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1. Innledning

1.1. Om oppdraget

Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverander har fatt i oppdrag fra
Kunnskapsdepartementet (KD) a utrede hvordan styringen av fellestjenester for universiteter
og hgyskoler (UH-sektoren) kan utvikles og forbedres (Vedlegg 1). Utredningen skal blant
annet vurdere hvordan departementet bgr involveres i styringsmodellen, og det pekes pa at
KD kan fa ansvar for a fastsette mandat og oppnevne medlemmer til det gverste nivaet i
modellen (dagens Digitaliseringsstyre).

Sikt er bedt om a utrede hvordan gjennomfgringsevnen i styringsmodellen kan styrkes, med
sikte pa i starre grad a realisere formalstjenlige og kostnadseffektive felleslasninger med hay
grad av oppslutning og bruk i UH-sektoren. Det er viktig at det gode samarbeidet og den
gode brukerinvolveringen i sektoren viderefgres, samtidig som at dette balanseres med
behovet for gkt effektivitet i en ny modell. Arbeidet med en felles tjenestekatalog for UH-
sektoren viderefgres i ny modell. KD forventer at Sikt i sitt arbeid har innhentet vurderinger
og innspill fra aktarer i dagens modell, inkludert HK-dir og Digitaliseringsstyret, samt andre
relevante deler av sektoren. En relativt bred involveringsrunde er gjennomfart, og innspill og
vurderinger fra disse er naermere belyst i kapittel 2.

Vi kan oppsummere med at oppdraget handler bade om UH-institusjonenes medvirkning i
styring av utvikling og drift av fellestjenestene, og om styring av institusjonenes oppslutning
om og bruk av fellestjenestene.

1.2. Rammebetingelser og faringer for oppdraget

Tidsperspektiv for en ny modell og forhold som pavirker denne

For a sikre at fellestjenester til UH-sektoren er bade kostnadseffektive og formalstjenlige, er
det ngdvendig med en helhetlig og tydelig styringsmodell. Modellen ma fungere godt for alle
UH-institusjonene, for Sikt som nasjonal fellestjenesteleverandgr, og for gvrige aktgrer som
deltar i fellestjenestene. Tidligere investeringer ma ivaretas slik at de gir varig nytte, og
modellen ma veere robust og effektiv, samtidig som den er fleksibel nok til & handtere
endringer i rammebetingelser. Ved stgrre gkonomiske, teknologiske eller samfunnsmessige
omveltninger ma strukturen kunne justeres og tilpasses nye behov.

Dagens samstyringsmodell ble sist revidert i 2022 og innfgrt i 2023. Nar vi na utreder forslag
til en ny styringsmodell som skal virke fra et tidspunkt i 2026, tenker vi varighet for denne i et
tidsperspektiv pa tre til fem ar. Med den raske teknologi- og samfunnsutviklingen er det lite
hensiktsmessig a ha lengre perspektiv. Vi gar na inn en fase der det med stor sannsynlighet
blir viktigere & skape mest mulig verdi av eksisterende tjenester og realisere gevinster av
tidligere investeringer, enn & styre en bred portefglje av nye store investeringsprosjekter.
Den nye modellen ma tilpasses denne situasjonen.

Oppfalging av strategi for digital omstilling og nasjonal digitaliseringsstrategi i et UH-
sektor-perspektiv

Vi viser til oppdraget HK-dir har fatt om a utrede radgivning pa omrader innenfor digital
omstilling, som faller utenfor en ny styringsmodell for fellestjenestene i UH-sektoren. Vi
legger til grunn at hovedarenaer for diskusjon av strategiske spgrsmal knyttet til digital
transformasjon og beslektede problemstillinger vil vaere utenfor styringsmodellen for
fellestjenester. | denne sammenheng vil HK-dir, i samarbeid med UHR, vurdere hvordan
eksisterende mateplasser utenfor en ny styringsmodell kan videreutvikles for & styrke
arbeidet med digital omstilling i sektoren.
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Styring og utvikling av fellestjenester er et eget omrade som Sikt forvalter. Dette omfatter
forvaltning av fellestjenester for hele UH-sektoren og understatter overordnede strategier og
mal. Digital omstilling derimot, handler om a utvikle arbeidsprosesser, kultur og kompetanse,
for & utnytte digitale muligheter. Disse to perspektivene henger sammen: Robuste
fellestjenester gir en felles plattform for omstilling, mens behovene som digital omstilling gir,
pavirker prioriteringer i utviklingen av fellestjenester.

HK-dir har en sentral rolle i oppfalgingen av den nasjonale digitaliseringsstrategien i et
sektorperspektiv, mens Sikt skal ivareta styring og utvikling av fellestjenester i trad med disse
rammene. For & sikre god kobling mellom strategi, styring og tjenesteutvikling bar Sikt derfor
vaere formelt representert i de strategiske arenaene der rammebetingelsene for styring av
tienestene diskuteres, for eksempel i UHR.

