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Utokad sammanfattning

I detta Vinnovafinansierade forskningsprojekt, Interaktiv forskning for gron omstdllning,
IFGO, har vi undersokt hur smé och medelstora industriforetag (SMF) kan stottas 1 sin grona
omstdllning for 6kad resurseffektivitet, minskad klimatpaverkan och 6kad konkurrenskraft.
Forskningsprojektet genomfordes av Linkdpings universitet under perioden september 2021 —
december 2024. Projektet omfattar en forstudie och fyra efterfoljande fordjupande delstudier
som fokuserade olika aktdrer som stottar SMF (rapporteras i bilaga 1-5 1 denna rapport).

Samhéllspolicyer pa nationell och internationell niva har 6kat forvantningarna att niringslivet
aktivt ska bidra till att 16sa miljo- och héllbarhetsutmaningar. Ménga aktorer inklusive
forskningsfinansiédrer vill 6ka farten i denna grona omstéllning. For att stotta SMF har ett
stodsystem vuxit fram bestdende av aktorer som pa olika sétt hjédlper foretag och entreprendrer
1 deras omstédllningsarbete. Ett stodsystem kan definieras som alla aktorer, institutionella
miljoer och resurser som hjélper entreprendrer att arbeta framgéngsrikt med innovation och
utveckling”. Négra aktorer verkar pa en dvergripande niva, andra framst regionalt eller lokalt.
Rapporten fokuserar aktérer som dr offentligt dgda eller delvis finansierade av offentliga medel.

Syfte och rapportupplagg

Syftet med denna rapport ar att identifiera hur smé och medelstora industriforetag kan stodjas i
sin grona omstéillning och hur aktorer i ett stodsystem for gron omstéllning kan erbjuda
verkningsfullt stdd. I denna rapport sammanfors resultat fran de fem delrapporterna (bilaga 1—-
5) med fokus pé aktorerna 1 stodsystemet, stod for omstillning ur foretagens perspektiv samt
samverkans betydelse for ett verkningsfullt stod. Slutligen fors en diskussion som leder fram
till atta strategier for ett verkningsfullt stodsystem for gron omstillning. Den utdkade
sammanfattningen ger ocksa en kort bakgrund till féreslagna strategier.

Genomforande med interaktiva arbetsformer

Denna kvalitativa studie genomfordes utifrdn en interaktiv forskningsansats med ambitionen
att skapa en gemensam kunskapsbildning dir resultaten kunde nyttiggoras direkt. Totalt
genomfordes och analyserades 93 intervjuer med olika aktorer inom stddsystemet. Ytterligare
dokumentation fran stodaktorerna samlades in och bearbetades. Fyra workshops med
studiedeltagare och andra stodaktorer holls for att komplettera datainsamlingen och for att
validera resultaten. Dessutom genomfordes en kartliggning av stodsystemet. Samtliga
delstudierapporter presenterades 1 prelimindra versioner vid olika workshopar.
Delstudierapporterna hade fokus pd 1) Omstéllningslyftet, 2) Laroséten, 3) Almiprojekt, 4)
Erfarenheter och effekter i stottade foretag och 5) IFGO forstudies resultat och slutsatser.

Aktorer i stodsystemet

Sverige har en mangfald av privata och offentliga organisationer som verkar som
entreprendriella stodaktorer. Nagra arbetar Overgripande andra mer regionalt och da ofta
operativt ut mot foretag i syfte att frimja tillvixten och konkurrenskraften av SMF.



Stodsystemet inkluderar foljande 6vergripande grupper av organisationer:
e Nationella myndigheter och offentliga bolag: stdd och finansiering for SMF.
e Regioner: finansiering av projekt for stottning av SMF.
e Bransch- och ndringslivsorganisationer: stdd, rddgivning och nitverksmojligheter.
e Forsknings- och utbildningsinstitutioner: SMF-stdd genom forskningssamarbeten
kompetensutveckling, studentsamverkan och innovationstjénster.
e Privata foretag och konsulter: specialiserad radgivning, tjdnster och 16sningar till SMF.
e Banker och andra finansiella institutioner: finansiella tjdnster och 16sningar for SMF.

Regionalt orienterade aktorer inkluderar:

e Innovations- och ndringslivskontor 1 region och kommun: stdéd och radgivning till SMF.

e Almi Foretagspartner AB:s regionala bolag: radgivning till alla typer av tillvaxtforetag.

e Industriella utvecklingscentra (IUC): utvecklingsprojekt, utbildningar, konferenser,
seminarier och workshops.

e Energikontoren: kostnadsfri radgivning for att sdnka foretags energikostnader.

e Lirositen, Yrkeshogskolan (YH) och gymnasiala utbildningar: kompetensforsorjning

e Inkubatorer och science parks: plattformar for utveckling och tillvéixt for nystartade och
véxande innovativa foretag genom affarsutveckling, nétverk och infrastruktur.

e Nyforetagarcentrum: hjilper nystartade bolag i tidigt skede.

e Coompanion: kostnadsfri rddgivning och information, utbildningar och foreldsningar
mm. for kooperativa foretag

e Ovriga regionala aktdrer och klusterinitativ.

Ingen region saknar stodgivande aktorer men fokus pa SMF varierar. Regionala aktorer
samarbetar regelbundet med varandra i att ansoka om projektmedel, arrangera evenemang,
utbyta erfarenheter och nyttja varandras nitverk. Detta samarbete bidrar till en mangfald av
stodinsatser och resurser for att frimja tillvixten och utvecklingen av SMF i Sverige.

Gron omstallning ur foretagens perspektiv

Stodsystem dr mangfacetterat och erbjuder olika former av stod for SMF som vill arbeta med
gron omstéllning. SMF ér starkt beroende av kunders och myndigheters krav och forvéntningar
och kan inte som grupp forvintas ga fore i omstéllningen dven om individuella foretag kan ha
detta just som sin kdrnverksamhet. De studerade foretagen hade i ménga fall ett aktivt arbete
med gron omstillning. De arbetade 1 fallande ordning med att fa till a) minskad
resursanviandning i1 produktionen (de flesta), b) mer hallbara materialval, c¢) hallbar
produktdesign, d) minskad transportrelaterad péverkan, e) initiativ for att frimja en cirkuldr
ekonomi (ett fatal). Stod de erhéllit hittills ar de flesta ndjda med.

Behovet av stod for SMF i den grona omstdllningen dr unikt for varje enskilt foretag. De
vanligaste utmaningarna som SMF ndmner &r brist pa tid och resurser, kunders bristande
betalningsvilja, juridiska hinder och motstridiga regler. Aven om héllbarhetsfragor prioriteras,
méste de ofta balanseras mot foretagets ekonomiska stabilitet. Givet utmaningarna och en
upplevd komplexitet 1 gron omstéllning dr foretagen eniga om att de behover stod for att
komplettera och stirka, men inte ersétta, deras egna insatser och initiativ. Stodaktorer har olika
roller med tillhorande aktiviteter. Samtliga studerade aktorer bidrar till att samla och sprida
information om behovet och mgjligheterna med gron omstéllning och de bidrar de till att skapa
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engagemang och legitimitet for omstéllningen. De flesta arbetar med att skapa nidtverk med
SMF och med partnerskap mellan stodaktéren och enskilda eller grupper av SMF. Indirekt
erbjuder ménga aktorerna dven stod for utveckling av foretagens affairsmodeller.

Coacher hjilper SMF formulera sina utvecklingsbehov, identifiera insatser och atgérder samt
lotsa till andra stodaktorer som kan ge mer specifikt stod. Dessa generalister finns i
organisationer som Industriella utvecklingscentra, Almi Foretagspartner, inkubatorer och
Science parks. Studenter genomfor ibland liknande insatser i1 ldrosdtens kursverksamhet.
Expertinsatser genomfors av forskningsinstituten, larosdtena och de regionala energikontoren.
Finansiering erbjuds av ett fatal sasom Tillvaxtverket och Almi Foretagspartner.

Foretagen har svart att forstd och komma at det stod som faktiskt erbjuds samt att erhélla stod
over lidngre tid vilket krdvs for att uppnd en tydlig forflyttning i riktning mot mer
resurseffektivitet och hallbarhet. Coacher som kan guida i stodsystemet har darfor en central
och betydelsefull roll i stodsystemet. Erfarna foretagscoacher ar dock en bristvara.

Samverkan och larandes betydelse for ett verkningsfullt stddsystem

Komplexiteten i gron omstéllning 6kar behovet av samverkan och gemensamt lirande mellan
stodaktorer. Stodaktorerna har lart sig mycket om gron omstédllning i SMF de senaste aren.
Behovet av arenor for samverkan och lirande mellan stodaktorer kvarstar dock eftersom kraven
pa foretagen att stélla om 6kar samtidigt som ny teknik utvecklas och blir tillgdnglig. Flera skal
varfor samverkan i stodsystemet ses som viktig for verkningsfullt stod lyftes fram av
studiedeltagarna.

Samverkan mellan stddaktorer 1 projekt och program underldttar utveckling av
behovsanpassade stodmetoder eftersom tidigare stddmetoder anvinda av olika stodaktorer da
kan kombineras till ndgot nytt. Genomforande av insatser med en bred palett av stodformer som
svarar mot foretagens behov underléttas ocksa nér flera stodaktorer samverkar. En viktig aspekt
av det dr att ldrande mellan generalister (coacher) och de med expertkunskaper inom ett
specifikt omréde underléttas av bred samverkan mellan stodaktorer vilket stirker bada gruppers
kompetens.

Samverkansarenor bidrar ocksa till 6kad kompetens genom att de erbjuder tillfdllen f6r de som
arbetar ut mot foretag att utbyta erfarenheter och lardomar frdn méanga foretag. Coacher och
experter menar dven att de larde sig mycket om miljomaéssig hallbarhet genom att anvénda de
verktyg som utvecklades for att genomfora behovsanalyser med riktning mot gron omstéllning
i foretag.



Atta strategier for ett verkningsfullt stodsystem

Utifran véra resultat har vi formulerat atta strategier fOr ett offentligt stddsystem som
verkningsfullt stottar sm& och medelstora industriféretags grona omstéllning (figur 2 i
huvudrapporten). Implementerade kan dessa systemfordndringar fortydliga malbilden for den
grona omstdllningen och leda till storre effekter i SMF. Nedan presenteras strategierna och en
forkortad version av resonemanget som de grundar sig i. De aterfinns i sin helhet sist 1
rapporten. Flera av strategierna ar applicerbara pa andra branscher och storlekar av foretag.

Figur 2 Atta strategier for ett verkningsfullt stodsystem som stottar smd och medelstora
industriforetags grona omstdllning
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Nationell vagledning och uppfoljning

Strategierna pd nationell niva betonar behovet av ett nationellt visionsarbete och utveckling av
system for uppfoljning av stodsystemets effekter.

1. Formulera en langsiktig nationell vision som leder andra

Det kan konstateras att gron omstéllning dr komplex, mangfacetterad och sker 6ver lang tid
utan ett tydligt slutmél. Dérfor behovs en langsiktig nationell politisk vision som beskriver
riktning och ambitionsnivd. Visionen bor formuleras som en bred partidverskridande
overenskommelse som avses hélla 6ver mandatperioder. Ambitionsnivan bor vara att ge taktisk
véigledning till stodaktorer d& foretagen inte kan styra om sitt omstillningsarbete utifrén
kortsiktiga trender eller enskilda omvérldshdndelser. Visionen behdver innehélla en tydlig
kravbild, olika incitament samt konkretisera samhéllets ambitioner och malbilder {for foretagens
resurseffektivitet och konkurrenskraft inom de planetéra granserna.

2. Utvardera stodsystemets effektivitet och folj upp effekter

Betalningsformagan for olika stodinsatser dr generellt 1&g hos SMF sé offentlig finansiering
eller delfinansiering dr en forutsiattning. Med det kommer ett behov att f6lja upp stodsystemets
kostnadseffektivitet och verkningsfullhet. Det dr dock svart att isolera effekterna av en enskild
atgdrd frdn andra frimjandeinsatser eller omvérldsfaktorer. Trots detta &r det viktigt att
stodsystemets aktorer regelbundet kritiskt granskar sin verksamhet och forfinar metodiken for



detta. Da fragan ar avgorande for stodsystemets trovardighet bor uppdrag ges till central aktor
att ta fram riktlinjer och rdd for att stotta andra aktorer. Centralt dr ocksa att samla in och
sammanstélla information om erfarenheter och larande frin genomforda insatser (se strategi 8).

Starkt foretagsperspektiv

Strategierna inom huvudrubriken Stérkt foretagsperspektiv’” sétter SMF 1 fokus och vad som
avgor hur de ska fi storst nytta av stodsystemet. Strategierna vinder sig framst till de som
arbetar operativt hos stodaktdrer men dven de som beslutar om och finansierar stodinsatser.

3. Satt foretagens behov och utmaningar i centrum

De olika aktiviteter som genomfors av stodsystemets aktorer méste hela tiden bedrivas med
tanke pé att vara bade verkningsfulla och att virna foretagens konkurrenskraft. Om operativa
insatser ska ha avsedd verkan behdvs en mix mellan att utmana och att beakta SMF:s
egenupplevda behov. Insatserna maste anpassas till foretagets kontext. Foretag kan behova
motiveras och coachas i att pdborja gron omstillning andra behdver specifikt stdd av en expert.

4. Bredda rekryteringen av foretag

Trots alla aktorer och initiativ inom gron omstéllning &r det manga SMF som inte nés av
stodsystemet eller enbart haft sporadiska kontakter. For att nd manga fler SMF behovs en
samordnad breddrekrytering dir stodaktorerna soker nya foretag och guidar dem till béast
lampad aktor, givet foretagets behov. Projektindikatorer som &r satta efter antal foretag som
stottas gor att stodaktorer gérna kontaktar redan kdnda foretag di breddrekrytering &r
resurskrdvande. Nya, innovativa sitt att stiarka breddrekrytering bor speciellt uppmérksammas.

5. Underlatta foretagens navigering i stodsystemet

Foretag kinner ofta inte till att det finns mdjligheter att f& stod i1 sin grona omstéllning och
generellt sett har foretag ddlig kunskap om hur och var man kan erhélla stdd. Det finns en
otydlighet och bristande forstielse kring hur aktorer samverkar och vilka roller de har. Det ar
ocksa svart att f4 en klar bild av vad som ér tillgéngligt med eller utan kostnad och vilka
finansieringsmdjligheter som finns. Dérfor behdver de hjélp med att hitta i systemet.
Framgangsrika stodsystem kénnetecknas ocksd av en aktiv lotsning mellan aktorer i1
stodsystemet.

Systemutvecklande strategier pa nationell, regional eller branschniva

De systemutvecklande strategierna avser att stirka samverkan och larande i stodsystemet. Dessa
strategier riktar sig till aktorer pa regional niva eller inom branscher och de kan underlittas av
atgirder fran nationella aktorer sdisom policyskapare och finansidrer.

