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Förord 

Föreliggande rapport är ett resultat av ett samarbete mellan KEFU och 

Kommunalekonomernas förening (Kef). Sedan sent 1990-tal har KEFU och Kef 

tillsammans, och var för sig, i olika projekt intresserat sig för ekonomkårens 

utveckling i Sveriges kommuner och regioner. Föreliggande studie initierades under 

2018 utifrån ett intresse att få en bild av i vilken mån och hur ekonomkåren var 

delaktiga i sektorns digitalisering.  

Totalt har nu fyra ekonomstudier getts ut i KEFUs skriftserie. Tillsammans med 

Kefs enkät om Framtidens ekonom ger detta underlag sammantaget  en unik bild 

över hur ekonomkåren utvecklats under de senaste tjugo åren. Materialet ger också 

indirekt bild över hur ekonomens arbetsgivare har förändrats under perioden.  

I föreliggande studie har ekonomerna ombetts att besvara ett antal påstående om 

sin egen arbetssituation men också hur de uppfattar ”digitaliseringstillståndet” i sina 

kommunala och regionala organisationer. Utifrån dessa svar och kompletterande 

intervjuer konstateras det i rapporten bland annat att det tas påtagliga 

digitaliseringssteg i Sveriges kommuner och regioner, men att det går relativt sakta. 

I rapporten uppmärksammas också att ekonomernas vardag i allra högsta grad är 

digitaliserad och att ekonomerna därigenom borde ha goda förutsättningar att bidra 

till att stödja sina arbetsgivares digitaliseringsambitioner. Det förefaller emellertid 

som om ekonomkåren inte är så aktiva i pågående digitaliseringsprojekt. För att 

stödja såväl ekonomkårens och dess arbetsgivares digitaliseringsambitioner avslutas 

rapporten med ett antal råd på vägen.  

Projektet har finansierats av KEFU och Kef som också  riktar ett varmt tack till de 

som besvarat enkäten och till de som deltagit i studiens intervjuer. Utan er tid och 

engagemang hade studien inte varit möjlig att genomföra.. Ett varmt tack också till 

Göran Persson Lingman vid Kef som har administrerat enkäten och dess data. 

Rapportens innehåll och struktur har diskuterats med berörda inom ramen för 

skriftseriens redaktionella stöd innan den formaterats för publicering i KEFUs 

skriftserie. Som brukligt svarar författarna själva för de värderingar som görs i 

rapporten. 

 

Lund i februari 

Ulf Ramberg 

KEFU 
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Kapitel 1 

VAD KOMMER ATT HÄNDA? 

1.1 NY TEKNOLOGI MED OLIKA ETIKETTER OCH STORA 

FÖRHOPPNINGAR 
”De problem som ny teknologi adresserar i offentlig verksamhet kan vara svårare att 

lösa än de problem ingenjörer behövde lösa för att nå månen. […] det finns en ökande 

medvetenhet om att ny teknolog ibland skapar nya  och oväntade problem i 

verksamheten. […] Ett politiskt bekymmer baseras på förväntningen att en allt större 

tilltro till sofistikerade teknologier mycket väl kan ändra på maktrelationerna mellan 

förtroendevalda, tjänstemän, ingenjörer och medborgare. [..] Automatisering av 

kommuner kan ge upphov till kommunala byråkratier som är produktiva, men inte så 

anpassningsbara till allmänhetens behov.”  

”Kostnaderna för datorisering, både synliga och osynliga, ökar och kommer att 

fortsätta att öka när fler kommunala aktiviteter blir automatiserade och komplexiteten 

i hela ’datorpaketet’ ökar. Detta medför att datoriseringen sannolikt konsumerar mer 

resurser än vad tjänstemännen tror i dagsläget, och att den kommer att konsumera än 

mer i framtiden.[..] Sammantaget är det oklart om kostnaderna för datorisering 

överskrider nyttorna, då dessa är blandade och kostnaden är oklar”  

(fritt översatt från Kraemer et al, 1981, sidorna 6 och 64) 

Varför börja en rapport om digitalisering i svenska kommuner med några fritt 

översatta citat hämtade från en studie som handlar om kommuners datorisering i 

slutet av 1970-talets USA? Skälen är flera. ”Digitalisering” som det pratats om idag 

är i mångt och mycket det som vi för inte allt så länge sedan kallade ”datorisering”. 

I grunden handlar båda dessa etiketter om en ”ny” teknologi, dess införande och 

användning, och som uppfattas bära med sig en inneboende kraft att underlätta för 

kommunala organisationer att genomföra sitt uppdrag, helst till lägre kostnad och 

högre kvalitet. Byter man ut ordet datorisering i ovan citatklipp till digitalisering 

finns det säkert några som känner igen sig i pågående samtal om offentliga sektorns 

digitala situation.  

I föreliggande studie ges en översikt över var de svenska kommunerna befinner sig 

i sina digitaliseringsambitioner, med en djupdykning i ekonomens uppfattningar om 

hur digitalisering påverkar deras arbetssituation. Studien som de inledande citaten 

är hämtade ifrån hade en liknande ambition, med den skillnaden att Kraemer et. al. 

(1981) riktade sitt intresse mot datoriseringens genomslag (införande och 

tillämpning) i kommunal verksamhet. Deras studie är, åtminstone enligt 

författarnas utsago, den första systematiska empiriska studien över datoriseringens 
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genomslag på kommunal verksamhet i USA, sprungen ur ett forskningsprogram 

som drevs mellan 1973 och 1978 vid University of California.  

Studien motiverades av att datoriseringen vid andra hälften av 1970-talet, successivt 

hade tagit allt större plats i den kommunala verksamheten i USA, sedan datorns 

första staplande steg på 1950- och 1960-talen. I syfte att förstå datoriseringens 

genomslag scannade Kraemer et al. först översiktligt 700 kommuner i USA för att i 

ett andra steg dyka ner på djupet i 42 kommuner och samla data om teknikens 

genomslag via enkäter och intervjuer. Bilden som trädde fram var att studerade 

kommunala verksamheters datorisering var långt ifrån något som kan kallas en 

ledande front med den tidens mått mätt.  

En ljusglimt i denna för övrigt ganska mörka bild som målas upp i studien var 

kommunernas centrala ekonomiska administration. Givet den tidens datorkapacitet 

(stordator miljö) och program var datoriseringens genomslag i den centrala 

ekonomienhetens arbete med bl.a. budgetprocessens planering och uppföljning 

påtagligt. Författarna menar att en viktig förklaring till detta var att just budget och 

redovisning var några av de första programapplikationer som togs fram för den 

tidens datorlösningar.  

Denna bild känns delvis igen från dagens kommunala situation. De automatiserade 

systemen har fått påtagligt genomslag i de centrala administrativa systemen såsom 

ekonomi-, inköp och personal. Detta är också en bakomliggande anledning till att 

föreliggande studie specifikt riktar intresset mot ekonomers uppfattning om 

kommuners digitalisering. De om några borde ha artikulerade uppfattningar om hur 

digitaliseringen påverkat deras arbetssituation. Det skall emellertid noteras att den 

digitala utvecklingen varit påfallande stark inom många offentliga verksamheter de 

senaste decennierna. Olika on-line funktioner, chattar, GIS m.m., för att nämna 

några exempel från  ”vardagen” som de flesta stött på. Likaså har den medicinsk 

tekniska utvecklingen varit påtaglig och inte minst burits fram av innovationer där 

digitala teknik varit central (Konttila, et al, 2019; Swedish Medtech, 2018).   

Överlag pekade Kraemer et als. (1981) kartläggning på ett svagt genomslag 

avseende datoriseringens stöd att underlätta för de kommunala verksamheterna att 

utföra sina uppdrag, inte minst i skenet av de stora förväntningar som då fanns. 

Detta även om de specifikt i sitt urval av studerade verksamheter valde sådana 

aktiviteter som explicit innehöll informationsbearbetning som var möjlig att 

automatisera (såsom hantering av trafikböter, personalplanering och 

budgetuppföljning). 

Frågan är om Leavitt och Whisler (1958) hade varit så glada över detta magra utfall 

av datoriseringens effekter. I en artikel med rubriken Management in the 1980’s 
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spekulerade Leavitt och Whisler om den betydelse och inverkan som de senaste tio 

årens utveckling av den då ”nya” tekniken kommer att ha på organisation och 

ledning av framtidens organisationer. Den nya tekniken var då så pass ny att den 

ännu inte fått något enhetligt namn, varför de förutseende nog valde att kalla 

tekniken för informationsteknologi.  

Deras framtidsspaning var att mellanchefers arbete påtagligt skulle förändras. De 

skulle överlag få en mer strukturerad arbetssituation och många av deras befintliga 

arbetsuppgifter skulle bli programmerade. En del av mellancheferna skulle 

emellertid klara sig bättre och kliva uppåt i den organisatoriska hierarkin genom att 

söka sig till nya och mer specialiserade arbetsuppgifter, såsom analytiker och 

utvecklare, medan andra, genom att deras arbetsuppgifter togs över av 

informationsteknologin, skulle få ägna sig åt mindre kvalificerade arbetsuppgifter 

och därmed riskera halka ner i hierarkin.  

Den organisatoriska vinnaren menade Leavitt och Whisler (1958) skulle bli den 

centrala ledningen då informationsteknologin skulle leda till en centralisering av 

väsentlig information. En centralisering som skulle medföra att ledningen fick 

bättre möjligheter att arbeta mer systematiskt med problemlösning, innovation, 

omvärldsspaning, organisatorisk förändring, planering och uppföljning. I 

sammanhanget bör det noteras att artikeln skrevs i skenet av att ledningar för de 

framväxande stora divisionaliserade företagen i USA upplevde det allt mer 

problematiskt att styra och leda dessa för dåtiden gigantiska företag (Barnard, 

1938/1968; Chandler, 1962/1990). En bättre överblick var med andra ord 

önskvärd för den centrala ledningen i dessa organisationer. 

När Leavitt och Whisler gör denna framtidsspekulation konstaterar de emellertid 

också att informationsteknologins inverkan på ledning och organisation efter andra 

världskrigets slut huvudsakligen skett i periferin, fragmenterat, i blygsam skala och i 

befintliga strukturer. En blygsam start som författarna ansåg delvis handlade om att 

de chefer som skulle kunna göra skillnad inte själva förstått teknikens potential. En 

potential som de emellertid menar blir allt svårare att blunda för, varför författarna 

avslutar sin artikel med en uppmaning (Leavitt och Whisler, 1958:48): 

”Perhaps the biggest step managers need to take is an internal, psychological one. In 

view of the fact that information technology will challenge many long-established 

practices and doctrines, we will need to rethink some of the attitudes and values which 

we have taken for granted.”  

Den blygsamma förändringstakten och fragmenterade spridningen är något som 

det är rimligt att förvänta sig när det gäller ny tekniks inverkan på organisationer, 

menar Kraemer och King (2006). Forskning om informationsteknologins inverkan 

i kommuner (företrädelsevis amerikanska studier) pekar på att införande av 



4 

 

 

informationsteknologi snarare förstärker befintliga organisatoriska arrangemang, 

rutiner och maktstrukturer än förändrar dem (se t.ex. Kraemer och King 2006; 

Norris and Moon, 2005; Norris och Reddick, 2012).  

Stegvisa administrativa förändringar är enligt ovan erfarenheter mer rimliga att 

tänka sig, än större och transformativa administrativa reformer. Dessa stegvisa 

förändringar har emellertid både förändrat det politiska arbetet samt ökat 

kommuners effektivitet och produktivitet, inte minst har datas tillgänglighet och 

kvalitet förbättrats väsentligt enligt Danziger och Andersen (2002). Författarna 

finner också i sin omfattande litteraturgenomgång exempel på där 

informationsteknologin har modifierat beteende och strukturer (Danziger och 

Andersen, 2002:617); 

”[…] it is quite likely that the changes from IT will be pervasive, but will typically be 

gradual, often subtle, and lagged in time.”  

När Manoharan och Ingrams (2018) ger en tolkning av nuläget för utvecklingen av 

kommunernas ”e-governance” i USA beskriver de utvecklingen i termer av att 

kommunerna successivt rör sig från ”en-vägs information” (information på 

webben) till ”två-vägs interaktion” (interaktion mellan kommunal verksamheter 

och mellan invånare och kommunal verksamhet). Denna utveckling är emellertid 

fortfarande förknippad med olika former av hinder och går långsamt av flera skäl 

enligt Manoharan och Ingrams (2018). Kommunerna har brister i sin kapacitet då 

mycket av tillgängliga resurser redan är ”låsta” i verksamheten. Det finns också en 

mängd institutionella hinder, allt ifrån lagar och regler, interna beslutsstrukturer till 

interna normer och värderingar som skapar för givet tagna handlingsmönster som 

inte alltid bejakar en kraftfullare resa mot e-governance (se t.ex Schein, 1992).  

Enligt Manoharan och Ingrams (2018) har den uttalade politiska viljan att arbeta 

med den nya tekniken samt berörda invånares förmåga att använda och efterfråga 

kommuners digitala serviceerbjudande central betydelse. Men även berörda 

organisationers interna förmågor är väsentliga, såsom chefers vilja att testa nya 

digitala lösningar och allokera om resurser för att stödja dessa tester.  

Digitaliseringen av det kommunala serviceerbjudandet tar sig både olika former och 

ges olika etiketter. Arbetet med smarta städer skiljer sig till exempel från 

kommunernas arbete med social media, men binds ihop av samma underliggande 

tekniska utveckling. Avslutningsvis konstaterar Manoharan och Ingrams (2018:64) 

att denna tekniska utveckling;  

”provide vast potential to continuously innovate and improve the performance of 

local governments, facilitate intergovernmental collaboration, and promote local 

responsiveness.”  
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1.2 HUR KAN UTVECKLINGEN BESKRIVAS? 

Som framgått i avsnitt 1.1 har den ”nya” teknologin getts lite olika etiketter och ett 

varierat innehåll under den resa den gjort i den kommunala världen. Från 

”stordator” till ”mindre dator” till e-förvaltning, smarta städer och AI. Delvis 

förklaras detta av att tekniker tenderar att utvecklas kontinuerligt, gå in i varandra, 

omformas och tillämpas på nya sätt inom nya verksamheter och till slut, någonstans 

på vägen, uppfattas som något annat än vad det först var. Något nytt som 

naturligtvis måste ges ett namn.  

Det kan också konstateras att forskningen om den offentliga sektorns digitalisering 

har varit fragmenterad, sprungen från många olika vetenskapliga discipliner. Detta 

har bidragit till förekomsten av olika etiketter och överlappningar, både avseende 

den teoretiska begreppsutvecklingen och beskrivningen av teknik, organisation och 

ledning av digitaliseringens praktik i offentlig sektor (Gil-Garcia, Dawes och Pardo, 

2018).  

I samband med datainsamlingen i föreliggande studie har digitalisering använts som 

övergripande begrepp. Så klart är inte heller digitalisering något entydigt begrepp 

(SOU 2014:13). Informationsdigitalisering (engelska: digitization) avser t.ex. den 

process där analog information transformeras till digital information. Det innebär 

att informationen blir strukturerad, sökbar och tillgänglig genom digitala kanaler. 

Det diskuteras t.ex. också sk. samhällelig digitalisering (engelska: digitalization), 

vilket är den förändring av samhälle, arbetsliv, verksamheter, teknikanvändning och 

de nya affärsmässiga förutsättningarna som uppkommer genom de möjligheter som 

tekniken ger. Den digitala tekniken ger oss möjlighet att göra saker på helt andra 

sätt än vad vi kunnat göra förr, men den ger oss också möjlighet att göra helt nya 

saker. Givet studiens kommunala kontext tar föreliggande studie fasta på den 

senare innebörden av digitalisering, vilken också Digitaliseringskommissionen 

huvudsakligen utgick från i sitt arbete.  

” Samhällelig digitalisering är den samhälls- och människoomvälvande process som 

gradvis blir allt svårare att över huvud taget särskilja från någon del av livet. Det 

innebär att individer och organisationer kan kommunicera och utbyta information 

med andra människor, organisationer och sin omgivning på helt nya sätt. 

Digitaliseringen och användningen av it-baserade lösningar kan bidra till att öka 

tillgängligheten och effektiviteten både hos företag och offentlig förvaltning.”. (SOU 

2014:13, sid 29) 

Givet föreliggande oklarheter där det som skall beskrivas i mångt är ett rörligt mål 

som dessutom kontinuerligt byter skepnad har det inte varit enkelt för forskningen 

att beskriva hur långt offentliga sektorn kommit i sin digitalisering. Vi kan 

emellertid konstatera att det under denna resa sedan 1950-talet förefaller varit stora 

förhoppningar knutna till tekniken om tämligen omfattande förändringar av den 
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offentliga sektorn. Forskningen visar å andra sidan att de steg som tas vanligtvis är 

tämligen små och stegvisa.  

Lee (2010) konstaterar att det sedan 2000-talets början åtminstone tagits fram 12 

olika ”steg-modeller” för att möjliggöra en beskrivning av offentlig sektors gradvisa 

digitaliseringsutveckling. Modellerna är emellertid inte kompatibla och har lite olika 

utgångspunkter i sina ansatser. Steg-modellerna försöker emellertid alla beskriva 

resan från att passivt visa information på en hemsida till allt mer integrerade 

aktiviteter och relationer mellan verksamheters erbjudanden och avnämares behov.  

