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Forord

Sma och medelstora foretag utgor en stor majoritet av alla foretag i Sverige. Dessa foretag
star for drygt 60 procent av omsattningen och fordadlingsvardet samt runt 65 procent av
de anstallda i ndringslivet.

Digitaliseringen stoper om samhallet och ekonomin vilket skapar saval nya majligheter
som utmaningar for foretagen. Det handlar om forstdelse for hur digitaliseringen kan
anvandas i strategisk affarsutveckling, kunskap om digitala verktyg och tjanster och hur
nya arbetssatt behover utformas for 6kad affarsnytta. Digital kompetens ar till stor del en
styrnings- och ledarskapsfraga dar insikt och forstaelse for digitaliseringens majligheter
och risker ar avgorande.

Tillvaxtverket arbetar for att starka foretagens konkurrenskraft. Konkurrenskraft skapas
av innovativa och vixande foretag som utvecklar den svenska ekonomin i takt med
forandringarna pa globala marknader. Tillvaxtverket erbjuder vara malgrupper och
intressenter insatser inom tre omraden:

e Kunskap om foretag och regioner
e Natverk for effektiv samverkan
e Finansiering som starker naringslivet

Denna rapport om sma och medelstora foretags digitalisering syftar till att utveckla
kunskap och bidra med en samlad bild av sma och medelstora foretags digitalisering.
Rapporten ar framtagen av Blue Institute pa uppdrag av Tillvaxtverket. Syftet ar att
kunskapen ska utgora en grund for Tillvaxtverkets framtida insatser att framja
digitalisering i foretag. Var forhoppning ar att kunskapen dven ar relevant for andra.
Arbetet har genomforts av Viktoria Dagobert Spong och AnnSofi Persson-Stenborg.

Kristian Seth AnnSofi Persson-Stenborg
Analyschef Analytiker
Tillvaxtverket Tillvaxtverket
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Sammanfattning

Vad innebar digitalisering for sma och medelstora foretag? Vad kdnnetecknar de foretag
som tagit tillvara pa digitaliseringens mojligheter? Vilken betydelse kan sadana insikter ha
for insatser som syftar till att fraimja digitalisering? De fragestéllningarna diskuteras i den
har rapporten.!

Vad innebar digitalisering i foretag?

Digitalisering kdnnetecknas av anvdndningen av olika digitala teknologier, men det sker i
olika dimensioner och med olika syfte, och teknologierna kombineras som regel. Syftet ar
att skapa affarsnytta genom till exempel effektivare processer och produktion, en mer
sammankopplad vardekedja, intelligenta produkter och tjanster, eller nya affirsmodeller
och affarer.

Trots att digitalisering inte dr nadgot nytt fenomen sa ar det fortfarande en kravande och
angelagen utmaning for manga foretag. Digitalisering ar med andra ord ett rorligt mal, och
behoven ar i stindig utveckling. Det finns en stor samsyn teoretiskt och i underlagen som
behandlas i den har studien som kan sammanfattas i féljande slutsatser:

e Digitalisering dr ett medel, inte ett mal. Det sker i olika dimensioner och
handlar framst om att skapa affarsnytta genom att anvanda olika digitala verktyg,
ofta i kombinationer.

o Digitaliserade foretag har férandrat sin verksamhet det vill siga
affirsmodeller och arbetssitt snarare an att endast ha investerat i ny teknik.
Det finns ocksa tydliga samband mellan digitalisering och prestation (I6nsamhet,
tillvaxt, produktivitet).

¢ En tydlig digital strategi bidrar till framgangsrik digitalisering. Strategin behéver
genomsyra hela verksamheten och inte vara begransad till anvandningen av
enskilda teknologier, drivas av en "digitalt kompetent” ledning och forverkligas
genom att aktivt bygga formagor kring den.

o Digitalisering innebdr kontinuerlig forandring av arbetssatt och av
verksamheten. Det medfor att den "digitala kompetensen” behover vara
kombinerad med djup kunskap om hur affarsnytta skapas i de enskilda
verksamheterna tillsammans med en formaga att konceptualisera och utveckla ny
kunskap som fordndrar affarslogiken.

I rapporten redogors for hur teknologier kan kategoriseras och hur de anvands i olika
matt pa digital mognad. Vi kan konstatera att det finns en bred samsyn om att det inte ar
sjalva tekniken som ar avgoérande for framgangsrik digitalisering utan hur verksamheten
bedrivs, hur teknik och kompetens anvands for att realisera affarsnytta.

1 Studien ar genomford av Blue Institute pa uppdrag av Tillvaxtverket, genom en analys
baserad pa en semi-strukturerad litteraturstudie.
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¢ Ingen enskild teknologi representerar digitalisering utan det ar tillimpningen
av olika verktyg, ofta i kombinationer, vilket manifesteras i foretagens affarslogik,
som spelar roll.

¢ Enskilda teknologiers betydelse skiljer sig at mellan féretag beroende pa
manga faktorer: sektor, storlek, kundgrupp, affirsmodell med mera. Att generellt
betona vissa sarskilda teknologier riskerar att skapa en felaktig bild om hur
digitalt mogna olika foretag ar.

¢ Det saknas kunskap om betydelsen av digitala plattformar fér sma och
medelstora foretag, och ett ekosystemperspektiv2 6verhuvudtaget. Detta trots att
vardet av digitalisering ofta uppstar i virdekedjor och mellan foretag.

Viktigare an tekniken i sig framstar foretagens utveckling av olika formagor for att
kapitalisera pa den digitala utvecklingen. Det innebar att kompetens, och dven kultur, ar
viktiga dimensioner i den digitala omstallningen. Den nédvandiga kompetensen for digital
omstallning utgors inte endast av IT-specialistkompetens eller spjutspetskompetens, i
stdllet ar det en kompetensmix som innefattar flera typer av kompetens. En central del ar
det som bendmns "data-driven” och dar fokus ligger pa stindiga forbattringar med hjalp
av data. Det innebar att det inte bara ar kompetens om tekniken och hur den
implementeras som ar viktig, utan att man anvinder sig av den data som genereras for att
forandra processer. Det dr detta som gor till exempel agila arbetssatt och kompletterande
icke-tekniska kompetenser viktiga. Kort sagt ett "mindset” som driver férandring.

e Digitalisering stiller krav pa utveckling av kompetenser, men inte uteslutande
pé teknisk specialistkompetens. Aven generell digital kompetens, eller
“anvandarkompetens”, samt kompletterande icke-teknisk kompetens, ar
avgorande.

e Arbetssitt och kultur, att vaga experimentera och misslyckas, och lira sig av det.
Agila arbetssatt och ett "mindset” for digitalisering

e For SMF kan lirandekostnaderna vara laga eftersom de framforallt behover
breddkunskap da de generellt har en ldgre andel tekniska specialister. Det visar sig
ocksa eftersom SMF inte upplever samma svarighet att rekrytera IT-specialister
eller behov av att investera i sddan kompetens.

Vilka foretag har behov, och vilka behov har de?

Matningar av foretagens digitala mognad visar samstdmmigt att den ar starkt forknippad
med foretagsstorlek: ju mindre foretag, desto mindre digital mognad. Men det kan ocksa
finnas en inbyggd bias i mdtningarna. Mdtningarna visar att det finns skillnader i digital
mognad mellan olika sektorer. Samtidigt ar det oklart om skillnaden beror pa troghet eller
om det ar en spegling av de skilda behov som finns i olika sektorer.

2] en plattformsekonomi hanger foretag ihop i sa kallade ekosystem. Digitalisering innebar sammanlankning
genom ekosystem.
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e Det finns ett starkt samband mellan digital mognad och foretagsstorlek, men
det ar inte sjalvklart att det innebar att mindre foretag ar "efterslantrare” - alltsa
att det uttrycker ett behov.

e Digitaliseringen har kommit olika langt i olika sektorer, dar IKT sektorn ar
relativt hogt digitaliserad och Byggindustrin relativt lagt digitaliserad. Det ar aven
har oklart om orsaken till att det ser ut sd beror pa specifika branschbehov eller
om det speglar affarsnyttan av digitalisering i olika sektorer.

e Detir svart att anvanda sig av resultaten, da de skiljer sig at beroende pa
matmetod och modeller. Det rader dven osdkerhet om huruvida resultaten
uttrycker ett behov eller ar en rationell konsekvens av affarslogiker och
forandringstryck i olika sektorer.

Rapporten redogor ocksa for foretagens upplevda digitaliseringsbehov, som validerar
uppfattningen att behoven framfor allt ligger i att fordndra arbetssétt och organisation
samt i att 6ka den generella kompetensen, snarare an att investera i mer teknik. Vidare ar
de viktigaste digitala tillimpningsomraden i den néra framtiden relativt véiletablerade och
mogna teknologier. Slutsatsen ar att forandringstrycket som driver digital omstallning
skiljer sig at mellan branscher, och dven mellan féretag inom samma bransch.

e Foretagens behov finns framfor allt inom kompetens- och
verksamhetsutveckling, dn i form av teknikinvesteringar.

e Hinder for digital omstéllning handlar framst om kompetens och formaga,
snarare an teknikinvesteringar, tillgang till kapital eller infrastruktur.

¢ Generell anvindarkompetens efterfragas, snarare dn specialistkompetens
eller forskning och innovation.

o Foretagens behov ligger inom forhallandevis mogna teknikomraden (sociala
media, e-handel, molntjinster)

Betydelsen av digitaliseringsinsatser

Rapporten redogor for de policylardomar som lyfts fram i den litteratur som studerats
inom uppdraget.3 Aven dessa visar att féretagens behov framfér allt handlar om afférs-
och verksamhetsutveckling och en bredare forstielse av kompetens som inte enbart
fokuserar pa specialistkompetens.

Konkret handlar det om att hjilpa foretagen att identifiera behov, kunna se
affairsmaojligheter och agera pa dem i organisationen, i allt fran att utveckla nya processer
och arbetssatt till att hantera eventuellt motstand till forandring och att vaga ta risker.

e Insatser inom digitalisering relaterar till affars- och verksamhetsutveckling
De icke-tekniska dimensionerna (kompetens, entreprenorskap, strategiutveckling)
bor ges storre utrymme och betydelsen av sddan kompetens bor lyftas. Det bidrar

3 For utforligare beskrivning av litteratur se sid 11.
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aven till spridning av resultat, da kunskapen ofta ar mer generisk och anvandbar
for fler.

I rapporten lyfts behovet av en mer ingdende forstaelse for det ekosystem av
framjaraktorer som maluppfyllelse dr beroende av. Var studie pekar pa svarigheterna med
att mata effekter, men dven av att uppna 6nskade effekter av offentliga insatser. Detta
hdnger samman med att offentliga insatser inte sker i ett vakuum. Utfallen paverkas av
faktorer som ar bortom de enskilda insatsernas inverkan. Darfor ar det sarskilt viktigt att
synliggora delmalen pa vigen mot den 6vergripande malsittningen, och géra dem
matbara. Det innebér att olika nyckeltal identifieras pa samtliga resultat- och effektnivaer.

e Komplettera insatslogiker med styr-, uppfoéljnings och lirandemodeller som
hanterar komplexiteten i det ekosystem av innovationsstodjande aktérer som
insatserna utfors i.

Samtidigt ar det viktigt att anpassa insatser over tid till forandrade férutsattningar och
behov hos foretagen. Det kraver en lyhordhet for skiftande behov genom en 6ppen
omvarldsbevakning. Det dr en central utmaning eftersom en svarighet med insatser for att
framja digitalisering ar att nd ut till foretagen och fa dem att medverka.

e Detir en utmaning att na malgruppen, vilket maste beaktas nar insatser
utformas och genomforare anlitas.

e Insatser bor vara efterfragedrivna, vilket kan fraimjas genom
omvarldsbevakning, ndrmare kontakt med foretagen, och utformning av insatser
som dr "enkel” och mojliggdr anpassning till stddmottagarnas enskilda behov.

I de underlag som undersokt resultat och effekter av olika offentliga satsningar framgar att
foretagen uppskattar digitaliseringsinsatser som bygger pa samarbete mellan foretag.
Natverk och projektsamarbeten dr betydelsefulla for att foretag ska ta steg vidare i en
digitaliseringsresa.

Insatser som medfor samarbete/nitverk mellan foretag kan bidra till att fler foretag i
ekosystemet och i de vardekedjor de dr verksamma i kan fa utvaxling pa sina
digitaliseringsinvesteringar. Over lag paverkar digitaliseringsgraden i hela ekosystemet
mdjligheter och hinder for enskilda foretags digitalisering, vilket bor utforskas i hogre
grad.