Sikts oppdrag om rolle og utbredelse av tjenester til andre deler av
kunnskapssektoren

Oppdraget om a utrede Sikts rolle og utbredelse av Sikts tjenester til andre deler av
kunnskapssektoren enn universiteter og hgyskoler bgr hensyntas i utformingen av modellen
for tienestestyringen. Dette hensynet er naermere omtalt i kapittel 3.1.

Et annet viktig premiss er at Sikt skal legge til rette for en helhetlig tienestearkitektur, slik at
brukerne i sektoren far et best og mest mulig sammenhengende tjenestetilbud. Denne
arkitekturen skal gjgre det mulig for institusjonene og andre leverandarer a levere tjenester til
fellesskapet. Sikts rolle ma innebefatte dette. Det ber komme tydeligere frem i instruksen til
Sikt at virksomheten ikke bare er en leverandgr av fellestjenester, men at Sikt ogsa skal
legge til rette for at andre kan levere Igsninger til fellesskapet. Pagaende arbeid med felles
tienestekatalog ma ses i bred forstand, og innbefatte sektorvid arkitektur.
Tjenestestyringsmodellen ma handtere dette.

2. Dagens samstyringsmodell

2.1. Kort beskrivelse av samstyringsmodellen

Dagens samstyringsmodell er beskrevet pa https://hkdir.no/hoyere-utdanning-og-
forskning/samstyringsmodell-for-digitalisering, og har hatt som formal a «... bidra til
realisering av strategi og handlingsplan for digital omstilling i universitets- og
hayskolesektoren, samt maloppnaelse for gjeldende sektormal. Samstyringsmodellen skal
sikre styring, innflytelse og brukerinvolvering fra institusjonene.»

Som figuren under illustrerer, er styringen av Sikts arbeid med utvikling, anskaffelser,
forvaltning og drift av tjenester i dag organisert gjennom ett Digitaliseringsstyre (DS), tre
portefaljestyrer (PS) og elleve produktrad (PR), totalt 15 styringsorganer. | tillegg styres
enkelte tiltak gjennom styringsgrupper og egne konsortiestyrer. Det meste av den operative
samhandlingen handteres av et stort antall arbeidsgrupper pa nivaet under, eller pa samme
niva som produktradene.
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Figur 1: lllustrasjon av dagens samstyringsmodell

2.2. Utfordringer med samstyringsmodellen

Utfordringer sett fra institusjonene

Som en del av utredningen har Sikt innhentet erfaringer med og innspill til forbedringer fra
institusjonene og @vrige interessenter i samstyringsmodellen. Erfaringene med dagens
modell ble drgftet i samstyringsmodellens to @verste nivaer, Digitaliseringsstyret og de tre
portefgljestyrene. Vi oppfatter at institusjonene i all hovedsak statter intensjonene med
modellen og ser dens potensial for & styrke samarbeidet pa digitaliseringsomradet i UH-
sektoren. Samtidig etterlyses det forbedringer for & gke modellens effektivitet. De ulike
institusjonene legger vekt pa litt forskjellige forhold. Samlet kan vi oppsummere med
falgende forhold som bgr hensyntas i arbeidet med en ny modell:

e behov for tydeligere ansvarsdeling og beslutningsmyndighet,

e viktigheten av & balansere lokale og nasjonale behov,

e Dbehov for giennomgang av betalingsmodeller,

e bedre kommunikasjon og samarbeid om felleslgsninger

e tydeligere strategisk agenda og bedre saksflyt
For detaljert informasjon om UH-sektorens innspill viser vi til DS-sak 29/25 (lenke). Alle
innspill er ogsa presentert i sin helhet pa Sikts nettsider (lenke).

Utfordringsbildet supplert med erfaringene fra Sikt

Sikt ser i hovedsak akkurat de samme utfordringene som institusjonene har meldt inn. Som
leverandgr av fellestjenester og operatar i modellen vil vi seerlig papeke behovet for
effektivisering. Modellens kompleksitet gjar den svaert ressurskrevende a drive, bade for
sektoren og Sikt, og det er legitimt & stille spgrsmal om kostnaden overstiger nytten. Det er
behov for & effektivisere og tydeliggjere saksgangen, samt a styrke kommunikasjonen og
samarbeidet med sektoren.

Sikt har ogsa erfart at det kan veere litt ulike oppfatninger om hva brukerinvolvering
innebeerer og hvordan det organiseres. Vi har nok ikke klart & skille godt nok mellom ulike
former for brukermedvirkning i modellen, fra medvirkning pa det strategiske kundenivaet til
medvirkning pa sluttbrukernivaet. Her er det ogsa forskjeller mellom portefaljene. For
eksempel handler arbeidet i portefaljestyrene og til dels ogsa produktradene innenfor
utdanning og forskning i hovedsak om medvirkning pa kundenivaet, fordi ledere
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representerer institusjonene, mens sluttbrukere som studenter, undervisere og forskere
gjerne befinner seg et godt stykke unna i virksomhetene, og ma involveres gjennom andre
fora og/eller direkte i utviklingsprosessene. Innenfor data og infrastruktur er bildet mer
sammensatt. IT-ledere sitter gjerne tettere pa sluttbrukerne av infrastrukturtjenestene og kan
dermed i starre grad representere bade kundenivaet og sluttbrukernivaet i portefgljestyret,
og noen av produktradene pa omradet fungerer i praksis nesten som rene
sluttbrukerarenaer. A vaere bevisst pa disse forskjellene vil vaere viktig bade i utformingen og
driften av ny modell.

