuer ett behov av att styrning och ledning maste praglas mer av transparens och
tydlighet kring beslutsstrukturer dar fattade beslut systematiskt dokumenteras. Projekten maste dven ha
styrgrupper som bestar av personer med bade it- och verksamhetskompetens eftersom det ar av storsta vikt
att ledningen har kunskap om vilka konsekvenser olika beslut kan fa. Kompetenshojande insatser kan
darmed vara ett lampligt tillvagagangssatt.

Projekt bor drivas ndra verksamheterna och inte som sarskilda it-projekt
Vidare menar flera intervjuade att ndstkommande projekt inte far vara it-projekt utan projekten maste
arbeta narmare verksamheten. Alla berérda parter, sa som verksamheter och férvaltning, bor darfor
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involveras tidigt och kontinuerligt i projektet for att garantera en god férankring. En del podngterar sarskilt
vikten av att ha med férvaltningsrepresentanter i projektet och att forvaltningen maste fa ga parallellt med
projektet i stérre utstrackning for att underlatta 6verlamningar. Darigenom fas dven en aktiv motpart och
ett bollplank fér projektet.

Ta hojd for personalomsattning i nyckelfunktioner

Att det varit stor omsattning av personal i bade forvaltning och projekt i Skolplattform Stockholm har
uppkommit mycket i intervjuer. Tidigare delaktiga menar att det i framtida projekt maste finnas viss
kontinuitet av personal for att projektet ska kunna lyckas. Detta krdver att projektet tar hojd for att folk
kommer bytas ut eftersom rotation av personal inte ska fa paverka arbetet. Dartill podngterade manga
vikten av att staden har eget folk med kompetens som leder projekten fér att inte behéva forlita sig pa
externa konsulter. Samma géller dven andra roller i projektet som till exempel verksamhets- och it-
arkitekter.
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9 SLUTSATSER OCH REKOMMENDATIONER

Ramboll bedémer att Stockholms stad hade en hdg ambition att fa till bra digitala |6sningar fér manga
verksamheter och en bred malgrupp. Det framgar i intervjuer att projektmedarbetare pa olika nivaer, bade
stadens egna medarbetare och konsulter gjorde sitt yttersta for att lyckas med projektet. Samtidigt visar var
utvdrdering att Skolplattformen inte svarar mot det behov som skolorna har och att det ar flera
samspelande faktorer som har paverkat projektets genomférande. Vi drar féljande slutsatser:

e Skolplattformen &rinte i linje med den ursprungliga idén och motsvarar inte anvdandarnas
behov

e Projektet bedrevs for langt ifran verksamheten och anvandarnas involvering blev utmanande

e  Flera faktorer i styrningen av projektet forsvarade genomférandet

e Stockholms stad hade begransade forutsattningar att genomfora ett sa stort projektet

e Utmanande att projektet Skolplattformen blev ett langt projekt

e  QOverldmning fran projekt till férvaltning pabérjades férsent

e "Mjuk” implementering i skolorna fungerade inte i praktiken

9.1.1 Skolplattformen ar inte i linje med den ursprungliga idén och motsvarar inte
anvandarnas behov

Vara intervjuer visar att den ursprungliga idén med Skolplattformen efterfragas av skolorna. De ser behov av
ett sammanhallet it-system med 6kad delaktighet for vardnadshavare, individuella anpassningar och ett
effektivt system for larare. Samtidigt visar var genomlysning av projektet Skolplattformen att det slutliga
resultatet inte ligger i linje med projektets initiala malsattningar eller méter det behov som malgrupperna
har. Skolplattformen skulle bidra till en digitaliserad och modern skola som underlattade pedagogers arbete
samt framjade elevers larande genom ett sammanhallet verksamhetssystem. Enligt larare, administrativ
personal och vardnadshavare som vi har intervjuat har projektet inte natt sitt syfte och svarar inte mot det
behov som anvandarna har. Detta upplevs framforallt bero pa flera brister i systemen i Skolplattformen. Pa
grund av bristerna dr det manga skolor och larare i Stockholms stad som inte anvander sig av hela
Skolplattformen. De administrativa systemen i Skolplattformen upplevs fungerar nagorlunda for samtliga
skolformer forutom for Vuxenutbildning som behover hantera all administration for hand eller i verktyg som
Excel. De pedagogiska verktygen som till exempel Microsoft Teams fungerar inte optimalt fér nagra
skolformer och anvands i mycket liten omfattning av de intervjuade skolorna.

