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Om undersokningen



Bakgrund

Syftet med
undersokningen har
varit att undersoka hur
kommuner balanserar
nationella och lokala
digitaliseringsinitiativ

Bakgrund

Svenska kommuner star infor stora valfardsutmaningar nér behoven ékar samtidigt som andelen personer i
arbetsfor alder minskar. Digitalisering framhalls som en viktig 16sning, men forskningen visar att nyttomna ofta inte
realiseras fullt ut. En central utmaning ar att digitalisering alltfér ofta forstas som inférandet av IT-system, snarare
an som en bred verksamhetsutveckling som forandrar arbetssatt och skapar varaktig effekt.

Kommunernas forutsattningar skiljer sig dessutom at. Stérre kommuner har ofta battre resurser och kompetens,
medan mindre kommuner kan sakna tillracklig intern kapacitet for digital utveckling. Detta riskerar att forstarka
skillnaderna dver tid.

En vag framat ar kollektiv digitalisering, dar kommuner samverkar med varandra och med nationella aktorer for
att dela infrastruktur, kompetens och I6sningar. Nationella initiativ som Handslaget syftar till att underliatta detta,
men de kraver ofta lokal anpassning och skapar merarbete innan nyttan blir tydlig. Kommunerna férhaller sig
ocksa olika till sadana initiativ: vissa lutar sig framst mot nationella I6sningar, andra driver lokala spar, medan
nagra fa lyckas kombinera bada pa ett framgangsrikt satt.

Rapporten riktar sig till kommunledningar och digitaliseringsansvariga som vill starka sin formaga att dra nytta av
bade nationella och lokala initiativ, samt till nationella aktérer som SKR och DIGG som utformar stod och
ramverk for kommunal digitalisering.



Metod och genomforande

Studien bygger pa intervjuer med representanter fran 20 svenska
kommuner, genomférda under varen 2026. Urvalet gjordes for att
sakerstalla variation i kommunstorlek, befolkningstathet och geografiskt
lage, eftersom dessa faktorer paverkar forutsattningarna for
digitalisering. Deltagarna ar personer med direkt ansvar for
kommunernas digitaliserings- och IT-arbete: digitaliseringschefer, IT-
chefer och verksamhetsutvecklare med strategiska roller.

Intervjuerna genomférdes som semistrukturerade samtal via Microsoft
Teams och varade mellan 30 och 60 minuter. De transkriberades och
analyserades tematiskt, dar aterkommande ménster i hur kommunerna
beskriver och hanterar relationen mellan nationella och lokala initiativ
identifierades och grupperades. Analysen baserades pa paradoxteori
och resulterade i tre distinkta monster, presenterade som idealtyper.
Dessa ska forstas som analytiska verktyg som fangar de dominerande
dragen i materialet, inte som kategorier kommuner antingen tillhor eller
inte tillnor.

PwC

56

p—

(

)

20 kommuner

Urvalet har gjorts for att fanga en variation utifran
storlek, befolkningstathet, geografi och digital
mognad.

Intervjuer

Intervjuer med digitaliserings- och/eller IT-
chefer/direktorer/strateger

Tematiska analyser

Intervjuerna har analyserats genom tematisk
analys och paradoxteorin.

Tre idealtyper

Idealtyper anvands for att visa pa variationen mellan
kommuner utifran bakomliggande logik,
tillvagagangsatt och typiska kdnnetecken.
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Studien har visat att kommuner balanserar mellan nationella och
lokala digitaliseringsinitiativ pa tre olika satt

Resultaten visar att balanseringspraktikerna skiljer sig markant mellan kommunerna.
Studien identifierar tre olika satt att balansera nationella och lokala initiativ for digital
transformation, vilka konceptualiseras som tre idealtyper.

Den forsta idealtypen, den pragmatiska idealtypen, balanserar framst nationella och
lokala initiativ utifran vad som ar genomférbart givet befintlig organisatorisk kapacitet
och resursbegransningar. Till féljd av denna balanseringslogik féredrar den pragmatiska
idealtypen i hogre grad implementering av nationella initiativ framfér lokala.

