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Forord

Tillvaxtverket arbetar for att starka foretagens konkurrenskraft. Genom kunskap,
natverk och finansiering skapar vi battre forutsattningar for befintliga och framtida
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besoksndringsforetag i att hantera digitaliseringen for 6kad affarsnytta.

[ studien om Smd foretag i digitala ekosystem diskuteras hur de sma féretagen
paverkas och agerar/har mojlighet att agera i digitala ekosystem, det vill sdga
system dar plattformar skapar nya forutsattningar for foretag att samverka,
samspela och att ta fram nya produkter och tjanster. Studien gér en genomgang av
olika faktorer som paverkar en framgangsrik tillviaxtresa och presenterar
foretagsexempel bade fran besoksnaringen och fran andra naringar.
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Sammanfattning

Foretagens arbete i digitala ekosystem kopplar an till samspelet med olika plattformar
[ denna studie laggs sarskilt fokus pa hur de sma foretagen paverkas och agerar/har
mojlighet att agera i sa kallade digitala ekosystem, det vill sdga system dar
plattformar (applikationer, hardvara och processer) skapar nya férutsattningar for
foretag att samverka och samspela. Sweco konstaterar att de digitala ekosystemen
innebar nya mojligheter for foretag att inhamta och bearbeta olika typer av data fran
en bredare marknad, leverantorer med flera an tidigare. Det kan handla om att ta
fram attraktiva produkter och tjanster till bade befintliga och nya kunder eller att
forandra sin affirsmodell. Har har ocksa de mindre foretagen (0-49 anstéllda) stora
mojligheter i och med att de exempelvis kan skapa tjanster i anslutning till eller med
hjalp av plattformar.

Nagra utméarkande faktorer for en framgangsrik tillvaxt genom digitalisering

Vad kdnnetecknar da sma foretag som framgangsrikt lyckas gora en tillvaxtresa i de
digitala ekosystemen? I de 21 fallstudier som gjorts for denna rapport aterkommer
nagra faktorer. Dessa ar att strategier och virdeerbjudanden maste vara utformade
for tillvaxt. Foretagen har vidare lyckats att syntetisera kompetens fran olika
branscher och omraden. Nagot som ocksa foljaktligen aterkommer - forutom att
sjalva affairsmodellen maste vara skalbar - ar betydelsen av breda natverk och att
foretaget har kompetens att klara att samarbeta med och nyttja olika plattformar.
Affarsjuridik och informationssikerhet blir viktigare ocksa for de sma féretagen ju
mer uppkopplade de ar och formdgan att hantera den digitala sdkerheten ar ocksa
saledes en nyckelfaktor for tillvixt.

Besoksnaringsndringens utmaningar delas i stort av andra néringar

Det forefaller inte foreligga nagra storre skillnader mellan beséksnéringen och
andra naringar. De digitala ekosystemen ar bade mojlighet och hot for
besoksnaringsforetagen. En stor utmaning handlar om kapacitet att investera och
mojligen brist pa kompetens nar det galler digitalisering. En mojlig och
aterkommande skillnad ar vidare kopplingen mellan fysisk plats och de digitala
ekosystemen i besoksnaringen. Det innebar att offentliga eller halvoffentliga aktorer
i viss utstrackning far en viktig roll att koordinera, bygga ihop och vara spindeln i
natet. | synnerhet mot bakgrund av att manga mindre foretag i bes6ksnaringen har
sma marginaler for investeringar och kompetensutveckling.

De viktigaste slutsatserna och lardomarna i studien
Avslutningsvis, vilka ar de viktigaste slutsatserna och lirdomarna framat utifran
skrivbordsanalysen och intervjuerna med foretag? Féljande tolv slutsatser kan dras:

e Madnga foretag underskattar vilka resurser som kravs for att genomfora en
lyckosam tillviaxtresa genom att bygga och dra fordelar av digitala ekosystem.

e Detar viktigt att de sma foretagen agerar strategiskt, det vill sdga gor en sak i
taget, ar uthalliga och undviker genvagar som i det korta perspektivet kan verka
kostnadseffektiva. Att inte arbeta mer strategiskt med digitaliseringen kan pa
sikt innebdra att de bygger in sig i en ineffektiv struktur eller en struktur som
inte mojliggor skalbarhet.



e Maingden data 6kar ju mer komplex affirsmodell foretaget har. Detta kraver att
foretaget har ratt kompetens och kapacitet, internt eller i ndtverk med andra
leverantorer.

o Foretagets strategi och vardekedja maste vara utformade for tillvaxt.

e Digital kompetens och bestéllarkompetens ar viktigt i alla steg i ett mindre
foretags tillviaxtresa. Denna kan finnas internt eller externt.

o Kompetensi att forsta affaren, teknisk utveckling och omvarldsférandringar ar
en nyckelfaktor for att kunna navigera ratt.

e Foretagsledning, styrelse och dgare maste ha vilja och forutsattningar att klara
tillvaxtresan.

o Tillgdng till kapital ar en viktig mojliggdrare, antingen genom att vixa organiskt
eller genom att ta in kapital.

e Foretaget maste kunna vara spetsigt och disruptivt/nytankande, dd ofta genom
att korskoppla olika kompetenser.

e Detblir allt viktigare med informationssdkerhet/digital sdkerhet och
affarsjuridik ju langre foretaget kommit pa sin tillvaxtresa.

Slutligen en aterkommande slutsats:

e Den digitala sdkerheten brister ofta hos mindre foretag och att detta kan himma
deras tillvixtresa i de digitala ekosystemen.
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1 Inledning

1.1 Digitala ekosystem och plattformar allt viktigare

Att ingd i digitala ekosystem har blivit alltmer avgorande for savél stora som sma
foretags 6verlevnad och tillvaxtmaojligheter. Detta blev exempelvis tydligt under
covid-19-pandemin, da féretag i sektorer och branscher som var langt fram i
digitaliseringen och som var tydligt uppkopplade i olika nitverk ofta kunde prestera
béattre dn andra. Exempelvis kunde dessa foretag skapa nya typer av erbjudanden
och 16sningar som var anpassade efter de restriktioner som radde. Det mojliggjorde
overlevnad under en tid dd manga sektorer, diribland bes6ksnaringen, drabbades
hart.1

En mycket viktig del av de digitala ekosystemen ar de sa kallade plattformarna (Ids
mer i kapitel 3). En plattform ar kortfattat en hubb och en teknisk 16sning som
underlattar samarbete mellan flera aktorer (producenter, konsumenter, partners)
for att skapa varde. Plattformarna ar en viktig forutsattning for att bilda ett
ekosystem. De syftar till att koppla samman olika anviandare och smarta enheter och
samtidigt garantera en hog niva pa tjanster. Manga ganger sker ocksa en interaktiv
utveckling av dessa tjanster (mellan producent och kund, men ocksa mellan
leverantor och kund).2

1.1.1 De digitala ekosystemen innebar nya mojligheter

Svenskt Naringsliv konstaterar att den "plattformsbaserade affirsmodellen
inkluderar en ytterligare aktor, tillhandahallaren av plattformen, som via en digital
plattform salufor foretagets tjanster eller produkter tillsammans med tjanster eller
produkter fran andra foretag. Plattformen bildar natverk mellan aktérer som salufor
och aktorer som efterfragar produkter och tjanster pa natet. Ju fler anvindare av
plattformen ju storre potential att skapa maximalt varde for alla inblandade
parter.”3

De digitala ekosystemen innebar nya mojligheter for foretag att inhamta och
bearbeta olika typer av data fran en bredare marknad, leverantérer med mera dn
tidigare. Det kan handla om att ta fram attraktiva produkter och tjanster till bade
befintliga och nya kunder eller att fordandra sin affarsmodell. Har har ocksa de
mindre foretagen (0-49 anstallda) stora mojligheter i och med att de exempelvis
kan skapa tjanster i anslutning till eller med hjalp av plattformar.

1 Bland annat Region Stockholm (u. &). Digitaliseringens tid - smd foretag & digitalisering
under covid-19 pandemin. Himtat 11/9-2022.
[https://www.regionstockholm.se/globalassets/4.-regional-utveckling/alla-nya-block-och-
bilder-trf/naringsliv-och-tillvaxt/digitaliseringens-tid-rapport-webbversion.pdf]

2 For en mer detaljerad beskrivning av skillnaden mellan digitala ekosystem och plattformar
samt vad en digital plattform ar, se exempelvis ndgon av foljande sidor:
https://www.metamatrix.se/lasvart/plattform-definitioner/ eller
https://digitalastambanan.se/nyheter/vad-ar-digitala-plattformar-och-ekosystem/.

3 Se Reglering av digitala plattformar (svensktnaringsliv.se).
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1.2 Syfte

Uppdraget som rapporten ar en del av har tva syften:

e attta fram ett kunskaps- och analysunderlag inom ramen for insatsen for digital
kompetens i bes6ksnaringen

e attvara ett underlag for Tillvaxtverkets framtida och mer generella arbete for att
stotta digitaliseringen i sma och medelstora foretag for 6kad affarsnytta.

Slutsatserna fran uppdraget ska mynna ut i nagra 6vergripande rekommendationer
for framtida satsningar.

For att nd det forsta syftet har vi granskat befintliga studier och forskning om
digitala ekosystem, med viss tonvikt pa digitala plattformar. Malet ar att 6ka
forstaelsen for de mindre foretagens roller och relationer i digitala ekosystem.
Sarskilt relevant ar forskning eller insatser som anknyter till beséksnaringen.

For att nd det andra syftet har vi genomfort ett antal fallbeskrivningar av enskilda
foretags digitala ekosystem och hur dessa skiljer sig at mellan olika typer av foretag.
Ett sarskilt fokus lagts pa besoksniringen, men som jamforelse ska ocksa exempel
fran andra sektorer och branscher tas fram. Malet med fallbeskrivningarna ar att
belysa sma foretags mojligheter, utmaningar, roller och relationer i olika digitala
ekosystem och vardekedjor.

Vi har genomgaende belyst de affarsstrategiska och legala perspektiven samt ga
igenom hur ett foretags nirvaro i ett digitalt ekosystem paverkar
informationssidkerhet med mera.%. Vidare har vi ett genomgaende resonemang hur
de sma foretagen kan hantera bristen pa kunskap och bestillarkompetens vid val av
exempelvis system- och tjansteleverantorer.

1.2.1 Avgransning

Uppdraget har innehallit ett antal avgransningar. For det forsta har fokus varit att
intervjua sma foretag. For det andra ska foretagen ha natt en grundlaggande niva av
digital mognad och ha en ambition att vaxla upp digitaliseringsarbetet ytterligare.

1.3 Metod

Rapporten bygger pa tva typer av material: olika typer av skriftligt material
(vetenskapliga artiklar, konsultrapporter med mera) samt 21 intervjuer med ett
urval sma foretag som pa olika satt forsokt/utnyttjat mojligheterna att ta en position
ett digitalt ekosystem for att skapa tillvaxt eller internationalisering.

1.3.1 Kunskapsoversikt

Kunskapsoversikten, huvuduppdraget fort studien, har systematiskt forsokt
overblicka och sammanfatta tidigare forskning och utredningar kopplat till olika
aspekter av digitala ekosystem, med sarskilt fokus pa sma och medelstora foretag.
For att genomfora detta har vi last tidigare rapporter fran relevanta myndigheter

4 For en definition av informationssakerhet, se bilaga 2.
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samt forskningsstudier pa omradet, genom bland annat s6kningar i databaser och
publikationssamlingar.

Litteraturoversikten har genomforts enligt en systematiskt femstegsprocess:

5. Samman-
‘ stdllning av
4. Analys av upptdckter
utvalda och resultat
3. Férfining artiklar och
av litteratur rapporter
2. Litteratur- genom
sékning manuellt
1. utifrdn urval
Inkluderings- kriterier
och
exkluderings-
kriterium

Figur 1. Metod fér de fem stegen i genomférandet av kunskapséversikten.s

Sokorden som anvants i litteraturdversikten ar: "digitala ekosystem”,
"affarsekosystem”, "digital business ecosystems”, "kollaborativa natverk”, “digitala

» o«

plattformar”, “SMF inom bestksniringen”, "business ecosystems”.

1.3.2 Foretagsintervjuer

Kunskapsoversikten har kompletterats med semistrukturerade djupintervjuer med
21 foretag. Dessa foretag har valts ut i samspel med Tillviaxtverket. Féljande
parametrar har varit viagledande nér vi forsokt att hitta relevanta foretag.

e Mal att ha med foretag som finns i tita stadsmiljoer saval som pa
landsbygden.

e Enviss andel av foretagen ska finnas inom besoksnéringen.
¢ Hamed savil renodlade tjansteféretag som tillverkande foretag.

e Foretagen ska ha en viss hojd vad géller affairsmodell, innovationsformaga,
internationalisering/internationaliseringsvilja.

e Foretagen ska vara sma foretag.

[ figur 2 pa nésta sida finns en sammanfattning av urvalsmodellen.

5 Inspirerad av Kwame Senyo, Prince, Liu, Kecheng och Effah, John (2019). Digital business
ecosystem: literature review and a framework for future research. International Journal of
Information Managementv. 47, s. 52-64.
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Urval av foretag fran
Egna sokningar pa Internet, Forslag fran Tillvaxtverket regeringsuppdraget for
i affarsdatabaser med Almi, $3-piloterna, Clusters hojd digital kompetens (i
mera. of Sweden samspel med
projektagarna)

Egna sokningar hos ett Workshop med
urval inkubatorer projektagare

Over 100 bolag valdes ut for att sakerstall att kriterierna
tacks in med marginal. Dessa presenterades sedan for
Tillvéxtverket och en slutgiltig lista togs fram.

45 bolag i en intervjupopulation (marginal fér att na 20).
Av dessa intervjuades sedan 21 stycken (ungefar enligt
nedanstaende fordelning).

Féretag inom besdksnaringen Foretag inom andra branscher
ca 30 procent av urvalet ca 70 procent av urvalet

Ej lands- Landsbygds-
bygdsforetag foretag
(4 av ca 6) (2 av ca 6)

Ej landsbygdsforetag Landsbygdsforetag
(10 av ca 14) (4 av ca 14)

Tillverkande Tillverkande

Tjansteforetag [retag Tjansteforetag fbretag

21 intervjuade foretag

Figur 2. Urval av féretag till intervjustudien.