I den kvalitativa meta-syntes som Lee gör av dessa tolv steg-modeller framkommer 

fem olika utvecklingssteg enligt figur 1; presentera, assimilera, reformera, gradvis 

övergång (eng. morphing) och e-förvaltning. Den vertikala dimensionen beskriver 

karaktären på tjänsteerbjudandets innehåll och form (grad av medskapande i 

tjänsten), medan den horisontella dimensionen beskriver karaktären på och 

förutsättningar för det operativa/tekniska erbjudandet. Varje dimension innehåller 

ett antal ”stegkategorier” som förutsätter varandra. När varje kategori s.a.s. matchas 

med varandra har ett steg nåtts, åtminstone för berörd tjänst.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figur 1. En referensram för en generell steg-modell avseende offentliga tjänster 

förändring mot e-förvaltning (Hämtad från Lee, 2010, sida 229) 
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I Lees meta-syntes är namnen på de fem utvecklingsstegen metaforer för ”vad som 

processuellt händer” i berörd organisatorisk enhet. Utvecklingen är stegvis och 

kumulativ. Även om teknologin kan erbjuda hopp från ett tidigt steg till ett mer 

kvalificerat steg, menar Lee att lärdomar från gjorda organisatoriska förändringar 

och avnämarnas behov och beteende är centrala för att bygga tillförlitliga digitala 

system. De metaforiska stegen kan användas, eller ses som (Lee, 2010: 229): 

[…] indicators or a base road map for cognitively positioning our own efforts on the 

horizon of the future development of e-Government.” 

Att passivt presentera information på en hemsida etc. utan att erbjuda någon 

funktionalitet kopplat till informationen kräver inget större engagemang från vare 

sig medborgare eller verksamhet. Assimileringssteget, eller ”föra samman steget” 

innebär emellertid att det är möjligt för invånare att ha viss interaktion med 

serviceerbjudandet genom att olika databaser och applikationer integrerats med 

varandra. Enligt Lee (2010) är det emellertid först vid reformeringssteget som 

möjligheteter till effektiviseringar tydliggörs. Reformeringssteget innebär att man 

strömlinjeformar det sätt man utför sina tjänster och verksamhetsprocesser på, i 

samspel med vad underliggande teknologi och system kräver och möjliggör.  

Denna strömlinjeformning kan enligt Lee skapa förutsättningar för teknologin att 

förändra transaktionen mellan t.ex. invånare och förvaltning, d.v.s. förändra både 

tjänsteutbudets form och innehåll. När dessa gradvisa förändringar börjar ske rör 

man sig på det fjärde steget med ett allt påtagligare deltagande från de som är 

berörda av tjänsten. E-förvaltning, är Lees metafor för det sista steget. Inför detta 

steg har normen vad en offentlig förvaltning är och hur den styrs börjat förändras. 

Enligt Lee (2010: 228) är e-förvaltning: 

”an ideal stage, where the business processes of administrative an political services 

can be reconfigured almost real-time based on citizens’ actual involvement in 

decision-makings of the government, actually utilizing the full capability of advanced 

information and communication technologies.” 

Är det detta sista steg som måste tas för att den beräknande potentialen vid ett 

fullständigt införande av AI på 140 miljarder kronor årligen (DIGG, 2020a) skall 

realiseras inom offentlig förvaltning? Och vad innebär möjligheten att ta detta steg 

för ackumulerade kostnader i redan gjorda investeringar? Två centrala frågor i 

pågående digitalisering med påtaglig koppling till åtminstone två av ekonomkårens 

professionella kärnområden; process- och ekonomikunskap. 

Det bör också uppmärksammas att kombinationen av inlåsningseffekter och 

förväntningar på ett accelererande investeringsbehov inom digital teknik, ställer 

krav på hur kommuner och regioner förhåller sig till marknadens aktörer och deras 
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erbjudanden, såväl strategiskt som kompetensmässigt. Mycket pengar står på spel 

för många parter med olika intressen under denna stegvisa resa mot e-förvaltning. 

1.3 FÖRHÅLLNINGSÄTT OCH OK AVGÖRANDE FÖR 

GENOMSLAG 

En skeptiker skulle ställa sig frågan om detta femte steg är ett ideal, eller för den 

delen ens möjligt eller önskvärt att uppnå. Liknar närmast ett tillstånd som skulle 

kunna vara hämtat från Matrix filmerna. Förvisso har tekniken och människan varit 

kompanjoner som samspelat allt sedan start som Sundin (1987) påstår. Det började 

med stenar och kvistar för att överleva och nu står vi inför kompanjonen 

Digitalisering och undrar hur vi skall samspela.  

Vilket förhållningssätt är då möjligt att ha till detta samspel? Går det att betrakta 

digitaliseringen som värdeneutral och bli en Samtidsbejakande optimism, enligt 

Kylhammars (1987) resonemang? Digitaliseringen har bara positiva egenskaper, rätt 

använd i rätt sammanhang. Eller skall vi anlägga ett mer negativt förhållningsätt? 

Enligt Kylhammar skulle en alternativ utgångspunkt kunna vara att tekniken inte 

alls är värdeneutral, kanske rentutav ond. Teknik och maskiner är inte alls i 

samklang med naturens rytm, artificiell och långt ifrån det verkliga livet. Livet utan 

maskiner är bättre än livet med. Det tycker åtminstone de som enligt Kylhammar 

kan kategoriseras som Tekniknudister. Oberoende vad vi tycker om bärigheten i 

dessa två förhållningssätt så påverkar den enskilde medarbetarens förhållningsätt till 

ny teknik, i detta fall digitalisering, också vilken roll tekniken får i det 

organisatoriska sammanhang som medarbetaren befinner sig i.  

I föreliggande studie har vi frågat om ekonomens åsikter om digitalisering. Hade 

enkätens frågar skickats till socialchefer hade sannolikt svaren blivit annorlunda. 

Det institutionella ramverkets ramar som Manoharan och Ingrams (2018) 

diskuterar påverkar såväl det formella som det informella institutionella 

arrangemang som socialchefer och ekonomer verkar inom. Ramverk som i detta 

fall har både markanta skiljedrag och många liknande drag. Socialtjänstlagens 

paragrafer behöver vanligtvis inte alla ekonomer förhålla sig till, medan socialchefer 

klarar sig bra utan tänka så mycket på komponentavskrivningar. Båda är emellertid 

verksamma inom ramen för kommunal verksamhet.  

Olika kommunala institutionella ramverk behöver emellertid inte enkom vara något 

som stjälper digitaliseringsambitioner utan kan också vara ett viktigt stöd. Stundtals 

kan ramverket, eller delar av det, liknas vid ett ok som är betungande och jobbigt 

när processer och strukturer skall förändras. Stundtals är det ett ok som avlastar 

och balanserar bördor mellan olika enheter. Utan detta ok hade det inte gått att 

förändra. 
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Som Leavitt och Whisler (1958) argumenterar är det också frågan om att tänka om 

för-givet-tagna attityder och värderingar som man själv går och bär på, ett 

institutionellt ramverk på mikronivå. Vad är okej att göra och vad är inte okej? 

Detta gäller naturligtvis inte bara kommunala företrädares funderande och agerande 

i digitaliseringens tidevarv. Som Gupta (2018) menar gäller det för ansvariga i 

näringslivet att tänka och leda utifrån ett ”digital –first mentality”. Ett tankesätt 

som förutsätter en förmåga att helt tänka om sin verksamhet, hur värde skapas och 

hur man både interagerar med sina kunder och vad man vet om dem. Tillgången till 

en kundbas och en förmåga att förstå och interagera med den är enligt Gupta 

(2018) två av de mest centrala resurserna för organisatorisk framgång i 

digitaliseringens tidevarv. Men bara för att företag har dessa två resurser medför det 

inte per automatik att det blir enkelt att genomföra digital transformation. Bughin, 

Deakin, O’Beirnie (2019) pekar i sin enkätundersökning att det finns 45 % chans 

att förtjänsterna är lägre än förväntat.  

1.4 RAPPORTENS SYFTE OCH FORTSATTA STRUKTUR 

Att göra en översikt över var de svenska kommunerna befinner sig i sina 

digitaliseringsambitioner, med en djupdykning i ekonomens uppfattningar om hur 

digitalisering påverkat deras arbetssituation har flera syften. Ett syfte är att bidra till 

förståelse för hur digitalisering påverkar ekonomrollen i kommunal verksamhet. Ett 

annat syfte är att översiktligt analysera vilka digitaliseringssteg Sveriges kommuner 

och regioner tagit. Ett tredje syfte är att ge ett bidrag till debatten om den offentliga 

sektorns digitalisering.  

Förhoppningen är att rapporten, tillsammans med många andra 

digitaliseringsöversikter och förslag på ramverk som görs i på olika nivåer, 

nationellt, i norden och på europeisk nivå (se t.ex. DIGG, 2020a; NVL 2019; Nord 

2019; EU/DESI 2019, SKR 2019, DIGG 2020b), kan vara ett stöd för ansvariga 

och medarbetare i deras arbete med att både implementera och använda digitala 

verktyg, system och (inte minst) tankesätt för att möta sektorns framtida 

utmaningar.  

I kapitel 3 belyses de empiriska mönster som kan urskiljas från studiens enkät. 

Dessa mönster är hämtade från det dataset som diskuteras i kapitel 2 och som 

återfinns i sin helhet i bilaga 1. Förutom detta dataset har åtta intervjuer gjorts; fyra 

med centrala verksamhetsföreträdare (företrädelsevis digitaliseringsdirektörer) och 

fyra verksamhetsföreträdare för kommunala och regionala digitaliseringsarbeten. 

Intervjupersonerna är från tre kommuner (Helsingborg, Lund och Sundsvall) och 

en region (Region Kalmar län).  
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Mönstret i kapitel 3 beskrivs utifrån två olika perspektiv. I första delen återges 

ekonomens uppfattning om det förhållningsätt kommunen har till digitalisering. 

Vilka beslut har fattats och vilka projekt bedrivs, är några frågor som belyses. I 

andra delen belyses hur ekonomen uppfattar att hens arbetssituation har förändrats 

av digitalisering.  

Intervjuerna kompletterar ekonomernas perspektiv från enkäten, men fyller också 

en funktion till att få inblickar från organisationer som anses kommit lite längre i 

sina digitaliseringssträvanden. Intervjupersonerna är m.a.o. hämtade från 

organisationer som kan sägas representera fyra (bland många andra icke nämnda, se 

t.ex. NVL, 2019) goda exempel på digitalisering i kommunal och regional 

verksamhet. Intervjuunderlaget bidrar till att teckna en något bredare bakgrundsbild 

till hur man kan tänka kring utveckling, införande och användning av digitala 

hjälpmedel. Intervjumaterialet används också för att belysa olika perspektiv på 

digitalisering i relation till enkätens material.  

I kapitel 4 diskuteras det empiriska materialets mönster utifrån de krav som 

digitalisering ställer på kommunal och regional organisation och ekonomkåren. 

Kapitlet innehåller bl.a. ett antal fördjupade analyser av det empiriska materialet, 

med stöd av den litteratur som tagits upp i detta inledande kapitel.  

I kapitel 5 återfinns en sammanfattning av hela materialet och en tentativ 

nulägesbeskrivning av digitaliseringens nuläge i Sveriges kommuner och regioner. 

Kapitlet avslutas med ett antal praktiska råd, varav några vänder sig till 

ekonomkåren specifikt medan resterande är av en mer generell karaktär.  
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Kapitel 2 

OM STUDIEN OCH DESS DATA 

2.1 STUDIENS UPPRINNELSE 

Föreliggande studie har sin upprinnelse i ett antal möten under våren och 

sommaren 2018 mellan kansliföreträdare för Kommunalekonomernas förening 

(Kef) och Rådet för kommunalekonomisk forskning och utbildning (KEFU). 

Under dessa möten diskuterades den kommunala ekonomrollen och pågående 

digitalisering inom kommuner och regioner. Två iakttagelser utkristalliserades från 

dessa möten. Den ena var ett bristfälligt kunskapsläge kring digitaliseringstillståndet 

i den kommunala sektorn. Den andra var att det fanns ett behov av att stödja 

kommuner och regioners arbete med att ta steg mot en ökad digitalisering.  

Kef är som yrkesförening intresserad av att driva aktuella kommunalekonomiska 

frågor samt kompetensutveckla sina medlemmar och ser digitalisering som en 

mycket angelägen fråga, både för framtida utbildningsbehov och som 

kommunalekonomisk förändringskraft. Under 2016 drev Kef bl.a. projektet 

”Framtidens ekonomroll” med syftet att ge en bild av hur kommunalekonomernas 

roll förväntades utvecklas.  

KEFU, som sedan sent 1990-tal följt kommunala ekonomkårens utveckling och 

med femåriga intervaller genomfört sammanlagt tre studier på kårens utveckling 

ansåg det också angeläget att fördjupa kunskapsläget kring just ekonomkårens 

attityder till och påverkan av digitalisering (se Ramberg, 2000, Hellström och 

Ramberg, 2007 och Hellström 2016). Då data för KEFUs tredje studie samlades in 

2014 gjordes bedömningen att det var angeläget att initiera en ny. Efter 

styrelsebeslut i Kef respektive KEFUs styrelse att gemensamt finansiera en ny 

ekonomstudie inriktad mot sektorns digitalisering initierades detta arbete under 

hösten 2018.  

Föreliggande rapports upplägg och analysdimensioner har diskuterats av såväl 

företrädare för Kefs kansli (Roland Svensson) och dess styrelse som KEFUs kansli 

(Mikael Hellström och Ulf Ramberg) och dess styrelse, innan Mikael och Ulf 

började arbeta med rapporttexten. Kef har ansvarat för administration av 

enkätutskicket från deras medlemsregister och sammanställning av enkätens 

datamaterial.  



12 

 

 

2.2 ENKÄTENS FRÅGOR OCH SVAR 

Arbetet med att ta fram enkätfrågor påbörjades under hösten 2018. Förutom 

bakgrundavariabler är enkäten indelad i två huvudsakliga delar. Den första delen 

riktar in sig på digitaliseringens organisatoriska sammanhang, d.v.s en övergripande 

kommunal nivå. Den andra delen berör specifikt ekonomen och hur ekonomrollen 

och ekonomifunktionen påverkats av pågående digitaliseringsprocess. Enkätens 

frågor och svarsfrekvens återfinns i bilaga 1. 

Under våren 2019 skickades enkäten ut till 3 186 ekonomer. Av dessa studsade 114 

tillbaka. Totalt svarade 672 ekonomer på enkäten, d.v.s. en svarsfrekvens på 22 %. 

Tidigare studier har visat att det är svårt att definiera vem som är en ”ekonom” i 

Sveriges kommuner och regioner (se Ramberg, 2000, Hellström och Ramberg, 

2007 och Hellström 2016). Denna definitionsproblematik gör det också svårt att 

definiera hur många ekonomer som återfinns i Sveriges kommuner och landsting.  

I senaste studien från 2016, som också fångar in ekonomer som arbetar i statliga 

myndigheter, görs en enkel överslagsräkning från den studiens svarsfrekvens att det 

totalt rör sig om runt 7500 ekonomer som arbetar inom kommunal, regional och 

statlig verksamhet. I studien från 2007 uppskattas antalet ekonomer i kommuner 

och regioner till runt 5000. Givet dessa uppskattningar kan vi, med många 

reservationer, drista oss till att uppskatta att föreliggande enkät besvarats av runt 

10% av den samlade populationen. 
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Kapitel 3 

EKONOMERS UPPFATTNINGAR                           

OM TILLSTÅNDET 

3.1 EN SAMMANFATTANDE BILD AV STUDIENS EMPIRISKA 

MATERIAL 

Vid en första anblick ger enkätsvaren en tämligen enhetlig bild, i meningen att inget 

sticker ut på något anmärkningsvärt sätt. Noterbart är emellertid att i materialet 

dominerar svar från kommuner (592 svar) medan 78 ekonomer svarat att de arbetar 

i någon av Sveriges regioner. Av de svarande uppger nästan 54 % att de arbetar 

centralt på kommunledningen. Det kan också konstateras att kvinnor representerar 

65 % av svaren medan männen står för 35 % av svaren. Nästan hälften av de 

svarande (49 %) är 50 år eller äldre medan endast 12 % är under 34 år. Noterbart är 

också att nästan 31 % av de svarande arbetat mer än 16 år inom sektorn och 68 % 

arbetat mer än 6 år i sektorn.  

Nedan redovisas en deskriptiv analys av svaren med vissa utvikningar till 

forskningens värld där olika forskares syn på digitaliseringens framväxt diskuteras. 

Vi har också gjort enkla beräkningar med hjälp av korstabulering där 

bakgrundsvariablerna ställts mot svaren på enkätens påståenden.Det går dock inte 

att dra för långtgående slutsatser utifrån dessa svar, dels beroende på att variationen 

i svar inte är så stor och dels därför att det är svårt att påvisa någon signifikans i 

svaren då målgruppen är något svårbestämd. Med detta sagt har vi noterat de 

observationer som vi funnit intressanta och ibland överraskande. 

3.2 DIGITALISERINGENS ORGANISATORISKA SAMMANHANG 

3.2.1 STORT ENGAGEMANG 

Enkätens svar kan ge några konturer i tecknandet av ett nuläge över var den 

kommunala och regionala sektorns digitalisering s.a.s. befinner sig i skrivande stund 

(rättare sagt våren 2019). En sådan kontur är att digitaliseringsfrågor förefaller 

väcka ett engagemang då ekonomerna överlag har en tydlig åsikt om digitalisering. 

Påståendena om att digitalisering diskuteras tillräckligt ofta på arbetsplatsen och att 

det finns ett stort intresse av att använda digitala lösningar i organisationen var 

åtminstone de två som hade lägst frekvens av Vet ej/ingen uppfattning (2 

respektive 4 svar).  



14 

 

 

Vad gäller hur ofta det diskuteras digitalisering på arbetsplatsen (påstående 9) 

fördelas svaren relativt jämt, mellan de som tycker att det kan diskuteras mer och 

de som tycker att det diskuteras tillräckligt ofta. Även när man tar hänsyn till 

bakgrundsvariabler är det en relativt jämn fördelning mellan de svarande. Det enda 

som sticker ut något är att de yngre (18-34 år) instämmer i något lägre grad (40 % 

mot 50 % för de över 35 år) i påståendet att digitaliseringsfrågor diskuteras 

tillräckligt ofta. 

Vad gäller intresset av att använda digitala lösningar (påstående 10) är 

engagemanget än tydligare; en majoritet av ekonomerna menar att det finns ett 

påtagligt intresse av att använda digitala lösningar i deras organisation. Störst är det 

bland ekonomicheferna där hela 69 % instämmer i påståendet. Lite överraskande är 

att det är färre (51 %) bland de yngre (26-34 år) som instämmer, högst är det bland 

50 plus (65 %). Förklaringen ligger kanske i att de yngre är mer progressiva och vill 

mer när det gäller digitalisering och därför inte upplever att intresset från 

organisationen vara tillräckligt stort. 