Vi ser att det finns flera faktorer i genomforandet av projektet som resulterat i att Skolplattformen inte
motsvarar anvdandarnas behov.

9.1.2 Projektet bedrevs for langt ifran verksamheten och anvdndarnas involvering
blev utmanade

Projektets grundlaggande idé var att i ett tidigt skede involvera anvandarna for att utforma plattformen
utifran deras behov. Var utvardering visar att anvandarinvolveringen inte nyttjades pa ett &ndamalsenligt
satt under hela projektets genomférande. Det kan bero pa att det saknades strukturer for hur
verksamheterna skulle involveras I6pande och att det var hog personalomsattning pa representanter fran
verksamheterna.

Ramboll bedomer att projektet pa ett foredomligt satt involverade anvandarna i en stor referensgrupp som i
bdrjan av projektet fick mojlighet att uttrycka vad som inte fungerade val i den befintliga webben och vilka
behov de sag att den nya plattformen skulle fylla. Projektet beaktade referensgruppens perspektiv i
kravstallningar av systemet, men i takt med att projektet pagick kom succesivt nya krav fran skolorna, vilket
projektet hade svart att hantera. Det upphandlades och utvecklades sarlésningar for de olika skolformerna
och projektet tappade greppet om helheten. Ramboll bedomer att en forklaring till det kan ha varit att
projektet inte hade en strategi for hur och nar verksamheternas synpunkter skulle hanteras och att det
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saknades en styrning over vilka nya behov som uppkom inom de olika skolformerna. Eftersom projektet
pagick under en betydligt ldngre tid 4n planerat kan det dven ha varit svart for projektet att forutse
verksamheternas dndrade férvantningar och tillkommande behov.

For de pedagogiska processerna var det svarare att i hog grad traffa ratt utifran hur verksamheten bedrevs i
verkligheten da processerna skiljer sig stort mellan olika skolformer och skolor. Detta medférde att
projektet fick gora en del antaganden om hur verksamheterna bedrevs. Att projektet tappade
anvandarperspektivet under projekttiden och férsékte leverera samma I6sning till flera malgrupper
bedomer Ramboll darfor vara ytterligare en forklaring till varfér Skolplattformen inte motsvarar de olika
skolformernas behov.

Att projektet i viss utstrackning hade for lite verksamhetskompetens bedémer vi dven kan ha paverkat
resultatet. Det handlar framférallt om kompetens om de olika skolformernas behov och skillnader i
arbetssatt som fanns mellan de olika skolformerna. Vi beddmer att kompetensen saknades bade i
projektledning och i viss utstrickning i styrgruppen. Aven om det fanns direktdrer frn verksamheterna i
styrgruppen stod de langt ifran den verksamhet som bedrivs i skolorna. Om projektet hade arbetat mer
strukturerat och nara verksamheterna bedémer vi att projektet i storre utstrackning hade kunnat ta om
hand de olika skolformernas synpunkter och behov.

9.1.3 Flera faktorer i styrningen av projektet forsvarade genomférandet

Var utvardering visar att styrning och ledning av projektet inte fungerade ur flera aspekter. Samtidigt
framkommer olika bilder i intervjuer avseende vilka delar i styrning och ledning som inte fungerade, som gor
det svart att uttala sig om i vilken utstrackning det paverkade projektet. Rambolls sammantagna bild &r
andock att det fanns flera utmaningar i ledning och styrning av projektet som fick negativa konsekvenser for
genomforandet.