Vi vil ogsa trekke fram at samstyringsmodellens struktur har veert tilpasset en periode preget
av store investeringsprosjekter, hvor det har veert ngdvendig at toppledere ved institusjonene
har diskutert og besluttet hvordan store investeringer skulle prioriteres. De naermeste arene vil
med stor sannsynlighet i stgrre grad preges av mer Igpende forbedringer i eksisterende
tienester i takt med nye teknologiske muligheter og endrede krav og behov, samt realisering
av gevinster fra tidligere investeringer. En justert modell ber tilpasses denne situasjonen.

Utfordringsbildet supplert med erfaringene fra HK-dir

Som en sentral aktgr i dagens samstyringsmodell, med ansvar for sekretariatet til modellens
gverste organ, har HK-dir opparbeidet verdifulle erfaringer med modellen. HK-dir peker blant
annet pa at samstyringsmodellen i hovedsak har fungert som en arena for brukerinvolvering i
utviklingen av tjenester innenfor omrader med behov for et seerskilt digitalt 1ft. Dette |gftet
har veert viktig for & legge til rette for fremtidig omstilling. Samtidig har modellens organer i
begrenset grad veert involvert i den konkrete gjennomfaringen av strategi og handlingsplan
for digital omstilling i universitets- og hayskolesektoren, noe som har redusert
oppmerksomheten pa dette omradet og svekket modellens evne til & realisere sitt fulle
potensial.

Utfordringer sett fra et nasjonalt perspektiv

Fra KDs stasted som sektoransvarlig og eier av de fleste UH-institusjonene (UH21) er det
avgjegrende at institusjonene i UH-sektoren har tilgang til gode og formalstjenlige
fellestjenester, og at gevinster av felles investeringer realiseres i et sektorperspektiv. Dette
krever en styringsmodell som bade ivaretar nasjonale interesser og respekterer
institusjonenes autonomi.

Sektoren bestar av institusjoner med ulik stgrrelse, profil og behov, som gjar det krevende a
utvikle lasninger som oppleves relevante og rettferdige for alle. KD har lagt til grunn at bade
institusjonene og Sikt har hgy grad av autonomi, samtidig som det skal vaere mulig & oppna
felles retning og koordinering. Erfaringene viser imidlertid at dagens samstyringsmodell ikke
har tilstrekkelig beslutningskraft til & ivareta de nasjonale fellesinteressene som ber styre
utviklingen av fellestjenestene.

For & nd méalet om kostnadseffektive og formalstjenlige fellestjenester, ma tjenestene utvikles
kontinuerlig i tett samarbeid med institusjonene, dekke sektorens felles behov og tas i bruk
av flest mulig. Dette forutsetter at institusjonene deler pa kostnadene, og forplikter seg til
felles lgsninger. Uten en robust gkonomisk modell, og tilstrekkelig styring av institusjonenes
forpliktelser, er det vanskelig & sikre kontinuerlig utvikling og tilpasning av fellestjenestene til
hele sektorens behov.

Det har blitt tydelig at styringsorganene i dagens samstyringsmodell ikke har mandat til &
forplikte institusjonene eller bli enig om rad som oppleves forpliktende. Til det er interessene i
flere saker for forskjellige. Mangelen av en tydelig overdommer som kan ta vanskelige
beslutninger som forplikter institusjonene, har svekket modellens evne til a realisere
investeringer og sikre bred oppslutning. Resultatet har blitt en lite effektiv modell med lav
gjennomfgringsevne.
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Utfordringsbildet oppsummert

Vi oppfatter at det er bred enighet om at dagens samstyringsmodell er kompleks, lite effektiv,
og at den mangler gjennomferingskraft, da den ikke kan forplikte institusjonene. Modellen
har i praksis primeert fungert som medvirkningsarena for styring av tjenestene fra Sikt. Til
tross for en vid struktur med mange nivaer med til dels overlappende mandater, foregar
fortsatt mye av styringen av fellestjenestene utenom dagens modell. Modellen har i mindre
grad medvirket til & styre institusjonenes forpliktelser overfor hverandre og sektoren som
helhet, slik vi oppfatter at intensjonen opprinnelig var.