Från intervjuerna framkommer liknande intryck. Det pratas mycket om 

digitalisering, på alla nivåer men kanske inte alltid på samma sätt. Vidare upplevs 

politikerna som engagerade och digitaliseringsfrågor lyfts på chefsträffarna m.m. 

En digitaliseringsdirektör för en region uttryckte intresset på följande sätt: 

”Regionledningsperspektivet är att vi inte kommer att ha råd att fortsätta göra det vi 

gör idag pga av den volymökning som sker med allt äldre invånare. Det går alltid att 

göra mer. Vad gör man då? Digitaliseringen är en nyckelfaktor för framtidens vård 

som vi ser det.” 

En lokal verksamhetsföreträdare uttryckte engagemanget runt digitalisering på 

följande sätt:  

”Pratar mycket om det ute i förvaltningarna också. Skräckblandad förtjusning, rädd 

om jobbet, kräver tekniskt kunnande och förmåga att tänka nytt.” 

En ekonomichef menade att engagemanget för digitalisering, inte minst då 

ekonomernas engagemang, är starkt kopplat till deras engagemang att förstå de 

olika verksamhetsprocesserna. Är de inte ”på” där, är det lätt att halka efter. 

Starka förväntningar och stort engagemang kan vara ett stöd i digitaliseringsarbetet, 

men också något som efter ett tag riskerar gå ner på sparlåga om organisationen 

brister i att möta upp förväntningarna och engagemanget. Som framgår i 

rapportens inledande kapitel är det också tämligen vanligt förekommande att 

”teknikskiften” väcker såväl förväntningar som engagemang om att kunna göra 

saker bättre. Enligt de intervjuade var emellertid förväntningsgapet större för några 

år sedan. Som en lokal verksamhetsföreträdare för en region uttryckte det: 
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”Det är inte längre vi och dom (på IT). Nu samverkar vården och IT. Det är snarare 

bristen på tid som är problemet.” 

Från intervjuerna, liksom enkätsvaren, framkommer det också att digitalisering ges 

många olika betydelser. Detta blir ett problem om två personer tror att de pratar 

med varandra om samma sak, men inte gör det. Tydligast blir kanske denna 

mångfald av definitioner och associationer på digitalisering och digitala verktyg när 

vi bad ekonomerna att ange vilka digitala verktyg de använde (se tabell 3.2 nedan).  

3.2.2 DET FINNS LUCKOR I KOMPETENSEN 

Engagemanget och intresset för digitalisering är som ovan indikerat stort på den 

organisatoriska nivån enligt enkätens respondenter och studiens intervjupersoner. 

Bilden rörande om det finns tillräcklig kompetens i organisationen för att kunna 

tillgodogöra sig tillgängliga digitala verktygen (påstående 11) är emellertid inte lika 

positiv. Detsamma gäller för om respondenterna upplever att deras organisation 

tagit ett strategiskt och systematisk grepp om kompetensutvecklingen för att möta 

framtida utmaningar (påstående 12).  

Endast 29% av enkätens respondenter instämmer helt och hållet, eller nästan helt 

och hållet, i påståendet att det finns tillräcklig kompetens för att kunna tillgodogöra 

sig tillgängliga digitala verktyg. Kopplar man detta till att det förefaller finnas 

bristande strategiskt tänk kring mer systematisk kompetensutveckling för anställda 

kring dessa frågor så förefaller det finnas en del kvar att göra. Även om mer och 

relevanta utbildningsinsatser inte löser alla problem, och att digitala lösningars fulla 

potential sällan vare sig nås eller behöver utnyttjas, så finns det anledning för 

ansvariga att fundera över hur detta påverkar digitaliseringens potential till att 

förbättra och förenkla den kommunala vardagen, i smått och stort.  

Om t.ex. endast runt 30 % känner sig bekväma i användandet av digitala 

hjälpmedel, innebär det att det finns en dold förbättringspotential på runt 70 %? 

Om så är fallet, vad innebär det i minskade antal arbetade timmar och bättre 

kvalitet till brukarna av kommunala tjänster om några procent av denna potential 

skulle kunna tas tillvara? Eller, kan det rentutav vara så att den upplevda 

avsaknaden av en förmåga att tillgodogöra sig digitala verktyg mer handlar om en 

rädsla för att misslyckas, göra fel? Om så är fallet kan då utbildning i digitala 

verktyg, dess begränsningar och möjligheter, vara en tillräcklig knuff för den 

enskilde att åtminstone våga börja prova? Rimligen är sannolikheten större att ett 

mer systematiskt förhållningssätt till utbildning, jämfört med att inte ha det, hade 

haft större möjligheter att fånga upp de som upplever denna typ av trösklar och 

därmed minska dem i antal, alternativt minska trösklarnas höjd. 
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När det gäller påstående 11 och 12 kan vi notera att ekonomicheferna i högre 

utsträckning (27 %) än övriga grupper (16 %) instämmer i att strategisk 

kompetensutveckling sker systematiskt (påstående 12). Det förefaller också vara så 

att ju äldre du är desto mer instämmer du i samma påstående (21 % för 50 plus, 16 

% för 35-49 år samt 13 % för 26-34 år). 

Även intervjuerna ger uttryck för bristen på ett mer systematiskt förhållningsätt till 

utbildning och utveckling av medarbetarnas ”digitala kompetens”. Det finns ett 

stort behov av utbildning, menar de intervjuade. De som i sin arbetsbeskrivning 

och ansvar förväntas arbeta med digitalisering får emellertid utbildning. ”Att allt i 

övrigt finns på Intranätet”, förefaller enligt en lokal verksamhetsföreträdare räcka som 

stöd för övrig personal. 

3.2.3 OKLARHETER OM VÄGVAL OCH ANSVAR FÖR 

DIGITALISERINGEN 

Runt 38 % av respondenterna känner till att det finns ett politiskt beslutat 

styrdokument som avser digitalisering i deras organisation (påstående 13). 43% av 

respondenterna är lite mer svävande rörande detta och runt 17% har angett Vet 

ej/ingen uppfattning. Föga överraskande instämmer de som arbetar centralt på 

förvaltning (40 %) eller centralt/kommunledning (38 %) något mer i påståendet än 

de som arbetar inom enhet/avdelning på förvaltning (35 %).  

Lägger man dessutom till att 28 % av de som arbetar inom enhet/avdelning inom 

förvaltningen svarat vet ej/ingen uppfattning medan endast 14 

(centralt/kommunledning) respektive 16 % (centralt på förvaltning) svarat vet 

ej/ingen uppfattning blir bilden än tydligare. Skillnader finns också mellan de som 

arbetar som ekonomer, där endast 28 % instämmer i påståendet medan bland de 

som arbetar som controller respektive ekonomichef instämmer 43 respektive 44 % 

i påståendet. Ålder verkar också vara en diskriminerande faktor. Bland 26-34-

åringar instämmer endast 28 % i påståendet medan bland 35-49 år och 50 plus är 

det 40 % som instämmer.  

Ett liknande svarsmönster ger respondenterna kring påståendet att de känner till 

vem/vilka som har ansvar för att verkställa styrdokumentets realisering (påstående 

14). Det är fler som upplever att ansvarighetsfrågan kring organisationens 

digitalisering är oklar än de som menar att de känner till vem som är ansvarig. Runt 

14 % Vet ej/har ingen uppfattning rörande ansvarsfrågan. När det gäller 

bakgrundsvariablerna är det samma mönster som framträder för påstående 14 som 

för påstående 13. Dessa tre bakgrundsvariabler, var man arbetar, vad man arbetar 

som samt ålder samvarierar förmodligen. Har man en högre position är man 

förmodligen lite äldre och arbetar på mer centrala organisatoriska nivåer. 
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Från intervjuerna framkommer en tänkbar delförklaring till digitaliseringens 

oklarheter, nämligen att många fortfarande är inne i en sökfas. En lokal 

verksamhetsföreträdare uttryckte det som att: 

”Vi har en ständigt pågående diskussion om vad som är nödvändigt. Kan vi göra 

saker på ett annat sätt, går det att digitalisera..” 

Om själva objektet i sig är oklart är det kanske inte så anmärkningsvärt att enkätens 

respondenter och de intervjuade också upplever ansvaret för det otydliga objektet 

som otydligt. 

Det förefaller åtminstone vara tre grupperingar av svar kring påståendena om 

styrdokument och ansvar. En betydande grupp som har ”digitaliseringskoll” (strax 

över 40%), en betydande grupp som har sämre koll (strax under 40%) och en tredje 

grupp som av olika anledningar förhåller sig avvaktande (runt 15%).  

3.2.4 TRYCK PÅ ATT UTVECKLA ORGANISATIONENS DIGITALA 

TJÄNSTEERBJUDANDE  

Om respondenterna upplever att det digitala ansvaret och den formella styrningen 

är oklar är bilden avseende organisationens externa kommunikation av digitala 

erbjudanden annorlunda. Överlag förefaller respondenterna uppleva att deras 

arbetsgivare aktivt uppmuntrar invånarna att använda de digitala lösningar som 

erbjuds (påstående 15). 47% instämmer helt eller nästan helt. Lägger man till ”till 

viss del” är det 83% av respondenterna som menar att deras arbetsgivare aktivt 

arbetar med att erbjuda olika former av digitala erbjudanden gentemot sin invånare.  

Bakgrundsvariablerna visar inte någon diskriminering av någon enskild variabel 

utan de är relativt jämnt fördelade. En liten notering kan dock göras. När det gäller 

var man arbetar är det ett omvänt mönster jämfört med föregående två påståenden 

(13 och 14). De som arbetar centralt/kommunledning instämmer till 44 % medan 

de som arbetar centralt på förvaltning instämmer till 49 %. De som instämmer 

mest (51 %) är de som arbetar på enhet/avdelning inom förvaltning.  

Schwab et al. (2019) visar i sin studie av tyska kommuners digitalisering att det 

också där finns ett stort intresse för digitalisering, både bland anställda och berörda 

invånare. Deras studie pekar bl.a. på att ledningen värderar effekterna av 

digitalisering mer positivt än de anställda som arbetar med den. Deras studie visar 

emellertid också att det är svårt för kommunerna att möta invånarnas krav på det 

digitala tjänsteerbjudandet.  

Det kommunala tjänsteerbjudandet, som det återspeglas i Schwab et al. (2019), 

handlar i Lees (2010) beskrivningsdimensioner i huvudsak om att presentera 

information för invånarna och i betydligt mindre grad om att möjliggöra 
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assimilering och gradvisa övergångar. Den tyska studien fångar också skillnaden i 

den digitala kravspecifikationen mellan generationer, t.ex. är personlig kontakt 

nedprioriterad bland de yngre som också ser ett stort värde, jämfört med äldre, i att 

digitala lösningar sparar tid.  

Från de intervjuade framkommer också en bild av de lyckats med att nå ut till sina 

invånare/patienter. De intervjuade ger uttryck för att politiken trycker på, men 

också att det är svårt att möta efterfrågan. Från ett regionperspektiv lyfts bland 

förekomsten av digitala vårdmöten fram. Region Kalmars digitaliseringsdirektör 

menade att:  

”Ja, det är en win win situation. Vi har t.ex. det här med digitala vårdmöten. Många 

yngre i storstäder som använder dessa tjänster, kanske inte alltid behöver vård. Vi vill 

ha det som en del i vårt digitala flöde. I första besöket med din hälsocentral finns en 

videoväxlingsmöjlighet för att titta närmare på patienten, inte helt självklart. De vill 

också använda digitala möten för ett återbesök, behöver inte alltid ske fysiskt. Det är 

lite tillvänjning. Det är upp till anställda vid Hälsocentralerna att ta den 

kontakten/väcka frågan till patienten vilken typ av möte som önskas. Ett långt län med 

mycket glesbygd. Men som sagt tillvänjning pågår till att öppna upp för mer 

videobaserade vårdkontakter.” 

I Sundsvall har politikerna fattat ett beslut om att ta fram en applikation för 

medborgardialog. I syfte att guida medborgaren har samma kommun också tagit 

fram en film som handlar om en person och vilken kommunal service denna 

person kan möta om 25 år. Samma kommun har också en sida på sin hemsida om 

tillgängliga e-tjänster. Liknande beskrivningar får vi från de andra deltagande 

kommunerna. 

Det förefaller som det digitala tjänsteerbjudandet som vänder sig externt till 

medborgare och andra intressenter ökar, åtminstone ger enkätsvaren och 

intervjuade uttryck för detta. Det ligger tyvärr utanför föreliggande studies syfte att 

närmare undersöka i vilken mån dessa erbjudanden, som elektroniska blanketter 

och betalningar via nätet, är sammankopplade med den kommunala 

organisationens interna processer eller om det är manuellt arbete inblandat som i 

olika steg överför information mellan olika delsystem. Här skulle det vara intressant 

att göra en liknande studie som Schwab et al. (2019) där kommuners 

digitaliseringssträvanden (och bakomliggande interna processer) jämförs med 

invånarnas behov och användning.  

Från studiens intervjumaterial framkommer det emellertid vissa signaler om att de 

intervjuade inte har någon systematiskt kunskap om invånarna efterfrågar det man 

valt att digitalisera. Med andra ord förefaller bilden av den externa användarens 

behov, givet den inte är en regional patient, vara lite suddig. En lokal 

verksamhetsföreträdare uttryckte detta som om att de ”Tror att medborgaren är positiv 

om man kan göra det enklare…”. 
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3.3 DIGITALISERINGENS PÅVERKAN PÅ EKONOMENS 

SITUATION 

3.3.1 EN DIGITALISERAD EKONOMVARDAG TILL DET BÄTTRE 

Vad anser då ekonomen om sin egen roll och arbetssituation utifrån ett 

digitaliseringsperspektiv? En hypotes bakom denna studie är att ekonomerna i 

ganska hög grad skulle vara påverkade av, och engagerade i pågående digitalisering, 

vilket bland annat Kraemer et al. (1981) pekade på i sin pionjärstudie. Likaså borde 

studiens urval av ekonomer påverka enkätmaterialet (ekonomer som är med i Kef 

kan förväntas vara engagerade ekonomer). Kefs och KEFUs tidigare 

ekonomstudier pekar också på att många av ekonomernas uppgifter sker i digitala 

miljöer.  

Vad gäller de tre påståendena om digitalisering har stärkt deras roll (påstående 16), 

om de dagligen använder digitala verktyg (påstående 17) samt om arbetsuppgifterna 

tack vare digitalisering har förändrats i positiv riktning (påstående 20) framkommer 

mönster som också tyder på att ekonomens vardag är digitaliserad och det till det 

bättre.  

Ekonomen är emellertid en aning tudelad om digitaliseringen förändrat deras roll. 

En majoritet, 77% menar förvisso att rollen förstärkts till viss del eller håller med 

helt eller nästan helt i påståendet. 8% har ingen uppfattning/vet ej medan 13 % inte 

håller med, vilket kan tolkas som att de har en liten mer ljummen inställning till 

digitaliseringens inverkan på deras roll. Det är något fler bland de som arbetar i 

kommun (44 %) än region (35 %) som anser att deras roll stärkts.  

Det förefaller också vara så att påståendet samvarierar med vilken organisatorisk 

nivå man arbetar på. Medan 46 % av de som arbetar centralt/kommunledning 

instämmer är det 43 % av de som arbetar centralt på förvaltning som instämmer. 

Bland de som arbetar på enhet/avdelning inom förvaltning är det däremot bara 34 

% som instämmer. När det gäller antal år som man arbetat inom sektorn sträcker 

sig instämmandet från 36 % (0-2 år) till 52 % (6-10 år). Kanske krävs det att man 

arbetat några år innan man kan bedöma sin egen roll som ekonom och hur den har 

förändrats. 

3.3.2 EKONOMENS DIGITALA VERKTYG 

Bilden blir tydligare för de två andra påståendena (17 och 20). 94 % håller med om 

att de dagligen till viss del eller mer arbetar med olika digitala verktyg och 85 % 

anser att detta till viss del eller mer påverkat deras arbetsuppgifter positivt. Det är 

en jämn och hög fördelning av de som instämmer. Inte heller bakgrundsvariablerna 

diskriminerar när det gäller påstående 17 och 20 mer än att de som arbetar som 
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ekonomichef förefaller uppleva att arbetsuppgifterna förändrats positivt i högre 

utsträckning (69 %) än controller (60 %) och ekonom (54 %). 

Till detta kan också ekonomerna inställning till påståendet om de nya digitala 

verktygen leder till en effektivare verksamhet läggas (påstående 24). I detta 

påstående instämmer 93% av studiens respondenter till vis del eller mer att de 

digitala verktygen leder till en effektivare verksamhet. Den enda bakgrundsvariabeln 

som sticker ut här är att de som arbetar som ekonomichefer i högre utsträckning 

(75 %) instämmer, framförallt skiljer det sig mot de som arbetar som ekonomer där 

67 % instämmer. Om respondenterna för detta påstående om effektivitet närmast 

har tänkt på sina egna arbetsuppgifter och ekonomifunktionen, eller uttalar sig för 

sin arbetsgivares verksamhet i sin helhet, är inte kristallklart. I enkätunderlaget som 

gick ut ryms emellertid påståendet under enkätrubriken; Ekonomrollens och 

ekonomifunktionens nuläge och utveckling. I tabell 3.1 sammanfattas i punktform vad 

några av dessa återkommande exempel på digitala verktyg används till. 

 

Tabell 3.1: Sammanfattning av exempel på vad digitala verktyg används till  

 Förbättring av ärendehanteringen 

 E-faktura och förbättrad hantering in fakturering 

 Automatiska aktiviteter m.m. (fakturering, försörjningsstöd m.m) 

 Bättre processer och flöden (redovisning, ekonomihantering) 

 Beslutsstöd och BI lösningar 

 Ökad trygghet för kunder t ex via kamera inom hemtjänst. Underlätta för kunder, e-

tjänster m.m. 