En faktor i styrningen som vi bedomer har paverkat projektet var att bade nyckelpersoner och dgarskapet
for projektet byttes ut under en kanslig tid av projektet. Styrgruppen hade ocksa svart att fatta val avvagda
beslut eftersom de inte alltid fick andamalsenliga beslutsunderlag infor métena och det uppstod dven
spanningar mellan styrgruppsmedlemmar och ordférande da flera styrgruppsmedlemmar reserverade sig
mot beslut som ordférande fattade.

En annan faktor som vi bedomer paverkade genomférandet av projektet var den kultur som uppstod i
projektet nar projektet flyttades fran utbildningsforvaltningen till stadsledningskontoret och projektet drog
ut pa tiden. Projektledaren fick hogt tryck pa sig att leverera projektet i tid, vilket enligt vara intervjuer
resulterade i en kultur som praglades av en slutenhet. Att styrgruppen inte alltid fick hela bilden av hur
omfattande risker som hade identifierades var och att projektmedarbetare som flaggade for problem togs
inte pa allvar, bedémer vi visar pa brister i styrning och ledning som sannolikt varit en bidragande orsak till
att Skolplattformen idag innehaller brister.

Vi bedémer ocksa att initiala beslut som fattades inom projektet fick stor betydelse for komplexiteteten i
projektet och att det blev utmanade for forvaltningen att implementera 16sningen. Beslut som handlade om
att staden ville skapa en I6sning for alla skolformer med manga malgrupper, att det skulle omfatta bade
administrativa och pedagogiska system samtidigt, att upphandlingen dels skulle driva marknaden dels vara
utformad sa att samarbete behdvde ske med flera leverantorer samtidigt.

9.1.4 Stockholms stad hade begransade forutsattningar att genomfora ett sa stort
projekt

Stockholms stad hade erfarenhet av att genomfoéra verksamhetsprojekt med it-inslag, men staden hade
aldrig genomfort ett projekt av den omfattningen som Skolplattformen innebar. Rambolls utvardering visar
att forutsattningarna for utbildningsforvaltningen att genomféra ett sa pass stort forvaltningsovergripande
projekt var utmanade eftersom de saknade erfarenhet av att driva férvaltningsovergripande och digitala
utvecklingsprojekt. Det visade sig bland annat vara svart for utbildningsférvaltningen att involvera de
skolformer som lag under arbetsmarknadsforvaltningen sa som vuxenutbildningen, vilket resulterade i att
Skolplattformen inte dr anpassad efter deras behov.
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En annan konsekvens som visar pa att utbildningsférvaltningen inte hade nédvandiga férutsattningar var att
projektet blev valdigt konsulttungt. Projektet hade svart att styra leverantérerna och fa till goda
kommunikationsvagar mellan konsulternas interna organisering och projektet. Detta resulterade i
missforstand i kommunikationen och vissa konsulter hade svart att se sin roll i hela maskineriet. Nar manga
konsulter bedrev verksamhetsutveckling av systemen utan nara samarbete med medarbetare i staden
resulterade det i en avsaknad av larande och férankring i verksamheterna.

Nar sa manga konsulter var involverade fran ett och samma konsultbolag bilade de, enligt vara intervjuer,
en form av egen organisation inom projektet med egen hierarki och intern beslutsordning. Detta kan ha
gjort det svart for projektledningen att styra och leda konsulterna. Vara intervjuer visar att
leverantdrsstyrning har varit utmanade fér andra projekt som Stockholm stad har bedrivit och vi bedémer
darfor att det ar viktigt at Stockholm stad utvecklar sin formaga att andamalsenligt styra konsulter for att
skapa forutsattningar for ett effektivt genomférande och langsiktigt larande.

9.1.5 Utmanande att projektet Skolplattformen blev ett langt projekt

Flera uppger att projektet borde ha genomforts i mindre delar for enbart vissa skolformer. Huruvida det
hade varit mojligt att dela upp projektet i mindre delar har Ramboll svart att uttala sig om, samtidigt visar
studier att riskerna 6kar i ett projekt om det ar stort och bedrivs under lang tid. Expertgruppen for digitala
investeringar uppmarksammade i sin genomlysning av myndigheters utvecklingsprojekt att satsningarna
ofta bedrevs som langa projekt, vilket innebar 6kade risker i och med att komplexiteten 6kar och att
anvandarnas krav och férvantningar hinner andras.