3. Ny styringsmodell for fellestjenester i UH-sektoren

Sikt vurderer at utfordringene med dagens samstyringsmodell, slik de er beskrevet over,
verken kan eller bar lgses gjennom ett enkelt grep. Malet er & oppna en ny mer effektiv
styringsmodell med stgrre gjennomferingskraft, samtidig som godt samarbeid og kunde- og
brukermedyvirkning ivaretas. For & kunne oppna dette ser vi det som viktig a skille mellom
noen sentrale omrader som det er ngdvendig at alle aktgrer etablerer god felles forstaelse
for:

e Kundemedvirkning versus brukermedvirkning (kapittel 3.1)

e Styring av institusjonenes (UH21) forpliktelser til fellestjenestene (kapittel 3.2)

e Styring av utviklingen og driften av fellestjenester (kapittel 3.3)
Med kundemedyvirkning menes medvirkning gjennom ledelse ved institusjonene til forskjell
fra brukermedvirkning, hvor medvirkningen skjer gjennom sluttbrukere eller representanter
som kjenner sluttbrukernes behov sveert godt.

Styring av institusjonenes forpliktelser til samarbeid og oppslutning om fellestjenester er det
kun KD som har myndighet til. Styring av fellestjenester dreier seg om a forankre utvikling og
drift av fellestjenester i sektoren for a sikre formalstjenlighet og forutsigbarhet. Selv om disse
styringsdimensjonene henger sammen, har de ulike formal og virkemidler. En tydelig
avgrensning mellom de to styringsdimensjonene er derfor nadvendig for & sikre helhetlig og
effektiv styring.

Som beskrevet i mandatet, er oppdraget primaert rettet mot styring av fellestjenester innen
hgyere utdanning og forskning, inkludert forpliktende samarbeid og oppslutning om disse.
Andre forhold, som handtering av nye delsektorer innen kunnskapssektoren og styring av
Sikt som virksomhet, kan ha betydning for den endelige utformingen av modellen, men
anses som sekundeere i denne utredningen. Disse forholdene omtales i kapittel 3.4.

3.1.  Kundemedvirkning versus brukermedvirkning - definisjoner

KD skriver i mandatet at de ser det som viktig at det gode samarbeidet og
brukerinvolveringen i sektoren viderefgres, samtidig som det balanseres mot gkt effektivitet i
modellen. Brukerinvolvering som begrep brukes i mange betydninger, og kan gi grobunn for
misforstaelser. Vi velger derfor & skille mellom kundemedvirkning og brukermedvirkning:

e Kundemedvirkning skjer primaert giennom ledelse pa ulike nivaer ved institusjonene og
handler om deltakelse i overordnede faglige, teknologiske og forretningsmessige
prioriteringer i utviklingen og driften av fellestjenester

e Brukermeavirkning skjer primaert gjennom sluttbrukere som studenter, undervisere,
forskere, IT-personell mm., eller representanter fra institusjonene som jobber tett pa
sluttbrukerne. Brukermedvirkning handler om at tienestene skal fungere godt i praktisk
bruk.
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| forslaget til ny styringsmodell vil vi tydeliggjgre bade myndighet og type medvirkning i ulike
organer og fora. Strategiske oppgaver som portefgljestrategi, veikart, finansiering og
lignende baseres pa kundemedyvirkning, mens planlegging og realisering av detaljert
funksjonalitet for brukerne baseres pa brukermedvirkning. De formelle organene vi foreslar i
ny styringsmodell handler utelukkende om kundemedvirkning. Brukermedvirkningen vil skje
gjennom andre fora og prosesser, og kan og ma skje pa litt ulike mater avhengig av
fagomrade, type produkt og prosess (utvikling, testing, pilotering og innfering). En viss
standardisering vil det likevel veere fornuftig & drgfte etter at de formelle organene i ny
styringsmodell har kommet i gang med sitt arbeid. | farste omgang vil brukermedvirkningen
skje pa samme mate og gjennom de samme fora som i dag, og omtales ikke videre i dette
notatet.

3.2. Forslag til mekanisme for styring av institusjonenes (UH21) forpliktelser
til fellestjenestene

For at universitetene og hgyskolene skal prioritere fellestjenester, er det avgjgrende at disse
tienestene oppleves som relevante, effektive og verdifulle. Samtidig ma det vaere klare
rammer og retningslinjer som sikrer at fellestjenester er et naturlig fgrstevalg, og at det stilles
krav til tydelige begrunnelser dersom institusjonene velger alternative Igsninger. En balansert
tilneerming, som kombinerer kvalitetsforbedring med forventningsstyring, kan bidra til bade
hay oppslutning og et sterkt nasjonalt samarbeid.

Som tidligere beskrevet er det en vedvarende spenning mellom institusjonenes lokale
hensyn og de nasjonale prioriteringene. Dette gjar styring av fellestjenester og
institusjonenes forpliktelser saerlig krevende. Uten en tilstrekkelig grad av slik styring er det
vanskelig a realisere gevinster av felles investeringer, sikre bred oppslutning eller oppna
kostnadseffektiv drift. Vi anbefaler derfor ikke & viderefgre dagens praksis.

En tenkt alternativ for styring av institusjonenes forpliktelser knyttet til fellestjenester kunne
veert at KD delegerer beslutningsmyndighet til et «fellesstyre for UH» som kan fatte vedtak
om fellestjenester pa vegne av institusjonene. En slik Igsning ville vaere sveert inngripende i
forhold til institusjonenes egen beslutningsmyndighet og autonomi. Vurderingen av hvorvidt
en fellestjeneste er formalstjenlig, er typisk en beslutning som harer hjemme ved den enkelte
institusjon. Denne Igsningen vil veere i strid med gjeldende styringsmodell for institusjonene
og sektorens prinsipp om institusjonell autonomi, og vurderes derfor som uaktuell.

