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1. Utredning som belyser kritik och lardomar av projektet
Skolplattform Stockholm

Stadsdirektdren har gett Kerstin Sandstrom, stadsdelsdirektor Farsta, i uppdrag att gora en
évergripande genomlysning av om relevanta fragor har beaktats i framdrift av projektet med
Skolplattform Stockholm (Skolplattformen). Syftet med utredningen ér att lara sig av
projektarbetet infor framtida utvecklingsprojekt generellt, men i synnerhet inom it och
digitalisering.

Som utredningsmaterial har anvénts projektdokumentation och beslutshandlingar, tidigare
rapporter och granskningar, intervjuer med nyckelpersoner samt synpunkter inhdmtade i
fokusgrupper med rektorer inom bade grundskola och gymnasieskola. Darutover har en
oberoende konsultutredning genomforts, pa uppdrag till Ramboll, som sarskilt tittat pa
styrningen av projektet och genom intervjuer fatt exempel och synpunkter utifran olika
projektmedarbetare och anvéndares perspektiv (se Rambolls rapport, bilaga 1). Utredningen
har ocksa tagit del av projektets slutrapport (bilaga 2) samt en presentation av intervjuer
angaende Skolplattform Stockholms tekniska status genomford av foretaget Black Tulip
Technology. Det har funnits mycket rapportmaterial och dokumentation i projektet, dock har
det varit en svarighet att hitta slutversioner och en del dokument har inte alls aterfunnits.

Utredningen ska enligt uppdraget inte omfatta it-teknisk evaluering, ekonomi och revision
eller tekniska sékerhetsaspekter. Huruvida systemet har varit kostnadseffektivt eller ej har inte
heller ingatt i uppdraget. Utredningen har dock valt att berora vissa punkter inom omradet, da
det bade i underlag och i intervjuer framkommit synpunkter kring it-tekniska fragor. Inom
ramen for denna utredning har fokus inte legat pa vilka delar som fungerar respektive inte
fungerar i plattformen i syfte att kunna forbattra dessa.

Projektet Skolplattform Stockholm har varit mycket komplex och svart att utreda, 6verblicka
och forsta. Det finns manga starka och kanslofulla asikter och blandade erfarenheter kring
Skolplattformen. Dessa ar ibland motségelsefulla och varierar 6ver tid. Utredningen har inte
kunnat vardera sakligheten i en del pastaenden eftersom det dels inte gar att aterfinna
dokumentation som styrker olika erfarenheter, dels har projektets omfattning dver flera
verksamhetsomraden och anvandarperspektiv samt tidsutstrackning gjort att férhallanden
varierat 6ver tid. De synpunkter som framkommer i Rambolls intervjumaterial har darfér
vagts samman med annan information som samlats in under och efter projekttidens slut.

Pa grund av att asikter och erfarenheter uttrycks varierande beroende av i vilken utstrackning,
hur lang tid samt i vilka delar respektive person har varit delaktig i projektet har det varit svart
att gora beskrivningar av arbetet dar alla k&nner igen bilden. Ambitionen har varit att lyfta
fram en variation av asikter och 6ppet beskriva synpunkter som framkommit utan att verifiera
dessa som korrekta. Eftersom det ocksa finns olika erfarenheter beroende pa
anvandarperspektiv (elev, larare, vardnadshavare, administrator etc.) har det inte funnits en
homogen syn pa arbetet med Skolplattform Stockholm. Utredningens rekommendationer till
staden ar baserade pa en samlad bedémning av hela materialet.

Utredningen tar inte stallning till fortsatt utveckling av Skolplattformen, men foreslar



infor den fortsatta forvaltningen och successiva utvecklingen av Skolplattformen att en
inventering genomfors. Syftet bor vara att ta reda pa vad anvéandare satter varde pa i sitt it-
administrativa stod, vilka moduler och funktioner som anvands samt vad anvandarna saknar
och om de istéllet anvander andra Iésningar.

Utredningen har under arbetets gang inte hittat nagra oegentligheter. Det finns inte nagon
enskild person, enskilda beslut eller del av stadens organisation som kan stéllas till svars for
brister i arbetet. Det &r flera olika delar som har brustit vilket gor att helheten av
Skolplattformen inte har blivit som 6nskat. Daremot ar férhoppningen att de erfarenheter och
lardomar som kan dras utifran arbetet kan ligga till grund for arbetet med framtida stora
utvecklingsarbeten och projekt.

Som stod till utredaren har knutits Karin Ekdahl Wastberg, bitrddande innovationsdirektor
och Katarina Lincoln, strateg stadsledningskontoret.

Sammanfattande rekommendationer

Nedan foljer en sammanstéllning av utredningens rekommendationer infor framtida arbete
med stora utvecklingsarbeten och projekt. Mer utforligt om reflektioner och lardomar finns att
lasa under rubrik 5 och rekommendationer finns utvecklade under rubrik 6.

Se alla projekt som verksamhetsprojekt.

Sakerstall stadens kompetens i alla led.

Arbeta kontinuerligt med att involvera berdrda parter och anvéndare.
Gor en grundlig analys i val av implementeringsform.

Overvag agila arbetssitt och genomfor gedigna tester innan lansering.
Strava efter en kultur praglad av 6ppenhet.

Planera tidigt och bygg in flexibilitet i avtalen.

Ha god ordning pa administration och dokumentation i projekt.
Overvig styrning i portféljmodell.

Fo6lj upp vad som krévs for 6kad anvandning av Skolplattformen.

2. Bakgrundsbeskrivning av projektet Skolplattform Stockholm

Under perioden 2012 till mars 2019 pagick projektet Skolplattform Stockholm. Projektet
skulle ha avslutats 2018-12-31, men forlangdes med tre manader. Forlangningen berodde
framst pa att driftsattningar flyttades fram for att kunna atgarda och kvalitetssékra
identifierade problem och brister.

Beslut om projektet fattades av utbildningsndmnden den 24 maj 2013 (dnr 12-007/2340) och
kommunfullméktige beslutade déarefter den 2 september 2013 att genomféra projektet
Skolplattform Stockholm (dnr 322-886/2013) och gav uppdraget till utbildningsnamnden.
Genom ytterligare beslut i kommunfullméktige den 7 september 2015 gavs uppdrag om
verksamhetsinférande och inférande av anvéandarstéd for Skolplattformen

(dnr 131-922/2015). Bakgrunden till projektet var att ersétta ett flertal system dar tekniken



antingen var foraldrad eller att avtalstiden skulle I6pa ut samt att fa en samlad plattform som
omfattade allt fran forskola till vuxenutbildning.

Verksamhetsinforandet omfattade ett successivt inférande av Skolplattformen i totalt
16 forvaltningar (utbildningsforvaltningen, arbetsmarknadsférvaltningen samt datidens
14 stadsdelsforvaltningar). Dessa 16 forvaltningar representerar cirka 750 forskolor och
skolor, 2 100 handl&ggare och/eller administratorer, 20 400 pedagoger samt 260 000
vardnadshavare. Totalt finns idag ca 400 000 anvandare i systemet.

Ar 2012 saknade utbildningsverksamheten i Stockholms stad ett modernt och sammanhallet
it-stod. Situationen var foljande:

e Befintliga verksamhetssystem kunde inte stodja verksamhetens behov i énskad
utstrackning.

e Befintliga system hangde inte ihop vilket medférde en administrativ bérda for
pedagogerna samt en splittrad bild av verksamheten.

o Befintliga avtal var pa vég att ga ut och kunde inte forlangas.

e Gymnasieskolans administrativa verksamhetsstod Hanna byggde pa en arkitektur med
datalager i stordator. Detta innebar hinder for modern teknikutveckling samt brist pa
kompetens bade internt och externt fér nyutveckling.

e Grundskolans pedagogiska verksamhetsstod Skolwebben upplevdes som svaranvand
och forandringar i skolans regelverk motsvarade inte langre anvandarnas behov.

e Grundskolans och forskolans administrativa system BoSko var med sin struktur svart
att anpassa till nya krav och svart att interagera med andra system. Systemet var ocksa
mindre [&mpat for utveckling och inférande av nya och tidsenliga e-tjanster.

e Kraven pa modern teknik i undervisningen hade dkat och systemen behdvde anpassas
till modern teknik, béattre lampad for utveckling av exempelvis e-tjanster och mobila
I6sningar.

e Befintlig systemmiljo var sarbar och svaréverblickbar. Det var svart att uppréatthalla en
hog sakerhetsgrad i hela systemmiljon.

Syfte samt projektmal och effektmal

Det dvergripande syftet med verksamhetsinforandet var att ge verksamheten forutsattningar
att anvanda de nya it-lésningarna i Skolplattformen och utveckla de nya metoder och
arbetssatt som de nya it-ldsningarna medger. Projektet syftade till att inf6ra nya
administrativa samt pedagogiska it-losningar inklusive relaterat anvandarstod i verksamheten
for skolformerna forskola, grundskola, grundsérskola, gymnasieskola, gymnasiesarskola och
vuxenutbildning, det vill sdga sarskild utbildning for vuxna, kommunal vuxenutbildning,
svenska for invandrare och yrkeshogskola. Det skulle mojliggora ett gemensamt arbetssétt.
Pedagoger och elever ska uppleva att arbetet i Skolplattformen ar enhetligt och
sammanhangande.

Plattformen skulle vara moduluppbyggd och avtalen skulle ta hansyn till att
tekniken/lésningarna i de olika systemldsningarna skulle utvecklas i olika takt. Tanken var
ocksa att underlatta for smidiga byten av moduler och leverantorer sa att lésningarna béttre
skulle svara upp mot verksamheternas behov.



En barande idé bakom projektet var att genom en gemensam skolplattform kunna erbjuda alla
barn och elever samma mdjligheter till digital utveckling och att underlétta for pedagoger i det
dagliga arbetet.