6. Framja balans mellan stabilitet och fornyelse

Det innovationsarbete som under méanga ar skett 1 stodsystemet har resulterat i en rik flora av
metoder och verktyg for att frimja en gron omstillning hos SMF. Det finns ett flertal sidana
etablerade metoder, verktyg och arbetssitt som ér fritt tillgdngliga och redo att implementeras



pa bred front i stodaktorernas ordinarie verksamhet men det saknas resurser for att gora det.
Brist pa kontinuitet gor att kompetens forsvinner. Det méste finnas en basverksamhet hos en
eller fler stodaktorer som svarar for kontinuiteten och kunskapsforvaltningen.
Projektfinansieringen bor bland annat fokusera breddrekrytering (se strategi 4) och utveckling
av specialmetoder. Initiativ behover ocksa tas for att stimulera ldrande mellan ordinarie
stodverksamhet och utvecklingsorienterade insatser (se strategi 8).

7. Stimulera samverkan inom och mellan stodaktorer

Det offentliga stodsystemet ska dven fortsattningsvis vara marknadskompletterande. Genom att
utgd fran foretagens situation, behov och utmaningar blir det uppenbart att offentliga aktorer
behover samverka ocksa med privata aktorer. Detta hindras dock av regelverk kring offentlig
upphandling och projektfinansiering samt sekretessfragor, vilket pekar pd behovet av
regelforenkling eller utveckling av innovativa samverkansformer. Centrala aktdrer inom den
privata sektorn &r olika konsulter, branschorganisationer och genom virdekedjeperspektivet
daven SMF:s stora kundforetag och nyckelleverantorer. Aktiv samverkan mellan stodaktorer kan
ske savidl operativt i olika projekt och initiativ men dven genom delning av resultat och
erfarenheter (se strategi 8). Dessutom bor en god samverkan mellan generalister och experter
underléttas da det dr en framgangsfaktor for ett vil fungerande stodsystem (se strategi 3—5). Det
finns &ven en potential att mobilisera underutnyttjade resurser tillgangliga via laroséten.

8. Verka for ett larande stodsystem

Naér aktorer verkar 1 stodsystemet bygger de sin kompetens kopplad till gron omstéllning, vare
sig de ar beslutsfattare, coach/radgivare, expert eller har en annan roll. Genom att samla de
ménga organisationer som pa olika sétt har kapacitet att underldtta en gron omstéllning kan de,
under ritt forutsdttningar, lira av och med varandra for att utveckla nya l6sningar och
genomfora insatser och da samtidigt bygga sin egen kompetens. Men det sker inte av sig sjalv
utan ndgon madste organisera de fora som behdvs. Sddana fora organiseras rimligen utifran de
olika regionala partnerskapen for innovation och niringslivsutveckling eller inom branscher.
Det finns dven behov av en nationell arena for ldrande, utveckling och kunskapsforvaltning for
att hela Sveriges stodsystem ska bli likvardigt och s& komplett som mgjligt (se strategi 2).

Strategierna som vagledning

Genom att bygga pa de styrkor och undanrdja de svagheter vi identifierat utgér ovanstdende
strategier en god vdgledning for hur nuvarande stodsystem kan reformeras for att mer effektivt
stodja den grona omstéllningen. Detta innebér insatser pa politisk niva, hos alla stodaktorer och
andra aktorer 1 stodsystemet for att sdvél paskynda omstillningen som att hjdlpa SMF att finna
sin plats i ett framtida néringsliv dér miljo och hallbarhet har en mer framskjuten plats. Den
grona omstéllningen kommer dock inte att ga av sig sjidlv. Den kommer att innebéra svarigheter
och utmaningar for foretagen, samtidigt som nya mdjligheter uppstar for dem. De strategier
som beskrivits ovan utgor en vigledning for hur stodsystemet ska kunna bli mer verkningsfullt.
Forutsdttningarna for att genomfora dessa fordndringar uppfattar vi som goda, da det fran véra
intervjuer finns ett stodd och engagemang for de foreslagna strategierna.
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Introduktion

Gron omstéllning anvdnds mer och mer i1 den offentliga debatten for att beskriva en storre
forandring av samhillet mot ©okad hallbarhet, inte minst avseende den miljomaéssiga
dimensionen av héllbar utveckling. Andra frekvent anvénda begrepp som klimatomstéllning
och hallbar omstéllning dr mer eller mindre synonymer och inbegriper liknande eller identiska
storskaliga samhillsomvandlingar. Omstéllningen &r komplex och méngfacetterad och sker pa
sévil overgripande samhillsnivd som inom specifika samhillssektorer i privat och offentlig
sektor. Givet samhéllets allt storre medvetenhet om néiringslivets bidrag till klimatférandringar,
utarmning av naturresurser och forlust av biologisk mangfald, har miljo och hallbarhet kommit
att paverka policy pé internationell och nationell niva. Inte minst undertecknandet av det globala
klimatavtalet i Paris 2015 och EU:s efterfoljande initiativ Green Deal har 6kat forvantningarna
att ndringslivet aktivt ska bidra till att I16sa en mangd milj6- och hallbarhetsutmaningar. Denna
grona omstillning har redan starkt paverkat branscher som transport (elektrifiering) och
byggnation (halverad klimatpaverkan) och andra branscher sdsom tillverkningsindustrin ser ett
allt storre fokus pa branschens utmaningar men ocksa mojligheter. Sammantaget skapar detta
nya forutsittningar dven for enskilda foretag att bedriva sin verksamhet oavsett om det handlar
om att minska sin negativa paverkan eller om omstéllningen innebdr nya marknadsmojligheter.

Tillverkningsindustrin ~ 4r en dominerande sektor 1 svenskt niringsliv (SCB
Statistikmyndigheten, 2024) och har hogt forddlingsvérde, sysselsdtter ménga anstillda och
verkar ofta pd en exportmarknad. Darmed ar branschen viktig for den svenska ekonomin. En
stor del av de svenska tillverkningsforetagen &r dessutom sma och medelstora foretag (SMF).
Denna grupp av foretag lyfts ofta i olika sammanhang som extra viktig da den utgdr en stor del
av ekonomin, dr viktiga underleverantorer till storre tillverkningsforetag och erbjuder ménga
arbetstillfillen. Dock & SMF extra utsatta for fordndringar 1 omvérlden d& de har mer
begridnsade resurser for kompetensutveckling och fordandringsarbete i jimforelse med storre
foretag. Samtidigt ses SMF ofta som mer fordndringsbendgna givet deras mindre organisationer
och kortare beslutsvégar.

For att stotta SMF har ett stodsystem vuxit fram bestdende av aktorer som pa olika sétt hjélper
foretag och entreprendrer i deras utvecklingsarbete. Begreppet stodsystem anvénds ofta av
praktiker men det finns inget direkt motsvarande begrepp inom forskningen. Nedan redovisar
vi dérfor vara teoretiska grunder och forklarar hur begreppet stédsystem anvinds 1 den hér
studien och hur vi ser pa samverkan, ldrande och innovation inom det.

Ett stodsystem kan definieras som “alla aktorer, institutionella miljoer och resurser som hjélper
entreprendrer att arbeta framgangsrikt med innovation och utveckling” (Fichter & Tiemann,
2018, s. 515). Vi tar i den hér rapporten utgdngspunkt i entreprendriella ekosystem (se Autio et
al., 2014 for en djupare diskussion om det begreppet) eftersom entreprendrers aktiviteter ar i
fokus. Entreprenoriella ekosystem (EE) kan definieras som “en uppséttning aktorer och faktorer
som i en given region mdjliggdr framgéingsrikt entreprendrskap (Spigel, 2017). Med basen i EE
tar vi sedan ett aktorsfokus och ser faktorer som policy, regelverk och institutioner som en
bakgrund som skapar forutséttningarna for systemets formaga att skapa viarde. En mangd olika
aktorer ingdr i ekosystemet sdsom etablerade foretag, startups, inkubatorer, science parks,
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utbildningsorganisationer, privata konsulter, offentliga foretagsutvecklare, finansidrer,
privatpersoner etcetera. I denna rapport dr vi speciellt intresserade av stodaktorer (omnamnda
som “entrepreneurial support organisations” i Cloitre et al., 2024) som kan definieras som
“aktorer vars huvudsakliga syfte ar att stodja individer och foretag, genom direkt och indirekt
hjalp, nér de forsoker starta eller driva entreprendriella verksamheter” (6versatt fran Bergman
& McMullen, 2022). Hjdlpen kan vara bade materiell och immateriell och vi fokuserar
stodaktorer som har samma fokus och Gvergripande syfte, det vill sdga vill uppna samma eller
liknande mél (Dahlmann et al., 2020). I vért fall samlas alla aktérerna kring en ambition om att
driva en gron omstillning. Vart fokus dr dessutom huvudsakligen pa offentliga stodaktorer dven
om privata aktdrer ibland har viktiga roller som underkonsulter eller projektmedlemmar i
projekt och program som vi studerat. Grovt kan dven stodaktorerna delas in i experter respektive
generalister for det specifika insatsomrade som dr i fokus. Det vi betecknar som experter dr de
som har detaljkunskaper inom grén omstéllning sasom livscykelanalyser, energikartldggningar,
hallbara affarsmodeller, miljédriven produkt- och produktionsutveckling, och har detta som sin
kdrnverksamhet.  Generalister har sin  expertis inom  foretagsutveckling och
forandringsprocesser och de arbetar foretagsnira. De har inte gron omstillning som sitt enda
eller huvudsakliga fokus. Aktorerna som stéttar SMF har saledes olika roller och férmagor men
delar malet att bidra till SMF:s grona omstéllning.

Ett stodsystem kan organiseras mycket olika i olika regioner (Kanda et al., 2018). Vi
kompletterar dérfor teorier och perspektiv fran entreprendriella ekosystem med vad man inom
forskningen om tekniska innovationssystem kallar for funktioner (Bergek et al., 2008).
Funktioner kan forstds som de aktiviteter som olika stodaktorer gor, exempelvis
informationsinsamling, skapande av nitverk, teknisk konsultation, méklande mellan olika
stodaktorer och enskilda foretag etcetera (Kanda et al., 2018). Mer om detta i kommande
kapitel.

I rapporten intresserar vi oss dven for vad som hédnder ndr organisationer i stodsystemet
samverkar for att stimulera en gron omstillning i SMF. Samverkan handlar hir bdde om
utveckling av nya stddmetoder for att stotta SMF och om genomfdrande av gemensamma
insatser. Sddana sociala samverkansprocesser kan betecknas som innovationsprocesser (jfr
Sundbo 2003; Billett, 2012). Det finns méanga sitt att beskriva en innovation (De Vries et al.,
2016; Kattel et al., 2013). En enkel beskrivning dr att en innovation dr nagot nytt, nyttigt och
nyttiggjort (Mulgan, 2007). Det nya kan vara en kombination av sddant som tidigare prévats
(Damanpour, 2017) eller nagot helt nytt (Engestrom & Sannino, 2010). Med nyttigt menas att
det nya ar andamalsenligt och att det ger effekt (att det dr verkningsfullt) i det sammanhang det
ar till for. Med nyttiggjort menas att det nya, (i vart fall stddmetoder), implementeras och
anvéands dér det gor nytta. Vi betraktar dirmed utveckling av stédmetoder som sedan anvinds i
genomforande av insatser (inte enbart testas) som en organisatorisk innovation (Damanpour,
2017; Crossan & Apaydin, 2010).

En innovationsprocess bestér av olika faser, s& som idéskapande och utveckling av idéer till test
och justeringar i mindre skala och slutligen spridning och implementering (Crossan & Apaydin,
2010). Under denna sociala process sker ett lirande dér verksamheter och de manniskor som
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arbetar 1 den utvecklas (Billett, 2004; Evans et al., 2006; Hayrup, 2010; Wenger, 2010). Larande
och utveckling ar ddarmed starkt kopplade till de arbetsuppgifter som minniskor utfor i
stodsystemet. Mojligheten till ldrande och utveckling paverkas av bade begrinsande och
frimjande forutsattningar kopplat till den eller de kontexter dédr ldrande och utveckling
(innovationsprocessen) pagar (Fuller & Unwin, 2004; Hoyrup, 2010; Malloch et al., 2011).

Sammanfattningsvis har det stddsystem som vi studerar foljande karaktéristik och
bestédndsdelar:

Det verkar pa en regional och ibland nationell niva.

Det utgdrs av centrala stodaktorer i form av generalister som till exempel ALMI
Foretagspartner AB, Industriella utvecklingscentra, inkubatorer, science parks och
foretagsniatverk samt experter som till exempel forskningsinstitut, ldrosdten och
nischade aktorer eller individer.

Huvudparten av stodaktorerna dr offentligt dgda eller finansierade av offentliga medel.
Ibland samverkar stodaktorer 1 offentligt finansierade program eller projekt.

Samtliga stodaktorer har i det hidr sammanhanget fokus att stétta SMF 1 deras
omstdllningsarbete med det gemensamma Overgripande mélet att oka foretagens
resurseffektivitet, minska deras negativa miljopaverkan och utveckla deras
affarsmodeller utifran de nya forutsittningar som den grona omstéllningen innebdr.
For att kunna stotta SMF pa ett dandamalsenligt sétt utvecklar och testar stodaktdrer nya
stodmetoder som de anvénder 1 olika insatser enskilt eller 1 samverkan med andra.
Sadana sociala processer kan betecknas innovationsprocesser.
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Rapportstruktur, syfte och fragestéallningar

Denna rapport redovisar resultat och lardomar frén det Vinnovafinansierade projektet IFGO,
Interaktiv forskning for gron omstéllning som genomfordes av Link&pings universitet under
perioden september 2021 — december 2024. Projektet genomforde en forstudie och ett antal
efterfoljande fordjupande delstudier som fokuserade olika aktorer. Totalt ingick 30-talet
stodaktorer verksamma 1 projektet Omstéllningslyftet (finansierat av Tillviaxtverket), ett urval
av svenska larosdten, Almi Foretagspartner AB inklusive ett urval av deras regionala bolag samt
foretag som pa olika sétt deltagit i program och projekt som erbjudits av de ovan nimnda
stodaktorerna. Se figur 1 nedan for de olika delstudiernas fokus. Varje delstudie beskrivs i
separata delrapporter vilka dr bilagda denna huvudrapport.