Genomforandet av offentliga insatser for att fraimja digitalisering ar av stor betydelse for
effekt och utfall. Det ar darfor viktigt att det finns en kontinuerlig dialog och uppf6ljning av
de lokala och regionala framjarorganisationer som genomfor insatserna. Sarskilt viktigt
forefaller det vara att frimjarorganisationer har de nédvandiga féretagskontakterna.

Brister i dessa avseenden saktar ned implementeringsprocessen och forsvarar
maluppfyllelsen. Inte minst blir detta betydelsefullt i andra sektorer dn
tillverkningsindustrin. Eftersom insatser ofta genomfors med flera lokala och regionala
framjarorganisationer ar det ocksa viktigt att dessa formar samverka och lara av varandra.

o Sdkerstall insatsers och frimjarorganisationers kvalitet genom att bygga
vidare pa best practice. Borja med piloter som kan skalas, tydliga mal och ledande
matt for maluppfyllelse samt utforska utfalls- och prestationsbaserade
ersittningsmodeller.
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e Mobilisera samverkan mellan frimjarorganisationer for att 6ka
attraktionskraften i det offentliga erbjudandet och méjliggéra att olika insatser
kompletterar varandra (insikt, coachning, finansiering).

Tillvaxtverket bor ta ett nationellt ledarskap for att bygga upp kunskap om hur sma
och medelstora foretag bast nas for insatser.

1. Uppdraget

1.1. Om uppdraget

Blue Institute har fatt i uppdrag av Tillvaxtverket att genomfora en analys med syftet att
6ka kunskapen om vad som har betydelse for féretags digitala omstdllning.* Tillvaxtverket
soker en bred forstaelse for omradet for att validera och utveckla sina insatser for att
framja digitalisering.

Analysen adresserar foljande fragor:

1) Foretag (sma och medelstora) som anvéander digitaliseringens majligheter:
a) Vad kannetecknar foretag som gor det (storlek, bransch, geografisk hemvist,
utbildningsniva, samarbete med andra, etcetera)?
b) Vilka av digitaliseringens mojligheter anviander de (dataanalyser, nya
affirsmodeller, nya tjanster och varor, etcetera)?

2) Vad har betydelse i form av insatser /offentligt framjande?

a) Ivilket sammanhang bidrar offentliga insatser till att foretag anvander
digitaliseringens mojligheter (samarbeten, offentlig upphandling, framjande
insatser)?

b) Vad kravs av det offentliga stodsystemet for att stimulera digitalisering?

1.2. Angreppssatt och metod

[ uppdraget specificerades att rapportens analys ska baseras pa en semi-strukturerad
litteraturstudie. Urvalet av underlag utgors av relevanta studier och forskning inom
omradet digitalisering publicerad mellan ar 2012 och 2020. Analysen har sarskilt
fokuserat pa fragestallningar relevanta for Tillvaxtverkets uppdrag.

Tillvaxtverket arbetar med tre verktyg: kunskap, natverk och finansiering. Analysen har
avgransats pa sa satt att det inte fokuserar pa insatser som ligger bortom Tillvixtverkets
uppdrag, som till exempel digital infrastruktur eller skattemassiga villkor. Med valda
angreppssatt har analysen skett i flera steg (se figur 1).

4 Tillvaxtverket Avropsinbjudan, dnr 2020-3407
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Kunskapsoversikt

SMF behov och SMFs digitala
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Figur 1: Analytiskt angreppssdtt

En litteraturstudie ar en anvandbar metod nar syftet ar att vardera teori och effekter inom
ett omréde och nér syftet dr att ge en éversikt inom ett kunskapsfilt.5 Aven i en semi-
systematisk litteraturstudie ar det viktigt att urvalet baseras pa tydliga och

logiska kriterier som guidas av fragestallningarna och syftet med studien. Med
utgangspunkt i fragestéllningarna har 12 underlag valts ut tillsammans med
Tillvaxtverket. Underlagen ger pa olika sitt insyn i den digitala mognaden hos sma- och
medelstora foretag, fraimjande insatser med fokus pa 6ka digitaliseringen hos sma och
medelstora foretag, samt relevanta policydokument och utvarderingar.

For en fordjupad forstaelse kring fragestéllningarna har underlagen i vissa fragor utokats
utifran snobollsmetoden, det vill saga att ytterligare underlag har analyserats da
hdnvisningar i de utvalda underlagen motiverat det for en djupare forstaelse.6 Trots detta
bor det podngteras att urvalet inte kan sigas vara heltiackande eller att det kan pastas ge
en systematisk 6versikt av forskning, utvardering och policy inom omradet.

Digital Framjande Policy &
mognad insatser strategier

Underlag

Bjorkdahl et al., 2018, Digitalisering - mer dn teknik: kartldggning
av svensk forskning och ndringslivets behov, VINNOVA X X X
Rapport 2018:06

Deloitte, 2020, The performance of Small and Medium Sized

Businesses in a digital world X

EU Kommissionen, 2020, Digital Economy and Society Index X

(DESI) 2020: Thematic chapters

Heyman, Norback & Persson, 2016, Digitaliseringens dynamik - X X
en ESO rapport om strukturomvandlingen i svenskt ndringsliv

Kane et al,, 2015, Strategy, not technology, drives digital

transformation. Becoming a Digital Mature Enterprise. MIT Sloan X

Management Review.

5 Snyder, 2019, Literature review as a research methodology, Journal of Business Research vol. 104

6 Se litteraturlista for fullstandig forteckning over litteratur.
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OECD, 2018, OECD Reviews of Digital Transformation: Going

Digital in Sweden X X
SOU 2012:21, Hdr finns mer att hdmta - it-anvdndningen i X X
smdféretag
SOU 2016:89, Fér digitalisering i tiden, X X
Digitaliseringskommissionens slutbetidnkande
Tillvaxtanalys, 2019, Féretagens digitala mognad 2018 X
Tillvaxtverket, 2017, Digitalisering i svenska foretag, Rapport X
0253
Tillvaxtverket/Ramboll, 2020, Utvdirdering av

. X
Digitaliseringslyftet
Wernberg, 2020, Smd och medelstora féretags digitala X

omstillning efter pandemin, Entreprenorsskapsforum

1.3. Disposition

Rapporten inleds i kapitel 2 med en 6versikt av vad digitalisering och digital omstéllning
innebdr, hur den paverkar ekonomin och sarskilt foretagen. Darefter foljer en redovisning
med fokus pa foretagens teknologianvandning och kompetensbehov, inklusive sma och
medelstora foretags behov och utmaningar.

Kapitel 3 redogor for olika matningar av hur digitalt mogna svenska sma och medelstora
foretag ar. De olika indexen for att mata digital mognad beskrivs och sarskilt fokus ges till
hur den digitala mognaden ser ut i sma och medelstora foretag, skillnader mellan sektorer
och regionalt. Kapitlet avslutas med en diskussion kring féretagens upplevda
digitaliseringsbehov.

[ kapitel 4 flyttas fokus till policy och en diskussion om vad som har betydelse i form av
insatser och offentligt frimjande. En 6versikt ges 6ver Tillvaxtverkets uppdrag, nationella
strategier med avsikt att 6ka anvdandning av digitaliserings mojligheter hos foretagen.

Insatser for att framja foretags digitalisering bor kompletteras med en mer ingaende
forstaelse for det ekosystem av framjaraktorer som Tillvixtverket dr en del av, for att
kunna forsta vad som paverkar maluppfyllelsen av insatserna.

Rapporten avslutas med lardomar fran tidigare insatser, i vilken utstrackning det gar att
utldsa offentliga insatsers betydelse i olika sammanhang, och rekommendationer som
forekommit i underlagen for studien.
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2. Digitalisering och digital omstallning

Digitalisering kan sigas vara motorn i utvecklingen fran ett industrisamhalle till ett
digitalt samhalle.” Det r en process som pagatt i artionden men som accelererat pa senare
tid, inte minst i takt med att lagring och hantering av stora datamangder blivit mojligt,
tillsammans med vida tillgdngliga uppkopplingsmojligheter och mobilitet.

Digitaliseringens varde i naringslivet ar nara kopplat till dess paverkan pa produktivitet,
genom effektivisering av processer, mojligheterna att utveckla nya produkter och att na
nya kunder, genom plattformar och nya kanaler. Den har kopplingen har ibland
ifragasatts, som av ekonomen Robert Solow nir denne 1987 myntade
produktivitetsparadoxen - att datoraldern syns 6verallt forutom i produktivitetssiffrorna.
Paradoxen fick en l6sning nar produktiviteten inom sektorer som handel och it skot i
ho6jden pa 90-talet, och sedan dess har flera studier pavisat en effekt bade pa makro- och
mikroniva.8

Anviandningen av informations- och kommunikationsteknik (IKT)® har en lang bakgrund i
svensk industri, och utvecklingen av den har ocksa legat till grund fér manga av de globalt
konkurrenskraftiga industrier och féretag vi har idag. En vag av investeringar gjordes
framst pa 70-, 80- och 90-talen, som ocksa kallades for datordldern. Den majliggjorde
stora produktivitetsvinster genom automation och kommunikation, till exempel
robotisering och EDI0 16sningar.

Med internets vaxande betydelse och IT-boomen kring millennieskiftet 6kade inte bara
nyttan av digital teknik utan dven behovet av att strukturera om verksamheter. Ur internet
foddes en rad nya foretag med nya affarsmodeller, och dven helt nya branscher. Pa basen
av den utvecklingen, med en alltmer heltickande digital infrastruktur och etablerandet av
globala plattformar och standarder har en rad branscher valvts om i grunden, och helt nya
har vuxit fram.

Idag ségs vi leva i den fjarde industriella revolutionen, som foljer pa de framsteg som
datoriseringen medfort. Industri 4.0 innebar en fortlopande automatisering av industriella
processer som mojliggors av “smart” teknik dar det mesta ar uppkopplat mot molnet,
komponenter och processer har digitala tvillingar, maskiner kommunicerar med varandra
och Al tillampas for att effektivt hantera enorma méngder data.!! | Sverige ar ungefar
samma utmaning - och mdjlighet - forknippad med begreppet smart industri.

Digitalisering ar saledes inte ett nytt fenomen. Men trots den langa historien ar det
fortfarande en kriavande och angeldgen utmaning for manga féretag. Inte minst da
“gammal” automationsteknik moter eller ska integreras med dagens smarta teknik, och
sarskilt i industriella kontexter.12 Digitalisering ar med andra ord ett rorligt mal, och
behoven ar i stindig utveckling.

7S0U 2016:89, For digitalisering i tiden - Slutbetdnkande av Digitaliseringskommissionen

8 Tillvaxtanalys, 2014, Digitaliseringens bidrag till tillvdxt och konkurrenskraft i Sverige; Heyman, Norback &
Persson, 2016, Digitaliseringens dynamik — en ESO rapport om strukturomvandlingen i svenskt ndringsliv

9 Flera begrepp forekommer i underlagen som i allt vasentligt innebar samma sak: IT, IKT, digital teknik. Vi
forsoker anvanda begreppen som underlagen anvander, men gar inte djupare in pa skillnader i definitioner.

10 Electronic data interchange
11 Schwab, 2015, Mastering the Fourth Industrial Revolution, Foreign Affairs Dec 2015
12 Blue Institute, 2019, Al och digitala Plattformar, PiiA Insight
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2.1. Digitalisering i foretag — vad ar det och varfor ar det viktigt?

Idag anvénds digital teknik, i ndgon grad, i ndstan samtliga foretag i Sverige. Men allt
eftersom teknik och marknader utvecklas, utvecklas dven mojligheterna och
konkurrensen. Att ett féretag har en webbsida, bredband eller ett affirssystem ar inte
sarskilt sarskiljande idag. Istéllet ligger fronten i avancerad dataanalys, API:er till och fran
plattformar och andra system, digitala tvillingar och sa vidare. Trycket pa digital
omstallning ar konstant utifran konkurrens och effektiviseringsbehov, och det har
accelererat under pandemin.

Digital omstdllning (transformation) anvands ofta som ett synonymt begrepp till
digitalisering, och det satter fingret pa vad det handlar om - férandring av verksamheten.
Det ar inte sjédlva tekniken som ar avgorande utan hur verksamheten bedrivs, hur teknik
och kompetens anvands for att effektivisera produktionen och for att moéta kunder och
leverantorer. Eftersom bade teknik och marknad &r i snabb utveckling finns det inte ett
fardigt tillstand, en fullbordad transformation, och darfér anvinds ofta begreppet "digital
mognad” i samband med digitalisering (digital maturity).13

Digital omstédllning sker i olika dimensioner och med olika syfte, och ofta i kombination.14
[ den digitala omstallningen finns manga olika teknologier att tillgd och satt att anvanda
dem pa med syftet att skapa affarsnytta, exempelvis genom:

o Effektivare processer och produktion
e Mer sammankopplad vardekedja
e Mer intelligenta produkter och tjdnster

e Nya affirsmodeller och affirer

De allra flesta foretag anviander en mangfald av digitala verktyg i vardagen. E-post for att
kommunicera, kalkylprogram for att rakna, sensorer for att 6vervaka, plattformar for att
sdlja, och sa vidare. De anvénds for att sddan anvandning exempelvis sparar tid och ger
atkomst till nya kunder. Med andra ord sa driver de produktivitet, det vill siga att fa ut
mer fran samma resursinsats.

