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Forord

Denna rapport bygger pd en studie av ndringslivets digitalisering inom ett antal f6r
Sverige viktiga branscher. Rapporten ger en ldgesbild av utvecklingen och en
beskrivning av utmaningar som féretagen moéter i samband med digitalisering och
digital transformation.

Studien omfattar ocksd en kartliggning av forskningen inom digitaliserings-
omradet. Frdgan har varit om forskningen motsvarar foretagens behov och
genomfors pa ett sitt som bidrar till att stédja foretagens utveckling.

Underlaget baseras pa intervjuer med nyckelpersoner i ett stort antal féretag inom
tillverkningsindustri, stal och metall, fordon och transport, juridik och arkitektur.
Fokus for studierna har inte varit pa den tekniska utvecklingen i sig, utan pa hur
digitaliseringen som fenomen paverkar och skapar nya majligheter for foretag.

Forhoppningen har varit att synliggora och foérdjupa forstaelsen for de utmaningar
som dr férenade med att tillgodogora sig ny teknik och anvinda data for att 6ka den
interna effektiviteten och vardeskapandet.

Studien och arbetet med rapporten har genomférts inom ramen for ett Vinnova-
finansierat projekt. Joakim Bjorkdahl har varit projektledare och samarbetat med
kollegorna Charlotta Kronblad och Martin Wallin vid Chalmers.

Fran Vinnovas hall vill vi tacka forskarna for att de har dtagit sig att genomfora
denna omfattande studie och tillgédngliggjort resultaten i denna rapport. Vi vill
ocksa rikta ett varmt tack till de fran naringslivet som har stéllt upp i de hundratals
intervjuer som har genomforts.

Var férhoppning ar att rapporten och dess rekommendationer kan stimulera till
dialog men ocksa till konkreta atgarder som bidrar till att 6ka Sveriges konkurrens-
kraft inom digitaliseringsomradet.

Vinnova i april 2018

Daniel Rencrantz Carl Ridder
Enhetschef Projektansvarig och handldggare
Innovationsledning Innovationsledning







Sammanfattning

Bakgrund och syfte

Denna rapport syftar till att identifiera digitaliseringens utmaningar och
mojligheter samt ge rekommendationer och férslag pa atgarder som skulle kunna
oka Sveriges innovations- och konkurrenskraft pa digitaliseringsomradet. Genom
intervjuer och observationer av ett 40-tal féretag inom ett antal utvalda branscher
har vi tagit fram en ligesbeskrivning av vad man arbetar med, hur lingt man har
kommit och vilka utmaningar man méter i arbetet med digitalisering. De
branscher som rapporten innefattar ar tillverkning, fordon och transport, stil och
metall samt professionella servicetjanster. Den fraga vi har forsokt att besvara ar
om den forskning som bedrivs pa svenska universitet, hdgskolor och forsknings-
institut motsvarar foretagens utmaningar. Rapporten mynnar ut i ett antal
rekommendationer och dtgirdsforslag till naringslivet, offentliga forsknings-
organisationer och forsknings- och innovationsfinansiirer.

Studien bygger pa ett hundratal intervjuer med foretradesvis stora féretag med
miljardomsdttning. Intervjuerna dr genomférda med bland annat verkstdllande
direktorer, teknikchefer, styrelsemedlemmar, produktionschefer, digitaliserings-
ansvariga, siljare, IT-chefer, affarsansvariga, operatorer, affarsutvecklingsansvariga,
produktchefer och dgare. Intervjuer har dven genomforts med professorer pa
universitet och hogskolor samt personer pa branschorganisationer och
myndigheter.

Vara observationer visar tydligt att digitalisering, eller digital transformation, inte
framst handlar om teknisk utveckling. Utveckling av teknologi dr visserligen en
forutsattning och mojliggorare fér digital transformation. Men att enbart
implementera digital teknologi kommer inte att resultera i en framgangsrik digital
transformation. Anledningen dr att digitaliseringens framgdng handlar om att
omstrukturera foretag sa att de effektivt kan dra nytta av data, skapa nya viarden
och slutligen tilldgna sig en del av det ekonomiska virde som skapas - ofta genom
att oka den interna effektiviteten eller férdndra och bredda existerande affdr. Detta
kraver ofta nya sitt att leda, organisera och samarbeta, och nya sdtt att utveckla
produkter och tjanster samt nya stodjande kompetenser. Digitalisering ar helt
enkelt mer dn teknik, da digitaliseringen paverkar hela foretagets vardekedja och
flera av dess funktioner.

Nedan foljer ssmmanfattningar av de ldgesbeskrivningar vi har gjort, med utgangs-
punkt i analys av digitaliseringsinitiativ och forskningsprojekt vid universitet,




hégskolor och forskningsinstitut, och niringslivets behov pd digitaliserings-
omradet. Vi sammanfattar ocksd vara rekommendationer till foretag, universitet,
hégskolor och forskningsinstitut, samt forsknings- och innovationsfinansiirer. Den
intresserade ldsaren hédnvisas till innehallet i rapporten f6r mer utférliga obser-
vationer, analyser och rekommendationer.

Lagesbeskrivning och rekommendationer - foretag

Rapporten visar att flera delar av ett foretag paverkas ndr det utnyttjar digitala
teknologier. Aven om digitalisering paverkar foretag och branscher pa olika sitt kan
digitaliseringens transformerande effekt pa féretagens verksamhet sammanfattas
till fyra omraden:

1  Effektivare produktion

2 Mer sammankopplad vardekedja

3 Mer intelligenta produkter och tjanster
4 Nya affarer och affarsmodeller

Foretag gor idag mycket nir det kommer till produktion och sammanldnkningen av
sina vdrdekedjor. Det sker dven en hel del férdndringar i féretagens produkter. Man
integrerar informations- och kommunikationsteknologier som gor att produkterna
far ny funktionalitet och bittre prestanda. Digitaliseringens framsta effekter hittills
ar okad effektivitet och produkter med mer teknikinnehall (f6r produktféretag). Det
ar emellertid inte inom dessa omraden som foretagens storsta utmaningar star att
finna, enligt vara observationer. De finns snarare framst pa affirssidan, och det ar
ocksa hdr det finns stor outnyttjad potential. Manga féretag har en stor ambition
att bygga nya affirer och skapa nya affirsmodeller baserade pa digital teknologi,
men djupet och skalan av férandring av foretagens affdrer dr idag starkt begran-
sade, vilket leder till relativt sma effekter. Det skall dock sdgas att manga foretag
férandrar granssnittet mot kund, men detta dr oftast begrinsat till hur de
kommunicerar med kunderna och skapar nya siljkanaler.

Svarigheten i att 6ka intdkterna med hjélp av ny och béttre data beror ofta pa att
foretagen har relativt daliga processer fér att utveckla och testa nya erbjudanden.
Detta kommer att bli en alltmer kritisk komponent av foretags utvecklingsarbeten.
Mjukvara och hardvara maste koordineras och mjukvaran behéver utvecklas ver
tid under hardvarans livslingd. Processer for att hantera sddan utveckling saknas
delvis. For att gora bruk av data behéver foretagen dessutom inventera vad de kan
gora med den. Problemet dr manga ganger att datan ligger utspridd (funktionellt,
geografiskt etc.), och det dr svdrt att organisera verksamheten for digitalisering da
olika funktioner inte samarbetar i tillrickligt hog utstrackning. I ménga fall saknas
dven kompetensen att identifiera majligheter och gora en ordentlig analys av
tillgdnglig data.




Det finns saledes en stor potential hos manga foretag att forbattra dagens affar,
dess styrning och organisering. Men samtidigt ar den digitala utvecklingen det
storsta hotet for manga av dagens foretag och affarer. Foretag kan helt enkelt fi se
sig omsprungna av andra som pa ett mer kreativt sitt tillmotesgar kunders behov.
Att borja utveckla affdren, inte bara tekniken och den interna effektiviteten, ser vi
som kritiskt och relativt brddskande. Detta eftersom vi bedémer att produktféretag
i framtiden delvis kommer att utvecklas till tjdnsteforetag, i samband med att de
realiserar digitaliserings mojligheter.

Baserat pa observationer och analys av digitalisering i fyra branscher féreslar vi ett
antal atgdrder for svenskt néringsliv.

. Ta fram en digitaliseringsstrategi
Digitalisering kommer in i de flesta delar av ett féretags verksamhet, och om foretaget
inte skaffar sig en riktning for arbetet med digitalisering, med dess mal och uppféljning,
ar risken att foretaget kommer pa efterkalken. Exempel pa fragor som bor adresseras i en
digitaliseringsstrategi ar: Var vill man befinna sig om 5-10 ar? Hur tanker man skapa och
appropriera varde med hjalp av digitalisering? Vilka omraden skall foretaget satsa pa? Hur
skall resurser allokeras? Vilka férmagor maste utvecklas och vilka samarbeten kravs for att
komma dit man vill? Strategin och dess realisering maste ocksa vara kopplade till ansvar.
Digitaliseringsstrategi och ansvar bor inbegripa mer an en del av ett foretag, sarskilt da
digitaliseringspotentialen ar beroende av att data delas mellan funktioner och marknader
samt ett 6kat internt samarbete for att utveckla och implementera
digitaliseringslésningar.

e Koppla samman rekryterings- och kompetensbehov med en tydlig digitaliseringsstrategi
Sannolikt behdéver den tekniska kompetensen med avseende pa saval dataanalys och
modellbyggnad som affarsutvecklingskompetens forstarkas. Kompetensbehovet bor
analyseras utifran tydliga mal med avseende pa hur foretaget tror sig kunna effektivisera
produktions- och affarsprocesser samt utveckla nya afférer och affarsmodeller. Foretagets
strategiska val och inriktning bor styra identifieringen av potentiella kompetensbrister.

e Skapa en struktur for hantering av data
Oavsett om det handlar om att utnyttja data fér produktion, féretagets interna arbete eller
att skapa nya affarer, behover foretag fa battre koll pa sina data. Eftersom digitaliser-
ingens potential i mangt och mycket bygger pa att koppla ihop olika datamangder for att
effektivisera processer och skapa nya kundvarden behovs ett satt poola data pa ett och
samma stalle inom foretagen. Fa foretag har hanterat problemet med att férsoka sam-
lokalisera sin data. Né&r ett foretag val skall agera pa sin data maste de ofta forst ta reda
pa om datan finns, var den finns och vad den faktiskt bestar av. Beredskap behdvs ocksa
for olika introduktioner av regelverk for data, dar anvandare far mer att saga till om nar
det galler pa vilket satt ett foretag far lagra data. Ett féretag som inte har koll pa datan
kommer att fa svart att hantera detta.

e Organisera for dkat internt och externt samarbete
Idag bedrivs manga goda digitaliseringsinitiativ i mindre skala och tamligen isolerat.
Digitaliseringen kraver effektivare utbyte och anvandning av data, som genereras fran
kunder eller en plats i organisationen, analyseras nagon annanstans och slutligen anvénds
av en helt annan del av organisationen. Darfér behévs samarbete mellan olika delar av




foretaget. Speciellt fokus maste laggas pa att etablera samarbetsformer mellan enheter
och funktioner som tidigare varit relativt |16st kopplade men som i och med digitaliser-
ingen blir mer beroende av varandra. Vi ser dven behov av att foéretagen boérjar samarbeta
med externa aktorer i en hogre utstrackning an de gor idag. Foretag kan inte och skall
inte gora allting sjalva. Ett satt att ta till sig digitaliseringens méjligheter ar saledes att
samarbeta med andra foretag, bade vad géller teknisk utveckling och skapandet av nya
affarer.

o Arbeta med agil utveckling av nya affdrer och affarsmodeller
De stora framstegen inom digitalisering har skett inom féretagens interna processer.
Néasta steg ar att borja utveckla affarer och affarsmodeller som drar nytta av de data som
genereras fran produkter och tjanster i bruk. Det ar forst i detta steg som féretagen har
mojlighet att 6ka sina intaktsstrommar. Istallet for att planera sénder nya lanseringar av
affarer och affarsmodeller tror vi att foretag i storre utstrackning maste bli battre pa att
testa sig fram. Inte enbart for att det ar effektivare, utan ocksa for att komma igang med
att realisera digitaliseringens mojligheter med avseende pa okat vardeskapande i relation
till féretagens kundaktiviteter utan att ta allt for higa risker. Vidare sa tror vi att om
foretagen vill testa mer innovativa affarsmodeller, sdsom att tjanstifiera sina produkter,
maste de till en bérjan arbeta med parallella affarsmodeller.

e Arbeta med kontinuerlig utveckling av produkter och tjénster
Utvecklingen av produkter och tjanster maste ocksa hanteras pa ett nytt satt, jamfort med
hur de flesta foretag tidigare har arbetat. Eftersom digitalisering handlar om att géra bruk
av data kommer produkter som &r i anvandning att behdva utvecklas och underhallas
kontinuerligt, givet att de behdver férandringar i mjukvara eller ny funktionalitet. Det blir
saledes svart att arbeta pa det gamla sattet: att Iamna éver en produkt till marknadssidan
av foretaget och fransaga sig ansvaret.

Lagesbeskrivning och rekommendationer — forskning

Tre overgripande observationer kan goras med utgangspunkt i var genomlysning av
forskning vid svenska hogskolor, universitet och forskningsinstitut. Fér det forsta
pagar mycket forskning kopplad till digitalisering i Sverige, och den totala volymen
har 6kat under de senaste fem dren. For det andra har forskningen en stark koncen-
tration till framforallt tillverkningsféretag och fordons- och transportforetag,
medan forskning inom manga andra branscher dgnas mycket liten eller ingen
uppmarksambhet. Detta giller exempelvis juridik och arkitektur men dven manga
andra professionella och kunskapsintensiva tjinsteomraden, med undantag for
sjukvard. For det tredje dgnas inte foretagens utmaningar med avseende pa
ledning, organisering och affirsmodell tillrdcklig uppmarksamhet. Manga projekt
anvander visserligen ord som "affirsmodeller”, men affarsmodeller dr sillan av
central betydelse i projekten och saknar oftast reell koppling till vad projekten gar
ut pa.