Skolplattform Stockholms effektmal var att tillhandahalla ett it-stéd som kunde mojliggora:

- Okad delaktighet for vardnadshavare och elever genom bittre insyn i planering,
uppféljning och utvardering.

- Individuell anpassning for eleven genom 6kade mojligheter till en samlad bild av
elevens behov och situation.

- Mobilt arbetssatt for bade elever och pedagoger genom att de far tillgang till verktyg
och program som ar oberoende av plattform, tid eller rum samt mojliggora ett mobilt
arbetsséatt for pedagoger.

- Effektivt it-stdd genom farre manuella rutiner och minskad administrativ bérda i det
vardagliga arbetet.

Projektet skulle ocksa styras med ett antal projektmal:

- Skolplattformens it-16sning levererad enligt upphandlad och avtalad kravstallning som
en integrerad del av Stockholms stads it-miljoer och riktlinjer.

- Verksamhetsrepresentanter fran skolformerna har utsetts for att godkéanna funktionell
design och genomfdra prototyping och/eller acceptanstester.

- Data migrerat i enlighet med verksamhetens kravstéllning.

- Stddinsatser genomforda i forandringsledning och digitalisering for att sakerstélla
projektets effektmal och bidra till Skolplattformens malsattning och skolformernas
respektive digitaliseringsmal ar genomfort.

- Arbetsprocesser som berdrs av Skolplattformens inférande &r kartlagda och
dokumenterade, liksom framtida métbara verksamhetsnyttor. Kriterier och metod for
uppfoljning av verksamhetsnytta &r framtagna.

- Samtliga Skolplattformens funktionella delar avsedda for skolformerna férskola,
grundskola, gymnasieskola och vuxenutbildning &r inforda.

Finansiering

Projektet finansierades genom disposition av de av kommunfullméktige i eget kapital sarskilt
reserverade medlen for verksamhetsutveckling inom it. Projektets kostnader, inom ramen for
fullmaktigebesluten, uppgar totalt till 675 miljoner kronor, inklusive avsatt budget for
slutférande av nedan nd&mnda “’restaktiviteter” inom forvaltning. Ekonomi och revision har
inte granskats av utredningen.



Organisering av arbetet
Projektet delades in i tre olika faser.

Utbildningsforvaltningen projektagare Albi
S gen projeas > Stadsledningskontoret projektagare Malbild
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
| i | 1 1 1 i
Forberedelser Upp-
infor handlings- Avtal
upphandling process
| ]\ J J
| | I
Fas1 Fas?2 Fas 3

Under projektets forsta faser var utbildningsforvaltningen projektagare. Den 28 november
2016 flyttades projektet till stadsledningskontoret som projektagare genom ett beslut i
kommunfullmaktige (dnr 181-1363/2016) dar det ocksa beslutades att skolplattformen och
GSIT 2.0 skulle ga ihop i ett forvaltningsévergripande program.

Styrning

Under projektets tre faser har styrningen sett olika ut och projektorganisationen har andrats
over tid. Initialt var styrningen enklare med styrgrupp, operativ styrgrupp och
huvudprojektledare till att senare ha blivit mer komplex med flera olika delprojekt i flera olika
nivaer. Styrningen blev under hand mer mangfasetterad for att hantera genomforandet. | takt
med att projektet gick in i genomférandefas blev det svart att styra, eftersom det blev
svaroverblickbart och utvecklades i flera olika grupper med manga involverade parter.

Projektmodell och dokumentation

Projektet har avseende hur det varit organiserat, bemannat och hur det operativa arbetet har
bedrivits till storsta delen arbetat enligt stadens gemensamma metodstdd for projektstyrning,
Lilla Ratten. Vissa avsteg har gjorts, till exempel da det galler projektdirektiv och projektplan.
Dessa dokument har inte alltid justerats under alla tre faserna utifran forandringar i projektet.

Projektplanen har lagts upp i milstolpar. En lagesrapport har presenterats for styrgruppen vid
varje passerad milstolpe. Programmet har haft en Kvalitetsplan som stod for arbetet. Projektet
har etablerat ett antal processer for att sékra kvaliteten i enlighet med Kvalitetsplanen och
projektmodellen Lilla Ratten. Riskanalys har genomforts I6pande varje manad och atgérder
har vidtagits for att minska sannolikheten eller for att reducera konsekvensen av risken.
Statusrapport har varje vecka lamnats till projektledning for Skolplattform Stockholm.
Delprojektens projektprocess har varje vecka foljts upp av projektledaren. Projektet har
arbetat med och uppratthallit en risklogg. I riskloggen har angivits risker mot projektets mal,
effektmal, sannolikhet, konsekvens, riskagare och motmedel.

Det visade sig dock tidigt att Lilla Ratten inte ansags lamplig av projektet for att pa ett
effektivt satt kunna styra och driva ett sa pass stort projekt som Skolplattformen. Darfor



beslutade projektledningen om ett kompletterande sa kallat strukturkapital for att forstarka
Lilla Ratten, vilket bestod av bland annat styrande dokument, kvalitetssakring,
ekonomiuppféljning och projekthandbok. Trots vidtagna atgarder riktade PWC i sin externa
kvalitetsgranskning fran 2016 kritik mot att projektet saknade ett gemensamt arbetssétt,
dokumenthantering och rapportstruktur.

For den lI6pande dokumentationen av arbetet i projektet utnyttjades samarbetsytor i
Sharepoint. Det skapades under projekttiden flera olika samarbetsytor i takt med att projektet
utvecklades samt bytte huvudansvarig forvaltning.

Ansvaret for diarieféring av handlingar 1ag initialt pa utbildningsforvaltningen som égare av
projektet. Nar projektet overfordes till stadsledningskontoret 2016 férdes 6ppna drenden éver
dit, samt kopior pa handlingar som bedémdes nddvéndiga for det fortsatta arbetet. Exempel
pa sadana nodvandiga handlingar var avtal med upphandlade leverantorer. Darefter skedde
fortsatt diarieforing av stadsledningskontoret. | samband med att projektet avslutades 2019
och ansvaret atergick till utbildningsforvaltningen, gjordes aterigen en genomgang av arenden
och handlingar och 6ppna drenden fordes till utbildningsforvaltningen.

3. Genomfdrande av Skolplattform Stockholm

Fas 1 Forberedelser infér upphandling

Under den forsta fasen 1ag dgarskapet av Skolplattformen hos utbildningsforvaltningen. Enligt
projektplanen skulle arbetet fokusera pa forarbete infoér upphandling. En del i
forberedelsearbetet var att genomfora en processkartlaggning, i syfte att fa en bild av
befintliga processer och bland annat fa en grund for att definiera de olika verksamheternas
behov av it-stod. Arbetet skedde i flera workshops dar ett hundratal representanter for olika
verksamheter deltog.

Utbildningsfdrvaltningen gav i uppdrag till konsultforetaget Gartner att genomféra en
marknadsanalys, som Iag till grund for stallningstaganden for upphandlingen. Den visade,
enligt intervjuade personer, att det inte fanns leverantorer pa marknaden som pa egen hand
kunde erbjuda I6sningar for att uppfylla de behov som hade identifierats. Dock fanns
leverantérer som kunde erbjuda losningar for delar av behoven. Leverantorerna stod ocksa
sjalva infor en utveckling och beraknade att de forst inom ett par ar fullt ut skulle kunna
erbjuda efterfragade it-16sningar.

Utifran marknadsanalysen gjorde projektet bedémningen att det basta vore att vara med att
utveckla utbudet pa marknaden av system for den pedagogiska verksamheten. Stockholms
stad hade som strategi att inte bestalla egenutvecklade losningar utan efterfraga
standardprodukter. Istéllet for att sjalv ta fram egna losningar ville staden driva utvecklingen
av standardprodukterna framat tillsammans med leverantdrerna. Stockholms stads behov
ansags inte unika, men ambitionen var att Stockholm skulle ga fore i utvecklingen och “ligga i
framkant”.



For att sakerstalla kompetens inom upphandlingstekniska fragor bildade projektet ett sarskilt
FFU-rad (forfragningsunderlagsrad). FFU-radet fungerade som en forlangning till den
operativa styrgruppen och hade i uppgift att Iépande diskutera upphandlingstekniska fragor.

Projektet tog fram en projektplan och forberedde for upphandling.

Arbetet inom projektet dokumenterades i projektplaner. Malen som formulerades upplevdes
som tydliga av involverade parter. Olika personer beskriver i intervjuer att projektet inte hade
ett strategiskt fokus fran borjan eftersom det initialt handlade om att byta ut de system vars
avtal lopte ut. Pa grund av att avtalen for befintliga system var nar att [6pa ut blev arbetet
tidspressat.

Fran borjan var styrningen tamligen okomplicerad och méjlig att dverblicka, se bild nedan.

Bild: Projektorganisation under Fas 1.

Styrgrupp

|
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Slutsatsen av forberedelsearbetet blev att Skolplattformen skulle utformas i olika moduler.
Senare i projektet tillkom ocksa ett behov av en startsida for plattformen. De planerade
modulerna blev:

Pedagogisk genomférande:

Den forsta delen av de pedagogiska verktygen ar baserade pa Microsoft Teams, en del av
Office 365, som bade elever och pedagoger kan arbeta i. Det &r ett digitalt verktyg dar
grupper med elever, pedagoger och annan personal kan skapas for att dela information,
samarbeta och kommunicera. De pedagogiska verktygen innefattar aven allt fran
materialhantering till skapande av digitala dokument, exempelvis textdokument. De ger ocksa
mojlighet for pedagoger att ge beddmning pa det som eleverna och de studerande lamnar in.