Digitalisering ar viktigt pa grund av kopplingen till produktivitet, Ionsamhet och tillvaxt.
Idag ar det val belagt bade pa féretagsniva och pa makroekonomisk niva. I underlaget for
den har rapporten pekar empiriska undersékningar pa att digitalisering driver
produktivitet och tillvixt pd makronivals och att mer digitaliserade foretag presterar
bittre 4n mindre digitaliserade foretag.16 Aven i mer foretagsnira forskning pavisas
samband mellan digitalisering och resultat. I Deloittes studie av amerikanska sma och
medelstora foretag finner man att féoretag som ar mer digitaliserade upplever hogre

13 For en oversikt av hur digital mognad anvénts, se Teichert, 2019, Digital Transformation Maturity: A
Systematic Review of Literature, Acta Universitatis Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunesis

14 Se till exempel Bjorkdahl et al., 2018, Digitalisering — mer dn teknik: kartldggning av svensk forskning och
ndringslivets behov; samt Tillvaxtverket, 2017, Analysera digitalisering i féretag, Rapport 0219

15 Heyman, Norback & Persson, 2016, ibid.; Tillviaxtanalys, 2014, ibid.

16 Se nedan 2.3.3 for en utforligare diskussion
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tillvaxt, hogre l1onsamhet, storre sannolikhet att na nya internationella kunder, en hogre
produktutvecklingstakt samt anstéller fler. 17

Darfor ar ett av de mest framtrddande kdnnetecknen for de féretag som utnyttjar
digitaliseringens mojligheter att de presterar battre dn féretag som inte gor det. Det ar
ocksa darfor som intresset for att forsta och framja digitalisering i foretag ar starkt, bade
som strategisk prioritering i foretag och inom policy for tillvaxt.

2.2. Vad kannetecknar digitalisering i foretag?

Att enbart konstatera att det finns ett samband mellan digitalisering och prestation ar att
forenkla fragestillningen gillande vad som karaktiriserar de sma och medelstora foretag
som nyttjar digitaliseringens mdjligheter. Fér evidens och forskning som anger vad som
astadkommer framgangsrik digitalisering ar inte lika entydig - eller rattare sagt, liksom all
foretagsamhet ar den inte enkel att dstadkomma. Det finns inte heller ett enda
tillvagagangssatt, utan strategierna speglar heterogeniteten av foretag och ekosystem.

Digitalisering maste ses som en delkomponent i foretagens stravanden och strategier for
hallbar l6nsamhet som i grund och botten drivs av ett forandringstryck som kommer av
mdojligheter som teknologier och dndrade kundbeteenden innebar, liksom utmaningar i
form av konkurrens. Pa en 6vergripande niva beskrivs foretagens behov som "att
transformera sig digitalt utifran ett forandringstryck”.18

Digitala verktyg och digitalisering som process dar medel for foretag att ta sig an
utmaningarna och moéjligheterna. Det kan handla om att sdnka kostnader genom
automation, effektivisering eller outsourcing. Det kan d4ven handla om att 6ka intdkterna
genom att starka varumérket, nd nya kunder, ett hogre inkdpsvarde per kund eller att na
ut till helt nya marknader. Det kan ocksa handla om innovation, det vill siga att med hjalp
av digitala verktyg och/eller kanaler utveckla nya produkter alternativt utveckla digitala
tjanster. Da kan det till och med handla om att utveckla helt nya affirsmodeller, som inte
varit gangbara tidigare.

[ underlagen till den har rapporten representeras den féretagsnara forskningen (som
riktar sig till foretagsledare) av MIT Sloan Management Review och Deloittes studie!® av
4800 foretags digitala mognad. Titeln pa den tillhérande artikeln ar talande for resultaten:
Strategy, not technology, drives digital transformation. Studien skiljer mellan mindre
mogna digitala foretag som anvinder enskilda teknologier, medan mognande digitala
foretag integrerar den digitala dimensionen i hela sin organisation. Styrkan i teknologier
(som de kategoriserar som sociala, mobila, analytiska och molnbaserade) ligger inte i de
enskilda teknologierna, utan kommer av hur féretag integrerar dem for att transformera
sin affar och sina arbetssitt.

Enligt studien dr det som sarskiljer digitalt mogna foretag, och darmed bidrar till
framgangsrik digitalisering, att de har en tydlig digital strategi, och att de aktivt bygger
formagor for att forverkliga den. Digital transformation innebér en stindig inneboende

17 Deloitte, 2020, The performance of small and medium sized businesses in a digital world
18 Tillvaxtanalys, 2019, ibid.

19 Kane et al.,, 2015, Strategy, not technology, drives digital transformation. Becoming a Digital Mature
Enterprise. MITSloan Management Review.
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utveckling eftersom utvecklingen inte stannar av utan fortsatter - det 4r dynamiken som
foretagen maste forhalla sig till. I det sammanhanget blir det viktigt att utveckla olika
formagor - sa att de kan kapitalisera pa den digitala utvecklingen. Féretagen maste kunna
konceptualisera hur digitala teknologier kan paverka verksamheten och skapa affirsnytta,
och agera pa den data man erhaller. Det innebar att kompetens, och aven kultur, ar viktiga
dimensioner i den digitala omstéllningen. Forfattarna lyfter sarskilt fram vikten av
risktagande som norm, att vaga experimentera och misslyckas. Kort sagt ett "mindset”
som driver fordndring. Man pekar ocksa pa vikten av styrning och ett ledarskap som
omfamnar digitalisering.

‘ Forbattra

Forandra kundupplevelse och
verksamheten engagemang
Oka )
innovations- Oka effektivitet
graden

N

Figur 2: Digital strategi fér kontinuerligt ldrande (Kane et al., 2015)

Forbattra
beslutsfattande

En grundlidggande karaktdrisering av foretag som anvander sig av digitaliseringens
mojligheter dr darfor inte tekniskt betingad, utan att de har fordndrat sin verksamhet. Om
detta rader en stor samsyn teoretiskt och i underlagen som behandlas i den hér studien.
Men eftersom framgangsrik digitalisering ocksa kraver forandring i arbetssatt och
verksamhet, maste den "digitala” kompetensen vara kombinerad med djup kunskap om
hur affarsnytta skapas i de enskilda verksamheterna, och en formaga att ta till sig ny
kunskap som fordndrar affarslogiken. Det dr en mycket mer komplex bild som inte latt
later sig matas.

Den 6vergripande samsynen i underlagen som analyserats ar att det inte dr ndgon enskild
teknologi eller affirsmodell som foretag stravar efter att implementera eller som kan ges
en 6verordnad betydelse. Istillet dr det fordndring av verksamheten, larande baserat pa
data, och kompetens som framhalls som avgérande for framgangsrik digitalisering.
Eftersom den tekniska utvecklingen ar snabbare dn den institutionella sa tar det tid innan
organisationer féorandras. Produktivitetsokningar kommer inte av tekniska innovationer
utan av de "komplementira innovationer” som sker i organisationer, framfor allt
forandrade arbetssatt, processer, och affirsmodeller.20

20 Brynjolfsson & McAffee, 2014 The second machine age: Work, progress, and prosperity in a time of brilliant
technologies, W W Norton & Co; Wernberg, 2020, Smd och medelstora foretags digitala omstallning efter
pandemin. Entreprenérskapforum.
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2.2.1. Teknologianvdndning och digital omstalining

En av fragestéllningarna som den har studien har att adressera galler vilka av
digitaliseringens mojligheter som sma och medelstora foretag anvénder, till exempel vad
galler teknologier, affirsmodeller, nya varor och tjanster. I de undersokta underlagen for
studien ges dock, som diskuterats ovan, inga entydiga svar pa den fragan.

I underlagen beskrivs forstas en hel del teknologier och kompetensprofiler for att pa olika
satt mata eller forklara foretagens digitalisering. Sarskilt i mognadsmodeller forekommer
teknologier och anvandningsomraden som indikatorer. Det ska dock ses som en avvagning
gjord av nodvandighet, da det ar lattare att mata (sarskilt pa aggregerad niva) an mer
svarfangade variabler som "larande” eller "digital strategi”. De tar fasta pa den dimension
av digital mognad som handlar om vilka teknologier foéretagen anvander men sager
mindre om den styrning, organisation och ledarskap som kravs for att skapa affarsnytta.21

Idag finns en hel del statistik angaende teknologianvindning i foretag. OECD foljer till
exempel mer dn 180 indikatorer relaterat till digital transformation. De internationella
indexen (se nasta avsnitt) fokuserar mycket pa anvandning av teknologi. Men vilka
teknologier som ingar har tenderat att skifta mellan aren, och valen av ingadende
teknologiindikatorer motiveras inte alltid teoretiskt. For svenska foretag tillhandahaller
SCB statistik om ett antal teknologier som relateras till digital mognad.?2 Det dr bortom
den har studiens syfte att utféra en egen analys av statistiken, och det racker med att
konstatera att data finns pa de flesta teknologiomraden idag.

Tillvaxtanalys klassificerar digitala teknologier i tre kategorier:23

o Teknologier for 6kad effektivitet: innefattar till exempel molntjanster,
affarssystem (ERP, CRM)

o Uppkopplingsteknologier: innefattar till exempel 5G och sakernas internet (I0T)

¢ Automationsteknologier: som till exempel Big Data, artificiell intelligens, och
robotar

En sadan Klassificering ar relevant ur ett innovations- och forskningsperspektiv, men
mindre anvandbart for affarsutveckling i praktiken dar det sillan ar fraga om distinkta
teknologier utan kombinationer. Ett exempel ar platsbaserad marknadsforing, som
innefattar samtliga kategorier: uppkopplade sensorer i form av GPS, molntjanster och
algoritmer som levererar skrdddasydda erbjudanden som levereras till en smart telefon.
Att anvandningen av olika digitala system hanger ihop ar ocksa tydligt da det dr en hog
korrelation mellan anviandning av ERP system och anvdandning av andra digitala

21 Vad som dven bendmns “Transformationsintensistet” som kompletterar teknologianviandning. Se
Westerman et al,, 2012, The digital advantage: how digital leaders outperform their peers in every industry,
Capgemeni Consulting and MIT Sloan Management

22 https://www.scb.se/hitta-statistik /statistik-efter-amne /naringsverksamhet/naringslivets-struktur/it-

anvandning-i-foretag/
23 Tillvaxtanalys, 2019, ibid.
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teknologier i samma foretag, till den grad att ERP system anvands som approximation pa
digitala affarsprocesser av Tillvaxtanalys.24

Figur 2 sammanfattar hur olika underlag hanterar digitala teknologier som indikatorer for
digital intensitet eller digital mognad (resultaten utvecklas i avsnitt 3). Det finns bade
likheter och olikheter. EU-kommissionens indikatorer innehaller en hel del teknologier
och teknikaspekter, och har ocksa dndrats relativt frekvent i takt med att olika
teknologier/aspekter av teknologianvandning ar aktuella. Valet av indikatorer motiveras
dock inte teoretiskt. OECD och Tillvdxtanalys matt pa digital mognad ndmner enskilda
teknologier men fokuserar framfor allt pa kompetens, matt som egen personal som driftar
och/eller utvecklar digitala verktyg och system. Deloittes studie dr baserad pa en egen
enkat och maéter ett antal teknologier samt hur/till vad de anvands, och anvander statistisk
metod for att sarskilja fyra mognadsnivaer. Tillvaxtverkets matt pa digital intensitet utgar
istéllet fran hur utbrett IT-anvandning i foretagens olika funktioner ar.