IFGO slutrapport "forstudie”
/ Host 2022
Delrapport 1 Delrapport 2 Delrapport 3 Delrapport 4
Omstdllningslyftets roll Liroséitens roller fér grén Almiprojektets roller for Processer och effekter i
for gron omstillning omstiillning gron omstillning stottande foretag
Var 2024 Vér 2024 Var 2024 Host 2024

IFGO Slutrapport —

Host 2024 o

Figur 1. Delrapporter i IFGO och hur de relaterar till varandra

Syftet med denna rapport ar att identifiera hur smé och medelstora industriforetag kan stodjas i
sin grona omstéillning och hur aktorer i ett stodsystem for gron omstéllning kan erbjuda
verkningsfullt stod. Centralt dr fragan om vad som karaktériserar verkningsfulla insatser
designade att stotta foretag 1 den grona omstéllningen.

En fOrsta specifik fragestéllning vi besvarar édr vilka aktdrer som dr centrala i ett svenskt
offentligt finansierat stodsystem for gron omstédllning och hur utbudet av stodinsatser som de
erbjuder ser ut. Detta redovisas i kapitlet ”Stodaktorer och deras stodaktiviteter”.

Nista fragestéillning utgdr frdn foretagens perspektiv och avser att besvara frdgan hur
efterfragan pa stddinsatser ser ut. Utgadngspunkten dr att SMF arbetar med gron omstéllning pa
ménga olika sitt och av olika skél. Vi undersoker darfor forst deras arbete mer generellt och gar
sedan in pd deras erfarenheter av det stdd som de pa olika sitt erhallit av olika
stodorganisationer. Detta redovisas i1 kapitlet ”Gron omstillning ur foretagens perspektiv’.
Direfter beskriver vi i kapitlet ”Samverkan och ldrandets betydelse for ett verkningsfullt
stodsystem” utveckling av stddmetoder och genomforandet av olika stddinsatser. I kapitlet far
Omstéllningslyftet med de 35 parter som samarbetade 1 programmet representera stodsystemet
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for gron omstdllning. Har ges exempel pa olika forutséttningar som dver tid sags begrinsa eller
frdmja ldrande och utveckling i syfte att genomfora verkningsfulla insatser riktade till SMF.

De tre resultatkapitlen utgér sedan basen for en sammanfattande diskussion dér vi identifierar
styrkor och svagheter med dagens stodsystem och de aktiviteter som genomfors. Dessa styrkor
och svagheter anvindas sedan till att utveckla atta strategier for ett verkningsfullt stodsystem
for gron omstéllning.

Rapportens malgrupp och avgransningar

Denna rapport riktar sig huvudsakligen till organisationer och individer verksamma i Sveriges
stodsystem for gron omstéllning samt beslutsfattare som paverkar forutséttningarna for aktorer
att verka inom det. Vi har ambitionen att i denna rapport beskriva resultat och slutsatser som ar
praktiskt tillimpbara snarare dn vara akademiskt teoriutvecklande. For att underlétta ldsningen
ges dock vid behov korta teoretiska redogodrelser 1 anslutning till resultatredovisning och
presentation av slutsatser. Kommande forskningsartiklar ger djupare insikt i de perspektiv och
teorier som anvinds i analysen och studiens teoretiska bidrag.

Projektets empiriska arbete har utifran finansiella och praktiska forutsittningar avgrénsats till
sma- och medelstora industriforetag och med fokus pa den miljoméssiga dimensionen av
hallbar utveckling. Ytterligare en viktig avgransning ar att vi aktivt sokt efter insatser dér
atgdrder inom den grona omstéllningen tydligt kopplar till den ekonomiska dimensionen. Detta
da foretags ldngsiktiga konkurrenskraft ses som viktigt att beakta. Tillsammans har dessa
avgransningar paverkat vilka aktorer vi har studerat, vilka frdgor vi har stillt 1 samband med
intervjuer och vad vi diskuterat i de workshopar som ingétt i vért interaktiva arbetssitt. Givet
dessa avgransningar och medvetna val dr déarfor resultaten huvudsakligen giltiga for denna
specifika foretagsgrupp. De flesta av de studerade aktdrerna har dock ett bredare uppdrag én att
stotta foretags grona omstéllning och de flesta studerade projekten och programmen hade en
bredare malgrupp an just industriféretag. Vi anser déarfor att de strategier som foresléds i
rapporten darmed dr generellt applicerbara pé stodinsatser for en betydligt bredare grupp av
foretag inom olika branscher.
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Metod

Det empiriska underlaget for IFGO baseras pd kvalitativa intervjuer med stodsystemsaktorer i
de olika delprojekten och kompletterande workshops. Dessutom genomfordes en dokument-
och internetbaserad genomlysning av stodsystemet for smé och medelstora industriféretag for
en bredare bild av det system som aktorerna verkar i. Nedan presenteras dvergripande projektets
interaktiva ansats, urval av stodsystemsaktorer, insamling av data samt hur data bearbetades
och analyserades. Mer detaljerad information aterfinns i respektive delrapporter (bilaga 1-5).

En interaktiv forskningsansats

IFGO genomfordes med en interaktiv forskningsansats (Aagaard Nielsen & Svensson, 2006;
Ellstrom et al., 2020). Vi (forskarna) hade en ambition om att fid till en gemensam
kunskapsbildning (Svensson, 2002) med stodsystemsaktorer utifran gemensamma fragor. Sa
langt mojligt ville vi att kunskapen skulle vara till nytta for aktdrerna men ocksa robust for
forskarsamhdllet (se Ellstrom et al., 2020; Novotny et al., 2001). Vidare foljde vi den interaktiva
forskningsansatsens signum vilket dr att inte sjdlva aktivt delta i det praktiska arbetet kopplat
till det som studerades (Aagaard Nielsen & Svensson, 2006). Diaremot kan vi forskare fran
IFGO ses som aktdrer i stodsystemet for gron omstéllning i andra sammanhang. Bedomningen
ar dock att detta inte har paverkat resultaten pd annat sdtt &n att erfarenheterna berikat
mdjligheten till den gemensamma analysen. I det foljande presenteras hur vi i IFGO arbetat
med den gemensamma kunskapsbildningen med stodsystemsaktorer.

Gemensamma forskningsfragor

Processen att ta fram forskningsfragor inleddes som del av forstudien med moéten mellan
Vinnova och forskargruppen. Under forstudien involverades dven méanga som senare kom att
bli Omstéllningslyftspartners och nagra av aktdrerna som funnits med 1 ett av den tidigare
regeringens samverkansprogram, for niringslivets klimatomstéllning. Dessa aktorer deltog 1 en
workshop 1 maj 2022 dér forstudierapporten och framtida forskningsfragor diskuterades (se
bilaga 5).

En gemensam analys

De gemensamma forskningsfragorna anvéndes sedan som utgangspunkter i de efterfoljande
studierna (se figur 1). Vi samlade in data och analyserade dessa infor skrivande av prelimindra
forskningsrapporter som vi skickade till deltagare innan respektive workshop med undantag for
workshop 1. Primért bjods personer som intervjuats till workshoparna. I en workshop samlades
deltagarna pa plats en hel dag och tre digitala workshopar strickte sig over formiddagar. I
workshoparna genomforde vi forskare sa kallade analysseminarier (Brainnmark & Halvarsson,
2011; Halvarsson & Ohman Sandberg, 2009). Fér att underlitta en gemensam tolkning/analys
sammanfattade forskarna det viktigaste resultatet och presenterade ett urval av teorier eller
begrepp under vardera workshopen. Workshopdeltagarna kunde forkasta eller validera hela
eller delar av resultatet. Vid samtliga genomforda workshopar fanns en hog samstdmmighet om
forskningsresultatet bland deltagarna. Detaljer kommenterades men frimst fordes samtal som
fordjupade forstaelsen av stodsystemet for gron omstillning. De samtal som fordes under
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workshoparna betraktas som datainsamling. Mer om workshoparnas deltagarsammansittning
presenteras darfor nedan 1 avsnittet datainsamling.

Urval av studerade program, projekt och intervjupersoner

De forskningsfrdgor som mejslats fram styrde ocksd urvalet av program/projekt och
intervjupersoner. Ambitionen var att fa tillgang till s& manga stodsystemsaktorer som stottar
smd och medelstora tillverkande industriféretag som mdjligt. Omstéllningslyftet var da givet,
dels for att flera Vinnovaprojekt som studerats i forstudien fick en fortséttning i programmet,
dels for att programmet hade manga partners vilket 6ppnade upp for intervjuer med manga
stodsystemsaktorer, inklusive Omstéllningslyftets finansiér, Tillvixtverket, och personer som
varit med att planera programmet. Det var dock ingen sjédlvklarhet att ett Vinnovafinansierat
forskningsprojekt skulle fa tillgang att studera ett projekt finansierat av Tillvixtverket och
samtal fordes déarfor med Tillvixtverket innan studien startade. Valet av Almiprojekt bottnar 1
att Almi ir en stor och till del statlig aktdr som finns i samtliga regioner'. Hir fanns méjligheten
att vilja ut ett antal externt finansierade projekt med fokus pa héllbarhet och gron omstéllning.
Hair intervjuades dels ledningspersoner pa koncernniva, dels projektledare for specifika projekt.
Som komplement valde vi dven ut ansvariga personer pa enheter och bolag vid sju ldrosédten da
de erbjuder SMF betydande omstéllningsstod savél inom forsknings- och samverkansprojekt,
som olika former av studentstdd. Urvalet av foretag begrdnsades till sadana SMF som fétt stod
av Omstéllningslyftet eller nagot av de studerade Almiprojekten. Inga foretag identifierades
genom delstudien av laroséten.

Datainsamling

I samtliga delstudier utgjorde intervjuer merparten av insamlade data. Datainsamling pagick
kontinuerligt frdn november 2021 - november 2024. Sammanlagt genomfords 93 intervjuer.
Tabell 1 visar hur intervjuerna fordelar sig pd delstudierna.

Tabell 1 Antal intervjuade och deras funktion i stédsystemet uppdelat pd respektive delstudie

Delstudier Antal Funktion i stodsystemet
intervjuer
IFGO Forstudie 19 | Genomférare av fem Vinnovafinansierade projekt med fokus pa stod for gron
omstallning till industriforetag samt deltagare i forra regeringens
samverkansrad, se forstudierapporten

Omstallnings- 33 | Programpartners och andra nyckelaktorer kring Omstallningslyftet samt
lyftstudien foretagscoacher, se bilaga 1
Laroséates- 7 | Projektledare, genomforare av projekt med fokus pa stod for gron omstéallning
studien till industriforetag
Almiprojekt- 8 | Projektledare, genomforare av projekt med fokus pa stod for gron omstéllning
studien till foretag
Foretagsstudien 26 | VD, agare, hallbarhetsansvarig, kvalitetsansvarig, produktionschef eller
liknande
Summa: 93

I foretagsstudien genomforde vi intervjuer 1 12 foretag stottade av Omstéllningslyftet och 14
intervjuer i samma antal foretag stottade av Almiprojekt. Foretagsstudien kompletterades med

TEn omorganisation av Almi ar planerad i vilken regionala bolag kommer att slés ihop sa att varje bolag
tacker ett NUTS-omrade.
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atta foretag som gav viss information via e-post eller telefon. Vidare liste vi relevanta dokument
1 genomlysningen av stodsystemet och infor vardera delstudien. Dokumenten bestod
exempelvis av webbsidor for de olika projekten, information som skickades till deltagarna 1
dessa projekt, projektrapporter, larosdtenas samverkansavdelningarnas webbsidor, samt bade
generell och héllbarhetsspecifik information som fanns pa foretagens webbsidor. Dessutom
inkluderades rapporter om stodsystemet, exempelvis fran Tillvixtverket, och relevanta
vetenskapliga publikationer. Dessa har dels skidnkt nddvéndiga bakgrundsdata som gett
information om intervjupersonens hemmaorganisation innan genomforandet av intervjuer, dels
inblick 1 stodsystemet och dess aktorer. Vi deltog dven i Omstéllningslyftets slutkonferens
(augusti 2023) vilket bidrog till helhetsbilden av stodsystemet. Dessutom samlade vi data under
workshoparna. Tabell 2 illustrerar sammansittningar av deltagare som deltog 1 den
gemensamma kunskapsbildningen vid respektive workshop.

Tabell 2 Workshopdeltagare

Workshop Antal Deltagare fran

Workshop 1 (jan. 2022), digital 17 | IUC Sverige, Svenska miljoinstitutet (IVL), Kungliga tekniska
hogskolan (KTH), Regeringskansliet, RISE, Sodertéalje Science
Park (gm. SuPr), Teknikforetagen, Vinnova

Workshop 2 (maj 2022), pa plats 15 | IUC Sverige, Svenska miljoinstitutet (IVL), Kungliga tekniska

i Goteborg hogskolan (KTH), RISE, Sodertélje science park (gm. SuPr),
Teknikforetagen, Vinnova
(Separata samtal; Regeringskansliet, IF Metall och en person fran
RISE som ej kunde delta vid workshop)

Workshop 3 (maj 2024), digital 19 | ALMI, Industrial Development Center (IDC AB), IUC Norr, IUC
Syd, Luleé tekniska universitet (LTU) (business & univ.),
Malardalen Industrial Technology center (MITC), Research
Institutes of Sweden (RISE), Svenska miljoinstitutet (IVL),
Tillvaxtverket, Vinnova

Workshop 4 (nov. 2024), digital 20-tal Energikontor, IUC:er, (st6ttade) foretag, Luled universitet,
(négra Projektledare och genomforare av projekt med fokus pa stod for
deltog del | gron omstallning, Regeringskansliet, IVL, Sodertalje Science Park
av) (gm. SuPr), RISE, SMF, Tillvaxtverket. Vinnova

I ndgon man fungerade den presentation vi ombetts hdlla i och efterféljande diskussion under
Omstéllningslyftets slutkonferens i augusti 2023 som ett gemensamt tolknings- och
analystillfille. Vid det tillfillet deltog ménga av genomférarna av Omstéllningslyftet
tillsammans med inbjudna géster fran naringslivet.

Bearbetning och analys av data

Sa som ndmnts utgdér studerade dokument och webbsidor bakgrundsdata, varav en del
bearbetades 1 genomlysningen av stddsystemet da de sorterades, jdmfordes och
sammanfattades. Ovriga dokument listes utan vidare bearbetning. Samtliga intervjuer och
tolkande/analyserande samtal i de tre digitala workshoparna spelades in och transkriberades.
Vid workshopen péd plats fordes anteckningar pa dator. Anteckningar fordes dven under
Omstéllningslyftets slutkonferens.
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Transskript och anteckningar analyserades genom tematiska analyser (Bryman, 2018), forst i
varje delstudie for sig, sedan studien i sin helhet. Som ett forsta steg i analysen av respektive
delstudie, med undantag for foretagsstudien, genomfordes en empiriskt driven analys enskilt av
de forskare som ingick 1 forskargruppen. Olika teman vixte fram genom upprepade ldsningar
av transskript och genomlyssningar av ljudfiler. Forskarnas enskilda analyser diskuterades
sedan inom forskargruppen for att identifiera relevanta teman infor skrivande av respektive
delrapporter. I forsta steget av analysen av foretagsstudien styrde i stéllet forutbestimda teman
1 intervjuguiden och intervjusvaren sorterades in under dessa.