Nedan sammanfattar vi ett antal rekommendationer och dtgirder som vi menar
kan stirka upp forskning med avseende pa digitalisering samt mota upp foretagens
behov och utmaningar.
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Ta fram underlag for framatriktad reglering

Det finns idag ett stort behov av framéatriktade regleringar, som behéver stéttas upp av
forskning. Aven om reglering i termer av lagar och férordningar ytterst ligger p& Riksdag
och Regering behdvs forsknings- och utredningsarbete som kan ligga till grund fér goda
beslut. Exempel pa omraden som framstar som sarskilt angelagna ar fragor kring
datadgande, delning av data och personlig integritet.

Undvik ensidigt fokus och vaga adressera breda fragestallningar

Vi ser att forskningen behdver ta storre hansyn till naringslivets utmaningar. Det finns
ocksa ett behov av att ta ett stérre grepp och adressera bredare fragestallningar for att
inte hamna i en situation med alltfér snavt fokus. Vi kan konstatera en nastan total
avsaknad av forskning som adresserar den genomgripande férandring vad galler
interaktion, ledning, organisation och affarsmodeller som digitalisering for med sig. Detta
trots att manga foretag uttrycker att de stérsta mojligheterna och utmaningarna star att
finna inom dessa omraden.

Ta stérre hdnsyn till ndringslivets och samhéllets stérsta utmaningar

Mycket av den forskning som utférs inom digitalisering idag tar sin utgadngspunkt i att
utveckla lésningar utan att satta vare sig anvéndaren, organisationen eller affaren i fokus.
Till exempel har det framkommit i intervjuer med professorer inom olika tekniska @mnes-
omraden att ett av de storsta problemen ar att fa I6sningar att fungera i den verkliga
varlden dar I6sningarna skall anvandas. Framtida forskning behdver pa ett battre satt ta
fram fungerande |6sningar som &r validerade av verkliga anvandare och kunder, istéllet for
att arbeta med tekniska demonstrationsprojekt eller alltfér snava problemformuleringar
som manga ganger ligger utanfér det som féretagen sjalva ser som faktiska utmaningar.
Utveckla och testa nya samarbetsformer

Ett satt for forskare och foretag att generera ny kunskap skulle kunna vara att samverka
kring reella utvecklingsprojekt och implementeringar. Forskare skulle helt enkelt kunna
bli mer delaktiga i féretags utmaningar om de tillsammans arbetade med féretagens
"verkliga fall”. Exempelvis skulle framtida forskning systematiskt kunna utvardera och
jamféra olika satsningar och experiment som féretag genomfort. Framtida forskning skulle
ockséa kunna ta aktiv del i att parallellt utveckla och utvardera digitala l6sningar.

Ta fram utbildningsprogram som stéttar digitalisering

Vi tror att det finns ett stort behov av att utveckla och genomféra utbildningsprogram och
kurser inom dataanalys, modellering, big data och artificiell intelligens, sarskilt da dessa
omraden ar underforsérjda och behovet av denna typ av kompetens kommer att tka 6ver
tid. Detta borde foretradesvis ske pa tekniska hégskolor och implementeras enklast
genom inférandet av nya mastersprogram. Vi kan ocksa se att universitet och hégskolor
maste st6tta upp med forskning inom dessa discipliner da det idag bedrivs relativt fa
projekt.

Lagesbeskrivning och rekommendationer — forsknings- och
innovationsfinansiarer

For svensk anslagsfinansierad forskning inom digitalisering dr Vinnova den &ver-
lagset storsta finansidren. Efter Vinnova dr Energimyndigheten den finansidr som
har stérst betydelse for att driva fram forskning inom digitalisering pa svenska
universitet, hégskolor och forskningsinstitut. Vid en forsta anblick kan det framsta
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som madrkligt att inte andra forskningsfinansidrer i hogre utstrackning finansierar
digitaliseringsforskning. Manga andra anslagsfinansidrer far dock anses ha relativt
lite fokus pa naringslivsorienterade fragor. Till viss del kompenseras detta genom
att forskare som tidigare inte studerat digitalisering borjat intressera sig for digi-
taliseringsfragor, varfor vi tror att forskning inom digitalisering kommer fa storre
volymer fran finansidrer som Vetenskapsradet och Formas.

Eftersom digitaliseringen dr en komplex och bred fraga tror vi for det forsta att det
finns ett behov av att skapa en battre éverblick av forskningen, och fér det andra att
det krdvs en battre forstdelse for vilka olika mekanismer som har bidragit till att
etablera det monster som rader. Nedan foresldr vi ett antal atgarder foér forsknings-
och innovationsfinansidrer.

e Fokusera pa spridning av resultat bortom enskilda projekt
| dagslaget gar mycket av forskningsanslagen till att skapa och utvardera prototyper for
tekniska losningar. Man kan se att det ar ett fatal aktorer, framfor allt forskningsinstitut,
som utfér manga av de digitaliseringsprojekt som finansieras. Forskningsinstituten har
oftast manga projekt inom samma omraden och sitter darfér inne med kunskap som
borde vara relevant for manga foretag utanfor forskningsprojekten. Eftersom forsknings-
instituten inte nédvandigtvis sprider kunskap bortom de specifika projekten, till exempel
genom forskningsartiklar och undervisning, kan man fundera kring behovet av att skapa
andra kanaler och insatser. Exempel pa mojligheter ar tekniska seminarier for praktiker
och mer fokus pa tjanster for foretag baserade pa atravard kunskap som genererats fran
forskningsprojekt.

e Komplettera teknisk forskning med projekt inom ledning, organisering och affdrsmodeller
Forskningsfinansiarer behover hitta en balans mellan a ena sidan rent tekniska projekt
och a andra sidan projekt som fokuserar pa ledning, organisering och férandrade affars-
modeller, som realiserar digitaliseringens potential i ett organisatoriskt och kommersiellt
sammanhang. Problemet ar att digitalisering ofta handlar om att transformera existerande
satt att gora saker pa genom att anvanda data pa nytt vis. Vi tror inte att foretagens
digitaliseringsutmaningar forst och framst beror pa brist pa data, utan snarare att de inte
vet vad de skall géra med datan eller hur de skall arbeta med data som nyckelresurs.

e Tastérre hdnsyn till ndringslivets och samhéllets stérsta utmaningar
Vi tror att forsknings- och innovationsfinansiarer har samma utmaning som universitet,
hogskolor och forskningsinstitut i att battre ta hansyn till naringslivets och samhéllets
allra stérsta utmaningar med avseende pa digitalisering. Det racker inte att endast passivt
lyssna pa vad féretag, organisationer, myndigheter etc. sager att de har for behov.
Forskningsprojekten maste ocksa tilldtas (och uppmuntras) att problematisera kring
digitaliseringens utmaningar, men garna i samrad med foretag, organisationer och
myndigheter. Forsknings- och innovationsfinansiarer kan alltsa inte sjalva fullstandigt och
komplett beskriva och formulera utmaningarna. Var bild &r inte att man forsoker gora
detta men vi tror anda att det &r angelaget att fundera pa vilka branscher och perspektiv
som har fatt, och far, inflytande i att satta agendan eller vilka typer av projekt som
uppfyller kraven for finansiering i olika utlysningar. Som tidigare namnts borde det ga att
initiera och stddja forskningsarbeten kring verkliga fall i féretag som bedrivs pa ett satt
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som hjalper foretag med reella utmaningar istallet for att fokusera pa avgransade tekniska
projekt som bedrivs frikopplat fran ett organisatoriskt och affarsmassigt sammanhang.

F3 féretag att borja samarbeta kring kritiska omraden som bygger pa stérre ekosystem

En viktig detalj i hur forskningen finansieras, eller hur det direkt gar att stodja féretag, ar
kopplad till hur forsknings- och innovationsfinansidrer kan skapa incitament for foretag
att samarbeta. Nar foretag tar sig an digitalisering blir det ofta uppenbart att de inte kan
och skall géra allting sjalva. Ett problem som vi har sett ar dock att mycket av utveck-
lingen med att forbattra foretagen med avseende péa digitalisering haltar och tar tid
eftersom foretagen behéver fa med sig hela ekosystem. Ekosystem &r inte latta att vare
sig bygga upp eller koordinera. Fragan &r hur forsknings- och innovationsfinansiarer, eller
till och med svenska staten, pa ett battre satt kan forsakra sig om att svenska féretag blir
framgangsrika med att bygga eller omformera affarer nar sa stor del av framgangen ar
beroende av hur andra aktoérer i ekosystemet agerar. Om staten vill lyfta vissa kritiska
omraden s& finns det stor potential i att gbra direkta investeringar for att fa med sig
féretag som ar beredda att satsa resurser for att gemensamt utveckla teknik och affar med
avseende pa digitalisering.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund och syfte

Denna rapport syftar till att identifiera digitaliseringens utmaningar och méjlig-
heter samt ge forslag pa rekommendationer och dtgarder som skulle kunna dka
Sveriges konkurrenskraft pa digitaliseringsomradet. Rekommendationerna och
atgarderna baseras pa identifieringen av ett digitalt forskningsgap inom ett antal
for Sverige centrala branscher. Med digitalt forskningsgap menar vi skillnaden
mellan var svenska foretag vill befinna sig om ett antal ar (med avseende pa
digitalisering) och det ridande kunskapsldget i landet. Forslag pa rekommen-
dationer och atgarder fokuserar pa det privata niringslivet, offentliga forsknings-
organisationer och forsknings- och innovationsfinansiirer.

Empiriskt inleds rapporten med observationer fran fyra branscher dar vi redogér for
motiv och drivkrafter, nuldge och potential, samt utmaningar med avseende pa
ledning, organisering och affirsmodeller. I ett andra steg utférs en 6versikt av den
forskning om digitalisering som bedrivs vid svenska universitet, hogskolor och
institut. Pa basis av branschobservationer och forskningséversikten ger vi forslag pa
atgarder for foretag, forskning och finansiering.

Fokus for rapporten dr att studera digitalisering utifran ett affdrs-, lednings- och
organisationsperspektiv, speciellt med avseende pd hur den fér med sig nya méjlig-
heter och utmaningar for foretag att skapa, leverera och appropriera virde. Vi
undersoker alltsd inte den tekniska utvecklingen i sig, utan hur digitaliseringen
som fenomen paverkar foretagen i de studerade branscherna. Vi har valt att studera
ett flertal branscher da digitaliseringen kan tidnkas paverka féretag i olika bran-
scher pa olika sdtt, bland annat beroende pa hur deras vardekedjor och affars-
modeller ser ut. Studien har genomforts i form av en utforlig litteraturstudie,
analys av andra tillgidngliga sekunddrdata samt ett stort antal intervjuer med
nyckelpersoner inom féretag, universitet/hégskolor och myndigheter.

1.2  Avgrinsning

Rapporten dr begransad till att analysera branscherna:

1 Tillverkning, med fokus pa systemintegratorer

2 Stal och metall

3 Professionella tjanster, med fokus pa juridik och arkitektur
4 Fordon och transport
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I vdr identifiering och analys av digitaliseringsforskning som bedrivs i Sverige
fokuserar vi enbart pa forskningsprojekt dar svenska universitet, hogskolor och
institut ar koordinatorer. Forskningsprojekt som koordineras av vinstdrivande
aktiebolag dr inte med i forskningséversikten. I forskningsoversikten dr projekt
enbart upptagna om de har en transformerande effekt pa foretags sitt att driva sin
verksamhet eller har en transformerande effekt pa samhadllet. Detta innebdr att till
exempel att renodlade teknikprojekt som inte relaterar till en digital omstallning
inte r medtagna.

1.3  Datamaterial och metod

Genomgangen av foretagens status, drivkrafter och behov har utférts genom
foretagsbesok och intervjuer med nyckelpersoner pa foretag samt genom sekundar-
data i form av drsredovisningar, tidningsartiklar och rapporter. Totalt har 6ver 100
intervjuer genomforts med bland annat digitaliseringsansvariga, tekniska direk-
torer, verkstillande direktorer, produktionschefer, siljare, IT-ansvariga, affarsut-
vecklare, operatorer, produktionsansvariga och dgare. Majoriteten av de féretag som
har intervjuats tillhor kategorin stora foretag med en miljardomsattning. For att
identifiera pagaende och avslutade forskningsprojekt inom ramen for digitalisering
har kontakt initierats, och s6kningar gjorts, med olika forskningsfinansiarer. I
sammanstdllningen av avslutade och finansierade digitaliseringsprojekt ingar
foljande anslagsfinansidrer:

e  Riksbanken

e Energimyndigheten

e  Formas

e Forte

e Horizon 2020 (EU)

e |Institutet for arbetsmarknads- och utbildningspolitisk utvardering (IFAU)
e  Lundbergsstiftelserna

e  Stiftelsen for strategisk forskning
e Soderbergstiftelserna

e Vetenskapsradet

e Vinnova

Digitaliseringsprojekt har identifierats genom att screena ett stort antal projekt hos
finansidrerna genom olika s6kord kopplade till projektets fyra omraden. Dartill har
intervjuer genomforts med projektledare for intressanta projekt for att fa en bild av
deras forskning inom digitalisering. Dessutom har kontakt tagits, och intervjuer
genomforts, med myndigheter.
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1.4 Disposition

Rapporten bestar av fyra delar. Den bérjar med en kort genomgang av digital-
iseringens framvaxt. Darefter foljer empiriska observationer fran olika branscher
som avser att ge en bild av vilka motiv foretag har med att digitalisera sin
verksambhet, hur digitalisering kommer in i féretagens verksamheter och vilka
utmaningar digitaliseringen fér med sig. Dérefter foljer en genomgang av svenska
digitaliseringsinitiativ som syftar till att lyfta svensk industri, f6ljd av en genom-
gang av forskningsprojekt som adresserar digitalisering och som relaterar till de
empiriska omrddena i rapporten. Med utgangspunkt i de empiriska observa-
tionerna fran féretag, svenska forskningsinitiativ och forskningsprojekt avslutar vi
med att lyfta fram vad svenskt ndringsliv, universitet, hogskolor och forsknings-
institut, forsknings- och innovationsfinansidrer bér géra for att gemensamt skapa
ett mer konkurrenskraftigt Sverige.
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2 Digitaliseringens framvaxt

Digitalisering innebar 6kad anvindning av digitala teknologier, vilken i sin tur
mojliggér nya lésningar. Vi kan saledes enklast forsta digitaliseringen som den
okade anvandningen av informations- och kommunikationsteknologier vilket f6r
med sig en mangd mojligheter. For foretag kan digitaliseringens méjligheter
exempelvis innebara battre flodeseffektivitet i produktionen, effektivare produkt-
utveckling, effektivare intern organisering samt dkad anviandning av data i produk-
ter och tjanster. Detta kan resultera i sinkta kostnader samt 6kade intédkter i form
av nya virden fran produkter och tjénster.