1.4 Disposition

[ kapitel 2 beskriver vi vad ett digitalt ekosystem &dr och vad som kannetecknar ett
sadant, oavsett bransch och storlek pa foretag. I kapitel 3 presenterar vi vad ett
digitalt ekosystem ar utifran ett foretagsutvecklingsperspektiv. Vi presenterar det
som att ett foretag kan genomfora en digital ekosystemsresa, som nagot forenklat
innehaller tre steg, och som kdnnetecknas av olika utmaningar respektive
framgangsfaktorer. I kapitel 4 presenterar vi nagra av de intervjuade bolagen utifran
vilken fas vi tycker de befinner sig i. | kapitel 5 presenterar vi identifierade
framgangsfaktorer. Detta kapitel ar en viktig del av rapportens syfte: Har beskrivs
varfor det ar sa viktigt att fler foretag gor en digital tillvaxtresa och vad som gor ett
foretag framgangsrikt. I kapitel 6 gor vi en oversiktlig jaimforelse mellan foretag i
besdksnaringen och foretag i andra sektorer/branscher. I kapitel 7 presenterar vi
vara slutsatser. I bilaga 1 finns en 6versiktligt och historisk sammanfattning av
begreppet ekosystem och i bilaga 2 gors en kort genomgang av begreppen
informationssikerhet, digital sikerhet med flera.

I rapporten redovisas ett antal avidentifierade foretag som ingatti var

fallstudieundersokning. I rapporten presenteras dven ett antal citat fran
intervjuerna. Aven dessa har avidentifierats helt.
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2 Vad ar ett digitalt ekosystem?

2.1 Mangfald av aktorer och tjanster

Ett digitalt ekosystem ar som en vav bestaende av en mangfald av aktorer och olika
tjanster.6 Mangfalden av aktorer och samberoendet av varandra innebar ocksa att
traditionella strategier baserade pa exempelvis command and control forandras. I
stéllet tvingas foretagen att slappa en del av kontrollen for att kunna agera i ett
decentraliserade natverk, och det foretagets tidigare fokus pa att maximera den
egna vinsten 6vergar till ett mer 6msesidigt virdeskapande med andra aktorer. Det
galler ocksa de storre foretagen.”

Begreppet digitalt ekosystem myntades 2002 av ett antal europeiska forskare.8 De
byggde vidare pa vissa av de tankar som redovisades i bilaga 1. Begreppet lyfter
fram betydelsen av plattformarna (applikationer, hardvara och processer) och att
dessa skapar nya forutsittningar for foretag att samverka/samspela. Det
gemensamma vardeskapandet medfor en betydande skillnad jamfort med relationer
eller natverk som foretag haft historiskt, exempelvis i renodlade fysiska
produktionsprocesser som - lite forenklat — koncentrerats till linjara relationer
mellan leverantorer, kunder och distributorer.

2.2 Olika typer av samverkan

[ de digitala ekosystemen ar relationerna mellan aktérerna mer expansiva och
stracker sig ofta over flera branscher. Det dppnar for nya affarer och relationer, bade
vad galler B2B och B2C. Relationer och avtal kdnnetecknas av mer volatilitet och kan
manga ganger vara korta. Samtidigt kan de ocksa bli mer bestdndiga - nir en kund
val exempelvis kopt tjdnster i ett ekosystem kan den missgynnas av att byta till
tjdnster fran ett konkurrerande ekosystem.

[ matrisen nedan visar vi skillnaden mellan traditionell samverkan och samverkan i
digitala ekosystem. Som alla modeller dr den naturligtvis forenklad, men vi menar
anda att den hjalper till att forklara en forskjutning.

6 TechTarget (2019). How digital ecosystems work. Himtat 12/9-2022
[https://www.techtarget.com/searchcio/definition/digital-ecosystem].

7 Tata Consulting Services (u. a). A Machine First Approach to Digital Transformation. Himtat
12/9-2022 [https://www.tcs.com/perspectives/articles/defining-your-digital-ecosystem-
the-first-step-in-a-machine-first-transformation].

8 Nachira, F (2002). “Toward a network of digital business ecosystems fostering the local
development”, http://www.
europa.eu.int/information_society/topics/ebusiness/godigital/sme_research/index_en.htm.
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Traditionell samverkan Samverkan mellan foretag i
mellan foretag digitala ekosystem

Fysiska produkter eller Smarta och integrerade l6sningar,

= tjdnster i en linjar vardekedja ofta pa en plattform
= X
T S Innovations- och
S © ;
8 Uppskalning av produkter och 1 , ,
-8 k= pp savp . L Affarsgrund forandringsledning, snabbhet till
5 =2 tjanster, kunskapsoverforing ]
gD nya affarer/marknad
F
E Rigida och véletablerade S Anpassningsbart ekosystem med
vardekedjor flera olika vardekedjor
Dominans av mogna . Utmaningar fran nya,
Geografi .
Z marknader marknadsbrytande aktorer
i)
‘*b% Priméart inom samma industri, RIGUR e RIE Primart sektorsoverskridande,
i) mestadels fasta tillgangar tillgingar framst immateriella rattigheter
4
§ Primart genom joint ventures Avtal och Varierande avtalsformer, ofta
E och allianser 6ver 10 ar partnerskap kortare dn 5 ar
-~
Z Fokus pa att maximera Virde- Omsesidigt, kontinuerligt
foretagets eget vardeskapande skapande vardeskapande

Figur 3. Samverkan i traditionella strukturer utifrdn utvecklingsfokus respektive Samverkan i digitala
ekosystem utifrdn perspektiven affdrsgrund och struktur.®

2.3 Aktorerna ar ssmmankopplade och integrerade

Samskapande natverk av olika langd och karaktar

Gemensamt for alla relationer i ett digitalt ekosystem, oavsett hur de definieras, ar
att de samskapande natverken kan vara av antingen mer tillfallig eller langvarig
karaktar. Tillfalliga partnerskap kan exempelvis passa for kortsiktiga och
uppgiftsspecifika &ndamal och kan avslutas efter att malsattningen har uppnatts.
Mer langvariga relationer kan snararare ha en mer strategisk pragel.

Ett foretag kan ofta vara med i bada typerna av nitverk for olika &ndamal. Detta
leder till en stor dynamik och robusthet i ekosystemen: Om en enskild aktor
forsvinner fran systemet — exempelvis pa grund av en konkurs - sa finns det andra
kvar som kan fortsatta att bidra till ekosystemets funktion. De kontinuerliga
forandringarna leder ocksa till en anpassningsbar miljo, dar nya affarsmaojligheter
kan blomma upp i takt med att omvarldens och kundernas behov férandras.10

9 Boston Consulting Group (2019): The Emerging Art of Ecosystem Management. Himtat
17/09-2022 [https://www.bcg.com/publications/2019 /emerging-art-ecosystem-
management].

10 Se ocksa bilaga 2 for en beskrivning av de tva vanligaste modellerna for att beskriva ett

digitalt ekosystem.
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Figur 4. Tre nivder i digitala ekosystem.

I och med att ett val fungerande digitalt ekosystem bygger pa att det finns en
mangfald av aktorer och vardeerbjudanden finns ofta goda méjligheter for mindre
foretag att dra nytta av de digitala ekosystemen. De digitala ekosystemen innebar
ocksa goda mojligheter att skapa partnerskap for att vidareutveckla produkter och
tjdnster utan att sjilv ha hela kompetensen. Det visar ocksa flertalet av fallstudierna
(se kapitel 5).

Olika relationer och roller

En viktig aspekt av de digitala ekosystemen &r vilken typ av relation de ingdende
foretagen och huvudaktdéren har med slutkunden. (Huvudaktéren kan hér vara
exempelvis dgaren eller administratoren av det digitala ekosystemet.!l) Gemensamt
for de bada perspektiven ar att de medverkande aktdrerna pa olika sétt drar nytta
av att kunna anvianda delade data.

11 Telia (2017). Digitala ekosystem skapar vdrde fér smarta samhdllen. Himtat 19/9-2022
[https://www.telia.se/foretag/trender-och-nytta/2017 /april /digitala-ekosystem-skapar-
varde-for-smarta-samhallen].
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Figur 5. Partnerrelation och marknadsplatsrelation.

I de digitala ekosystem som kdnnetecknas av en partnerrelation dger en huvudaktor
kundrelationen och samlar erbjudanden fran andra aktorer. De erbjuds sedan
kunden via huvudaktéren. Huvudaktoren kan sedan vilja att koppla pa ytterligare
tjdnster fran olika aktorer for att skapa och fanga fler varden. Ofta kommer
tjdnsterna som kombineras fran olika branscher och sektorer, vilket gor att en kund
kan fa ett samlat vardeerbjudande utan att behova vanda sig till respektive
leverantor.

[ digitala ekosystem som mer har karaktdren av marknadsplatsrelationer har en
"marknadsplats” skapats av en aktér som inte behéver ha nagon egen relation med
kunden. Har samlas tjdnsteleverantérer som var och en kan erbjuda tjanster till sina
kunder. Exempel pa digitala marknadsplatser &r Amazon och CDON men ocksa
plattformar som riktar sig mot consumer-to-consumer-marknader som exempelvis
Blocket.12

12 Telia (2017). Digitala ekosystem skapar vdrde fér smarta samhdllen. Himtat 19/9-2022
[https://www.telia.se/foretag/trender-och-nytta/2017 /april /digitala-ekosystem-skapar-
varde-for-smarta-samhallen]. Rapporten lyfter ocksd hur den har typen av marknadsplatser
kan byggas upp for olika samhalleliga tjanster.

15



2.4 Aktorers olika roller i ekosystemet och pa plattformarna

[ foregdende avsnitt lyftes det faktum att foretag och andra aktorer kan ha olika
roller i ett digitalt ekosystem. De roller som brukar lyftas ar féljande tre:13

e administratorer
e producenter
e konsumenter.

Administratérerna kopplar samman producenter och konsumenter

Aktorer som dr administratorer kopplar samman olika intressenter for att skapa
gemensamma varden. De tar riskerna och utmaningarna for att stotta
intressenterna, och moéjliggor darigenom for andra att skapa och sélja produkter och
tjanster i det digitala ekosystemet. Genom att administratérerna star for
infrastrukturen i det digitala ekosystemet sitter de ocksa upp spelreglerna inom
det. Samtidigt maste de ta hansyn till 6vriga aktorers viljor och behov, vilket kan
vara utmanande i ekosystemens mangfald av aktorer. Det finns flera sidana exempel
i Sverige. Ett specifikt exempel pa digitala ekosystem aterkommer i beséksnéringen.
Dar ar fokus att digitalisera ett antal existerande produkter med hjalp av
affarspartners, men utan att kraftigt h6ja komplexiteten i underhallet. En annan
viktig aspekt ar att alla medverkande mindre foretag inte ska behdva ha en hog
digital mognad. Dessa ekosystem kan skapa ny funktionalitet till system och nya
intdkter fran digitala tjanster. Ett exempel ar Visit Dalarna som agerar som en nod
for olika digitala tjansteleverantorer gentemot sina medlemsforetag.14

Sa har berattar ett av de intervjuade fallstudieforetagen om hur de framat ser sin
roll att bli &nnu mera av administratorer for ett kluster av olika marknadsplatser:

“Kan vi fa ihop plattformarna kan vi vixa pag nya marknader, via marknadsplattformar i olika
ekosystem, helt klart. Vi har till exempel redan bérjat snegla pa de nordiska marknaderna. Med
nya logistiklésningar som Sendify bér det ga att skala enklare och billigare én idag. Det dr vél en
av de fascinerande méjligheterna med plattformar och ekosystem idag: att det dr méjligt att vara
liten om man kopplar upp sig rétt.”

Producenterna moter behoven hos kopare, séljare, konsumenter och andra foretag

Producenter av slutprodukten eller tjdnsten utgér merparten av de dvriga aktérerna
i ekosystemet, och moter behoven hos kopare, siljare, konsumenter och andra
foretag. De kan vara delaktiga i flera ekosystem och bade leverera moduldelar av
andra foretags slutliga produkt/tjanst (B2B) eller ta fram egna vardeerbjudanden
direkt till slutkund (B2C).

13 Tata Consulting Services (u. 4). Defining Your Digital Ecosystem - The First Step in A
Machine First Transformation. Himtat 16/9-2022
[https://www.tcs.com/perspectives/articles/defining-your-digital-ecosystem-the-first-step-
in-a-machine-first-transformation] och Yevgenievich Barykin, S. med flera (2020). Economics
of Digital Ecosystems. Journal of Open Innovation v. 6.

14 Visit Dalarna ar Dalarnas gemensamma bolag for destinationsutveckling. De dgs av
Dalarnas 15 kommuner gemensamt genom Utveckling i Dalarna Holding AB. Organisationen
har ocksa en nira koppling till bes6ksnaringen genom samverkansavtalet med Dalarnas
besdksnaring ekonomisk forening (DBEF), som har ndrmare 700 foretag inom
besoksniringen som medlemmar. https://www.besoksnaringdalarna.se/om-visit-dalarna.
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I det digitala ekosystemet kan producenterna fa tillgang till nya typer av kunddata
genom att erbjuda sina l6sningar till fler aktorer, bade andra producenter och
slutkunder, och fa tillbaka data kring exempelvis anvandning. Detta kan sedan
anvandas for att raffinera produkten ytterligare, vilket starker vardeerbjudandet.

Konsumenten kan vara mal fér bade slutprodukt och medskapare

Konsumenten kan vara malet for slutleveransen av en produkt eller tjanst, men dven
vara en aktor som vidareutvecklar den ytterligare innan slutleverans. [ detta
sammanhang ar ocksa konsulter mycket viktiga. Flera av fallstudieforetagen lyfter
vikten av att kunna hitta ratt kunskap.

“Det har varit viktigt fér oss att hitta rdtt leverantérer, det i sig dr en kunskap som krévs for att
lyckas och det dr inte alltid helt Idtt att veta men ska képa tjdnster av. Inte heller alla gdnger vad
som dr bdst fér féretagets utveckling.”

Flera av fallstudieféretagen beskriver ocksa i intervjuerna hur deras kunder pa olika
satt skapar forutsattningar for nya och andra typer av tjanster. Sa har uttrycker ett
av dem detta:

”Vi samarbetar mycket med vdra leverantérer av afférssystem och andra system. Via Nexer och
partner med Microsoft har vi stéd inom CRM, molntjdnster, IOT. Vi har ett antal teknikkonsulter
och webbkonsulter, samt med UX/Design. Samlat blir det ett litet ekosystem, om vi réiknar in
kunderna, som pad olika sétt utvecklar vara produkter. Det kanske bara dr en kénsla, men det
kénns som om sadant dr enklare i sadana hdr digitala system.”

2.5 Plattformarna knyter ihop aktorerna

2.5.1 En plattform dr en métesplats och en teknisk 16sning

En plattform dr en métesplats av funktioner och regelverk som mojliggor olika typer
av aktiviteter. Plattformen sammanfor tva eller flera kategorier av aktorer (foretag,
deras kunder, underleverantorer med flera) och underlattar samspel och
transaktioner dem emellan. De digitala plattformarna kan vara plattformar som ar
marknadsplatser som skapar mojligheter for direkt utbyte mellan aktorer (Alibaba,
Ebay och Zalando), De kan vara sociala natverk dar exempelvis marknadsféring kan
spridas eller content (Facebook, Twitch och Youtube). De kan vara plattformar som
fungera som en nod/teknisk infrastruktur dar andra féretag kan skapa
komplementira vardeerbjudanden genom att utveckla olika tillampningsprogram
(mobila appar och widgetar), som utokar enheternas funktionalitet (exempel pa
sadana plattformar ar operativsystemen Android och 10S). Oavsett typ formas dessa
plattformar genom regler, 6vervakning, incitament och olika tekniska aspekter.