Det er bare KD som har direkte myndighet til & kunne styre UH-sektorens samlede
forpliktelse til fellestjenestene. Et alternativ med mindre grad av inngripen vil veere at KD
benytter sine styringsvirkemidler mer aktivt. Det kan bety at departementet gir tydeligere
forventninger i instruks eller tildelingsbrev om at institusjonene skal benytte fellestjenester,
med mindre det foreligger godt begrunnede unntak. Departementet kan ogsa beslutte at
enkelte nasjonale egenutviklede tjenester, som er kritiske for et helhetlig og sikkert digitalt
gkosystem, skal veere obligatoriske. Departementet kan dessuten bruke
finansieringsmodeller som virkemiddel, men dette bgr skje i samrad med sektoren.

@verste organ i ny styringsmodell for fellestjenester bgr kunne forventes & gi rad til KD om
hvordan gkt oppslutning om fellestjenester kan sikres. Nar kostnadene baeres av
institusjonene, ma formalstjenlighet og kostnadseffektivitet for sektoren samlet vurderes
ngye, og det bar veere tydelig hvilke tjenester som anses som kritiske. Det kan imidlertid ikke
forventes at det alltid vil veere konsensus om slike rad.
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Anbefaling

Vi anbefaler at KD benytter sine styringsvirkemidler mer aktivt. A gjare fellestjenester
obligatorisk bgr bare gjgres unntaksvis og begrenses til felleslgsninger som utgjer kjernen i
sektorens digitale infrastruktur. For gvrige tjenester bgr KD signalisere at institusjonene skal
gjere grundige vurderinger fgr de kan velge bort etablerte felleslgsninger. Hvordan KD velger
a styre institusjonenes forpliktelser vil kunne ha stor pavirkning pa effektiviteten og
gjennomfgringsevnen i tienestestyringen.

3.3. Forslag til ny modell for styring av utviklingen og driften av
fellestjenestene

Som forklart over (kapittel 3.2) foreslar vi at behov for styring av institusjonenes forpliktelser
til fellestjenestene, nar det er ngdvendig, lgses utenfor selve tjenestestyringsmodellen.
Tjenestestyringsmodellen rendyrkes dermed til & handle om institusjonenes medvirkning i
styringen av fellestjenestene. Hensikten er & sikre forankring av utviklingen og driften av
tienestene med tanke pa formalstjenlighet og forutsigbarhet. Slik forankring ma skje gjennom
involvering av kundenivaet i overordnede gkonomiske og faglige prioriteringer i utviklingen
og driften av tjenestene. Modellen handler altsa om kundemedvirkning gjennom
ledelsesrepresentasjon ved institusjonene. (Slutt)brukermedvirkningen vil som forklart i
kapittel 3.1 skje gjennom andre fora og prosesser utenfor (under) de formelle organene i
styringsmodellen.

Dagens samstyringsmodell er kompleks, ressurskrevende og lite tilpasset den nye normalen
med faerre store investeringsprosjekter og mer Igpende fornyelse og kontinuerlig utvikling av
eksisterende tjenester. Pa denne bakgrunn foreslar vi en strukturell forenkling av dagens
modell, med feerre niva og organer, men ogsa gjennom tydeliggjering av mandater og
redusert saksbehandling. Der dagens mandater har skapt overlappende saksbehandling pa
flere nivaer, omfattende rapportering og byrakrati, legger den nye modellen vekt pa
strategisk utvikling og prioritering av fellestjenestene fremfor detaljstyring.

Konkret foreslar vi en styringsmodell bestdende av to hovednivaer, ett digitaliseringsrad og
noen fagrad under dette:

Niva 1: Digitaliseringsrad for UH-sektoren
o Ansvar: Overordnet strategisk ansvar for fellestjenester i UH-sektoren. Radet skal sikre
felles retning, prioritering og forankring av tjenesteutviklingen, og bidra til at
fellestjenester understatter sektorens overordnede mal.

o Faste oppgaver:
e Felles portefgljestrategi, langtidsplan og veikart’
e Rad til KD om hvordan sikre oppslutning om fellestjenester

o Sammensetning: Toppledere fra UH-institusjoner, observater fra HK-dir, eventuell
representasjon fra NSO. Medlemmene bgr inneha strategisk kompetanse om digitale
tienester og infrastruktur og ha god forstaelse for hele UH-sektorens behov.
Medlemmene skal ivareta hele UH-sektorens interesser, ikke bare egen institusjon og
bar sikre god forankring for sine rad.