Planering och beddmning:

Den andra delen av de pedagogiska verktyg ar den modul som pedagoger anvénds for att
planera och bedéma, kopplat till respektive skolforms laroplaner fran Skolverket, alternativt
kopplat till studerande vid yrkeshdgskolans egna kursplaner. Modulen underléattar saledes
pedagogernas arbete med planering, bedémning, uppféljning och dokumentation.
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Schema:

Schema &r en modul som anvénds for planeringsarbete i stadens skolor. Modulen ér till for
schemaldggning, tjanstefordelning for pedagoger samt till visning av scheman och salar for
elever/studerande, pedagoger och dvrig personal. Till skillnad fran andra system som ingar i
skolplattformens moduler &r systemet som utgér schemamodulen en standardprodukt som har
avropats. Det innebér att systemet inte har genomgatt en upphandling och att staden darmed
inte har haft lika stora mojligheter att bestalla eller begéra &ndringar i systemet.

Elevdokumentation:

Inom modulen elevdokumentation hanteras verksamhetens behov av att dokumentera
utveckling, larande, stodjande atgéarder och liknande, i linje med géllande lagar och
styrdokument. | elevdokumentation aterfinns mal, betyg och andra viktiga resultat,
exempelvis nationella prov. Pedagoger registrerar dven omdoémen, individuella
utvecklingsplaner och utvecklingssamtal. VVardnadshavare kan ta del av dokumentation och
elever/studerande kan se sina resultat i modulen.

Franvaro och narvaro:

Franvaro- och narvaro ar den modul som anvands for att registrera, anméla och félja upp barn
och elevers franvaro respektive narvaro. Beroende pa skolform skiljer det sig till viss del at
hur modulen anvands av respektive malgrupp.

Barn- och elevregister

It-stodet for barn- och elevregister omfattar ett gemensamt och sammanhallet register
avseende barn och elever och hantering av denna information ur ett verksamhets- och
myndighetsperspektiv. Har finns ocksa annan information som kravs for att utfora arbetet, till
exempel information om larare, kurser, studieplaner, grupper och vardnadshavare. Den
informationen som hanteras inom systemet fungerar som kallsystem for andra delar inom
skolplattformen. I barn- och elevregistret finns dven stod for till exempel ansékan, plats,
ekonomi och kvalitet.

Fas 2 Upphandlingsprocessen

Under 2013 gick projektet in i Fas 2 som syftade till att genomféra en upphandlingsprocess.
Marknadsanalys, processkartlaggning och de behov och krav som fangades in i det
forberedande arbetet och de workshops som genomfordes under den tidigare fasen, lag sedan
till grund for en upphandlingsstrategi. Upphandlingsstrategin togs fram och beslutades av
styrgruppen 2013 tillsammans med inriktningsbeslut gallande upphandlingen. Styrgruppens
beslut frdn 2012 om att upphandlingen skulle genomféras som en sa kallad
flerleverantdrsmodell, i stallet for att rikta in sig pa en helhetsleverantor, 1ag till grund for
strategin.

Som beskrivs ovan valde staden, utifran en bedémning av tillgéangliga underlag, att genomféra
upphandling av de ingaende modulerna var for sig. Resultatet blev att fem parallella
upphandlingar genomférdes samtidigt. Initialt omfattade upphandlingsarbetet sex olika
upphandlingar, men projektet ansag att funktioner for schemaléggning kunde avropas fran ett
befintligt ramavtal, vilket darfor valdes.
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Flerleverantorsmodellen innebar att staden hoppades kunna ta tillvara den konkurrens som
fanns pa marknaden och fa anbud fran de basta leverantérerna géllande respektive
modul/omrade. Strategin angav att staden skulle teckna produkt-, utvecklings- och
supportavtal med var och en av de ingaende systemleverantérerna.

En del i upphandlingsstrategin var att ta hansyn till att de tekniska I6sningarna inom de olika
modulerna skulle kunna ha olika lang livslangd och att det skulle finnas mojligheter att byta
ut dessa till nya standardsystem i takt med att marknaden utvecklades. Darfoér angavs olika
langa avtalstider for de ingaende modulerna.

Utbildningsférvaltningen anlitade upphandlare med specifik kompetens géllande it-
upphandling fran serviceforvaltningen. Utdver denna fanns flera olika kompetenser och
resurser kopplade till projektet. Bland dessa ingick kompetens for att sammanstélla
verksamhetens krav pa funktioner i de kommande systemen utifran behovskartlaggningen (sa
kallade funktionella krav) samt kompetens for teknisk kravstallning (s.k. icke-funktionella
krav, exempelvis prestanda eller integrationskrav). Dessutom skapades det FFU-rad som
namndes ovan for att utgora ett stéd i arbetet.

Upphandlingsstrategin angav dven att det var viktigt att skapa en férvaltningsorganisation
som var anpassad efter en flerleverantérsmodell, med behov av resurser for att hantera
avtalsforvaltning och leverantdrsstyrning. Projektet rekommenderade att det skulle tas fram
en modell fér leverantorsstyrning for att tydliggora gransytorna mellan staden och
leverantOrerna, samt specificera roller, ansvar och aktiviteter.

| upphandlingen valdes bade selektivt forfarande och férhandlat forfarande med féregaende
annonsering, utifran bedomning av marknadslaget for respektive modul.
Forfragningsunderlagen var omfattande pa grund av upphandlingens storlek och komplexitet,
med ett stort antal bilagor for exempelvis tjanste- och it-tekniska kravspecifikationer, pris-
och vitesmodeller samt servicenivaer. Utvarderingsmodellen var (enligt davarande
terminologi) den ekonomiskt mest fordelaktiga. Det innebar att pris och kvalitet (i form av
olika mervéarden) vagdes samman i utvéarderingen av anbuden.

Innan starten av upphandlingen genomfordes tva externa granskningar av
forfragningsunderlagen for att sakerstélla kvaliteten i underlagen. Granskningen gjordes dels
av juridisk expertis, dels av ett oberoende konsultféretag som simulerade anbudsgivare for att
upptécka otydligheter i underlagen. Upphandlingen genomférdes sedan utan férhindrande
omsténdigheter eller éverprovningar. Avtal tecknades med fyra olika leverantorer fér de fem
upphandlade modulerna/omradena.

Fas 3 Avtal, etapp 1 och etapp 2

Fas 3 omfattade etablering av systemet, tekniskt inférande och gradvis
verksamhetsimplementering. Under den tredje fasen bérjade dven de upphandlade
leverantorerna att leverera de forsta delarna av Skolplattformen. 1 den har delen av projektet
skulle ocksa moduler kopplas samman till en plattform vilket ocksa foranledde svarigheter i
praktiken.
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Under avtalsperioden for modulen pedagogiska verktyg beddmde projektet att en av
leverantérerna inte kunde leverera i niva med den utveckling som skett pa marknaden. Nya
och mer intressanta produkter kunde erbjudas och staden bedémde att ett nytt verktyg battre
skulle kunna méta behoven. Efter 6vervdganden beslutades att avtalet med leverantoren inte
skulle forlangas och en ny upphandling behdvde darfor genomforas. Detta fick konsekvenser
for inforandetakten, i synnerhet for forskolan.

Under Fas 3, etapp 1 andrades projektorganisationen enligt nedan.

Bild: Projektorganisation under inledningen av fas 3, Avtal.

Skolplattform Inférande- System-
Stockholm projeke forvaltning

i

I november 2016 fattade kommunfullméktige beslut om att éverfora ansvaret for projektet till
stadsledningskontoret. Anledningen till flytten var att stirka strukturen for styrning och
eftersom projektet omfattade flera olika verksamhetsomraden, sags stadsledningskontoret som
en naturligare hemvist.

| samband med overflytten organiserades projektet om till den struktur som framgar av bilden
nedan. Eftersom Skolplattformen och GSIT 2.0 behdvde integreras tillsattes en gemensam
programstyrgrupp. Sedan hosten 2016 utgjorde styrgruppen for projektet aven
programstyrgruppen for GSIT 2.0. Detta eftersom skolplattformsprojektet hade beroenden till
projektet GSIT 2.0 nér det gallde kommunikation, forandringsledning och tekniska l6sningar.

Projektet bildade en ny organisationsstruktur med ett utokat antal stabsfunktioner inom
projektet, bland annat i form av olika stodfunktioner. Delprojekten hade stod av fem operativa
styrgrupper, vilka ocksa fick till uppgift att bereda och kvalitetssékra beslut for
programstyrgruppen. Varje infoérandeprojekt hade en egen operativ styrgrupp, medan
delprojekten It-leverans och Pedagogiskt verktyg och Startsidan hade en gemensam.
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Bild: Projektorganisation under Fas 3, etapp 2.

Programstyrgrupp
och styrgrupp

Operativ styrgrupp

Operativ styrgrupp

Samlat
~ 0SG

Under arbetets gang framkom behov av en samlad inloggning till plattformen. Projektet
utvecklade en startsida som anvandaren kommer till efter inloggning i Skolplattformen. Den
ar Sharepoint-baserad och tillhandahalls av Stockholms stad. Startsidans innehall &ar
personanpassad och styrs saledes av vem som &r inloggad. Innehall i startsidan ar bland annat
nyhetsflode, aviseringar, kalender, interna webbplatsen (skolans intranét), kontaktuppgifter
och lankar till andra system.

Resultat
Nar projektet avslutades 2019 ingick nedanstaende moduler och leverantérer/IGsningar i
Skolplattform Stockholm:

« Startsida — baserad framst pa Microsoft Sharepoint
» Pedagogiskt genomférande - Microsoft Office 365
» Planering och beddémning - Unikum

» Elevdokumentation - Ping Pong AB

«  Franvaro och narvaro - Nova Software

+ Schema - Nova Software

« Barn- och elevregistret, BER - Tieto.