2.5.2 De sa kallade metaplattformarna ar viktiga

Flera av foretagen som intervjuats bygger sin verksamhet pa marknadsplattformar.
Sa har uttrycker nagra av dem sitt vardeerbjudande och hur de bygger pa olika
plattformar (egenutvecklade eller befintliga):

“Vi har gedigen erfarenhet med Woocommerce som ér en éppen e-handelssldsning. Vi erbjuder
tjdnster till vissa typer av handlare. Vad vi gér med Woocommerce som plattform dr att vi bygger
program sa att handlaren kan erbjuda betalning med Klarna. Vi stéttar med att utveckla
supportintegrationer av betalsystem och fraktsystem, TA-system, affdrssystem. PG minussidan. Vi
dr méjligen lite vdl beroende av Klarna.”

”For oss dr de plattformar som stérker var marknad och vadr férsdljning prio 1. Dér arbetar vi med
Facebook, annonser, SEO. Men dven print i tidningar och PR, samt email pa listor, nyhetsbrev,
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kundenkaditer, guider, kundberdttelser. Vi fick relativt tidigt kontakt med en bra digital
strateg/utvecklare som idag hjdlper oss med allt digitalt: nérvaro pd sociala medier och Google
Ads, for att ta tva exempel. Bland annat ddrfér kan vi nu ga vidare och uppgradera var e-handel.
Vi kommer att byta plattform till Shopify bland annat.”

Ett av de intervjuade besoksnaringsforetagen uttrycker det enligt foljande.
Intressant i denna kommentar ar kostnadsaspekten (se ocksa kapitel 6):

“Vi anvénder idag plattformar som Expedia, Booking och Mytravel. Ocksé ett exempel pG hur vi
jobbar. Vivill minska vart beroende av sGdan metaplattformar da det kostar cirka 15 procent att
boka via dessa.

Nar det géller de digitala plattformarna bor en ytterligare aspekt eller term ndmnas:
de sa kallade metaplattformarna. Exempel pa sddana - vissa namndes ovan - ar
Facebook, Google och Amazon som bade dar métesplatser och utgor en teknisk
infrastruktur som andra aktdrer kan bygga vidare pa och skapa olika typer av
varden.15

De sa kallade metaplattformarna sKkiljer sig fran de enskilda plattformarna genom
att fokusera pa att integrera flera olika plattformar i en samlad tjanst och samtidigt
samla in anvindardata fran samtliga plattformar. Data kan sedan anvandas for att
skapa nya affarer och 6ka intakterna.16

15 Ett uttryck som forekommer ar "plattformisering”. Uttrycket syftar oftast pa den
strukturella omvandling som innebar att konsolidering gér att sma plattformar konkurreras
ut/kops upp vilket gor att ett fatal megaplattformar dominerar.

16 Boston Consulting Group har i en studie gjort en uppskattning att digitala ekosystem runt
de storre plattformarna vanligen innefattar 50 partners till 10 miljoner partners 6ver fem
industrier, och fungerar bast for féretag som har gedigen digitala kapacitet och ett starkt
fokus pa extern expertis, exempelvis startups inom tech. De digitala ekosystem som byggs
upp kring nagon av de sa kallade superplattformarna har vanligtvis &tminstone 10 miljoner
partners 6ver minst 10 olika industrier. Den passar bast for foretag som har kommit langt i
digitaliseringsarbetet och redan har en etablerad plattform, exempelvis véletablerade
Techforetag. Boston Consulting Group (2019). The Emerging Art of Ecosystem Management.
Hamtad 17/9-2022 [https://www.bcg.com/publications/2019/emerging-art-ecosystem-
management].
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3 Vad kravs for en framgangsrik
tillvaxtresa?

3.1 Inledning

Kapitlet beskriver digitala ekosystem ur ett foretagsutvecklingsperspektiv. Det
beskriver ett foretags resa i det digitala ekosystemet, som ndgot férenklat innehaller
tre steg, och som kdnnetecknas av olika utmaningar respektive framgdngsfaktorer.
Se ocksd foretagsexemplen i kapitel 4.

3.1.1 Tillvaxtresan handlar om flera dimensioner

Foretagen som ingatt i denna fallstudie har helt eller delvis pa olika satt forsokt att
stdrka sitt erbjudande och sin attraktivitet genom att utveckla nagot eller nagra av
de sju omradena i figuren nedan.

Expandera geografiskt
Oka riackvidd genom internationalisering
och erbjudanden i fler lander

Bind ihop ekosystemen
Kombinera varden fran olika
ekosystem till en storre kedja

Konsolidera

marknaden _ B

Skaffa marknads- ) Dlver"51.f1era

andelar genom & portfoljen N

forvarv av Skapa en portfolj
som bygger pa i

konkurrenter L e
sjalvstandiga

digitala ekosystem
Utoka sektors- och
branschrackvidden
Anvand befintligt
ekosystem for att skapa
varden i flera sektorer

Skapa erbjudanden av
infrastrukturen

Oka antalet virdefloden
genom att skapa
erbjudanden av
framtagen teknologi och
ekosystemsinfrastruktur

Skapa komplementira
tjdnster och varden
Skapa attraktiva
komplement till det
framtagna ekosystemet

Skala det befintliga ekosystemet Viaxa vidare till flera ekosystem

Figur 6. Beskrivning av sju viktiga faktorer for tillvixt i foretag som genom att gd ifrdn deltagande i ett
befintligt ekosystem gdr till att vixa i flera olika ekosystem 17

17 Inspirerat av Boston Consulting Group (2022). What Is Your Business Ecosystem Strategy?
Hamtat 30/11-2022 [https://www.bcg.com/publications/2022/what-is-your-business-
ecosystem-strategy]
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[ figur 6 betonas bland annat att en viktig del av tillvixtresan handlar om att
successivt hitta ytterligare viardeerbjudanden till det digitala ekosystemet. Det ar
nagot som vi kan se att flera av de bolag vi intervjuat aktivt arbetar med idag. Det
kan bade vara att bygga vidare pa det befintliga ekosystemet, att utoka rackvidden
geografiskt och branschmassigt eller att konsolidera marknaden. Det kan ocksa vara
genom att foretaget skapar ytterligare komplementara tjanster till ekosystemet,
exempelvis i form av nya anvandningsomraden. Sddana tjanster tjdnar dubbla syften
- de bade skapar flera vardefloden och gor det mer attraktivt for en konsument att
stanna i ekosystemet. P4 samma satt som att erbjuda komplementéra tjanster till ett
befintligt digitalt ekosystem kan exempelvis en aktor skapa ett erbjudande av sjilva
infrastrukturen som bar upp det digitala ekosystemet (se det inledande kapitlet).
Aven detta gor det attraktivt fér en konsument - som ocksa kan vara andra foretag -
att stanna i det digitala ekosystemet.

3.1.2 Tre faser aterkommer

Utifran var kunskapsoversikt och framfor allt de intervjuer vi genomfort med
mindre foretag i olika sektorer/branscher kan tillvixtresan nagot forenklat delas
upp i tre generella faser. Se vidare exemplen i kapitel 4.

Med "tillvaxtresan” menas har att skapa forutsattningar for att nd och sedan
utveckla nagot/nagra av de sju omrdaden som belystes i figur 6. Dessa tre faser ar
naturligtvis sammantvinnande och 6verlappande i den bemarkelsen att det inte
alltid ar helt klart var gransen gar mellan exempelvis fas 2 och fas 3. figur 7 har vi
sammanfattat de tre faserna, de tre stegen.

Digitalisera Bygga det digitala Skala upp
vardeerbjudandet ekosystemet ekosystemet

| ———

L] < 7

STEG 1 STEG 2 STEG 3
Foretaget kopplar upp Foretaget bygger vidare Foretaget bygger vidare
sig mot olika pasteg 1 och pa steg 2 och ytterligare
plattformar for att strukturerar sin kopplar upp sitt
starka sitt affirsmodell i ett ekosystem mot
vardeerbjudande, digitalt ekosystem samt exempelvis de stora
exempelvis genom att syntetiserar olika metaplattformarna for
digitalisera vardekedjan plattformar att ytterligare starka
skalbarhet och
konkurrenskraft.

Figur 7. De tre stegen for tillvixtresan digitala ekosystem.

I det forsta steget borjar foretaget att utveckla sitt virdeerbjudande genom att
digitalisera sin vardekedja eller motsvarande. Foretaget borjar ocksa mer strategiskt
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att koppla upp sig mot olika plattformar. Har finns det flera exempel fran de foretag
som intervjuats. Man utvecklar sin affirsmodell nar det galler hur man skapar varde
for sina kunder och hur man genererar vinst genom olika digitala natverkslésningar.
Man utvecklar hur man ska organisera sitt vardeskapande i form av utbud,
intdktsfloden och kostnader kopplat till detta. En viktig forutsattning i detta steg ar
formagan att anvianda digital teknik. I synnerhet eftersom utvecklingen gar mot
enklare teknik och digitala verktyg.

[ det andra steget utvecklar foretaget verksamheten vidare fran forsta steget genom
att vaxla upp sin viardekedja och bygga det digitala ekosystemet. Har har foretaget
utvecklat det digitala virdeerbjudandet och tagit fram en lamplig affarsstrategi for
att kunna bygga langsiktigt. Som ett steg pa ekosystemsresan borjar foretaget nu se
over befintliga systemfunktioner for att vélja ut de mest lampliga for verksamheten
samt integrera dessa med varandra for att borja bygga det digitala ekosystemet.

Det sista steget handlar om att forstiarka foretagets ekosystem, exempelvis genom
att vaxla upp det mot de stérre metaplattformarna och anvanda/utveckla andra
plattformar, digitala forsaljningskanaler, bokningssystem med mera. Har fokuserar
foretagen pa att skala upp och expandera och i betydligt storre omfattning én i steg
2 arbeta proaktivt med exempelvis metaplattformarna.

"Teknikkdrnan i vdrt foretag dr ett egenutvecklat system. Vi har egen programvara som dr integrerat
med filéverforingssystem som dr standard. Vi jobbar ocksd med molnbaserad datalagring, sparar data
och filer. Just det hdr att vi har ett eget system som ska samspela med de standardplattformar som finns
tror jag dr vanligt for mindre féretag och mycket av konkurrenskraften ligger i att fd detta att fungera
och att kunna utveckla affdren utifrdn detta.”

Att ha tagit sig till sista steget innebar saledes att foretag har byggt ett stabilt eget
ekosystem och borjat skala upp det, men dari ligger en stor variation i hur mycket
foretag har skalat upp ekosystemet. Foretagen som ingatt i denna fallstudie och som
kommit langt i utvecklingen av de digitala ekosystemen arbetar hart for att
expandera och internationalisera verksamheten samt hitta nya vardefloden genom
att kombinera kompetenser och erbjudanden fran andra sektorer. Det har dock en
lang vag kvar innan de har skalat upp det digitala ekosystemet fullstandigt.

3.2 Forsta steget

3.2.1 Digitalisera vardeerbjudandet

I steg 1 har foretagen utvecklat en digital kdrna och digital affarsmodell till den grad
att de kan borja nyttja de natverkseffekter som finns i ett digitalt ekosystem, liksom
mojligheterna att med kvalitet skapa sin produkt med hjalp av en plattform
(exempelvis en e-handelsplattform). Kdrnan och affirsmodellen ar dock inte
komplett och inte heller fullt skalbar. Det kan exempelvis handla om féretag som
digitaliserat sina interna processer fran order till leverans eller pabérjat en
digitalisering av vardeerbjudandet och mer avancerad marknadsforing via digitala
kanaler. Det handlar emellertid inte bara om att digitalisera en enskild process, utan
om att integrera olika system samt samla in och bearbeta data for att kunna fortsatta
utveckla virdeerbjudandet. Ett av fallstudieféretagen, fran bes6ksnaringen,
uttrycker det enligt féljande:

“Vi har ett enormt stort fokus pad digitalisering och att bli béttre ddr. Flera av oss i féretaget
brinner fér fragan och det dr en éverlevnadsfrdga for oss som krdver hég effektivitet och har Idga
marginaler. | princip arbetar vi pa olika sétt varje dag med detta. Vi gnetar pd och digitaliserar
sddant som gdr att digitalisera. Det mesta dr digitaliserat idag, fiberndt, VPN, Fortnox,
bokningssystem och kassasystem”.
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3.2.2 Koppla upp sig mot och borja aktivt anvanda plattformar

Ett exempel pa typforetag som ingar i detta steg ar produktfokuserade foretag som
haft en traditionell virdekedja tidigare. Dessa har ofta byggt sitt virdeerbjudande pa
i hog grad fysisk marknadsforing och foérsaljning via olika kedjor, exempelvis
kladkedjor. Nar konsumenternas efterfragan flyttat till det digitala planet och e-
handeln tagit 6ver maste dessa foretag digitalisera virdeerbjudandet for att skapa
tillvaxt och 6verleva. Ett exempel pa detta finns i kapitel 5. Foretaget har 6vergatt
fran fysisk till digital handel for att pa sa satt forbattra tillgangligheten for sina
produkter. Det handlar dock inte om anvédnda digitala verktyg och plattformar for
att utveckla produkten - den ar oférandrad. Har ar det viktigt att foretaget har en
tillracklig bestédllarkompetens och formaga att utnyttja den befintliga digitala
tekniken.

Det handlar inte heller nédvandigtvis om att utveckla alla applikationer och system
sjilva. En formaga som ar betydelsefull tidigt ar formagan att bygga ihop och
syntetisera olika befintliga tekniska l6sningar, plattformar med mera. Ett av de
intervjuade foretagen formulerar sig sa har:

“Vi har ett system som vi utvecklat sjdlva och som integrerar med Fortnox och som vi bygger
utifran etablerade plattformar som Microsoft. Ndr det gdller vdra évriga system i foéretaget sa
anvdnder vi Google som plattformen fér till exempel vart skrivbord, vara kontorsdata och sa
vidare. Overhuvudtaget har detta att bygga ihop olika system och plattformar varit viktigt fér vér
utveckling. Inte helt sjélvklart enkelt dock. Vi upptéckte snabbt att vi behévde programmering
primdrt inhouse. Vi har dérfér idag en egen programmerare.”