Ramboll anser dven att det ar svart att driva stora projekt enligt “vattenfallsmodellen” dér allt ska levereras
samtidigt. Det tar for lang tid fran kravstallning till leverans, vilket innebér att behov och marknad hinner
dndras under tiden. Pa senare tid har det kommit systemutvecklingsmetoder, agila metoder, som béttre
lampar sig i en allt mer foranderlig varld och ett allt mer dynamiskt organisationsklimat. 20 Att arbeta agilt
innebar att arbetet bland annat bedrivs iterativt vilket innebar att fungerande delleveranser av
funktionalitet sker regelbundet. Enligt ESV innebar agila arbetssatt bland annat att erkadnna att det ar svart
att forutsaga exakt hur en framgangsrik och effektiv en investering blir innan projektet ens ar paborjat.
Lardomar om vad som gar att uppna och vad som fungerar framgangsrikt (och vad som inte fungerar)
kommer under arbetets gang. | linje med detta ar det nddvandigt att de som arbetar med projektet [6pande
foljer upp, utvarderar och har avstamningar bade med varandra och med styrgrupp samt ledningen och
diskuterar projektets fortsatta utveckling. 2

9.1.6 Overlamning fran projekt till forvaltning paborjades férsent

Var utvardering visar att Skolplattformens 6vergang fran projekt till férvaltning innebar svarigheter. Det
handlade dels om att Skolplattformen driftsattes trots flera brister kvarstod och férvaltningen fick arbeta for
att forsoka hantera. Vi bedomer att den framsta anledningen till att 6vergangen inte fungerade var att
overlamning fran projekt till forvaltning paborjades forsent. Men dven att medarbetare fran verksamheten
som hade arbetat nara projektet hade slutat vilket gjorde att kompetensen hos forvaltningen var for lag. Vi
beddmer att processen for dverlamningen i for stor utstrackning var personberoende och vi bedémer att
det hade varit nédvandigt att éverlamningen skedde systematiskt och i etapper.

9.1.7 ”"Mjuk” implementering i skolorna fungerade inte i praktiken

Implementeringen av Skolplattformen till skolorna skedde medvetet med svag styrning. Skolorna i
Stockholms stad fick sjdlva vélja nar de skulle ansluta sig till plattformen, vilket resulterade i att de drojde
innan manga skolor ansl6t sig. Nar skolor inte anslét sig la de heller inte upp information pa plattformen
vilket gjorde att innehallet i plattformen blev begransat. Samtidigt upplevde de skolor som tidigt la in
information att det inte fungerade, vilket resulterade i att andra skolor inte blev motiverade till att ansluta
sig. For att skapa incitament till skolorna att ansluta sig bedémer vi att projektet borde avvaktat lanseringen

39 Chan, F., & Thong, J. (2008). Acceptance of agile methodologies
2L ESV 2019:29 Rapport Stéd for effektivisering



38

av Skolplattformen till att samtliga n6dvédndiga tester hade genomférts. Darutbver ser vi ocksa att det hade
varit nddvandigt med en mer tydlig styrning till skolorna avseende implementering. Det handlar dels om
krav pa att skolorna att férbereda sig och ta fram innehall, dels om tidpunkter for nar de skulle ansluta sig.

9.2 Vara rekommendationer

For att Stockholms stad ska lyckas med framtida stora digitala investeringar har vi tagit fram ett antal
rekommendationer. Dessa presenteras nedan.

e Utveckla portféljstyrning och sdkerstall kompetens inom program- och projektstyrning

e  Arbeta med livscykelhantering for ett proaktivt arbete med verksamhetsutveckling

e (Oka verksamhetens digitala kompetens, sarskilt i ledande positioner

e  Se till att projekt har tydligt mal och syfte och att de &r vagledande genom hela projekt

e  Arbeta strategiskt med riskhantering

e Arbeta for ett systematiskt larande mellan projekt och forvaltning

o  Sikerstall dokumentering vid genomforande av projekt

e  Overvig agila arbetssatt vid kommande digitala investeringar och genomfdr tester innan lansering
e Gor en grundlig analys om val avimplementeringsfrom

e  Se alla projekt som verksamhetsprojekt

e Folj upp vad som kravs for ett 6kat anvandande av Skolplattformen

» Utveckla portféljstyrning och sidkerstall kompetens inom program- och
projektstyrning