 

Det är inte förvånande att ekonomen ger flest exempel på verktyg som är hämtade 

från deras arbetsvardag. Enligt Kraemer et al. (1981) tog digitaliseringen sin början 

redan på 1970-talet och infrastrukturen för digitalisering förefaller nu vara väl 

utbyggd vad gäller både hård- och mjukvara.  

Från såväl enkät som intervjuer ges det också exempel på aktiviteter/delprocesser 

inom ekonomifunktionen, som tidigare hade helt eller delvis manuella inslag, nu har 

automatiserats. Gemensamt för dessa är att de bl.a. varit väl avgränsade, haft hög 

repetitiv frekvens, varit baserad på digital data och möjliga att standardisera via 

regler, såsom fakturering. Med andra ord väl lämpade för s.k. RPA (Robotic 

Process Automation).  
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De exempel som ekonomerna ger på digitalisering utanför deras arbetsvardag 

handlar företrädelsevis om kommunens digitala insatser för att underlätta för 

personal och skapa ökad trygghet för vårdtagare inom t.ex. vård- och omsorg.  

I enkäten gav det också möjlighet att ange vilka verktyg som användes. De 398 

respondenter som svarade gav fritextsvar av varierande karaktär. I kategorin 

”Övriga beskrivningar” i tabell 3.2 ryms svar som; 

 ”svårt att lista”, ”hur menar ni?” ”jag använder datorn och diverse system för att 

utföra mina arbetsuppgifter”, ”de sedvanliga programmen plus kommunens 

beslutssystem”, ”dator”, ”jag har en bärbar dator och en smartphone som jag har 

med mig överallt”, och ”vet ej riktigt vad ni efterfrågar här, men Skype?”.  

Flera respondenter gav emellertid också mer specifika exempel på program och 

verktyg som möjliggjort en viss kategorisering av svar i tabell 3.2. Vanligtvis gav 

respondenterna mellan 1-5 exempel på digitala verktyg. Det fanns emellertid några 

få undantag såsom följande fritextsvar som avslutas med ett m.m.;  

”Verksamhetsplanering- och uppföljningsverktyg som också omfattar moduler för 

riskanalys, internkontroll, arbetsmiljöarbete, kvalitetsuppföljning, måluppföljning. 

Ekonomisystem och fakturahanteringssystem. Analysverktyg. Budget- och 

prognosverktyg. Mötesapp. Sammanträdesverktyg för politiska möten, protokoll och 

kallelser. Flera verktyg för olika betaltjänster. Verktyg som tillhandahålls av banken. 

Lånehanteringsverktyg. Möteshantering och kommunikation via intranät. 

Personaladministrationsverktyg. Rekryteringsverktyg. 

Personaladministrationsverktyg. Webbverktyg. Telefoniverktyg mm.” 

Fritextsvaren rymmer enligt ovan illustrationer både smått och gott och är tämligen 

ostrukturerade. Nedan sammanställning i tabell 3.2 tar utgångspunkt i det som 

respondenterna först har skrivit (och kanske då främst tänker på som sitt närmaste 

digitala verktyg) , t.ex. datorn, Excel eller Visma.  

Noterbart, men kanske inte så förvånande, är att Microsofts programfamilj står för 

runt 38 % av de svar som kategoriserats som ”Leverantörsnamn för olika system”. 

Excel tillhör också Microsoft programfamilj, men stack ut som första association 

bland ekonomernas svar och fick därför en egen kategori. 

Kategorin ”Excel och ekonomisystem” har liknande svarsfrekvens som enskilda 

leverantörer av system (såsom Hypergene, Microsoft, Qlickwiev, Raindance och 

Stratsys) i kategorin ”Leverantörsnamn för olika system”. Bilden som tonar fram är 

att ekonomen förvisso förefaller arbeta i en miljö med många digitala applikationer, 

men verktygen används huvudsakligen i vad man i vardagligt tal skulle kalla för 

”ekonomiadministration”. 
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Tabell 3.2 Sammanställning av ekonomens digitala verktyg. 

Beskrivning av verktyg Frekvens 

Dator, PC, telefon, surfplatta, 
datorprogram 

34 

Ekonomisystem och dess 
leverantörsnamn 

65 

Excel och ekonomisystem 16 

Leverantörsnamn för olika system 121 

Webbapplikationer 8 

Verksamhetssystem 7 

Övriga beskrivningar 147 

 

3.3.3  EKONOMER MED GOD KOMPETENS FÖR ATT HANTERA SINA 

ARBETSUPPGIFTER 

Ekonomens uppfattning om de har tillräcklig kompetens (påstående 21) för att 

hantera digitalisering är vidare tydlig. 91 % instämmer till viss del eller mer i detta 

påstående. Noterbart är emellertid att endast 13 % upplever att de helt och hållet 

instämmer att de har tillräcklig kompetens. Riktigt vad detta står för är svårt att 

veta, mer än att ekonomerna anser att de finns mer kompetens att ”fylla på”, 

kanske p.g.a. att utvecklingen går fort. Det man kan, kan man bra, men kanske 

känner de att de inte riktigt alltid är uppdaterade. Denna fråga bör vidare ses i 

skenet av att ekonomerna i lägre grad anser att organisationens kompetens 

avseende digitalisering möter rimliga krav och att det inte heller sker någon 

systematisk utbildning rörande digitalisering. Ekonomerna förefaller med andra ord 

skatta sin egen förmåga högre än den generella kompetensen i organisationen. Hur 

kan detta komma sig? Är det rentutav mänskligt att överskatta sin egen förmåga 

och underskatta andras? En del skulle kanske hävda det. Eller handlar det om att 

ekonomer de facto jobbar mer ”digitalt” än övriga i sin organisation? 

Det är också slående att de relativt sett yngre (26-34 år) och de som varit anställda 

kortast tid (0-2 år) är de som i högst grad instämmer i påståendet att de har 

tillräcklig kompetens för att hantera digitaliseringen, 63 % för de yngre mot 52 och 

50 % för övriga åldrar samt 62 % för de som varit anställda 0-2 år mot 50 % för 

övriga.  

Även om det inte är så stora skillnader så finns det också en trend åt att det är 

ekonomerna som arbetar på enhet/avdelning inom förvaltning där flest instämmer 

(56 %) mot 54 % för de som arbetar centralt på förvaltningen och 50 % för de som 

arbetar centralt/kommunledning. Samma trend går att utläsa när det gäller vad man 
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arbetar som, ekonomichefen instämmer till 47 % i påståendet medan controller och 

ekonomer instämmer till 52 %. Det förefaller således som att ju yngre du är, ju 

kortare tid du varit anställd och ju närmre verksamheten du arbetar desto mer 

kompetens anser du dig ha för att hantera digitaliseringen. Om ambitionen är att 

öka digitaliseringstakten inom sektorn borde således många nya, yngre förmågor 

anställas.  

3.3.4 EKONOMENS UPPFATTNING OM SIN ARBETSGIVARE 

Två av enkätens påstående berör kommunen som arbetsgivare. Det ena påståendet 

berör om ekonomen upplever att närmaste chefen ger ekonomen det stöd som 

behövs för att hen skall kunna tillgodogöra sig de digitala lösningar som finns 

(påstående 22). Här förefaller det finnas två grupper av påstående. En grupp som 

till viss del eller inte alls är nöjda med sin chef (46%) och en grupp (47%) som är 

mer nöjda med stödet från sin chef. Runt 5 % har valt att svara ingen 

uppfattning/vet ej angående stödets från närmaste chef. Två noteringar kan göras 

utifrån bakgrundsvariablerna. Den första är att de som arbetar på enhet/avdelning 

förefaller instämma i något högre utsträckning (54 %) än den som arbetar centralt 

på förvaltningen (45 %) och de som arbetar centralt /kommunledning (49 %). Den 

andra är att ekonomicheferna i högre utsträckning instämmer (58 %) än 

ekonomerna (46 %) och controllers (40 %). 

Från kapitel 1 bär vi med oss betydelsen av att organisationens samlade resurser 

och förmågor används för att  stödja utvecklingen av digitalisering. Manoharan och 

Ingrams (2018) trycker t.ex. på betydelsen av att digitalisering sker utifrån 

ledningens uttalade vilja och Gupta (2018) betonar att ansvariga har ett 

tankemönster i vardagen som s.a.s. sätter de möjligheter som digitalisering kan ge i 

förarsätet. Nu är dessa forskare inte ensamma om att trycka på vikten av ledningens 

stöd vid utvecklingsarbete. Det finns många hyllmeter skrivet om denna fråga inom 

ekonomistyrnings- och ledarskapslitteraturen (se t.ex. Kotter, 1995).  

I detta sken får det sålunda betraktas som ledsamt att ekonomerna upplever att 

deras chefers digitaliseringsstöd/närvaro till stor del upplevs som bristfällig. 

Orsakerna bakom detta är säkert flera och enkätsvaren ger inga svar. Signalen till 

ekonomernas närmaste chefer är emellertid kraftfull. Från intervjuerna framkom 

det också tydligt att ekonomerna har en central roll att spela i samband med 

pågående digitaliseringsprocess. En ekonomidirektör betonade t.ex. att 

ekonomerna är väl insatta och kunniga i att identifiera de centrala 

verksamhetsprocesserna och transaktionsflödena i kommunen. 

Det andra påståendet med koppling till arbetsgivaren fångar i vilken mån 

digitaliseringen kommer att leda till att ekonomrollens betydelse för arbetsgivaren 
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stärks (påstående 23). För detta påstående är det 16% av respondenterna som inte 

har någon tydlig uppfattning/vet ej. Detta till trots förefaller de flesta ekonomer 

vara någorlunda eniga om påståendet att digitaliseringen stärker deras roll för 

arbetsgivaren. Hur skall detta förstås?  

Bakgrundsvariablerna är inte speciellt diskriminerande. Det enda som kan noteras 

är att det förefaller som att ju mer centralt man arbetar ju mer instämmer man i 

påståendet. Medan det är 47 % av de som arbetar centralt/kommunledning som 

instämmer är det 44 % av de som arbetar centralt på förvaltning och 42 % av de 

som arbetar på enhet/avdelning inom förvaltning som gör detsamma.  

3.3.5 EN HINT OM FRAMTIDA YRKESUPPGIFTER FÖR EKONOMER 

I enkätens avslutande del ställdes en fråga om vilka områden som respondenten 

tror ekonomen kommer att arbete mer med inom de närmaste 5-10 åren. Här hade 

respondenterna möjlighet att fylla i ett eller flera alternativ.  

I nedan tabell 3.3 rangordnas dessa områden. Enligt tabellen förefaller det finnas en 

påtaglig förhoppning att digitaliseringen skall bidra till att göra bättre analyser. 

Detta kan tolkas som att ekonomerna måhända ser en potential i de nya digitala 

verktygen eller/och att de i nuläget känner att de inte riktigt kan möta efterfrågan 

på analyser från verksamheten. Uppfattningen om ett fortsatt internt fokus på 

ekonomerna arbetsuppgifter är också påtaglig. Att digitaliseringen skulle kunna 

stödja en bättre extern bevakning är åtminstone inte lika påfallande som det 

”interna fokuset”.  

Tabell 3.3: Vad ekonomer kommer att arbete mer med i framtiden  

Arbetsuppgifter Antal 

Djupare analyser av orsakssamband 
mellan ekonomi och verksamhet 

520 

Effektiviseringsprocesser 458 

Chefsstöd 388 

Digitalisering av diverse processer 378 

Verksamhetsstöd 369 

Omvärldsanalys 269 

Kommunikation 233 

Samhällsekonomiska analyser 227 

 

Nu finns det förvisso kopplingar mellan verksamhetsstöd och chefsstöd och extern 

bevakning som inte är helt enkla att reda ut utifrån respondenternas rangordning. 

Rangordningen väcker emellertid en del frågor. Är ekonomen på väg att bli en 
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”ekonom-ekonom”1 i högre grad än tidigare i en tid då förutsättningarna för en mer 

externt inriktad ekonom/controller förefaller ljusna? Eller är det så att vi ser en 

pågående delning av ekonomkåren i linje med de iakttagelser som Leavitt och Whisler 

(1958) spekulerade i skulle komma för mellanchefer på 1980-talet pga av 

informationsteknologins nya möjligheter? En del mellanchefer skulle enligt dem 

halka ner i organisationshierarkin och göra allt mer rutinbaserade arbetsuppgifter, 

medan andra som började använda den ökade datatillgängligheten till fördjupade 

analyser och söka nya samband skulle vandra uppåt i hierarkin och få ökat inflytande.  

Är det så att respondenternas svar rentutav bekräftar att denna uppdelning redan 

finns. Som tidigare diskuterats (3.2) var en av studiens intervjuade delvis inne på detta 

spår när hen talade om ekonomernas engagemang för att förstå verksamhetens 

processer. Är man inte engagerad i verksamhetens processer och utveckling är det 

risk att man halkar efter, eller ner (i hierarkin) för att använda Leavitt och Whislers 

(1958) ordval. En av de lokala verksamhetsföreträdarna gav också uttryck för att 

åtminstone några ekonomer redan hade halkat efter: 

”Ekonomernas roll den är ganska liten i detta. Jobbar för lite med att effektivisera 

ekonomiprocesserna. Ekonomerna blir mer och mer frånkopplade 

verksamhetsprocesserna.”  

Att några ekonomer till synes halkat efter innebär långtifrån att alla gjort det. Det 

finns också många ekonomer som i allra högsta grad är ”på”. Ekonomens roll i 

pågående digitalisering påverkas emellertid av det sätt som kommuner och regioner 

valt att organisera införandet av en mer digitaliserad service. Bjuds ekonomer in i 

de olika projekt som bedrivs? Ses deras kunskaper och förmågor som relevanta 

eller ej. Man skall inte heller blunda för frågor om makt och prestige mellan 

professioner och olika yrken i detta sammanhang. Skall vi verkligen släppa in 

ekonomen i vår verksamhets kärnprocesser?  

3.3.6 VILKA DIGITALISERINGSPROJEKT SOM ÄR AKTUELLA OCH 

DESS VINSTER 

Denna fråga var en fritextruta som dels gav respondenterna möjlighet att skriva ner 

pågående digitaliseringsprojekt som de känner till men också en möjlighet till att 

reflektera över dess vinster. Respondenternas svar är lite spretiga och delvis 

överlappande med de svar som gavs för fråga 18 och 19. Många av svaren kretsade 

kring införande och utveckling av olika former av administrativa stödsystem. 

                                           

 

1 Studier av ekonomrollen i kommunal verksamhet har dels pekat på att det finns en ekonomroll som starkt 

förknippas med arbetsuppgifter inom ekonomisk data och redovisning, men också att chefers förväntningar på 

ekonomer är att de skall vara bra på ”siffror och ekonomi” (Ramberg, 2000, Hellström och Ramberg, 2007, 

Hellström, 2016) 
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Betydligt färre respondenter gav exempel på mer kvalificerade digitala 

tillämpningar.  

Totalt 180 respondenterna gav olika exempel på pågående projekt såsom införande 

av Office 365 och Teams, E-handel via Raindance, ny skolportal, nytt 

ekonomisystem, e-fakturor, Hypergene, Qlik Sense, nyckelfria lås, kameror, 

läsplattor, swishbetalning, ankomstregistrering via app, tjänster via 1177, 

elektronisk signering, vårddokumentationsprogram Millenium, medborgarportaler, 

Strasys, digitala läromedel, gps sulor, tillsynskameror, digitala arkiv, wifi på alla 

enheter.  

De flesta av dessa 180 respondenter beskrev också någon form av vinst för dessa 

projekt. Åsikterna om eventuella vinster och hur ekonomerna beskrev dessa vinster 

med digitalisering varierade emellertid. Exemplen på vinster var mer uttryck för 

förväntade effekter av digitalisering. Tabell 3.4 ger en aggregerad sammanställning 

som illustrerar hur ekonomerna beskrev digitaliseringens vinster. 

Tabell 3.4 Beskrivning av digitaliseringens vinster utifrån enkätens fritext svar 

Effektivisering Skolan blir bättre Mindre pappersåtgång 

Minskade kostnader Nattfrid för brukare Processer tydliggörs 

Sparar tid Minskat matsvinn Ökad service till invånarna 

Vägning av avfall Mindre rutinarbete Spårbara fakturor 

Bättre arbetsmiljö Miljömässiga vinster finns Mer tid för analys 

Bättre upplevelse för brukare Lägre personalkostnad Minskad administration 

För tidigt att peka på 
konkreta vinster 

Mindre resor för att hämta 
nycklar 

Inköpsbeslut fattas på rätt 
nivå 

Jag vet inte Transparens Kunderna gör jobbet 

Mindre fel, kortare ledtid, 
bättre ordning 

Ökad ekonomisk 
medvetenhet hos chefer 

Svårt att inkassera då det 
kräver personaljusteringar 

Svåra att beräkna då före-läge 
oftast saknas 

Inget för ekonomer mer för 
andra yrkesgrupper 

Lättare tillgång till relevant 
information 

Snabbare utförande Förbättrat arbetssätt Enklare uppföljning 

Kvalitetssäkrade 
beslutsunderlag till låg 
kostnad 

Genomlysning av processer 
för att nå best practice 
 

Ekonomiska vinster inte 
självklar, det kostar att 
digitalisera 

Allt på samma ställe, ingen 
kan komma undan 

  

 

Utifrån respondenternas svar är det tydligt att digitaliseringsprojekt kan associeras 

till mycket och därför ta sig många olika uttryck. Från gjorda intervjuer är det 

tydligt att det sammanhang – den verksamhet som bedrivs- som de intervjuade 

befinner sig i inte oväntat har en betydelse. I de två intervjuer som gjordes i en 

regional verksamhet illustrerades digitaliseringen t.ex. med digitala journaler, 
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videobesök, granskning av röntgenbilder i Australien under svensk natt, förbättrad 

användning av alla digitala bilder som redan finns i deras system (såsom 

hudförändringar), ny mobil plattform för deras vårdinformationssystem.  