Utvecklingsprojektet avslutades i mars 2019. Trots att manga av atgardspunkterna hanterades
under aterstoden av 2019, kvarstod en restlista” som dverfordes till utbildningsforvaltningen
for hantering i samband med Gverforingen av forvaltningen av plattformen.
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4.  Erfarenheter fran coronapandemin

Under varen 2020 drabbades Stockholms stads skolor av konsekvenser som foljde av
coronapandemin med anledning av spridningen av covid-19. Utredningen bad darfor
utbildningsforvaltningen, arbetsmarkandsforvaltningen och en stadsdel om en lagesrapport
om hur Skolplattformen fungerat under dessa omsténdigheter. Aterkopplingen blev att
overlag fungerade Skolplattformen med sina olika moduler vél. Manga fler anvandare har
loggat in i modulerna, till exempel har anvédndningen av Teams 6kat med 6ver 4 500 procent.
Teams ar det huvudsakliga pedagogiska verktyget. Fler har kommit igang med modulen
planering och bedémning. Det kommer in véldigt lite klagomal till utbildningsférvaltningens
IKT-enhet. Dock har anhdriga fortsatt haft problem med inloggning och nar det géller de
administrativa delarna av Skolplattformen kvarstar kritik.

Utbildningsforvaltningen ser dock i statistiken att inloggningen for vardnadshavare ar hogt.
All information kring till exempel coronapandemin finns tillganglig via startsidan pa
Skolplattformen till vardnadshavare.

Vissa synpunkter/klagomal har inkommit kring att det ar for latt att chatta mellan olika
elevgrupper i Teams. Om det blir ett for stort problem pa en skola kan skolan nu stanga av
den men da for alla sina elever.

Grundskolan:

Det ar flera grundskolor som 6kat sin anvandning av framfor allt Teams. P4 manga skolor har
man digitaliserat mer pa ett par veckor an vad som gjorts pa flera ar. Ju dldre eleverna ar desto
mer anvénds Skolplattformen.

Fortfarande har enstaka skolor problem med att elever och personal trillar ur” Teams. Detta
skapar forutom besvar dven en osékerhet. Det fanns en oro kring om eleverna kommer att ha
tillgang till plattformen efter att lasaret ar slut, da det kan bli aktuellt fér vissa med
sommarskola. Detta arbetar IKT-enheten med att forsoka I0sa.

Gymnasiet:

For gymnasieskolan har Skolplattformen fungerat bra och under andra halvan av varterminen
skedde all undervisning pa distans. Skolorna anvéande olika delar av Office 365, framst Teams
och Forms. For det pedagogiska arbetet anvandes modulen planering och bedémning.
Modulerna nérvaro/franvaro, schema och elevdokumentation fungerade val.

Vid intervjuer som utbildningsférvaltningen har haft med rektorer framkom att omstallningen
till fjarr-/distansundervisning har fungerat bra och att de har genomgatt digital kompetens-
utveckling pa hog niva inom en vecka. Det har varit en bra narvaro, och battre, da vissa
elevgrupper som tidigare inte varit i skolan dyker upp och deltar nu. En del elever presterar nu
battre an tidigare. Elever pa sprakintroduktion med kort skolbakgrund har i vissa fall
svarigheter med fa tekniken att fungera.
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Forskolan:

Inforandet av Skolplattformen i forskolan har legat efter inférandet i 6vriga skolformer. |
februari 2020 infordes Skolplattformen i sin helhet i forskolan. Da fick vardnadshavare
mojlighet att ta del av information via nyhetsutskick och modulen Planering och beddmning.
Det har kommit manga synpunkter till férskolorna fran vardnadshavare om att man upplever
systemet som krangligt, svart att komma in i och manga steg innan man hittar rétt.
Forskolorna har initialt sett sig tvungna att komplettera informationen i Skolplattformen med
anslag, muntlig information och mejl. Pedagogerna kande osakerhet om vardnadshavarna
hade tagit del av information som till exempel hanteringen av coronapandemin.

Vuxenutbildning:

Anvandandet av Skolplattformens tjanster har 6kat inom vuxenutbildningens skolor, inte
minst under den pagaende pandemin. Det kvarstar dock nagra centrala problem for att den ska
kunna nyttjas fullt ut. Narvarohanteringen behdver anpassas utifran hur vuxenutbildningens
skolor &r uppbyggda for det ”trdd” som maste till i BER. Pandemin har drivit pa distans- och
fjarrundervisningen. Fler anser att Teams &r ett bra verktyg och gérna vill fortsétta att anvanda
det. En avgorande faktor ar da att elevkontohanteringen maste sakras sa att eleverna kan fa sitt
konto via mail och inte bara pa plats. Eleverna behover tillgang till sitt konto i god tid for att
kunna delta, senast samma vecka som kursen startar. Elevkontohanteringen har forbattrats
nagot men det aterstar en del. Det ar fortfarande viss efterslapning vilket ibland forsvarar for
eleverna att kunna delta i undervisningen.

5. Utredningens reflektioner och lardomar

Ett alltfor lAangt projekt som var omodernt vid start

Utredningen konstaterar att det kan ifragasattas om projektets upplagg och omfattning var
andamalsenlig. Projekttiden planerades till sju ar, startades 2012 och avslutades 2019. Under
dessa ar har digitaliseringen utvecklats med hog intensitet. Det var ett langt och komplext
projekt dar aktualiteten for kravstéallningen daterad 2012 passerades langt fore
implementeringen och anvandningen av de upphandlade modulerna. Det framkommer i
intervjuer att processer kartlades utifran ett nulagesperspektiv fran 2012, vilket medforde att
processerna inneholl anpassningar efter vad som fungerade bast i de gamla systemen. Detta
innebar att kravstallningen pa de nya it-systemen kom att innehdlla krav som egentligen inte
var nodvandiga for verksamheten och kanske rent av omoderna fran start. Det saknades
framatblickande krav som tog sikte pa hur verksamheterna skulle vilja att arbetet bedrevs
framdver.

Under hela projekttiden har arbetets upplagg, planering och genomférande fatt utsta kritik i
olika omfattning. Ambitionen att sammanfdra fyra olika skolformer var kanske 6nskvard.
Men mot bakgrund av de praktiska svarigheter och risker med 6kad storlek och komplexitet
som det innebar att integrera alla delar, kan det ifragasattas om vuxenutbildning och forskola
har tillrackligt mycket gemensamt for att motivera ett gemensamt system. Valet att integrera
forskola, grundskola, grundsérskola, gymnasieskola, gymnasiesarskola och vuxenutbildning,
det vill sdga kommunal vuxenutbildning, svenska for invandrare och yrkeshdgskola, ledde till
att graden av komplexitet 6kade. Samtidigt skulle bade administrativa delar och pedagogiska
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verktyg integreras. Skolplattformen har ca 400 000 anvandare varav cirka 260 000 ar
vardnadshavare. Dessa anvander plattformen som en kalla till information och
kommunikation.

Ett omdjligt uppdrag?

Malbilden att bygga en digital plattform som involverade flera olika pedagogiska
verksamheter, och som dessutom skulle koppla ihop administration, kommunikation med
vardnadshavare och digitalt pedagogiskt stod samt vara baserad pa barn- och elevregister och
uppforas genom samarbete med flera olika externa leverantorer i ett utvecklingsprojekt som
spande Over sju ar, var minst sagt forenat med risker. Dessutom spande projektet dver flera
olika forvaltningar. Stockholms stad hade sedan tidigare erfarenhet fran att genomfora
verksamhetsprojekt med it-inslag, men staden hade aldrig genomfort ett projekt av den
omfattningen som Skolplattformen innebar.

Med tanke pa hur hart ansatt av kritik som projektet blev i Fas 3, ar det pa sin plats att stalla
sig frdgan om projektledarna hade nédvéndiga forutsattningar for att nd goda resultat och om
projektets ursprungliga planering och intentioner var méjliga att uppfylla. I vissa intervjuer
beskrivs att de som var projektledare i slutet av projektet inte hade nddvandiga forutsattningar
for att utfora uppdraget. Direktiv dndrades ofta, vilket innebar att projektledarna kontinuerligt
behdvde anpassa och korrigera arbetet. Detta ska bland annat ha resulterat i férseningar,
budgetproblem och oklar styrning. Flera intervjuade lyfter &ven fram att det var utmanande att
hela projektledningen bestod av konsulter som saknade verksamhetskompetens och forstaelse
for vad som krévdes for att forvalta Skolplattformen efter projekttidens slut. Flera menade att
ett sadant stort projekt som Skolplattformen borde ha letts av medarbetare fran staden for att
sékra verksamhetsperspektivet.

Fran intervjuer vaxer en bild fram som visar att i takt med att pressen pa att leverera
Skolplattformen 6kade, borjade projektledare och projektagare att till viss del bortse ifran de
problem som uppstod. Det beskrivs i intervjuer att dessa inte var mottagliga for att lyssna in
risker och vidta nédvandiga atgarder for att sakerstélla god kvalitet. Flera beskriver det som
att de forsokte flagga for problem till hogre ledning, men inte fick nagon respons, gehor eller
aterkoppling.

En annan utmaning kopplat till projektets styrning och ledning handlade om att projektet
under den sista fasen hade stor press pa sig att leverera i tid. I intervjuer har det framkommit
att det ocksa har varit press fran den politiska nivan att leverera i tid, men det har inte gatt att
verifiera fran dokumentation. Daremot star det klart att projektet hade stor tidspress pa grund
av att avtal 16pte ut och att det fanns en risk for att staden skulle sta utan ett fungerande it-
system vid hostterminens start. Det fanns dven stora anseenderisker kopplade till de stora
resurser som lagts pa projektet.

Kanske var projektets idé fran borjan omdjlig att genomfora i praktiken? | Fasl verkade
arbetet ga fint att planera. Ett omfattande arbete gjordes for att ta in de behov och 6nskemal
som da fanns pa en digital skolplattform. Men i de nastkommande tva faserna, nér ritningarna
till byggarbetet skulle kontrakteras och levereras, tycks det ha varit for svart att genomfora.
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I intervjuer har det framkommit att det i Fas 3 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 hér perioden som projektledningen
borjade fa svart att halla samman styrningen av projektet.

Utredningen menar dock att skulden for uteblivna resultat och missnéje inte enbart kan
ankomma pa projektets sista fas.