EU- Kommissionen
i1 OE CD/ I Deloitte Tillvaxtverket
DESI& DII Tillvaxtanalys .
Egen enkat SCB
(Eurostat) (SCB/OECD) (B ) (5CB)

Indikatorer har Mater formagor baserat Undersoker dven hur Baseras pa statistik om i
andrats flera gdnger,  pd kompetens teknologierna anvands, vilka funktioner IT anvénds -
inte teoretiskt (personal). funktionalitet och den ju fler, desto hogre digital
motiverat upplevda nyttan av dem intensitet
Webbsida Webbsida Email Administration
Molntjanster Affarssystem Webbsida Inkop
E-faktura (ERP, CRM) Sociala media Marknadsfoéring
Robotar IT sdkerhet Videokonferens Forséljning
Big data SEO Produktion
ERP Mobilapp Distribution
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Sociala media CRM Affarsutveckling
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chain

ERP

Interna sociala natverk
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24 Tillvaxtanalys, 2017, IT-anvdndning och féretagens produktivitet, PM 2017:16
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Tredje parts

forsaljning/plattform

Webbplats 3D-skrivare ERP
SCB Sociala media Robotar eFaktura
Statistiska serier i Big data analys E-handel RFID
Féretagens

e Videokonferens IoT Internetanvandning

anvdndning av IT

Molntjanster IT specialister IT kunskap

Figur 3: Teknikvariabler som anvdnds for olika mdtt pa digital mognad/intensitet

Det finns begransningar med att anvanda teknologianvdandning som en indikator pa digital
mognad. En dr att mer teknikanvandning inte nddvéndigtvis leder till storre affarsnytta:
ibland kan det forhalla sig precis tvartom. En relaterad begriansning ar att teknologier kan
vara olika anvandbara for olika foretag, till exempel beroende pa vilken sektor foretaget
tillhor eller vilken kundgrupp den vander sig till. Att ha med anvandning av robotar och
3D skrivare kan ge missvisande jamforelser mellan tillverkningsindustri och
tjdnstesektorn, exempelvis. Ytterligare en begransning ar att teknologier ar snabbrorliga
vilket kan komplicera jamforelser 6ver tid.

Teknisk utveckling och spridning understryker ocksa att det ar tillimpning av teknologier,
ofta i kombinationer, for att skapa affarsnytta som ar digitaliseringens karna, snarare dn
teknologin i sig. Inte minst tillgangen till digital infrastruktur illustrerar det. For inte allt
for lang tid sedan fokuserade offentliga insatser och indikatorer framfor allt pa
utbyggnaden av infrastruktur som mojliggor digitalisering. Det handlar bade om "hard”
infrastruktur som bredband och mobilnét, men ocksd om "mjuk” infrastruktur som
reglering och standarder. Det ar fortsatt en dimension som f6ljs noga, inte minst i lander
dar infrastrukturen ar mindre utbyggd &dn i Sverige och i situationer dar nya generationer,
som 5G nat, dnnu inte ar brett utrullade. Men nér de val finns pa plats dr det en
hygienfaktor.

Pa samma satt ar vissa digitala teknologier, som internet, etablerade eller pa vag att bli sa
kallade allmént syftande teknologier ("general purpose technology”), tillgdngliga for alla
foretag. Teknologin i sig ar inte ett bidrag till konkurrensférdelar, utan de kommer istallet
av de komplementara innovationer som foretag utvecklar i sina verksamheter. Artificiell
intelligens och sarskilt maskininlarning dr en sddan kandidat.25

Sammanfattningsvis ar det vanskligt att anvianda skattningar av digital mognad for att
identifiera konkreta teknologibehov i féretag, pa ndgot annat dn en valdigt aggregerad
niva. Det blir latt ett cirkelresonemang. Som Tillvaxtanalys uttrycker det i sin studie: "For
att forsta vilka teknologier foretag behover for att transformeras digitalt anvands
mognadsindex”, men samtidigt dr indikatorerna utvalda (och begriansade) med teoretiska
antaganden att just de ar viktiga for digital transformation. De ar lampliga for att mata
progression pa nationell niva, men inte for att identifiera specifika och framatriktade
behov pa foretagsniva.

25 Brynjolfsson & Syverson, 2017, Artificial intelligence and the modern productivity paradox: a clash of
expectations and statistics, NBER working paper no. 24001
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Digitala plattformar for sma och medelstora féretag

En grundlaggande forutsittningen for den pagaende digitaliseringen ar tillgang till infrastruktur som tillater
floden av data. Den fysiska infrastrukturen, med bredband och mobil uppkoppling, dr vél utbyggd. Vad som
utvecklas i snabb takt dr det tjanstelager som finns tillgdngligt pa internet - framforallt en myriad av plattformar
som kopplar samman foretag.

Digitala plattformar ar ett transformativt koncept som forandrar affarslogik, ekonomi och samhallet i stort.
Begreppet plattformisering innefattar en forandrad marknadsstruktur, dar det finns multisidiga plattformar som
kopplar samman képare, sdljare och andra intressenter utan att plattformarna nédvéndigtvis dger produkterna
eller tjansterna som utbyts. Plattformarna star for transformationen fran linjara strukturer och vardekedjor till ett
matriskomplex av relationer mellan uppkopplade producenter och kunder som samverkar genom de resurser,
egenskaper och tjanster som plattformens teknik tillhandahaller.

Plattformar har inneburit en stor och snabb paverkan pa sma och medelstora foretags digitala omstallning. Manga
av de mer kdnda plattformarna har haft sma och medelstora foretag som (initial) malgrupp, och innebéar en
sprangbrada for digitalisering. Plattformar som Klarna, iZettle, Booking.com, CDON, Fortnox, Gastrogate och
Fundedbyme gor det mojligt for sma foretag att dra nytta av digitalisering utan att sjalv utveckla mjukvara eller
teknik. De ger tillgang till digitala 16sningar, distributionsnétverk och avancerad dataanalys. Genom plattformar
finns en digital infrastruktur och ett ekosystem som ar tillgangligt for foretagen, med laga eller obefintliga tekniska
kompetenskrav, och engagemanget ar skalbart utan att vara kapitalkravande.

Anvandningen av plattformar kan vara en forklaring till foretagsstorlekens inverkan pa digital mognad, helt enkelt
eftersom den inte mits. Den ofta upprepade uppfattningen att sma och medelstora foretags digitalisering himmas
av brist pa kompetens och kapital kan balanseras av att mindre foretag ofta kan agera snabbare och mer agilt, och
inte hAmmas av tekniska arv och befintliga system. "Scale up” av verksamheter kan ga snabbare, vilket det finns
manga exempel pa i Sverige idag. Samtidigt kan plattformar 6ka konkurrensen och ytterligare skifta
kompetensbehov.

Det finns viss forskning som undersokt hur plattformar hjalpt sma och medelstora foretag inom omraden som
internationalisering, e-handel, finansiering och kapitalanskaffning, men daremot ar det en variabel och ett
perspektiv som knappt berors i de underlag som den har rapportens analys vilar pa. Digitala plattformars
betydelse for sma och medelstora foretag ar darfor ett omrade dar det beh6vs mer kunskap for att forsta den

digitala omstallningen.

2.2.2. Kompetensbehov och digitalisering

Digitalisering stdller, som alla omfattande forandringar, krav pa utveckling av
kompetenser. I de underlag som den har studien analyserar behandlas det dels pa en
makroekonomisk niv4, i termer av att digitalisering (och sarskilt automatisering) paverkar
sysselsattning, lonenivaer och yrken. Ur en foretagsekonomisk synvinkel ar det framfor
allt hur digitalisering paverkar ledarskap, organisation och arbetssitt som betonas.

Det finns forskning, i form av scenarier, som visar att ca halften av alla jobb i Sverige kan
forsvinna inom 20 ar pa grund av digitalisering. Forskningen baseras pa berakningar av
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sannolikheter for att olika yrken kommer att kunna ersattas av datorer eller robotar.26 Det
ska dock inte ses som att det bara kommer att finnas halften sd manga arbeten, eftersom
studierna inte tar hansyn till nya yrken och arbetstillfidllen som ocksa kan komma som en
konsekvens av digitalisering. En annan invandning ar att det inte ar hela "jobb” som
forsvinner, utan snarare att specifika arbetsuppgifter kan automatiseras vilket forandrar
arbetets innehall for manniskan.2” Men dven forandrade arbetsuppgifter och
kompositioner av jobb driver en féorandring i kompetensbehoven.

I den har rapporten fokuserar vi inte pa potentiella effekter pa arbetsmarknaden eller
16nebildningen, utan pa effekterna av digitalisering pa kompetensutveckling och
kompetensforsorjning. Som diskuterats ovan betonar den foretagsnara forskningen digital
kompetens, djup kunskap om den egna verksamheten och affarsnytta, samt ledarskap
snarare an teknik nar det géller framgangsrik digitalisering.

Det innebar att "digital kompetens”, den nddvandiga kompetensen for digital omstéllning,
inte endast utgors av specialistkompetens. Sddan kompetens kan vara avgérande i vissa
foretag, eller i vissa skeenden, men verkar inte vara ett generellt behov.

Det ar saledes en komplex bild, och en osdker takt, som framtidens kompetensmix maste
spegla. Tillvaxtanalys?8 menar att foretagen behover tre typer av digital kompetens for att
klara den digitala strukturomvandlingen:

1. Generell digital kompetens: formagan att anvanda digital teknik i det dagliga
arbetet

2. Kompletterande icke-tekniska kompetenser: formagan att arbeta i och leda
organisationer, och natverk, som praglas av digital omstéllning (kommunikation,
samverkan mellan ménniska-maskin, kritiskt tdnkande, agila arbetsmetoder)

3. Teknisk specialistkompetens: formagan att utveckla och implementera digital
teknik.

Teknisk specialistkompetens ar ofta det som méts och darmed paverkar uppskattningar
av foretagens digitala mognad. Brist pa specialistkompetens framhalls ocksa ofta som ett
bekymmer, sarskilt pd nationell niva och inom branscher, och i kompetensférsorjnings-
sammanhang. Till exempel ar det en faktor som OECD varnar for i sin analys av Sveriges
digitala omstallning.29 Statistiken indikerar att brist pa teknisk specialistkompetens
fortfarande dr en utmaning: enligt SCB:s data hade stora foretag svart att rekrytera IT-
specialister under 2019.30

Har sarskiljer sig dock sma och medelstora foretag, som inte upplevt lika hog svarighet att
rekrytera IT-specialister. Svarigheterna upplevdes som markant mindre i medelstora
foretag, och enbart marginellt i de sma foretagen. En bidragande faktor &r forstas att

26 Frey & Osborne, 2013, The future of employment: how susceptible are jobs to computerisation?, Oxford Martin
Programme on Technology and Employment; Folster, 2014, Vartannat job autmatiseras inom 20 dr -
utmaningar for Sverige, Stiftelsen for Strategisk Forskning; Heyman et al.,, 2016, ibid.

27 Heyman et al,, 2016, ibid.

28 Tillvaxtanalys, 2020, Framtidens digitala kompetensbehov - en Delphiinspirerad studie, PM 2020:11
29 OECD, 2018, OECD Reviews of Digital Transformation: Going Digital in Sweden

30 SCB, Stora féretag har svdrt att rekrytera it-specialister, Statistiknyhet fran SCB 2020-11-24
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mindre foretag har en lagre andel specialister i personalstyrkan, och anlitar externa
tjanster i hogre grad, men ocksa att de andra typerna av kompetens ocksa ar viktiga.

Sarskilt betonar den foretagsnara forskningen de andra typerna av kompetens. Resultaten
av Wernbergs studie om foretagens digitala behov (se avsnitt 3.2) lyfts behovet av
"anvandarkompetens” framfor teknisk spetskompetens.3! I en Delphi-studie som
Tillvaxtanalys utfort bedomde expertpanelen att det ar framforallt kategorin
kompletterande icke-tekniska kompetenser som kommer att vara det dominerande
behovet i framtiden. Som studien formulerar det: "livsldngden pa teknisk spetskompetens
sjunker samtidigt som grundkunskaperna ar mer tidlosa.”32

Bade generell digital kompetens och kompletterande icke-teknisk kompetens ar svarare
att fanga statistiskt. [ underlagen for den har rapporten betonas vikten av sadan
kompetens gang pa gang. Det framhalls i viss man som individbaserat, sarskilt vad galler
ledning, men ocksa som nagot som starkt paverkas av arbetssatt och foretagskultur.33 [
flera fall beskrivs hur radande, traditionella arbetssatt och organisationsstrukturer ar ett
hinder for att exploatera san kompetens.34

En reflektion ar att i Sverige, och i manga andra lander, 4r medborgare mer digitaliserade i
sina privatliv jAmfort med yrkeslivet.35 Det ar troligen en konsekvens av att teknisk
forandring ofta ar snabbare an institutionell forandring. [ den man det stimmer, sa ar det
organisationernas utveckling av arbetssétt snarare dn personalens kompetens som ar
bromsklossen for digital omstallning i vissa fall. Den foretagsnara forskningen betonar
ocksa ledningens roll for att driva den digitala omstallningen i féretag, och dirmed ocksa
deras "skuld” om de sjdlva inte besitter den typen av kompetens.3¢

En dterkommande synpunkt i underlagen och bland praktiker ar att "ratt mindset” ar
avgorande for digitalisering. Det ar svarare att fanga vad det innebar, liksom vad ett
digitalt ledarskap och vad en digital kultur dr. Som diskuterats tidigare forefaller det
innefatta utvecklingsvilja, nyfikenhet och formaga att konceptualisera den potentiella
affarsnyttan av digital teknik, experimenterande och en acceptans for risktagande.