Vi kan konstatera att begreppet digitalisering har fatt stort inflytande i samhalls-
debatten och att det dr ett begrepp som har berdringspunkter med bade individer
och samhallet som helhet. Till exempel skrev den statliga Digitaliserings-
kommissionen att:

Digitaliseringen ar katalysatorn, méjliggéraren och motorn i den
samhdéllsutveckling vi befinner oss i sedan ett par decennier. [...]

Det digitaliserade samhéllet och den digitala ekonomin &r redan hér.
Digitalisering innebdér att digital kommunikation och interaktion mellan
maénniskor, verksamheter och saker blir sjélvklara. Det férdndrar hur vi
gor saker, hur vi upplever saker, hur vi tar oss an uppgifter och hur vi
finner I6sningar. Anvdndningen av ny teknik férandrar foérutsattningar
och villkor for féretag och offentlig sektor, for arbetsliv och utbildning
och for tillit och social sammanhallning i samhéllet. Digitaliseringen
innebédr en omvélvande transformering av samhéllets viktigaste delar —
tillvéxt och héllbarhet, vélfard och jamlikhet, trygghet och demokrati.’

Digitaliseringskommissionen, som var en tillfallig myndighet verksam mellan 2012
och 2016, fick av regeringen i uppdrag att verka for att uppna Sveriges IT-politiska
mal och bidra till att regeringens ambitioner fullféljdes inom omradet2. Digital-
iseringskommissionen konstaterade att digitaliseringen har en enorm transfor-
merande kraft, att digitaliseringen dr en katalysator for fortsatt valstand och att

1 SOU 2015:91. Baserad pa Regeringskansliet, Utrikesdepartementet, Kansliet fér strategisk analys (2014),
Strategiska trender i globalt perspektiv, 2025: en helt annan varld? s. 5o.

2 Under 2016 var malsittningen att redovisa kunskapssammanstallningar om digitaliseringens effekter och
att stédja regeringens arbete i digitaliseringsfrdmjande fragor. Kommissionen redovisade fyra temarapporter:
1) Det datadrivna samhallet, 2) Det sociala kontraktet i en digital tid, 3) Digitalisering for ett hallbart klimat
och 4) Den hogre utbildningens roll i en digital tid.
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digitaliseringen forandrar sittet vi interagerar med varandra. Det dr fa omraden i
vart samhadlle som inte paverkas av den transformerande kraft som digitalisering
utgor.

Digitaliseringens utmaningar, méjligheter och effekter har fatt stort genomslag
bland savil foretagsledare som politiker. Inom naringslivet har detta blivit en
naturlig respons da digitalisering karakteriseras som den fjarde industriella
revolutionens3. Liksom under de tidigare industriella revolutionerna (dngmaskin och
mekanisering, elektricitet och massproduktion, datorisering och automation)
foérandras under den fjarde sittet som foretag kan producera varor och tjdnster
genom att teknologier korsbefruktas (se Figur 1).

Figur 1 Industriella revolutioner

Forsta

Mekanisering, | Massproduktion, | Datorisering,

dngmaskinen elektricitet automatisering Digitalisering

Det gar inte att prata om digitalisering och digitaliseringsinitiativ utan att nimna
den tyska regeringens satsning. Den tyska regeringen har konkretiserat digital-
iseringens utmaningar, moéjligheter och effekter f6r den tyska tillverkningsindus-
trin i form av Industrie 4.0. Satsningen har fitt stort genomslag bland féretags-
ledare och politiker som &nskar trygga foretags och landers konkurrenskraft.
Industrie 4.0 har fungerat som inspirationskalla till manga digitaliseringsinitiativ
utanfor Tysklands granser, sisom ”"Smart Manufacturing” i USA, "Industrie du
Futur” i Frankrike, “Fabrica Intelligente” i Italien och “Smart Industry” i Holland.
Begreppet Industrie 4.0 bérjade anvandas ar 2011 av en radgivande panel till den
tyska forbundsregeringen+. Industrie 4.0 togs fram av den tyska regeringen for att
skapa ett sammanhallet policy-ramverk som syftade till att bibehalla Tysklands
industriella konkurrenskrafts. EU-parlamentet ger en god sammanfattning av vad
Industri 4.0 inbegriper:

Industry 4.0 describes the organisation of production processes based
on technology and devices autonomously communicating with each
other along the value chain: a model of the ‘smart’ factory of the future
where computer-driven systems monitor physical processes, create a

3 Klaus Schwab (2016). The fourth industrial revolution. World Economic Forum.

4 Bundesministerium fiir Bildung und Forchung. Digitale Wirtschaft und Gesellschaft: Industrie 4.0.

5 European Parliament (2016). Directorate general for internal policies. Policy department A: Economic and
scientific policy. Industry 4.0.
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virtual copy of the physical world and make decentralised decisions
based on self-organisation mechanisms. The concept takes account of
the increased computerisation of the manufacturing industries where
physical objects are seamlessly integrated into the information
network. As a result, “manufacturing systems are vertically networked
with business processes within factories and enterprises and
horizontally connected to spatially dispersed value networks that can
be managed in real time — from the moment an order is placed right
through to outbound logistics.” These developments make the
distinction between industry and services less relevant as digital
technologies are connected with industrial products and services into
hybrid products which are neither goods nor services exclusively.
Indeed, both the terms ‘Internet of Things’ and ‘Internet of Services’
are considered elements of Industry 4.0.°

Industrie 4.0 fokuserar saledes framst pa att forbattra produktionsprocesser i
tillverkningsindustrin genom avancerad tillverkning och utveckling av den smarta
fabriken, men knyter dven an till aspekter utanfér produktionsfunktionen, som
skapandet av tjanster genom till exempel Internet of Things (IoT). Tidigare indus-
triella revolutioner har haft storst paverkan pa sittet att tillverka, men den fjarde
industriella revolutionen, digitaliseringen, stracker sig langt utanfor produktions-
funktionen. Produkter inbdddade med elektronik, programvara, sensorer och
berdkningsalgoritmer gor det till exempel mojligt att uppnd nya varden genom att
data delas mellan tillverkare, produkter och anvindare. Ett sitt att strdva mot en
digital transformering for foretag dr att utnyttja framvaxten av IoT. IoT inbegriper
en sammankoppling av just produkter och andra tillgdngar med informations- och
driftsdata (ofta som ett ndtverk). IoT inkorporerar dven skiften och trender som big
data, maskinldrande och maskin-till-maskin-kommunikation. Digitalisering ar
dock inte begransat till IoT utan paverkar all typ av informations- och kommunika-
tionsteknologi som har en transformerande effekt pa hur foretag opererar. Digitali-
sering stracker sig ocksa 1dngt utanfor tillverkningsindustrin och paverkar i stort
sett alla branscher, oavsett om de tillverkar produkter eller skapar och siljer
tjdnster.

Digitalisering innebar ofta olika saker for olika foretag varfér det kan vara svart att
kontextualisera och definiera. I denna rapport hanfor vi till foretags digitalisering
som integreringen och anvindningen av informations- och kommunikations-
teknologier i olika delar av ett foretags verksamhet, vilket resulterar i fundamentala
férandringar i féretags opererande, det sitt foretag skapar varde och hur féretag

6 European Parliament (2016).
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approprierar virde. Vi begransar sdledes inte foretagets digitalisering till produk-

tion (vilket framst ar syftet med Industrie 4.0) utan ser till féretagets alla delar for

att det skall kunna skapa och appropriera virde. De mest centrala delarna fran

anvandningen av informations- och kommunikationsteknologier ser vi som

moéjligheterna till7:

. Interoperabilitet. Maskiner, produkter, sensorer, system och manniskor kan
sammankopplas och kommunicera med varandra.

e Transparent och kodifierbar information. Digitala system kan med data skapa virtuella
kopior av den fysiska varlden for att kontextualisera information.

e Tekniskt stdd. Digitala system kan stddja manniskor i att ta beslut och I6sa problem samt
assistera manniskor i uppgifter som &r svara eller osakra.

e Decentraliserat beslutsfattande. Digitala system kan ta beslut pa egen hand och kan bli
(strava mot att bli) autonoma utan mansklig paverkan.

e Informations- och kunskapshantering. Digitala system kan sprida information, bearbeta
information och goéra kunskap mer ateranvandbar.

I vissa fall innebdr féretags digitalisering att de inte lagger till nya aktiviteter och
processer utan att de substituerar for sina gamla. Digitalisering innebdr saledes
ibland att foretag forandras genom att de byter ut beprévade affdarsprocesser som
har utnyttjats under en lang tid till nya aktiviteter och processer som behéver
definieras, implementeras och utvirderas. I andra fall innebér digitalisering att
foretag dven diversifierar sina aktiviteter pa sd sitt att de madste ligga till nya
samtidigt som de behaller de gamla. Exempel pd det senare 4r nya aktiviteter som
krdvs genom att anvdnda och tillgodose uppkopplade produkter. Oavsett om féretag
lagger till nya aktiviteter eller substituerar for sina gamla, behéver de manga
ganger expandera sin resurs- och kunskapsbas for att kunna tillgodogéra sig
digitaliseringens moijligheter.

Precis som vid alla storre transformationer och strukturella forandringar, stills
foretagen infor stora utmaningar. Kdnnetecknande for tidigare industriella
revolutioner var att de i grunden forandrade allt, fran de enskilda jobben och de
som utférde dem till organisationernas, branschlogikens och i slutdndan sam-
hallets funktion. Utmaningarna som ar férknippade med digitalisering ar med
andra ord systemiska till sin karaktar. Det betyder att vi kan férutspa stora for-
andringar i manga, om inte alla delar av ett foéretags verksamhet. Exempel kan vara
att ett foretag forandrar sin position i virdekedjan eller att foretaget forandrar
sdttet det skapar och approprierar virde (se Figur 2).

7 Delvis baserade pa Posco (2017). How smart factories are changing the manufacturing industry.
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Figur 2 Exempel pa digitaliseringens paverkan
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Kalla: Fredberg (2015).

I det korta perspektivet dr det viktigt for nyckelpersoner i samhallet och féretagen
att se mojligheterna med digitalisering, att skaffa kompetens for att integrera
tekniken och att 6ka kompetensen bland dem vars arbete berérs av digitaliseringen.
I det langa perspektivet dr det inte svart att gissa att foretag som inte digitaliserar
kommer att fa se sig omsprungna av konkurrenter som har identifierat nya sitt att
skapa varde at sina kunder och appropriera en del av det skapade kundvardet (dvs.
skapar nya affirsmodeller, se Bjérkdahl, 20098). I slutindan handlar foretagets
digitalisering om att skapa konkurrensférdelar och ta del av nya mojligheter att fa
foretaget att vixa.

I dagsldget diskuteras digitaliseringen mycket inom svenskt naringsliv. Var upp-
fattning dr att denna diskussion dr relativt ofokuserad. Det dr ganska oklart vad
foretagen gor ndr det kommer till digitalisering och vilka méjligheter och ut-
maningar de har. I ndstfoljande kapitel gar vi igenom ett antal f6r Sverige viktiga
branscher fér att forséka ta reda pa det. Samtliga avsnitt inleds med motiv och
drivkrafter samt statusbeskrivningar, med ett antal illustrerande exempel fran de
studerade foretagen. Kapitlen avslutas med beskrivningar av utmaningarna med
avseende pa ledning, organisering och affirsmodell.

8 Joakim Bjbrkdahl (2009). Technology cross-fertilization and the business model: The case of integrating ICTs
in mechanical engineering products. Research Policy 38(9), 1468-1477.
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3 Observationer fran tillverkningsforetag

3.1  Motiv och drivkrafter

Tillverkningsforetag dr starkt paverkade av det pagaende digitaliseringsfenomenet.
Det dr ocksa den bransch som varit féremal for manga nationella satsningar réran-
de digitalisering. Anledningen till det dr att branschen dr av yttersta vikt fér minga
linder och deras export.

Tillverkningsféretag ser stora vinster med digitalisering. Potentialen att sinka
kostnader och 6ka intdkter genom nya erbjudanden till kund dr ungefar likadan
bland de foretag vi har studerat. Féretag har dock valt att fokusera pa lite olika
aspekter av digitaliseringen beroende pa om man ser digitalisering som ett sitt att
framst konkurrera med effektiv produktion, battre interna processer, eller om man
ser den som framst ett sitt att kunna férse kunder med nya och battre erbjudan-
den. Vad giller det senare ser foretag dven mojligheter att differentiera sig pa ett
sitt som tidigare var betydligt svarare. Viktigt att papeka dr att digitalisering inte
beddms vara av marginell betydelse for féretags konkurrenskraft, utan i forlang-
ningen helt avgérande for deras existens och framgang.