Vaga malbeskrivningar

| den externa kvalitetsgranskningen fran PWC framkom kritik om att syfte och mal har varit
allt for vagt formulerade. Varken projektmal eller effektmal har kunnat goras relevanta i
projektarbetet genom att brytas ned till tydliga och matbara delmal for projektet. Aven
Rambolls intervjustudie visar att syfte och mal med Skolplattformen var tydliga pa en
dvergripande niva, men att en majoritet av de intervjuade samtidigt upplevde att vissa mal
varit nagot vagt beskrivna och inte tillrackligt nedbrutna i delprojektmal. Tidigare
projektmedarbetare beskriver att forankring av malen var god, medan representanter fran de
olika skolformerna har olika upplevelser av hur val malen férankrades hos dem.

Intervjuer visar att vissa upplever att det var oklart i vilken utstrackning malen féljdes upp
och anvandes. Detta bekraftas daven av PWC dar det framgar att malbild och nyttor skulle
detaljeras Gver tid men att det sedan inte skedde. Det framgar dven att malbild och nyttor inte
heller utvecklades eller forandringshanterades pa det satt som behdvs i ett langt projekt.
Kanske berodde detta pa att malen var vagt formulerade.

Sakerhetsbrister

Under lanseringen hosten 2018 vacktes kritik mot Skolplattformen som fangades upp av saval
media som politiker. Det handlade om att vardnadshavare uppmarksammat allvarliga
incidenter som rorde sakerhetslackor.

Innan lansering av Skolplattformen genomférdes tester dar alla felaktigheter/brister
rapporterades som atgardade, innan planerad driftsattning. Néar testerna visade pa att allt
fungerade tillfredsstallande (i testmiljo) fattades beslutet om att driftsatta I6sningarna. Det
visade sig senare att fel och problem uppstod vid sjélva ibruktagandet av Skolplattformen. Att
felen inte upptacktes i testmiljon berodde till stor del pa svarigheten med att gora relevanta
storskaliga tester dar de fel som uppstod kunde identifieras.

Nér startsida och pedagogiska verktyg (Office 365) borjade anvéndas av elever och
vardnadshavare efter sommaren 2018 upptacktes, trots positiva resultat i tester, tre allvarliga
brister:
1. Integrationen mot anvéndarkatalog och skapandet av behdérigheter, grupper och klasser
blev fel.
2. Det var langa svarstider nar elever och pedagoger skulle anvanda pedagogiska verktyg
samt startsida.
3. Det var langa svarstider for vardnadshavare som vill nyttja startsidan.
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Da ett tillbakadragande av driftsattningen riskerade att innebara ett ars forsening av
anvandandet av pedagogiska verktyg, fick projektet direktivet att avbryta utvecklingen av
kommande releaser, skifta fokus och koncentrera sig pa att ratta felen innan utveckling av
aterstaende funktioner fick aterupptas.

Vid atgardandet av felen med behdrigheter (punkt 1 ovan) blev det nddvandigt att kringga den
rutin som staden har som baseras pa en integrationstjanst (IPAK). Startsidan (punkt 3 ovan)
var en form av elektronisk anslagstavla och verktyg som skulle fyllas med information av
skolorna. Det var information som schema, allman information om skolan, matsedel, laxor
och sa vidare. Arbetet med att fylla startsidan med information fungerade inte tillrackligt val,
varfor vissa skolor hade en startsida med brister.

Problem med bristande teknisk arkitektur

Projektet konstaterar i sin egen slutrapport att arkitekturfragorna borde ha fatt ett storre fokus
i hela arbetet. Nagra projektmedarbetare som var med tidigt i projektet uppger i intervjuer att
den operativa styrgruppen saknade teknisk kompetens som kunde férmedlas in i
upphandlingsarbetet.

Utredningen har fatt en muntlig redogorelse av omstandigheter som framkommit kring
Skolplattformens tekniska status. Under november och december 2019 genomfordes ett
tjugotal intervjuer med olika chefer och projektmedlemmar av konsultféretaget Black Tulip
Technology. Dessutom genomfordes ett antal samtal med slutanvéndarna inom de
pedagogiska verksamheterna. Intervjuerna genomfordes pa uppdrag av stadsledningskontorets
avdelning for IT och digitalisering. Syftet med dessa intervjuer och samtal var att granska den
uppsatta tekniska losningen fér Skolplattformen och att belysa anvandarupplevelsen hos den
pedagogiska verksamheten.

I intervjuerna framkom bland annat kritik som gallde Skolplattformens arkitektur och
avsaknad av verksamhetsarkitekter pa styrningsniva i projektet. Granskningen pekade pa ett
antal sakerhetsproblem som behover hanteras. Arbetet med att atgarda sarbarheterna gjordes
enligt prioritetsordning och pagick under hela hosten 2019 och fortsatter under 2020. Det
framkom ocksa att det saknas en arkitekturbeskrivning och sammanfattande arkitektonisk
beslutsrapportering. En ytterligare synpunkt som framkom var bristen pa etablerade processer
for tester och riskbedémning. Det innebér att det som inte testats enligt process och tydligt
protokoll inte borde ha fatt slappas.

Intervjuerna visade ocksa pa en manga ganger langsam och ibland otydlig beslutsprocess,
vilket skapat forvirring bland projektmedlemmar om, hur och nar beslut fattats. Ytterligare en
aspekt ar att informationsflodena inte ar uppdaterade och att integrationen mellan
Skolplattformens olika moduler & omstandlig och komplex. Har hade ett
integrationsdvergripande ansvar behovt tydliggoras.

Sattet som plattformen ar byggd pa foljer inte riktlinjerna for stadens integrationsarkitektur.

Integrationerna ar hart kopplande till varandra och inte 16st kopplande som de ska vara enligt
riktlinjerna. Manga verksamhetsprocesser ar ihopkopplade vilket gor att sma forandringar i en
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process latt kan paverka andra. Integrationsflodena ar schemalagda, langa, komplexa och
baserade pa dataflytt istallet for att lasa data fran kallan.

| stravan att halla tidsplanen har projektet frangatt, begart och i vissa fal fatt undantag fran
stadens riktlinjer avseende infrastruktur och informationssakerhet. Vissa arkitekturbeslut har
ocksa inneburit att komponenter 1 molnet” tagits in i 16sningen pa ett inte helt strukturerat
satt. Detta finns dokumenterat och kommer att foljas upp i det fortsatta forvaltningsarbetet.
Speciellt avses har de undantag som godkants med forbehall.

Bristande kompetens och personalkontinuitet

Av intervjuer framkommer att det har varit utmanande for Stockholms stad att arbeta med
externa konsulter fran konsultbolag. Ett mycket stort antal externa konsulter har varit
inblandade i projektet, daribland programledare och huvudprojektledarna. Projektet blev
successivt valdigt konsultdrivet, vilket enligt intervjuer framférallt berodde pa att Stockholms
stad saknade nddvéandig kompetens i linjeorganisationen.

| takt med att antalet konsulter 6kade skedde mycket av utvecklingen av systemen langt ifran
den verksamhet som skulle anvanda 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 forvéantades veta saker som de inte fatt information om och att
projektledningen hade hogre forvantningar pa vad konsulterna skulle leverera.
Intervjupersoner beskriver att nar det &r manga konsulter inne i ett projekt fran ett foretag
bildar de en form av egen organisation inom projektet. Det finns en intern beslutsordning hos
konsultforetaget vilket gor det utmanande for projektledningen eftersom de inte kan
kommunicera direkt med de konsulter som utfor arbete i projekten, utan maste ga via personer
med sérskilt utpekade roller.

Utredningen uppfattar att det ocksa har saknats kompetens pa olika nivaer i projektet. Den
operativa styrgruppen bestod av representanter fran de mottagande verksamheterna och hade i
uppgift att forbereda beslut at den formella styrgruppen. I intervjuer beskriver vissa att den
operativa styrgruppen inte hade tillracklig kompetens inom framférallt upphandling av teknik.
Till viss del gick det att tdcka upp for dessa brister med det tillsatta FFU-radet
(forfragningsunderlagsrad), men flera av de som intervjuats uppger att det hade varit
nddvéndigt att ha den kompetensen i den operativa styrgruppen, eftersom de hade stort
inflytande 6ver de beslut som fattades i den formella styrgruppen.

Manga som var involverade i projektet uppger att styrgruppen bemannades med personer som
inte hade réatt kompetens. De menade till exempel att det saknades kompetens inom it,
digitalisering och nodvéndig forstaelse for de mottagande verksamheterna. Styrgruppen
bestod forvisso av direktorer fran de flesta forvaltningar, men vissa menar att direktérerna
stod for langt ifran verksamheten for att kunna forsta hur de olika besluten paverkade dessa i
praktiken.
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En forsvarande omstandighet har varit den stora omsattningen av medverkande i projektet.
Under projektets gang har ett stort antal ledande personer i sa vl styrgrupper som
projektledning bytts ut.

Olika behov och forvantningar

For att involvera de pedagogiska verksamheterna bildade projektet referensgrupper 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 for att kunna anpassa innehallet i plattformen
darefter. Det skapade stora forvantningar.

| intervjuer framkommer att det initialt radde forvirring kring projektets syfte. Nagra var av
uppfattningen att projektet syftade till att uppdatera den befintliga skolwebben, snarare &n att
en helt ny plattform skulle implementeras, vilket gjorde att diskussionerna blev missvisande
och hade fel fokus. Utredningen menar att samverkan mellan projekt och linjeverksamhet inte
fungerade fullt ut. Kritiker talar om att verksamhetens behov fick sta tillbaka och att kanslan
blev mer av ett it-projekt &n ett verksamhetsstod.