Det pekar mot att en central del dr det som tidigare kallats "larande organisation” och som
i den digitala eran ofta bendmns “data-driven”. Ett digitalt verktyg eller en digitaliserad
process kan hdja produktiviteten genom att automatisera och rationalisera
arbetsuppgifter, men en stor del av potentialen kommer som en konsekvens av de data
som genereras och den (ofta omedelbara) aterkoppling som sker. Det innebér att en
organisation har battre forutsattningar att fordndra och experimentera och fa direkt
feedback pa vad som fungerar battre eller samre. Som det uttrycks i en studie:
"digitaliseringens framgdng handlar om att omstrukturera foretag sa att de effektivt kan
dra nytta av data.” 37

31 Wernberg, 2020, Digital omstdllning i pandemins spdar

32 Tillvaxtanalys, 2020, Framtidens digitala kompetensbehov - en delphiinspirerad studie, PM 2020:11
33 Kane et al., 2015, ibid.

34 Bjorkdahl et al.,, 2018, ibid.

35 Vi utvecklar inte detta vidare i den har rapporten, men det ar en gangbar hypotes grundat bland annat pa att
Sverige har hégre ranking internationellt for "privat” digitalisering &n for foretagens integrering i digital
teknik.

36 Kane et al., 2015, ibid.
37 Bjorkdahl et al.,, 2018, ibid.
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Det innebar att det inte bara ar kompetens om tekniken och hur den implementeras som
ar viktig, utan att man anvander sig av den data som genereras for att forandra processer.
Det dr detta som gor till exempel agila arbetssatt, det vill siga kompletterande icke-
teknisk kompetens, viktiga.

3.  Hurdigitala ar de svenska foretagen?

Diskussionen hittills har fokuserat pa att belysa vad digitalisering av foretag innebar och
vilka faktorer som paverkar omstéllningen. I det har avsnittet fokuserar vi pa hur digitalt
mogna foretagen ar, och vilka utvecklingsbehoven ar.

Det gors manga ansatser att bedéma hur digitala foretag faktiskt ar, dels for att battre
forsta behoven, dels for att kunna bedéma hur de férandras over tid, till exempel for att
forsta hur olika policyinsatser paverkar digitalisering och for att mata maluppfyllnad.

Som diskuterats ovan finns det manga olika matt pa digital mognad eller digital intensitet,
och det ar dessutom ett matt som ar i standig utveckling i takt med den snabba
teknikutvecklingen pd manga omraden. Det innebar att resultaten inte alltid ar
samstammiga mellan index. Eftersom en hel del av den underliggande statistiken ar
densamma, beror skillnader pa olika grundantaganden och syften med indexen, snarare dn
att nagot ar mer rattvisande an nagot annat. Genom att belysa skillnaderna kan vi darfor
dra ytterligare slutsatser om digitalisering i foretag.

3.1. Sveriges digitala mognad i en internationell kontext

Det finns ett fatal internationella index som kontinuerligt mater landers digitalisering.
Bland de mest uppmarksammade och citerade indexen ar EU-kommissionens Digital
Economy and Society Index (DESI)38 och Portulans Institute (tidigare World Economic
Forums) Network Readiness Index.3°

Sverige ar hogt rankad bada indexen. I DESI rankades Sverige som tvda av EU:s 28
medlemslander i den senaste matningen, och som etta av 134 lander i den senaste NRI
rapporten.

3.1.1. EU-kommissionens DESI index

EU-kommissionen 6vervakar sedan 2014 digitala framsteg med hjilp av DESI. Indexet har
fem dimensioner som respektive méter Konnektivitet, Humankapital, Anvdndning av
internettjdnster, Integrering av digital teknik (i féretag), samt Digitala offentliga tjinster.

I det sammansatta indexet ar Sverige ledande inom EU, pa andra plats ar 2020 (baserat pa
2019 ars data) med en poang pa 69,7, jamfort med EU snittet pa 52,6. Hogst rankat ar
Finland och efter Sverige rankas Danmark. Sverige rankas inte forst i nagon av de fem
deldimensionerna, men ar pa andra plats vad galler konnektivitet, humankapital och
internetanvandning. Den samsta placeringen erhalls for digitala offentliga tjanster (tionde
plats). Vad galler integrering av digital teknik hamnar Sverige pa sjatte plats i
rangordningen.

38 EU-kommissionen, 2020, Digital Economy and Society Index (DESI) 2020: Thematic chapters

39 https://networkreadinessindex.org
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Dimensionerna som ar mest relevanta for den har studien ar humankapital och
integrering av digital teknik. Vad galler humankapital har Sverige en av de hogsta
andelarna av den vuxna befolkningen med mer dn grundlaggande digital kompetens, 46
procent. Det bor dock noteras att denna andel varit stillastdende de senaste tre dren.
Daremot har Sverige bara en genomsnittlig andel av personer med hogre utbildning inom
IKT (tolfte plats i EU), och en storre andel av foretagen (72%) dn EU-genomsnittet anger
att det ar svart att rekrytera IT specialister.

Sveriges ranking 2 av 28 n.a. 1lav 134
Sveriges ranking - [EEVAA] 2 av 28 2av134
foretag
Indikatorer for Fyra indikatorer 12 indikatorer relaterat till Fem indikatorer varav tre ar fran
foretags relaterade till anstallda IKT specialister, nationella data (Andel tekniker samt
digitalisering affarsdigitalisering och  anstilldas anvindning av ‘professionals’ i yrkeskaren,
tre indikatorer uppkopplade datorer och foretagens FoU utgifter som andel av
relaterade till mobila enheter, bredband, BNP), en fran Varldsbankens Ease of
onlinefdrsaljning webbsida, e-handel, anviandning doing business index, och en frén
av molntjanster, 3D skrivare, WEFs chefsenkait (foretagens
robotar, big data analys anvandning av digitala verktyg).
Kommentar Redovisas i som en del av Desi,

men ar i sig inte en
delkomponent i den totala
rankingen. Sverige, Danmark
och Finland ar de enda landerna
med mer dn 50 % av foéretagen
som har hdg eller mycket hog
digital intensitet (mer dn 7 av
12 indikatorer).

Figur 4: Jdmférelse av digitaliseringsindex

Integrering av digital teknik i foretagen maits i tva delkomponenter, digitalisering av
verksamheten ("business digitization”) samt e-handel. Vad galler digitalisering av
verksamheten anvinder svenska foretag molntjanster, sociala medier och e-handel i
relativt hog grad jamfort med sina europeiska motsvarigheter. Daremot ar de sdmre dn
genomsnittet pa att anvanda Big Data-analys, dar Sverige ligger pa 19:e plats. Vad giller e-
handel placerar sig svenska foretag klart 6ver genomsnittet vad géller sma och medelstora
foretag med natforsaljning och deras omsattning via nathandel, men ligger bara knappt
over EU-genomsnittet vad giller gransoverskridande e-handel till andra EU-ldnder (10:e
plats). Overlag rankas Sverige pa sjitte plats, efter Irland, Finland, Belgien, Nederlianderna
och Danmark.
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DESI-indexet beraknar ocksa ett sarskilt index for digital intensitet, DI, som rangordnar
landernas foretag fran "mycket hog” till "mycket 1ag” digital intensitet. Halften av de
svenska foretagen har en hog eller mycket hog digital intensitet, en grad som bara
Danmark och Finland ocksa uppnar. Men det ar stora skillnader beroende pa
foretagsstorlek: 18 procent av sma och medelstora foretag har mycket lag digital
intensitet, jAmfort med endast 1 procent av de stora foretagen. Dessutom erbjuder bara 31
procent av de sma och medelstora foretagen sina anstéllda utbildning for att de ska kunna
utveckla eller uppgradera sina fardigheter inom IKT, jamfért med 80 procent av de stora
foretagen.

Over tid har Sverige 6kat sitt uppnadda virde pd DESI-indexet, men i en stagnerande takt.
Trots sin ledande plats har vi bara 6kat vardet strax 6ver EU-genomsnittet de senaste fem
aren. Landerna som har gatt fram snabbast ar Irland, Nederlanderna Malta och Spanien.

3.1.2. Network Readiness Index

NRI-Indexet togs ursprungligen fram av World Economic Forum i samarbete med INSEAD
(och dven ar kdnt som Technology Readiness), men skiftade 2019 till Postulans Institute.
Indexet syftar till att mata hur redo lander ar att utnyttja de méjligheter som digitalisering
(IKT) innebar. Indexet 4r sammansatt av fyra komponenter: Technology, People,
Governance och Impact, och 12 underkomponenter.

[ det sammansatta indexet rankas Sverige som etta av 134 lander. Det gér man framfor allt
genom att vara hogt placerad i varje delkomponent. I den delkomponent som framfoér allt
inbegriper foretagens digitalisering i NRI, People, rankas Sverige pa fjardeplats.
underkomponenten Businesses rankas Sverige daremot pa andra plats i varlden.

Rankningen baseras pa fem indikatorer: Andel tekniker samt "professionals” i yrkeskaren,
foretagens FoU utgifter som andel av BNP, varde fran Varldsbankens Ease of doing business
index, samt ett varde for foretagens anviandning av digitala verktyg baserat pa World
Economic Forums Executive Opinion Survey. Jamfort med DESI-indexet laggs

forhallandevis lite vikt vid faktisk teknikanvandning, och mer pa den nationella
kompetensforsorjningen och foretagsledares uppfattning. Pa sa satt méater inte indexet
digital mognad pa foretagsniva.

3.1.3. Andra jamforelser

Tillvaxtanalys har, i samarbete med OECD, utvecklat ett matt for digital mognad och
undersokt svenska foretags digitala mognad (resultaten redovisas i ndsta avsnitt av den
har rapporten).4® Eftersom mattet konstrueras med delvis andra indikatorer dn DESI gor
Tillvaxtanalys ocksa en jamférande analys av hur Sverige forhaller sig till andra lander.

Nar de mater digital kompetens (genom intern IT-specialistkunskap, IT-utbildning till
medarbetare, tillgang till egen kompetens for att driva och utveckla en rad teknologier)
och jamfor det med andra lander &r slutsatsen att Sverige placerar sig totalt sett hogt eller
runt genomsnittet i OECD. De konstaterar att "Sverige varken ar bast i varlden eller bast i
EU, oavsett hur digital mognad mats”.

OECD har dven genomfort en studie av Sveriges digitala omstallning, bestilld av den
svenska regeringen, dir bland annat foretags digitalisering méats och diskuteras.*! Den

40 Tillvaxtanalys, 2019, ibid.
41 OECD, 2018, OECD Reviews of Digital Transformation: Going Digital in Sweden
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beskriver utvecklingen av digitalisering i Sverige, identifierade utmaningar och ger
rekommendationer for policyutveckling.

[ rapporten sarskiljs mellan grundldggande forutsattning ("basic conditions") som
innefattar bredbandsuppkoppling, anvindande av webbsida och sociala medier for att na
kunder. Dér ligger Sverige framfor EU28, men utvecklas langsammare. Nésta steg ar
"digital market integration”, hur man képer och siljer éver nitverk. Aven dar dr Sverige
battre an EU28. Det har ocksa 6kat mer i sma foretag, vilket OECD tillskriver ett avancerat
digitalt betalningssystem.

Rapporten konstaterar att sma och medelstora foretag 4r mindre digitalt mogna an stora
foretag i Sverige, och att svenska foretag ligger under OECD-snittet vad géller anviandning
av e-inkop, supply chain management och Big Data-analys. Ddremot rankas Sverige hogre
an EU28 vad giller formagan att utveckla nya affairsmodeller och organisationsstrukturer,
sarskilt vad galler medelstora foretag. Dubbelt sa manga foretag i Sverige anvander
molntjanster for avancerade tillampningar jamfort med EU28. Investeringar i
kunskapsbaserat kapital (som till exempel mjukvara, immateriella rattigheter, design, och
varumadarke) ar ocksa jamforelsevis hogt i Sverige. Sverige ar inte lika mycket i framkant
inom data driven innovation, och sarskilt avseende anviandning av Big Data-analys. En
annan utmaning ar att efterfragan pa IKT- och dataspecialister dr hogre an utbudet:
arbetskraften har god grundkompetens men for fa specialister och en
kompetensforsorjningstakt under OECD snittet.
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Den digitala omstallningen i siffror

[ avsnitt 3.2 redogor vi for olika undersokningar av den digitala mognaden i svenska féretag. De har fordelen av att vara teoretiskt
motiverade och sarskilt inriktade pa digital mognad, och kan bland annat anvandas for att sarskilja mellan sektorer och regioner.
Som ett komplement kan det ocksa vara nyttigt att, utan ndgon djupare analys, redovisa vilka storleksordningar digitaliseringen

innebar for svensk ekonomi.