Ramboll bedémer att Stockholms stad bor arbeta med portfoljstyrning i sin planering av
verksamhetsutveckling. En projektportfolj ar till skillnad fran projekt och program inte en tidsatt
engangsforeteelse utan ar kopplad till den strategiska planeringen i en organisation. Portféljen innehaller de
initiativ, projekt och program som kravs for att utveckla och féréandra verksamheten utifran évergripande
mal och strategier. Portf6lj avser den strategiska nivan av projekt- och portféljstyrning.> Genom att hantera
utveckling genom portféljstyrning kan Stockholms stad maximera de ekonomiska férdelarna samtidigt som
riskerna kan begransas. Vi bedomer att portféljstyrning kan bidra till att utvecklingen gar i takt med 6vrig
verksamhetsutveckling i staden. Det ar centralt att ledningen i Stockholm stad star bakom portféljstyrningen
genom att peka ut riktning och sakerstalla prioritering av utvecklingsinitiativ och projekt sa att
verksamhetens strategiska mal och férandringsbehov kan realiseras.?

Utover att ledningen star bakom projektstyrningen bedémer vi att det ar angeldget att Stockholms stad
arbetar med att sakerstalla kunskap och kompetens kring program- och projektstyrning. Det ar extra viktigt
nar stora och komplexa program eller projekt ska drivas. Var utvardering fran Skolplattformen visar pa hur
angelaget det ar for ett projekt att ha en valfungerad ledning och styrning och en tydlig projektorganisation.
Det behdver vara tydligt vem som har dgarskapet och ansvaret for investeringen samt genomférandet av
projektet. Vid stora projekt blir det dnnu viktigare med vad som forvantas av olika roller och grupperingar
samt hur de forhaller sig till varandra. Inom projektet behover det identifieras vilka som har mandat att
styra, prioritera, fatta beslut och f6lja upp effekter beroende pa situation. | ett tidigt skede behover det
finnas en gedigen plan for nar projektet ska 6verga till forvaltning.

For att undvika att forvaltningsévergripande projekt hamnar pa en forvaltning bedomer vi ocksa att det ar
viktigt att forvaltningsovergripande projekt hamnar hos en central del av organisation fran bérjan, det vill
saga stadsledningskontoret.

» Arbeta med livscykelhantering for ett proaktivt arbete med
verksamhetsutveckling

22 Capgemini (2009) Projekt- och portféljstyrning, Erfarenheter frdn svenska féretag och organisationer, s. 7
23 |bid, s 6
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Ramboll féreslar att Stockholms stad i storre utstrackning bor arbeta med livscykelhantering for att skapa
ett mer proaktivt arbete med verksamhetsutveckling. Livscykelhantering av ett it-system handlar om
hanteringen av ett it-system fran det att systemet utvecklas till dess att det avvecklas. Hanteringen kan
dokumenteras i en plan som da benamns livscykelplan2* Riksrevisionen har granskat férekomsten av
foréldrade it-system hos ett drygt 60-tal storre myndigheter och konstaterar att livscykelhantering och
arbete med livscykelhantering ar centralt for att kunna géra medvetna stéllningstaganden kring
organisationers it-system.2s For att paborja ett arbete med livscykelhantering dr en rekommendation till
Stockholm stad att bérja med att samla in data om olika faser i befintliga it-system sa som avtalstider,
leverantorer m.m.

Genom att arbeta med livscykelhantering bedémer vi att Stockholms stad i god tid kan planera fér den
verksamhetsutvecklingen som behdéver genomforas. Pa sa vis blir det mojligt att undvika att projektet star
infor att alla avtal I6per ut samtidigt, vilket uppstod vid utvecklingen av Skolplattformen.