Flera foretag har tagit strategiska beslut att satsa pa att digitalisera delar av verk-
samheten och/eller foretagens produkter. Andra foretag har en mer sékande
karaktér och férsoker avgéra pa vilket sdtt de skall ga vidare med att investera i
digitalisering. Oavsett om det finns en strategisk agenda eller inte sa anser fére-
tagen att de kommer att satsa mer pa digitalisering under de ndrmaste aren dn vad
man har gjort under de senaste aren.

Manga foretag anser att de ligger valdigt langt framme med digitalisering jamfort
med sina konkurrenter, medan andra féretag anser att de i stort sett ligger dar
konkurrenterna befinner sig. Vad som dock star klart &r att digitaliseringsarbetet
hittills mestadels har paverkat det egna, interna arbetet och att arbetet med att
fordndra affar ligger betydligt langre fram i tiden.

3.2 Nuldge och potential

Nedan beskriver vi digitaliseringsinitiativ bland svenska tillverkningsforetag. De
flesta initiativen ligger inom produktion och att koordinera den interna vérde-
kedjan. Hair finns en stor potential till effektiviseringar. Skapandet av nya affdrer
och affdrsmodeller anses ha stor potential men ar dnnu inte riktigt exploaterat.
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Sddana initiativ dr dock svarare, eftersom de ofta kréver ett storre omtag av fore-
tagens verksamheter.

Effektivisering av produktion

Digitalisering av produktion sker i stor utstrackning hos de flesta féretag. Vissa har
kommit valdigt langt med detta, till exempel ABB, SKF och Saab. P4 SKF ser man
effektivisering av produktion som den viktigaste aspekten av digitalisering. En del
foretag jobbar pd att arbeta bort manuella moment i produktionen, dven om de inte
har kommit lika langt med att helt skapa fullt digitaliserade fabriker som andra
foretag har gjort. I manga fall kan arbetet innebéra att man byter ut funktioner och
maskiner ndr investeringar behéver goras pa fordldrade maskiner. Man arbetar
ocksd med att gora befintlig produktionsfunktion mer datadriven, vilket ofta sker
genom att man bygger in ny funktionalitet i befintlig maskinpark.

Nar fabrikerna inte dr helt digitaliserade handlar det mycket om att kunna erhalla
och ldnka samman olika typer av data for att fa ett battre beslutsfattande och
samverkan mellan maskiner. Féretagen skulle vilja, och strivar efter att kunna,
lanka data for att identifiera orsaker till maskinstérningar. Till exempel vill man
kunna gora relevanta analyser for att identifiera avvikelser och kunna logga stopp
for att finna deras orsak. Alla féretag anser att om det skall vara relevant att mata,
sd maste det vara data som foretaget kan agera pd. Foretagen vill inte fa tillgang till
en mdngd mdtdata utan att konkret veta vad de skall anvéndas till. Detta dr idag
mycket dock vanligt. Foretag har data, men de dr inte sammanldnkade eller direkt
relevanta for att kunna anvindas pd ett tillfredstillande satt.

Flera av féretagen uttrycker att de skulle vilja mita kvalitetsutfallet av den till-
verkade produkten. Detta gors idag, ofta via olika system, men det skulle kunna
goras i storre utstrackning. En annan sak som flera foretag efterfragar, och som
bygger pa att maskinerna kan madta, dr att maskinerna gor sjdlvdiagnos, det vill
sdga talar om ndr det ar dags for service eller om nagonting behéver bytas ut i
maskinen. Idag agerar manga tillverkningsforetag forst nir det redan ar forsent®.

Tva exempel pa digitalisering inom produktion:

Exempel: SKF:s helautomatiserade fabrik

| april 2017 invigde SKF en helautomatiserad fabrik. | fabriken har man helt
digitaliserat produktionsprocessen. 22 robotar kommunicerar med varandra och
skoter arbetsprocess och méatprocess parallellt hela vagen i fabriken. Den nya
fabriken ersatter den gamla fabriken som i mangt och mycket var en manuell
process som funnits sedan 70-talet. Enligt SKF ar fabriken mojlig genom den fjarde
industriella revolutionen, vilken férutom att ta bort manuella moment ocksa hjalper

9 Det finns dven manga andra saker som foretag vill kunna mita, till exempel forbrukningen av tryckluft pa
varje enskild maskin, for att uppticka lickor. Ett annat exempel ar att méta bakteriehalten i maskiner.
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till att 6ka volymer och kapacitetsutnyttjande och samtidigt korta stélltiderna.
Resultatet &r att foretaget kan bli mycket mer konkurrenskraftigt pa& marknaden. En
stor vinning, férutom att fabriken far battre kapacitetsutnyttjande och ékade
tillverkningsvolymer, ar att man kan anpassa produktionsplaneringen pa ett nytt
satt. | och med att processen &r helt digital tar det ingen tid att stélla in robotarna,
de staller om sig sjalva i hogt tempo och utan fel. Tidigare kunde det ta timmar att
stalla om produktionen. Nu kan man korta produktionslinjerna. Istallet for att
férstka uppna hog effektivitet genom att producera tusentals enheter av samma slag
sa kan foretaget idag tillverka manga olika typer av enheter for en kund, om detta
skulle kravas. Foretaget kan ocksa planera produktionen efter vad som faktiskt ar
mest |6nsamt att producera for stunden, givet de kundorder som finns. Tanken ar
att SKF skall genomféra likande investeringar i andra fabriker och andra lander. En
intressant iakttagelse ar att i och med att digital produktion krédver mycket farre
anstallda s& menar flera foretag att produktionen kan stanna kvar i landet eller till
och med tas hem. Det kan till och med vara en férdel att ta hem produktionen da
den har sortens digital produktion kraver hog teknologi och kompetent arbetskraft. 10

Exempel: Saabs bruk av digitala modeller

Saab har idag betydligt mer digitaliserade produkter an tidigare, men det ar
antagligen i dess produktionsfunktion som féretaget har kommit langst i sitt
digitaliseringsarbete. Foretaget menar att byggandet av det nya stridsflygplanet
Gripen E till exempel ar fem ganger mer effektivt an byggandet av féregdende
modell'l. En viktig del i effektiviseringen ar att man bygger olika delar av ett plan
med hjalp av diverse modeller. Planets olika delar, sasom radar och telekrigssystem,
byggs parallellt i testriggar innan de monteras i planet.

Sammantaget kan sdgas att digitalisering kan hjilpa foretag att fa battre flode i
fabrikerna. Helt eller delvis digitaliserad produktion skulle dven kunna hjilpa till
att ta bort de vanligaste orsakerna till produktionsbortfall vilka kan sammanfattas

till:

Felinstéllda maskiner. En del produktionsanlaggningar har for manga manuella
installningar, da de har maskiner som "passar till allt”. Detta kan helt eller delvis byggas
bort med digitalisering.

Variation. En stor anledning till att en produktion stoppas ar att det finns en variation i
vad som kommer in till produktionsmaskinerna. Problemet ar ofta att man har ojamn
kvalitet i materialet. Andarna pé ett material kan till exempel skilja sig fr&n det évriga
materialet. Denna typ variationsproblem finns hos nastan alla féretag, och variationerna
ar huvudanledningen till att foretag inte far en effektiv produktion. Variationer &r ibland
svara att detektera da krascher ofta beror pa fel som intraffat tidigare i produktionen. Med
digitalisering kan maskiner bli autojusterande, vilket férhindrar krascher i samma
utstrackning.

Underhall. Produktionsbortfall beror manga ganger pa att operatorer inte gor dagligt
underhall. | vissa fall gors inte underhall éverhuvudtaget, vilket resulterar i att till

1° GP. Robotarna tar 6ver pa SKF. 5 april 2017.
! Helsingborgs Dagblad. Saabs VD: Bolaget utsatt for spioneriforsok. 20 juni 2017.
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exempel lager kraschar och maskiner gar sonder. Digitalisering kan delvis rada bot pa
problematiken genom mojligheten till att arbeta med prediktivt underhall.

e (Operatérer. Man kan se stora utfallsskillnader mellan olika operatdrer. Nar en operator
styr en process ar kunskapen svar att transferera till andra personer. Olika operatorer ser
och styr processer pa olika satt. Med digitalisering kan operatérernas roll helt eller delvis
byggas bort, eller atminstone leda till att skillnader mellan operatérers beslut minskar.

Effektivisering av intern vardekedja

For tillverkningsforetag handlar digitalisering mycket om att effektivisera, elimi-
nera hinder och erhalla en battre integrerad viardekedja. I stort sett alla foretag
arbetar med det i olika utstrackning. Digitalisering som gor data inom foretaget
mer lattillgdngliga resulterar i battre och effektivare beslutsstod. Vid produktut-
veckling kan digitalisering innebdra att foretag kan gora tester i simulatorer och
olika virtuella miljéer istillet for att testa produkterna i den verkliga miljon. Detta
ger battre mojligheter att testa for fler variabler, snabbare feedback och i slutindan
robustare och billigare produktutveckling.

Den kanske stérsta vinningen far man genom att koppla ihop olika interna system
och pa sa sdtt uppna ledtidsforkortningar och effektivitet. Produktionssystem,
affdrssystem och leverantérssystem kan da dela data, vilket ger upphov till battre
visualisering och planering av viktiga processer. Ett annat exempel dr att man kan
oka sparbarheten, bade genom att koppla produkter till material och produktions-
ogonblick, men ocksa spara var i virdekedjan kundorderna befinner sig. I stort sett
ser alla tillverkningsféretag ser stor nytta i 6kad sparbarhet.?

Effektivisering och forstarkning av kundgranssnitt

Digitalisering skapar nya kundgréanssnitt, till exempel kan siljare anvinda digitala
granssnitt i kontakt med kund och dirmed reducera antalet kundbesok och minska
tid till avslut. Féretag kan ocksa bérja silja via digitala kanaler dér kunden sjdlv
lagger bestéllningen digitalt. I vissa fall kan dven tillverkningsforetag se materiel-
behov hos sina kunder utan att kunden gor en bestdllning. Nya erbjudanden som
diskuteras nedan majliggor ocksa nya aktiviteter gentemot kund och kan i manga
fall starka kundrelationerna. Exempel pa detta ar foretag som Tetra Pak, ABB och
SKF, som via molntekniken erbjuder kunder tillgang till drift- och underhallsinfor-
mation.

2 Ett undantag dr minga foretag inom tillverkning av likemedel och livsmedel som maste félja stringa lagar
och forordningar uppsatta av framférallt FDA och Livsmedelslagstiftningen. Inget foretag av denna typ anser
att de har problem med sparbarhet. Kraven pa sparbarhet som stills pa féretagen ar valdigt héga. Foretagen
kan spara tillbaka till tobaksplantor, mjélkgardar etc. Det skall dock sdgas att denna sparbarhet dr begransad
till ursprung snarare an granssnitt till kundorder.
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For vissa foretag innebar digitaliseringen mojlighet att skapa nya kanaler till
slutanvandare. Ett exempel ar Husqvarna, som tidigare i huvudsak har salt sina
produkter via distributorer utan naturlig kanal till slutanvdndarna. En ny sddan
kanal uppstar nar Husqvarna skapar tjanster kring sina uppkopplade produkter
som slutanvandarna kan {3 tillgang till via appar.

Skapande av nya erbjudanden

Mdnga féretag vill 6ka sin forsdljning med hjilp av digitalisering, genom nya
erbjudanden som de kan ta betalt f6r. Man kan silja produkter som har ny
funktionalitet baserad pa informations- och kommunikationsteknologi, eller
erbjuda nya, digitala tjanster till savil befintliga som nya produkter, eller silja
tidigare produkter som tjanster.

Ett exempel pa ett féretag som har som strategi att utveckla smarta, innovativa
16sningar mot kund dr Husqvarna. Man har tagit fram en digitaliseringsstrategi

som fokuserar pa att dka virdet for kund genom att koppla samman produkter med

hjalp av IoT, vilket man menar nu har blivit bade tekniskt majligt och kostnads-
massigt forsvarbart. Foretaget vill darfor transformeras fran ett renodlat produkt-
foretag, som framst gar till marknaden via olika distributérer, till ett produkt- och
tjidnsteforetag, som i hog grad gar direkt mot slutkund. Strategin har inneburit att

man har gatt igenom ett stort antal mojliga tillimpningar. I dagsldget har man valt

att satsa primadrt pa tva omraden:

Exempel: Husqvarnas fleet services

Husqvarna borjade redan 2009 att skapa en "fleet service”, dar handhéallna skogs-
och tradgardsmaskiner kopplas upp till ett system som tillhandahaller information
om produkterna, hur de anvandas och skall anvandas. Med hjalp av sensorer i
produkterna kan Husqvarna och féretagets kunder fa ut en stor mangd information,
och genom att koppla informationen till smarta algoritmer kan féretaget ta fram nya
tjanster baserade pa produkternas nya funktionalitet. Saval Husqvarna som &agare
och anvandare kan f6lja sina maskiner i realtid, fa information om operatérens
korstil och vagledning om hur olika korstilar paverkar slitage och bransleférbrukning.
Husqvarna kan ocksa informera anvandare om nér det ar dags for service och skapa
olika utbildningstjanster till kund.

Exempel: Husqvarnas smart garden-koncept

Husqgvarna har tagit fram konceptet "smart garden”. Husqvarna var tidigt ute med
att skapa innovativa tradgardsprodukter, sdsom sjalvgadende grasklippare. Dessa har
senare blivit mer avancerade och kna exempelvis fjarrstyras med Apple Watch eller
Husqvarnas mobilapp. Under 2017 valde Husqvarna, med utgadngspunkt i strategin
for digitalisering, att utoka sitt erbjudande inom intelligenta tradgardsprodukter
genom smart garden. Husqvarna vill véxa inom bevattningsldsningar och erbjuder ett
system dér sensorer mater fuktigheten i jorden och kopplar ihop den informationen
med data om solljus och vaderprognoser. Pa sa satt kan Husqvarnas system sjalv
avgbra nar bevattning behdver ske. Systemet kan ocksa informera anvandaren om
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var det ar optimalt att placera en viss planta. Eftersom Husqvarna kommer att
tillhandahalla sina tjanster via egna appar tar foretaget ett storre steg mot
slutkunderna och skapar en direktkanal till dem som tidigare inte fanns.