De två intervjuade från regionen betonade vidare att mycket av deras 

patientinformation redan är i digital form varför det för deras del mer handlade om 

att koppla ihop befintliga system för att möjliggöra en mer resurseffektiv 

användning av denna information. Regionen digitaliseringsdirektör konstaterar att; 

”Vi tar många bilder med olika verktyg, såsom ultraljud, kapselendoskopi (liten kamera man 

sväljer), hudförändringar etc”. För att illustrera vad som kan göras med dessa digitala 

bilder återger hen ett pilotprojekt om hudförändringar som de gjorde för ett år 

sedan och som sammanfattas nedan: 

Traditionellt är det specialisten i allmänmedicin som skickar en remiss till 

hudspecialist när hen har svårt att bedöma en hudförändring som patient på 

vårdcentralen har. Det tar tid att hantera remissen samt tid och oro för patienten att 

göra ytterligare ett HC-besök för klarhet. Piloten varade i sju veckor på två 

hälsocentraler (HC) och vid piloten skickades bilden (tagen med en ”adapter 

förstärkt” Iphone) direkt till hudläkare för konsultation. 38 remisser skickades på 

detta sätt vid de två HC (av 40 HC totalt). 25 av dessa berörda patienter kunde få 

besked direkt av sin allmänläkare efter det att en hudläkare analyserat bilden. För de 

hudförändringar som krävde ingrepp fick patienten direkt en remiss till öron eller 

kirurg. 13 av de 38 patienterna med hudförändringar ville hudläkare träffa och titta 

närmare på. De kunde konstatera att det traditionella förfarandet (skicka en remiss) 

som uppskattningsvis tog en timme, tog det nya arbetssättet runt 5 minuter från besked 

till nästa steg.  

Även om de var medvetna att ”enkelheten” för specialisten i allmänmedicin att 

skicka en remiss till hudspecialisten kunde riskera en överkonsumtion av 

hudkonsultation, var det också tydligt att tidsvinsterna var betydande (runt 55 

minuter för varje fall) samtidigt som kvalitén för patienten förbättrades. De kunde 

också konstatera att piloten ställde krav på lärande och förändrade arbetssätt från 

både hudläkarna och allmänläkarna som berördes.  

3.3.7 ATT RÄKNA PÅ VINSTER OCH SAMORDNA FÖR VINSTER 

55 minuter kan omvandlas till kronor och ören, men detta var inget som explicit 

kom upp i regionintervjuerna när de pratade om sina projekt. Digitaliseringen sågs 

mer som ett sätt att ge rätt vård på rätt nivå och plats. Digitaliseringsdirektören 

uttryckte det som att:  

”Mycket handlar om att göra en förflyttning av den vård som skall ske i primärvården 

och hemma från sjukhusen. Vi har bara tagit de första stegen här. Någon större 

resursförflyttning har ännu inte skett. Väldigt sällan pratar vi om digitalisering utifrån 

en ekonomisk nytta eller effektivisering. Det handlar främst om en bättre kvalitet och 

patientsäkerhet.” 



28 

 

 

Inbakad i ovan överflyttning av vård kan det naturligtvis ligga ekonomiska 

överväganden. Utifrån svaren från de två regionintervjuerna tillsammans med 

svaren från de 78 enkätrespondenterna från Sveriges regioner går det naturligtvis 

inte att hävda att det överhuvudtaget inte görs ekonomiska överväganden för 

digitaliseringssatsningar inom regioners verksamhet. Inköp av t.ex. 

vårdsystem/plattformar såsom Millennium och Cambio Cosmic bör rimligtvis 

baseras på någon form av cost-benefit analys. 

Praxis för hur inköp av mindre kostsamma digitala verktyg, för bruk av enskilda 

arbetstagare, hanteras ekonomiskt varierar. Liksom de erfarenheter av datorisering 

som lyftes fram i kapitel 1 förefaller förväntningen utifrån gjorda intervjuer vara att 

investeringar i digitala verktyg överlag skall hanteras inom befintlig verksamhets 

nuvarande budget. Med detta följer en risk ansvariga då tänker inom sina 

budgetramar och glömmer bort att ställa sig frågan hur deras tillämpningar kan 

stärka eller försvaga andra digitala initiativ i verksamheten. 

En av de intervjuade för en kommun hävdade att det är svårt att få affärsmässighet 

i de digitala satsningarna och att de behöver utveckla metoder för att räkna hem 

satsningarna. Denna strävan framskymtade även i de andra intervjuerna. 

Ambitionen att på ett mer systematiskt sätt räkna på sina investeringar fanns där, 

men de hade inte kommit så långt.  

Sundsvall hade emellertid börjat tillämpa en anpassad version av E-delegationens 

”Verktyg för Business Case och nyttorealisering” när de värderar sina digitala 

satsningar. Verktyget förutsätter att nyttorna och kostnaderna kan identifieras där 

kostnader och ekonomiska nyttor värderas i monetära termer över projektets livstid 

medan kvalitativa nyttor värderas på en skala mellan 1-4. Denna kvantifiering kan 

vara problematisk, inte minst att över tid ha en rimlig uppskattning om vilket värde 

den frigjorda arbetstiden kommer att tillföra. Sannolikt finns det också en risk för 

att en allt för tidig och allt för rigid hållning till att följa uppgjorda beräkningar kan 

skapa inlåsningseffekter. Detta då utvecklingen går snabbt inom den digitala 

tekniken där aktuella lösningar idag kan vara omoderna inom en snar framtid.  

En av de intervjuade digitaliseringsdirektörerna menade, givet där de står idag, att 

det måste vara möjligt att ”testa” sig fram och ”slänga” det som inte fungerar. 

Kalkylen får med andra ord inte stå i vägen för verksamhetens experimentlusta och 

nyfikenhet. Kanske ligger det något i det. Det finns oss veterligen åtminstone några 

myndigheter i Sverige som kanske med ett annat förhållningssätt inte hade suttit 

kvar i en stordatormiljö med krav på programmeringskunskaper i Cobol, ett 

programspråk som härstammar från 1959, men som fortfarande har en stark 

ställning i t.ex. olika affärsapplikationer. 
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Övriga exempel från studiens intervjumaterial på projekt och vinster med dem 

liknar enkätens svar. Några aktiva robotar (inom ekonomi/transaktionssystemen 

och försörjningsstöd) lyftes fram. Vinsterna var många gånger kopplade till tid och 

reducering av repetitiva arbetsuppgifter. En intervjuad menade att man:  

”Slipper tradiga arbetsuppgifter och kan göra det man inte hunnit med! 

Liksom för Region Kalmar fanns det exempel på samverkan mellan kommuner. 

T.ex samverkar Lund och Malmö kring Robotic Process Automation (RPA) genom 

en gemensam ramavtalsupphandling. Inom ramen för socialt arbete arbetar 

Helsingborg med en AI-baserad idé som går ut på att göra skattningar på 

missbrukare utifrån en enkät de har besvarat. 

Sundsvall har ett samarbete med kommuner i Västernorrland, ett treårigt projekt 

om IT-samverkan med syftet att skapa förutsättningar för digitalisering och digitala 

tjänster. Det finns också ett nära samarbete med Myndigheten för digital 

förvaltning (DIGG) som ligger i Sundsvall. Sundvalls kommun var också med och 

tog fram en öppen e-tjänstplattform (www.oeplatform.org) där deras e-tjänster 

utvecklas och driftas. Enligt kommunens digitaliseringsdirektör är det nu över 100 

kommuner som använder plattformen. Plattformen har bl.a. ett bibliotek av e-

tjänster som andra kommuner kan återanvända.  

En sådan populär tjänst heter https://valkommen-hit.se/sv/och riktar sig till 

personer som vill flytta till en kommun. Utöver det handlar en stor del av det 

kommunala samarbetet om att dela erfarenheter med varandra för att säkerställa en 

win-win situation i sina digitala strävanden.  

Framtidstron på de digitala tjänsternas erbjudanden förefaller emellertid vara stark. 

Som en lokal verksamhetsföreträdare i Helsingborg uttryckte det: 

”Vi kommer komma dithän där medborgarna blir aktiva subjekt som är med och 

skapar tjänsten” 

  

http://www.oeplatform.org/
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Kapitel 4 

DIGITALISERING STÄLLER KRAV 

4.1 FRÅGOR OCH MÖNSTER I MATERIALET 

I detta kapitel diskuteras några av de frågor och mönster som återfinns i studiens 

material. Genomgående är att digitalisering ställer krav och att dessa krav behöver 

hanteras. Kapitlet börjar med en diskussion kring tre olika sätt att stödja införandet 

av digitalisering som identifierats i materialet. Avsnitt 4.3 kretsar kring synen på 

digitalisering som verksamhetsutveckling och vad den kräver av organisationen. I 

de två sista avsnitten sammanfattas intrycken av pågående digitalisering. I avsnitt 

4.4 summeras krav och förutsättningar för digitalisering på organisatorisk nivå och i 

avsnitt 4.5 riktas intresset mot hur digitalisering påverkar ekonomrollen.  

4.2 HUR DIGITALISERING INFÖRS 

4.2.1 DIGITALISERING SOM PLAN UNDER OSÄKERHET 

Nödvändigheten och motiven till att ha en beslutad strategisk plan för sin 

digitalisering var en återkommande fråga i materialet. Enkätsvaren ger ingen tydlig 

bild över om respondenternas kommuner och regioner har fattat något politiskt 

beslut rörande digitalisering eller ej. Åtminstone råder det oklarheter i 

ekonomkåren om så är fallet eller ej. Denna oklarhet kan sannolikt också delvis 

förklara att merparten av ekonomerna anser att de inte känner till vem som har 

ansvaret för organisationens digitalisering. Bilden var emellertid mer entydig 

avseende intervjuerna i studiens fyra ”goda” exempel. Där hade 3 av 4 

organisationer ett politiskt fastställt styrdokument.  

Denna oklarhet kan verka hämmande på de digitala ambitioner som finns i berörd 

organisation. Oklarheter vid ett förändringsarbete är sällan bra. För det kan väl 

knappast vara så att ekonomerna går runt och tror att digitalisering av någon 

anledning ”plötsligt händer”. Eller är det rentutav så att de inte är tillräckligt 

engagerade i digitalisering för att ställa frågor såsom: Vad vill vi som 

kommun/region med digitaliseringen och vem är ansvarig? Nu förefaller så inte 

vara fallet, då en övervägande del av ekonomerna upplever att det finns ett stort 

engagemang för digitalisering i sina organisationer och att arbetsgivaren på olika 

sätt uppmuntrar medborgarna att använda de digitala lösningar som erbjuds. 



31 

 

 

Ett fastställt politiskt dokument har emellertid ett antal fördelar. Framtagandet 

förutsätter att en politisk diskussion förs om digitaliseringens möjligheter, 

begränsningar och hinder. Väl antaget skapar dokumentet en tydlighet och riktning 

avseende organisationens digitaliseringssträvanden. Fastställda dokument ger också 

extern och intern legitimitet i arbetet med digitalisering samtidigt som det skapar 

förutsättningar för ansvarsutkrävande. Dokumentet kan också göra det möjligt att 

prioritera mellan digitaliseringssatsningar så att helheten stärks.  

Ett styrdokument blir på detta sätt både en startpunkt och målbild för en 

organisations digitaliseringssträvanden, ett strukturkapital och minne för anställdas 

arbete med digitalisering. En fastlagd plan, klokt använd, kan på detta sätt reducera 

en del av den osäkerhet som vanligtvis finns vid förändringsarbete. Icke använd blir 

styrdokumentet en hyllvärmare med föga påverkan på verksamheters digitalisering. 

Upplevd oklarhet bland ekonomkåren kan också kopplas till att konsekvenserna av 

pågående digitalisering och teknikutveckling på organisation och samhälle i sig är 

något närmast genuint osäkert. Nya tekniker och nya tillämpningsområden av 

gamla tekniker föds kontinuerligt. Det finns alltid någon ”spännande” teknik som 

är i sin linda, men där tillämpningsområdet är oklart. När skall man hoppa på tåget? 

Ingen vet vart den tekniska utvecklingen leder de närmaste åren och ingen kan med 

säkerhet överblicka de långsiktiga konsekvenserna av de digitala projekt som redan 

är införda. Osäkerheten och riskerna får betraktas som hög.  

Att i en sådan situation vara allt för tydlig i sina digitaliseringssträvanden och tillika 

frekvent följa upp i vilken mån man tar steg mot sin målbild kan med andra ord 

vara riskabelt. Det förutsätter åtminstone att den fastställda målbilden kontinuerligt 

revideras mot vad som är möjligt relativt såväl teknikens utveckling och 

verksamhetens behov och möjligheter att tillämpa den nya tekniken. Det finns en 

risk att man s.a.s. skjuter sig i foten om man missuppfattar samspelet mellan 

teknikens möjligheter och verksamhetens behov utan startar sitt 

digitaliseringsarbete med att formulera ett styrdokument som baseras på allt för 

verklighetsfrämmande visioner om teknikens möjligheter. I nästkommande avsnitt 

illustreras två alternativa angreppssätt och förhållningssätt till att realisera 

digitalisering hämtat från studiens empiriska material; digitalisering genom 

organisation och digitalisering genom prat.  

4.2.2 DIGITALISERING SOM ORGANISATION FÖR ATT SÖKA 

KUNSKAP OCH FÖRANKRA 

Studiens intervjukommuner är som nämnts valda utifrån att de kan betraktas som 

goda exempel på digitalisering i kommuner och regioner. Som sådana har de haft 

olika startförutsättningar och också kommit olika långt i sitt digitaliseringstänk och 
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arbete. Gemensamt mönster för dem alla är emellertid synen på att digitalisering 

kräver olika former av organisatoriska förändringar och insatser. Likaså att den 

”gamla” IT-enheten behöver förändra sitt uppdrag och sin roll, något som 

utvecklas närmare i avsnitt 4.2.  

Lunds kommun hade vid intervjutillfället inte något politiskt fastställt dokument för 

kommunens digitalisering. De hade istället initierat ett antal organisatoriska initiativ 

för att fördjupa kommunens digitaliseringsintentioner. Under det dryga år som 

kommunens digitaliseringsdirektör varit anställd hade hon fokuserat på att etablera 

en organisatorisk struktur för kommunens digitaliseringsarbete. En bärande tanke i 

detta arbete har varit att hållbar digitalisering förutsätter samarbete inom och 

mellan kommunens organisatoriska enheter. För att binda ihop kommunens 

satsningar har ett Digitaliseringsråd etablerats. Detta råd träffas kvartalsvis i tre 

timmar för strategisk och långsiktig verksamhetsplanering inom utpekade 

prioriterade områden. Ett av kommunens kommunalråd har också fått ett ansvar 

för digitaliseringsfrågorna. Rådet fattar beslut om kommunövergripande 

investeringar och satsningar. På förvaltningsnivå träffas halvårsvis ett Strategiskt 

Digitaliseringsforum i tre timmar. De jobbar med pågående projekt och 

verksamhetsnära prioritering av de digitala initiativen, men tänker också strategisk 

kring dem och återkopplar till Digitaliseringsrådet. Förutom denna struktur har 

digitaliseringsdirektören initierat digitaliseringsworkshops mot förvaltningarna, 

många gånger mycket nära de konkreta verksamhetsområdena. Målbilden är att 

arbetet successivt skall ta sig in i kommunens formella verksamhetsplanering. 

Digitaliseringsdirektören menar att initiativen delvis gjort att det nu går att urskönja 

ett nytt ”mindset” i kommunen, även om det stundtals kan gå lite trögt, en rädsla 

för förändring kan skönjas. En rädsla som måste tas på allvar men också 

övervinnas, då kommunen har som idé att digitaliseringsinitiativ skall komma från 

verksamheten och dess behov. Initiativen går inte att dirigera fram från centralt 

håll. 

Förutom osäkerhet kring digitaliseringens möjligheter förefaller ett annat 

organisatoriskt problem vara att få ”verksamheterna med på tåget”, som en lokal 

företrädare för Region Kalmar uttryckte det. Rädsla och okunskap är närvarande. 

Även om regionen har arbetat systematiskt över flera år menar den lokala 

företrädaren att majoriteten av verksamheterna ännu inte är med. Som aktiv i olika 

digitaliseringssammanhang menar han vidare att bilden är densamma i de 8-9 

regioner han har kontakt med. Att samtalet och tankarna om digitalisering 

huvudsakligen ”sker” på en central nivå framträder också från enkätmaterialet (se 

3.2).  
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Ett organiserat sätt att arbeta med digitalisering är nödvändigt för att få med 

verksamheten, enligt Region Kalmars digitaliseringsdirektör. I regionens fall har 

den målstyrningsbaserade s.k. PM3 modellen2 varit central för att bringa ordning 

och ett systematiskt arbetssätt. Enligt digitaliseringsdirektören ger modellen dels ett 

språk att föra samman IT-kunskap med verksamhetskunskap dels struktur för 

samverkan som går att anpassa efter de förutsättningar som är för handen.  

I de, vid intervjutillfället, 15 förvaltningsobjekt (typ av verksamhet såsom operation 

och intensiv vård) som regionen hade igång kring digitalisering möts IT och 

verksamhet regelbundet. Verksamheten utser sina representanter med kriteriet att 

de skall vara intresserade av IT. Vice versa för IT-folket som måste vara 

funktionellt intresserade av verksamheten. Vid dessa verksamhetsnära möten kan 

alla idéer blomma, enligt digitaliseringsdirektören. Viktigt i denna fas är att skilja 

mellan vad som kan fungera för helheten och vad som specifikt fungerar inom 

deras förvaltningsobjekt. Likheten med Lunds kommuns organisatoriska struktur 

och förhållningsätt till digitalisering är påtaglig. 