> Oka verksamhetens digitala kompetens, sarskilt i ledande positioner

Rambolls utvardering av Skolplattformen visar att behovet av att starka den digitala kompetensen dven
finns inom Stockholms stad. For att kunna klara av att driva storre verksamhetsprojekt och digitala
transformationsprocesser bor Stockholms stad bygga upp en robusthet. En 6kad robusthet kan
astadkommas genom kompetenshdjande insatser hos chefer och medarbetare. Expertgruppen for digitala
investeringar konstaterar i sin slutrapport att manga myndigheters ledningar har haft utmaningar med att
veta hur de ska leda och styra investeringarna for att sakerstélla att deras forvantningar pa investeringen
mots.2¢ FOr att astadkomma en béttre ledning och styrning av verksamhetsprojekt med it-inslag bedémer
expertgruppen att det kravs bred satsning pa digital kompetens i férvaltningen, inte minst pa ledande
positioner.” Genom att 6ka den digitala kompetensen kan verksamheterna i Stockholm stad bli battre
bestallare och dialogpartner.

Stockholms stad har likt flera myndigheter i expertgruppen for digitala investeringars granskning tagit in
konsulter i det fall som kompetensen saknas. Om Stockholms stad bygger upp en intern kompetens minskar
risken att helt vara beroende av konsulter i verksamhetsprojekt. Darigenom 6kar mojligheten att anstallda i
Stockholms stad &r med i de projekt som utvecklas och skapar en forstaelse for den utveckling som bedrivs.
Nagot som Ramboll bedémer kommer 6ka majligheten att investering méter det behov som verksamheten
har skapar battre forutsattningar till forankring.

Samtidigt kommer sannolikt Stockholms stad vara beroende av konsulter i nagon utstrackning. Nar det sker
ar det viktigt att det finns en val utbyggd och fungerande leverantorsstyrning. En val fungerande
leverantorsstyrning kan bidra till ett effektivt anvanda av konsulter.

» Se till att projekt har tydligt mal och syfte och att de ar vagledande genom
hela projekt

En till synes sjalvklar punkt men viktig att framhalla. Utifran det som har framkommit om projekt
Skolplattformen blir det viktigt till kommande projekt att understryka betydelsen av att det tydligt framgar
varfor ett projekt ska genomforas, vilka behov det ar som ska tillmétesga, vilka effekter som ska uppnas och
vad malen &r. Fokus bor vara pa slutanvandarnas perspektiv, malen bor vara valférankrade och fortlopande
kommuniceras samt att det tydligt bor framga hur projektets aktiviteter ska bidra till malen och effekterna.
Det ar betydelsefullt att detta blir viagledande genom hela projektet dven om tex. personer byts ut.
Uppfoljning huruvida projektet har lyckts eller inte beh6ver vara utifran de tydligt definierade effekt- och
resultatmalen.

» Arbeta strategiskt med riskhantering

24 Riksrevisionen (2019) Férdldrade IT-system — hinder fér en effektiv digitalisering, s. 39
25 |bid, s. 39

26 Expertgruppen for digitala investeringar (2018): Slutrapport, s. 125

27 |bid, s. 132
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Som det framkommit i intervjuerna har det funnits vissa brister nar det géller riskhanteringen i
Skolplattformen, vilket bland annat har resulterat i kvalitetsproblemen och sédkerhetsbrister i plattformen.
Precis som intervjupersoner formedlar hade det till viss del kunnat undvikas om brister identifierats i den
|6pande riskhanteringen pa ett mer dndamalsenligt satt. Riskhantering kan vara utmanade oavsett storlek
pa projekt, men det dr samtidigt viktigt att den genomférs. Problem for hanteras tidigt annars finns risk att
de véxer sig oregerliga och blir mer svarhanterliga. Det agila arbetssattet kan vara ett stéd att i tidigt skede
kunna uppracka och hantera risker.