3.2.3 Borja integrera olika digitala verktyg

Vid sidan av att anvdnda digitala plattformar har flera aktérer ocksa borjat anvanda
och integrera olika digitala verktyg for att utveckla olika produktionsprocesser (som
vi kunde se i citatet i foregdende stycke). Det kan exempelvis handla om att
mojliggora for ett mer skraddarsytt vardeerbjudande till foretagens kunder, dar de
far mojlighet att genom exempelvis en webbplats modifiera slutprodukten efter
egen onskan. Ett exempel ar ett av vara fallstudieforetag, det digitala snickeriet, som
arbetar aktivt med att integrera olika digitala verktyg (se kapitel 5).

Det som framkommer i flera intervjuer ar att fallstudieféretagen lagger mycket tid
och resurser pa att hitta ratt affarsstrategi och teknik for att mojliggora en
vardekedjas fulla potential. For att vara framgangsrik i det kravs att foretaget har
ratt kompetens inom flera olika omraden, alltifran integrering av digitala system och
datahantering till strategiska vagval kring hur foretaget ska kunna véaxa och utveckla
sitt vardeerbjudande parallellt.

3.2.4 Utveckla affarsidén och starka och investera i den digitala
kompetensen och infrastrukturen

Nagot som vi vidare observerat i var fallstudie ar att foretagen som effektivt kan ta
sig igenom detta steg dr de som dels har en innovativ affarsidé i ett omrade med
forhallandevis obruten mark, dels har teknisk kompetens hos dgarna. Det kan
exempelvis rora sig om att en av foretagets grundare har programmerings-
kompetens och/eller har arbetat inom branschen tidigare, och darigenom fatt
kunskap om dess digitaliseringspotential. Den tekniska kompetensen mdjliggor for
foretaget att i ett tidigt skede forsta vilka system som behdvs i verksamheten och pa
vilket satt de ska integreras i varandra for att mojliggora langsiktig stabil tillvaxt. Ett
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besoksnaringsforetag som pa ett mycket medvetet satt investerat i det digitala,
framholl féljande i intervjun:

“Vi har investerat mycket i IT, och kommer att investera. Hemsida, bokningssystem (Visbook),
Klarna betalning, webbshop (matkasse, séja prylar), Slack for intern kommunikation, bildbank,
Fortnox, franchise via Ziik (Handbécker), nyhetsbrev, Mailchimp, sociala kanaler (Instagram,
Tiktok, Facebook, SEO, SEM, annonser). Vi gér det mesta sjdlva med sociala medier. Det dr ocksa
ndgot som vi tidigt valde att prioritera och bygga upp kompetens kring. Vi jobbar ocksG med att
bli bdttre pa att anvdnda data f6ér analys. Hér jobbar vi med dataanalys kring kundinsikter via
Google Analytics och Power Bl, kundundersékning med NDS64.”

3.3 Andra steget

3.3.1 Bygga det digitala ekosystemet och koppla ihop systemen

Det andra steget i resan inom digitala ekosystem kan exempelvis ga ut pa att koppla
ihop affars-, analys- och bokningssystem med varandra for att bade effektivisera
verksamheten och mdjliggora nya vardeerbjudanden. Nér de olika funktionerna
kopplas ihop skapas exempelvis nya forutsiattningar att hantera och bearbeta data
for att vidareutveckla en produkt eller tjanst utifrdn kundernas preferenser. Efter att
de olika funktionerna vavts samman till ett storre fungerande system kan foretaget
borja implementera det i hela verksamheten och eventuellt borja erbjuda det till
flera aktorer. En av de foretagare som intervjuats sammanfattar det sa har:

“Var anldggning bestdr av fysiska labb som dr sammankopplade med olika digitala plattformar
och instrument for design av produktkomponenter. Leverans till kund sker i form av en digital fil
med 3D-modell av molekylen, som i detta fall kan bestd av hundratals atomer och olika
bindningar. Man kan séga att vi finns i ett internationellt ekosystem med producenter,
leverantérer och kunder.”

3.3.2 Siakerstilla kapital och bli attraktiv for investerare

For att kunna bygga det digitala ekosystemet ar tillgang till kapital en viktig
forutsattning. Den digitala transformationen kan vara kostsam fér mindre foretag,
atminstone inom vissa sektorer. Darfor kravs antingen att dgaren gar in med eget
kapital, att foretagen tar stod av foretagsframjarsystemet eller tar in riskkapital for
att finansiera "steget” fran 1 till 2. Alternativet ar att koppla upp sig mot ndgon av de
etablerade plattformar som finns och darigenom dra nytta av tidigare
utvecklingsarbete. Risken ar da att foretaget exempelvis inte kan fa kontroll 6ver
exempelvis kunddata.

3.3.3 Forstdarka kompetensen — en forutsattning for framgang

Utover tillgang till kapital kravs ratt kompetens for att forsta vilka behov som finns
och hur olika digitala verktyg kan integreras till ett sammansatt system. Det kravs
aven kompetens i ledning och styrning for att ha formagan att omvarldsbevaka och
gora ratt strategiska vagval i anvandningen av olika digitala verktyg, plattformar och
ekosystem. Det kan exempelvis handla om en forstaelse for hur olika plattformar
genererar intdkter och hur det paverkar foretagets affirsmodell. Tillsammans med
tillgang till resurser kan kompetensen bidra till att foretaget kan nyttja komplexa
vardeprocesser som ingdr i digitala ekosystem, vilket mojliggor forbattrat
informationsflode och integration av tjanster. Ett av foretagen formulerar sina
behov framat sa har:

”For att ta ndsta steq ... det handlar om kompetens, forstatt brett. Vi behéver en CFO, en
ekonomichef som kan ta kontroll 6ver ekonomistyrning och finansiering av tillvixt pa digitala
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marknader. Som har kontakterna. Vi behéver en erfaren CMO. En marknadschef som har
erfarenhet av att verkligen utveckla marknadsféring, sociala medier, Google, Facebook. Vi
behéver utvecklare, bra sGdana, men dom dr svara att hitta och attrahera. Sedan har vi ett fokus
pd internationalisering. Hdr behéver vi landsexperter som kan introducera vart koncept. De
behéver ju inte nédvdndigtvis finnas inhouse eller i Sverige.”

Nar foretaget ska bygga sitt digitala ekosystem kravs ocksa att det finns en struktur
och kultur som ar anpassad for att bast nyttja de digitala affirsmodellernas och
ekosystemens funktioner. Det kan exempelvis handla om att ha 6ppenhet for
samverkan, vilket ar visentligt i de digitala ekosystemen. For att kunna skapa varde
i digitala ekosystem kravs ocksa ett agilt och dppet relationsskapande med andra
aktorer, vilket ocksa kraver en mer flexibel affirsmodell. Detta passar mindre
foretag sarskilt val eftersom de ofta ser partnerskap som en nédvandighet for att
utveckla sina affarer.

3.3.4 Starka informationssdakerheten och den affarsjuridiska
kompetensen

En slutsats som kan dras for foretagen som kommit till andra steget i ekosystems-
resan, sarskilt om de likt de ovanstaende exemplen arbetar med olika
kameraldsningar och dylikt, ar att lagstiftnings- och informationssakerhetsfragor
blir alltmer aktuella. Hur ska foretagen exempelvis arbeta med GDPR och sékra att
personuppgifter hanteras korrekt? Vilka avtal kravs for att skapa en franchise av
vardeerbjudandet? Nar foretagen dartill ska exportera sin produkt eller tjinst till
andra lander okar fragornas komplexitet ytterligare, och det kravs landspecifik
kunskap om omradena for att sdkerstdlla att de hanteras pa ett korrekt satt.

Framover, i takt med att legala fragor och informationssidkerhet véntas bli en allt
storre fraga for foretag att hantera, kommer dven det vara en viktig hygienfaktor for
foretag som vill ta kliv pa ekosystemsresan. Dd kommer dven mindre foretag att
behova kompetens inom dessa fragor, ndgot som kan vara resurskriavande men
samtidigt avgorande for foretagets langsiktiga tillvaxt.

3.4 Tredje steget

3.4.1 Skala upp och utveckla affirsmodellen

Det sista steget handlar om att forstarka och koppla upp foretagets ekosystem mot
exempelvis de storre metaplattformar som beskrevs i kapitel 3. Har fokuserar
foretagen pa att skala upp det mindre digitala ekosystem som byggts ihop i andra
steget for att realisera det digitala ekosystemets fulla potential genom att vava in
flera funktioner och aktorer, ofta fran andra branscher.

For att nd detta steg behdver foretagens affirsmodell och/eller digitala ekosystem i
nagon mening vara disruptiva - det dr endast ett fatal foretag som lyckas med att ta
fram ett sddant avancerat vardeerbjudande. For att ta fram vardeerbjudandet och
skala upp det digitala ekosystemet maste foretaget ha struktur, resurser och teknisk
spetskompetens. Dessutom maste ledningen ha en tydlig vision for hur de ska skapa
tillvaxt i ekosystemet.

3.4.2 Bredda den interna kompetensbasen

En aspekt som kiannetecknar flera av de bolag som ar i denna fas ar att de haft en
formaga att tdnka utanfér ramarna och kan kombinera teknisk excellens, skarp
affarsutvecklingskompetens och branschspecifik kunskap pa ett fortjanstfullt satt.
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Det kan vi se hos nagra av fallstudieféretagen. Dessa foretag har saval en teknisk
excellens som den digitala kompetens som kravs for att vaxla upp i det digitala
ekosystemet. En viktig del av detta har varit att de haft formagan att fa tillgang till
storre etablerade aktorer och internationella natverk.

Detta blir dnnu viktigare nar foretaget ska konkurrera pa en internationell marknad.
En sadan formaga ar att det krdvs strukturerat arbete kring marknadsféring, ofta pa
internationella arenor i metaplattformarna.

For att lyckas med detta har en viktig formaga varit att man skapat sig en tillgang till
och resurser for spetskompetens inom digitalisering. De bolag som lyckas i detta
skede ar vidare tekniskt excellenta och innovativa. Robotik och teknik AB och
Butiksgronsaker AB (se nasta kapitel) kdnnetecknas bagge av att de har en bred
kompetens nar det giller den digitala tekniken, genom att de tagit in den digitala
kompetens som kravs for att gora forflyttningen och vaxla upp i det digitala
ekosystemet. Dessutom har de en djup kompetens nar det galler andra aspekter av
sin affar: hortonomi, automatisering, marknadsforing, internationalisering med
mera.

3.4.3 Externt kapital och affarsjuridisk formaga sakrar affaren

[ det tredje steget blir externt kapital en mer aktuell fraga an i tidigare steg for att
kunna sdkra ovanstdende grundforutsittningar. Det staller i sin tur krav pa att
foretaget arbetar aktivt med affarsjuridiska aspekter (for att sdkerstilla att affaren
ar mojlig att skala upp). Affarsjuridik (och informationssédkerhet) blir ocksa
hogaktuellt i steg 3 ndr foretagen stracker sig dver flera olika sektorer, vilket medfor
att det ofta uppstar grazoner kring exempelvis vilken lagstiftning och/eller standard
som ar aktuell. Ett av de intervjuade besdksnaringsforetagen kanske inte finns i flera
sektorer, men dr beroende av olika legala aspekter kopplade till GDPR, bland annat
nar det galler affarsutveckling och affirsmodulering. Sa har séger de:

”Juridik dr svart och i viss mdn ett hinder for afférsutveckling. Det handlar om hantering av GDPR,
till exempel i mer komplexa nétverk. Hantering av 6ppna data, svdrt och viktigt. Detta dr lite av
en barridr for oss — att det finns olika tolkningar och att mdnga potentiella kunder dr osékra pa
vad som dr tillgtet.”
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4 Foretagsexempel

4.1 Inledning

[ detta kapitel presenterar vi ndgra av de foretag som intervjuats i denna studie. Vi
presenterar dem - var tolkning - utifran den fas de befinner sig i. Vi inleder med
nagra exempel pa bolag som befinner sig i fas 1.

4.2 Exempel pa tillvixtbolagifas 1

Ett kanske lite typiskt bolag for denna fas dr E-handelsson. Ett dldre, mindre foretag
som tidigare arbetat med traditionella produktvardekedjor och fysisk forsaljning. I
takt med 6kade efterfragan pa e-handel har foretaget borjat flytta over till att silja
via plattformar sdsom Amazon och CDON samt digitaliserat sitt erbjudande och sin
marknadsforing.

Foretagsexempel: E-handelssons

Okad forsaljning via olika e-handelsplattformar

For att skapa ett digitalt virdeerbjudande har foretaget integrerat olika e-
handelsplattformar genom att implementera Fortnox, vilket lett till 6kad effektivitet
och enklare betalningslésningar. Foretaget har dven borjat sondera moéjligheterna
att anvanda nya fraktlosningar som battre passar det mindre foretaget. Men da
kravs okad integrering av olika system.

Framover ser foretaget bade majligheter och utmaningar nar fler delar av den
traditionella vardekedjan ska digitaliseras. Det mo6jliggor tillvaxt och export till nya
marknader, men kraver bland annat kompetens kring hur kunddata kan nyttjas och
hur systemen kan utvecklas. E-handelsson sager sig ocksa behdva affarskompetens
for att stélla erbjudandet fran fysiskt till digitalt fullt ut.

Ett annat intressant foretag, som ndmndes i avsnitt 4.2.3, ar Digitala snickeriet.
Digitala snickeriet ar ett mycket ungt foretag (<5 ar) med grundare som har
kompetens inom IT och finans. Visionen &r att digitalisera branschen for
platsbyggda kok med sarskild inriktning mot mer traditionella kok.

Foretagsexempel: Digitala snickeriet

Malet - ett helt digitalt kunderbjudande genom att koppla ihop olika plattformar
Digitala snickeriet har vuxit snabbt under de senaste aren. Foretaget har byggts upp
med egna medel samt investeringsstod och har en strategisk deldgare. Foretaget har
ocksa tagit stod av Almi och IUC.

Foretagets vision ar att hela kundresan, fran marknadsforing till konfigurering och

bestallning, ska kunna ske digitalt genom att man kopplar ihop olika plattformar.
Detta gors genom ett system som foretaget sjalva har utvecklat, som integrerar olika
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plattformar sdsom Microsoft- och Google-16sningar. Det ger kunden mojlighet att
sjalv bestdmma den exakta utformningen av sitt kok.

For att utveckla erbjudandet ytterligare kommer foretaget arbeta med att integrera
BIM-system och Industri 4.0-16sningar samt hitta digitala 16sningar for att minska
transportkostnaderna, som i dagsldget utgor en hog kostnad. Men for att kunna ta
vidare utvecklingen av foretagets rit- och bestallningsverktyg samt integrera det
ytterligare med produktionssidan letar foretaget efter nya typer av kompetens samt
fler kontakter inom landet.