Det andra analyssteget gick till pa liknande sétt 1 alla delstudier. Relevant tidigare forskning
samt teorier och begrepp valdes ut av respektive forskare efter diskussion med 6vriga. Teori
fran flera forskningsdiscipliner stottade dérefter den preliminéra analys som vi genomforde.
Workshopsdeltagarna bistod med att forfina analysen. De fortydligade, tillfogade detaljer och
rattade till ndgra enstaka faktafel. Fradmst bistod de forskarna med att validera och fortydliga
delstudiernas slutsatser.

Analysen infor skrivandet av foreliggande rapport startade med gemensamma diskussioner i
forskargruppen om hur delrapporterna, inklusive forstudierapporten, bést skulle kunna
syntetiseras for att s& manga aspekter av att stétta SMF som mojligt skulle synliggoras. Vi
identifierade ett antal styrkor och svagheter med dagens stodsystem och de aktiviteter som
genomfors och var noga med att belysa systemet savél ur stodaktorernas som foretagens
perspektiv. Diskussionerna mynnade ut i ett antal strategier for att utveckla stodsystemet. Efter
att ha presenterat rapporten 1 dess prelimindra form bad vi deltagare 1 workshopen november
2024 att komma med forslag pa lampliga fortydliganden i resultatkapitlen och i strategierna.
Forslagen tecknades ner och lag senare till grund f6r omformuleringar och fortydligande vilket
resulterade 1 denna version av IFGO huvudrapport.
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Stodaktorer och deras stodaktiviteter

Detta forsta resultatkapitel inledd med en Gverblick over olika aktdrer och deras generella
stodaktiviteter som formellt eller informellt erbjuds till SMF. Detta foljs av en redogorelse for
de aktorer inom specifikt gron omstillning som vi studerat. Dérefter redogors for de funktioner
som dessa studerade aktorer tillsammans tillfor stodsystemet samt speciellt intressanta eller
unika resultat for enskilda aktorer.

Ett mangfacetterat stodsystem

Sverige har en mangfald av privata och offentliga organisationer som verkar som
entreprendriella stodaktorer. Det stod som erbjuds SMF inkluderar en méngd av insatser sdsom
ekonomiskt stod 1 form av bidrag, 14n eller riskkapital; rddgivningstjénster for affarsutveckling,
utveckling av  affirsmodeller och marknadsforing; tillgdng till nédtverk och
samarbetsmojligheter: utbildningsprogram och workshops for kompetensutveckling; produkt-
och produktionsutveckling; demonstration och testning; samt information och vigledning.

Stodsystemet inkluderar foljande dvergripande grupper av organisationer:

e Nationella myndigheter och offentliga bolag: Exempelvis Tillvaxtverket,
Energimyndigheten, Vinnova, Business Sweden och Almi Foretagspartner AB som
erbjuder olika typer av stdd och finansiering for SMF.

e Regionala och lokala aktorer: Sveriges olika regioner och kommuner gor stod
tillgéngligt for SMF genom olika organisationer (myndigheter och bolag), initiativ och
projekt.

e Bransch- och nédringslivsorganisationer: Flera bransch- och niringslivsorganisationer
erbjuder specifikt stod, radgivning och natverksmojligheter for SMF inom deras sektor,
till exempel arbetsgivarorganisationer som Svenskt Néringsliv och TeknikfGretagen,
foretagsforeningar som Foretagarna, olika handelskammare, fackforeningar som IF
Metall etcetera.

e Forsknings- och utbildningsinstitutioner: Universitet, hogskolor och forskningsinstitut
kan erbjuda SMF stdd genom forskningssamarbeten, kompetensutveckling,
studentsamverkan och innovationstjinster.

e Privata foretag och konsulter: Privata konsultfirmor, foretag och individer erbjuder
specialiserad radgivning, tjénster och 16sningar for att stddja SMF med olika behov och
utmaningar, till exempel Connect Sverige. Manga storre foretag stottar &ven mindre
leverantorsforetag samt att mindre foretag stottar varandra 1 olika utvecklingsinsatser.

e Banker och andra finansiella institutioner: Dessa erbjuder olika typer av finansiella
tjdnster och losningar for SMF, inklusive foretagslan, kreditfaciliteter och finansiell
radgivning som ibland ndrmar sig affarsutveckling.

Aktorernas verkar sévil nationellt, regionalt som lokalt. Nationella aktorer tillhandahéller stod
som vanligtvis kan erhéllas utan att det krdvs en specifik regional anknytning. Det handlar
framst om ekonomiskt stdd och finansiering till SMF. Bland dessa aterfinns Tillvéxtverket,
Vinnova, Energimyndigheten, Business Sweden, Almi Invest etcetera. En annan form av stod
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tillgédnglig 1 stora delar av landet dr forskningsinstitut som RISE Research Institutes of Sweden
och IVL Svenska Miljoinstitutet, vilka erbjuder stéd till SMF i1 form av forskningsbaserad
kunskap som direkt ska kunna omsittas till konkreta produkter och tjénster.

Det dr framfor allt regionala och lokala aktérer som syftar till att frimja tillvixten och
konkurrenskraften av SMF 1 Sverige genom att erbjuda lokalt anpassade resurser och tjénster.
Regionalt orienterade aktorer inkluderar:

e Sveriges regioner och kommuner och deras innovationskontor, niringslivskontor och
andra underorganisationer som erbjuder stod och radgivning till SMF inom deras
geografiska omrade.

e Almi Foretagspartner AB:s regionala bolag. Almi jobbar néra tillvaxtforetag inom alla
branscher — det giller savidl foretag som dr i startupfas som befintliga foretag.
Radgivning utférs av Almis rddgivare eller av externa underkonsulter.

e Industriella utvecklingscentra (IUC) som é&r ett ndtverk av sjdlvstindiga regionala
utvecklingsbolag, ofta dgda av sméa, medelstora och stora foretag 1 regionen. Konkreta
aktiviteter 1 foretagen kan till exempel handla om utvecklingsprogram,
utvecklingsprojekt, utbildningar, konferenser, seminarier och workshops.

e Energikontoren som stottar kommuner, regioner och foretag genom att ta initiativ och
driva projekt som hjilper dem att stélla om till en héllbar verksamhet. Energikontoren
Sverige erbjuder sma och medelstora foretag oberoende, kostnadsfri och skriddarsydd
radgivning till for att sdnka sina energikostnader, minska sitt klimatavtryck och 6ka sin
konkurrenskraft.

e Lirositen: Sveriges hogskolor och universitet har i olika grad uttalade strategier for
samverkan med néringslivet (och 6vriga samhéllet). Mélet &r att forskare och studenter
ska anvédnda sin kunskap 1 praktiken och knyta vérdefulla kontakter samtidigt som
foretagen utvecklas med den nya kompetensen. Aven aktorer s som Yrkeshogskolan
(YH) och gymnasiala utbildningar bidrar bade till enskilda industriféretags och
stodsystemaktorers kompetensforsorjning.

e Inkubatorer och science parks, som erbjuder plattformar for utveckling och tillvéixt for
nystartade och vidxande innovativa foretag genom affarsutveckling, ndtverk och
infrastruktur. Branschforeningen SISP (Swedish Incubators and Science Parks) har
sextiotalet medlemmar 6ver hela Sverige.

e NyfOretagarcentrum som hjilper nystartade bolag i tidigt skede.

e (Coompanion, som stottar och frimjar kooperativt foretagande genom kostnadsfri
rddgivning och information, utbildningar och foreldsningar osv.

e Ovriga regionala aktorer och klusterinitativ.

Vi kan konstatera att ingen region saknar stodgivande aktorer, ddremot kan vissa regioner ha
fler aktorer med SMF-fokus @n andra. Regionalt inriktade aktorer samarbetar regelbundet med
varandra nir det géller aktiviteter sdsom att ans6ka om projektmedel, arrangera gemensamma
evenemang, utbyta erfarenheter och dra nytta av varandras nétverk. Samverkan mellan alla
dessa aktorer bidrar till att skapa en mangfald av stodatgarder och resurser for att frimja
tillvixten och utvecklingen av SMF i Sverige.
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Studerade aktorers utbud och insatser inom gron omstallning

Som tidigare ndmnts har IFGO frimst fokuserat pa offentligt finansierade nationella och
regionala aktorer. Tabell 3 listar de organisationer som studerats, 1 vilket sammanhang och
dessutom ges en kort beskrivning av noterade stodaktiviteter organisationen erbjuder.
Observera att stddaktorerna kan erbjuda andra former av stdd och inom omriaden som inte
omfattats av de initiativ som vi studerat och dérfor inte ingér 1 de korta beskrivningarna.
Exempelvis bedriver samtliga stodaktorer som ingick 1 Omstéllningslyftet stodverksamhet dven
inom andra projekt och program. For detaljer om respektive stodaktors aktiviteter hanvisas till
respektive bilaga. Aven om tabell 3 nedan inte ger en heltickande bild av samtliga stodaktdrer
inom gron omstillning och det utbud av stdd som erbjuds kan det konstateras att det finns en
méngd sddana aktorer och ett brett utbud av savél generalister som experter. Det kan ocksa
konstateras att flera aktorer agerar sdvél som generalist som expert beroende pa vilka individer
och avdelningar som &r verksamma inom olika projekt och program.

Tabell 3 Undersékta aktorer med kort beskrivning av deras aktiviteter inom grén omstdllning

samt delrapporttillhorighet (bilaga)

Aktor Kort beskrivning Bilaga
IVL Svenska Miljéinstitutet Deltagare i Omstallningslyftet. Tillhandahaller 1
(IVL) expertkunskaper inom bland annat livscykelanalyser.

Nationell nod for hallbar Deltagare i Omstallningslyftet. Generalist med 1

produktion (SuPr) expertkunskaper inom hallbar produktion.

Regionala energikontor Projektdeltagare i Omstallningslyftet och ett Almiprojekt. 1,3
Tillhandahaller expertstod i form av dversiktliga
energikartlaggningar och ger rad i energifragor.

Regionala Industriella Deltagare i Omstallningslyftet. Huvudsakligen generalist 1

UtvecklingsCentra (IUC) och men med expertkunskaper inom bland annat Lean

IUC Sverige produktion. Erbjuder olika startprogram och kompetensstod
inom gron omstallning.

Research Institutes of Projektledare och projektdeltagare i Omstallningslyftet. 1

Sweden (RISE) Som projektdeltagare tillhandaholl flera avdelningar
expertkunskaper inom livscykelanalyser, material, energi
och affarsmodellsutveckling.

Swedish Incubators & Science | Projektdeltagare i Omstallningslyftet. Generalist som 1

Parks (SISP) samordnar innovationsmiljoer i Sverige och stottar
innovationsarbete i SMF.

Tillvaxtverket Finansiar av Omstallningslyftet, de studerade Almiprojekten | 1
och flertalet samverkansprojekt pa larosatena.

Enheter for innovation och Samordnar larosatenas samverkan med det omgivande 2

samverkan pa Blekinge samhallet dar SMF ar en av flera malgrupper. Foretrader

tekniska hogskola, Kungliga larosatena i det regionala stodsystemet och méklar

tekniska hogskolan och Lulea kontakter mellan forskare, studenter och SMF.

tekniska universitet Tillhandahaller expertstod.

Forskare pa Jénkoping Ett exempel pa hur forskare pa institutioner erbjuder 2

International Business School | utbildningsaktiviteter for smaforetag och bedriver forskning
relaterat till detta. Tillfor ofta expertkunskap.

LTU Business AB Fungerar som en bro mellan akademisk forskning och 2
praktisk tillampning. Genomfor foretagscoachning och
generell foretagsutveckling.

Malardalen Industrial Erbjuder oppna seminarier, kortare workshopserier och 2

Technology Center langre utvecklingsprogram fér industriutveckling. Dessutom
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har MITC en rad olika labbmiljoer och testanlaggningar.
Saval generalist som expert inom gron omstallning.
Stiftelsen Chalmers Ska stimulera, delta i och driva Chalmers innovations- och 2
Industriteknik utvecklingsinsatser, kommunicera och sprida kunskap och
resultat samt stotta Chalmers tekniska hogskolas
samverkan med samhalle och naringsliv. Tillfér
expertkunskap inom bland annat cirkular ekonomi, material

och energi.
Almi Foretagspartner AB Tillhandahaller koncernovergripande verktyg for 3
(moderbolag) hallbarhetsdialog. Erfarenhetsutbyte mellan regionala

bolag.
Tretton regionala bolag inom Projektagare eller projektdeltagare i sex olika 3
ALMI-koncernen. utvecklingsprojekt. Genomfor foretagscoachning och

generell foretagsutveckling.

Stodaktorers olika typer av roller och aktiviteter har studerats av bland annat Howells (2006),
Kivimaa (2014) och Kanda et. al (2018). Tabell 4 ger utifran Kandas kategorisering exempel
pa olika forekommande stddformer som identifierats i IFGO:s delstudier. Insatser inom
omraden sdsom informationsspridning och legitimering kan ses som insatser som skapar
forutsittning till mer konkreta insatser i SMF. Nétverk och partnerskap handlar mer om hur
stottningen sker. Teknisk konsultation, prototypframstéllning och kommersialisering handlar
ddremot mer om de konkreta insatserna.

Samtliga aktorer bidrar till att samla och sprida information om behovet och mojligheterna med
gron omstéllning och genom att de engagerar sig 1 fragan bidrar de till att skapa engagemang
och legitimitet for omstdllningen. De allra flesta arbetar ocksa med att skapa natverk med SMF
och med partnerskap mellan stédaktoren och enskilda eller grupper av SMF. Indirekt erbjuder
de flesta aktorerna ocksa stod for utveckling av foretagens affarsmodeller &ven om vi inte sdg
s minga exempel pa direkta insatser med det huvudfokuset.

Mer uttalade expertinsatser sdsom teknisk konsultation, prototypframstdllning och pilotprojekt
genomfors av forskningsinstituten, ldrosédtena och i specifika fall de regionala energikontoren.
Resurser 1 form av finansiering erbjuds av enbart ett fatal aktorer sdsom Tillvaxtverket och Almi
Foretagspartner.

En viktig roll som inte speglas av innehallet i tabell 4 dr rollen som coach, det vill sidga
individuella méten mellan en generalist och ett specifikt SMF med syftet att identifiera
foretagets utvecklingsbehov och identifiera mer konkreta insatser. Detta behandlas mer i
kommande kapitel men det kan konstateras att generalister ofta kommer fran organisationer
som Industriella utvecklingscentra, Almi Foretagspartner, inkubatorer och Science parks.
Exempel finns ocksa pa hur studenter genomfor liknande insatser inom ramen for larosdtens
kursverksamhet.
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Tabell 4 Identifierade roller samt kopplade utbud och insatser fran studerade aktorer

Roll

Aktorernas utbud och insatser

Framtagning av prognoser
och omvarldsanalyser

Larosaten och forskningsinstitut gor detta inom sin forsknings-
verksamhet. Dock inget direkt fokus i de studerade insatserna. Samtliga
aktorer anvander prognoser och omvarldsanalyser i sina insatser.