Under intervjuer framkommer att deltagare fran olika delar av stadens organisation som
helhet fick komma till tals i olika hég utstrackning under framtagandet av Skolplattformen.
De storsta skolformerna, grundskolan och gymnasiet prioriterades, vilket i intervjuer beskrivs
som forstdeligt da projektet till en borjan tillhérde utbildningsforvaltningen som primart
ansvarar for dessa skolformer, medan vuxenutbildningen och forskolans olika behov inte fick
samma genomslag i kravstallningen. Vuxenutbildningen var dock representerad 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 tillracklig utstrackning.

Behoven mellan skolformerna som forskola och vuxenutbildning var mycket olika,
exempelvis avseende terminer och kursupplégg och relation till vardnadshavare. | intervjuer
har det framkommit att det som férsvarade anpassningen av Skolplattformen var att
vuxenutbildningen och férskolan inte tillhérde utbildningsforvaltningen (som var projektagare
under planeringsarbetet). Utbildningsforvaltningen upplevs ha saknat verksamhetskompetens
om vuxenutbildning och férskola. De olika skolformerna arbetade dessutom olika med
processer och arbetssatt. Det var dven stor variation i arbetssatt mellan skolor inom samma
skolform. Det var darmed svart att anvanda sig av processkartlaggningen i praktiken.

Bristande tester, testmiljder och utbildningar

Projektet anvénde sig inte i tillracklig utstrackning av tester och piloter innan lansering. Né&r
projektet skulle sjosattas kvarstod en del att 6nska av tester. | samband med terminsstart 2019
upptécktes ytterligare brister kring bland annat elevdokumentationen. Darfor fick foretaget
Certezza i uppdrag att identifiera sarbarheter i Skolplattformens olika delar. For varje
identifierad sarbarhet har Certezza gjort en riskklassificering. Skolplattformen har utifran
riskklassificeringen gjort en sannolikhetsbedémning, som i sin tur har lett till en prioritering.
Mot bakgrund av ovanstaende behdver ocksa stadens testprocesser utvecklas och forbéttras.
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Forvaltningsorganisationen arbetar fortfarande med en “restlista” for punkter att atgarda och
kvalitetssakra brister och sakerhet. Det ar angeléget att slutfora arbetet med “restlistan” for att
kunna sékerstalla leveranser fran leverantérerna. Incitament for leverantorer att leverera enligt
avtal minskar sa lange staden inte har godkéant leveranserna.

Bristande beslutsunderlag
I intervjuer har synpunkter framkommit att styrgruppen inte alltid hade tillrackliga

beslutsunderlag for att kunna fatta vél avvagda beslut. Nagra menar att projektledaren inte
delgav styrgruppen all nddvandig information, da projektledaren sag det som problematiskt
att informera om alla risker. De beslutsunderlag som styrgruppsmedlemmarna fick upplevdes
inte heller vara tillrackligt bra. Infor motena fick 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 &ven
i projektdokumentation dar det beskrivs att projektgruppen hade svart att formulera
beslutsunderlag sa att ledning och styrgrupp kunde forsta och fatta véalgrundade beslut. Enligt
flera intervjupersoner resulterade detta sammantagit i att styrgruppen fattade beslut utifran for
litet faktaunderlag och om fragor de inte forstod. Nagra av de intervjuade uppger aven att
styrgruppen inte efterfragade den information de behdvde for att kunna fatta valgrundade
beslut.

I intervjuer framkommer vidare att en projektledare anser att det var problematiskt att denne
inte kunde formedla sina forslag till beslut till styrgruppen, utan att det enbart var den
operativa styrgruppens forslag till beslut som rapporterades till styrgruppen.

Brister i 6verlamningar under projektets gang

| flera intervjuer beskrivs att forutsdttningarna att styra och leda projektet forsamrades i takt
med att projektdokumentationen (projektplaner, processkartlaggningar, verktyg for
riskhantering, kvalitetssakringsprocesser) inte éverlamnades mellan projektledningarna i
Fas 3. Det skulle kunna forklaras bland annat av den héga personalomséttningen och att det
organisatoriska minnet férsvagades. En forklaring till den forlorade dokumentationen kan
enligt intervjuer vara bristande 6verlamningar. En annan var att nér 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. En annan mgjlighet kan vara att nya personer mojligen
inte studerade tidigare projektdokumentation i tillracklig utstrackning.

Nér det kom in nya projektledare saknades det i flera fall nédvéandiga dokument som kravdes
for att styra projektet framat. Intervjuer visar att styrningen blev ostrukturerad och att det inte
var tydligt vilka mal projektet styrde mot. Flera uppger i intervjuer att projektet inte stannade
upp och funderade kring om projektet fortfarande arbetade mot samma mal eller om nagot
hade forandrats. Planen anpassades inte heller till nya forutséattningar, vilket flera anser hade
varit nodvandigt. Saledes saknades en val uppdaterad plan for 6verlamning av projektresultat
till férvaltning.

Det uppstod stora problem ndr projektet skulle éverlamnas till utbildningsforvaltningen for
forvaltning. Det handlade dels om att Skolplattformen driftsattes trots att flera brister
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kvarstod, vilka forvaltningen fick hantera, dels att det inte fanns nédvandig kompetens hos
forvaltningen att ta dver projektet. Den framsta anledningen till att 6vergangen inte fungerade
var att dverlamning fran projekt till férvaltning pabdrjades forsent. En annan anledning var att
medarbetare fran verksamheten som hade arbetat nara projektet hade slutat vilket gjorde att
kompetensen hos forvaltningen var for Iag.

Bristande styrning och riskhantering

Stockholm &r en stor kommun med hég verksamhetskomplexitet. For staden har det varit en
stor utmaning att styra och leda flera olika leverantérer som forvantas samarbeta mot samma
mal for att uppfylla stadens behov kring Skolplattform Stockholm.

Av intervjuer framkommer att medlemmarna i styrgruppen hade svart att forsta utifran vilken
roll de skulle fatta beslut och hur deras linjeroller férholl sig till uppdrag och mandat som
styrgruppsmedlem. Projektmedarbetare kande stor osékerhet kring organiseringen, da manga
var involverade i projektet, bade fran staden och externa konsulter. Det upplevdes finnas en
avsaknad av kontinuitet i organiseringen av projektet. | intervjuer beskrivs det som sarskilt
utmanande nar nya medarbetarna anstalldes i projektet eftersom de inte alltid fick nédvandig
introduktion i arbetssattet och inte forstod malen.

Nar projektet dverfordes fran utbildningsforvaltningen identifierade stadsledningskontoret att
styrgruppen stod langt ifran projektet och stadsledningskontoret hade behov av att fa en
dverblick dver projektet eftersom det upplevdes som rérigt och svargenomtrangligt.

Styrningen har under projektets gang ansetts vara for komplex for att medlemmarna i
projektorganisationen skulle kunna fa en bra samlad bild av projektet. | PWC:s externa
kvalitetsgranskning fran 2016 framkommer vidare att styrningen var for svag for att projektet
skulle vara valfungerande. Efterlevnaden av styrningsmodellen Lilla Ratten var inte tillracklig
och bland annat var fler styrande dokument nddvandiga. | granskningen beskrivs att det i
styrningen saknades en effektiv samordning mellan projektets olika delar. Detta bekréftas
aven i intervjuer i rapporten fran Ramboll, eftersom vissa beskriver att de olika delprojekten
levde sina egna liv, och att det fanns en avsaknad av kommunikation mellan delprojekten.
Vissa menar att det fanns en plan for kommunikation men att den var pa for grundlaggande
niva och att projektet borde satsat mer kompetens som var tvargaende éver delprojekten.

Det fanns en otydlighet i efterlevnad av roller och av hur ansvar delegerades. Nagot som dven
bekraftas i flera utvarderingsrapporter. Under den forsta tiden upplevdes organiseringen som
mer tydlig, men da fanns det inte sa manga olika roller och personer att forhalla sig till. Men i
takt med projektets 6kade komplexitet och den héga personalomséttningen, uppstod bristande
overlamningar vilket upplevs ha skapat otydligheter i ansvarsférdelningen. Vissa lyfter dock
fram i intervjuerna att det fanns tydliga delprojektledare for de tekniska delarna.

I projektdokumentation och intervjuer framkommer att det i borjan av projektet fanns
processer for riskhantering dar riskanalyser genomfordes 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
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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.

Bristande anvandarperspektiv

Skolplattformen har kritiserats kraftfullt utifran ett anvandarperspektiv bland annat for att inte
vara intuitiv och enkel att ta till sig. Det finns exempel dér enkla uppdateringar av information
kraver flera olika steg och handgrepp. Flera pedagogiska verksamheter uppger som en stor
brist att den som ldgger in information i systemet inte kan se och férhandsgranska i samma vy
som vardnadshavaren ser. Det ar nagra exempel pa kritik.

Tankbara forklaringar till att resultatet skiljer sig fran den ursprungliga idén &r att projektet
inte genomfoérde tillrackligt med tester eller hade fardigstéllda piloter, led av tidspress samt
hade hog personalomséattning. Darutéver tappades anvandarperspektivet under projektets
gang. Projektet uppges darmed inte ha lyssnat tillrackligt pa inkomna synpunkter fran
anvandarna som pekade pa systemets problem och brister. 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 aven verksamheternas behov andras.
Detta resulterade i att den kravstallning som togs fram i borjan av projektet blev foraldrad och
enligt nagra av intervjupersonerna var det svart att forandra och uppdatera krav i ett senare
skede av projektet.

Bristande dokumentation

Utredningen kan konstatera att det finns en rad brister i dokumentationen av projektet, trots
goda intentioner och planer for diarieféring. Det har varit en utmaning att fa en samlad bild av
projektet utifran den dokumentation som funnits tillganglig. Utmaningen har bland annat
bestatt i att det finns ett stor antal drenden med en stor mangd diarieforda handlingar,
samtidigt som viss avgorande dokumentation inte har gatt att aterfinna.