1 Arbeidet med portefgljestrategi(er) og den rullerende langtidsplanen kan med fordel slés sammen. En samlet
portefgljestrategi for fellestjenester vil gi bedre oversikt, tydeligere prioriteringer og et mer langsiktig
grunnlag for utvikling. Veikart for nar tjenestene treffer sektoren og finansieringsoversikter vil fortsatt vaere
sentrale elementer.
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Niva 2: Fagréad (for ulike omréder)

O

O

O

Ansvar: Fagstrategisk ansvar for utvikling av fellestienestene innen sitt omrade.
Fagradet skal bidra til strategisk utvikling av fellestjenestene i trad med sektorens
behov.

Faste oppgaver:

e Foglge opp felles portefaljestrategi, langtidsplan og veikart i tienesteutviklingen

e Produktstrategier med langsiktige mal for funksjonalitet, teknologi og
forretningsmodell

e Veikart for tjenesteutvikling, inkludert synliggjering av hvordan sektoren
pavirkes av tjenesteutviklingen

e Se til at brukermedvirkning pa det operative nivaet er integrert i den
kontinuerlige tjenesteutviklingen

Sammensetning: Mellomledere fra UH-institusjoner, representanter fra andre deler av
kunnskapssektoren der dette er naturlig. Medlemmene bgr inneha bade fagstrategisk
kompetanse pa angjeldende omrade og strategisk kompetanse om digitale tjenester
pa omradet. Medlemmene skal ivareta hele UH-sektorens interesser, ikke bare egen
institusjon og ber sikre god forankring for sine rad.

Struktur: Antall fagrad vil kunne variere etter behov, men vi foreslar a starte slankt med

fem fagrad:

e Fagrad for utdanningstjenester: Inkluderer bl.a. studieadministrative tjenester som
FS og opptak og tjenester innen digitalt laeringsmilja

e fFagrad for administrasjonstienester: Inkluderer tjenester for virksomhets-
administrasjon og styring, som arkiv, HR, gkonomi og analyseplattform

e Fagréad for forskningsinformasjon og bibliotekstienester: Inkluderer bl.a. tjenester
innen administrasjon av forskning, nasjonalt vitenarkiv, bibliotektjenester,
forlagsavtaler og publiseringsverktgy

e Fagrad for datainfrastruktur for forskning: Inkluderer Sikts forskningsdataarkiv,
Surveybanken, Microdata, personverntjenester mm.

e Fagréad for infrastruktur og sikkerhet: inkluderer forskningsnett, campusnett, Feide,
felles IAM, sikkerhetstjenester mm.

Det kan i tillegg veere hensiktsmessig a etablere et teknisk forum for drefting av
strategiske spgrsmal knyttet til helhetlig arkitektur, datadeling og integrasjoner pa
tvers av fagradene. Det har manglet i eksisterende modell. En slik funksjon kan
eventuelt ogsa legges inn i mandatet til Fagradet for infrastruktur og sikkerhet. Det
kan ogsa veere aktuelt a etablere noe tilsvarende for bruk av Kl pa tvers av
fagradene.

Som det fremgar har vi valgt a ga bort fra begrepet «styre» i betegnelsen av organene i
modellen, for i stedet a bruke «rad». Dette for & gjgre det tydeligere at denne modellen, i
likhet med naveerende, har en radgivende og ikke en formell styringsrolle. Dette er ogsa i
trad med anbefalingen i «Veileder om bruk av styrer i staten?». Sikt vil uansett viderefgre
naveerende praksis med a legge sveert stor vekt pa tilrddingene fra organene i
styringsmodellen.
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Fastsetting av mandat for og oppnevning av Digitaliseringsradet for UH-sektoren bgr gjares
av KD. De endelige mandatene bgr utarbeides i dialog med sektoren, jf. forutsetningene som
er beskrevet for a lykkes med den nye styringsmodellen i kapittel 4.

Figur 2 nedenfor oppsummerer forslag til ny tjenestestyringsmodell med de to formelle
radsnivaene for kundemedvirkning, og operative arbeidsgrupper o.l. for brukermedvirkning
under disse. Nederst i figuren har vi ogsa lagt inn et niva for generell samhandling og
kommunikasjon med sektoren. Dette har ingenting med styringsmodellen & gjere, men vi
inkluderer det for & understreke at Sikt trenger & styrke kommunikasjonen med alle
institusjonene i sektoren, uavhengig av hvor godt de er representert i modellens organer. Vi
planlegger a etablere flere apne arrangementer og dialogarenaer, der informasjon om planer
og prioriteringer kan deles, og innspill fra sektoren kan hentes inn. Dette vil sikre bedre
kommunikasjon, gkt transparens og styrke tilliten mellom Sikt og de ulike aktgrene i
sektoren. Slike arenaer vil bidra til at alle bergrte parter far en tydelig forstaelse av Sikts
strategiske prioriteringer og tjenesteutvikling. Samtidig kan sektoren selv komme med innspill
som gir grunnlag for bedre tilpasning av tjenestene til deres ulike behov. Dette kan ogsa
bidra til & forebygge en folelse av distanse eller manglende innflytelse, som tidligere har veert
en utfordring i samstyringsmodellen.