Informationsinsamling och
informationsspridning

Samtliga studerade aktorer driver olika former av uppsdkande
verksamhet for att informera dels om gron omstallning i stort, dels det
stod inom omradet som stodaktorerna erbjuder. Det forekommer dven
aktiviteter for att visa upp enskilda foretags insatser for att stimulera
andra till liknande arbete.

Varumarkesbyggande och
legitimering

Detta gors indirekt av samtliga studerade stodaktorer genom att de
erbjuder stod och genomfor aktiviteter vilket skapar legitimitet for gron
omstallning.

Framjande av natverk och
partnerskap

Majoriteten av de studerade projekten och programmen erbjuder
natverkande med andra foretag for inspiration och motivation.
Langsiktiga partnerskap mellan SMF och enskilda stoédaktorer ar ocksa
vanligt forekommande.

Teknisk konsultation

Organisationer sdsom forskningsinstitut, larosaten och de regionala
energikontoren erbjuder stottning inom produktions- och
produktutveckling, energikartlaggningar och berakningar av miljé- och
klimatprestanda genom exempelvis livscykelanalyser.

Resursmobilisering

Nagra stodaktorer som Tillvaxtverket och Almi foretagspartner erbjuder
direkt eller indirekt finansiering. Flertalet tillhandahaller information om
lamplig finansiering och kan bista vid ansokan av sddana medel.

Prototypframstallning och
pilotprojekt

Flertalet larosaten och forskningsinstitut tillhandahaller
laboratoriemiljoer som kan nyttjas i olika utvecklings och
demonstrationsprojekt.

Kommersialisering

En majoritet erbjuder indirekt stéd genom utveckling av foretagens
affarsmodeller. Aktorer som ALMI Foéretagspartner och vissa larosaten
har huvudfokus inom affarsutveckling snarare an teknisk innovation och
utveckling.
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Gron omstallning ur foretagens perspektiv

Efter ovanstdende resultatkapitlet som handlade om stodaktorer och deras aktiviteter redogdr
detta kapitel for hur de intervjuade foretagen ser pad gron omstdllning i relation till deras
verksamhet och vilket behov de har av olika former av stod for att kunna hantera omstéllningen.
Darefter behandlas vilka resultat och effekter som olika stodinsatser haft pa foretagen samt de
styrkor och svagheter som de ser med det nuvarande stodsystemet.

Det ér tydligt bland de intervjuade foretagen att minga redan har pabdrjat arbetet med en gron
omstdllning och genomfort minst nagon typ av atgérder, bdde med och utan stéd fran olika
stodaktorer. Drivkrafterna till detta &r flera och faktorer som omnédmns inkluderar en vilja att
gora ratt, mdjligheter till kostnadsbesparingar, skapandet av konkurrensfordelar och 6kad
kundnytta. De flesta intervjuade upplever dessutom inga svarigheter att motivera vare sig
ledning eller medarbetare 1 omstéllningsarbetet.

Samtidigt moter foretagen flera stora utmaningar i sin grona omstéllning. De upplever den som
mycket komplex, inte minst for foretag av deras storlek (SMF) eftersom deras forutsittningar
for att identifiera och méta sina behov varierar. Dessutom har enskilda foretag olika behov da
gron omstillning innebdr olika saker beroende pa specifika omsténdigheter. De vanligaste
utmaningarna liknar de generella svérigheter som mindre fOretag ofta star infor vid
fordndringsarbete oavsett omrdde, sdsom begransad kunskap, relativt liten makt gentemot storre
aktorer och brist pa resurser det vill sdga bade brist pa tid och pengar. Darutdver stélls foretagen
infor specifika utmaningar kopplade till den grona omstédllningen, exempelvis bristande
betalningsvilja hos kunder, juridiska hinder och motstridiga regler. Aven om héllbarhetsfragor
prioriteras, méste de ocksé ofta balanseras mot andra viktiga aspekter av foretagsverksamheten,
och framst d& ekonomisk stabilitet, eftersom ett foretag utan finansiella forutsittningar inte har
mdjlighet att driva fordndringsarbete. Givet komplexiteten och de manga utmaningarna dr
foretagen eniga om att de behdver stdd 1 sin grona omstéllning. Detta for att komplettera och
stidrka, men inte ersitta, deras egna insatser och initiativ.

Foretagen i studien ombads berétta om sitt arbete med gron omstdllning i allmédnhet utan att
koppla det till specifika stodinsatser. IFGO fokuserade framfor allt miljéfragor men for manga
intervjupersoner var dven sociala aspekter av hallbar utveckling viktiga, sdsom att vara en god
arbetsgivare och en aktiv del av lokalsamhéllet. I studien identifierades fem huvudsakliga
kategorier av atgirder inom miljdomrddet som foretagen vidtar (mer detaljerade resultat
aterfinns i bilaga 4):

¢ minskad resursanvdndning i produktionen
e hallbara materialval

e héllbar produktdesign

e minskad transportrelaterad paverkan

e initiativ fOr att frimja en cirkuldr ekonomi.
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Den mest frekvent nimnda atgérdskategorin var minskad resursanvdndning i produktionen,
eftersom detta dr ett omrdde som alla foretag har mojlighet att paverka. Den nést vanligaste
kategorin handlade om valet av miljoméssigt hallbara material. For vissa foretag uppstar stora
miljobelastningar for deras produkter vid ravaruutvinningen, exempelvis for metall- eller
trabaserade produkter. Darfor blir materialvalet en avgorande faktor for att minska produktens
totala miljopéverkan. Detta dr ocksd en viktig atgérd for foretag med smaskalig produktion. For
foretag som hade mgjlighet att paverka produktdesignen lyfte nagra intervjupersoner vikten av
hallbar produktdesign. Médnga SMF arbetar dock enligt kundspecifikationer och har dirmed
begransat inflytande Gver designen. Vissa foretag ndmnde ocksd insatser for att minska
transportrelaterad miljopaverkan dér det var mojligt. Endast tva initiativ som framjar en cirkulér
ekonomi noterades i studien. Ett exempel &r en helhetslosning dir foretag erbjuder mobler som
en abonnemangstjinst till andra verksamheter, vilket 6kar dteranvéndning och reparation.

Déremot identifierades inga storre initiativ som skulle kunna fordndra foretagens viardekedjor i
grunden eller leda till mer omfattande omstéllningar mot en cirkuldr ekonomi. Inget av de
intervjuade foretagen ndmnde att sddana omstéillningar ingar 1 deras nuvarande planer. For att
annu storre fordndringar ska ske, behover SMF bli en del av processer pd en hogre niva, till
exempel inom virdekedjan eller pd branschnivd. SMF kan sillan sjélva driva dessa processer,
men de kan vara aktiva deltagare. Manga papekade ocksé att det maste skapas en efterfragan
och betalningsvilja pd marknaden. For att detta ska ske krdvs andra typer av insatser i stillet for
stod riktat till enskilda SMF.

I foregédende avsnitt presenterades det generella arbete som de olika foretagen har genomfort
for att framja en gron omstéllning. Nedan forsoker vi koppla resultat och effekter av olika
insatser till enskilda projekt, program eller olika typer av stddaktiviteter som stodaktorerna
erbjuder. Detta kan vi gora till viss del utifran det som ndmndes av foretagen, &ven om de hade
svért att koppla insatser, resultat och effekter till specifika insatser fran stodsystemet. Detta
beror pi att de flesta foretagen har en kontinuerlig kontakt med olika stodaktorer och dessutom
paverkas av andra viktiga faktorer i sitt fordndringsarbete. Enskilda projekt har dérfor 1
varierande grad bidragit till genomforandet av specifika dtgirder. Vissa foretag har fétt stod for
initiativ som redan var paborjade, medan andra genomforde de praktiska atgidrderna forst efter
att projektet avslutats. Sammantaget kan vi konstatera att alla foretag som intervjuades har
vidtagit dtgérder fOr att bidra till en gron omstéllning, och de undersokta stodaktoérerna genom
sina insatser 1 varierande grad har bidragit till genomforandet av dessa atgérder.

Trots detta sammanfattar vi i f6ljande avsnitt det som ndmns i intervjuerna angaende resultat
och effekter kopplade till de olika typer av stod de fick. Med resultat avses det som de
intervjuade uttryckte att foretaget fick ut av de aktiviteter de deltog i. Med effekter avses de
faktiska fordndringar som foretaget genomforde.

Foretagen ndmner en méngd olika behov av stdd 1 sin grona omstéllning. I tabellen nedan ges
en dversikt av dessa behov relaterade till de roller som olika stodaktorer erbjuder (se dven
tidigare kapitel om stodaktorers roller). Det framgar tydligt att samtliga roller hos stddaktorerna
motsvaras av ett antal mer eller mindre specifika behov hos SMF. Dock ar det extra tydligt 1
intervjuerna att foretagen inte bara efterfragar specifika insatser, utan dven langsiktigt stod som
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vagleder dem genom hela fordndringsprocessen — fran identifiering av fordndringsbehov, till
planering, implementering och utvirdering av olika atgirder. En annan aspekt som bor beaktas
ar att det efterfragade stodet kan levereras av olika aktdrer inom stdodsystemet. Vissa insatser
kan tillhandahallas av generalister, medan andra kraver expertkompetens inom hallbarhet eller
gron omstillning. De intervjuade understryker didrmed behovet av ett mangfacetterat
stodsystem med formaga att lotsa foretag till rétt aktor beroende pé foretagets specifika behov.

Tabell 5 Identifierade behov kategoriserade utifran stodaktorernas roller, baserat pa Kanda et
al. (2018)

Roll Foretagens behov av stédinsatser

Framtagning av prognoser
och omvarldsanalyser

Foretagen behover stod for att tolka, navigera och implementera nya
EU-regler och lagkrav kopplade till grén omstéllning. Aven lokala
regler, sdésom kommunala upphandlingskrav, kraver vagledning. De
behover ocksa hjalp att hantera en snabbt féranderlig omvarld med
faktorer som varierande elpriser, digitalisering och 6kad konkurrens.
Omvarldsanalyser som satter den grona omstallningen i ett bredare
affars- och marknadsperspektiv ar avgorande for att mojliggora
strategiska beslut.

Foretagen behdver kunskapshodjning inom gréon omstallning och stod
for att forstad samt prioritera relevanta atgarder for just deras
verksamhet. Det kan inkludera férelasningar, foretagsbesok,
tematiska naringslivstraffar och gruppdiskussioner. De behoéver ocksa
lattillganglig information om tillgangliga stodinsatser och basta praxis
inom branschen.

Foretag behover battre verktyg for att kommunicera
hallbarhetsarbetet till kunder och andra intressenter samt stod for att
forbattra hallbarhetsrapportering och kommunikation. Stod for att
utveckla och implementera hallbarhetsstrategier.

Informationsinsamling och
informationsspridning

Varumarkesbyggande och
legitimering

Framjande av ndatverk och
partnerskap
Teknisk konsultation

Resursmobilisering

Prototypframstallning och

pilotprojekt
Kommersialisering

Foretag vill ha bade natverk sa att de kan inspireras av andra och fa ett
utbyte avidéer men de aven behover stod for att losa olika problem.
Foretag behover olika typer av experthjalp som till exempel hjalp med
livscykelanalyser, energikartlaggningar, CO,-berakninga) eller stod for
att utveckla och implementera hallbar produktdesign.

Foretag behover stod i form av vardecheckar for att anlita externa
experter eller genomfdra tillfalliga projekt, samt digitaliseringscheckar
for att framja den digitala utvecklingen inom verksamheten. De kan
aven behdva konsultation kring lanefinansiering samt hjalp med att
fylla i finansieringsansokningar och fa administrativt stod.
Tillverkande foretag vill bland ha hjalp med att ta fram prototyper och
genomfora pilottester.

Stod for att kommunicera nyttan av arbetet mot kunderna och andra
intressenter for att kunna hoja vardet pa deras produkter. Dessutom
for storre andringar behover de hjalp den framtagning av en cirkular
affarsmodell till exempel tjanstefiering som &r en lang process och
behover stottning i flera steg.

Fokuserar vi pa de specifika stodaktiviteterna som erbjuds SMF kan de i stora drag delas in i
tre kategorier: kunskapshéjande aktiviteter, coachning och experthjidlp, med betydande
overlapp mellan dessa. I kunskapshdjande aktiviteter ingar till exempel foreldsningar,
foretagsbesok, tematiska néringslivstraffar och gruppdiskussioner. Vissa foretag deltog endast
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1 sddana aktiviteter, antingen for att det var det enda som projekten erbjod eller, mer sillan, f6r
att de inte kdnde nagot behov av annat stod. Dessa aktiviteter leder till resultat som
kompetensutveckling, inspiration fran andra foretag och foredragshallare, 6kad medvetenhet
samt ett storre engagemang fran ledning och anstéllda i miljéfragor. Nya kontakter skapas som
kan nyttjas vid behov. Vissa foretag fick ocksa viss hjidlp med arbetsplanering och prioritering
eller en bekréftelse pa att de dr pa ritt spar. Dessa aktiviteter bidrar mest indirekt till effekter
eller till enklare effekter som till exempel byte till ledbelysning.

I coachning ingéar stod for att identifiera foretagens behov och mdjligheter, men ocksa for att
hantera andra aktuella fragor. Alla foretag inom Omstéllningslyftet (se bilaga 1) fick coachstdd,
liksom en del av Almiforetagen (se bilaga 3). Detta dr en mycket uppskattad insats eftersom
den ger foretagen hjédlp med deras individuella och aktuella utmaningar. Manga vérdesatte dven
strukturen med coachtriffar och "hemliaxor" mellan triffarna, forutsatt att hemldxorna var
tydligt definierade. Almi anvénde ett specifikt verktyg som en del av coachningsprocessen, och
andra verktyg ndmndes ocksd av fOretagen. Dessa verktyg uppskattades eftersom de
strukturerade traffarna och underlittade arbetet med hemlixor. Det dr dock viktigt att strukturen
inte upplevs som en tvangstrdja, oavsett om verktyg anvidnds eller inte. Resultaten av
coachningen liknar till viss del dem fran kunskapshodjande aktiviteter. Vanliga resultat som
namndes var tydligare malséttningar och prioriteringar 1 verksamheten, forbattringsplaner
inklusive affarsplaner eller en 6kad medvetenhet om nidsta steg som fOretaget behdver
undersoka. Aven kommunikation med kunden och andra intressenter forbttrades pa grund av
detta. Coachningen ledde ocksa till konkreta effekter, sdsom minskat materialspill efter en
oversyn av produktionsprocessen, byte av kompressor eller forandrad anvéndning av fldktar
tack vare en energikartliggning, installation av solpaneler och byte av forpackningsmaterial.