Sarskilt utmanande har det varit att hitta dokumentation fran projektets initiala skede som till
exempel marknadsanalys och upphandlingsstrategi. Det har varit svart att hitta tillnérande
handlingar till dagordningarna for olika méten, som exempelvis beslutsunderlag till styrgrupp,
operativa styrgrupper eller projektgrupper. Protokoll finns arkiverade, men samlade underlag
for styrgruppens beslut har inte aterfunnit. Planerna for hur arenden skulle skapas och
handlingar diarieforas verkar inte ha féljts fullt ut. Det finns uppbokade diarienummer men
handlingar har sedan inte skickats till diariet. Handlingar kan ocksa ha registrerats med
rubriker som inte varit direkt kopplade till innehall, vilket férsvarar sékningar. Slutsatsen blir
att det inte gar att fa en dvergripande och konsekvent bild av projektet utifran diarieford
dokumentation. Det har darmed inte heller gatt att verifiera synpunkter som framkommit i
intervjuer.
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Det har framkommit i intervjuer att det finns en risk for att de konsulter som arbetade i
projektet inte varit tillrackligt insatta i offentlig verksamhet, och darmed inte kunnat géra
korrekta beddmningar kring hantering av handlingar.

En stor del av dokumentationen har till synes ocksa hanterats i olika samarbetsytor. Det ar
oklart hur 6verféringen mellan samarbetsytor har skett och dverlamning mellan olika delar av
projektet, samt hur diarieforing fran samarbetsytor har hanterats i samband med att dessa har
avslutats. Utredningen har fatt tillgang till nagra av samarbetsytorna, men ingen av dessa
beddms ha kunnat ge en komplett bild av dokumentationen.

Enligt intervjuer och egna sokningar har det &ven saknats en kontinuerlig beslutslogg, sarskilt
for gjorda vagval och bestéllningar relaterade till implementering av systemen samt véagval
angaende anpassning av dessa efter att upphandlingen var avslutad.

Upphandling

Utredningen bedémer att upphandlingsprocessen generellt genomférdes pa ett korrekt sétt
enligt gallande upphandlingslagstiftning och stadens riktlinjer och rutiner. Det var en
omfattande upphandling och forberedelsearbete, dar tidsperioden mellan kravstallande och
implementering av avtalen blev forhallandevis lang. Det kan ha gjort att de forutsattningar
som radde initialt, gallande saval verksamhetens behov, tekniska forutsattningar som
marknadsléaget, hann forandras under tiden.

| vrigt anser utredningen att det &r svart att i efterskott bedéma om de krav som fangades i
kravarbetet var relevanta eller korrekt fangade. Det galler bade de funktionella (krav pa
onskade funktioner utifran verksamheternas behov) och de icke-funktionella (tekniska krav pa
systemen, integrationskrav och liknande) som formulerades i de olika delarna av
upphandlingen. Orsaken &r dels att det har gatt lang tid sedan upphandlingen genomférdes
med en snabb teknisk utveckling, dels att vare sig marknadsanalysen eller den slutliga
upphandlingsstrategin har gatt att hitta i dokumenterat material. Beslut kring upphandlingen
har fattats av bade operativa styrgrupper och styrgrupper, vilket finns protokollfort, men en
sammanhallen dokumentation av underlagen for besluten har, som namndes tidigare, inte gatt
att hitta.

Av intervjuer framkommer det dock att beslutet att vélja en flerleverantérsmodell, med de
bésta leverantorerna for respektive modul/omrade, eventuellt inte var tillrackligt underbyggt.
En sadan modell stéller stora krav pa resurser och kompetens for att hantera avtalsforvaltning
och leverantorsstyrning, med ett 6vergripande ansvar ddr staden dels har fler avtal att forvalta,
dels tar pa sig ett Gvergripande ansvar for samordning mellan system, leverantorer och staden.

Enligt intervjuer skedde en viss minskning av antalet ska-krav under arbetet med
forfragningsunderlagen (i nuvarande lagstiftning benamns dessa upphandlingsdokument).
Detta kan ha bidragit till att vissa krav som olika verksamheter angett inte kom att omfattas av
kravstéllningen och darmed ha bidragit till att projektet kom att uppfattas mer som ett it-
projekt. Dock har detta inte gatt att bekrafta utifran befintlig dokumentation.
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Efter att upphandlingen var avslutad uppstod enligt intervjuer behov av en hel del
forandringar och tillagg i form av specialbestéliningar. Bland annat kan detta ha orsakats av
verksamhetskrav som uppfattades inte hade kommit med, att behov och 6nskemal redan hade
hunnit forandras eller att det vid implementeringen visat sig att vissa funktioner inte fullt ut
fungerade. En samlad beslutslogg Over tid kring avtalsandringar, vagval, tilldgg etc. har (som
namndes ovan) inte gatt att hitta och enligt intervjuer har det inte funnits ett sadant samlat
dokument i projektet. Detta har ytterligare forsvarats av omsattningen av projektmedarbetare
och konsulter. Det har darfor varit svart att folja var och nar beslut om tillagg eller avsteg fran
avtal, strategier och liknande har fattats. En konsekvens av detta kan vara att projektet har
avvikit fran vissa grundkrav och valt vagar bort fran den ursprungliga strategin. En bristande
samordning mellan ansvariga for olika moduler (delprojekt) och leverantérer namns ocksa i
det sammanhanget.

Enligt intervjuer ar forvaltningen av avtalen tids- och resurskravande for bade staden och
leveranttrerna. Respektive avtal &r vart och ett omfattande och kraver kontinuerlig
samordning mellan leverantdrerna och staden. Upplevelsen ér att sjalva avtalsstrukturen
fungerar, men att det ar organisationen kring den som inte &r fullgod. Efter 6verlamning fran
projekt till forvaltning aterstar ocksa den restlista” som namnts tidgare, dar vissa delar av
leveranserna annu inte dr godkanda. Det forsvarar hanteringen av till exempel servicenivaer
och mojligheter att ta ut avtalsenliga viten av berdrda leverantérer. Samordningen mellan
leverantorer, och mellan leverantorer och staden, samt skillnaden i storlek mellan dessa, ger
ocksa utmaningar for forvaltningsorganisationen. Det finns vitesklausuler i samtliga avtal,
men det ar férsvarande for staden att utkréava eventuella viten bland annat pa grund av att det
ar manga leverantorer involverade i samma leverans och att vissa delar av leveranserna alltsa
annu inte &r godkanda.

6. Utredningens rekommendationer

Mot bakgrund av ovanstaende lardomar och reflektioner vill utredningen ge nagra
rekommendationer infor stadens arbete med stora utvecklingsprojekt.

Se alla projekt som verksamhetsprojekt

Utredningen menar att Skolplattformen drevs for mycket som ett it-projekt och inte som ett
verksamhetsprojekt med it-inslag. Det vill saga att digital verksamhetsutveckling i manga fall
ses som avgransade och isolerade it-projekt, snarare &n som en integrerad del av
myndighetens strategiska utveckling.

Det gloms ofta bort att det ar en verksamhetsforandring som ska implementeras, inte ett
renodlat tekniskt projekt. Vid bestallning av ett projekt ar fokus ofta pa en teknisk I6sning och
inte den faktiska verksamhetsforandring som organisationen ofta behdver. Det handlar inte
om att helt slappa teknikfokus. Det handlar snarare om en helhetssyn pa det egentliga vardet
som ska skapas. For att fa detta att fungera i praktiken kravs att fokus ligger pa bestéllning,
implementering, uppfdljning av verksamheten, samt vilka de egentliga behoven &r.

Nar Skolplattformen skulle 6verga fran projekt till forvaltning uppstod svarigheter.
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Sékerstall darfor att implementeringsprocessen inte blir personberoende utan att
implementeringen istallet sker successivt och systematiskt i etapper.

Det handlar om att identifiera verksamhetsbehoven och lata verksamhetens behov vara i
fokus. Stockholms stad bor darfor lata anvandarna ta fram forslag pa hur den tekniska
I6sningen kan anvandas och forbattra verksamheten. Sedan &r det viktigt att méatning och
uppfoljning ar mot verksamhetsmal. Att ha fokus pa behov och nyttor i verksamheten betyder
att projektet inte &r slut bara for att den tekniska l6sningen tagits i drift utan forst nar
verksamhetens alla behov ar uppfyllda. Det blir da viktigt att inte underskatta
forandringstakten och att lata forandringen ta sin tid. | forandringsarbetet ar ledarskapet
viktigt och att arbeta med kulturfragor och arbetssétt, likavél som att starka kompetens och
kunskap om nya it-stdd.

En mangfald av de pedagogiska verksamheternas olika arbetssatt och processer har forsvarat
implementeringen. Ett utkat stod och styrning for att hitta nya och delvis gemensamma
arbetssatt och processer &r viktigt. Arbetets organisering behdver ensas och ses som en del av
verksamhetsforandringen och for att na 6nskad effekt.

Sakerstéll stadens kompetens i alla led

Utredningen rekommenderar en god balans mellan externa konsulter och stadens egna interna
kompetens. Det behéver ocksa finns en kompetent bestéallarroll och en intern styrning och
ledning av konsulter.

| framtida projekt maste det sékerstallas att kompetens finns inom alla omraden under hela
projekttiden. Dessutom bor den mottagande organisationen/férvaltningsorganisationen, som
bestar av linjepersoner, tidigt knytas till utvecklingsarbetet. Detta for att sakerstalla att
évergangen fran projekt till forvaltning blir sa smidig som majligt samt att upparbetad
kompetens stannar i forvaltningsorganisationen. Sakerstall forstaelse for att utokade behov
och dnskemal 6kar komplexitet i projektet och i slutanden majligheten att genomfora
projektet.

Personer som sitter med i olika grupper inom ett projekt maste ha goda forutsattningar for att
utfora ett gott arbete. Forvantningar och roller i exempelvis referensgrupper, arbetsgrupper
och styrgrupper bor vara tydliga. Det maste vara klart vad dessa representanter forvéntas att
bidra med avseende tid, kunskap och mandat. En tydligare delegationsordning och
rollbeskrivning bor definieras vid uppstarten av utvecklingsarbetet. Ett sétt kan vara att halla
en gemensam introduktionsutbildning for alla i styrgrupp och projektledning kring styrning
och ledning av arbetet.