Genom att integrera informations- och kommunikationsteknologier i befintliga
tillverkningsprodukter kan foretagen helt enkelt lisa av och analysera viktiga data
fran kunders maskiner och produkter. Bjérkdahl (2011)3 har tidigare visat att en
sddan integrering skapar nya varden bade fér kund och tillverkande foretag. Fram-
forallt kan det leda till att tillverkningsféretag ror sig nedat i vairdekedjan och
utokar sitt erbjudande till kund. Det ser ut att vara en viktig del av mdnga foretags
lénsamhet och konkurrenskraft. Forskning visar att tillverkningsforetag som ror sig
nedat i vardekedjan dr lonsammare dn tillverkningsféretag som vdljer att stanna
uppstroms i virdekedjan?4. Relativt manga av de foretag vi studerat har valt att
forsoka ga den har vagen. Man ser dock att foretag an sa ldnge har tagit relativt sma
steg i férhallande till den potential som finns i att utveckla nya affdrer baserade pa
digitaliseringens majligheter. Foretagen vill ocksa géra mycket mer inom omradet
da de finner att potentialen &r relativt oexploaterad. Foretag som agerar inom
omradet dr SKF, Tetra Pak, Inwido, ABB och Assa Abloy, for att ndmna nagra.

Exempel: SKF:s integrerade sensorer och lésningarna Enlight och Remote
Diagnostics Services

Genom att SKF integrerar sensorer och accelerometrar runt sina lager och utnyttjar
sensorteknik i falt for att samla in och mata data kan kunderna férhindra att
problem uppstar i processerna. Férutom att skapa nya erbjudanden till kund kan
dessa informationsfléden ge SKF viktig information fér produktplanering. SKF saljer
en rad molnbaserade tjanster som bygger pa olika mobila plattformar fér I6sningar
inom underhall, tillférlitlighet och rekommendationer, bland annat mobilitetslés-
ningen Enlight. SKF saljer aven drift- och underhallsinformation dygnet runt alla
dagar i veckan genom Remote Diagnostics Services, som idag har cirka en halv
miljon maskiner i varlden!®.

Exempel: Digitala erbjudanden fran Inwido

For Inwido &r uppkopplade produkter kanske den viktigaste delen av digitaliser-
ingen. De far information om hur produkter anvands och hur de kan forbattras, och
kan samtidigt ge kunder ny funktionalitet och prestanda fran intelligensen i
produkterna. Inwido, som ar 2014 startade lanseringen av intelligenta produkter,
har som mal att leda utvecklingen av smarta fonster, dérrar och skjutdérrar. Inwido
menar att intelligenta produkter ar ett satt att méta kundernas nya krav och ett satt
for foretaget att 6ka vardet pa sina produkter. Exempel pa ny funktionalitet som
integreringen av informations- och kommunikationsteknologi i produkterna har gett
ar mojligheten att stanga och lasa fonster, fa information i mobilen om ett fonster

3 Joakim Bjorkdahl (2011). The Phenomenon, causes and effects of integrating ICTs in manufacturing
products. International Journal of Innovation Management, 15(2), 335-358.

14 Richard Wise och Peter Baumgartner (1999). Go Downstream: The New Profit Imperative in Manufacturing.
Harvard Business Review, september-oktober, 133-141.

'> Evolution Online. Smart industri ger nya majligheter. 23 juli 2016.
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3.3

krossas, intelligenta glas som till exempel kan tonas och dimmas i olika grad och
mojligheten att 6ppna dérrar via fingeravtryck.

Exempel: ABB’s loT-l6sningar och konceptet ABB Ability

For ABB betyder digitalisering att féretaget framst forsoker skapa mer kundvarde via
Internet of Things. ABB menar att for att skapa varde for industrikunder behoéver
man en stor installerad bas av produkter, vilket ABB besitter'®. Ett exempel ar deras
robotar som &r uppkopplade i molnet, vilket ger méjlighet till driftskoll, predikterbart
underhall och majlighet till simulering av produktion. Integrering av informations-
och kommunikationsteknik har inneburit att foretaget kunnat réra sig nedat i
véardekedjan genom att skapa tjanster kring foretagets uppkopplade robotar. Man
menar att det inte racker med att ansluta sensorer till robotar och 6verféra data till
molnet for att skapa varde, utan det handlar om hur data omvandlas till agerbar
information som gér det mojligt att fa battre utnyttjandekapacitet av resurser. Det ar
detta ABB forsoker att géra med konceptet ABB Ability, en plattform som innehaller
olika digitala lésningar till kunder. ABB Ability utnyttjar big data, smarta sensorer
och annan digital teknologi som skall resultera i vardefull information och analys till
kund, som darmed kan fatta snabbare och béattre beslut.

Exempel: Assa Abloy och det smarta hemmet

Assa Abloy spar att digitala las kommer att véxa kraftigt i sparen av det "smarta
hemmet” da allt fler innovativa tjanster kraver enkel atkomst till hemmet. Foéretaget
har lagt mycket resurser pa digital produktifiering av 1as och sékerhet och kvalar
idag in pa Forbes Magazines topp 100-lista Gver varldens mest innovativa foretag.
Digitala |as borjade ta fart i Asien, och darefter har marknaden vuxit dven i bland
annat USA och Sverige, dar tillvaxten idag ar kraftig. Nar digital och mekanisk
sakerhet integreras skapas en ny dimension av sakerhet. Bland annat kan nyckel
och kort eller mobiltelefon integreras sa att man kan tidsbestamma rattigheter till
en nyckel, vilket &r omojligt utan digitala l6sningar. Pa sikt kommer dven ID- och
passlosningar, vilket kommer att skapa starkt personligt kopplade digitala las.
Férdelen med helt digitala |as i forhallande till mekaniska las ar att aterkdpen okar,
i och med att livstiden pa digitala las blir beroende av eventuella uppgraderingar.
Digitala las kommer &ven att innebéara nya intaktsstrommar fér Assa Abloy eftersom
de kan sélja tjanster baserade pa den nya funktionaliteten, till exempel nyckel-
service som ett komplement till den hérdvara som de saljer till sina kunder.

Utmaningar med avseende pa ledning, organisering och
affarsmodell

I stort sett alla féretag som vi har stétt pd ser ledning och organisering av foretagets
verksamhet som en storre utmaning dn den rent tekniska utmaningen med digital-
isering. Utmaningen ligger i hur den tekniska utvecklingen skall sammanlénkas
med utvecklingen av affiren. Nedan diskuterar vi digitaliseringens utmaningar
med avseende pa ledning, organisering och affirsmodell bland svenska tillverk-
ningsforetag. Dessa utmaningar ar huvudsakligen kopplade till behovet av att

16 Abb.com. Virdet ligger i hur data omvandlas till information.
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arbeta agilt, att tydliggora och fordela ansvar inom ett féretag och mellan foretag
(samarbeten), samt utveckla affirsmodeller som dr anpassade till ett digitalt
innehadll. For att méta dessa utmaningar maste féretagen forstarka sin kompetens
inom den ndmnda omrddena, och i vissa fall utveckla helt nya férmagor (till
exempel inom dataanalys).

Okat behov av ledning och organisering for att ta del av
digitaliseringens utmaningar och mojligheter

Hur man leder och var ansvaret for digitalisering ligger skiljer sig at mellan olika
foretag. Pa foretag som Atlas Copco och Saab ligger det storsta ansvaret pa IT,
medan det pa foéretag som Husqvarna och Inwido framst ligger pa F&U. P4 ABB har
man tillsatt en Chief Digital Officer med rapporteringsansvar till foretagets
koncernchef, och pa Ericsson har man till exempel tidigare haft en person med
ansvaret "digital development” tillhérande omradet "marketing and communi-
cation”. P4 andra foretag, som Bombardier, SKF och Volvo Penta, har man synen att
digitalisering &r allas ansvar.

Ansvaret for digitaliseringen och hur den drivs dr inte helt olikt ansvaret for arbetet
med innovation. Aven hdr finns en relativt spretig bild av vem som skall driva
arbetet. Arbetet med innovation koordineras pa olika sitt pa olika féretag. Det kan
vara den tekniska direktoéren som driver arbetet pd ett féretag, medan andra foretag
har en "innovation board” ddr féretagets VD sitter som ordférande eller scouter som
enbart har som mal att arbeta for innovation i féretagen. Mdnga foretag ser dven
innovation som allas ansvar. I svenska foretag har det varit populdrt att tillsitta en
sd kallad innovation manager, men utan mandat och budget. Forskning visar att
det dr det simsta sdttet att driva och leda innovation.”” Pa samma sdtt som det ar en
utmaning att driva arbetet med innovation, ir det en utmaning att driva arbetet
med digitalisering. Om det inte finns ett tydligt ansvar med mandat och resurser,
sa blir det svdrt att styra arbetet, stdlla krav och f6lja upp. Manga foretag bestdr av
flera divisioner, som i manga fall har egna digitala strategier med egna divisions-
chefer som sitter pa budgetansvar. Digitaliseringsarbetet behover organiseras for
att foretaget inte skall hamna i en situation utan riktning och ansvar.

Flertalet av de foretag vi har pratat med utvecklar nya digitala l6sningar, men ndr
foretagen skall ta l6sningarna till marknaden ar varken forsdljning eller kommu-
nikation koordinerade och inte heller speciellt intresserade av att sdlja de nya

16sningarna. Med andra ord ligger en stor utmaning i att hantera 6verlimningen

'7 Jean-Philippe Deschamps och Beebe Nelson (2014). Innovation Governance: How Top Management
Organizes and Mobilizes for Innovation, Jossey-Bass.
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mellan olika delar av ett féretag. Det kan underldttas om olika berdrda funktioner
involveras i utvecklingen.

Okat behov av att arbeta agilt

Ett populdrt och ofta framgdngsrikt sitt att arbeta med programvara ar det agila.
Detta arbetssdtt har bérjat fd stor spridning, savil bland start-ups som inom stora
organisationer som bygger nya affdrer®®. I och med att digitalisering ofta innebdr
att foretag dr tvungna att arbeta med bade mjukvara och hardvara i kombination
blir det naturligt f6r manga tillverkningsféretag att borja arbeta pa ett nytt sdtt.
Foretag som forsoker att arbeta agilt med digitalisering, och ddrmed testa sig fram
med olika I6sningar, ar till exempel Ericsson och Husqvarna.

Aven om foretag generellt idag arbetar mer agilt dn de tidigare gjort sa ar forhall-
ningssdttet ofta begransat till produktutvecklingen. Man gar sillan hela vigen till
att arbeta agilt med kunder och utveckling av affarer. Har finns det fortfarande
mycket att gora for tillverkningsféretagen. Problemet dr att utveckling av nya
affdrer kraver ett storre omtag i organiseringen. Istdllet for att arbeta med vatten-
fallsmodeller i saval teknisk utveckling som utvecklingen av erbjudandet till
marknaden, behéver féretagen arbeta agilt pa bida omradena. Det behéver
dessutom finnas en stark relation och aterkoppling mellan dessa tva element.
Foretagen behover ga mer mot att arbeta med mindre projektgrupper som driver
konkreta utvecklingsprojekt framat. Detta for att billigt och effektivt kunna
verifiera om foretagets hypoteser dr korrekta, och om sa inte ar fallet snabbt dndra
hypoteser eller ligga ned projekt. Projekten bor forst integreras i linjen nar
projektgruppen har en verifierad affar som behover skalas upp och fa en
organisation.

En anledning till varfor tillverkningsféretag behéver bli mer littfotade, och varfér
det &r relativt brddskande, dr for att kunna hantera digitala foretag som kan ta 6ver
delar av marknader ddr tillverkningsforetagen traditionellt dr starkare. Tillverk-
ningsforetag kan helt enkelt forlora affirer till nya aktérer som adderar de tradi-
tionella tillverkningsforetagens produkter till sin egen domén. Som exempel kan
namnas att ett foretag som Samsung har forsokt att etablera sig inom digitala las,
vilket 4r den marknad som Assa Abloy konkurrerar pa. Med starka varumarken och
komplementdra tillgangar, som effektiva distributionskanaler, kan en aktér som
Samsung ta 6ver marknader fran traditionella tillverkningsféretag som tidigare
inte har haft en digital komponent i sina produkter.

18 Steve Blank (2013). Why the lean start-up changes everything. Harvard Business Review, Maj, 63-72.
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Okat behov av férmaga att hantera externa samarbeten

Eftersom manga tillverkningsféretag inte kan géra alla aktiviteter sjdlva kommer
de med stor sannolikhet att behéva arbeta dppnare dn idag. Vissa foretag har
kommit lingre med att anvdnda andra foretag for att komma at ny teknik eller
marknader. Ett exempel som dr virt att ndmna dr att ett féretag som Assa Abloy har
samarbete med bade Apple och Google for att driva marknaden inom digitala lds.
Ett annat exempel dr SKF som ser 6ver mojligheterna att samarbeta med andra
storre foretag for att tillsammans utveckla digitala 16sningar runt SKF:s kirn-
kompetenser. I fall dir foretagets affirsmodell inte inbegriper samarbeten dr det av
yttersta vikt att foretaget utvecklar férmagor att hantera samarbeten om man vill
skapa oppnare affirsmodeller som involverar flera aktérer. Manga féretag har s
har langt samarbetat enbart om teknisk utveckling dar féretag anvander sig av
underleverantorer och konsulter for att fa hjidlp med utvecklingsarbetet.