Ett ytterligare exempel fran vara intervjuer ar Fjallstugan AB. Som nasta steg i sin
digitala ekosystemsresa haller foretaget pa att arbeta fram en 16sning for att fa
tillgang till boknings- och kunddata.

Foretagsexempel fran bes6ksnaringen: Fjillstugan AB

Egen bokningssida, nista steg fa tillgang till boknings- och kunddata

Fjallstugan AB ar ett mindre foretag som ager en boendeanlaggning i fjallen med
inriktning mot skiddkare. Det ingar i en koncern med bland annat ett
bokningsforetag. Foretaget har inga egna anstallda, utan all verksamhet sker via
samarbete med ett annat féretag som har drift och férvaltning av deras anlaggning
pa kontrakt.

Foretaget har en grundldggande digitalisering, med en egen bokningssida och
uppkoppling mot ett antal digitala uthyrningsplattformar. Deras samarbetspartner
har ett system som justerar boendepriset beroende pa beldggning och efterfragan.
Foretaget har ocksa en del digital marknadsforing, framst pa sociala medier. Man
hanterar dock inte sjilv bokningarna och har darfor inte tillgang till boknings- och
kunddata, vilket gor att foretaget inte behover hantera exempelvis GDPR-fragor.

Som nésta steg i sin digitala ekosystemsresa haller foretaget pa att arbeta fram en
16sning for att fa tillgang till boknings- och kunddata. Detta som ett forsta steg for att
utveckla det digitala erbjudandet. For det kravs kompetens kring bland annat
systemintegrering samt hantering av GDPR.

4.3 Exempel pa tillvaxtbolag i fas 2

Flera de bolag som intervjuades hade enligt var bedomning tagit sig forbi fas 1.
Dessa bolag har lite olika utvecklingshistoria. Obemannade forrad AB ar ett exempel
pa ett foretag som bade digitaliserat vardeerbjudandet inom forradsbranschen och
implementerat det fullskaligt i verksamheten. Foretaget har med hjalp av
integrerade digitala system omformat hur verksamheten fungerar i grunden och
skapat en for branschen ny typ av viardeerbjudande. Féretaget har ocksa kommit till
en punkt dar de 6vervager att internationalisera verksamheten, men for det kravs
ny kompetens som kanske saknas i foretaget i dagslaget.
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Foretagsexempel: Obemannade férrad AB

Systemintegrering via APl:er

Obemannade forrad AB ar relativt ungt foretag (<10 ar) som har visionen att
digitalisera branschen personliga forrad och erbjuda enkelhet och tillgianglighet pa
ett helt nytt satt. Man har nu narmare 40 anlaggningar i Sverige. Foretagets dgare
kommer sjélv fran branschen. Foretaget borsintroducerades for ett par ar sedan, och
har darefter kopts ut fran borsen av ett private equity-bolag.

Foretagets erbjudande och leverans ar helt och héllet digitala. Losningen bestar av
ett antal system som integrerats till en helhet - fran kundresa till order och leverans.
Systemen ar bland annat plattformar som Microsofts molntjanster, ett affarssystem,
ett lassystem, betallosningssystem med mera. All integration sker via APl:er dar
systemen pratar med varandra. Kameradvervakningen och lassystemet har medfort
att integritet och personliga data har blivit en viktig fraga for foretaget att hantera.
Har har en viktig nyckelfaktor varit att det funnits stod att hamta fran
branschféreningen.

Foretagets fokus framat ar att 6ka integrationen mellan systemet och skala
ytterligare. For det krdvs ytterligare kompetens inom IT och digitalisering.

Ett annat exempel pa ett bolag som har paborjat sin resa mot ett mer utvecklat
digitalt ekosystem ar Hotell Killan. Bland annat har man byggt ett eget system for
att kunna ha mer manéverutrymme gentemot metaplattformarna.

Foretagsexempel fran besoksnaringen: Hotell Killan

Ett eget heltackande digitalt system for bade B2B och B2C

Hotell Kéllan ar ett hotell-, spa- och konferensforetag som ager tva anlaggningar och
ags av en storre koncern. Foretaget har historiska anor som anvands flitigt i
varumarkesbyggandet. Man omsatter cirka 100 miljoner kronor arligen och har
totalt runt 50 000 gastnatter per ar. Foretaget arbetar bade med business-to-
business och business-to-consumer.

Som digital kdrna har foretaget byggt ett eget heltackande digitalt system for
anliaggningar inom bade B2B och B2C. Exempelvis har de integrerat delsystem som
hanterar CRM och mycket av heltickande hotellfunktionalitet, e-signering,
webbplats, chattverktyg, bokningssystem, kassasystem och digital gastbok.
Foretaget har valt olika bokningsvarianter for de olika anlaggningarna - den ena ar
inte uppkopplad mot nagra storre bokningsplattformar, medan den andra ar
uppkopplad mot bland annat Booking.com.

Givet att foretaget hanterar betydande méangder kunddata kravs ett kontinuerligt
arbete med GDPR, men i 6vrigt upplever foretaget inte ndgra betydande utmaningar
relaterat till juridiken. De arbetar dven kontinuerligt med att sdkerstalla god
informationssakerhet, och ser det som en nédvandighet for att kunna fortsatta
erbjuda trygga och attraktiva vistelser pa anlaggningarna.
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For att fortsatta utvecklas soker foretaget kompetens for att kunna arbeta mer

strategiskt med digitalisering. Syftet ar dels kunna effektivisera befintliga system, dels
att kunna lagga till ytterligare tjanster genom att integrera fler delsystem. Exempelvis
finns en 6nskan att bli mer avancerade vad galler konferenssystem och hybridmoten.

Foretaget Gistdata AB ar ett exempel pa ett entreprenorsdrivet foretag som pa lite
olika satt forsoker att anvanda digitaliseringen och plattformar for att utveckla sitt
erbjudande. En viktig styrka i Gdstdatas erbjudande dr den egenutvecklade
programvaran som integrerar andra plattformar.

Foretagsexempel fran bes6ksndringen: Gistdata AB

Mobil data- och analysdriven marknadsplats for olika erbjudanden

Ett ungt foretag (<10 ar) som grundades av en entreprendr med lang erfarenhet
inom besoksnaringen. Foretaget har tagit fram en tjanst med en analysdriven, mobil
marknadsplats dar arrangorers och destinationers utbud gors lattillgangliga for
konsumenter. Marknadsplatsens funktioner och struktur har utvecklats genom en
egen programvarukirna dar andra plattformar och mobilappar integrerats.
Funktionerna grundas i upplevelse- och turismforskning fran svenska universitet.

Foretaget har egen kompetens inom salj, marknad och programvaruutveckling.
Déarutdver finns en extern styrelse och externa dgare da foretaget har tagit in en del
riskkapitalfinansiering. Foretaget befinner sig i tidig fas med ett par miljoner i
omsaittning men har etablerat ett framgangsrikt proof-of-concept som nu ska skalas

upp.

Foretagets tjanst bestar av en analysplattform och en app-plattform som
kommunicerar, annonserar och séljer destinationer och evenemang till malgruppen.
Erbjudandet utgors av tva produkter. Den forsta dr business intelligence (B2B) med
data och insikter for analys om floden och konsumtion fran bland annat SCB, data
scraping, sociala medier med mera. Den andra produkten ar en portal for tjanster till
konsument (B2B2C) - en serviceportal med olika e-tjdnster som till exempel digitala
biljetter till event.

[ takt med att mer data integrerats i tjdnster, desto mer har juridiken upplevts som
en bromskloss, exempelvis kring hantering av GDPR och 6ppna data som blir mer
komplext i ndtverk. Det ar en barridr for foretaget att exempelvis
destinationsbolagen, som ar potentiella kunder, inte vet hur de kan dela data, saknar
standarder och tydlig lagstiftning. Det uppkommer en del tolkningar i granslandet
mellan olika branscher. Datahanteringsproblematiken utgor en knackfraga for
foretagets fortsatta tillvaxt och utveckling.

Foretagsexemplet Falttélt ar liksom Gastdata ett besoksnéringsforetag och dnnu ett
intressant exempel pa ett bolag pa viag mot fas 3 dar man pa ett lyckat satt
kombinerar olika resurser. Dar har grundaren - som har bakgrund inom
techsektorn och startups - sammanflatat ett virdeerbjudande inom besoksnaringen
som drar nytta av bade digitaliseringskompetens och skogsbolagens stora
markomraden.
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Foretagsexempel fran beséksnaringen: Filttalt

Investeringar i digitala system och i avtal/juridik — metoder lanade fran techsektorn
Foretaget finns inom besoksnaringen men har en grundare som tidigare arbetat
med startups och techbolag, och har valt att bygga bolaget enligt ungefar samma
metoder som anvands i techsektorn. [ grundargruppen finns dartill en bredd av
nyckelkompetenser som behovts for att starta foretaget. Erbjudandet bestar av
skogsnara retreater i skogen, dar bokning och dylikt hanteras helt digitalt.

Foretaget har utéver erbjudandet mot kund en avancerad affairsmodell dar skogs-
/markagaren far betalt for den plats som hyrs. Det har skapat intresse fran
skogsbolagen och investeringar i foretaget fran en privat skogsagare och flera
mindre investerare. Det finns ocksa en modell framtagen for att skala bolaget.

Foretaget har gjort stora investeringar i digitala system, affirsmodeller och
avtal/juridik och har skapat en digital kdrna med webbplats, digitalt
bokningssystem (uppkopplat mot de viktiga plattformarna i besoksnaringen),
betalningstjanster som Klarna, affarssystem som Fortnox med mera. De har ocksa
byggt en egen webbshop for matkassar och produktférsaljning samt skapat
franchise. For att ytterligare dra fordel av det digitala ekosystemet arbetar de ocksa
med datainsamling och dataanalys samt digital marknadsforing och
varumarkesbyggande. Mycket av den digitala marknadsfoéringen bygger pa att samla
data och spetsa marknadsféringen mot olika malgrupper.

En betydande kompetens i grundargruppen har varit den juridiska, vilket har
behovts for att fa till exempelvis avtal med skogsagare och forsakringar for
skogsbrander. I 6vrigt ar det ocksa GDPR-relaterade fragor som foretaget arbetar
kontinuerligt med.

Foretaget kommer fortsitta att arbeta efter sin framtagna modell for att skala
bolaget. I det ingar att hitta ytterligare kompetens for att kunna knyta ihop de
digitala systemen och bygga vidare pa den digitala kdrna som tagits fram. For att
skala upp ekosystemet kravs ocksa ett intensifierat arbete med franchisetagare och
dylikt som kan kopplas upp mot det digitala systemet.

4.4 Exempel pa tillvaxtbolag i fas 3

Bolagen som valts ut for denna studie har varit sma foretag. Nagra av dessa ar dock
enligt var bedomning i fas 3 eller mycket néra att vara i fas 3. Robotik & teknik AB ar
ett sddant foretag. Foretaget anvander en lang rad olika digitala verktyg i alla
processer, bland annat forskningsnira algoritmer. De ar sdledes ett exempel pa hur
man dven som litet féretag kan anvanda digitala plattformar for att dra fordel av att
battre forsta sina kunder och skapa det som man brukar kalla unique selling point
(USP).
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Foretagsexempel: Robotik & teknik AB

Samarbete med olika internationella aktorer for att ta fram nya digitala I6sningar
Detta foretag ar ett relativt ungt foretag, med grundare som har bakgrund inom
forskningen. Foretaget arbetar med att producera robotar och Al till stora foretag
bade inom och utanfér industrin.

For att utveckla sitt vardeerbjudande ingar foretaget i samarbetsnatverk med en rad
internationella aktérer och utnyttjar olika plattformar. Som en del i natverket bidrar
foretaget ocksa aktivt till ROS (The Robot Operating System). Foretaget samarbetar
ocksd med de storre internationella aktorerna for att ta fram nya digitala 16sningar,
exempelvis kring positionering och data. Genom natverket bade bidrar foretaget till
och tar del av delad kunskap.

En viktig forutsattning for att kunna samverka i natverk ar dock att sdkra
affarsjuridiska aspekter, exempelvis for att fa till patent korrekt och i rétt tid. Har
ingdr ocksa att skydda immateriella rattigheter och den mjukvara som foretaget
sjalva tar fram.

Framover vintas det natverk som foretaget byggt upp kring de digitala
plattformarna fortsétta vara en viktig kunskapskalla for foretagets fortsatta
produktutveckling. Aven marknadsféring kommer fortsatt vara viktigt framéver;
idag sker den mycket via den programvara som féretaget sldpper gratis och
samarbeten med utvecklare. For att bygga bolaget och internationalisera
verksamheten kravs god kompetens och externt kapital. Foretaget upplever det som
en utmaning att hitta "ratt” investerare. Utifran foretagets perspektiv saknas
finansiella aktérer med ratt profil/kompetens i de regionala (och till och med
nationella) natverken. Dartill efterfragar foretaget spetsigare juridiska resurser med
erfaret av likande bolag. Juridiken upplevs som ett av de viktigaste omradena nar
bolaget skalar upp.

Ett annat intressant fallstudieforetag, slutligen, ar Butiksgronsaker AB. Det ar
intressant pd manga olika sitt, bland annat i hur man genom att kombinera
kompetenser kunnat arbeta fram en produkt och ett erbjudande som i allra hogsta
grad tar tillvara det digitala ekosystemets mojligheter.

Foretagsexempel: Butiksgronsaker AB
Ett avancerat helt digitalt och automatiserat odlingssystem

Butiksgronsaker AB ar ett ungt foretag (<5 ar) som erbjuder inomhusodling i
livsmedelsbutiker. Grundarna har lang erfarenhet fran branschen och
odlingstekniken (men har ocksa i teamet inkluderat andra kompetenser). Forutom
grundarna finns sdledes affarsanglar och nagra ytterligare entreprendrer med lite
olika erfarenhets- och kompetensprofil med i kdrnan av bolaget. Forsaljningen har
borjat ta fart, men man ar fortfarande beroende av riskkapital. Man har en vision om
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att bli en "global spelare” i branschen, men fokuserar just nu pa Sverige.
Affarsmodellen bygger pa att kunden hyr foretagets I6sningar ett antal ar i taget och
betalar for levererade produkter. Foretaget arbetat med flera universitet for att ta
fram systemet.

For att kunna upprétthalla och utveckla produktionen samt mita mangden
levererade produkter har foretaget byggt ett avancerat helt digitalt och
automatiserat odlingssystem enligt industri 4.0. Systemet innehaller bland annat
I0T-sensorer, digitalt styrda robotar samt en "unit manager” som optimerar
odlingsforhallandena utifran ett hundratal parametrar. Det finns dven en Al-baserad
planering av produktionen som ger aterkoppling till systemet for att svara mot
kommande efterfragan.