Den andra idealtypen, den operationella idealtypen, balanserar initiativ utifran deras
féormaga att skapa operativt varde inom enskilda férvaltningar. Detta leder till en starkare
betoning av lokala initiativ for digital transformation, eftersom dessa ligger narmare de
operationella behoven.

Slutligen balanserar den strategiska idealtypen nationella och lokala initiativ genom en
bredare och mer kontinuerlig bedémning av vad som skapar langsiktigt varde fér bade
kommunen och invanarna, vilket resulterar i en varierad och synergisk dynamik mellan
nationella och lokala initiativ.
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3. Den strategiska kommunen

Viljer mellan nationellt och lokalt baserat pa vad som
berdknas skapa storst invanarnytta. Uppnar en
kompletterande balans mellan nationella och lokala
initiativ



Den pragmatiska kommunen

Logik

Den pragmatiska kommunen kannetecknas av begransade interna resurser och lag organisatorisk

kapacitet for digitalisering. Det dagliga arbetet domineras av IT-drift och systemférvaltning, medan

strategisk utveckling sker sporadiskt och ofta pa enskilda medarbetares initiativ. Digitalisering ar viktig

i teorin, men trangs i praktiken undan av driftskrav och snava budgetramar. Innovationsbudgetar

saknas, och det finns sallan avsatt tid eller mandat for langsiktigt utvecklingsarbete. Nar eldsjalar

slutar eller byter roll avstannar ofta pagaende initiativ. Praktiskt
agerande

| detta Iage blir nationella initiativ den primara, och ofta enda, realistiska vagen till nya digitala
I6sningar. Handslaget och liknande erbjudanden uppfattas som vardefulla eftersom de minskar
behovet av lokal utvecklingskapacitet. Samtidigt saknas ofta en systematisk vardering av enskilda
initiativ, vilket gor att implementering riskerar att bli ett mal i sig snarare an ett medel for
verksamhetsutveckling.

Balanseringen i den pragmatiska kommunen handlar darfor inte om en aktiv avvagning mellan
nationellt och lokalt, utan snarare om ett passivt férhallningssatt dar det nationella fyller det tomrum
som den lokala kapaciteten lamnar efter sig. Det lokala begransas till det som ar absolut nodvandigt
for driften, medan det nationella valkomnas oavsett hur val det passar den egna verksamheten eller
strategin. Konsekvensen blir att kommunen sallan ifragasatter om ett nationellt initiativ faktiskt ar ratt
prioritering utifran de egna behoven. Rigida budgetstrukturer gér dessutom att det ar svart att agera
nar nationella initiativ lanseras utanfér kommunens ordinarie planeringscykel.
Implementeringskostnader underskattas, och vardet av utebliven lokal anpassning synliggors sallan
férran problem redan har uppstatt.

Strukturella
forutsattningar

Pa sikt riskerar detta monster att forstarka sig sjalvt. Nar resurser binds upp i implementering av
nationella lésningar byggs aldrig den lokala kapacitet som skulle mojliggéra en mer aktiv och selektiv
balansering. Kommunen forblir darmed beroende av nationella aktorer, inte av strategiska skal utan
av strukturell nodvandighet.
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Balanseringslogiken styrs i forsta
hand av genomforbarhet, dar
nationella initiativ generellt
prioriteras eftersom de uppfattas
som i sig vardefulla och som relativt
enklare och billigare att
implementera.

Balanseringspraktikerna
kannetecknas av ad hoc- och
reaktivt beslutsfattande, dar
nationella initiativ antas nar
tillrackliga resurser finns, medan
lokala initiativ uppstar mer
sporadiskt. Formella mekanismer
for att systematiskt utvardera och
jamféra nationella och lokala
alternativ saknas i stor utstrackning.

De strukturella forutsattningarna
praglas av begransade
organisatoriska resurser och
begransad kompetens, vilket
begransar kommunens férmaga att
utveckla lokalt drivna initiativ och
Okar beroendet av nationella
initiativ. Samtidigt forstarker
avsaknaden av formella
styrningsstrukturer en balans som
framst drivs av genomforbarhets-
Overvaganden.