I experthjélp ingér radgivning kring specifika och konkreta fragor samt teknisk konsultation,
exempelvis hantering av specifika material, livscykelanalyser med mera. Experthjdlp dr en
avgorande del av det grona omstéllningsarbetet, sarskilt for foretag med unika miljoutmaningar
eller for dem som har kommit ldngre i processen och behover specialiserad hjdlp som
generalister ofta inte kan erbjuda — &ven om det finns undantag. En tydlig lirdom fran
Omstéllningslyftet var att dess struktur, som mojliggjorde att experter kunde kopplas in for bade
enklare och mer komplexa fragor, var mycket uppskattad. Samverkan mellan generalister, som
driver den &vergripande processen, och experter, som ger specialiserad och kunskapsbaserad
radgivning, visade sig vara vardefull. Samtidigt papekade vissa foretag att experter inte bor
kopplas in for tidigt 1 processen. Det framkom dven att vissa experter tenderar att silja in sin
egen expertis snarare dn att utga fran foretagets behov, nagot som generalister 4r mer vana att
gora. Resultaten och effekterna av experthjilp liknar de som uppnis genom coachning, men
med fokus pd en mer detaljerad nivd. Exempelvis kan detta leda till prioriteringar och
fordndringar sdsom en utredning av mdjligheten att producera enbart med atervunnet material,
val eller uteslutning av specifika material, identifiering och utbyte av viss utrustning, samt
undersdkning och utveckling av digitala tjdnster som Okar kundnyttan utan att Oka
miljopaverkan nimnvért. Det kan ocksa handla om introduktion av andra digitala verktyg som
mater energiforbrukning i verksamheter och automatiskt reglerar temperaturen i vissa maskiner.
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Om stodinsatser leder till resultat och dérefter till effekter paverkas av flera externa faktorer.
Négra av de faktorer som ndmndes inkluderar att personer som deltagit i projektet lamnar
foretaget, vilket kan gora det svérare att upprétthilla en kontinuitet. Fortsatt engagemang fran
ledningen &r ockséd avgdrande, liksom att projekten har tillrackligt lang varaktighet for att hélla
processen levande over tid. Nar det géller projektens ldngd var vissa projekt utformade som
mycket korta kunskapshéjande projekt. Andra projekt var ddremot ténkta att leda till storre
forandringar, och méanga foretag upplevde att de behdvde langre projekt for att verkligen kunna
na dit de ville och hade potential att nd. Déarfor ansags tidsaspekten, det vill sdga ritt lingd pa
projekten, mycket viktig.

En annan viktig aspekt for att stodinsatser ska leda till resultat och, dnnu viktigare, effekter, ar
att ge mer stod under implementeringsfasen. Mycket av stodet upplevdes som inledande hjilp
for att komma 1 gdng och for att prioritera atgérder. Implementeringsfasen omfattar bland annat
testning av nya produkter och l6sningar, hjélp med att sétta upp och integrera digitala system 1
verksamheten, samt stdd vid val av olika konkreta 16sningar. Vissa storre fordndringar, sésom
nya affarsmodeller, dr sa pass stora och komplexa att de kréaver bade generalist- och experthjélp
kontinuerligt under en lédngre period. Det ricker inte med att bara bli inspirerad till att
genomfora dessa fordndringar.

Dessutom lyftes vikten av att kunna sékra finansiellt stod, sdésom lan som en avgorande faktor
for att faktiskt kunna genomfora storre fordndringar. Hjélp med att médta och utvirdera
avkastningen pé investeringar ndmndes ocksa som en viktig del av implementeringsstodet. Av
dessa anledningar framkom att statliga grona checkar (frdn Tillvixtverket) kan vara ett bra
komplement till de kunskapshdjande och coachande aktiviteter som erbjuds. Foretagen
uttryckte ocksa behov av hjdlp att méta langsiktiga effekter av de forandringar de genomfort.

Sammanfattningsvis rapporterar foretagen om flertalet resultat och effekter av de stod de
erhéllit och de har generellt en positiv bild av stodsystemet. For att stodet 6verhuvudtaget ska
kunna né foretagen maste de dock forst hitta in 1 systemet eller omvint hittas av stodsystemet.
Darfor efterfragas insatser bade for att identifiera nya foretag som kan ha behov av stéd och for
att presentera tillgidngliga stodinsatser pa ett tydligt och lédttnavigerat sitt.

Slutligen &r det viktigt att understryka att foretagen dven maste navigera i en snabbt fordnderlig
varld priglad av faktorer som véxlande elpriser, digitalisering, nya lagkrav och hard konkurrens
frdn bade inhemska och utldndska aktorer. Den grona omstillningen bor darfor ses som en del
av ett storre sammanhang och inte som en isolerad foreteelse.
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Samverkan och larandes betydelse for ett verkningsfullt
stodsystem

Fran att 1 foregdende kapitel redogjort for stodaktorers roller och insatser och foretagens syn pa
gron omstéllning och stéd de erhéllit skiftas fokus i detta kapitel till huvudskélen for samverkan
och ldrande 1 stodsystemet. Dérefter exemplifieras forutsittningar for larande mellan
stodaktorer genom berittelsen om Omstdllningslyftet. Programmet bestod av 35 partners som
kan liknas vid entreprendriella stodaktorer da de pd olika sitt stottade SMF. De 35
partnerorganisationerna kan ses som en betydande delmingd av stodaktorer som med hjilp av
offentliga medel verkar i stodsystemet. Omstdllningslyftet beskrivs mer detaljerat 1 bilaga 1.

Huvudskalen till samverkan och larande i stodsystemet

Komplexiteten 1 gron omstédllning 6kar behovet av samverkan och gemensamt larande mellan
stodaktorer menar studiedeltagarna. Stodaktorerna har lart sig mycket om gron omstéllning i
SMF de senaste aren. Behovet av arenor for samverkan och larande mellan stodaktor kvarstar
dock eftersom kraven pé foretagen att stélla om 0kar samtidigt som ny teknik utvecklas och blir
tillgénglig.

Flera skil varfor samverkan i stodsystemet ses som viktig for verkningsfullt stod lyftes fram.
Huvudskélen &r att: a) gemensamt kunna utveckla och testa nya stddmetoder, b) genomfora
gemensamma insatser dir de nya metoderna anvidnds och c) hdja kompetensen hos de
generalister och experter som arbetar i stodsystemet.

Ytterligare ett skil kan kopplas till genomforande av stodinsatser. Bade experter (kunniga inom,
miljo-, energi, héllbar produktion eller annat halbarhetsomrade) och generalister (specialister
pa fordndringsprocesser) behdvs for ett verkningsfullt stod. Dessa har behov av att fa kontakt
med varandra 1 storre utstrickning &n idag. Det ansags inte optimalt att genomfora projekt
1 ’stuprOr” utan att coacher/rddgivare har tillgang till experter som foretagens behov med litthet
kan kanaliseras till.

Forutsattningar for samverkan och larande

Den utan tvekan frimsta forutsittningen for fungerande samverkan och ldrande i stodsystemet
som ndmndes var offentlig finansiering for att organisera arenor dér detta kan pagéd. En arena
som expanderade samverkan och dirmed ocksd gemensamt lirande om stédmetoder var
Regeringens Samverkansprogram for Néringslivets klimatomstéllning med start 2020. En
méngd stodaktorer samlades hér pa frivillig basis. I en tid nér specifika insatser for gron
omstdllning 1 SMF fortfarande var relativt oprévade 1 storre skala fordes samtal om hur stod till
foretags grona omstdllning skulle kunna utvecklas. Idéer kring sddant stod borjade ta form.
AktOrerna samtalade om hur redan existerande stodmetoder skulle kunna utvecklas, eller
kombineras till helt nya stédmetoder for gron omstéillning i SMF. Parallella lokala och regionala
initiativ forekom med det var hir, pd nationell nivd, manga av stodaktérerna samlades till
gemensamma samtal.
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Under samtalen 1 samverkansprogrammet framkom tydligt att ytterligare offentlig finansiering
var en fOrutsdttning for att utveckla och testa de idéer kring stddmetoder som framkommit.
Vinnova finansierade vid samma tid ett antal forstudier (forstudierna och de stddmetoder som
utvecklades presenteras i bilaga 5). Parallellt inleddes ytterligare en Vinnovafinansierad
forstudie dér planeringen av Omstallningslyftet pdborjades. En central tanke 1 programmet var
att koppla ihop generalister med ldmplig expert da det tidigt i gemensamma samtal identifierats
som en viktig forutsittning for ett verkningsfullt stod. For att kunna gora det var bred samverkan
och en samordningsfunktion viktiga forutsdttningar. Flera arenor for samverkan och ldrande
med olika syften organiserades under genomforandet av Omstéllningslyftet. Det blev pé sa sitt
en nationell samlingspunkt for ett antal generalister och experter for genomférande av
gemensamma insatser i SMF men &dven for viss vidareutveckling av stod. Vid samma tid
utvecklade dven stodaktorer som inte var partners i Omstéllningslyftet metoder for att stotta
SMF 1 gron omstéllning med hjilp av offentlig finansiering. Bland annat tog Almi fram
stddmetoder genom ett antal projekt med fokus pa hallbarhet (bilaga 3). Almi testade dven att
tackla problemet med att sammanfora generalist och expert genom att upphandla konsulter som
foretagen kunde guidas till vilket dock krivde langa projekttider dd upphandling tar tid. Aven
andra, regionala offentligt finansierade, projekt pagick.

Omstéllningslyftet hade planerats som en ldngre satsning med offentliga medel pa nationell
niva men nir statsbudget klubbades var inte denna satsning med. Programmet avslutades darfor
efter en startperiod (juni 2022 - augusti 2023) med medel fran Tillvixtverket. Upphorandet av
finansieringen begriansade mgjligheten till samverkan mellan alla 35 partners. Med det avtog
samverkan pa nationell basis vilket begransades mojligheten for generalister att med latthet
kanalisera foretagen till ritt expert. Nar Omstédllningslyftet sokte finansiering ute i regionerna
dd nationella medel tagit slut pagick annan samverkan 1 partnerskap med regionala
stodsystemsaktorer. Regioner hade da tagit andra prioriteringsbeslut én den nationella och &dven
gentemot andra regioner. Det finns numera (februari 2025) initiativ till samverkan mellan
regionala partners dir nagra av de 35 stodaktorerna som tidigare samverkade dr verksamma.
Med undantag for det fasta uppdrag som Almi har som SMF-radgivare pekar studiedeltagare
dock pé att det framst &r utveckling och test av stodmetoder som fortsdtter ute i regionerna. Ofta
kravs da att nagot nytt ska utvecklas for att fa tillgang till offentliga medel. Mer sdllan ges medel
for att genomfora insatser med redan testade verkningsfulla stédmetoder om de inte kombineras
med ndgot annat. Detta sker trots en samstimmighet om att det numera finns utvecklade och
testade stodmetoder for kortare och ldngre insatser i SMF och att flera av dessa metoder &r
verkningsfulla. Men, menar studiedeltagare samstimmigt, det dr inte mer medel for utveckling
och test av ndgot nytt som dr nyckeln till verkningsfullt stod for gron omstéllning i dagslédget.
Stodmetoder som redan utvecklats och testats bor 1 stillet komma till anvandning for att stotta
flera SMF. Med medvetenhet om att det finns reglerade begrénsningar i hur mycket stod SMF
har ratt att f4 framkom att mycket dndé kan goras i form av kortare insatser dar foretagen ocksa
far hjdlp att hitta de experter de behdver anlita for att inleda eller komma léngre 1 sin grona
omstdllning. Dessa liksom mer omfattande insatser sker dock inte i den utstrackning som
foretagen har behov av. Problemet med kravet pa stindig fornyelse och 6nskan om stabilare
mojligheter till insatser 1 fler foretag lyftes d&terkommande av studiedeltagarna.
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Gapet mellan fornyelse av stédmetoder och mdjlighet att anvinda dem 1 insatser med offentlig
finansiering har ocksa andra nackdelar, speciellt for stodaktorer som inte har en statlig eller
regional basfinansiering. Mycket tid behover ldggas pa ansdkningar for nya projekt, som annars
kunde anvéndas for att stotta foretag. Med tiden har stodaktorerna lart sig att anvdnda del av
tiden 1 pagdende projekt till att ansdka om finansiering till nya projekt. Delar borstas ofta av
infor nya metodutvecklingsprojekt och anpassas till de specifika krav som finansidren stéller pa
nytdnkande och utveckling i det nya projektet. Pa sa sitt far ocksa foretag stod men 1 liten skala.
Stodsystemaktorerna sag problemet med att ofta behdva i1 ansdkningar beskriva och sedan
arbeta med metodframtagningar i kommande projekt i stdllet for att koncentrera sig pa att stotta
sd manga foretag som mojligt som en starkt begransande forutséttning for ett verkningsfullt
stodsystem.

Sammantaget fluktuerar aktérernas forutsdttningar att ge stod till SMF over tid. Det finns
en ’ryckighet” i offentlig finansiering som gor att stabilitet 1 stodsystemet saknas. Gapet mellan
foretagens behov och stodutbudet varierar ddrmed ocksa i storlek dver tid. Men gapet utarmar
ocksa stodsystemet pd kompetens.

Samverkan, larande och kompetens i stodsystemet

Generalisterna (coacher/radgivare) som arbetar nirmast foretagen sags som speciellt viktiga for
ett verkningsfullt stdd. Dessa fordndringsprocessexperter hade ofta samlat pa sig erfarenheter
genom coachning/radgivning 1 mdnga SMF. De forstar det lilla foretagets forutsdttningar och
de har lart sig tala med dgare och ledning pé ett sétt som &r anpassat till det. De har ocksa lért
sig att det lilla foretaget inte alltid kan uttrycka sina egentliga behov och att de ocksa har svart
att hitta experthjilp. Generalisterna har ofta i grunden kompetens som exempelvis industri- eller
leancoach, energiexpert eller finansiell rddgivare men inte alltid kompetens om miljoméssig
hallbarhet och gron omstillning i SMF. Vidare ér det vanligt att generalister men ocksa experter
projektanstills. De bygger upp sin kompetens genom projekt och nér projektmedlen ar slut gér
de vidare till nya projekt, andra typer av anstdllningar eller som egenforetagande konsulter.
Stodaktorer tappar da kompetens. Denna typ av kunskapsgap forsvaras genom det som ovan
beskrevs som en ryckighet” i den offentliga finansieringen.