Da foretaget arbetat med avancerade affirsmodeller och externt kapital har
foretaget lagt stort fokus pa juridik och sikerhet. Det finns befintlig kompetens pa
omradet i bolagsstyrelsen och hanteringen av fragorna upplevs darfor inte vara en
bromskloss i dagslaget. Daremot ser foretaget ett vixande behov framat nar de ska
internationalisera verksamheten for att kunna félja landspecifik lagstiftning samt for
att skydda sina immateriella rattigheter.

Foretagets fokus framat ar att expandera bade i Sverige och utomlands. Da kravs
kontinuerlig utveckling av systemet for 6kad effektivitet och anpassning mot
landspecifika krav. Foretaget har lyckats vava ihop en rad olika kompetenser redan,
exempelvis hortonomi, programmering och affarsutveckling, men framdver vantar
ytterligare krav pa kompetens inom bland annat automation. For att foretaget ska
kunna vixa efterlyser de ocksa kompetens att arbeta med globala venture capital-
bolag. Det tidigare fokuset pa att skapa det digitala ekosystemet vantas 6verga mer
at affarsutvecklingsfragor som en del av digitaliseringsresan.

En ytterligare strategisk diskussion i foretaget ror hur man exempelvis ska kunna
utveckla olika erbjudanden kopplat till de data som pa olika satt samlas in kopplat
till kdrnverksamheten.
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5 Framgangsfaktorer — vad
aterkommer i fallstudierna?

Litteraturen om digitala ekosystem lyfter ett antal betydande framgangsfaktorer for
hur foretag kan skapa tillvaxt och vardefloden i ett digitalt ekosystem. Manga av
dessa dterkommer ocksa i vara fallstudier.18

5.1 Strategier och viardeerbjudanden maste vara utformade for
tillvaxt

Att enbart delta i ekosystem tidigt ar inte tillrackligt for att foretagen ska kunna
skapa tillvaxt pa kort och lang sikt, utan det kréavs att de har en val utarbetad strategi
och ett virdeerbjudande som ar anpassat efter de digitala ekosystemens
utformning. Detta pa grund av att ekosystemens produkter eller tjanster riskerar att
inte passa vissa konsumenters behov 6ver tid nar deras preferenser och tekniken
forandras. Da 6ppnar majligheten i stillet for andra aktorer att trada in i
ekosystemet och dra fordelar av detta. Dessutom kan fokuset pa att enbart komma
forst leda till felprioriteringar och strategiska missar i val av ekosystem.

Att utforma en strategi som ar anpassad efter de digitala ekosystemen handlar ocksa
om att gora ratt strategiska val kring huruvida foretaget ska férsoka skapa ett eget
ekosystem eller ga med i ett befintligt. Det finns ett stort antal storre ekosystem som
administreras av etablerade marknadsledare som har lyckats attrahera partners
med ritt egenskaper och finansiella tillgangar. Att trida in i dessa kan dock innebéra
vissa krav pa motprestation eller ldsa in det mindre foretaget, vilket kan minska
tillvaxtmojligheterna. Det kan darfor vara battre for vissa aktorer att skapa egna
plattformar och ekosystem eftersom det ger dem friheten att pa egen hand forma
det digitala landskapet. Ett av de intervjuade foretagen som kommit mycket langt
med sin strategi och sitt erbjudande formulerar det enligt féljande:

“Hela féretagets erbjudande dr en digitaliserad och automatiserad produkt enligt industri 4.0.
Kdrnprodukten dr ett odlingssystem som baseras pa energi- och koldioxidfdngst, I0OT-sensorer,
robotisering och automatisering. Vi jobbar med styrning pG remote control med en unit manager.
Vi optimerar pG 120 parametrar. Vi arbetar med Al-planering av produktionen med en farm
manager. Var kdrna dr byggd av komponenter och digitala plattformar fran till exempelvis
Siemens. Vi jobbar med olika standardmolnlésningar. Det handlar om att kunna bygga ihop och
syntetisera. Vi har ocksG medvetet byggt en ledning och styrning som har kompetens fran mdanga
olika omraden.”

5.2 Syntetisera kompetens fran olika branscher och omraden

Om exempelvis ett foretag inom tillverkning av hushallsmaskiner ska utveckla och
sedan ta en avancerad robotdammsugare till marknaden kan det kravas att
foretaget samarbetar med bland annat en tillverkare av sensorer och Al-mjukvara.
Ett av de intervjuade foretagen lyfter det som sin viktigaste utvecklingsfraga framat:

18 Se ocksa Boston Consulting Group (2019): What Does a Successful Digital Ecosystem Look
Like. Hamtat 17/09-2022 [https://www.bcg.com/publications/2019/what-does-successful-
digital-ecosystem-look-like]
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“Kérnan dr ett CRM-system fran Cinode som vi kopplat ihop med PE Accounting som ger oss
mycket bdttre kontroll 6ver var ekonomi och ersétter samlat, tycker vi, olika affdrssystem,
bokféringsprogram, I6neprogram och sa vidare. Vi képer in leads fran Byggfakta, Citymark, den
typen av databaser. Vi hdller pa att titta pd nya moderna system fér lead-generering med Al som
till exempel Goava som verkar vara ett bra och komplett verktyg fér smart prospektering vid B2B-
forsdlining. Generellt skulle man kunna sammanfatta var vision nér det gdller det digitala och de
ekosystem vi finns i s hdr: vi vill bli duktigare pd att anvédnda kunddata i var affédrsutveckling.”

Men dven mindre foretag kan behova ta in annan kompetens for att utveckla
foretaget an traditionell affirskompetens. Exempelvis har flera av de foéretag som
identifierats som kommit langt fram i resan mot digitala ekosystem i denna studie
involverat kompetens inom programmering i ett tidigt skede av foretagets
utveckling. Det giller ocksa flera av besdksnaringsforetagen.

5.3 For lyftkraft och skalning kravs ett brett natverk

For att foretag ska kunna skala sina losningar eller tjanster inom ett digitalt
ekosystem och internationalisera sin verksamhet kravs ofta att de ar uppkopplade
mot ett globalt natverk. Detta géller sarskilt for svenska foretag. Genom olika
partnerskap kan foretag 6verbrygga olika geografiska, sprakmassiga och kulturella
barridrer och 6ka sina exportmdjligheter. Det ar tydligt att internationalisering och
globala natverk ar en tydlig egenskap i de storre digitala ekosystemen. Enligt Boston
Consulting Group inkluderar 90 procent av deras kartlagda ekosystemdeltagare fran
fler 4n 5 lander.1° Vi ser ocksa att nagra av de intervjuade foretagen i tidigt skede
byggt internationella natverk, exempelvis Robotik och Teknik AB.

5.4 Viktigt klara att samarbeta och nyttja olika plattformar

En aktor som administrerar och koordinerar ett framgangsrikt digitalt ekosystem
maste ha formaga och vilja att hantera olika samarbetspartners inom flera olika
industrier, sektorer och branscher. Att peka ut och hantera ratt mix av samarbeten
ar kritiskt for framgang. Detta galler dven for mindre foretag, som maste samverka
med andra aktorer for att ta ndsta steg i utvecklandet av sin produkt eller tjanst. Det
kan man gora genom att ta in extern kompetens eller attrahera externt kapital. Det
krédver att foretagen har en strategisk samarbets- och plattformskapacitet. Detta ar i
synnerhet viktigt for de sma besoksnaringsforetagen.

5.5 Affarsjuridik och informationssakerhet blir viktigare ju mer
uppkopplat foretaget ar

Medan foretag traditionellt sett varit begransade till att bara kunna inhdmta data
fran sina egna kunder, medfor de digitala plattformarna och ekosystemen en
betydligt utokad kundréickvidd. De manga olika tjansterna ger en bredd av
datakallor, vilket ocksa ger mojlighet att skapa en rad olika komplementéra tjanster
i ekosystemet for att se efter konsumenternas alla behov. Ett av de intervjuade
foretagen uttrycker det sa har:

19 Boston Consulting Group (2019): What Does a Successful Digital Ecosystem Look Like.
Hamtat 17/09-2022 [https://www.bcg.com/publications/2019/what-does-successful-
digital-ecosystem-look-like].
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“Juridiken dr det viktigaste omrdadet dér vi beh6éver géra mer, ha mer hjdlp, for att ta var affdr
vidare och lyckas med visionen att robotar skall kunna vara en del av samhdillet, samarbeta med
varandra och med mdnniskor.”

Att ingd i digitala ekosystem innebar bade majligheter och risker som vaxer i takt
med att foretaget blir med uppkopplat och integrerat i ekosystemet. Samtidigt ar
risken for forlorad tillvixt genom att inte ingd i digitala ekosystem storre. Foretag
som vdljer att inte inga i digitala ekosystem gar miste om maéjligheterna att hitta nya
kunder, identifiera konkurrenter och affarspartners som de maste interagera med
for att hdnga med i nya trender och konsumentpreferenser. Den 6kade
kundréackvidden och mojligheten till datainsamling ger ocksa maojlighet att skapa en
rad olika komplementira tjanster i ekosystemet for att starka foretagets
vardeerbjudande ytterligare. Men for det kravs ett arbete med
informationssédkerhet, oavsett storlek pa foretaget.

5.6 Digital sakerhet nara sammanlankat med affarsjuridik

Vid sidan av att informationssdkerhetsarbetet blir viktigare medfér uppkopplingen
till de digitala ekosystemen ocksa en utmaning i att affarsjuridiska och
dataskyddsjuridiska aspekter alltmer flyter samman. Trots det saknar ofta foretag -
sarskilt de mindre - resurser, tid och kompetens for att hantera det
dataskyddsansvar som de ofta medfor, exempelvis genom GDPR. Samtidigt
fortsatter kunddata att vara en allt avgérande bestandsdel i att kunna skapa tillvaxt.
Dels kan data i sig kan vara en produkt som siljs mellan foretag, dels kan data ge
viktig input till hur foretagens produkter och tjanster kan anpassas och utvecklas.
Detta ar sarskilt viktigt i exempelvis besoksnaringen. Det forutsatter dock att
konsumenterna kan lita pé att deras data hanteras korrekt.20 Ett av féretagen svarar
sa har pa en fraga om deras framsta framtida utmaningar:

“Juridik. Helt klart. GDPR dr en utmaning att leva upp till och sékerstélla compliance éver alla
plattformar.”

Det ar dock inte helt sjalvklart vad som kravs i alla lagen, sarskilt inte om det digitala
ekosystemet stracker sig dver flera olika branscher. I takt med ekosystemens
framvaxt har det blivit alltmer uppméarksammat att det beh6vs juridiska ramverk
som hanterar nya fragor som ekosystemen medfor. Trots det saknas det vissa svar i
affarsjuridiken kring exempelvis vissa konkurrens- och samverkanssituationer.2!

5.6.1 Tvarsektoriella digitala erbjudanden kraver 6kat fokus pa
affarsjuridik

Aterkommande for flera foretag som hittar nya och innovativa losningar som
stracker sig over flera sektorer/branscher ar att det uppstar grazoner kring vilken
lagstiftning eller vilka standarder som ska gilla. Foretaget Gastdata AB ar ett
exempel pa hur data kan anvindas for att driva ett foretags affirsmodell, men visar
ocksa vilka grazoner som kan finnas och hur sjilva affaren blir alltmer beroende av
affarsjuridiken.

20 Kira, B., Sinha, V. och Srinivasan, S. (2021). Regulating digital ecosystems: bridging the gap
between competition policy and data protection. Industrial and Corporate Change v. 30, s.
1337-1360.

21 Jenny, F. (2021). Competition law enforcement and regulation for digital ecosystem:
Understanding the issues, facing the challenges, and moving forward.
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Som exemplet ovan visar kan bade mojligheterna och utmaningarna vara stora for
att fa till en digital kdrna som ska skalas upp eller kopplas ihop med ett digitalt
ekosystem. For att kunna ingd i de digitala ekosystemen - sarskilt de mer komplexa
- kravs att foretagen har kompetens inom och en struktur for affarsjuridik och
digital sdkerhet. Annars ar finns alltid en risk fér problem med exempelvis
immateriella rattigheter och datahantering.
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6 Besoksnaringsforetag jamfort med
foretag i andra naringar

Studien fokuserar specifikt pa foretag inom besdksnaringen, ett omrade som ar
viktigt med tanke pa tillvaxt och sysselsattning. Till besoksnaringen raknas foretag
inom hotell, resor, restauranger och turism. Genom att ligga extra tonvikt pa
utvecklingen av digitala ekosystem inom dessa branscher, kan dven forstaelsen
forbattras kring hur foretagen utnyttjar olika digitala plattformar och samverkar
med varandra genom dem inom digitala ekosystem.

6.1 Inga storre skillnader mellan olika naringar och branscher

Om vi jamfor de fallstudieforetag som finns i bes6ksnaringen med de féretag som
finns i andra sektorer och branscher sa finns egentligen inga storre skillnader.
Manga av de mojligheter och utmaningar som identifierats i de tre stegen i den
digitala ekosystemsresan liknar varandra i olika branscher. Flera av
fallstudieféretagen i besoksnaringen - exempelvis Falttalt AB och Gastdata - har
ocksa arbetat mycket strategiskt med digital utveckling och nyttjande av digitala
ekosystem och plattformar. Det finns dock ndgra aspekter som kan vara varda att ta
upp, vilket vi gor har nedan.

6.2 De digitala ekosystemen bade majlighet och hot for
besoksnaringen

Inom besdksnaringen har verksamheter som aktivt anvént digitala plattformar
gynnats jamfoért med konkurrenterna. Dessa plattformar utgor en del av sjédlva
ekosystemet som i varierad utstrackning anvands av diverse foretag. Att bara
existera pa internet racker inte langre - for att klara konkurrensen maste foretagen
standigt vara pa topp bland resultaten pa olika internetsékmotorer. Detta gynnar
kunderna, som med hjalp av plattformarna kan ta del av algoritmgenererade
rekommendationer och enkelt jamfora olika alternativ med varandra.