Agila team i projekt behover stddjas av en ledarskapsstruktur som dels &r lyhérd och mottaglig fér teamets
olika behov dels uppmuntrar och understédjer kontinuerlig feedback. Ett bra satt att understodja att
kontinuerlig feedback fungerar ar att arbeta i korta iterationsfaser, dér slutet pa varje intervall av en
iteration tillgodoser en mojlighet att utvardera projektets framfart. Genom regelbunden utvardering blir det
|attare att upptacka vad som fungerar bra, vad som inte fungerar och vad som behdéver atgardas. Genom att
arbeta i korta iterationer blir det ocksa lattare att kontinuerligt planera under projektets gang.2s

» Arbeta for ett systematiskt larande mellan projekt och
forvaltning

Projektet Skolplattformen hade vissa utmaningar med att skapa ett systematiskt larande mellan projekt och
forvaltningen. En mojlig forklaringsfaktor kan ha varit att projektet bytte dgarskap och att éverlamningen
var turbulent. Men det kan dven ha berott pa det stora antalet externa konsulter som var involverade i
projektet som inte maojliggjorde ett larande mellan konsulter och anstallda i Stockholms stad. Stockholm
stad bor i framtida utvecklingsprojekt arbeta for ett systematiskt larande genom en balans mellan konsulter
och medarbetare i staden samt att skapa strukturer fér kunskapsoéverforing fran konsulter. Forvaltningen
bor dven vara en del av projektet under hela projekttiden for att underladtta 6vergangen fran projekt till
forvaltning. Anvandarna bor ocksa involveras kontinuerligt for att forsta deras behov och skapa
forutsattningar for férankring.

For att mojliggora ett systematiskt larande ar det ocksa viktigt att arbeta for en 6ppen och transparent
kultur inom projektet. Enligt forfattarna Falkheimer och Heide 2 ar den interna kommunikationen mellan
medarbetare avgorande for en organisations tillvaro, vilket skapar forutsattningar for forstaelse och
transparens. For att mojliggdra en 6ppen och transparent kultur i kommande utvecklingsprojekt kan
Stockholm stad till exempel arbeta for att tydliga kommunikationsvagar ar integrerade i projektmodeller och
att det ar tydligt for alla projektmedarbetare hur, av vem och nér beslut fattas.

» Sakerstall dokumentering vid genomforande av projekt

En réd trad i genomforandet av Skolplattformen var att dokumentation inte 6verlamnades i takt med
projektledarbyten och forandringar i styrning och ledning. Bland annat dokumenterades inte alla fattade
beslut och viktiga dokument férsvann under projekttiden. For att sakerstalla transparens i beslutsfattandet
samt underlatta overlamning till nyanstallda och forvaltningen kravs i framtiden en systematisk och
strukturerad dokumentering vid genomfdrande av Stockholms stads utvecklingsprojekt med it-inslag.

> Overvig agila arbetssitt i kommande digitala investeringar och genomfér
tester innan lansering

Projekt som pagar Gver lang tid i en snabbféranderlig varld ar en utmaning i sig att kunna planera for. Det
blir darfor viktigt att projekten, forutom att initialt vara vélplanerade, har formaga att kunna anpassa sig nar
forutsattningar runt projektet andras. Att arbeta mer agilt och inte enbart enligt vattenfallsmetoden vore
lampligt for att pa ett battre satt kunna anpassa sig till andrade forutsattningar.

Ramboll bedomer att Stockholms stad i storre utstrackning maste arbeta med tester och piloter innan
lansering av utvecklingsprojekt med it-inslag. Detta for att kunna upptécka och atgarda brister innan

28 Schuh, P. (2004). Integrating Agile Development in the Real World
29 Falkheimer, Jesper & Heide, Mats (2007). Strategisk kommunikation: en bok om organisationers relationer
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driftsdttning av investeringar. Dartill &r det viktigt for anvandarna att fa tillgang till fullstandiga piloter och
tester for att dels kunna ge synpunkter pa vald |6sning, dels kunna férbereda sig infér implementering.