Som en kontrast till tappande av kompetens sags samverkan mellan ménga stodaktérer som
nagot som byggde generalisternas kompetens och dirmed dven kompetens hos den stodaktor
som denne var knuten till. I det offentligt finansierade Omstéllningslyftet fanns flera arenor dér
moten med andra generalister och experter fran hela landet deltog. Det sdgs som en mycket god
killa till kunskap om hur andra arbetade och hér fanns mojlighet att stilla fragor kring egna
erfarenheter kring coachning av SMF. Hér aggregerades dven de behovsanalyser som coacher
frdn olika partners genomfort vilket gav samtliga partners information infér eventuella
kommande insatser. Ytterligare en arena som mer specifikt tog upp verkliga case fanns att tillga.
Den coach som presenterade ett, ofta lite besvérligt, case fick stod frén andra coacher och
experter och byggde sd pa sin egen kompetens. De som kopplade upp sig i detta fora for att
lyssna fick nya insikter. Att pa detta sétt fa ta del av andras samlade erfarenheter och kunskaper
sags som mycket vardefullt for att bygga den egna kompetensen. Coacher som var nyare i yrket
namnde sérskilt detta som virdefullt. Att fa nya kontakter och tillgang till nya nédtverk utanfor
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Omstéllningslyftet betraktades ocksa som kompetensbyggande. Kompetensbyggande genom
samverkansarenor och nitverk sdgs som beroende av generalistens motivation till deltagande.

Kompetensstiarkande ansags dven det verktyg som utvecklades 1 Omstéllningslyftet for
behovsanalys. Verktyget var ett fragebatteri som utvecklades i samverkan och som hjilpte
coachen stélla frigor relaterade till miljomassig héllbarhet for att utrona foretagens behov av
stod. Parallellt utvecklade Almi ett verktyg baserat pa de globala hallbarhetsmalen. Verktyget
var tinkt som en 6gondppnare for SMF och det anvindes exempelvis vid workshopar dér flera
foretag deltog. Manga generalister i Omstéllningslyftet var redan skickliga pd att tala med
foretagen om social och ekonomisk héllbarhet men mer osdkra pd miljofragor. De menade att
de lart sig mer om miljédimension av hallbar utveckling genom att anvénda frageformuléret dn
genom mer generella hallbarhetskurser de deltagit i.

Att ga bredvid olika experter som genomforde exempelvis livscykelanalyser,
energikartliggningar eller andra typer av berdkningar medforde ett lirande som byggde
kompetens. Den nya kompetensen gav mojlighet att stilla djupare fragor i de behovsanalyser
som generalisterna genomforde 1 foretagen. Det ledde ocksé till kontakter med experter som
gjorde det léttare att framledes kontakta denne for att {4 rdd kring specifikt foretag och ddarmed
bygga sin kompetens. Lirande i detta sammanhang var avhingigt att experten sldppte in
generalisten.
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Sammanfattande diskussion

Savil de intervjuade stodaktorerna som SMF beréttar om ett omfattande stodsystem med en rik
och varierande verksamhet for att stotta SMF 1 deras grona omstillning. Stodaktorer uppfattar
dven att det finns en efterfrigan av sddant stdd och de har omfattande erfarenhet av att
genomfora sadan stodverksamhet. Foretagen i studien bekréftar ocksa att de genomfor olika
insatser samtidigt dr det inte alltid som dessa frdgor dominerar eller prioriteras hogt av SMF
dven om stodmottagande foretag generellt sett dr ndjda med det stod de fatt. Det finns manga
goda exempel pd SMF som péaborjat eller tagit stora steg i sitt omstéllningsarbete samtidigt som
huvuddelen inte kommit speciellt 1&ngt eller inte ser behovet till fordndring. SMF har
begrinsade resurser och dr ofta beroende av kunder och leverantorer i sitt omstillningsarbete.
Det bottnar bland annat i egna forvéntningar pé att miljoatgérder ska vara lonsamma. Dessutom
paverkas SMF starkt av omvérldsfaktorer pd makroniva som ny lagstiftning, konjunktur samt
priser pa energi och material. I sammanhanget kan det konstateras att flertalet SMF upplever
en oproportionell forvintan pd SMF att redovisa héllbarhetsprestanda och leva upp till
kommande regelverk och frivilliga policyinstrument sadsom EU:s initiativ  for
hallbarhetsrapportering (CSRD), digitala produktpass (DPP) och klimatberdkningar enligt
klimatgasprotokollet (GHG-protocol) vilket riskerar hdmma konkret omstéllningsarbete
eftersom redovisningarna ir tidskrdvande (se bilaga 4).

Sammantaget leder ovanstéende till att &ven om det enskilda bolaget vill och har ambitioner till
en mer omfattande gron omstillning hindras det ofta eller begrinsas till inkrementellt
omstdllningsarbete. Kemp et al. (2007) beskriver en modell dir den strategiska samhéllsnivans
betydelse for en hédllbar omstédllning betonas. Centralt dr visionsarbete, strategiska diskussioner
och faststillande av langsiktiga mél. Véra resultat pekar i riktning mot att nationella och
regionala visioner och ambitioner for en gron omstillning behover stirkas innan en mer
omfattande omstéllning kan forvintas ske hos enskilda foretag. Inspiration till det arbetet kan
hémtas i de samtal som fordes i1 forstudien till Omstéllningslyftet och samlade aktorer fran en
mangd olika organisationer inklusive arbetsgivarorganisationer, fackféreningar och foretradare
for civilsamhillet (se bilaga 5).

Viéra resultat visar dven att betalningsformégan for stodinsatser for gron omstéllning ar generellt
lag hos SMF. Dessutom hindrar kostnader for olika insatser (exempelvis investeringar for
energieffektivisering) SMF fran att genomfora ldmpliga atgérder. Samhallets malsdttningar och
forvantningar maste darfor kompletteras med passande finansieringsldsningar. Har behovs en
oversyn och utveckling av finansiering for savédl kompetensutveckling, radgivning och
genomforande av dtgarder (till exempel investeringsstdd). EU:s regelverk for de-minimis utgor
sannolikt ett hinder for en mer radikal forflyttning som kréver storre finansiellt stod till enskilda
bolag. Regelforenklingar for SMF dr en aterkommande fraga som vid skrivandet av denna
rapport aktualiserats genom EU-kommissionens (2025) ambitioner att minska pa byrékratin
inom hallbarhetsomradet och ©ka investeringsmojligheterna. Givet behovet av offentlig
finansiering finns ett behov av att pd ett adekvat sitt utvirdera savil stodsystemets
kostnadseffektivitet som hur verkningsfullt det &r i att accelerera den grona omstéllningen hor
SMF. Samtliga intervjuade stodaktorer har haft l4tt att redovisa projektens olika
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uppfoljningsindikatorer sdsom antal stottade foretag och ndjdhet fran deltagarna men framhallit
utmaningen att folja upp mer langsiktiga eftekter i form av konkret omstillningsarbete.

Likt denna studie har tidigare rapporter och utredningar visat pd komplexitet och brister i
stodsystemet. Exempelvis menar Ramboll (2019) att informationen kring vilka stédfunktioner
som finns &r bristfillig, vilket innebér att det ar svért for SMF att hitta rdtt i stodsystemet. En
orsak till detta dr, enligt rapporten, bristen pa nationell samordning som skulle kunna koppla
foretag till adekvat stod, oavsett deras geografiska ldage i landet. I stéllet tenderar foretag att
forlita sig pa lokala nétverk och stodresurser.

De insatser vi identifierat har ofta en regional utgangspunkt vilket &r forviantat dd mycket
néringslivsutveckling utgar fran regionala utvecklingsstrategier (Tillvixtverket, 2024). Flertalet
insatser vi studerat anviander sig ocksa ofta av arbetsmodeller med breda foretagsgrupper for att
undvika konkurrens mellan deltagande foretag. Som komplement till detta visar véra resultat
att foretagen ser behov av insatser baserade pd branschtillhorighet och lings vardekedjor.
Branschinsatser efterfrigas av SMF for att erhdlla mer specifikt stod och for detta kan till
exempel de fardplaner som tagits fram in Fossilfritt Sverige (utan ar) anvéndas som inspiration
for konkreta insatser. Insatser langs virdekedjor ses som virdefullt for att komma nérmare savél
viktiga kunder som leverantérer och didrmed fa en okad kunskap om konkreta krav och
mojligheter vilket kan underlitta omstéllningsarbetet.

Resultatet som presenteras i denna rapport visar att offentlig finansiering mojliggor arenor for
bred samverkan mellan stodaktorer. Bred samverkan mellan stodaktorer har betydelse for ett
verkningsfullt stodsystem pa flera sétt. Ett &r att det underldttar gemensam idégenerering,
utveckling och test av stoddmetoder samt genomforande av stddinsatser riktade mot foretag.
Utveckling och anvindning av stddmetoder kan betraktas som innovationsprocesser (Mulgan,
2007; Crossan & Apaydin, 2010: Damanpour, 2017). Vér studies resultat pekar mot att de forsta
stegen 1 en innovationsprocess fungerade relativt bra efter att behovet av stod for gron
omstdllning aktualiserats. En fornyelse av stddmetoder som kan anvédndas i SMF:s grona
omstdllning har skett. Det finns idag ingen brist pd metoder for kortare eller medellanga insatser
som startar eller stottar foretags inkrementella fordndringsarbete. Men den senare delen av
tdnkta innovationsprocesser, det vill sdga spridning och implementering, har inte &nnu lyckats
fullt ut. Det finns dnnu ingen stabilitet i genomforande av insatser och stodet nar fortfarande
relativt f4 av de SMF som har behov av det. Utifran offentlig statistik kan antalet industriella
SMF uppskattas till drygt 44 000 och att né alla dessa med personliga coachinsatser kan te sig
ogorligt varfor alternativa arbetssdtt sdsom digitaliserat stdd och genom andra etablerade
kanaler ter sig allt viktigare. Utifran andra projekt vi genomfort framstar banksektorn som en
intressant kanal da samtliga SMF med viss regelbundenhet tréffar sin bankkontakt for finansiell
rddgivning. Banksektorn har dven pd senare tid Okat sina kunskaper och insatser inom
hallbarhetsomradet. Ytterligare en underutnyttjad resurs for att nd SMF &r larositenas studenter
och forskare lyfts 1 delrapport 2 vilket d&ven framhélls 1 Universitetskanslersimbetets tematiska
utvdrdering om samverkan (Lundberg et al., 2024). Studenter kan via projektuppgifter och
examensarbeten erbjuda SMF gratis stttning.
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SMF har idag olika men reella behov av stod men svart att hitta in till stod de behover, dven nir
sddant stod existerar. Det géller inte minst att hitta ritt typ av expert efter att generalist stottat 1
att identifiera behov och ta fram plan for omstdllning. Regional tillgéng till expertis varierar
och ibland éven tillgdng pa generalister. Att hitta ritt expertis torde underléttas av samverkan
mellan generalister och experter over regiongranserna vilket &r ett av flera skal till att
finansiering av nationella samverkansarenor inte ska underskattas trots att stor del av samverkan
mellan stodaktorer sker regionalt och lokalt. Samverkan skulle ocksd kunna underlitta
overgdngen fran metodutvecklingsprojekt till bredare stodinsatser i olika branscher vilket kan
understddjas om offentlig finansiering finns. Idag begrinsas arenor att samverka pa ofta direkt
efter avslutat metodutvecklingsprojekt pa grund av svérighet att finansiera dem.

Samverkan mellan stodaktorer har dven betydelse for att bygga kompetens 1 stodsystemet.
Kompetens hdr avser bade formaga att utfora och att utveckla arbetet. Resultatet visar att
samverkan gav generalister, experter och projektansvariga flera mojligheter att lara sig genom
sitt arbete (jfr Billett, 2004; Evans et al., 2006; Hoyrup, 2010; Wenger, 2010). S& som beskrivits
larde generalister och experter av varandra nir de fick mojlighet arbeta tillsammans ut mot
foretag. De fick ocksa tillgang till fler ndtverk samt arenor dér specifika case kunde diskuteras.
Att f4 arbeta med verktyg som fokuserade miljoméssig héllbarhet som var framtagna i
samverkan var ocksa en kalla till ny kunskap som byggde kompetens. Att ldrande 1 och genom
arbetet dr det huvudsakliga sittet att bygga kompetens pa vet vi sedan ldnge (for oversikt se
Malloch et al., 2011). Vi ska dndd peka pa att det finns goda erfarenheter fran program och
insatser riktade mot SMF som har arbetat med en kombination av formella och informella
kompetensutvecklingsinsatser for generalister. Ett sddant exempel dr Produktionslyftet som
kombinerar hogskolekurs med att g& bredvid annan, mer erfaren, generalist (Berglund, 2010).
Det finns en brist pa erfarna coacher och liknande kompetensutvecklingsinsatser for
generalister och experter kan ge en skjuts framat at framtida stod for gron omstillning.
Generalister som byggt kompetens i1 gron omstéllning har en nyckelroll med sina
direktkontakter med foretagen och som navigatér i stodsystemet. De ses som maéklare i
stodsystemet. De arbetar for att hitta bdde foretag och expert och sammanféra dem samt som
oversittare s att foretag och expert bittre ska forstd varandra. Brist pé stabilitet i stodsystemet
forsvarar den maiklarfunktionen. Vi kan dirmed dra slutsatsen att bred samverkan mellan
stodaktorer inte enbart underlittar fornyande av stodmetoder och genomférande av insatser i
foretag. Samverkan stirker ocksd stodsystemets samlade kompetens vilket bidrar till ett
verkningsfullt stod.

Utifrdn vara resultat konstaterar vi att stddsystemet dr méingfacetterat och varierar mycket
mellan olika delar av landet, men samtidigt fragmenterat och beroende av separata och
tidsméssigt korta projektinsatser som skapar ryckighet och leder till brister 1 aktdrernas
langsiktiga kompetensutveckling. Det leder ocksa till svarigheter att halla kvar kompetensen
inom omradet. Erfarenheterna frdn genomforda insatser blir inte systematiskt samlade och
darfor inte léttillgdngliga for andra aktorer eller framtida satsningar pé nationell, regional eller
branschniva. Denna fragmentering och ryckighet i stddinsatser innebér hog risk att enskilda
foretags omstéllning avstannar eller saktar ned. Den viktigaste slutsatsen frdn IFGO-projektet
ar darfor att det behovs en reformering och stirkning av stodsystemet.
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Atta strategier for ett verkningsfullt stodsystem

Utifran ovanstdende diskussion, véra slutsatser fran delstudierna (bilaga 1-5) samt tidigare
forskning kring stodsystem for miljoinnovation (Fichter et al., 2016, Kanda et al., 2018) samt
forskning om forutsittningar for larande och utveckling (Fuller & Unwin, 2004; Evans et al.,
2006; Hoyrup, 2010) har vi formulerat atta strategier for ett offentligt stodsystem som
verkningsfullt stottar smd och medelstora industriféretags grona omstéllning (figur 2). Som
framholls 1 det forra kapitlet forutsitter en omfattande gron omstéillning fordndringar pa en
overgripande systemniva och kan inte forvéntas ske utifran enskilda mindre bolags initiativ. Vil
implementerade kan dessa systemforandringar fortydliga mélbilden for omstéillningen och leda
till storre effekter i1 riktning mot gron omstdllning i SMF. 1 detta kapitel presenterar vi
strategierna och de resonemang de grundar sig i. Aven om IFGO haft ett specifikt fokus pa sma
och medelstora industriforetag &r flertalet av strategierna ocksé applicerbara pa andra branscher
och storlekar av foretag.