6.2.1 Potentialen i de digitala ekosystemen dar en mojlighet

Det finns saledes ett antal trender med mera som 6kar potentialen (och driver pa
utvecklingen) ocksa for de mindre foretagen. Det handlar om enklare tillgang till
digitala verktyg, exempelvis VR, vilket skapar nya madjligheter att integrera dem i
verksamheten for att hoja upplevelsekvaliteten. Resenarer vill ha bekvama
betalningssatt och enkla verktyg for att exempelvis planera turer och boka resor.
Mojligheten att erbjuda resendrerna ett direkt och uppdaterat informationsfléde har
blivit en visentlig del av erbjudandet. Den pagdende utvecklingen mot mer nischade
turistmarknader kraver ett digitalt komplement for bland annat marknadsféring. I
detta har exempelvis sociala medier blivit en viktig del.22

6.2.2 Andrad spelplan fér beséksnéringen

Samtidigt ar det viktigt att papeka att den sa kallade delningsekonomin och dess
kommersialisering dr ett hot mot manga traditionella aktorer i besdksnéringen (i

22 https://drprem.com/travel /digital-tourism-ecosystem-indispensable-for-the-growing-
global-tourism-market/.
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synnerhet kanske de mindre), da de sankta priserna och flexibiliteten lockar
konsumenterna. Exempel pa aktorer ar privatpersoner som hyr ut sina lagenheter at
turister pa Airbnb och taxichaufférer som med sin privata bil hdmtar passagerare
med Uber. Pa grund av de digitala plattformarnas 6kade popularitet riskerar sma
foretag inom besoksnaringen att fa nya kostnader i form en andel till plattformarna
for hotell- eller restaurangbokningar. Detta lyfte ndgra av de intervjuade
besoksndringsforetagen i studien.23

6.3 Sma foretag — kapacitet att investera och brist pa kompetens?

Ett kdnnetecken for manga naringar i Sverige, bland annat beséksnaringen, ar att
flertalet av foretagen ar sma. Mycket av arbetet handlar om kdrnverksamheten och
att erbjuda sina kunder kvalitet - oavsett om det ar ett litet hotell eller ett
naturguideforetag. Tiden for affarsutveckling racker inte till, och kompetensen
internt och kunskapen om var den kan hittas externt finns kanske inte. I detta
sammanhang kan det ocksa spela en roll att det kan finnas en livsstilskomponent.
Foretagsagarna vill inte skala upp sin verksambhet till ett stort bolag (detta giller
naturligtvis féretag i madnga andra naringar ocks3, exempelvis de kulturella och
kreativa naringarna). Av det skilet kan det saknas en langsiktig vision/strategi for
att vaxla upp foretaget i de digitala ekosystemen: foretagsledningen saknar helt
enkelt viljan.

6.4 Sadllan stora B2B-affarer i besdksnaringen

Nagot som lyftes av nagra av de intervjuade besoksnaringsforetagen i denna studie
ar att det sallan verkar finnas en stor B2B-affar i besoksnaringen. Om ett foretag
exempelvis hittar pa en 16sning for robotik finns stora kopare i olika delar av den
tillverkande industrin, men i besdksnaringen finns fraimst andra mindre bolag. For
att sdkert kunna sdga om detta verkligen ar en utmaning skulle det dock kravas en
fordjupad studie. Har ska ocksa tillaggas att det naturligtvis finns stéra bolag ocksa i
besoksnaringen (hotellkedjor, transportforetag med flera).

6.5 Vikten av samverkan med andra naringar

Som vi kunde se adr formagan att samarbeta/samverka viktigt for att framgangsrikt
ta en plats och nyttja/utveckla ett digitalt ekosystem. Detta galler i synnerhet for de
mindre bes6ksnaringsforetagen (se foregaende stycke). Det handlar i
sammanhanget bland annat om att samarbeta med olika plattformar. Har finns
ocksa vidare en roll fér det innovations- och foretagsframjande systemet att starka
sadana tvarsektoriella samarbeten. Ett exempel pa en sddan tvarsektoriell satsning
med fokus pa digitalisering finns pa Lindholmen Science Park i Géteborg. For att
sikerstilla en hallbar utveckling med digitalisering i fokus har ett nytt
innovationsprogram etablerats for upplevelseindustrin (inklusive bland annat
besoksnaringen). Goteborgsoperan, Lacko Slott och Universeum samt andra
innovationsaktorer som science parks och science centers i Trollhéttan, Boras och
Skovde medverkar.24

23 Se exempelvis Besoksliv (2020). Delningsekonomin madjligheter for beséksnaringen.
E-handel. (2022). Adyens Hospitality Guide och Hurtig, C., Kernén, C., Arvidsson, J. (2015).
Plattformarna checkar in - En kvalitativ studie om sma hotells transaktionskostnader
forknippade med anvandningen av plattformar.

24 https://www.lindholmen.se/sv/nyheter/innovationsprogram-upplevelseindustrin-
etableras-i-goteborg.
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6.6 Stark koppling mellan fysisk plats och digitalt ekosystem

Det ar mdjligt att besoksnaringen, nar det galler utveckling av ett digitalt ekosystem,
oftare dn andra naringar maste utga fran vad som gar att erbjuda pa en plats och
sedan lagga pa det digitala snarare an tvartom. Detta framholls av vissa av de
intervjuade besoksnaringsforetagen. Ett hinder for utveckling av digitala ekosystem
- i synnerhet nar det galler mer glesa miljoer - kan vara avsaknaden av aktérer som
har formaga att administrera ett digitalt ekosystem pa en sadan plats. Det vill sdga:
foretagen sjdlva ar oftast for sma for att ha tid och resurser att ta den rollen. Har
finns ocksa en roll for det innovations- och foretagsframjande systemet. Ett exempel
pa detta, som namndes i avsnitt 3.3.2, ar Visit Dalarna.

39



7 Slutsatser

7.1 Manga foretag underskattar vilka resurser som kravs

Oavsett sektor, maste foretagen ha stabil grund kring det digitala virdeerbjudandet
for att den digitala ekosystemsresan ska vara mojlig. Bade i litteraturen och hos de
foretag som intervjuats fér denna studie lyfts vikten av att detta steg inte forbises.
Att ta genvagar forbi skapar som regel problem for tillvaxten pa sikt, &ven om det
kortsiktigt kan ses som kostnadsbesparande. Samtidigt visar denna studie pa de
stora mojligheterna med att mojliggéra bade den grundlaggande digitaliseringen
och ekosystemsresan. Att mojliggora for fler foretag att paborja resan torde darfor
vara ett minst lika viktigt fokus for frimjarsystemet som att sdkerstilla att det finns
radgivande kompetens och resurser for att ta ytterligare steg pa resan.

7.2 Viktigt gora en sak i taget, vara uthallig och undvika genvagar

En annan viktig slutsats ar att féretagen inte bor forsoka gora for mycket pa samma
gang. For att ta ett kliv i ekosystemsresan kravs systematiskt arbete och en fallgrop
da ar ofta att bolagen saknar uthallighet att 1angsiktigt bedriva arbetet i digitala
ekosystem . En slutsats vi drar utifran fallstudieforetagens berattelser ar ocksa att
de bolag som forsokt att hitta genvigar genom att kopa snabba l6sningar utan att
egentligen ha forstatt systemet/det digitala verktyget ofta fatt problem senare i
utvecklingen. Ett exempel ar ett bes6ksnaringsforetag som tidigt kopplar upp sig
mot Booking.com och da forlorar kontrollen 6ver data som de sjdlva genererar.

7.3 Mangden data 6kar ju mer komplex affairsmodell foretaget har

Behovet av kompetens - bade teknisk och branschspecifik - 6kar ju langre ett
foretag kommer, eller har mojligheten att komma, i sin ekosystemsresa. Flera av
foretagen som intervjuats visar att framgang ofta bygger pa en formaga att
syntetisera flera olika kompetensomraden och sedan utveckla en affirsmodell som
bygger vidare pa detta.

Ju langre ett foretag kommer pa ekosystemsresan — och far fler natverk, system och

partners - desto mer okar ocksd miangden data som foretaget kan och maste hantera
for att kunna fortsatta skapa tillvaxt. Detta forhallande visas forenklat i figur 6.
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Figur 8. Ju aktivare i det digitala ekosystemet, desto mer ékar behovet av kompetens och médngd av data
som hanteras.

Ett par ytterligare aspekter ar viktiga att ha med for forstaelsen av figuren. For det
forsta handlar det om att gora en forflyttning kopplat till antal leverantorer utifran
hur pass strategiskt viktiga de ar. Det ser vi ocksa i var empiri i bemarkelsen att de
bolag som befinner sig i det forsta steget ofta just saknar ett antal nédvandiga
digitala partners. For det andra handlar det ocksa om en forflyttning fran en
situation dar ens natverk bestar av fa partners som kanske inte alltid har hog
leveranskapacitet.

7.4 Strategi och vardekedja maste vara utformade for tillvaxt

I det forsta steget pa ekosystemsresan lagger foretagen mycket tid och resurser pa
att hitta ratt affarsstrategi och teknik for att mojliggora en vardekedjas fulla
potential. For att lyckas, maste foretaget ha riatt kompetens pa flera olika omraden,
alltifran integrering av digitala system och datahantering till marknadsforings- och
managementkompetens.

En framgangsfaktor som dterkommer ar att foretagen har en strategisk formaga att
arbeta med vidareutveckling av affirsmodeller och digitala verktyg nar foretaget
skalar vidare. En aspekt som kdnnetecknar flera av de bolag som ar i denna fas/har
tagit steg 3 ar att de haft en formaga att tinka utanfor boxen Flera av bolagen,
exempelvis i foregdende stycke, har pa ett fortjanstfullt satt kombinerat flera olika
typer av kompetenser. Dessa bolag har inte en syn pa framtiden som statisk utan att
det kravs ett kontinuerligt, agilt arbete. Dessa bolag (dgare, ledning och styrelse) ser
ocksa investeringsmojligheterna och har viljan och mottagarkapaciteten att ta in
investering.

7.5 Digital kompetens och bestdllarkompetens ar viktigt i alla steg

Digital kompetens i ett tidigt skede ger foretaget mojlighet att skapa ett skraddarsytt
system som dr val anpassat efter hur verksamheten och affarsmodellen ar
strukturerad. Ett exempel pa ett foretag som valt att skapa ett eget system for att
ersatta den storre koncernens ar Hotell Kéllan.
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Man kan se att foretag som saknar digital kompetens inhouse méter storre
svarigheter att ta kliv pa ekosystemresan. For mindre foretag kan det vara svart att
hitta resurser att ta in ytterligare anstillda, sarskilt da utbudet av programmerare
och liknande kompetenser ar begransat. Det kravs darfor antingen att foretaget kan
lara upp befintliga anstallda att hantera de digitala systemen eller att foretaget kan
hitta former for att ta in externt kapital for att kunna skapa tillvaxt genom digitala
ekosystem. Har hade foretagsexemplet ovan en fordel i att bade ha en befintlig
lonsam verksamhet och mojligheten att ta stdd fran den storre koncernen.

7.6 Kompetens i att forsta affiren, teknisk utveckling och
omvarldsforandringar

Vidare kravs kompetens for att forsta och kunna utvardera hur digital teknik skapar
varde. Det kan exempelvis handla om forstaelse for hur olika plattformar genererar
intdkter och hur det enskilda foretaget kan dra nytta av olika digitala affairsmodeller.
Det kravs dven kompetens for att hantera affarsjuridiska och
informationssidkerhetsrelaterade aspekter av de digitala ekosystemen, nagot som
flera mindre foretag kan ha svart att hitta ratt resurser till. Dartill krdvs kompetens i
ledningen for att ha formdgan att omvarldsbevaka och gora ratt strategiska vagval i
anvandningen av olika digitala verktyg, plattformar och ekosystem. Exempelvis ar
det séllan I6nsamt att maximera antalet ekosystem som foretaget ska inga i.
Tillsammans med tillgang till resurser kan kompetensen bidra till att foretaget kan
nyttja komplexa vardeprocesser som ingar i digitala ekosystem. Det mojliggor
forbattrat informationsfléde och integration av tjanster.

7.7 Foretagsledning, styrelse och dgare maste ha vilja och
forutsattningar att klara tillvaxtresan

Utover teknisk kompetens kravs att foretagets ledning forstar de digitala
ekosystemens funktion och kan gora ratt strategiska val kring dem. Exempelvis ar
det riskabelt att i hog grad forlita sig pa tillfalliga mjukvarulésningar for att 16sa
problem, dven om det kan spara pengar pa kort sikt. Samtidigt innebar intradet i
befintliga ekosystem risker for fastldsningseffekter som ar svara for det mindre
foretaget att sedan komma bort fran, vilket inte minst setts nar foretag kopplar upp
sig mot metaplattformar. Det beh6vs en kompetent och aktiv ledning for att hantera
alla dessa vagval.

7.8 Tillgang till kapital viktig mojliggorare

Férmagan att kunna ta in externt kapital ar ndgot som flera av fallstudieobjekten har
gynnats av i sin ekosystemsresa. Exempelvis har bade Butiksgronsaker AB och
Obemannade forrad AB - som bade har kommit langt vad géller ekosystemsresan -
tagit in riskkapital for att kunna finansiera anstillningar med kompetens och
utveckling av olika digitala verktyg. Detta medfor givetvis att det blir en betydande
utmaning att sakna tillgang till olika former av resurser, oavsett om det ar
kompetens eller kapital. Att exempelvis inte hitta investerare och kapital som kan
finansiera foretagets expansion i ett tidigt skede ar en betydande fallgrop. For att
undvika den krévs en foretagsledning som forstar vad som behdvs for att gora
denna resa genom att vaxla upp ett digitalt ekosystem.

7.9 Foretaget maste kunna vara spetsigt och disruptivt

Breda kompetenser fran olika omraden ar en viktig moéjliggorare for att skapa
spetsiga och disruptiva (nytdnkande) affirsmodeller. Detta grundas ofta i tidigare
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erfarenheter hos grundarna, och medfér kinnedom om vilka natverk, inkubatorer
och stodsystem som finns att tillga for att realisera en idé. Detta dr ocksa en viktig
framgangsfaktor i det forsta steget. Det ser vi bade i litteraturen och hos flera av de
bolag som vi intervjuat: man har haft en formaga att koppla upp sig och hitta
natverk och framfor allt har man haft en formaga att vara innovativ i sin
affairsmodell och sina intaktsfloden. I litteraturen lyfta ofta betydelsen av
internationella natverk, men fallstudierna visar att &ven mindre, regionala natverk
som spanner over ett begransat antal branscher kan vara en viktig moéjliggérare for
att borja bygga en digital kdrna och skala upp den.

Det ar uppenbart att bakgrunden inom techsektorn, kompetensen inom
digitalisering och programmering samt ett brett natverk i grundargruppen har varit
framgangsfaktorer bade i att skapa en lonsam affarsmodell och att hitta 16sningar
for hur den ska fungera rent praktiskt. Genom att kombinera kompetenser fran olika
omraden skapas ocksa forutsattningar for helt nya typer av erbjudanden som kan
bana vag for en ny typ av tjdnster inom besoksnaringen.