Det dr ingen tvekan pa att digitalisering, i meningen investeringar i digitala produkter och tjinster, ar ett omfattande omrade.
Foretagens investeringar i digitalisering uppgick ar 2019 till drygt 152 miljarder kr, fordelat ungefar lika mellan IT-utgifter och
kop av IT-tjanster. Sma och medelstora foretags investeringar uppgick till 42 miljarder kr. Investeringarna har fordubblats det
senaste drtiondet, men 6kningen har varit betydligt snabbare i stora féretag &dn vad den varit i sma och medelstora foretag.

Foretagens investeringar i digitalisering Okning av foretagens IT utgifter
2019, mdr kr 2010-2019

120 160% 12,1%

100 140% CAGR
80 120% 9,9%
60 100% CAGR
40 80% 71%

20 l 60% CAGR
-
, I 40%
Sma Medel SMF Stora 20% l
0%
B Totala IT utgifter ®WKo6p av IT tdnster = Leasingav IT Sma Medel Stora Samtliga

Den klart storsta andelen av foretagens IT-utgifter utgors av mjukvara. Datautrustning utgor endast 22 procent av utgifterna, och
telekomutrustning av endast 17 procent. Utgifter for telekomutrustning ar dartill framforallt koncentrerat till IKT sektorn, vilket
innebar att mjukvara och datautrustning ar de framsta utgiftstyperna i de andra sektorerna. De sektorer som framforallt
investerar i digitalisering ar IKT, Tillverkning, Handel och Finans. (Data himtad fran SCB, Féretagens utgifter for IT)

Typ av IT utgifter Sektorernas andel av IT-utgifter
100%
80%
Mjukvara 40%
61% 20%
0%
Totalt Datautr. Telekomutr. Mjukvara
KT H Tillverkning ® Handel
® Finans mOvr. tjinst ™ Bygg
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3.2. Digital mognad i svenska sma och medelstora féretag

[ det har avsnittet redovisar vi undersokningar av hur den digitala mognaden ser ut bland
svenska foretag. De underlag vi utgar ifran ar framfor allt Tillvixtanalys studie Féretagens
digitala mognad 2018 samt Tillvaxtverkets temarapport Digitalisering i svenska féretag
fran 2018.42 Vi kompletterar ocksa med en undersékning av féretagens
digitaliseringsbehov gjord av Joakim Wernberg, Smd och medelstora foretags digitala
omstillning efter pandemin*3 fran 2020.

3.2.1. Hur mater de olika undersékningarna féretagens digitalisering?

Tillvaxtanalys studie utvecklar (i samarbete med OECD) en mognadsmodell och ett index,
och genomfor en uppdaterad matning av foretagen i Sverige baserat pa mikrodata fran
SCB gillande 2018. Indexet mats i tre dimensioner:

1. ICT Capabilities: omfattar de digitala kompetenser foretag behover for
att kunna transformeras digitalt, mats genom intern IT-specialistkunskap,
[T-utbildning till medarbetare, tillgang till egen kompetens for att driva och
utveckla en rad teknologier.

2. ICT Sophistication: omfattar de digitala verktyg som foretagen anvander,
mats genom tillgang till egen personal som utvecklar olika digitala
teknologier och IT sdkerhet.

3. Web maturity: omfattar digitala kontakter med kunder, mats som
webforsiljning, mojligheter pa hemsida.

Dimensionerna motiveras teoretiskt och testas empiriskt. Indexets fordelar menar man ar
teoretisk och empirisk forankring, att den fokuserar pa kompetens och ar jamférbar
internationellt. Bland nackdelarna &r att balansen mellan att anvdnda intern och extern
kompetens inte nyanseras, att dimensionerna ICT Capabilities och ICT Sophistication
glider in i varandra, och att matningen inte omfattar anvandningen av digitala teknologier
som Big Data, robotar eller molntjanster.

Tillvaxtverkets temarapport ar baserad Tillvaxtverkets undersékning, utférd av SCB,
Foretagens villkor och verklighet 2017. Syftet ar att undersdka hur digitala svenska foretag
ar. Rapporten dr mestadels beskrivande och redogor for inom vilka funktioner i foretagen
IT anvands. Det anvands "i stor utstrackning” framfor allt inom administration (61
procent, foljt av inkdp, marknadsforing, forsaljning och produktion. Det anvdnds minst
inom produktutveckling (17 procent) och affarsutveckling (14 procent). Det géller sarskilt
for mindre foretag (under 10 anstillda), de medelstora anvander IT i produkt- och
affarsutveckling i hogre grad. Rapporten konstruerar ett Digitaliseringsindex baserat pa
hur utbredd IT anvandningen ar i foretaget. Ju fler funktioner dar IT anvénds, desto hogre
digital intensitet.

Wernbergs rapport baseras pa en studie av 5 385 svenska sma och medelstora foretag,*4
och fokuserar pa hur deras verksamheter paverkats under pandemin och de kan komma
att paverkas av digital omstillning efter pandemin. De framatriktade fragorna ar inte

42 Tillvaxtanalys, 2019, Foretagens digitala mognad 2018, PM 2019:12; Tillvaxtverket, 2018, Digitalisering i
svenska foretag, Rapport 0253.

43 Wernberg, 2020, Smd och medelstora féretags digitala omstdllning efter pandemin, Entreprenorskapsforum

44 Undersokningen genomfordes av Novus pad uppdrag av Foretagarna och Entreprendrskapsforum, och
finansierades av Google.
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direkt kopplade till pandemin, utan kan ses som en aktuell behovsbild vad galler
digitalisering.

Det bor noteras att resultaten fran studierna inte ar helt jamforbara. For det forsta har de
olika syften och delvis olika datakillor. Aven om Tillvixtanalys och Tillvixtverket i stort
sett utgar fran samma datakalla (fran SCB) anvander man olika matt pa digital mognad
respektive digital intensitet, som forstas paverkar resultaten. For det andra fokuserar
Tillvaxtverkets rapport pa sma och medelstora foretag, medan Tillvaxtanalys i vissa fragor
redovisar samtliga foretag. Tillvixtanalys bortser dock fran mikroforetag (fiarre dn 10
anstallda), medan Tillviaxtverket har med bade féretag utan anstéllda och mikroforetag.
Wernbergs studie omfattar foretag med 0 till 249 anstéllda. Slutligen kommer data fran
olika ar, 2017 respektive 2018.

3.2.2. Den digitala mognaden 6kar med storleken pa foretagen

Resultaten av studierna genomfoérda av Tillvaxtanalys och Tillvaxtverket visar dven,
liksom andra internationella jaimforelser, att digital mognad samvarierar med storlek. Sma
foretag ar minst digitalt mogna, foljt av medelstora och stora foretag enligt bada studierna.

Digital mognad 6kar med storleken pa foretaget

Stora

Medelstora

Sma Maxvarde = 4 per dimension

o

0,5 1 1,5 2 2,5

Web Maturity ~ ®ICT Sophistication =~ ®ICT Capabilities

Figur 5: Digital mognad efter storlek och dimension (Kdlla: Tillvéixtanalys 2019)

Det finns tydliga teoretiska forklaringar till att den digitala mognaden skiljer sig at
beroende pa foretagsstorlek, till exempel att mindre foretag har svarare att resurssatta
utvecklingsprojekt. Men det kan ocksa finnas en inbyggd bias i matningarna, eftersom
forhallandevis stor vikt ligger pa egen personal och den egna webbplatsen i de ingdende
indikatorerna. Det skulle kunna délja att mindre foretag kan tankas anlita extern
specialistkompetens i hogre utstrackning, och anvinda digitala plattformar snarare dn
egna webbplatser for att kommunicera med kunder.
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Digital intensitet 6kar med storlek pa foretagen

10-49 anstéllda

0 anstéllda Maxvirde = 10
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Figur 6: Digital intensitet efter storlek (Kdlla: Tillvixtverket 2018)

3.2.3. Digital mognad skiljer sig mellan sektorer

Studierna pavisar ocksa skillnader mellan sektorer, men med nagot olika resultat.
Gemensamt for bada ar att IKT-sektorn dr den mest mogna och byggindustrin den minst
mogna, dven det i linje med internationella jamforelser.

Stora skillnader mellan sektorer

I[KT I 5,0
Energi och atervinnging I 4,1
Handel I 3,3
Fastighetsbolag I 3,0
Andra tjansteforetag NN 26
Hotell och restaurang I 25
Tillverkning NN 23
Transport och magasinering NN 2,2
Byges IS 1,6 Maxvirde = 12

Figur 7: Digital mognadsgrad per sektor (Kdlla: Tillvixtanalys 2019)
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Digital intensitet per sektor i Sverige

KT . 6,6
Utbildning I 5,
Juridik, ekonomi, vetenskap och teknik I 5
Handel M 4O
Tillverkning N 4,7
Fastighetsbolag I 4
Kultur, noje, fritid I 4
Hotell och restaurang GGG 3,6
Energi och atervinnging IS 3,5
Vard och omsorg IS 3 4
Transport och magasinering IIEEEEGEGEGEGEGEGEGGGGGGGGG——— 3 3

Maxvarde = 10
Bygg NN 3

Figur 8: Digital intensitet per sektor (Kdlla: Tillvixtverket 2018)

Det 4r vart att ater notera att métten ar olika konstruerade och att de innehéller delvis
olika sektorer och studerade foretag. Tillviaxtanalys studie omfattar alla foretag med mer
an 10 anstdllda, medan Tillvaxtverket har med mikroféretag men inte stora foretag.

Med det sagt sa ar det tydligt att tjdnstesektorerna inom Utbildning samt Juridik, ekonomi,
vetenskap och teknik framstar som mer digitalt intensiva i Tillvaxtverkets rapport dn vad
Andra tjidnsteforetag gor i Tillviaxtanalys rapport. Dessutom ar sektorn Energi och
dtervinning betydligt hogre rankad enligt Tillvaxtanalys jamfort med Tillvaxtverkets index.

I Tillvaxtanalys studie nyanseras dock bilden géllande olika sektorers digitala mognad
ytterligare av att ta hansyn till foretagsstorlek och vilken mognadsdimension (digital
formaga respektive webbmognad) som avses. En mer finfordelad sektorindelning av
Tillverkningsindustri respektive Andra tjdnsteforetag visar ocksa pa skillnader inom de
sektorerna.

Nar man tar hansyn till foretagsstorlek i sektorjamforelsen forandras rankingen mellan
olika sektorers. Sma och medelstora inom Hotell & restaurang ar relativt mer
digitaliserade dn vad de stora féretagen inom samma sektor ar. Inom Transportsektorn ar
forhallandet omvant. Sma foretag inom Tillverkningsindustri rankas lagre an for
medelstora och stora foretag, medan sma Fastighetsbolag och Andra tjdinsteféretag rankas
hogre.
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Rangordnad digital mognad per sektor och storlek

(hogre stapel innebar hogre rangordning)
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Figur 9: Digital mognad per sektor efter storlek (Kdlla: Tillvdxtanalys 2019)

Studien visar ocksa att skillnaderna i digital mognad mellan undersektorer i bade
Tillverkningsindustrin och Andra tjcdnsteforetag ar betydande. Till exempel har Stdl och
metall samt Pappersindustri en hdg mognadsgrad, liksom Ovrig tillverkning.
Livsmedelsframstdllning har diremot en mycket 1dg mognadsgrad. Liknande skillnader
finns ocksa for tjansteféretag, dar Kontors- och andra foretagstjdnster ar hogt rankat
medan Fastighetsservice ar 1agt rankat.

Tillvaxtanalys genomfor ocksd en regressionsanalys av digital mognad med olika matt pa
prestation (produktivitet, lonsamhet) som beroende variabler. Eftersom deras
mognadsmatt bestar av flera dimensioner (digital formaga och webb-mognad) kan man
analysera hur delkomponent samvarierar i olika sektorer.

Ett satt att tolka resultaten ar att dimensionerna ar olika betydelsefulla beroende pa
sektor. Nar det géller kopplingen till produktivitet drivs samvariationen inom Handel, IKT,
och Andra tjdnsteféretag framfor allt av digital formaga, det vill sdga av tillgang till intern
digital kompetens. For Hotell och restauranger samt Fastighetsbolag sa drivs det diremot
av webb-mognad. Hypotesen ar att de senare sektorernas relativt h6ga beroende av B2C
affarer gor att webb-mognad &r viktigare i den sektorn. Ett liknande férhallande finns
mellan l6nsamhet och digital mognad.