Den lokala företrädaren för regionen menar att den modell de valt att arbeta med 

fungerar bra. Dilemmat som han ger uttryck för är att det finns tryck på både 

besparingar och att satsa på digitalisering, vilket ibland är en svår ekvation att lösa. I 

ett led att frigöra tid har regionen under 2-3 år arbetat med att tillsätta s.k. DVPare 

för varje klinik. Vid intervjuerna var det runt 100 personer som hade 20 % av sin 

tjänst avsatt för att arbeta med digitalisering. Tanken är att dessa personer skall 

agera som ett gränssnitt mellan IT och verksamheten och tillika agera som 

utbildningsansvariga för sin klinik. Regionens tre sjukhus har vidare vardera en 

samordnare för digitalisering.  

Regionen har också samarbete med regioner i samma sjukvårdsregion för att 

samordna regionernas digitaliseringsambitioner (se också DIGG 2020b). Enligt 

                                           

 

2 En modell av många i samband med organisationsutveckling, inte minst i syfte att föra samma ”teknik” med 
”verksamhet”, som hämtat inspiration från det s.k Manifesto for Agil Software Development som utvecklades under några 
dagars möte i februari 2001. Då träffades 17 programmerare som hade tröttnat på den förhärskande tunga och 
dokumentdrivna systemutvecklingen. De enades i ett manifest bestående av 12 punkter som skulle stödja deras 
profession att ”think about software development, methodologies, and organizations, in new– more agile – ways.” 
(https://agilemanifesto.org/history.html. ). I manifestet förs idéer fram som bl.a. bejakar att verksamhetskunniga 
och systemutvecklare behöver samarbeta, och detta ansikte mot ansikte, för att ta fram system som möter 
kund/verksamhetens behov. Manifestet betonar vidare behovet av att anpassa sig till ändrade förutsättningar och att 
självorganiserande team kan vare goda problemlösare mm. Synsätt och metoder för organisationsutveckling som 
långt innan 2001 var vanligt förekommande i organisations- och managementlitteraturen, men som kanske inte på 
samma sätt hade fått genomslag inom programutvecklingsprofessionen, åtminstone förefaller de sjutton män som 
skrev manifestet tycka det.  

https://agilemanifesto.org/history.html
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SKR (2019) strategidokument Utveckling i en digital tid – en strategi för grundläggande 

förutsättningar (SKR 2019) är just samordning över gränser centralt:  

”Det krävs därför ett gemensamt grepp för att lösa vår tids utmaningar på ett hållbart 

sätt, där få områden enbart kan lösas lokalt. För att ta vara på den digitala 

utvecklingen till fullo behövs en ökad samordning och samverkan mellan kommuner, 

regioner, myndigheter och näringsliv. Administrativa gränser behöver överbryggas 

för att erbjuda en sammanhållen service som utgår från invånarnas och 

medarbetarnas perspektiv.”   

Studiens två andra kommuner, Sundsvall och Helsingborg har också gjort 

organisatoriska förändringar för att säkra de digitala utvecklingsambitioner som 

återfinns i beslutade politisk dokument, om än på olika sätt. 

I Sundsvall är IT-staben strategisk beställare av olika digitala tjänster för att över 

fyra år förverkliga den handlingsplan som politikerna beslutat. Till sitt stöd har IT-

staben en budget och en styrgrupp bestående av förvaltningschefer för kommunens 

välfärdsområden. De rapporterar regelbundet till politiken. Kommunen har också 

beslutat att förändra förvaltningsstrukturen med en ny Vård- och 

omsorgsförvaltning och en ny Individ och arbetsmarknadsförvaltning i syfte att 

sätta digitaliseringen i förarsätet när dessa två förvaltningar sjösätts. 

Organisatoriskt har Helsingborg valt en annan väg än Sundsvall. Enligt 

digitaliseringsdirektören har stadens digitaliseringsavdelning anlagt ett uttalat 

stödjande perspektiv gentemot verksamhetens digitala ambitioner. Inte minst har 

de fokuserat på att etablera dialoger med verksamheten och betonat värdeskapande 

och innovation när de för samtal med, och erbjuder stöd för verksamhetens digitala 

ambitioner.  

Utan kunskap om de kommunala verksamheternas processer och målbilder blir det 

svårt att erbjuda stöd. Även om digitaliseringsdirektören är processägare för 

digitalisering och innovation i kommunen har avdelningen inte något mandat över 

förvaltningarna. Resurser och initiativ måste komma från förvaltningarna. 

Helsingborgs ambition är att stödja framväxten av ett innovationssystem och skapa 

intraprenörer ute i verksamheterna. De stödjer t.ex. genom digitala coacher och att 

ta fram prototyper på de förslag/idéer/önskemål som kommer in till dem från de 

olika verksamheterna. Ibland kan dessa lokala initiativ gå på tvärs emot vad 

medarbetarnas ledning anser är en önskvärd väg att gå.  

Som framgår av ovan illustrationer har samtliga av studiens goda exempel arbetat 

aktivt med organisatoriska initiativ och förändringar i syfte att stödja deras 

digitaliseringsambitioner. Angreppssätten varierar utifrån olika startförutsättningar 

och lokala sammanhang. Gemensamt för dem är övertygelsen att initiativ till 
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digitalisering skall komma från/ta sin utgångspunkt i verksamhetens behov och 

möjligheter.  

Principiellt går det också att urskilja vissa olikheter i hur studiens goda exempel 

arbetar med organisering och organisatoriska initiativ i syfte att stödja digitalisering. 

Det kanske mest uppenbara är synen på om digitaliseringen skall finansieras inom 

verksamhetens befintliga budgetramar eller om det finns ”extra” medel att söka. 

Här sticker Sundsvall ut med sin beställarmodell och att det finns avsatta medel att 

söka för verksamheten.  

Det går också att urskönja skillnader på hur de fyra organisationerna s.a.s. för 

samman IT-kunskap och verksamhetskunskap. Lund och Region Kalmar tar ett 

tydligt strukturellt förhållningsätt och organiserar denna samordning inom ramen för 

befintlig verksamhet, medan Helsingborg har valt ett mer processuellt angreppssätt. 

Sundsvall tar också ett strukturellt angreppssätt men organiserar om mellan 

befintliga verksamheter och skapar två nya förvaltningar för att stödja kommunens 

digitaliseringsambitioner. Att på detta sätt bryta gamla organisatoriska gränser och 

skapa en ny organisatorisk karta, kan vara ett sätt att kapa det organisatoriska arv 

som kan hindra från att tänka nytt och se digitaliseringens möjligheter med nyare, 

och måhända lite skarpare glasögon. Hur hade digitaliseringen påverkat vår 

verksamhet om vi hade startat från början, med ett vitt blad, är onekligen en fråga 

som sällan ges möjlighet att ställa i ett kommunalt sammanhang. Om Sundsvall 

lyckas återstår att se. 

Som diskuteras i kapitel 1 visar erfarenheterna av offentlig sektors datorisering i 

USA att datorns införande snarare stärkte de befintliga hierarkierna än gav upphov 

till nya sätt att både utföra och utforma det kommunala serviceerbjudandet. Vidare 

har organisations- och ledningslitteraturen flera exempel som pekar på betydelsen 

av att organisatorisk utveckling behöver ta sin utgångspunkt i varje enskild 

organisations interna och externa förutsättningar (se t.ex. Barney, 1991). Att ha 

ambitionen att utvecklas till något som man inte har grundläggande förutsättningar 

(förmågor och resurser) till att vare sig göra eller bli, är sällan en väg till framgång. I 

detta sammanhang kan det också vara en fara att förlita sig allt för mycket på 

standardiserade förändringsmodeller, åtminstone de som gör det svårt att anpassa 

till lokala verksamhetsförutsättningar.  

4.2.3 DIGITALISERINGS SOM PRAT FÖR ATT FÖRMEDLA BEHOV 

OCH HANTERA OSÄKERHET 

Att det pratas om digitalisering i kommuner och regioner är ett tydligt mönster från 

både enkätsvaren och gjorda intervjuer. Organisatoriskt prat om för organisationen 

strategiska vägval, såsom digitalisering, är i sig en förändringskraft som inte skall 
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underskattas. Utifrån ett ledningsperspektiv kan emellertid anställdas prat i 

organisationer vara lite av ett tveeggat svärd. Pratets former och betydelser i 

organisationer kan göras lång. Prat kan t.ex. både levandegöra och medvetandegöra 

digitalisering mellan anställda och mellan organisatoriska nivåer. Prat om 

digitalisering kan också både hämta sin näring från och stärka ett fastställt 

styrdokument, men också stjälpa det. Organisatoriskt prat sker dagligen och kan 

både förstärka anställdas befintliga uppfattningar om digitalisering som förändra 

dem, d.v.s. skapa förutsättningar för lärande. Prat är vidare en ventil för oro och 

vanligtvis värderande åt något håll. Prat kan förstöra arbetsmiljöer men också bygga 

upp dem. Prat om digitalisering kan vara grundat i kunskap och fakta och lätt att 

härleda men också vara ogrundat och svårt att härleda.   

Listan kan som nämnts göras lång men när pratet berör för organisationen 

strategiska vägval, såsom digitalisering, är ledningens indirekta inflytande över 

pratet centralt. I fallet digitalisering är det mycket påtagligt att pratet går ut på att 

digitalisering skall stödja verksamhetsutveckling och säkerställa att kommunal och 

regional verksamhet kan möta framtida utmaningar. Detta budskap återfinns i våra 

intervjuer likaväl som i SKRs (2019:3) strategiska dokument: 

”Digitalisering är inte ett mål i sig. Det är däremot högkvalitativ och likvärdig vård 

och skola, en effektiv och hållbar stadsbyggnadsprocess samt en öppen, 

serviceinriktad och tillgänglig förvaltning.” 

Det är emellertid också tydligt, från både enkätmaterialet och intervjuerna, att det är 

en diskrepans mellan pratets innehåll på central respektive lokal nivå. Nu är detta 

inte helt ovanligt och det är inte heller så konstigt att ansvariga, såsom 

digitaliseringsdirektörer, starkt bejakar digitaliseringens möjligheter då det ingår i 

deras roll, medan anställda i verksamheten bejakar det innehåll och de kunskaper 

som behövs i deras arbetsvardag.  

4.3 DIGITALISERING SOM VERKSAMHETSUTVECKLING 

MEN…  

Man skall inte bli förvånad över att synsättet att se digitalisering som ett sätt att 

bedriva verksamhetsutveckling dominerade bland de intervjuade 

digitaliseringsdirektörerna. Det ligger också nära till hands att tolka det stora 

intresset och frekventa prat om digitalisering som enkätsvaren indikerar att 

digitalisering tillmäts en betydelse som utvecklingskraft, nästintill en räddare i 

nöden. Motbilden, som inte förmedlas med samma emfas, är att digitalisering kan 

ses, eller uppfattas som ett sätt att rationalisera och spara.  
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4.3.1 DYRARE FÖRST OCH BILLIGARE SEDAN? 

Oberoende vilket perspektiv man anlägger på digitalisering – utveckling eller 

rationalisering - är det svårare att komma runt frågan att verksamhetsutveckling 

också kostar. Som framgick i Kraemer et al. (1981) var det redan på 1970-talet 

problematiskt att både få kläm på datoriseringens kostnader som att värdera nyttan 

av gjorda investeringar.  

Utveckling av kommunal verksamhet sker inte av sig själv utan sker vanligtvis när 

resurser (främst då monetära och personella) riktas om, eller nya tillförs. I tre av 

studiens goda exempel förutsätts dessa resurser riktas om inom en befintlig 

resursram. Frågan hur detta påverkar befintlig verksamhet var något som studiens 

goda fall också var bekymrade för. Frågan har flera bottnar.  

Från studiens goda exempel var det tydligt att det finns en önskan att förbättra 

affärsmässigheten kring beslut och uppföljning av digitala investeringar. Modeller 

för att räkna på ”vinsten” efterlystes. Utifrån enkätsvaren är det också tydligt att ett 

språk behöver utvecklas för digitaliseringens vinster (se tabell 3.4). Vad innebär det 

t.ex. att digitalisering som vinst skapar effektivare kommunal verksamhet, vilket var 

ett vanligt fritextsvar i enkäten. Effektivare på vilket sätt och med vilka 

konsekvenser för verksamheten? Om arbetstid till exempel frigörs, hur ser planen 

ut för resursutnyttjandet av den lediga kapaciteten? Kan vi vara säkra på att frigjord 

tid ägnas åt kvalitetshöjande aktiviteter? Och i så fall för vem? 

Den bakomliggande frågan bakom ovanstående frågor är insikten att digitalisering 

sannolikt kommer att påkalla stora resursanspråk, i en situation där resursanspråken 

redan är ansträngda. Argumenten för att ta omfattande resurser i anspråk behöver 

med andra ord vara tydliga och väl underbyggda. Kanske finns det också ett behov 

av att i denna argumentation tona ner vad digitala lösningar kan erbjuda i sin 

”fulländning” och tona upp de lösningar som möter ett behov i berörda 

verksamheter.  

Givet att digitaliseringen kan förväntas medföra stora resursanspråk finns det också 

anledning att fundera på hur olika digitaliseringsprojekt prioriteras. Ett sätt att visa 

potentialen i digitalisering är att prioritera satsningar med goda RPA-

förutsättningar. Genom att i möjligast mån minimera riskerna för misslyckande och 

sträva efter att plocka ”de lågt hängande frukterna” kan mindre och avgränsade 

projekt användas som goda exempel, lärobjekt och isbrytare för att initiera ett 

arbete mot mer kvalificerade satsningar. Exempel på detta tillvägagångssätt 

återfinns också i studiens goda exempel.  

Ett annat sätt att påvisa digitaliseringens möjligheter är att prioritera de ”stora 

volymernas flöden”. Kommuner och regioner har t.ex. månatligen många relativt 



38 

 

 

standardiserade in- och utbetalningar och att hitta felaktigheter och brister i dessa 

genom olika digitala tillämpningar (AI) kan vara ett sätt att tämligen snabbt täcka 

den initiala kostnaden för digitaliseringsprojektet. För båda dessa två sätt har 

ekonomens kunskaper om ekonomi och processer en central roll att fylla.  

4.3.2 IT-AVDELNINGEN BEHÖVER FÖRÄNDRA SIN ROLL 

Skall digitalisering drivas som ett utvecklingsarbete behöver IT-avdelningen som en 

av huvudaktörerna se över sin roll. Det var samtliga intervjuade 

digitaliseringsdirektörer eniga om. Mycket har också förändrats avseende IT-

funktionens roll under de senaste 10-15 åren.  

I syfte att stödja pågående digitaliseringen har de fyra organisationerna valt lite olika 

vägar. Vägval som ställer krav på olika rollspecifikationer. En beställarroll som IT-

staben har i Sundvall ställer till exempel krav på att deras IT-stab utvecklas i sin 

beställarroll och fördjupar sina kunskaper om verksamhetens behov, inte minst då 

de också har ett ansvar för innovation och verksamhetsutveckling. 

Att gå från en roll till en annan är inte oproblematiskt. Resan att inse att man har en 

ny roll kan ta tid, motståndskrafter kan mobiliseras. Och när denna insikt landat 

gäller det att förstå sin nya roll och vad den innebär. Det handlar bland annat om 

att ifrågasätta och inventera det man gör i nuläget, men kanske framförallt förstå 

hur man skall röra sig framåt. Hur skall IT-avdelningen t.ex. förhålla sig till 

önskemål om nya applikationer från verksamheten? Vad är Ok. Vad är inte OK? 

Driftsäkerheten är ju fortfarande central. En av digitaliseringsdirektörena uttryckte 

denna resa som att gå från att ”förvalta” en IT-avdelning till att driva 

verksamhetsutveckling.  

4.3.3 BEJAKA EXPERIMENTLUST OCH VÅGA PRÖVA OCH KASTA 

Vad göra för att inte hamna i samma fälla som Kraemer et al (1981) identifierade 

från erfarenheterna av 1970-talets datorisering, d.v.s. undvika att digitalisering 

resulterar i att befintliga hierarkier och verksamheter förstärks. Och göra detta i en 

tid då det finns ett behov av ”att utmana befintliga strukturer och arbetssätt, använda data 

som en strategisk resurs och kraften i ny teknologi.” (SKR, 2019). SKR ger några råd på 

vägen i sin strategi för att skapa grundläggande förutsättningar för sektorns 

digitalisering och pekar på fyra prioriterade målområden. Ledning, styrning och 

organisation är ett av dessa målområden som bl.a. fångar behovet av prioriteringar, 

kompetensutveckling och ett decentraliserat förhållningsätt som engagerar till ett 

medskapande från både medarbetare och de som använder de digitala tjänsterna. 

Betydelsen av att sätta digitaliseringsambitionerna i relation till det kommunala 

uppdraget är påtagligt. Liknande synsätt på grundläggande förutsättningar återfinns 

i DIGGs ramverk (2020b). 
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Studiens material indikerar att många kommuner befinner sig i en sökfas som 

inrymmer många olika frågor kopplade till pågående digitalisering och det 

kommunala uppdraget. Samma intryck tonar fram i andra översikter (se t.ex. 

Nordiska rådet, 2019). En sökfas där många behov och frågor utgår från varje 

organisations unika förutsättningar, men där också många kommuner och regioner 

brottas med liknande frågeställningar. Behovet av samordning över 

kommungränser men också att sprida goda lösningar är påtagligt. Annars är risken 

stor för att sektorn redan om några år skrapat ihop en ansenlig hög av digitala 

sopor.  

Att man som i Lund betonar betydelsen av att både våga ”testa” och våga ”kasta” 

kan vara ett sätt att undvika för tidiga, och med tiden kostsamma, inlåsningseffekter 

vid val av digitala lösningar (se t.ex Picazo-Vela et.al. 2018). Att som i Sundsvalls 

fall skapa en plattform med ett uttalat mål att ge andra möjlighet att experimentera 

och testa olika lösningar från plattformens digitala arkiv, är en annan intressant väg 

att gå för att reducera osäkerhet och stimulera experimentlust (se t.ex Mergel, 

2018). Helsingborgs mer processorienterade arbetssätt och stöd för olika testpiloter 

ett annat. Alla tre förhållningssätt skapar förutsättningar för organisatoriskt lärande. 