Den operationella kommunen

Den operationella kommunen har tillracklig intern kapacitet for att driva lokal digital utveckling.
Digitalisering ar organisatoriskt avgransat i en egen enhet, och initiativ utvarderas systematiskt med
hjalp av nyttoanalyser och portféljstyming pa forvaltnings- eller enhetsniva. Vardet av ett initiativ mats
utifran hur val det svarar mot operationella behov, sasom effektivitet, minskad administration och
forbattrad service inom den egna verksamheten. Kommunen har ocksa kompetens att bedéma,
upphandla och genomfora digitala projekt, och ar darmed mindre sarbar for enskilda individers
engagemang an den pragmatiska kommunen.

Eftersom lokala initiativ oftast beddms vara battre anpassade till konkreta verksamhetsbehov prioriteras
de framfér nationella erbjudanden. Nationella initiativ uppfattas ofta som policydrivha och svarare att
koppla till det dagliga arbetet. De kraver dessutom lokal tolkning och anpassning innan de ger praktiskt
varde, vilket vags in som en kostnad i portfoljbedomningen. Resultatet blir en kommun som ar effektiv
pa kort sikt, men som riskerar att tappa formagan att svara pa externa krav och systemoévergripande
férandring.

Balanseringen i den operationella kommunen ar aktiv, men sned. Till skillnad fran i den pragmatiska
kommunen gors har faktiskt en vardering av initiativ innan beslut fattas. Samtidigt ar varderingslogiken
ensidig: det som mats ar operationell nytta inom den egna verksamheten, medan andra varden latt

faller bort. Nationella initiativ bar ofta varden som interoperabilitet, systemovergripande koordinering och

framtida skalbarhet, men dessa ar svara att kvantifiera pa verksamhetsniva och undervarderas darfor
systematiskt. Det skapar en struktur dar lokala initiativ oftast vinner utvarderingen, inte for att de
nédvandigtvis skapar storst langsiktigt varde, utan for att de ar lattare att mata och ger direkt effekt.

En annan konsekvens ar att digitalisering tenderar att stanna inom verksamhetsgranserna, antingen
inom en organisatorisk enhet eller pa férvaltningsniva. Silostrukturer forstarks snarare an bryts ned.
Initiativ som kraver samordning mellan férvaltningar, eller som bygger pa gemensam infrastruktur och
delade data, tappar ofta i konkurrensen mot initiativ med tydlig och snabb effekt inom en enskild
verksamhet. Den operationella kommunen ar darmed skicklig pa att utveckla det den redan kan, men
investerar for lite i det utforskande som kravs for langsiktig omstallningsformaga.
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Logik

Praktiskt
agerande

Strukturella
forutsattningar

Balanseringen styrs av operativt
varde, dar nationella och lokala
initiativ beddms pa lika villkor och
valjs utifran deras férvantade bidrag
till verksamhetens resultat.

Balanseringen ar strukturerad men
decentraliserad, dar forvaltningar
anvander formella
utvarderingsramverk for att jamfora
nationella och lokala initiativ och
prioriterar de som beddéms ge storst
operativ effekt.

Tillracklig intern kapacitet mojliggor
lokal utveckling, men organisatorisk
fragmentering skapar variation
mellan férvaltningar och begransar
samordningen mellan nationella
och lokala initiativ.



Den strategiska kommunen

Den strategiska kommunen utvarderar nationella och lokala initiativ utifran samma grundfraga: vad skapar
storst nytta for kommunen som helhet och for invanarna? Portféljstyrningen ar uppdelad i tva nivaer.
Initiativ beddms forst pa forvaltningsniva utifran sitt operationella varde och darefter pa kommunniva utifran
sitt samlade bidrag till kommunens strategiska mal och invanarnytta. Detta mdjliggor prioriteringar som gar
bortom enskilda férvaltningars intressen och skapar en férmaga att se initiativ i relation till varandra
snarare an isolerat.