De hir resultaten har konsekvenser for hur man betraktar en sektors relativa digitala
mognad. Da digital omstallning framfor allt ar en konsekvens av ett forandringstryck, kan
en lag digital mognad vara rationell om prestationspremien for digitalisering i en specifik
sektor ar 1ag. Det belyser att teknikanvandning ar ett trubbigt matt pa att uppskatta behov.
Det utgar fran jamforelser mellan olika kategorier (storlek, sektor, geografi) och drar
slutsatser baserad pa relativ mognad om var behoven finns - men skillnaderna kanske
finns just pa grund av att behoven skiljer sig at. Dessa utmaningar ar de reella
problembilder som féretagen har i sin digitala omstallning och sin affarsutveckling. Det ar
ocksd de utmaningar som olika insatser for att frimja digitalisering i foretag har att
forhalla sig till.
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3.2.4. Regionala skillnader i digital mognad

Studierna fran Tillviaxtanalys och Tillvaxtverket redovisar dven regionala skillnader i
foretagens digitala mognad, men med nagot annorlunda resultat. Med Tillvaxtanalys matt
ar det i Stockholm som foretagen har hogst digital mognad i genomsnitt, foljt av
Sydsverige och sedan Vastsverige och Smaland. Slutsatsen man drar ar att det i stort sett
ar i storstdderna som foretagen har hogst digital mognad.

Enligt Tillvaxtverkets digitaliseringsindex ar det diaremot Jonkoping som har hogst
genomsnitt, foljt av Uppsala, Gdavleborg och Vasterbotten. Stockholm kommer forst pa
femte plats. Daremot landar man i samma slutsats ndr man jamfor kommungrupper, att
storstdder dr mest digitaliserade.

Skillnaderna i resultaten beror sdkerligen pa hur digitalisering mats och vilka foretag som
ingar i underlaget, vilket pekar pa att den har typen av undersékningar ar
approximationer och beroende av modellval, det vill sdga vilka teknologier och andra
indikatorer som antas visa digital mognad.

3.2.5. Foretagens upplevda digitaliseringsbehov

Unders6kningarna ger en uppfattning om hur digitalt mogna foretag ar och hur
forandringen 6ver tid ser ut. Samtidigt bygger de i vasentlig grad pa en del
grundantaganden, till exempel att mer anvandning innebar en hdgre mognadsgrad, och att
egen personal som utvecklar IT ar en indikator for hogre mognadsgrad. De ger daremot
inte svar pa vilka teknologier olika foretag behéver for just sin verksamhet och kontext. De
mater heller inte den viktiga dimensionen vad galler styrning, organisation och ledarskap.
De beskriver inte heller hur foretagen digitaliserar.

Tillvaxtverkets och Wernbergs undersokningar ger daremot en del information om hur
foretagen sjilva upplever sina digitaliseringsbehov, som nyanserar och validerar
diskussionen i foregdende avsnitt.

[ Tillvaxtverkets rapport noteras att foretagen soker tillvaxt pa flera satt: genom nya
forsaljningskanaler, utvecklade varor och tjanster, 6kad marknadsféring och intern
kompetensutveckling. I alla dessa ambitioner kan digitalisering spela en stor roll.
Samtidigt ar det endast 23 procent som anger att nyckeln till tillvaxt ligger i att utveckla
nya IT-l6sningar, och andelen ar lagre for sma och medelstora foretag. Det behover inte
innebdra att de ar ointresserade av nya digitala l6sningar, utan kanske snarare att det ar
nagot man kan kdpa av en extern leverantor.

Wernbergs undersékning visar att de viktigaste investeringsomradena avseende
digitalisering i den nédra framtiden (kommande tre ar) finns i fordndringar av processer och
arbetssdtt for att dra nytta av digital teknik, samt 6kad generell kompetens inom digitala
omrdden for hela personalen. Daremot ses inkép av ny digital teknik, mer
specialistkompetens, samt Fol kopplat till digitalisering som mindre viktigt. Behoven
kopplas diarmed framfor allt till ytterligare investeringar for att dra nytta av digital teknik,
snarare dn ytterligare teknikinvesteringar eller egen utveckling.
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Viktigast for konkurrenskraften att investera i

Forandringar av processer och arbetssatt for att dra
I 2%

nytta av digital teknik

Okad generell kompetens inom digitala omraden fér I 2o
0

hela personalen

Inkép av ny digital teknik | N AN 16%

Mer personal med specialistkompetens inom digitala 0
omraden I

Forskning och innovation kopplat till digitalisering [l 4%

Inget av ovanstaende | 4 1%

Figur 10: Upplevda strategiska investeringsomraden (Kdlla: Wernberg 2020)

Den bilden stérks av vilka digitala tillampningsomraden som foretagen ser som viktigast i
den ndra framtiden. Viktigast ar sociala medier, f6ljt av e-handel och molntjanster. Det ar
alltsé viletablerade och mogna teknologier, snarare 4n spjutspetsar. Aven IoT,
cybersadkerhet, Al, robotik, Big data, VR och AR samt 3D-skrivare forekommer som svar,
men i mycket ldgre grad. Fokus skiljer sig at mellan branscher, och en intressant kategori
ar de 25 procent som menar att inga digitala omraden kommer att spela roll for
branschen. Det svaret ar relativt vanligt inom Bygg, Transport samt Vdrd och omsorg.
Slutsatsen som dras i rapporten ar att forandringstrycket som driver digital omstallning
skiljer sig at mellan branscher, och dven mellan foretag inom samma bransch.

Viktigaste digitala tillampningsomradena

Sociala medier I  36%
E-handel NI 23%
Molntjanster I  23%
Internet of things GGG 11%
Cybersdkerhet IEEEGGEENNN 10%
Al och maskininldrning IEEEEEEEGG—G— 9%
Robotik och autmation GGG 8%
Big Data-analys I 7%
VReller AR I 6%
3D-skrivare | 3%
Annat I 4%
Inga digitala omraden kommer... I 25%

Figur 11: Viktigaste digitala tillimpningsomrddena (Kdlla: Wernberg 2020)
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Det framatriktade kompetensbehovet uppskattas i undersokningen vaxa markant inom tre
ar, framfor allt genom kompetensutveckling av befintlig personal men dven genom
rekrytering. Endast en tredjedel menar att kompetensbehoven inte kommer 6ka markant.
Framfor allt handlar det om kompetensutveckling for att utféra ordinarie arbetsuppgifter
med nya verktyg eller arbetssatt. Resultaten indikerar att "livslangt larande” inte
nodvandigtvis behover betyda utvecklingens framkant eller digital spetskompetens. Det
innebar darfor att larandekostnaderna i sig kan vara forhallandevis laga.

I bada undersékningarna stélls fragor om vilka hinder som féretagen upplever.
Tillvaxtverkets temarapport redovisar att de storsta upplevda tillvaxthindren (inte
specifikt hinder for digitalisering) utgors av Tillgdng till Iimplig arbetskraft (28 procent),
Lagar och regler (24 procent) samt Tid for kdrnverksamhet och strategiska frdgor (21
procent). Det ar vart att notera att Tillgdng till Ian och krediter (9 procent) samt till kapital
(9 procent) inte ses som nagra stora tillvaxthinder, och inte heller Tillgdng till bredband (6
procent).

Hinder for digital omstallning

Brist pa kompetens inom digitala omraden _ 33%
Utnyttjar inte digitala plattformar och saljkanaler
igitala p I 22%
for att nd nya kunder
Bristande férmaga att 6ka sin produktivitet med _ 199
hjalp av digital teknik 0
Bristande investeringar i ny digital teknik _ 13%

Figur 12: Upplevda hinder for digital omstdllning (Kdlla: Wernberg 2020)

[ Wernbergs undersokning redovisas de upplevda hindren for digital omstéllning. Svaren
validerar diskussionen i foregdende avsnitt i den mening att Bristande investeringar i ny
digital teknik upplevs som det minsta hindret. De storst hindren ar istéllet kopplade till
kompetens och formaga samt att man inte utnyttjar digitala plattformar.

En intressant reflektion ar att hindren forefaller relativt konstanta 6ver tiden - med ett
par undantag. I ett av underlagen fran 201245 redovisas de upplevda hindren framfor allt i
termer av kompetens (personal och ledning) och tid. Ddremot ses dven infrastruktur
(driftsstorningar, 6verforingshastighet) samt investerings- och driftskostnader som
hinder, vilket inte forefaller upplevas likadant idag.

45 S0U 2012:21, Hdr finns mer att hdmta - it-anvdndningen i smdforetag
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4. Vad har betydelse i form av insatser /offentligt
framjande?

Politiska insatser som framjar innovation och néringslivsutveckling i stort och
digitalisering i synnerhet vilar pa en teoretisk grund som handlar om marknads-
misslyckanden, det vill sdga att situationer dar marknadskrafterna inte leder till en
optimal anvdndning av resurser.

Tillvaxtanalys4¢ identifierar tre faktorer som kan innebadra mindre digital transformation i
foretag an onskvart. En handlar om bristande formaga att implementera nédvandiga
organisatoriska forandringar, dar det finns ett gap vad géller digital mognad, vilket kan
leda till en delad ekonomi med stora klyftor mellan digitala ledare och efterslantrare. En
annan handlar om att utvecklingen kan spilla 6ver till andra parter, vilket innebéar att den
som investerar i omstillningen inte kan tillgodogora sig avkastningen, och darfor avstar
fran att investera (sa kallade positiva externaliteter). En tredje ar osdkerhet kring lagar
och regler pa marknader som &r i strukturell omvandling, vilket kan bromsa investeringar
i innovation.

For att framja digitaliseringen i Sverige antogs Digitaliseringsstrategin 201747, som
baserades pa Digitaliseringskommissionens arbete sedan 2012.
Digitaliseringskommissionen hade i uppgift att verka for nd malen i den davarande IT-
politiska strategin (IT i mdnniskans tjdnst — en digital agenda for Sverige).

[ sitt slutbetdnkande lyfter Digitaliseringskommissionen behovet av ett kontinuerligt
statligt engagemang for att frimja digitaliseringen i samhallet. Det omfattar att 6ka
forstaelsen for utvecklingen och effekterna av den dkade digitaliseringen. Samtidigt pekar
de pa betydelsen av att det statliga engagemanget dven omfattar ett arbete med att 6ka
formagan att utveckla nya arbetsformer som ar anpassade till digitaliseringens
utmaningar samt att konkret inféra nya verktyg och tjanster.48 Saledes identifieras sjdlva
implementering av digitala I6sningar och nya satt att arbeta pa for att tillvarata de férdelar
som olika IT losningar kan erbjuda som den verkliga utmaningen.

Digitaliseringsstrategin har som 6vergripande mal att Sverige ska vara bdst i virlden pd att
anvdnda digitaliseringens méjligheter. Visionen lagger vikt vid att det inte handlar om
utveckling av tekniken i sig utan férmagan att anvanda sig av den, i linje med diskussionen
i tidigare i rapporten.

Strategin har fem delmal rorande digital kompetens, digital trygghet, digital innovation,
digital ledning och digital infrastruktur. Flera av delmalen ar direkt kopplade till
forbattrade mdojligheter att starta och driva foretag, att starka foretagens
innovationsformaga och konkurrenskraft, samt att underlatta for foretagens verksamhet,
genom till exempel standarder och en enkel interaktion med stat och myndigheter.

Aven Smart industri - en nyindustrialiseringsstrategi for Sverige*® och Nationell strategi for
samhdllets informations- och cybersdkerhets® ar officiella statliga/nationella strategier

46 Tillvaxtanalys, 2017, ibid.

47 For ett hdllbart digitaliserat Sverige - en digitaliseringsstrategi, Dnr N2017 /03643 /D
48 SOU 2019:89, Fér digitalisering i tiden, s. 140

49 Dnr N2016/00496 /FOF

50 Skr. 2016/2017: 213
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som anger riktning och mal for hur Sverige ska skapa forutsattningar for ett
konkurrenskraftigt naringsliv dar digitaliseringen utgor en grund.

4.1. Tillvaxtverkets uppdrag att framja digitaliseringen

Tillvaxtverket har tillsammans med ett flertal andra myndigheter pa nationell, regional
och lokal nivas! i uppdrag att bidra till att 6ka anviandningen av den digitala tekniken.
Tillvaxtverkets overgripande mal for resultatomradet digitalisering ar att “fler foretag
anvander den digitala tekniken”. Malet utgar fran antagandena att digitalisering skapar
varde i foretag, vilket bland annat forvéintas ske genom att anviandningen av digital teknik
skapar forutsattningar for utvecklingen av nya affirsmodeller, en effektiviserad
produktion som ger 6kade intdkter.