4.3.4 DIGITALISERINGSHOTET MÖTS INTE MED UTBILDNING 

Den är mycket tydligt utifrån enkätsvaren att det finns en hel del att göra avseende 

utbildning. Bilden som framträder är att sektorn är långt ifrån ett ”digital first 

mindset”. En anledning till detta förefaller vara gapet mellan de centrala 

ambitionerna och förhoppningarna med digitalisering och den verklighet som 

många av verksamheterna befinner sig i. Förekomsten av rädsla och okunskap, men 

också avsaknaden av ett språk om digitalisering och dess effekter, förefaller förklara 

en del av detta gap.  

Digitaliseringen tar sig många olika uttryck och upplevs som oklart och något 

abstrakt. Såväl generella som riktade utbildningar om digitalisering kan vara ett sätt 

att konkretisera för den anställde vad digitalisering kan vara i det sammanhang hen 

verkar i. Att det finns ett stort behov av utbildning inom digitalisering och AI är 

också något som både nationella och nordiska aktörer lyfter fram (Nordiska rådet 

2019; NVL, 2020; DIGG 2020a) 

Ett annat utbildningssätt är att utveckla olika organisatoriska former för att inom 

organisationen sprida exempel på digitaliseringslösningar och förklara vad de 

inneburit och vad de möjliggjort i mervärde, liknande de organisatoriska initiativ 

som både Lund och Region Kalmar arbetar med.  
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4.4 HAR MAN KOMMIT LÅNGT NÄR MYCKET ÄR KVAR?  

Slående från studiens intervjumaterial är att inte ens studiens goda exempel anser 

att de kommit speciellt långt i sin digitala utveckling. Mycket, eller kanske rent utav 

det mesta, är kvar att göra. Olika förmågor och resurser skall verka tillsammans när 

digitalisering växlar upp och blir en organisatorisk angelägenhet. Det är en sak att 

digitalisera välavgränsade aktiviteter och processer, en helt annan sak att få en hel 

organisation i ett ”digitalt-först-tankesätt”. Det visar inte minst denna studie och 

erfarenheterna från den tyska digitaliseringsfronten som Schwab et al. (2019) 

studerat.  

Det behövs såväl digitala som organisatoriska resurser och förmågor. Dessutom 

behövs det resurser och förmågor att binda samman dessa två storheter. Och skall 

vi tillämpa Guptas (2018) råd för framgångsrik digitalisering behövs det inte minst 

resurser och förmågor till att förstå och interagera med dem man är tillför. En 

betydande del av den kunskap som finns om t.ex. elever, patienter, klienter, va-

abonnenter, cyklister, park- och biblioteksbesökare finns spridd i olika 

organisatoriska former (bolag, förvaltning, entreprenader) och vanligtvis i närheten 

av de som på olika sätt dagligen möter de som tar del av det kommunala och 

regionala tjänsteutbudet. Kunskapen som behövs för att digitaliseringen skall kunna 

växla upp och bli en organisatorisk angelägenhet finns med andra ord både spridd 

och ”bunden” lokalt. All denna lokala kunskap är inte heller i digital form. 

Utan tillgänglig data, detta gäller inte minst AI-applikationer och dess potential 

givet ”big data”, blir det svårt att realisera någon potential överhuvudtaget. 

Sannolikt kommer de regler och lagar som omgärdar insamlandet och spridning av 

individbaserad data att utsättas för än större prövningar och kanske också väcka 

behov av revideringar.  

Data om hur det kommunala tjänsteutbudet används, men också data om vilka 

tjänsteerbjudande som behöver utvecklas är med andra ord en strategisk resurs för 

både kommunala och regionala organisationer. Data som redan nu samlas in och 

analyseras i olika centrala system är en del av denna resurs, men den del som i 

nuläget är både spridd och dold lokalt behöver både smalas in och göras tillgänglig 

inom det befintliga regelverkets ramar. Data som strategisk resurs väcker vidare 

centrala ledningsfrågor om säkerhet, digital infrastruktur m.m. (se t.ex. SKR 2019, 

DIGG 2020b). 

För att digitalisering som teknik skall fungera behövs med andra ord ett antal 

centraliserade beslut samtidigt som digitalisering som verksamhetsutveckling 

behöver hämta sin näring från ett lokalt och mångfasetterat tjänsteutbud. Detta 

spänningsfält mellan organisationers grad av centralisering och decentralisering är 
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ett klassiskt styr- och ledningsproblem (Blau, 1970; Dean, 1955). Att finna en 

balans i denna fråga kan närmast liknas vid att försöka lösa en s.k. Gordisk knut. 

Uppgiften är komplicerad, minst sagt. Eventuella Alexanderhugg kan sannolikt lösa 

en del av problematiken, men kan likaväl förvärra den.  

För att det skall vara möjligt för de lokalt ansvariga att navigera i en decentraliserad 

organisation behövs emellertid en spelplan. Med andra ord, en decentraliserad 

organisation behöver vanligtvis ett antal centraliserade beslut som tydliggör denna 

spelplan. Ledning och organisation av digitalisering blir med dessa glasögon 

essentiella. Fungerar inte detta, faller också möjligheten till utveckling.  

4.5 EKONOMERNA GÅR EN LJUSNANDE FRAMTID TILL 

MÖTE, ELLER? 

Går det utifrån studiens material påstå att ekonomen är ”i hamn”, trygg i det 

digitaliserade sammanhang som hen verkar i? Tveksamt. Däremot förefaller 

ekonomkåren stå vid ett vägskäl där kårens framtida utveckling beror på vilket val 

som görs. I 3.3 diskuteras just detta vägval med utgångspunkt i de förväntningar 

som ekonomerna har om sina framtida arbetsuppgifter, vilket huvudsakligen riktas 

mot fördjupade interna analyser. Även om självbilden från ekonomerna är att de 

s.a.s. är ”på” och ”med” den digitala utvecklingen framskymtar det varningstecken 

för att så inte nödvändigtvis behöver vara fallet, både utifrån vad de själva tror om 

framtida arbetsuppgifter och vad studiens intervjustudie ger uttryck för. En lokal 

verksamhetsföreträdare konstaterade t.ex. att ekonomerna roll i pågående 

digitaliseringsprocess är ganska liten: 

”De jobbar för lite med att effektivisera ekonomiprocesserna och blir mer och mer 

frånkopplade verksamhetsprocesserna”.  

Som nämndes i kapitel 3 betonade en annan verksamhetsföreträdare betydelsen av 

att ekonomerna visar engagemang för verksamhetens processer. Detta i ett 

sammanhang där RPA redan tar över vissa repetitiva och enkla ekonomiska 

transaktionsprocesser. I takt med att dessa RPA blir allt mer sofistikerade väcks 

också frågan vad som händer med de ekonomer som under denna tid av digital 

transformation valt att fördjupa sig i det interna analysarbetet. Om allt fler av dessa 

interna analyser blir automatiserade vad händer då med dessa ekonomers 

arbetsuppgifter? 

Enligt Gupta (2018) ligger snarare framgången att förstå sin ”kundbas”, d.v.s. de 

invånare, patienter, elever, anhöriga, trafikanter, parkbesökare mm som kommuner 

och regioner finns till för. Delar av dessa data går redan nu att finna i diverse 

interna system, men ställer också krav på att ny extern data samlas in och 
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analyseras. En av de lokala verksamhetsföreträdarna menade att ”vi kommer komma 

dithän där medborgarna blir aktiva subjekt som är med och skapar tjänsten”.  

Fortsätter utvecklingen i samma takt som i skrivande stund kan det också vara 

rimligt att tänka sig att en allt större del av ”kundbasen” får ett ”digital first 

mindset”. Att utifrån kommun och regionperspektiv inte veta vilka konsekvenser 

detta kan få på sina verksamheters erbjudande kan i förlängningen rasera 

förtroendet för erbjudandet i sig, men också för andra välfärdserbjudanden.  

Med utgångspunkt i ekonomernas rangordning av framtida arbetsuppgifter 

diskuteras i avsnitt 3.3 indikationer på en uppdelning av ekonomkåren. En 

majoritet av svaren ger uttryck för att digitaliseringen bl.a. skulle ge ekonomerna 

möjlighet till fördjupade orsakssamband mellan ekonomi och verksamhet, mer tid 

att arbeta med effektiviseringsprocesser och stöd åt chefer. Detta huvudsakligen 

internt riktade perspektiv gavs en högre prioritet än mer externt riktade aktiviteter 

såsom omvärldsanalys, kommunikation och samhällsekonomiska analyser.  

Därmed inte sagt att ett internt perspektiv skulle vara fel, eller mindre värt. Att t.ex. 

77 % av respondenterna menar att de kommer att arbete mer med djupare analyser 

av orsakssamband mellan ekonomi och verksamhet säger något. Likaså att 68 % av 

respondenterna ser sig själva som del av framtida effektiviseringsprocesser. 

Ekonomistyrningslitteraturens teorier om vad som krävs för att lyckas med styrning 

är välkända och dessutom mycket snarlik de förutsättningar som krävs för 

framgångsrik digitalisering av processer; tydliga mål, mätbar data för resultat och 

effekter, kända orsak-verkan samband och repetitiva aktiviteter (Hofstede, 1981; 

Ouchi, 1979; Speklé och Verbeeten, 2014).  

Forskningen är också tydlig med att dessa styrförutsättningar både uppvisar stor 

variation och är sällsynta inom offentlig verksamhet (Arnaboldi och Azzone, 2010; 

Behn och Kant, 1999; Cavalluzzo och Ittner, 2004; Speklé och Verbeeten, 2014). 

Givet den kunskap som ekonomkåren över tid ackumulerat rörande ekonomi och 

styrning bör de med andra ord tillskansat sig en hel del strategisk kunskap för att 

möjliggöra digitalisering.  

Men att ekonomerna själva ser sig som en resurs avseende digitalisering innebär 

inte per automatik att andra uppfattar det så. Kan det behövas ett uppvaknande i 

ekonomkåren? Finns det ett behov av att ekonomer tydligare visar upp vad de kan 

erbjuda och hur deras kunskap kan tillämpas? Kanske kan till och med lite fräckhet 

vara på sin plats. Blir ekonomen inte inbjuden till att delta i olika 

digitaliseringsprojekt, får de kanske ”planka in” och erbjuda sitt processkunnande 

och visa upp sitt engagemang för olika verksamheter.  
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Det är inte direkt första gången i mänsklighetens historia som ny teknik påverkar 

befintliga arbeten, arbetsroller och professioner (Sundin, 1987). Yrken försvinner 

och nya tillkommer när befintliga tekniker utvecklas och nya tekniker tillkommer 

(Wernberg, 2019). Ekonomkåren, liksom många andra yrken, kommer både att 

ställas om och formas av pågående digitalisering. Enklare, repetitiva arbetsuppgifter 

kommer successivt att försvinna. Andra helt nya eller mer kvalificerade yrken 

kommer att tillkomma. Det faktum att ekonomerna enligt enkätmaterialet i 

huvudsak arbetar i en påtagligt digital miljö kan åtminstone inledningsvis göra det 

något enklare för dem att navigera i en allt mer digitaliserad verksamhet.  

På sikt behövs sannolikt också andra steg, eller språng, tas för att inte 

digitaliseringen mer eller mindre skall sudda ut professionen. Steg, eller språng, som 

inte bara ställer krav på den enskilde ekonomens agerande, utan också på hur t.ex. 

arbetsgivare och olika utbildningsinstitutioner som utbildar ekonomer agerar (Hu, 

2018). Fördelen med omställningsfaser är emellertid att gränser prövas och nya 

handlingsmöjligheter, som tidigare var omöjliga, öppnas. De ekonomer som tar 

steget, eller språnget, genom de olika möjlighetsfönster som öppnas under 

pågående digitaliseringsomställning har sannolikt en spännande framtid framför sig.  

 

  



44 

 

 

Kapitel 5 

FRÅN NU OCH FRAMÅT 

5.1 SAKTA I BACKARNA 

En sammantagen tolkning av studiens material är att det förvisso sker en hel del 

förändringar avseende digitalisering, både på organisatorisk nivå och för 

ekonomrollen, men att förändringen går sakta bland annat p.g.a. organisatoriska 

trögheter och att kommuner och regioner befinner sig i en sökfas.  

Digitaliseringen skulle kunna liknas vid längdskidåkning i en kuperad terräng. Där 

det finns nedförsbackar kan det gå snabbt, medan det är betydligt jobbigare i 

uppförsbackarna. Då såväl kommuner, regioner och ekonomer förefaller ha brister 

i sin digitala utrustning samt förmåga att använda digitala verktyg, finns det också 

en risk att slå sig rejält i nedförsbackarna. Under dessa förutsättningar kan det med 

andra ord finnas en poäng att ta det lite sakta i nedförsluten och pröva sig fram.  

Uppförsbackarna handlar huvudsakligen om organisatoriska och resursmässiga 

frågor. Kommuner och regioner har ett mångfacetterat verksamhetsutbud som gör 

att uppförsbackarna också har olika karaktär. En del verksamheter, inte minst inom 

hälso-och sjukvård, har t.ex. överlag haft längre träningstid avseende att arbeta med 

digitala verktyg och därmed också kunnat åka lite längre i den kuperade terrängen. 

Det kan emellertid göra minst lika ont att falla i ett uppförslut som i ett nedförslut, 

oftast är det också lite oklart vad du har bakom dig. Det kan med andra ord vara 

klokt att noga förbereda sig för att hantera uppförsbackarna och inte minst 

strategiskt fundera igenom vilket förhållningssätt man skall ha till digitalisering. För 

hastiga beslut kan t.ex. skapa dyrbara inlåsningseffekter på sikt. Vad skall 

decentraliseras för att stärka digitalisering som verksamhetsutveckling och vad skall 

centraliseras är t.ex. en fråga som inte löses i en handvändning. 

Åkning såväl utför som uppför ställer krav på kommuners och regioners 

ledningskapacitet. Det ställer också krav på medarbetarnas förmåga till anpassning 

och en utvecklad kunskap om de behov som finns. Att finna takten och balansen i 

denna resa mot ett mer digitalt kommunalt och regionalt tjänsteerbjudande 

kommer att ta tid, och behöver sannolikt också ta tid. Då dessutom målbilden 

fortfarande är oklar, inte minst p.g.a. av snabb teknikutveckling, kan det vara klokt 

att inte rusa för snabbt i backarna. Samtidigt som sakta i backarna s.as. fångar ett 

nuläge av sektorns digitaliseringsambitioner kan liknelsen också fylla en roll som 
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processråd för dess fortsatta realisering. Att balansera digitala möjligheter med 

behovsbild och tillgängliga organisatoriska förmågor och förutsättningar är 

emellertid en krävande balansakt. Det gäller att valla klokt med andra ord. 

5.2 EN FÖRSIKTIG NULÄGESBILD 

I 1.2 diskuteras en steg-modell som kan användas för att beskriva hur långt 

offentlig verksamhet har kommit i sin digitaliseringsprocess mot e-förvaltning. Lee 

(2010) argumenterar att det krävs en normförändring avseende synen på offentlig 

förvaltning för att sista steget skall vara möjligt att nås. Att så skulle vara fallet och 

att det i så fall bara skulle vara ett krav för sista steget går att diskutera. Men, om så 

skulle vara fallet, på vilket sätt påverkar det i så fall vår förståelse för pågående 

digitaliseringsprocess inom offentlig sektor? Leavitt och Whisler (1958) betonade 

tidigt behovet av att förändra attityder och värderingar kring organisation och 

ledning för att informationsteknologin skulle få ett genomslag. Uttrycket ”digitalt 

mind-set first” som bl.a. Gupta (2018) betonar och som även återfinns studiens 

empiriska material får emellertid närmast betraktas som en regel, i meningen ”så 

här gör vi, eller så här måste vi göra”.  

I vilken mån denna uttalade värdering, enligt Scheins (1992) terminologi, bottnar i 

mer grundläggande antaganden och förgivettagna övertygelser att så också är fallet 

bland studiens kommuner, regioner och respondenter är långt ifrån kristallklart. Är 

det åt något håll som vågskålen lutar så är det snarare åt att så inte är fallet. Det 

förefaller med andra ord finnas ett glapp mellan den uttalade värdering3 som 

medarbetare i kommuner och landsting förväntas ansluta sig till, och vad som 

medarbetarna över tid och kollektivt lärt sig vara de grundläggande antaganden som 

deras handlingar och värderingar hämtar sin näring från.  

I skenet av detta kan pågående digitaliseringsprocess i offentlig sektor vara mer 

beroende av en värderingsdriven förändring än en teknikdriven sådan. Om detta 

glapp är en delförklaring till varför det går ”sakta” i kommuner och regioners 

digitaliseringssträvanden, finns det anledning att fundera över hur detta glapp skall 

hanteras. För ledningsansvariga i kommuner och landsting är detta inte en enkel sak 

att arbeta med. Men det kan finnas anledning för berörd ledning att rikta intresset 

än mer åt dessa frågor för att underlätta sina digitaliseringssträvanden.  

En förändring av grundläggande antaganden om organisationers sätt att agera kan 

t.ex. skapa olika maktförskjutningar. En tänkbar sådan är att politikens makt över 

                                           

 

3 Denna värdering kan ta sig många uttryck såsom ”digitalt först”, den antagna digitaliseringsplanen, låt oss ha 

fler videomöten med våra patienter etc.  
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kommuners och regioners erbjudande kan förändras. Utvecklas tjänstens innehåll 

och form i interaktioner baserad på individuella behov blir tjänsteerbjudandet 

individcentrerat. Detta kan vara önskvärt, men drivs individcentreringen för långt 

riskera det att bli dyrbart (vad tekniken möjliggör och var organisationen förmår är 

inte alltid samma sak).  

Interaktionen och deltagandet från medborgarens sida i det kommunala och 

regionala erbjudandet kan förvisso också tolkas som ett demokratiskt uttryck. Men 

vilken roll får de förtroendevalda i representativa kommun- och 

regionförsamlingar, vana att uttrycka sig i termer av kollektiva rättigheter och 

skyldigheter inom olika politikområden, vid e-förvaltning? Blir det att sätta tämligen 

detaljerade ramar för det handlingsutrymme som medges inom olika kategorier av 

serviceerbjudande?  