Okat behov av ny kompetens och férmagor

Digitalisering innebdr manga ganger att foretagen blir bredare i de aktiviteter de
utfor. Digitalisering innebér att foretagens teknikbas &kar och att ny kompetens
kommer att behévas. Det dr en utmaning att forsta vilken kompetens som behévs
internt eftersom foretagen sjdlva inte kan eller bor besitta all n6dvandig kompetens
med avseende pa digitalisering. Framforallt ser vi att digitalisering innebar att
foretagens affdarer blir mer datadrivna, varfér kompetenser kommer att behévas
inom business analytics. Har ligger tillverkningsforetagen ldngt efter och behover
bygga upp en storre kompetensbas. Detta anser vi kritiskt eftersom kompetenserna
till sa stor del behovs for att driva foretagens digitaliseringsutveckling framdt och
att det darfor ar dumt att ligga ut pa andra foretag.

For produktion dr det en utmaning att erhdlla korrekt data och att kunna avldsa
data och ta beslut baserade pa den. Ett problem &r att linka samman olika data, till
exempel driftstid, antal enheter per tidsenhet, vem som &r operator och driftsstopp.
Flera av de intervjuade féretagen inte dr speciellt bra pa att kora analyser av
sammanldnkade data. I basta fall blir det valdigt mycket handpaldggning, da man
inte gor analyserna automatiskt utan enbart nar man vill ga in och titta pa nagot
specifikt. Aven har krivs det kompetens inom dataanalys for att faktiskt kunna
koppla ihop olika datakallor.

Datasdkerhet dr ocksa en utmaning som foretag behover 16sa. Hittills verkar det for
de flesta inte vara ett stort problem med att data till exempel ligger i molnet. Dock
okar trycket fran lagstiftaren, som vill reglera pa vilket sitt data kopplad till indi-
vider hanteras. For en del foretag dr det ett stort problem att kinslig information
ligger i molnet. P4 Saab menar man att det inte dr frdgan om ifall det kommer att bli

32



intrang, utan ndr och hur. Fler férsok har redan gjorts, enligt foretaget®. Aven om
datasdkerhet dr en kompetens som foretagen inte sjdlva behover besitta dr det dr en
utmaning som manga foretag anser att de behover 19sa.

Okat behov av att utveckla och implementera nya affarsmodeller
Digitalisering i form av integrering av informations- och kommunikationsteknik i
produkter leder inte bara till nya virden for kund, i form av 6kad funktionalitet och
hogre prestanda. I flera fall fordndras affairsmodellen (och bér férandras), dvs. den
modell som foretag anvander for att skapa varde for kunder och appropiera en del
av det skapade kundvirdet.

Det finns héga ambitioner inom tillverkningsforetag att dndra sina affdrsmodeller.
Men mycket av férdndringarna ligger tyvarr i framtiden. Det dr forst nér féretagen
borjar forandra sina affirsmodeller som digitaliseringen kan fa en stérre kon-
kurrens- och marknadseffekt. Féretag som vill fa ut maximalt av en integrering av
informations- och kommunikationsteknologi i befintliga tillverkningsprodukter
behéver i manga fall férandra sdttet de sdljer och distribuerar produkterna pa, och
hur de tar betalt for sitt erbjudande. Pa sa sdtt kan digitala produkter innebara en
omdefiniering av vad det &r foretagen siljer.

Exempel: Behov av att fordandra affirsmodell hos Alfa Laval och Atlas Copco

Alfa Laval och Atlas Copco kunde genom digitalisering optimera delar av sina
kunders processer dar foretagens produkter, som dekantrar i vattenreningsverk och
kompressorer, hade en central roll. Men for att kunna skapa kundvérde och kunna
tjana pengar sa var féretagen tvungna att andra sina affarsmodeller, bland annat
genom att ga fran att salja produkterna till att ta betalt via servicekontrakt och
licenser (Bjérkdahl, 2007)%°,

Exempel: Utveckling av ny affairsmodell hos Husqvarna

Husqgvarna utvarderade under 2017 konceptet Husqvarna Battery Box. Battery Box
baseras pa en affarsmodell dar anvandaren hyr tradgardsredskapen genom att boka
verktyg via en app och digitalt identifiera sig vid en uppkopplad redskapsbod
innehallande tradgardsverktyg. Istallet for att dga tradgardverktyg hyr kunderna
verktygen for 350 kronor per verktyg och dygn. Husqvarna skéter laddning och
service av verktygen innan kunden hamtar dem.

Aven om flera féretag var tidigt ute med att forindra sina affirsmodeller for att
kunna utnyttja den potential som digitalisering medfor maste man sidga att manga
tillverkningsféretag inte riktigt har kommit till steget att omdefiniera sina affars-
modeller dn. Det finns manga orsaker till det. Den framsta far anses vara att fore-
tagen fortfarande dr vildigt sokande i hur deras erbjudanden skall se ut och pa

19 Helsingborgs Dagblad. Saabs VD: Bolaget utsatt for spioneriforsok. 20 juni 2017.
2© Joakim Bjorkdahl (2007). Managing value creation and appropriation: ICT integration for business renewal,
Department of Technology management and economics, Chalmers University of Technology.
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vilket sitt de faktiskt skall tjana pengar pa digitaliserade produkter. Det finns dock
andra utmaningar i arbetet med att dndra féretagens affarsmodeller, som inte bara
kopplar an till digitalisering:

Resurskonflikter. Resurser ar upplasta i gamla affarsmodeller som gor det svart att frigéra
resurser till nya affarsmodeller.

Inldsningseffekter. Foretagets vardenatverk ar inlast i en viss modell, vilket skapar
svarigheter att férandra och koordinera pa ett annorlunda satt.

Osékerhet och effektivitet. Nya affarsmodeller ar vanligtvis inte lika effektiva som
beprévade och affarsmodeller, de tar tid att etablera. Det finns &ven en osakerhet om
huruvida de 6verhuvudtaget kommer att fungera.

Kognition. Foretag ar ofta begransade till ett visst satt att tanka, som ligger i linje med
vad man tidigare gjort. Det kan vara svart att tanka bortom dagens satt att skapa och
appropriera varde. Foretag reflekterar saledes inte alltid Gver att det kan vara battre med
en annan affarsmodell.

Foretages affirsmodellsforandringar ar inte bara en méjlighet, utan kan behéva
andras for att féretagen inte ska bli redundanta. P4 sikt kan digitalisering komma
att gora gamla affirsmodeller mindre effektiva. For att ge ett exempel: Traditionellt
har flera av de undersckta tillverkningsféretagen haft konkurrensfordelar, bero-
ende pa stark lokal nédrvaro pa ett flertal viktiga marknader. Digitaliseringen
riskerar dock att rycka bort denna konkurrensfordel, dd manga standardkompo-
nenter kan formedlas via e-commerce. Komplementdra resurser i termer av lokal
ndrvaro kan sdledes ga forlorade.
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4 Observationer fran stal- och
metallforetag

4.1 Motiv och drivkrafter

Det samlade intrycket ar att svenska stdl- och metallféretag ser en stor potential i
digitaliseringen. Det framsta motivet dr interna kostnadsbesparingar. Trots att
branschen inte dr ledande med avseende pa digitalisering pagar ett antal int-
ressanta digitaliseringsinitiativ. I dagsldget handlar de flesta satsningarna om att
minska variansen i produktionen, dir man ser en betydande potential for kostnads-
besparingar. Man ser ocksa en stor potential i form av smarta fabriker, ddr man gar
fran dtervunnet skrot till fardig produkt i en automatiserad produktion och dar
antalet medarbetare som driver fabriken kan reduceras till ett minimum. En sddan
utveckling skulle ge en helt annan konkurrenskraft. En drivkraft till digitalisering
ar sdledes att inte sta utanfor utvecklingen av en mer konkurrenskraftig
produktion.

Jamfort med tillverkningsforetag och fordonsforetag ligger de svenska stal- och
metallféretagen langt efter med sina digitaliseringssatsningar. Initiativen dr farre
och mindre genomgripande. En likhet dr dock att manga av initiativen tar sin
utgangspunkt i tillverkningsprocessen och utvidgas darefter till att inbegripa andra
delar av féretagen.

Foretagsledningarna vill i manga fall satsa pd digitalisering, men géra det stegvis,
och soker efter isolerade satsningar som kan ge tydliga resultat. Vad giller forand-
rade affirsmodeller ser manga foretag en potential men i huvudsak pa medellang
sikt. Dock finns ett mindre antal féretag som kommit relativt langt med att bygga
tillaggserbjudanden for att 6ka intdkter och tillvaxt. Framst sker organiseringen av
digitaliseringsinitiativ ad hoc och i mindre grupper. Foretagen har tillsatt personal
som ansvarar for vissa delar av digitaliseringen, men stérre grupper saknas i all-
manhet. Man ser dock digitaliseringen som helt central for att framgent kunna
vara konkurrenskraftig men dr inte pa det klar 6ver vad det betyder for exempelvis
kompetens, arbetets utformning, affarsmodeller eller organisering. Flertalet foretag
upplever att man saknar nddvandig kompetens for digitalisering och att man maste
gora nyanstdllningar och rekrytera utanfér branschen, vilket dr en utmaning bland
annat pa grund av foretagens geografiska placering. »

! Detta avsnitt baseras delvis pa Bjorkdahl, J, Fredberg, T. och Wallin W. M (2017). Digitalisering i svensk stal-
och metallindustri: Utmaningar, majligheter och férandrade férutsattningar.
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4.2 Nuléage och potential

For stal- och metallféretag kommer digitalisering in i flera delar av féretagens verk-
sambheter. Den del ddr det hidnder mest dr inom produktion, den kanske viktigaste
delen for de flesta foretagen da de i mangt och mycket konkurrerar med produk-
tionseffektivitet och kapacitet. Men digitalisering kommer dven in i féretagens
ovriga delar, som interna processer, 6kad sparbarhet, kundinterface och férsiljning
och skapandet av nya afférer.

Effektivisering av produktion

De flesta digitaliseringsinitiativen bland de svenska stal- och metallféretagen ar
kopplade till tillverkning och processutveckling. Digitaliseringen handlar mycket
om att uppna en jamnare produktion med farre avvikelser och pa sa sitt minska
kostnader. Precis som inom andra omraden handlar det om att kunna fatta battre
beslut baserade pa mer korrekt data. Till exempel kan det handla om férbattrad in-
line- och off-line-matning, som underlittar felsékning, styrning och i férling-
ningen autokorrigering ndr maskiner sjilva anpassar instdllningar. Alfa®? pratar till
exempel om den helt automatiserade fabriken som en vision for framtiden. I manga
fall dr det relativt enkla foérbattringar som krévs. Beta tror till exempel att de kan
héja effektiviteten i sina anldggningar med 20 till 40 procent bara genom att mdta
status. Trots att man behdver gora stora investeringar dr man siker pd att man
relativt enkelt kan rakna hem dessa.

Anvandning av maskinellt inhdmtade data dr inget nytt f6r branschen. De flesta
har redan idag kopplat upp smadltan for att erhalla grundldggande métpunkter
sdsom temperatur. Gamma gjorde till exempel stora satsningar pa digitalisering i
produktionen redan pa 1970-talet, vilket till viss del minskar bolagets frihetsgrad
idag.

Exempel: Gammas koppling mellan tillverkningsprocess och materialegenskaper
P& Gamma mater man mangder av kvalitets- och produktivitetspaverkande para-
metrar. Syftet ar att oka forstaelsen for hur relationen mellan tillverkningsprocess
och materialegenskaper ser ut. P& sa satt hoppas man kunna ta fram produkter av
hogre kvalitet, som ofta ar forknippade med mycket sméa processfonster.

Exempel: Deltas 6vervakning av ugnar

Delta har satsat pa en egenutvecklad ugnsdator och féljt upp med en app for att
Overvaka ugnar. Deltas mobiltelefonbaserade app ar ett bra exempel vad man kan
uppna med relativt enkla medel: via appen kan personal som ror sig i verksamheten
direkt fa information och aterkoppling om hur situationen ser ut i respektive ugn.
Genom att anvanda sig av mobiltelefoner 6kar man tillgéngligheten till information
och kan vara snabbare med atgarder. Exemplet belyser en generell problematik:
stal- och metallindustrin har tidigare varit oerhort duktig pa att samla in stora

2 Foretagsnamnen for stal- och metallféretagen dr skyddade.
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mangder data utan att kunna géra bruk av den, men genom att bygga enkla
granssnitt far redan existerande data ett mycket stérre varde. En anekdot fran Delta
understryker vikten av att tanka anvandning och anvandare forst och framst. Innan
man valde att utveckla en mobiltelefonbaserad app anvande man sig att dyra och
otympliga "handdatorer” som ofta inte kunde anvandas da skarmarna blivit skadade
i den harda arbetsmiljon. Nar man sa gick over till att anvanda sig av personliga
mobiltelefoner, som personalen inte bara anvander for att dvervaka ugnar, upphérde
problemen med trasiga skarmar. En mdjlig tolkning av orsaken till det ar att det ar
|attare att vara varsam med en mobiltelefon an med en handdator som bara fyller en
specifik funktion. Oberoende av orsak ar slutsatsen enkel: for att lyckas maste man
satta sig in arbetssituationen fér den som skall agera pa datan.

Digitalisering behéver inte nédvéindigtvis féra med sig stora investeringar och
avancerad teknik. En respondent pa Jota nimnde till exempel att kameradver-
vakning lett till att en ensam operatér kunnat ersdtta flera operatorer. Epsilon
argumenterar for att den stora potentialen for ytterligare effektivitetsvinster inte
finns i produktionen, eftersom den redan i sa hég utstrackning dr automatiserad,
men det dr pafallande att andra, till exempel Zeta, just borjat experimentera med
sensorer i produktionsmiljon for att pa sa vis minska variansen i output.