Kunnskapsdepartementet
Sikt
Digitaliseringsrad UH | ---- sekretariat

Samhandling med
strategiske fora innen
UH og andre deler av
kunnskapssektoren

Kunde-

medyvirkning
Fagrad for Fagrad for Fagrad for Fagrad for Fagrad for
utdanningstjenester forsknings- datainfrastruktur for infrastruktur og administrasjons-
informasjon og forskning sikkerhet tienester
bibliotekstjenester
Bruker- Operative arbeidsgrupper og utvalg
medvirkning

Generell samhandling og kommunikasjon med hele sektoren

Figur 2: Forslag til ny modell for styring av fellestjenester

3.4Andre forhold som kan pavirke utformingen av styringsmodellen for
fellestjenester i UH-sektoren

Vi har sett pa to andre forhold som vil kunne pavirke modellen for styring av fellestjenestene:

1. lvaretakelse av andre malgrupper i ny styringsmodell

2. Styringen av Sikt som virksomhet sett i forhold til ny styringsmodell for tjenestestyring
Styring av fellestjenester bar inkludere malgrupper fra andre deler av kunnskapssektoren.
Selv om UH-sektoren fortsatt vil veere Sikts primaere malgruppe, vil betydningen av de andre
malgruppene gke noe i arene framover, jf. utredningen om Sikts rolle og utbredelse av Sikts
tienester. Et annet forhold er hvorvidt styringen av Sikt som virksomhet gir gode rammer for &
levere fellestjenester som er formalstjenlige, kostnadseffektive og har hgy oppslutning.
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Ivaretakelse av andre malgrupper i ny styringsmodell

Sikt har i dag en bredere malgruppe enn UH-sektoren, og utredningen om Sikts rolle og
utbredelse (oppdrag 1/25) viser at det er strategisk gnskelig med gkt utbredelse av
fellestjenester til fagskoler, forskningsinstitutter og grunnoppleaeringen.

Delsektorer med lignende behov som UH-sektoren kan innga i fagrad der dette er
hensiktsmessig. For eksempel kan fagskolene inkluderes i fagradet for utdanningstjenester,
mens instituttsektoren kan delta i fagradet for forskningsinformasjon og bibliotekstjenester og
fagradet for datainfrastruktur for forskning. Dette reduserer behovet for a opprette separate
strukturer, og gir rom for samarbeid pa tvers av sektorer.

Pa det gverste strategiske nivaet vurderes det som mest hensiktsmessig a ha et eget
digitaliseringsrad for UH-sektoren, ettersom denne sektoren har klart definerte og omfattende
behov innen hele spekteret av Sikts tjienester og lang tradisjon for samarbeid om
fellestjenester. For andre delsektorer foreslas det heller & etablere separate strategiske
arenaer for dialog, som kan tilpasses deres spesifikke behov og modenhetsniva for
samarbeid om digitale fellestjenester.

Styringen av Sikt som virksomhet sett i forhold til ny styringsmodell for tienestestyring
God styring av Sikt er avgjerende for at virksomheten skal kunne levere pa
samfunnsoppdraget. Sikt leverer fellestjenester som i all hovedsak er brukerfinansiert, og
dette er et viktig hensyn nar vi vurderer styringsformen for Sikt som virksomhet. Sikt er som
statlig forvaltningsorgan i dag underlagt departemental styring direkte fra KD. Styringsformen
er den mest brukte for statlige forvaltningsorgan, og som alternativ kan etablering av et styre
mellom departementet og Sikt vurderes (se Veileder bruk av styrer i staten fra 20063).

Sikt har vide gkonomisk-administrative fullmakter og relativt stor faglig frihet til & utvikle og
anskaffe Igsninger i samarbeid med sektoren, og aktiviteten tilknyttet virksomheten er lite
politisert. Disse forholdene kan tale for at bruk av et styre vil kunne vaere hensiktsmessig. Et
styre vil gi mulighet for a tilfgre virksomheten mer direkte kompetanse og kundemedvirkning
inn i den strategiske styringen av virksomheten. Samtidig vil departementets styringslinje
komme ett skritt lengre ut fra virksomheten.

Selv om Sikts viktigste funksjon er & levere brukerfinansierte tjienester til kunnskapssektoren,
har virksomheten ogsa delegerte myndighets- og forvaltningsoppgaver og en viktig funksjon
som radgiver og koordinator for KD pa omrader som datadeling, informasjonssikkerhet og
sektorovergripende digital samhandling. Slike oppgaver har tradisjonelt veert styrt direkte i
Igpende styringsdialog mellom departementet og virksomhetens ledelse.