Figur 2 Atta strategier for ett verkningsfullt stodsystem som stottar smd och medelstora
industri-foretags grona omstdllning
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Nationell vagledning och uppfoljning

Strategierna pa nationell niva betonar behovet av ett nationellt visionsarbete och utveckling av
system for uppfoljning av stodsystemets effekter.

1. Formulera en langsiktig nationell vision som leder andra

Som konstaterades i diskussionskapitlet &r gron omstédllning komplext, mangfacetterat och sker
over lang tid utan ett tydligt slutmél. Darfor behdvs en 1dngsiktig nationell politisk vision som
beskriver riktning och ambitionsniva. Visionen bor formuleras som en bred partioverskridande
overenskommelse som avses hdlla 6ver mandatperioder d& foretagen inte kan styra om sitt
omstdllningsarbete utifran kortsiktiga trender eller enskilda omvérldshindelser. Den behdver
innehalla sdvdl en tydlig kravbild som olika incitament. Innehallsméssigt bor visionen
konkretisera samhillets ambitioner och maélbilder for foretagens resurseffektivitet och
konkurrenskraft inom de planetéra grénserna.

En konkret vision pé nationell niva kan ge olika stodaktorer taktisk vdgledning och ligga till
grund for kommande insatser inom branscher eller pé regional och lokal niva. Den operativa
verksamheten bor dock utformas av stodaktorerna givet deras och specifika foretagsgruppers
olika fOrutsittningar.

2. Utvardera stodsystemets effektivitet och folj upp effekter

Betalningsformagan for olika stodinsatser dr generellt 1ag hos SMF sa offentlig finansiering
eller delfinansiering ir en forutséttning. Med det kommer ett behov att f6lja upp stédsystemets
kostnadseffektivitet och verkningsfullhet. Det dr dock svart att genomfora strikta utvarderingar
baserade pa kvantitativa matt vilket beror bland annat pé bristen pa sparbara deltagaruppgifter
for genomforda projekt, ofullstindiga eller oklara malformuleringar frdn projektdgare och
svarigheten for foretagen att isolera effekterna av en enskild atgird frén andra fraimjandeinsatser
eller omvérldsfaktorer. Medvetenheten kring svarigheterna kring uppfoljning ar hég bland
stodsystemets aktorer men vi har inte kunnat identifiera nagra heltdckande goda exempel p hur
en sddan uppfoljning borde gé till. Trots detta dr det viktigt att stodsystemets aktorer
regelbundet kritiskt granskar sin verksamhet och forfinar metodiken for detta. Da fragan é&r
avgorande for stodsystemets trovirdighet bor uppdrag ges till central aktor att ta fram riktlinjer
och rad for att stotta andra aktorer. En viktig dimension i1 detta &r att inte enbart fokusera
indikatorer som speglar projektnéra resultat och ndjdhet bland projektdeltagare utan dven
utstridcka perspektiven att inbegripa mer 1angsiktig paverkan pa enskilda foretags forflyttning.
Centralt dr ocksa att samla in och sammanstilla information om erfarenheter och ldrande frén
genomforda insatser (se strategi 8). Sddana kunskapssammanstillningar ar vardefulla vid
utformandet av nya stodinsatser. Kommande satsningar inom omréadet bor d&ven uppmanas att
formulera konkreta uppfoljningsstrategier for att kunna folja upp och utvirdera genomforda
stodinsatser.
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Starkt foretagsperspektiv

Strategierna inom huvudrubriken ”Stérkt foretagsperspektiv’” sétter SMF 1 fokus och vad som
ar avgorande for hur de ska fa storst nytta av stodsystemet. Strategierna vénder sig
huvudsakligen till de som arbetar operativt hos olika stodaktorer men dven de som beslutar om
och finansierar stodinsatser.

3. Satt foretagens behov och utmaningar i centrum

De olika aktiviteter som genomfors av stodsystemets aktorer méste hela tiden bedrivas med
tanke pd att vara bade verkningsfulla och att viarna foretagens konkurrenskraft och ekonomiska
forutséttningar. FOr att operativa insatser ska ha avsedd verkan behdvs en mix mellan att utmana
SMF och att beakta deras egenupplevda behov. Insatserna méste ha hog grad av lokal
anpassning till foretaget och den kontext som foretaget befinner sig i. Gruppen SMF ir
diversifierad inte minst avseende gron omstéllning dar en grupp ser gron omstillning som en
forutsittning eller stark drivkraft for deras verksamhet. Andra ser omstillningen mest som nagot
man maste hantera men finner ingen direkt affarsnytta i detta. Detta innebdr att vissa foretag
behdver motiveras och coachas 1 att paborja en gron omstéllning, medan andra behover hjélp
med nésta steg och kriver mer specifikt stod av en expert.

4. Bredda rekryteringen av foretag

Trots alla aktorer och initiativ inom grén omstéillning dr det véldigt manga SMF som inte nas
av stodsystemet eller enbart haft sporadiska kontakter 1angt tillbaka 1 tiden. For att nd manga
fler SMF behovs en samordnad breddrekrytering dar stodaktdrerna soker nya foretag och aktivt
delar med sig av dem till andra stodaktorer sa att foretag hamnar 1 det sammanhang som bést
gynnar det enskilda foretagets behov och utmaningar. Centralt blir att inte enbart arbeta med de
som redan har pabérjat sin grona omstéllning eller de som tidigare stottats i annat
forandringsarbete utan dven de som dnnu inte tagit del. Med den dominerande projektlogik dar
projektindikatorer &r satta efter antal foretag som stdttas riskeras motsatt verkan eftersom redan
etablerade kontakter ldtt prioriteras av aktorer for att de ska leva upp till indikatorerna.
Breddrekrytering ar ocksd resurskrivande i form av tid, pengar och personal vilket bor
uppmaédrksammas och premieras av projektfinansidrer. Har bor nya och innovativa sitt for att
starka breddrekrytering speciellt uppmérksammas.

5. Underlatta fOoretagens navigering i stodsystemet

Foretag kénner ofta inte till att det finns mojligheter att fa stod 1 sin grona omstéllning och
generellt sett har foretag dalig kunskap om hur och var man kan erhdlla stod. Det stora antalet
aktorer 1 stodsystemet skapar en otydlighet och bristande forstaelse kring hur dessa aktorer
samverkar och vilka roller de har. Dérfor dr det mycket utmanande for SMF att forsta och ha
kidnnedom om vilka stoddmojligheter som dr ldmpliga for deras grona omstéllning. Det dr ocksa
svért att fa en klar bild av vad som ér tillgingligt kostnadsfritt och vad som inte &r det. En annan
svarighet ar att kdnna till vilka finansieringsmdgjligheter som kan finnas for investeringarna i
den grona omstillningen. Hér krdvs tydliga kontaktpunkter for SMF att nd stddsystemet.
Framgéngsrika stodsystem kénnetecknas ocksa av en aktiv lotsning mellan aktdrer i
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stodsystemet. Denna lotsning kan vara frdn generalister till experter och mellan olika
expertkompetenser, men ocksd till olika program- eller projektsatsningar eller
finansieringsalternativ. Givet att gron omstéllning ar 1angsiktig utvecklas foretagens behov dver
tid vilket innebér fordndring 1 vilka externa kompetenser som efterfragas och nar.

Systemutvecklande strategier pa nationell, regional eller branschniva

De systemutvecklande strategierna avser att stairka samverkan och larande i stodsystemet. Dessa
strategier riktar sig till aktorer pa regional niva eller inom branscher da insatser ofta sker pa de
nivaerna. Vissa strategier kan dock underlittas av dtgdrder fran nationella aktdrer sdsom
policyskapare som finansidrer.

6. Framja balans mellan stabilitet och fornyelse

Det innovationsarbete som under ménga ar skett 1 stodsystemet har resulterat i en rik flora av
metoder och verktyg for att frimja en gron omstillning hos SMF. Det finns ett flertal sadana
etablerade metoder, verktyg och arbetssdtt som ér fritt tillgdngliga och redo att implementeras
pa bred front i stodaktorernas ordinarie verksamhet. Ett av flera problem med en ryckig
projektfinansiering dr att kompetenta personer forsvinner till andra omraden nér finansieringen
minskar, och att det tar tid att rekrytera och bygga upp kompetensen nidr mer finansiering
erbjuds, det vill sdga startstrdckan blir ldng och ineffektiv. Stodaktdrers mdjlighet att behélla
sin samlade kompetens (kunskap och fardighet) blir ocksa lidande dir viktiga erfarenheter
gloms bort eller inte kommer till anvandning. Det méste darfor finnas en basverksamhet hos en
eller fler stodaktorer som svarar for kontinuiteten och kunskapsforvaltningen. Har bor centrala
myndigheter ges uppdrag att avsdtta resurser till etablerade organisationer genom
regleringsbrev och andra styrdokument. Till denna ldggs projektfinansiering till for att svara
mot speciella behov. Projektfinansieringen bor bland annat fokusera breddrekrytering (se
strategi 4) samt innovativa och utvecklingsorienterade projektinsatser i omraden déar
specialmetoder krdvs eller dér speciellt unika forutsattningar rider. Initiativ behdver ocksé tas
for att stimulera ldrande mellan ordinarie stodverksamhet och utvecklingsorienterade insatser
(se strategi 8).

7. Stimulera samverkan inom och mellan stodaktorer

Det offentliga stodsystemet ska dven fortsattningsvis vara marknadskompletterande. Genom att
utga fran foretagens situation, behov och utmaningar blir det uppenbart att offentliga aktorer
behover samverka med privata aktorer 1 de fall dir efterfragad kompetens kan tillhandahéllas
av det privata. Detta hindras dock av regelverk kring offentlig upphandling och
projektfinansiering samt sekretessfragor, vilket pekar pa behovet av regelforenkling eller
utveckling av innovativa samverkansformer. Centrala aktorer inom den privata sektorn ér olika
konsulter, branschorganisationer och genom véardekedjeperspektivet dven SMF:s stora
kundforetag och nyckelleverantorer. Aktiv samverkan mellan stodaktorer kan ske savil
operativt i olika projekt och initiativ men dven genom delning av resultat och erfarenheter (se
strategi 8). Ett konkret exempel pd sddan samverkan dr delning av sammanstillda resultat fran
alla de behovsanalyser som genomfors av stodaktorerna da de utgor viardefull information for
utformning av olika insatser oavsett stodaktdr. Dessutom bor en god samverkan mellan
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generalister och experter underlittas da det dr en stark framgangstfaktor for ett vl fungerande
stodsystem (se dven strategi 8) givet stodsystemets komplexitet och foretagens skiftande behov
(se strategi 3-5).

Vér genomgang av stodsystemet visar dven pa potentialen att mobilisera underutnyttjade
resurser. Ett tydligt exempel pa detta ér ldrosdtenas forskare och studenter och larosédtena bor fa
ett tydligare uppdrag att bidra till omstéllningsarbetet. Larosétena ses ofta som leverantorer av
teorier och avancerade expertinsatser. Studenter inom olika projektkurser och examensarbeten
utgor dock en kraftfull resurs for savél tidiga behovsanalyser som léngre insatser pa foretagen.
Sadana insatser kan utgora insteg for efterfoljande stodinsatser av andra aktorer. Idag bygger
denna typ av samverkan 1 hog grad pa enskilda forskares och ldrares initiativ och engagemang.

8. Verka for ett larande stodsystem

Olika stodaktorer har olika kompetensomrdden och erfarenheter. Néar aktorer verkar i
stodsystemet bygger de ocksd kompetens kopplad till gron omstdllning, vare sig de éar
beslutsfattare, coach/radgivare, expert eller har en annan roll. Genom att samla de manga
organisationer som pa olika satt har kapacitet att underlétta en gron omstéllning kan de under
rétt forutsattningar 1dra av och med varandra for att utveckla nya 16sningar. Men det sker inte
av sig sjéilv utan ndgon maste organisera de fora som behovs. Saddana fora organiseras rimligen
utifran de olika regionala partnerskapen for innovation och néringslivsutveckling eller inom
branscher. Det finns &dven behov av en nationell arena for ldrande, utveckling och
kunskapsforvaltning for att hela Sveriges stodsystem ska bli likvérdigt och s& komplett som
mojligt (se strategi 2). Erfarna coacher dr en framgangsfaktor for ett verkningsfullt stodsystem
men samtidigt en bristvara. Det behovs dérfor att stodaktorerna aktivt arbetar med att rekrytera
nya coacher. For manga coacher dr dessutom gron omstéllning relativt nytt. De lér sig genom
att samverkan med andra och genom arbetet ut mot foretagen. Det behdvs &ven
utbildningsinsatser av nya men ocksa erfarna coacher. Motsvarande utbildningsinsatser for
experter bor fokusera en 6kad forstaelse for foretagens behov, formégor och utmaningar samt
hur stodinsatserna bor utformas sa att de passar malgruppen. Det behdver ocksd byggas
strukturer for att dela erfarenheter bland coacherna och mojligheter for dem att diskutera svara
situationer som de stillts infor i sitt arbete.

Avslutning

Genom att bygga pa de styrkor och undanréja de svagheter vi identifierat utgér ovanstdende
strategier en god vigledning for hur nuvarande stodsystem kan reformeras for att mer effektivt
stddja den grona omstillningen. Detta innebir insatser pa politisk niva, hos alla stodaktdrer och
andra aktorer 1 stodsystemet for att sdvél paskynda omstidllningen som att hjdlpa SMF att finna
sin plats i ett framtida néringsliv dér miljo och hallbarhet har en mer framskjuten plats. Den
grona omstédllningen kommer dock inte att gd av sig sjdlv, utan innebdr svarigheter och
utmaningar for foretagen, samtidigt som nya mojligheter uppstar for dem. De strategier som
beskrivits ovan utgdr en végledning for hur stédsystemet skall kunna bli mer verkningsfullt.
Forutsittningarna for att genomfora dessa fordndringar uppfattar vi som goda, dé det frn vara
intervjuer finns ett stod och engagemang for de foreslagna strategierna.
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