Arbeta kontinuerligt med att involvera berdrda parter och anvandare

I Skolplattform Stockholm involverades anvandare och férvaltning val i borjan av projektet,
men involveringen forsamrades under de senare faserna. Under projektets gang har olika
anvandares perspektiv dominerat. Alla investeringar som gors for att skapa nytta i
verksamheten bor bibehalla projektets fokus pa verksamheternas behov. Det &r saledes
verksamhetsnyttan som bor styra projektets inriktning och planering. Aven om projektet
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innebar investeringar pa it-system bor fokus vara pa nyttor och effekter i verksamheten och
inte pa it-systemet som sadant. Utredningen rekommenderar att flja upp dnskemal och
synpunkter genom att aterkoppla hur krav, behov och énskemal har tagits om hand. Arbeta for
att alla har en gemensam forstaelse for uppdraget och undersok vad som skapat varde hos de
som ska anvanda i detta fall ett it-system. Ta tillvara pa kompetens som finns hos alla grupper
av anvéandare.

Gor en grundlig analys i val av implementeringsform

Vid kommande verksamhetsprojekt behdver Stockholms stad sékerstalla att det genomfors
noggranna analyser om val av implementeringsform. Enligt implementeringsforskning boér 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 ar viktigt att implementeringsstrategin inte &r
personberoende for att processen ska fungera &ven om nyckelpersoner slutar.

Man brukar séga att “kulturen sitter 1 viggarna”. Med detta menas ofta att trots att den
formella styrningen pekar i en ny riktning ar det svart att andra invanda arbetssatt och gamla
processer. Darfor uppstar inte dnskade effekter. | forandringsarbetet ar ledarskapet viktigt och
en gemensam forstaelse for uppdraget bland medarbetare och chefer. Nya processer, metoder
och rutiner behéver utarbetas for att na 6nskat resultat. Utbildning och kompetenshdjande
aktiviteter ar en viktig del for att lyckas med implementering.

Under perioden da stadens verksamheter varit hart drabbade av coronapandemin visade det
sig att Skolplattformen anvéndes i hdgre utstrackning. Det skulle kunna vara tankbart att den
“mjuka” implementeringen dér skolor kunde vélja att anvdnda vissa delar av Skolplattformen
istallet borde ha ersatts av en mer fast beslutad strategi for inférande.

Overvéag agila arbetssatt och genomfor gedigna tester innan lansering

Projekt som pagar éver lang tid i en snabbforanderlig 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
vore lampligt for att pa ett battre satt kunna anpassa sig till andrade forutséttningar.

Stockholms stad bor i storre utstrdckning arbeta med tester och piloter innan lansering av
utvecklingsprojekt. Detta for att kunna upptécka och atgarda brister innan driftséttning av
investeringar. Dartill &r det viktigt for anvandarna att fa tillgang till fullskaliga piloter och
tester for att dels kunna ge synpunkter pa vald losning, dels kunna férbereda sig infor
implementering.

Agila team i projekt behdver stodjas av en ledarskapsstruktur som dels ar lyhérd och
mottaglig for teamets olika behov dels uppmuntrar och understddjer kontinuerlig feedback.
Ett bra satt att understddja att kontinuerlig feedback fungerar &r att arbeta i korta
iterationsfaser, dar slutet pa varje intervall av en iteration tillgodoser en méjlighet att
utvardera projektets framfart. Genom regelbunden utvérdering blir det lattare att upptacka vad
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som fungerar bra, vad som inte fungerar och vad som behdver atgardas. Genom att arbeta i
korta iterationer blir det ocksa lattare att kontinuerligt planera under projektets gang.

Strava efter en kultur praglad av 6ppenhet

Det ar viktigt med ett tillatande arbetsklimat déar flera olika synpunkter kan inhamtas for att
kunna vagas samman. Genom att dela information och tillata oliktankande, det vill séga en
kultur med hogt i tak, kan flera olika perspektiv komma upp for diskussion, stéllningstagande
och beslut. Det ska ocksa vara mojligt att genomfora ett kontinuerligt larande. Oppenhet
innebar dock inte att allas asikter kan tillmotesgas hela tiden. En tydlig aterkoppling bor ske
och fattade beslut ska respekteras.

Planera tidigt och bygg in flexibilitet i avtalen

Utredningen vill betona vikten av forarbetet infér en upphandling, och i synnerhet behovs-
och marknadsanalysen, vilket gjordes i projektet. Det som har framkommit i intervjuer ar att
det ar mojligt att sa kallade sjélvklara krav for olika verksamheter, sadana omstandigheter
som fungerar vél, kan ha glomts bort i kravformuleringarna. Fokus kan ha legat pa att
formulera krav pa funktionalitet som 6nskas framover, inte det som fungerar idag.

Det &r ocksa mycket viktigt att ha en god planering infér omfattande upphandlingar for att
inte hamna i tidspress nér befintliga avtal 16per ut. Verksamhetens deltagande under hela
processen ar ocksa av avgorande betydelse for resultatet, inklusive att den bor ta en aktiv del i
tester (av till exempel system).

Det blir allt mer nodvéndigt att bygga in mojligheter till flexibilitet i avtalen, i synnerhet i
teknikupphandlingar, da innovationstakten &ar snabb. En 6kad anvandning av sa kallade
funktionskrav i upphandlingar kan bidra till detta, da upphandlingen tar sikte pa att pa ett
overgripande plan uppfylla ett behov (funktionen). Avtalen kan utformas sa att de kan
framtidssakras genom att innehalla utrymme for utveckling och férandring av hur det
definierade behovet (funktionen) ska tillgodoses, istéallet for att ange exakt vad som ska
levereras vid var tid.

Vid val av strategier for en upphandling &r det av yttersta vikt att det redan fran start finns en
konkret planering och resursestimering géllande avtalsforvaltningen. Det ar dnskvart att
medarbetare fran den tankta forvaltningsorganisationen involveras redan i planeringsarbetet.
Overviaganden mellan olika strategier bor ta med i berdkning vilka forvaltningsresurser som
kan komma att finnas och anpassa strategierna och avtalskonstruktioner efter detta.

Ha god ordning pa administration och dokumentation i projekt

Merparten av projekthandlingar ar allméanna och offentliga handlingar och ska hallas
tillgangliga i enlighet med offentlighetslagstiftningen. Under genomférandet av
Skolplattformen har dokumentation inte éverlamnats i takt med projektledarbyten och
forandringar i styrning och ledning. Bland annat dokumenterades inte alla fattade beslut och
viktiga dokument forsvann under projekttiden. For att sakerstélla transparens i
beslutsfattandet samt underlétta éverlamning till nyanstallda och till
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forvaltningsorganisationen kravs i framtiden en systematisk och strukturerad dokumentering
vid genomférande av Stockholms stads utvecklingsprojekt.

Projektet borde ha dokumenterat avsteg och forandringar pa ett mer tillfredsstallande sétt for
att dokumentationen skulle ha blivit tydligare. Samarbetsytor och motsvarande ytor kan
anvandas, men dessa bor inte bytas ut under projektets 16ptid. Forutsattningar for hantering av
dokumentation i offentlig verksamhet bor goras tydliga for alla projektmedarbetare, i
synnerhet for inhyrda konsulter, och en I6pande 6verforing av dokumentation maste
sakerstallas. Detta ar extra angeldget i projekt som loper under lang tid for att mojliggora
overlamningar och personalomsattning.

Det &r ocksa viktigt att ta fram planer for dokumentation av ett projekt, vilket alltsa gjordes,
men dessa planer maste foljas i praktiken och det ar att rekommendera att ansvariga for
dokumentation utses. Overforingen av arenden mellan utbildningsnamnden och
kommunstyrelsen, och ater, forsvarades for berérda medarbetare pa grund av den
svaroverblickbara dokumentationen.

En rekommendation ar att projektmodellen Lilla Ratten anvénds fullt ut for att sakerstalla
dokumentation och rutiner i kommande stora projekt.

Overvéag styrning i portféljmodell

Om ett projekt &r stort och drivs under lang tid okar ocksa riskerna. Forutsattningar som var
tydliga och vagval som upplevdes kloka i borjan av ett langt projekt riskerar alltid att likval
kunna leda fel, om inte projektets utveckling kan anpassas i takt med framtiden och
omvarldens utveckling. Att ta in hela projektets komplexitet forsvarar ocksa mojligheten att
na onskade resultat. En utmaning ar darfor att styra ett utvecklingsprojekt i hanterbara delar
och darmed ocksa minimera risker. En nara dialog mellan utvecklare och mottagare ar viktig
for att anvandarnas krav och forvantningar hinner andras éver tid. Genom dialog kan en
gemensam forstaelse for uppdraget nas.

Staden bor 6vervaga att styra stora projekt genom till exempelvis en portféljstyrning. En
fordel med den modellen &r att projekt och program inte &r en tidsatt engangsforeteelse utan
istallet kopplade till den strategiska planeringen i en organisation. Portfoljen innehaller de
initiativ, projekt och program som kravs for att utveckla och forandra verksamheten utifran
évergripande mal och strategier.

FOlj upp vad som kravs for en 6kad anvandning av Skolplattformen

Da Skolplattformen initialt inte anvandes i den utstrackning som var tankt och att
utvérderingen visar pa att anvandare fran olika malgrupper varit delvis missnojda med den
levererade I6sningen bor Stockholms stad understka narmre vad som kravs for att anvandarna
i storre utstrackning ska uppleva anvanda Skolplattformen som ett digitalt stod i arbetet. En
del av den kritik som initialt framfordes forsvann i takt med att anvandarna ocksa larde sig det
nya systemet och utvecklade nya arbetssatt.
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