Digitalisering behandlas inte som en separat funktion, utan som en integrerad del av kommunens
verksamhetsutveckling. Ansvar for digitalisering ar distribuerat i organisationen, och det finns sarskilda
budgetar for drift respektive innovation, vilket skyddar utvecklingsarbetet fran att trangas undan av
kortsiktiga driftskrav. Agila arbetssatt och iterativa utvecklingsmetoder anvands for att korta tiden mellan
identifierat behov och realiserat varde. Kommunen har ocksa etablerade strukturer for tvarsektoriell
samverkan, vilket minskar risken att initiativ fastnar i férvaltningsgranser.

Det som framfér allt skiljer den strategiska kommunen fran de évriga ar att balanseringen mellan nationellt
och lokalt ar medveten och dynamisk. Kommunen valjer nationella initiativ nar de bidrar till koordinering,
standardisering och gemensam infrastruktur pa ett satt som kommunen inte sjalv kan astadkomma. Den
valjer lokala initiativ nar dessa battre svarar mot specifika invanar- och verksamhetsbehov, eller nar den
lokala kontexten gor nationella I6sningar svara att anpassa. Avgorande ar att valet grundas pa en explicit
beddmning, inte pa vana, kapacitetsbrist eller generell misstro mot det ena eller det andra.

Den strategiska kommunen hanterar ocksa aktivt spanningen mellan stabilitet och férandring. Genom att
halla isar budgetar for férvaltning och utveckling skapas ett organisatoriskt skydd for innovationsarbetet.
Genom den tvanivaiga portfoljstyrningen sakerstalls att kortsiktiga effektivitetsvinster inte alltid far
foretrade framfor langsiktiga omstalliningsbehov. Och genom att distribuera digitaliseringsansvaret i
organisationen undviks den isolering som i andra monster gor att digitalisering antingen lamnas till
nationella aktorer eller fastnar i enskilda forvaltningars optimeringsbehov. Det ar kombinationen av dessa
strukturella val som gor den strategiska kommunen till den som faktiskt realiserar synergier mellan det
nationella och det lokala.
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Logik

Praktiskt
agerande

Strukturella
forutsattningar

Balanseringen styrs av strategiskt
och samhalleligt varde, dar
nationella och lokala initiativ for
digital transformation bedéms pa
lika villkor men prioriteras utifran
deras langsiktiga bidrag till
kommunalt och medborgarnytta,
inklusive den upplevda kostnaden
for att avsta fran atgard.

Balanseringen ar formaliserad i
hela kommunen, dar nationella och
lokala initiativ for digital
transformation forst utvarderas pa
forvaltningsniva och darefter
omprovas centralt, vilket mojliggor
systemovergripande prioritering och
jamforelse mellan initiativ genom
strukturerade och formaliserade
processer.

Stark kapacitet och integrerad
styrning mojliggor aktiv samordning
och medveten balansering mellan
nationella och lokala initiativ i hela
kommunen, med stod av
dedikerade resurser och
mekanismer for anpassning och
samordning.
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1skussion




Fa kommuner balanserar strategiskt mellan nationella och lokala
digitaliseringsinitiativ pa ett satt som skapar langsiktigt invanarvarde

Resultaten visar att de flesta kommuner fastnar i antingen ett pragmatiskt eller ett operationellt monster, medan endast ett fatal uppvisar ett strategiskt
forhallningssatt. Det pragmatiska monstret ar vanligast i mindre kommuner med begransade resurser och lag organisatorisk kapacitet. Det operationella monstret
aterfinns oftare i medelstora och stora kommuner dar intern kompetens och etablerade styrstrukturer redan finns pa plats. Det strategiska monstret, dar nationella
och lokala initiativ varderas och kombineras pa ett satt som skapar synergier och faktisk invanarnytta, férekommer endast i ett fatal kommuner.

Skillnaderna mellan dessa moénster handlar ytterst om hur kommunerna hanterar en grundldggande spanning mellan nationellt och lokalt. Den nationella nivan
bidrar med koordinering, standardisering, skalbarhet och gemensam infrastruktur, medan den lokala nivan bidrar med anpassning, autonomi, verksamhetsnara
precision och formaga att moéta konkreta behov. Ingen av dessa logiker ar tillracklig i sig sjalv. Om kommunen ensidigt féljer nationella initiativ finns risken att
|6sningar implementeras utan tydlig koppling till den egna verksamheten. Om kommunen i stallet ensidigt prioriterar lokala initiativ finns risken att viktiga
skalférdelar, gemensamma standarder och langsiktig koordinering gar foriorade.