» GOr en grundlig analys om val av implementeringsform

Vid kommande verksamhetsprojekt bedomer Ramboll att Stockholms stad behdver sakerstélla att det
genomfors noggranna analyser om val avimplementeringsform. Enligt implementeringsforskning bor val av
metod for implementering utga fran komplexiteten i problemet och organisationen.® Analys om valet av
metod bor genomforas tidigt i projektet och involvera bade projektet och mottagare av projektet
(verksamheterna). Det &r viktigt att implementeringsstrategin inte dr personberoende for att processen ska
fungera dven om nyckelpersoner slutar. Stockholm stad bor infor utveckling av nya projekt sakerstélla att
projekt ar bemannade med kompetens inom implementering.

» Se alla projekt som verksamhetsprojekt

Var granskning visar att Skolplattformen drevs for mycket som ett it-projekt och inte som ett
verksamhetsprojekt med it-inslag. Expertgruppen for statliga investeringar, ESV och Riksrevisionen uppger
att detta ar ett vanligt problem hos myndigheter. Det vill sdga att digital verksamhetsutveckling i manga fall
ses som avgransade och isolerade it-projekt, snarare @n som en integrerad del av myndighetens strategiska
utveckling. Ramboll bedémer i likhet med myndigheternas observationer att Stockholms stads kommande
projekt som verksamhetsprojekt och inte enbart som it-projekt.

Alla investeringar gors for att skapa nytta i verksamheten och det &r dar ett projektets fokus bér vara. Det &r
sdledes verksamhetsnyttan som bor styra projektets inriktning och planering. Aven om projektet innebar
investeringar i it-system bor fokus vara pa nyttor och effekter i verksamheten och inte pa it-systemet som
sadant. Det gloms ofta bort att det dr en verksamhetsférandring som ska implementeras, inte ett renodlat
tekniskt projekt. Vid bestallning av ett projekt ar fokus ofta pa en teknisk I6sning och inte den faktiska
verksamhetsférandring som organisationen ofta behover. Det handlar inte om att helt slappa teknikfokuset,
utan om en helhetssyn pa det egentliga vardet som ska skapas. For att fa detta att fungera i praktiken kravs
att fokuset ligger pa bestallning, implementation och uppféljning av verksamheten, samt vilka de egentliga
behoven ar.

Det handlar om att identifiera verksamhetsbehoven och Iata verksamhetens behov vara i fokus. Stockholms
stad bor darfor lata anvandarna (och inte it-avdelningen) ta fram forslag pa hur den tekniska I6sningen kan
anvandas och forbattra verksamheten. Sedan ar det viktigt att matning och uppféljning ar mot
verksamhetsmal. Att ha fokus pa behov och nyttor i verksamheten betyder att projektet inte ar slut bara for
att den tekniska l6sningen tagits i drift utan forst nar verksamhetens alla behov &r uppfyllda. Det blir da
viktigt att inte underskatta forandringstakten och lata férandringen ta sin tid.

» Folj upp vad som kravs for ett 6kat anvandande av Skolplattformen

Da Skolplattformen inte anvadnds i den utstrackningen som tankt och att utvarderingen visar pa att
anvandare fran olika malgrupper ar missnéjda med den levererade l6sningen bor Stockholms stad
undersdka narmre vad som kravs for att anvandarna i storre utstrackning ska anvanda Skolplattformen.

Inom ramen for denna utvardering var inte fokus pa vad som fungerar respektive inte fungerar i
Skolplattformen och antalet anvandarintervjuer var nagot begransade for att kunna dra helt palitliga
slutsatser. Var rekommendation till staden &r att genomféra en mer grundlig inventering for att ta reda pa
vilka anvandare som anvander Skolplattformen, vilka moduler och funktioner som anvands, vad anvandarna
saknar och om de istdllet anvander andra I6sningar. En storre inventering av detta slag kan hjalpa till att
forsta vilken reell nytta som eventuellt har uppstatt i och med Skolplattformen samt att fa uppslag pa hur
staden framat bor agera for att komma till den téankta nyttan med investeringen, ett sammanhallet
verksamhetssystem.

30 Fixen et al. (2005) Implementation Research: A Synthesis of the Literature
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