Att nysta i vilka konsekvenserna en eventuell pågående grundläggande 

värderingsdriven förändring av regioners och kommuners uppdrag skulle innebära, 

eller andra framtida konsekvenser av en allt mer digitaliserad förvaltning, låter sig 

inte göra inom ramen för detta projekt. Det som emellertid kan konstateras är att 

det är lättare att politiskt uttrycka en önskan om en mer digitaliserad förvaltning, än 

dra konsekvenserna för vad digitalisering har för framtida politiska och 

organisatoriska konsekvenser på det nationella, regionala och kommunala planet.  

Studiens material är inte heller något tillräckligt starkt underlag för att med någon 

större säkerhet fastställa vilket steg Sveriges kommuner och regioner har tagit i Lees 

(2010) stegmodell. Utifrån de indikationer som föreliggande översikt ger är en 

försiktig uppskattning att de flesta regioner och kommuner är förbi 

”presentationssteget”. Även om det finns bitar kvar i detta första steg har många 

kommuner och regioner aktivt börja arbeta utifrån kravbilden i steg 2. Att någon 

kommun eller region i sin helhet tagit fler steg än två är tveksamt.  

Enstaka processer eller aktiviteter i den breda flora av tjänster som Sveriges 

kommuner och regioner bedriver förefaller dock befinna sig på mer kvalificerade 

steg. E-förvaltning enligt de tankar som Lee (2010) lyfter fram ligger emellertid 

långt fram i horisonten. Stipulerar vi att e-förvaltning också kräver fullständigt 

införande av AI förefaller besparingar på 140 miljarder årligen (DIGG, 2020) 

närmast befinna sig i horisontens periferi.  

5.3 NÅGRA PRAKTISKA RÅD PÅ VÄGEN 

Även om en del av offentliga sektorns digitaliseringsmål hägrar i horisonten och 

kanske kan uppfattas som både orealistiska och vaga pekar studiens material på att 

steg tas för att nå målbilden. Givet de erfarenheter kring datorisering, ny teknik och 

digitalisering som diskuteras i kapitel 1 och de mönster och analyser som återfinns i 
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kapitel 3 och 4 kan några råd på vägen ges, både till ekonomkåren specifikt och mer 

generellt till kommuner och regioner. Vissa av dessa råd kan uppfattas som 

självklara, andra inte beroende på var man står som organisation och enskild 

medarbetare. Det mönster som framträder ur studiens material är emellertid att de 

kunskaper, förmågor och analytiska förhållningssätt som ekonomer besitter 

kommer vara centrala för kommuners och regioners fortsatta väg mot en allt mer 

digitaliserad verksamhet. Klok användning av dessa kunskaper, förmågor och 

förhållningssätt kommer sannolikt också medföra att digitaliseringen skapar mer 

kommunal och regional verksamhet, inte mindre.  

 

Specifika råd till ekonomkåren 

 Engagera er i pågående digitaliseringsprojekt på hemmaplan. 

 Blir ni inte inbjudna i dessa sammanhang, bjud in er själva. 

 Visa tydligt vad ni som ekonomer kan erbjuda i form av kunskaper och kompetens. 

 Var med och bidra till att det finns modeller och tankesätt kring hur digitaliseringens 

värdeskapande fångas, på kort och lång sikt.  

 Fundera på hur en samlad bild av kostnader för digitalisering kan skapas och 

analyseras på olika organisatoriska nivåer och enheter. 

 Var med och bidra till hur ”frigjord” kapacitet tas tillvara för att höja kvalitén i det 

offentliga erbjudandet.  

 Arbeta nära er närmaste chef för att stödja digitalisering. 

 Påtala behovet av en systematisk kompetensuppbyggnad för berörda medarbetare 

 

Generella råd till kommuner och regioner 

 Tydliggör ansvaret för digitalisering och säkerställ att det kommuniceras. 

 Utveckla ett språk för digitalisering och dess effekter. 

 Fundera över hur digitalisering bäst organiseras givet de förutsättningar som står för 

handen. 

 Fundera över hur digitalisering bäst finansieras givet de förutsättningar som står för 

handen. 

 Fundera över hur organisationens grundläggande antaganden rörande värderingar och 

handlingar påverkar pågående digitaliseringssträvanden. 

 Fundera över vilka digitala lösningar som klokast samordnas med andra externa 

aktörer. 

 Våga experimentera, pröva och förkasta digitala lösningar i syfte att lära och minska 

tidiga och oväntade inlåsningseffekter.  

 Pröva fram en rimlig balans mellan centraliserade lösningar som stöder ett 

decentraliserat utvecklingsarbete och lokala enheters frihetsgrader att själva bestämma 

över sina digitaliseringssträvanden. 
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 Utöka ambitionerna att systematisk förstå såväl interna som externa behov av digitala 

lösningar. 

 Utveckla en tydlig idé avseende hur medarbetare systematiskt kan öka sina kunskaper 

och förmågor avseende användning av digitala verktyg och förståelse för hur de kan 

användas för verksamhetsutveckling. 

 Sträva efter en samlad bild över de digitala kostnaderna för att möjliggöra 

utvärderingar. 

 Initiera en diskussion om vilka förväntningar som är rimliga vad gäller hastigheten i 

organisationens digitaliseringsambitioner. 

 Initiera en politisk debatt om vad digitalisering kan få för konsekvenser för 

organisationens uppdrag. 

 Betrakta inte digitaliseringen som ett sätt att spara pengar utan som ett sätt att skapa 

mer verksamhet givet de befintliga resursramarna och de framtida utmaningarna som 

står för handen. 

Och till sist ett råd riktat till båda ovan målgrupper: Det finns en poäng med att ta 

det sakta i backarna! Med vilken hastighet och med vilken försiktighet detta sakta 

materialiseras sig framöver får framtida studier visa. Många enskilda ”steg för steg” 

som tas, kan i slutändan uppfattas som en enda transformativ kraft. 

  



49 

 

 

REFERENSER 

Arnaboldi, M., & Azzone, G. (2010). Constructing performance measurement in the public 
sector. Critical Perspectives On Accounting, 21, 266–282. 

Barnard, C. I. (1938/1968). The Functions of the Executive. Harvard University press, Cambridge, 
Massachusetts. 

Barney, J. (1991), Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 
Vol. 17, No 1, pp. 99–120. 

Behn, R. D., & Kant, P. A. (1999). Strategies for avoiding the pitfalls of performance contracting. 
Public Productivity And Management Review, 22, 470–489. 

Blau, P. M. (1970). Decentralization in bureaucracies. I Zald, M. N. (ed), (1970), Power in 
organizations. USA: Vanderbuilt university press. 

Bughin, J., Deakin, J. och O’Beirnie, B. (2019). Digital transformation: Improving the odds of 
success, McKinsey Quarterly, October. 

Cavalluzzo, K. S., & Ittner, C. D. (2004). Implementing performance measurement innovations: 
Evidence from government. Accounting, Organizations And Society, 29, 243–267. 

Chandler, A., D (1962/1990) Strategy and structure- chapters in the History of the Industrial Enterprise, 
Cambridge, Massachusetts, MIT Press. 

Danziger, J. N. och Andersen, K.V. (2002). The impacts of information technology on public 
administration: an analysis of empirical research from the ”golden age” of transformation. 
International Journal of Public Administration, Vol 25, Nr 5, sida 591-627. 

Dean, J. (1955) Decentralization and Intracompany Pricing. Harvard Business Rewiev, vol 33, no 4, 
sid. 65-74. 

DESI (2019) Digital Economy and Society Index. Methodological note. Europiska 
kommissionen, Bryssel. 

DIGG (2020a) Främja den offentliga förvaltningens förmåga att använda AI. Delrapport i 
regeringsuppdraget, Myndigheten för digital förvaltning, Sundsvall 

DIGG (2020b) Svenskt ramverk för digital samverkan 1.3, Myndigheten för digital förvaltning, 
Sundsvall. 

Gill-Garcia, J.R., Dawes, S.S och Pardo, T.A. (2018). Digital government and public management 
reseacrh: finding the crossroads. Public Management Review, Vol. 20, Nr 5, 633-646. 

Gupta, S. (2018). Driving digital strategy – A guide to reimagining your business, Massachusetts, Harvard 
Business Press. 

Hellström, C. (2016). Den offentliga ekonomen - en svårbestämd multikonstnär, Kefu skiftserie 2016:5, 
Lunds universitet. 

Hellström, C. och Ramberg, U. (2007). Ekonomens många ansikten – ekonomer i kommuner, landsting 
och regioner, Kefu skiftserie 2007:1, Lunds universitet. 

Hofstede, G. (1981). Management control of public and not-for-profit activities. Accounting, 
Organizations And Society, 6, 193– 211. 

Hu, Q. (2018). Preparing public Managers for the digital era: incorporating information 
management, use, and technology into public affairs graduate curricula. Public Management 
Review, Vol. 20, Nr 5, 766-787. 



50 

 

 

Konttila, J et.al. (2019). Healthcare professionals’ competence in digitalisation: A systematic 
review, Journal of Clinical Nursing, 28:745-761 DOI: 10.1111/jocn.14710. 

Kotter, J.P. (1995), Why transformation efforts fail, Harvard Business Review, Vol. 73 No. 2, pp. 12‐
20. 

Kraemer, K. L. och King, J. L. (2006). Information Technology and Administrative Reform: Will 
E-government be different? International Journal of Electronic Government Research, IDEA group 
publishing, Hersey, USA. 

Kraemer, K. L., Dutton, W. H., and Northrop, A. (1981). The management of information systems, 
Columbia university press, New York. 

Kylhammar, M (1987). Teknikdebattens grammatik, I B. Sundin (Red.), I teknikens backspegel – 
antologi i teknikhistoria. Carlssons Bokförlag, Stockholm. 

Leavitt, H. J. och Whisler, T. L. (1958). Management in the 1980’s, Harvard Business Review, Nov-
Dec, sid 41-48. 

Lee, J. (2010). 10 year retrospect on stage models of e-government: A qualitative meta-synthesis, 
Government Information Quarterly, vol 27, sida 220-230. 

Manoharan, A. P. och Ingrams, A. (2018). Conceptualizing E-Government from Local 
Government Perspectives, State and Local Government Review, Vol 50, Nr 1, sida 56-66. 

Mergel, I. (2018). Open innovation in the public sector: drivers and barriers for the adoption of 
Challenge .gov. Public Management Review, Vol 20, Nr 5, 726-745. 

Nordic Network for Adult learning (2019). Basic digital skills for adults in the Nordic countries, 
Nordiska rådet, Köpenhamn. 

Nordiska rådet (2019) Nordic municipalities’ work with artificial intelligence, Nordiska rådet, 2019:062, 
Köpenhamn. 

Norris, D. F. och Moon, M. J. (2005). Advancing E-Government at the Grassroots: Tortoise or 
Hare?, Public Administration Review, Vol 65, No 1, sid 64-75. 

Norris, D. F. och Reddick, C. G. (2012). Local E-Government in the United States: 
Transformation or Incremental Change? Public Administration Review, Vol 73, Nr 1, sida 165-
175. 

Ouchi, W. (1979). A conceptual framework for design of organizational control mechanisms. 
Management Science, 25, 833–848. 

Picazo-Vela, S., Gutiérrez-Martínes, I., Duhamel, F., Dolores, E.L och Luna-Reyes, L.F. (2018). 
Value of inter-organisational collaboration in digital government projects. Public Management 
Review, Vol 20, Nr 5, 691-708. 

Ramberg, U. (2000). Ekonom i sikte – bilder av ekonomen i Sveriges kommuner och landsting, Kefu 
skiftserie 2000:3, Lunds universitet. 

Schein, E. H. (1992). Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 
Kalifornien. 

Schwab, C., Kuhlmann, S., Bogumil, J., och Gerbe, S. (2019). Digitaliserung der Bürgerämter in 
Deutschland, Nr. 427, September 2019, Hans-Böckler-Stiftung, Düsseldorf. 

SKR (2019). Utveckling i en digital tid – en strategi för grundläggande förutsättningar, Sveriges kommuner 
och regioner, Stockholm. 



51 

 

 

SOU (2014:13). En digital agenda i människans tjänst – en ljusnande framtid kan bli vår. 
Delbetänkande av digitaliseringskommissionen, Stockholm. 

Speklé, R. S., & Verbeeten, F. H. M. (2014). The use of performance measurement systems in the 
public sector: Effects on Performance. Management Accounting Research, 25, 131–146. 

Sundin, B. (1987). Inledning, I B. Sundin (Red.), I teknikens backspegel – antologi i teknikhistoria. 
Carlssons Bokförlag, Stockholm. 

Swedish Medtech (2018). Medtechbranschen i siffror ,uppdaterad maj 2018, 
Branschorganisationen för medicinteknik. Stockholm.  

Wernberg, J. (2019). Människor, maskiner och framtidens arbete. Entreprenörskapsforum. Stockholm 

 

  



52 

 

 

BILAGA 1 

Tabell 1: Enkätens frågor och svarsfrekvens 

Fråga 
         

1 Arbetar inom Antal % 
      

 
Kommun 592 88% 

      

 
Landsting 78 12% 

      

 
Annan 2 0% 

      

          
2 Ange arbetsgivare 

        

          

3 

Ange hur många anställda det är i 

den organisation du arbetar inom Antal % 
      

      

 
< 500 48 7% 

      

 
500-1500 145 22% 

      

 
1501-2500 98 15% 

      

 
2501-3500 80 12% 

      

 
3501-4500 41 6% 

      

 
4501-5500 37 6% 

      

 
5501-6500 30 4% 

      

 
6501-7500 37 6% 

      

 
7501-8500 37 6% 

      

 
8501-9500 15 2% 

      

 
9501-10500 18 3% 

      

 
>10500 86 13% 

      

          
4 Arbetar vid Antal % 

      

 
Central/ kommunledning 362 54% 

      

 
Centralt på förvaltning 217 32% 

      

 
Enhet/ avd inom förvaltning 81 12% 

      

 
Annan 12 2% 
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5 

Arbetar som (välj det alternativ 

som passar bäst Antal % 
      

      

 
Ekonomichef 132 20% 

      

 
Ekonom 271 40% 

      

 
Controller 189 28% 

      

 
Annan 68 10% 

      

 

Arbetar inte alls som 

ekonom/controller 12 2% 
      

          
6 Kön Antal % 

      

 
Man 228 34% 

      

 
Kvinna 442 66% 

      

 
Den indelningen passar inte mig 2 0% 

      

          
7 Din ålder Antal % 

      

 
18-25 år 4 1% 

      

 
26-34 år 76 11% 

      

 
35-49 år 265 39% 

      

 
50- 327 49% 

      

          

8 

Antal år som ekonom/controller 

inom sektorn Antal % 
      

      

 
0-2 år 81 12% 

      

 
3-5 år 116 17% 

      

 
6-10 år 130 19% 

      

 
11-15 år 119 18% 

      

 
16 år eller mer 208 31% 

      

 

Har aldrig arbetat som 

ekonom/controller 18 3% 
      

          

 
Svarsalternativ: Instämmer 
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1=Inte alls, 2, 3=Delvis, 4, 5= Helt och hållet, 6=Vet ej/Ingen 

uppfattning         

 
  1 2 3 4 5 6 Median Medelv. 

9 

Digitaliseringsfrågor diskuteras 

tillräckligt ofta på vår arbetsplats 18 54 266 208 124 2 3,5 3,5 

10 

Det finns ett stort intresse av att 

använda digitala lösningar i vår 

organisation 5 36 207 256 164 4 3,8 3,8 

11 

Det finns tillräcklig kompetens i 

vår org för att kunna tillgodogöra 

sig de digitala verktyg som finns 

på marknaden 38 132 332 120 22 28 2,8 2,8 

12 

Strategisk kompetensutveckling 

sker systematiskt i vår 

organisation för att kunna möta 

framtidens utmaningar 63 162 288 97 26 36 2,6 2,6 

13 

Jag känner till att det finns ett 

politiskt beslutat styrdokument 

som avser digitalisering i vår 

organisation 95 54 149 112 145 117 2,7 2,7 

14 

Jag känner till vem/vilka som är 

ansvariga för att verkställa de 

styrdokument som avser 

digitalisering 86 58 188 127 122 91 2,8 2,8 

15 

Jag upplever att min arbetsgivare 

aktivt uppmuntrar invånarna att 

använda de digitala lösningar som 

finns för att erhålla relevant 

service från vår organisation 13 49 252 216 103 39 3,3 3,3 

16 

Min roll som ekonom/controller 

har förstärkts genom 

användandet av digitala verktyg 30 61 237 176 114 54 3,2 3,2 

17 

Jag använder digitala verktyg i 

mitt vardagliga arbete 9 16 131 181 328 7 4,2 4,2 

18 

Till vad använder du digitala 

verktyg Se figor 3.x 
      

19 

Vilka verktyg används i dessa 

sammanhang? Se figur 3.x 
      



55 

 

 

20 

Jag upplever att mina 

arbetsuppgifter har förändrats 

positivt på grund av 

digitaliseringen 14 26 172 217 192 51 3,6 3,6 

21 

Jag har tillräcklig kompetens för 

att hantera digitaliseringen 8 35 269 262 89 9 3,5 3,5 

22 

Min närmsta chef ger mig det 

stöd jag behöver för att kunna 

tillgodogöra mig de digitala 

lösningar som finns 37 59 221 182 141 32 3,3 3,3 

23 

Digitaliseringen kommer att leda 

till att ekonomrollens betydelse 

för arbetsgivaren stärks  17 41 201 206 98 109 3,0 3,0 

24 

Jag upplever att de nya digitala 

verktygen leder till en effektivare 

verksamhet 4 13 154 251 230 20 3,9 3,9 

25 

Vilka digitaliseringsprojekt 

genomför ni nu som du känner 

till och vilka är vinsterna med 

digitaliseringen så här långt? Se figur 3.x 
      

26 

Vilka områden tror du ekonomen 

kommer att arbeta mer med inom 

de närmsta 5-10 åren? Fyll i ett 

eller flera alternativ Se figur 3.x 
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