Som vi tidigare namnt dr mdlet ofta att erhalla en jamnare produktion, dd ojimn
produktion &r forknippad med hogre kostnader. Jamnare produktion kan till
exempel uppnds genom battre tillgdnglighet till och kvalitet pa orderdata. Utan
sadan data riskerar man att produktionen stanger ner ugnar foér underhall strax
innan man far besked om en bradskande order, varpa en dyr uppvarmningsprocess
sdtts igdng. En jamnare produktion innebar ocksa att man verkligen producerar
produkter av ratt kvalitet. Kassationer dr kostsamma och kan i stor omfattning
minskas om fel och avvikelser upptacks i tid. For att upptdcka fel och avvikelser, och
snabbt kunna agera pa dem, behover man ofta ny utrustning, till exempel instru-
ment for att mata planhet. Dessutom maste informationen presenteras pa ett sitt
som gor att operatdren agerar pd avvikelsen innan felet fortplantar sig. Eta, som
redan har uppkopplade maskiner, understryker vikten av att ha ratt data nar nagot
vél gar fel for att snabbt kunna agera. Att ha tillgdng till "rdtt” data beskrivs som
kritiskt av manga foretag. Pa Alfa beskriver man problem som att datan mycket val
kan finnas men att den inte kommer ut ur maskinen eller fram till relevant
beslutsfattare. Ibland ar det dock sa att datan inte heller finns, vare sig i maskin
eller system.

Exempel: Eta och vikten av ratt data

| verkligheten ar ofta produktionsprocessen en blandning av automatiska och
manuella moment. Nar Eta upptacker avvikelser kan de i regel endast spara de
automatiska momenten men inte de manuella, som inte per automatik loggas.
Felsokningen blir darfor bristfallig och samma fel kan uppsta flera ganger innan
man lokaliserat felkallan. Tillganglighet till "ratt” data kan egentligen forstas som
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att ratt person har tillgang till ratt data som han eller hon sin tur har ratt férmaga att
agera pa ratt satt.

Exempel: Theta och data for att ta beslut

"Aven om vi tar in ratt data via sensorer och fér dem vidare till en operatdr innebéar
det inte att vi kommer att dstadkomma en forbattring.” Ofta leder det bara till
trubbiga varningsklockor i kontrollrummet som skapar osdkerhet (men ingen atgard)
hos operatéren. For att man ska kunna agera pa sma fluktuationer maste dessa
kommuniceras pa ett mindre trubbigt satt. Har understryker man sarskilt behovet av
visualisering (visualisering namns av flera féretag som centralt for att forbattra
processtyrningen). Man namner exempelvis ett ABB-projekt om "gamification” av
kontrollrummet som sarskilt intressant. For att lyckas maste man ocksa bygga
multivariatmodeller 6ver processen sa att man snabbt kan avgéra om ett matvarde
avviker fran ett borvarde. Pa Theta har man till exempel byggt en liten multivariat-
modell fér en ugn som skickar larm till ingenjérer vid avvikelser (eftersom detta ar
pa experimentstadium gar larmet inte till operatérer). Behovet av beslutsstodsystem
blir uppenbart nar man séatter sig in i operatérens situation. Han eller hon skall
agera olika beroende pa vilken stalsort som skall produceras. Vilken den kritiska
styrvariabeln for en viss produkt &r dock inte alltid tydligt for operatéren, vilket inte
ar konstigt nar hundratals eller tusentals olika varianter produceras. Att hantera sa
stora informationsméngder med de oerhért sma processfonster som kannetecknar
premiumstal blir i stort sett omojligt utan goda (digitala) beslutsstodsystem.

Behovet av data for beslutsstodsystem blir tydligt dd man vet att olika skiftlag kan
ha vildigt olika resultat. Den tillgdangliga datan for olika operatorer torde vara
densamma, men olika operatérer agerar pa basis av olika implicita och explicita
mentala modeller av processen - i vardagligt tal kallar vi detta erfarenhet. Manga
operatorer sitter pa en oerhord kunskap och lang erfarenhet, i vissa fall har de mer
eller mindre vixt upp med utrustningen och varit med sedan den introducerades.
Nar dessa operatorer gar i pension forsvinner en stor del av denna unika erfarenhet.
Samtidigt ser vissa bolag det som en mdijlighet att lira upp en ny generation av
operatdrer som kan arbeta med digitala beslutsstddsystem. Generationsfragan ar
valdigt tydlig pa exempelvis valsverken pa Beta, vilket exemplifieras nedan.

Exempel: Tva valsverk och tva helt olika sitt att ta beslut och styra processen

Pa Beta finns dels ett gammalt valsverk med traditionell utrustning, dels ett nytt
datoriserat valsverk som anvéander sig av exempelvis kameror och digitala recept for
att stodja beslutsfattandet. Nar vi intervjuar operatorerna pa valsverket blir det
tydligt att de representerar olika generationer och agerar pa olika data for att skota
sina arbetsuppgifter. Pa det nya valsverket arbetar yngre personer som upplever
digitaliseringen som fullstandigt naturlig. Pa det gamla valsverket mater vi anstéllda
med lang och gedigen erfarenhet. Men har finns inga kameror som stéder besluts-
fattandet. Arbetsordrar kommer i pappersformat och analoga visare ger operatéren
input. Nar vi fragar en av de erfarna operatérerna hur han egentligen vet hur han
skall kéra maskinen sa ar svaret enkelt och talande: "Man far lyssna, man hoér ju om
man ska dndra p& nagot.” Over tid har denna operatér byggt upp sin egen modell fér
hur processen skall kéras, baserad pa ljud. Sadan erfarenhet ar inte bara svar att
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overfora fran generation till generation, utan aven mellan skiftlag. Exemplet visar pa
en generell utmaning: i manga fall fangar de automatiska systemen inte upp alla de
beslutsvariabler som ar kritiska. Generationsskillnaderna mellan det gamla och det
nya valsverket blir ocksa pataglig nar vi forst traffar de yngre operatérerna pa det
nya valsverket. Vi méts av ett kort: "Engelska eller svenska?” Inte bara ar dessa
operatérer vana datoranvandare, de ser det ocksa som naturligt att byta arbetssprak.
Det ar vart att notera att for att ta del av digitaliseringens méjligheter behéver
féretagen personal som kan verka pa engelska. Oftast verkar dock féretagen mest
fundera kring teknisk kompetens och mindre kring de sprakkunskaper som mojliggor
férvarvande och utvecklande av teknisk formaga.

I sammanhanget beslutsstodsystem ar det intressant att relatera till Gammas
vision om ”single-source-of-truth” som central fér att lyckas med "mat-ldra-styr”.
En utmaning som exempelvis Theta ndmner ar dock att i dagsldget kan operatérer
se vissa saker som de digitala systemen inte kan se (jamf{ér med operatérerna pa
Beta som “lyssnar” pa processen), och darfor forlitar de sig hellre pa erfarenhet an
bristfilliga digitala system. En riktare anvander till exempel mdtningar for planhet
men anvander ocksa sina 6gon - i motljus kan det minskliga 6gat uppfatta dven
oerhért sma ojimnheter. Pa Theta undersdker man nu om man kan inféra mer eller
mindre automatisk riktning. I ett forsta steg vill man skapa en basmodell som ger
operatéren input om hur han eller hon skall stilla in utrustningen. I férlingningen
ser man att operatoren dr som mest kritisk som reservrutin dd omriktning &r svart
att automatisera. Men man understryker ocksa att operatorer inte ser allt - vissa
erfarenhetsbeslut kan till exempel vara direkt felaktiga. I praktiken blir ofta en
duktig riktare hojd till skyarna, vilket leder till att personen anses ha unik kom-
petens och erfarenhet inom andra omraden dér det i sjdlva verket skulle vara bittre
att arbeta med ett beslutsstodsystem. Pa sikt vill de istéllet skapa en gemensam bild
av processen baserad pa aggregerade data, tillgdngliga for alla som behéver dem.
Detta kraver dock, som noterats ovan, att manuella moment loggas, att kvitteringar
fungerar och att man lyckas sammanfoga data fran flera killor. Sammanfogningen
av olika datakallor dr en utmaning, men nyckeln till framgang ligger just dar. Att
tanka i termer av vilken data som behovs for ett beslut har dock visats vara prob-
lematiskt i praktiken. Pa Eta har foretaget exempelvis stéllt den fragan direkt till
personal och upptackt att man inte dr van att tanka i termer av data, speciellt ny
data som skulle forbéttra processen. Personalen dr van vid att arbeta med den
datamingd som av tradition finns, men for framtiden uttrycks en stark onskan att
operatérer och andra personalgrupper blir mycket mer proaktiva for att definiera
och soka efter relevant data. Hittills har man pa Eta haft goda erfarenheter av att
aktivt engagera operatorer i detta arbete. Slutsatsen dr alltsa att det gar att lara och
engagera personalen att mer proaktivt jobba med data och dataanalys, men att det
inte kommer av sig sjdlvt.
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Digitalisering handlar mycket om att béttre och smartare géra bruk av data. I vissa
fall handlar det om att ta in ny data och i andra fall om att anvdnda data som redan
finns. Ibland kan det dock handla om att inte f6rstora data man redan har. Liksom
de flesta processindustrier ar stal- och metallindustrin organiserad traditionellt
hierarkiskt dar data filtreras ut mellan olika systemnivaer (till exempel fran PLC till
MES och ERP). Bortfiltreringen beror delvis pa historiska tekniska begransningar -
bandbredden och lagringskapaciteten var helt enkelt f6r liten eller for dyr for att
kunna féra vidare en storre mangd data. Kostnadsreduceringar har dock gjort det
teoretiskt mojligt att fora vidare mycket mer data till hégnivasystem och darmed
styra med hjilp av fler variabler. I dagsldget sker dock inte detta, men det skulle
exempelvis kunna testas mellan valsning och hirdning. Theta ser stora vinster i
detta och berattar att man skulle vilja ta med sig mycket mer information fran ett
steg till senare steg. Till exempel vill man ta hdnsyn till om man valsat materialet
pa ett visst sitt, till krafttraffar och variation pa tjocklek nar man hardar materialet
for att kunna styra vattenfléde och hur man pressar och drar platen. Man vill ha
battre data om vad man utsatt materialet for i tidigare steg, hur materialet faktiskt
ser ut, och ta hansyn till datan i senare processteg. I dagsliget ligger dock datan i
isolerade silos i respektive processteg.

Foretagen ser ocksa stor potential i att forbattra sina underhéllssystem med hjilp
av digitalisering. Man vill helt enkelt prognostisera underhallet mycket bittre. I
dagsldget dr underhall i mangt och mycket erfarenhetsbaserat. Man kan till
exempel veta att om man gor underhall med ett visst tidsintervall gar maskinen
inte sonder. Ett antal problem ir férknippade med detta forhallningssatt. Eftersom
underhallet inte ar baserat pa dkta data om nar underhall behovs finns stora
sakerhetsmarginaler. En vanlig orsak dr att man endast kan méta klocktid nar
underhall senast utférdes. For visst slitage dr detta givetvis logiskt, material forslits
och foérandras av att vara exponerade i en viss miljo. Men slitna delar skulle mer
effektivt kunna bytas ut om man kinde till kortid istéllet for klocktid. Det skulle
dock krdva nya sensorer och loggning av kortid. Man skulle ocksa kunna maita
vibrationer och temperaturer som kan indikera kommande fel.

Interna processer: produktions-, planerings- och affarssystem
Produktions- och affarssystem dr ndgot som alla foretag vi studerat anviander. Vid
flera av foretagen har dessa system tillkommit i samband med att de blev férvar-
vade och behévde integreras med det nya moderbolagets system. I andra fall ar
foretagen sa pass stora och aktiviteterna sa pass komplexa att olika typer av system
har anvints under en lingre tid for att effektivisera och anvinda parametrar
kopplade till produktion, affar och kunder.
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Vissa foretag har valt att gora specialldsningar pd olika siter och andra har anvént
exakt samma losning oberoende av site. I manga fall har integrationen varit lang-
sam och dyr, men i de flesta fall nédvindig. Nyttan dr dock kopplad till storlek och
antalet aktiviteter som gors inom ett foretag. Ett mindre féretag som Jota anser att
anvandningen av till exempel ett affarssystem som SAP ar valdigt dyrt i forhdllande
till det varde systemet genererar. Foretaget far exempelvis betala per installerad
dator och har rdknat ut att det skulle vara billigare att ta bort alla datorer i produk-
tionen och ersdtta dem med tva personer som gjorde motsvarande datainsamling
manuellt. P4 Jota var det initialt &ven mycket handpaldggning for att fd systemet
att fungera tillfredsstillande. Systemet ar idag pa plats men kan inte presentera
dataien form som gor den till ett stod. Man maste darfor arbeta manuellt for att
uppna kvalitet i datan. Om allt skall vara digitalt behdver man specificera vildigt
madnga parametrar, vilket blir dyrt. Jota siktar framst pa att ersitta jobb som &r
repetitiva med digitalisering. I den koncern dér Jota ingar 4r systemen anpassade
till de olika siterna. Andra foretag har valt att enbart arbeta med globala system. Ett
sadant exempel dr Eta som enbart har en 16sning for varje implementerat system.
Inférandet av nya system pa Eta drevs till stor del av att man hade brist pa data och
hoppades att systemen skulle méjliggora battre analys av verksamheten. Idag kan
man lyfta upp alla avvikelser inom koncernen till ledningsniva.

Exempel: Betas fokus pa data fér att hoja produktiviteten

Pa Beta lagger IT-chefen mycket arbete pa affarssystemet (SAP). IT-chefen menar
att data for att hitta viktiga samband finns, men den ar for narvarande fér trubbig.
Foretaget arbetar med att battre kunna visualisera och simulera all den data som
finns och star i begrepp att anskaffa ett planeringssystem. Vad géller data sa
prioriterar foretaget tva saker. Det forsta ar att férsta vad maskinerna klarar av i
termer av produktion, dvs. vad maskinerna har for throughput, och det andra ar att
erhalla ett fungerande planeringssystem. Dessa aspekter ar viktiga for att de handlar
om ledtider. Det maste finnas en struktur och modell fér att hantera ordrar,
planering, produktion och utlovad leveranstid. Svarigheten att méata produktivitet
menar man hanger ihop med att féretaget och industrin historiskt har varit
fokuserad pa tonnage, inte produktivitet. Tidigare innebar hogt tonnage en hog
lénsamhet. Denna koppling ar idag inte sann, och darfor behover foretaget fokusera
pa produktivitet. Man méaste kunna mata i produktion och planera for att fa
effektivitet i det man gor. Man prioriterar att utveckla metoder och system som
digitalisering mojliggér eftersom de ar kopplade till I[onsamhet. Darfér blir
digitalisering en del av den dagliga utvecklingen av verksamheten.