Malet “fler foretag anvander den digitala tekniken” som sadant kan tolkas som ett brett
mal, det vill sidga att desto fler foretag som anvander den digitala tekniken, oavsett hur
avancerad den ar, desto béattre. Det belyser att Tillvaxtverkets malgrupp ar bred i
bemarkelsen att den inte dr avgransad till en specifik teknik eller bransch.52 Men det ar
vart att notera att Tillvaxtverket dven har till uppgift att sdkerstalla kompetens inom
sndvare avancerade digitala kunskapsomraden sasom artificiell intelligens.
Sammanfattningsvis har Tillvaxtverket uppdrag som handlar bade om bredd och riktade
satsningar.

For att uppna det 6vergripande malet har Tillvaxtverket sedan 2015 fatt ett antal uppdrag
av regeringen, bade av Infrastrukturdepartementet och Naringsdepartementet.53 En
genomgang av sirskilda uppdrag, samverkansuppdrag och regleringsbrevsuppdrag
riktade till Tillvaxtverket visar tydligt pa myndighetens roll som kunskapsgenererande
och forandringsfraimjande genom utvecklingen och implementeringen av olika program
som i sin tur utfors av olika frimjarorganisationer i aktdrssystemet.

Resultatomradet omfattar insatser som nyttjar alla tre av Tillvaxtverkets verktyg:
kunskap, nitverk och finansiering. Over &ren har det handlat om att erbjuda
kunskapshdéjande insatser, coachning och finansiering (som checkar) till féretag.
Tillvaxtverket nar foretagen framforallt via frimjarsystemet och branschorganisationer.
Foljande insatser har genomforts mellan 2016-201954:

Digitaliseringslyftet

Tillverkning i Sverige

Smart industri i regionerna 1.0 och 2.0

Néaringslivsinsatser i landsbygdsuppdraget

Ho6jd kompetens kring digitalisering i sma foretags ledningar och styrelser
Robotlyftet

51 P4 regional och lokal niva genomfors fraimjandet av foretagens digitalisering delvis genom arbetet med de sk
regionala digitala agendorna, se Tillvaxtverket, 2017, Insatser for digitalisering for foretag. Forstudie av
offentliga insatser utifran intervjuer och fallstudier, Rapport 0217.

52 Tillvaxtanalys, 2018, Hur kan staten frdmja anvdndandet av digitaliseringens mdéjligheter i ndringslivet?
Rapport 2018:01.

53 https://tillvaxtverket.se /om-tillvaxtverket/uppdrag/pagaende-uppdrag.html

https://tillvaxtverket.se /om-tillvaxtverket/uppdrag/pagaende-uppdrag/avslutade-uppdrag.html

54 Tillvaxtverket/SWECO, 2020, Kartlaggning av insatser for digitalisering i sma och medelstora foretag.
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Digitaliseringscheckar

INTRESSENT ALT
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REGERING/ TILLVAXT- FRAMJAR-
DEPARTEMENT VERKET ORGANISATION

REGIONAL
UTVECKLINGS-
AKTOR

IMPLEMENTERING

4.2. Offentliga insatsers betydelse i olika sammanhang

Som framkommer i Riksrevisionens nyligen genomférda granskning av utvarderingar av
naringspolitiska satsningar ar det valdigt svart att finga effekterna av olika satsningars5s.
Darmed blir det dven svart att identifiera i vilka sammanhang som offentliga insatser
bidrar mer eller mindre till digitalisering. Sammanhang ska har férstas som samarbeten,
offentlig upphandling, och framjande insatser>s6. Var redovisning begransas till vad som
framfors i underlagen for rapporten.

[ Sverige har man valt att stodja digitaliseringen hos foretagen genom dels satsningar pa
infrastruktur, sarskilt nar det giller utbyggnaden av bredband.

Darutéver har man i satsat mycket pa samarbeten mellan féretag och
akademin/forskningsinstitut. I sin kartlaggning av svensk forskning och naringslivets
behov konstaterar Bjorkdahl et al. att forskningen pa omradet har 6kat de senaste fem
aren (studien ar fran 2018). Samtidigt observerar de att mycket fokus laggs pa
teknikutveckling och att resultaten tenderar att inte spridas bortom projekten. Ett starkt
fokus pa teknik innebéar ocksa att forskningen och olika forsknings- och
innovationspolitiska satsningar inte tar sig an féoretagens utmaningar med avseende
ledning, organisering och affairsmodell i tillrackligt stor utstrackning. En férdel med
samarbeten kring digitalisering mellan framfor allt foretag ar att de behéver fa med sig
ovriga foretag i ekosystemet och de viardekedjor de ar verksamma i for att kunna fa
utvaxling pa sina digitaliseringsinvesteringar. Det antyder att det finns en lucka i dagens
stodsystem som staten kan fylla57-

[ utvirderingarna av Digitaliseringslyftet och Kickstart framgar det ocksa tydligt att
sammanfoérandet av och samarbetet foretag emellan dr mycket uppskattade av foretagen.
Det tyder pa att natverk och projektsamarbeten ar betydelsefulla for att foretag ska ta
stegen in vidare i en digitaliseringsresa. Insikten att komplexiteten i produkter och
tjanster kraver fler typer av kompetenser, kunskaper fran fler kunskapsfalt talar 4ven det

55 Riksrevisionen, 2020, Effektutvirderingar av ndringspolitiken - en bristande tillférlitlighet. RIR 2020:30.
56 Dessa tre sammanhang dr de som Tillvaxtverket specificerade i uppdragets avrop.
57 Bjorkdahl, et al., 2018, ibid.
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for samarbeten, eftersom man da har majlighet att fa tillgang till dessa pa ett mer
kostnadseffektivt satt.

Framjande insatser har sarskilt en roll att spela i de initiala stegen av en
digitaliseringsresa. Eftersom digitaliseringen bara till en liten del handlar om
teknikutveckling och implementering, utan snarare om en omstallning av organisation,
affairsmodeller, kompetensutveckling for att kunna tillgodogora sig tekniken behover
fokus laggas pa att skapa ratt mind-set hos foretagarna som gor att dem redo for
omstallningen, vilket har framkommit i arbete inom Kickstart.

4.3. Rekommendationer som forekommer i underlagen

[ underlagen framkommer olika policyrekommendationer av bade det konkreta slaget och
i mer 6vergripande form som t ex forslag pa vilka omraden som insatserna bor utvecklas
inom. Nar det géller det sistndmnda kan vi urskilja tre omraden som de offentliga
insatserna bor fokusera pa for att 6ka foretagens formaga att nyttja digitaliseringens
mojligheter:

e kompetensutveckling
e digitaliseringsstrategi
e entreprendriella férutsattningar

Att kompetens ar en viktig komponent i ett foretags formaga att digitalisera sin
verksamhet ar tydligt i de underlag som har ingatt i studien. Det dr ocksa klart att det inte
givet handlar om spetskompetens inom it i forsta hand. Som vi har redogjort menar den
foretagsnara forskningen att ledningen ska ha tillracklig kunskap inom it for att kunna
leda det strategiska arbetet.58 Wernberg skriver om detta i betydelsen av
kompetensutveckling>® och ger ocksa konkreta policyforslag inom omradet:

e Siank trosklarna for kompetensutveckling i foretag, till exempel genom
avskrivningar

e Oka incitament fér individer att sjilva investera i kompetensutveckling, till
exempel genom skatteavdrag

e Foretagen bor kdpa in spetskompetens, vilken man kan underlatta for med till
exempel FoU-undantaget

e En departementsévergripande utredning bor initieras, vilken inkluderar
sakomradena utbildning, arbetsmarknad och néringspolitik.

Nar det galler behovet av en digitaliseringsstrategi i foretagen lyfts detta bade som en
direkt anmodan till féretagen,® och som ett kdnnetecken for digitalt mogna féretags!.
Foretag som ar digitalt mogna karaktdriseras av att digitaliseringen genomsyrar hela
verksamheten, det vill sdga affairsmodell, rekrytering och kompetensutveckling, arbetssitt,
och sa vidare. Digitalisering dr da en central komponent i verksamhetens strategi for att
kunna uppfylla mal och na vision. Flera av de rekommendationer som forskningen ger
kopplar till det strategiska arbetet som kommer ur en digitaliseringsstrategi: rekrytera
utifran det digitala behovet, anamma agil utveckling av nya affarer, affarsmodeller,

58 Kane et al., 2015, ibid.
59 Wernberg, 2020, ibid.
60 Bjorkdahl et al., 2018, ibid.
61 Kane etal,, 2015, Ibid.
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produkter och tjanster, stod framvaxandet av en kultur som fostrar och stodjer digitala
initiativ, utveckla en trygghet i foretagets digitala ledarskap.

Manga av underlagen fokuserar pa slutsatser som handlar om den entreprendriella
dimension av digitalisering. Det ar tydligt att framgangsrik digitalisering inte ar en fraga
om teknik utan snarare om klassiska entreprenoriella aspekter som risktagande, formagan
att konceptualisera och verkstalla idéer, kommunicera for att engagera och involvera bade
medarbetare och samarbetspartners, forsta digitaliseringen implikationer pa
organisationsstruktur och kultur. Det innebar att den tekniska forskningen inom
digitaliseringsfaltet dr i stort behov av att kompletteras med studier kring ledning,
organisering och affirsmodeller.

Dar finns dven rekommendationer kring utformningen, implementeringen och
uppfoljningen av policyinsatser, sarskilt fran utvarderingen av Digitaliseringslyftetéz.
Aspekter som lyfts kan sammanfattas pa foljande vis:

e processer for policyldarande
e styrning och maluppfyllelse
e kvalitetssakring av utforare

Policyldarande ar centralt pa alla styrnivaer, fran enskilda projekt till framtagande av
forslag till nya policyinsatser pa regeringsniva. [ utvarderingen av Digitaliseringslyftet ges
flera konkreta forslag pa hur detta skulle kunna ga till. Vi vill i detta sammanhang sarskilt
lyfta rekommendationen:

e tanationellt ledarskap for att bygga upp kunskap om hur sma och medelstora
foretag bast rekryteras

Rekrytering av foretag till insatser har varit svar genom aren. For att komma till ratta med
detta behover bland annat forstaelsen for foretagens behov 6ka. Behoven kring
digitalisering behover forstds och hanteras i ljuset av foretagens mer allmanna behov.
Annorlunda uttryckt behover man sdkerstilla att insatser utformas fran de slutgiltiga
stodmottagarnas efterfragan, snarare an mellanaktorers kompetens- och
intresseomraden.

Vidare forslas att styrning och maluppfyllelsen kan forstiarkas genom ett mer strukturerat
arbete utifran forandringsteori, samt tillhorande uppféljning och utvardering. Detta ar en
aspekt som adven diskuteras bade av Tillvaxtanalys och Riksrevisionen®3. Var reflektion ar
att fokus bor ligga pa hur forandringsteori och effektlogiker, sarskilt i alla delar av
effektkedjan, anvands for att ett larande ska uppsta som medger forbattringar av
policyinsatser undervags.

Kvalitetssakring av utférare knyter an till insikten att Tillvaxtverket agerar fraimst som
finansidr och darmed ar langt ifran behovsagarna/stodmottagarna, det vill siga de
enskilda féretagen. Maluppfyllelsen handlar inte endast om ratt insats ar identifierad i en
programteori utan ocksa hur en insats genomfors. Digitaliseringslyftet ger forslag pa hur
en sadan kvalitetssakring skulle kunna utformas och pekar pa att det bidrar till att bygga
upp formagor i framjarsystemet:

62 Det samma galler for projektutvarderingen Kickstart som vi har last for att fa fordjupad forstaelse for
Digitaliseringslyftet.
63 Tillvaxtanalys, 2018, ibid; Riksrevisionen, 2020, Ibid.
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o ge fortur till projekt som bygger vidare pa definierad best practice eller har en
trovardig plan for att bygga den

e premiera projekt vars metodik ar skalbar

e prioritera projekt med en tydlig forandringsteori

[ relation till formagan att rekrytera foretag till insatser foreslar utvarderingen:
o utforska mojliga utfalls- och prestationsbaserade ersattningsmodeller

Har kan det vara vart att jimfora med hur andra lander och regioner har utformat sina
digitaliseringssatsningar, till exempel i Flandern, med sarskilt fokus pa hur foretagens
efterfragan och djupa kunskap om sina egna behov tas tillvara pa.
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