7.10 Viktigare med informationssdkerhet och affarsjuridik ju langre
foretaget kommit

Informationssdkerhet och affarsjuridik blir generellt viktigare ju mer omfattande
det digitala ekosystemet ar och ju langre en aktor har kommit i ekosystemsresan.
Darfor ar juridikkompetens hos ledning och dgare en betydande framgangsfaktor.
Det behdvs bland annat for att leva upp till standarder i &nnu hogre grad, i
synnerhet sidana som kravs i de digitala ekosystemen. Ska foretaget siljas blir det
an viktigare att sdkerstélla att juridik och i synnerhet informationssikerhet ar pa
plats. Ett av de intervjuade foretagen sager sa har om betydelsen av affarsjuridiken
och olika legala fragor kopplade till sikerhet:

“Vi har kommit Iangt ndr det gdller att digitalisera var virdekedja och affdrsmodell. Féretaget
ingar i ett begrdnsat ekosystem, men vi ser méjligheter att 6ka den dimensionen fér att kunna ta
ndsta steg i var tillvéxt. Affdrsjuridik viktigt da. Vi har hittills 16st mycket sjdlva genom att ldsa pa
och arbeta med branschstandarder fér sekretess, IT-sdkerhet, arbetsrdtt, chain of custody,
varumdrkesskydd. Den typen av centrala frégor. Men helt klart sG kommer vi bara en viss bit. Ska
vi skala det hdr behéver vi stdrka var legala och juridiska kompetens.”

[ intervjuerna ser vi sdledes att kunskap inom informationssédkerhet och
affarsjuridik blir allt viktigare nar foretagen tar kliv och kopplar upp sig ytterligare
mot digitala ekosystem. Del blir dessa fragor blir mer av en "hygienfaktor” som
foretagen maste hantera for att kunna skapa affarer, dels 6kar behovet av
exempelvis skydd for immateriella rattigheter och data nar foretaget borjar
samverka med allt fler aktorer. Dartill medfor planer pa bland annat
internationalisering av verksamheten eller samverkan 6ver branschgranser
ytterligare behov av kompetens i juridiska fragor.

Framover vantas sdker digitalisering och affarsjuridik bli allt viktigare aspekter av
digitala ekosystem. Historiskt har ekosystemen varit timligen oreglerade pa grund
av bland annat okunskap om dess strukturer. Da har administratorer eller dgare av
ekosystem i vissa fall kunnat diktera villkoren forhadllandevis ostort av
marknadsregleringar. Det har bland annat lett till fall med monopolinriktade
tendenser som last fast olika foretag i ekosystemen.

I takt med att juridiska fragor och digital sakerhet blir mer av en hygienfaktor aven i
tidiga skeden kommer det att stéllas hogre krav dven pa mindre féretag. Behovet av
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kompetens vantas darfor 6ka brett inom dessa tva omraden, nagot som kan vara
resurskriavande men samtidigt avgorande for foretagets langsiktiga tillvaxt.

7.11 Den digitala siakerheten brister ofta hos mindre foretag

For att kunna koppla upp sig mot och vixa inom digitala ekosystem maste foretagen
arbeta proaktivt med sdker digitalisering i ett tidigt skede, exempelvis med att
implementera arbetssatt och system som kan férebygga dataintrang. Darutéver
maste foretagen ha beredskap att ingripa utifall nagot intraffar. Sdkerhetsarbetet
bor i hogsta majliga grad innehalla tre delar: ett sparsystem som kan samla in och
analysera digitala spar, utvecklade planer for uppratthallande av verksamhet néar
attacker sker samt atgardsplaner for att bibehalla kundernas och partnernas tillit.25

For mindre foretag som fokuserar pa tillvaxt riskerar dock arbetet med
informationssidkerhet komma i andra hand. Arbetet med dessa fragor ar ofta
reaktivt - foretagen agerar forst nar nagot sker eller det kommer en extern
patryckning, exempelvis om foretaget ska képas upp och det stélls vissa krav pa hur
data lagras. Ofta forlitar sig de mindre foretagen pa att befintliga plattformar och
ekosystem inte strider mot radande lagstiftning. Samtidigt har exempelvis lackorna
om Facebooks datahantering visat att sa inte alltid ar fallet.26

For att mindre foretag ska kunna moéta de kraven finns framfor allt tre utmaningar
att hantera kopplade till ekonomiska och resursmassiga kompetenser. Dessa
aterkommer i vara intervjuer och lyfts dven i litteraturen:2?

e Manga sma foretag saknar medel for att bygga upp en minimumniva av
informationssiakerhet. Det kan vara kostsamt att hitta ratt kompetens eller
verktyg for att sdkerstélla sdkerheten, vilket manga mindre foretag inte har rad
med. [ stéllet forlitar sig ofta dessa pa att tjdnster som foretaget anvander sig av
- exempelvis olika betalningslosningar och datahanteringsverktyg -
uppratthaller ett gott dataskydd.

e Manga sma foretag saknar tillrackliga medel vilket paverkar mojligheten att
anstalla ratt kompetens. Medan storre foretag kan ha specifik kompetens som
strategiskt arbetar med informationssakerhet saknas detta hos manga mindre
foretag. Sikerhetsarbetet leds i stdllet av personer som inte har samma
kompetens, vilket kan leda till risker. Det finns ocksa en generell utmaning for
foretag oavsett storlek att hitta ratt kompetens inom informationssakerhet.

e Nar foretag overgar till digitala ekosystem blir arbetet med informations-
sdkerhet mer komplext. Detta anknyter givetvis till de tva tidigare punkterna.
Det ar en bidragande orsak till den forhallandevis hoga kostnad som flera
mindre foretag kan ha svart att ha resurser till. Det 6ppnar for sarbarheter, bade
hos det egna foretaget och som delar av virdekedjor dar intrangsforsok ofta
riktas mot den svagaste ldnken for att komma at ett storre foretag.

25 Tata Consultancy Services (2022). Tackling Cyber Security in a World of Digital Ecosystems
26 Jenny, F. (2021). Competition law enforcement and regulation for digital ecosystem:
Understanding the issues, facing the challenges, and moving forward. ESSEC Business School.
27 Se exempelvis Ponemon Institute (2019). The 2019 Global State of Cybersecurity in

Small and Medium-Sized Businesses.
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Bilaga 1. Framvixten av ekosystembegreppet

Sprunget ur biologisk forskning

Ekosystembegreppet har sitt ursprung i ekologin och bérjade anvandas under 1930-
talet. Ett ekosystem &r ett avgransat omrade i naturen som betraktas som ett
system, det vill sdga en helhet, for att vara lattare att studera. Ett ekosystem kan
vara stort eller litet beroende pa vad man valjer att studera, till exempel
ekosystemet i havet eller i en liten damm.

Djur, vixter, mikroorganismer som lever tillsammans i ett ekosystem ér alla
beroende av varandra och paverkar varandra. Alla ekosystem behover energi for att
kunna fungera. Det finns mycket som kan stora eller forstora balansen i ett
ekosystem, till exempel skogsbrand, miljoforstoring, forandringar i klimatet eller
utrotning av en art.

Metafor for foretag i samspel

Teorierna om att foretag agerar i ekosystem formulerades forst pa 1990-talet.28 Da
1ag fokus pa hur foretag pa en begransad fysisk arena, exempelvis en region, i viss
man samverkade likt djur och natur i ett biologiskt ekosystem. Skillnaden &r att i
stallet for resurser som luft, sol och vatten sa ar kapital, kompetens och resurser
viktiga konkurrensdelar i ett foretagsekosystem.

En sadan modell for att beskriva det ovanstdende ar utvecklad av Isenberg (2011).
Entreprendriella ekosystem beskrivs som platsberoende. Det ar en beskrivning av
en plats dar alla aspekter bidrar till platsens formaga att producera och uppratthalla
entreprendrskap. Ekosystemstanken fyller delvis samma syfte som
innovationssystem, men konceptet dr bredare och mer vagt. Entreprenoriella
ekosystem tar hansyn till att ekonomisk aktivitet dr beroende av en miljomassig och
kulturell kontext som paverkar systemet och dess utfall. [senbergs utgangspunkt var
att alla miljoer dar entreprenorskap aterkommande sker med ett matt av
regelbundenhet och ar sjalvbarande vilar pa ett entreprendriellt ekosystem. Isenberg
(2011) beskriver det som ett system med ett dussintalt element som kan grupperas i
sex overgripande omraden:29

e policy - exempelvis regelverk, institutioner med mera

e finansiering - i form av riskkapital (privat och offentligt), 1an med mera

e kultur - exempelvis synen pa entreprendrskap

e stdd - i form av infrastruktur, stodaktorer, branschorganisationer med mera

e humankapital - i form av arbetskraft, serieentreprenérer, hogre utbildning med
mera

28 Yevgenievich Barykin, S. med flera (2020). Economics of Digital Ecosystems. Journal of
Open Innovation v. 6.

29 Isenberg, D. (2011). The Entrepreneurship Ecosystem Strategy as a New Paradigm for
Economic Policy: Principles for Cultivating Entrepreneurship. The Babson Entrepreneurship
Ecosystem Project.
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e marknad - i form av tidiga kunder, marknadskanaler, branschnidtverk med mera.

Det entreprendriella ekosystemet kannetecknas av komplex interaktion mellan de
sex omradena, utan att det nédvandigtvis finns tydliga orsak-verkan-samband dem
emellan. Hur de olika elementen kombineras ar unikt fér varje miljo, men de
overgripande omradena behovs alla till viss grad for att uppratthalla ett barkraftigt
entreprenorskap.

Ett sdtt att beskriva ett stod- och framjarsystem

Ekosystembegreppet har ocksa - som antyddes ovan - kommit att anviandas som ett
satt att beskriva ett samlat framjarsystem i en fysisk miljo (region, nation etcetera)
kopplat till ett kompetensomrade (social innovation) eller en bransch (Fintech).
Ekosystem ar da i viss man synonymt med exempelvis begreppet innovationssystem
och anvands da som en modell for att beskriva alla de aktdrer - privata och
offentliga - som medverkar for att skapa tillvaxt, konkurrenskraft,
internationalisering, innovation, hantera omstéllning med mera.
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Bilaga 2: vad menar vi med informationssikerhet?

Informationssdkerhet enligt MSBs definition omfattar skydd av all information och
data i en organisation. Det handlar alltsa inte bara om digital information utan ocksa
om fysisk, exempelvis den talade och pappersbundna. Ritt information ska finnas
tillgdnglig for ratt personer i ratt tid.

Det finns dock ett antal andra nyckelbegrepp som bor tas upp i sammanhanget,
exempelvis sdker digitalisering. Detta handlar om att hantera olika perspektiv av
digital sdkerhet i foretagens strategiska arbete for att fornya och férandra sina
affirsmodeller, erbjudanden och produkter. Ratt anvant kan saker digitalisering ge
konkurrensfoérdelar och tillvaxt. Arbetet ska hanteras av styrelse, dgare och ledning.
Det handlar om mojliggérandet genom digital teknik.

IT-sdkerhet omfattar skydd av en organisations tillgangar som information och data,
datorer och programvaror. Handelser och oaktsamhet kan vara naturkatastrofer,
handhavandefel och felbedémningar av individer och organisationer, daligt
anpassad verksamhet, avgravda kablar, brander, brister i hardvara och
applikationer.

Aven cybersikerhet bér tas upp i detta sammanhang. Cybersikerhet 4r ett
samlingsbegrepp for de verktyg, metoder och teknik som individer och
organisationer anvander for att skydda informations- och kommunikationssystem,
nitverk, program, anvandare och tredjeparter fran cyberattacker och cyberhot.

49



'V'

tillvaxt
verket

Du kan ladda ned Tillvaxtverkets publikationer pa tillvaxtverket.se.

© Tillvaxtverket

Stockholm, Maj 2023

Digital: ISBN 978-91-89730-37-3
Publikationsnummer: 0449

Har du fragor om den har publikationen, kontakta:
Karin Ostberg




	Strukturera bokmärken
	 
	Förord 
	Sammanfattning 
	1 Inledning 
	1.1 Digitala ekosystem och plattformar allt viktigare 
	1.2 Syfte 
	1.3 Metod 
	1.4 Disposition 
	2 Vad är ett digitalt ekosystem? 
	2.1 Mångfald av aktörer och tjänster  
	2.2 Olika typer av samverkan 
	2.3 Aktörerna är sammankopplade och integrerade 
	2.4 Aktörers olika roller i ekosystemet och på plattformarna 
	2.5 Plattformarna knyter ihop aktörerna 
	3 Vad krävs för en framgångsrik tillväxtresa? 
	3.1 Inledning 
	3.2 Första steget  
	3.3 Andra steget  
	3.4 Tredje steget  
	4 Företagsexempel 
	4.1 Inledning 
	4.2 Exempel på tillväxtbolag i fas 1 
	4.3 Exempel på tillväxtbolag i fas 2 
	4.4 Exempel på tillväxtbolag i fas 3 
	5 Framgångsfaktorer – vad återkommer i fallstudierna? 
	5.1 Strategier och värdeerbjudanden måste vara utformade för tillväxt 
	5.2 Syntetisera kompetens från olika branscher och områden 
	5.3 För lyftkraft och skalning krävs ett brett nätverk 
	5.4 Viktigt klara att samarbeta och nyttja olika plattformar 
	5.5 Affärsjuridik och informationssäkerhet blir viktigare ju mer uppkopplat företaget är 
	5.6 Digital säkerhet nära sammanlänkat med affärsjuridik 
	6 Besöksnäringsföretag jämfört med företag i andra näringar 
	6.1 Inga större skillnader mellan olika näringar och branscher 
	6.2 De digitala ekosystemen både möjlighet och hot för besöksnäringen 
	6.3 Små företag – kapacitet att investera och brist på kompetens? 
	6.4 Sällan stora B2B-affärer i besöksnäringen 
	6.5 Vikten av samverkan med andra näringar 
	6.6 Stark koppling mellan fysisk plats och digitalt ekosystem 
	7 Slutsatser 
	7.1 Många företag underskattar vilka resurser som krävs 
	7.2 Viktigt göra en sak i taget, vara uthållig och undvika genvägar 
	7.3 Mängden data ökar ju mer komplex affärsmodell företaget har  
	7.4 Strategi och värdekedja måste vara utformade för tillväxt  
	7.5 Digital kompetens och beställarkompetens är viktigt i alla steg 
	7.6 Kompetens i att förstå affären, teknisk utveckling och omvärldsförändringar 
	7.7 Företagsledning, styrelse och ägare måste ha vilja och förutsättningar att klara tillväxtresan 
	7.8 Tillgång till kapital viktig möjliggörare  
	7.9 Företaget måste kunna vara spetsigt och disruptivt  
	7.10 Viktigare med informationssäkerhet och affärsjuridik ju längre företaget kommit 
	7.11 Den digitala säkerheten brister ofta hos mindre företag 
	8 Referenser 
	Bilaga 1. Framväxten av ekosystembegreppet 
	Sprunget ur biologisk forskning 
	Metafor för företag i samspel 
	Ett sätt att beskriva ett stöd- och främjarsystem 
	Bilaga 2: Vad menar vi med informationssäkerhet? 

	Från FUNKA - Karin Ö Sidor från Slutrapport Digitala ekosystem 20230512 Final 2 (003) (2).pdf
	2.3 Aktörerna är sammankopplade och integrerade 
	Samskapande nätverk av olika längd och karaktär  