Det er altsa bade gode argumenter for og mot etablering av et styre for Sikt. Vi anbefaler
imidlertid ikke & ga videre med en slik diskusjon slik situasjonen er na. Det kan eventuelt bli
aktuelt senere. Sikt er fortsatt relativt ung som fusjonert virksomhet av tre tidligere
virksomheter, og har fortsatt behov for a konsolidere og samordne egen virksomhet samtidig
som styringsmodellen for fellestjenestene er i endring. Vi anbefaler derfor & viderefere
dagens situasjon der Sikt er underlagt departemental styring direkte fra KD.
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4. Forutsetninger for a lykkes

Blant suksessfaktorer for & lykkes med den nye styringsmodellen for fellestjenester i UH-
sektoren beskrevet over, vil vi seerlig trekke fram:

¢ Kilare roller og mandater: Det er avgjgrende med tydelige beskrivelser av roller, ansvar
og mandater for alle involverte akterer. God koordinering mellom styringsnivaene er en
forutsetning for at modellen skal fungere etter hensikten. KDs rolle méa veere tydelig.

e God forankring i sektor: God forankring vil veere viktig for a sikre legitimitet og
oppslutning om den nye modellen.

e Strategisk kobling: Den nye modellen ma ha tilstrekkelig kobling til overordnede
strategier, bade nasjonalt og i sektoren.

e Kundemedvirkning og brukermedvirkning: Det er viktig for den nye modellens
effektivitet og gjennomfgringskraft at man lykkes med a etablere felles forstaelse for
hva som er kundemedyvirkning og hvordan denne skal skje, og hvordan denne skiller
seg fra den operative brukermedvirkningen.

e Gradvis innfasing: Overgangen til ny modell ber skje med god stgtte til deltakere i
styringsorganene med rom for justeringer underveis.

e God kommunikasjon og effektiv drift: Modellens utforming alene Igser ikke
utfordringene. Hvordan den drives i praksis er aller viktigst.

5. Oppsummering

Utredningen svarer pa KDs oppdrag om a forbedre styringen av fellestjenester i universitets-
og hgyskolesektoren. Sikt foreslar en ny styringsmodell for fellestjenester i UH-sektoren som
skal bidra til & styrke gjennomfgringsevnen, sikre kostnadseffektive lgsninger og veere
tilpasset en ny fase med kontinuerlig utvikling og stabil drift av fellestjenestene.

Hovedutfordringer

Dagens modell er kompleks, ressurskrevende, lite effektiv og mangler tilstrekkelig
gjennomfgringskraft. Den har ikke mandat til & forplikte institusjonene, og den skiller ikke
tydelig mellom kundemedvirkning pa institusjonsniva og brukermedvirkning gjennom
sluttbrukerne. Modellen er ogsa lite tilpasset den nye normalen for fellestjenestene framover,
hvor tjenestene vil preges av kontinuerlig utvikling fremfor store investeringsprosjekter. Det
er behov for tydeligere styringslinjer og bedre balanse mellom nasjonale og lokale hensyn.

Anbefalinger

For styring av fellestjenestene anbefaler vi en forenklet tienestestyringsmodell med to nivaer:
Et overordnet strategisk niva (digitaliseringsrad) og et fagstrategisk niva (fagrad) under dette.
Gjennom disse organene ivaretas brukerinvolvering pa institusjonsniva (kundemedvirkning).
Brukerinvolvering pa sluttbrukerniva (brukermedvirkning) vil skje utenfor selve
styringsmodellen gjennom operativ medvirkning fra sluttbrukernivaet i ulike organer og fora
(brukerforum og faggrupper mv). Mandat for og oppnevning av digitaliseringsradet bgr gjgres
av KD. Det anbefales videre at KD forankrer ny styringsmodell med sektoren, der bade
institusjonene og andre relevante aktgrer involveres. Sikt arbeider i tillegg med flere
forbedringstiltak knyttet til driften av modellen og kommunikasjonen med sektor.

For styring av institusjonenes forpliktelser anbefaler vi at KD tar en tydeligere rolle gjennom
bruken av departementets styringsvirkemidler. Obligatoriske fellestjenester bar begrenses til
nasjonale, egenutviklede Igsninger som utgjgr kjernen i sektorens digitale infrastruktur.
@vrige fellestjenester bgr omfattes av klare forventninger til institusjonene. Dette sikrer
balanse mellom nasjonal styring og lokal autonomi.
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Vi har vurdert andre forhold som har betydning for styringsmodellen, herunder andre
malgrupper enn UH-institusjonene og styring av Sikt som virksomhet. P& det gverste
strategiske nivaet anbefales det & holde malgruppene adskilt, mens det pa fagstrategisk og
operativt niva kan veere hensiktsmessig a inkludere flere malgrupper i samme forum der det
er naturlig. | styringen av Sikt anbefaler vi a viderefgre dagens styringsmodell med direkte
linje fra KD til direktor.

Hovedkonklusjon

Det anbefales en justert styringsmodell med feerre organer for gkt effektivitet med tydelig
ansvar og myndighet, kombinert med tydelig forventningsstyring fra KD. Modellen skal sikre
bred oppslutning om fellestjenestene og veere fleksibel nok til & mate sektorens fremtidige
behov.

6. Vedlegg
Vedlegg 1: Supplerende tildelingsbrev, utredningsoppdrag 2/25

Med vennlig hilsen

Terje Mgrland Inger-Lise Stram
Direktar Direktar for fellesfunksjoner

Dokumentet er elektronisk godkjent og har derfor ingen handskrevne signaturer.

Mottakerliste:
KUNNSKAPSDEPARTEMENTET
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