Det pragmatiska monstret ar i grunden ett uttryck for resursbrist, men problemet forstarks av att det saknas strukturer for att vardera initiativ pa ett systematiskt satt.

Nar implementering blir ett mal i sig, och nationella I6sningar antas vara vardefulla per definition, minskar férmagan att skiljia mellan initiativ som faktiskt bidrar till
verksamhetsutveckling och initiativ som framst konsumerar resurser. Detta skapar en alternativkostnad som ofta forblir osynlig: varje satsning som genomférs utan
tydlig koppling till verksamhetsbehov tranger undan nagot annat som hade kunnat skapa stdrre nytta.

Det operationella monstret 16ser varderingsfragan pa forvaltningsniva, men skapar samtidigt ett nytt problem. Nar portfdljstyrningen stannar vid den egna
forvaltningen optimeras varje del for sig, men helheten riskerar att suboptimeras. Nationella initiativ, som ofta rymmer varden som interoperabilitet, gemensam
riktning och systemoévergripande koordinering, fangas inte upp av en utvarderingslogik som framst mater operativ effektivitetinom den egna verksamheten.
Kommunen kan darmed bli effektiv i nuet, men svagare infor framtida omstallningskrav.

Det strategiska mdnstret visar att dessa spanningar kan hanteras mer konstruktivt, men det forutsatter aktiva strukturella val. Det kraver portfoljstyming pa tva
nivaer, distribuerat ansvar for digitalisering, separata budgetar for drift och innovation samt en gemensam strategisk riktning som haller samman férvaltningarnas
olika initiativ. Dessa strukturer uppstar inte av sig sjalva, utan behéver byggas genom medvetet ledarskap och genom att stymingen férandras innan resultaten blir
synliga. Det ar just denna typ av organisering som gor det mojligt att realisera synergier mellan nationella och lokala initiativ och darmed starka kommunens
langsiktiga omstallningsférmaga.
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Rekommendationer for kommuner

Infor portfoljstyrning pa tva organisatoriska nivaer dar initiativ bedéms bade pa férvaltningsniva och pa
kommunkoncernniva utifran samlad invanarmytta.

Separera budget for drift och systemférvaltning fran budget for innovation och verksamhetsutveckling,
for att utvecklingsarbetet kan skyddas fran kortsiktiga driftskrav.

Distribuera ansvar for digitalisering i organisationen och koppla det explicit till verksamhetsmal, fill
skillnad fran att samla det i en isolerad digitaliserings- eller IT-enhet

Skapa forvaltningsdvergripande forum for att driva gemensamma digitala I6sningar éver
organisationsgranserna och bygga integrationer mellan dem.

Infér systematisk vardering av nationella initiativ utifran forvantad lokal nytta, inklusive kostnaden fér
den lokala anpassning som kravs innan varde kan realiseras.

Stark formagan till horisontell samverkan med andra kommuner, sarskilt for att komplettera resurs- och
kompetensgap som varken lokala eller nationella initiativ Idser pa egen hand.

14



Rekommendationer for nationella aktorer

1.  Koncentrera nationella initiativ till det som kommuner genuint inte kan I6sa var for sig: gemensam
infrastruktur, standarder, interoperabilitet och lagstiftningsnara fragor.

2. Skapa aktiva mekanismer for att identifiera och sprida lokalt utvecklade I6sningar mellan kommuner, till
skillnad fran att enbart driva top-down-initiativ.

3. Anpassa stodet utifran kommunernas olika foérutsattningar. Pragmatiska kommuner behover
kapacitetsstdd och tydliga implementeringsvagar. Operationella kommuner behdver hjalp att vidga
varderingshorisonten bortom forvaltningsnivan. Strategiska kommuner behdver framfor allt koordinering
och ekosystemstod.

4. Organisera kommunema i samverkanskluster baserade pa variation i storlek och monster, sa att
kommuner med olika styrkor kan komplettera varandra och utbyta erfarenheter systematiskt.
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