Alfa har affarssystem, planeringssystem och produktionssystem pa plats. For Alfa
handlar digitalisering om att hantera data pa ritt sitt, genom att maita ratt, mita
mycket och ta hand om datan pa ratt sitt. Hir har man valt att enbart fokusera pa
de interna processerna vad giller digitalisering. Allting som har med nya affdrer att
gora har i dagslaget valts bort. P4 Eta har man alla nédviandiga system pa plats och
har genom nya system hittat battre interna processer. Pa Eta arbetar man dven med
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att via systemen, istéllet f6r fax, kunna se kunders produktionsplaner och utifran
detta bestimma vad som skall produceras och distribueras. Pa sa sitt kan Eta ta
over sina kunders lagerstyrning pa kundernas site via ett BMI-system. Samman-
taget gor detta att Eta battre kan anpassa sin produktion i relation till vad kun-
derna efterfragar och att féretaget producerar det som dr mest akut.

Genom att Eta och deras kunder tillsammans l6ser hela produktions- och leverans-
problematiken kan de istéllet fokusera pa andra saker, som exempelvis kundernas
produktutveckling. Digitalisering och fokuseringen pa mer data har resulteratiatt
Eta i mycket hogre utstrackning dr uppkopplade mot sina kunders organisationer.
Tidigare var det bara Etas sdljare som hade ett interface mot kunderna, men det har
forandrats radikalt. Digitaliseringen av bokslut har dven resulterat i ett nytt digi-
taliserat system. Istéllet for att en gang i manaden samla in en massa information
for ett manadsbokslut sd far man idag in data 16pande. Forutom att detta dkar
kvaliteten och méjligheten att forsta och tolka informationen sa underldttar det
alla bokslutsprocesser.

Sparbarhet

En annan f6érandring i och med digitalisering dr en 6kad sparbarhet av material.
Forvisso har alla foretag dven tidigare haft sparbarhet, men den har i mangt och
mycket varit manuell och i pappersform. Men nir informationen lagras digitalt via
affarssystemen blir det enklare att spara leveransorder och fran vilken lott materi-
alet kommer. Dessutom kan man nu spara var ett visst material befinner sig.
Sadana forsok pagar pa Kappa ddr man skall kunna folja ett leveranspaket i realtid.
Aven Gamma har 16sningar dir kunden kan spara leveranser. I forlaingningen skulle
sparbarhet kunna innebdra att man far mer information om hur ett visst material
ar anvant hos kund, dess forslitning och hur detta material har producerats. Detta
ar dock ndgonting som ligger i framtiden for alla foretag.

Distribution och férsaljning

Digitalisering har pa méanga satt forandrat stal- och metallféretagens sitt att inter-
agera med sina kunder genom distribution och forsdljning. Den stérsta fordnd-
ringen star Eta och Gamma for. Eta har byggt en kundportal for sina 4o storsta
kunder dar de kan hitta sina ordrar och fakturor samt ligga ordrar. Genom denna
portal erbjuder Eta nagonting nytt inom branschen. Systemet hanterar dven
reklamationer och stod till siljare ute hos kunder. Syftet med systemet dr att
minska arbetsbérdan internt och externt, och om systemet gor det svarare for en
kund att ga till en konkurrent sa har Eta uppnatt malet med utvecklingen av
kundportalen. Eta har dock samma problem som manga andra foretag i studien,
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och det dr att mindre kunder vill kunna skicka ordrar manuellt och géra bestéll-
ningar via telefon. P4 sa sitt sitter kunder begransningar i vad foretagen kan goéra.

Pa Beta har man som ambition att i framtiden inte behova ta ordrar via mejl eller
telefon, utan fa dem via EDI-filer direkt in i planeringssystemet. Men skulle Beta
idag sdga till sina kunder att de enbart kunde ta in ordrar via ett EDI-system skulle
kunderna med hog sannolikhet byta leverantér. I stal- och metallbranschen anser
manga av leverantdrerna att de dr mycket mer mogna dn sina kunder. Samtidigt ar
det flera som menar att fordonsbranschen ar 3o ar fore stal- och metallbranschen. I
fordonsbranschen kraver kunder att det finns ett system som EDI {6r att man skall
kunna gora affdr. Har man inte en sddan systemuppkoppling kan man exempelvis
inte vara en leverantor till féretag som Scania och Volvo. Pa Beta tror man att
granssnitten gentemot kunder ar svara att férandra, och att det kommer att ta
cirka 20 dr innan man har en fullstandig konvertering till digitala ordersystem.

Pa Gamma har man pa senare ar arbetat hart med att férandra sina kundrelationer.
Man har bland annat satsat pa att arbeta mer med content marketing och online-
marknadsforing. Camma lidgger saledes mycket fokus pa grianssnittet mot kund och
att hitta kunder digitalt, bland annat via sociala media. P4 LinkedIn har man skapat
olika diskussionsforum, till exempel ett svetsforum dir man kan interagera med
svetsspecialister. Man har dven olika forum pa Facebook om till exempel bransle-
celler och materialteknologi i allminhet. Anledningen till att Gamma har skalat
upp content marketing de senaste tva dren dr att foretaget forsoker na ut till vitt
skilda malgrupper och att dessa malgrupper behover olika budskap. Gamma arbetar
och utvecklar dven olika typer av appar for att kunna hjélpa sina kunder i det
dagliga arbetet. Hir har Gamma gjort en stor resa under de senaste aren.

Gamma har dven utvecklat ett e-handelssystem pa servicesidan dér kunder kan
képa tjanster digitalt. Gamma har en tradition av att skapa tjanster till sina kunder,
men dessa har ofta givits bort till kunderna gratis. Féretaget ger fortfarande bort
tjanster i hog utstrackning, men nu testar man dven hur man kan sdlja tjanster till
olika kundgrupper digitalt. Féretaget har dven bérjat utvdrdera ett e-handelssystem
for att kunna silja standardprodukter. Mycket av utvecklingen pa Gamma handlar
om att testa olika sdtt att utveckla affdren genom "trial and error” snarare dn att
arbeta med rigida langsiktiga planer och satsningar som kunderna kanske inte
adopterar.

Saljstod till externa sédljare dr nagot som flera foretag arbetar med. Gamma har
skapat appar med material till sina sdljare ddr man har all nédvandig dokumen-
tation och filmmaterial kopplade till olika produkter. Fordelen ar att det blir enklare
att kommunicera med kunder, att sdljarna har ritt version av marknadsforings-
material och att allt material féljer samma grafiska profil. Ett ndsta steg for Gamma
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skulle vara att koppla allt material och kommunikation med kunder till ett CRM-
system ddr man kan boka in foretagsbesok, ligga upp olika projekt och spara all
kommunikation. Pa Alfa var man tidigt ute med att anvanda appar pa sdljsidan,
istdllet for att ha en massa handbécker och broschyrer med sig ut till kund. Apparna
innehaller dven kostnadsberdakningar for olika val av verktygsstal baserade pa
kundens behov. Tidigare var sdljarna tvungna att vara ute pa faltet och sedan
komma hem till foretaget for att ta fram all nédvindig information och direfter
kontakta kunden pa nytt. Nu finns det specifik och kundanpassad information i
apparna som gor att man far fram allt som behévs under det férsta siljmotet, vilket
snabbar pa siljprocessen. Man kan ldmna offert under det forsta siljmotet. Alfa far
ocksd moijlighet att battre kommunicera med sina kunder, vilket dr viktigt for
foretaget eftersom det inte konkurrerar med pris.

Digitaliseringens upphov till nya afférer

Digitaliseringen har inneburit att foretagens affdrer forandrats pa olika sitt. Med
nya affdrer menar vi har méjligheten att skapa erbjudanden till kund via digital-
isering, som breddar eller férandrar de affarer stal- och metallféretag har och
skapar 6kade intdkter for foretagen. I vissa foretag har dock ingen storre forandring
skett och i andra har man tillsvidare aktivt valt bort att fokusera pa nya affarer
genom digitalisering.

Alfa ar ett foretag som aktivt valt bort att skapa nya affarer med hjilp av digital-
isering. Pa sa sitt har de kommit ldngre med vad de skall géra med digitalisering dn
de flesta andra féretag. Det finns tva anledningar till att foretaget har valt bort
férandringar i affar gentemot kund. Det ena &r att det pd kort sikt skulle fa ett
storre genomslag att fokusera pa att digitalisera sjdlva produktionen dn att leta nya
affdrer. Det finns mycket att hdmta om man kan sdnka kostnaderna i produktionen
genom digitalisering och att det far stérre genomslag dn att férsoka oka intdkts-
strémmarna. Den andra anledningen ar att Alfa redan for tio ar sedan forsokte gora
om sin affirsmodell, vilket inte riktigt fungerade. Idén var att istallet for att silja
verktygsstal skulle foretaget kunna ta betalt baserat pa antalet produkter som
kunden producerade, och sdledes hur mycket kunden anvander verktygsstalet. Med
digitalisering skulle en sddan affarsmodell kunna implementeras, eftersom det blir
enklare att rdkna ut tillverkade enheter. Dock anser man att en sddan affirsmodell
skulle vara enklare for en verktygstillverkare att anvanda. Alfa har darfér bestamt
sig for att inte gora sddana forandringar, da foretaget dr for langt ned pa stegen for
att riktigt kunna utnyttja den mojligheten till att bygga nya affarer. Samtidigt
menar man att for kunna vara konkurrenskraftiga inom stdlindustrin maste man
digitalisera fabriken. Nycklarna tror man hir kommer att vara forbattring av
produktionssystem, processkvalitet, produktivitet och anldggningsutnyttjande.
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Pa Gamma digitaliserar man bade de interna processerna och en horisontell inte-
gration gentemot kund. Man har kommit sa lingt med produktionen att man nu
anser att det som har storst potential dr att forandra sig gentemot kund. Den
horisontella integrationen gentemot kund for att 6ka intdkterna bestar framst av
digitala produkter. Gamma vill, och behéver, kunna méta, logga och prognostisera
och styra kundens processer. Hir anser man att det finns mycket att gora. Digitali-
sering kommer till stor del att ske i férdndringen av existerande affirsmodeller.
Istéllet for att bara sdlja ror kan man koppla pa olika funktionalitet och borja
overvaka kundens processer eller ta 6ver kundens drift. En annan moéjlighet skulle
vara att istallet for att silja produkter anvinda sig av leasing- eller servicekontrakt.
Har finns mojligheter som tidigare var betydligt svarare att férverkliga. I manga fall
arbetar Gamma redan vildigt nira sina kunder, och det finns flera initiativ dar
Gamma loggar olika processdata for sina kunder.

Gamma arbetar nu med att forsoka forsta hur deras produkter och processer kan bli
intelligentare. Man har dock samma problem som mdnga andra stal- och metall-
foretag: produkterna bestar inte av en hel applikation utan dr bara del av en app-
likation. Det finns flera initiativ och tester pa gang dar man underséker om Gamma
enbart skall bistd med processdata eller om man kan optimera hela processer.
Lyckas man att ga hela vigen skulle det innebéra att man kan utveckla hela service-
sidan och att produkterna i sig sjdlva skulle kunna erbjudas gratis. Det skulle inne-
bdra ett skifte i féretaget om det viktigaste inte var att kunna tillverka till exempel
ett visst ror, utan att ha kompetens om den applikation dar roret befinner sig. Att
skifta affairsmodell 4r nagot som ligger i framtiden fér Gamma. For de flesta andra
foretag i studien kommer inte digitalisering att handla om att helt byta affirs-
modell utan att ldgga till nya erbjudande till den existerande affirsmodellen. Inget
annat foretag i studien dgnar sig at att bygga in intelligens i sina produkter.

Eta dr ett annat foretag som ar valdigt langt inne i sina kunders processer. Eta har
teknisk service som hjdlper kunderna att optimera sin utrustning, och siljarna dar
ofta ute och hjilper kunderna med vad de bér tdnka pa. Eta séljer dven sin tekniska
kompetens och har bland annat ett lab dir foretaget kan testa olika komponenter
med olika blandningar och dit dven kunderna kommer f6r att kora tester. Samtidigt
har Eta lager pa vissa av kundernas siter. Pa sa sitt dr Eta valdigt langt inne i
kundernas produktion och forstar deras processer, ofta battre 4n kunderna sjdlva.
For ndrvarande dr kopplingen till digitalisering for att skapa ytterligare affarer
baserade pa kundernas processer inte nagot som foretaget prioriterar. Givet att
foretaget inte sdljer applikationer sd kan en sidan omstallning ocksa bli svar.

Theta ar ett annat foretag som har flyttat sig ned i virdekedjan mot kunderna,
genom att till exempel hjilpa kunderna med att vilja stal och att 6verta kundernas
aktiviteter, som att bocka stalet at kunden da flera av dem har svart att forma
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héghallfasthetsstdl. Nar det kommer till att skapa digitaliseringslosningar som kan
erbjudas till kund finns fa initiativ. Men man har ett projekt om “smart stdl”. Idéen
ar att samla information om en plat i molnet utan att behéva anvinda ett certifikat.
Man skall kunna marka allting i fabriken. I molnet kan man dven samla informa-
tion om parametrar for svetsning och hur materialet skall svetsas. Theta har goda
indikationer pa att kunderna dr villiga att betala fér en sadan digital 16sning.

Kappa dr ett annat foretag som arbetar med markning och att kunna inkludera
information till ett visst specifikt material i molnet som kunderna kan anvinda, till
exempel hur materialet skall svetsas. Man gor det via QR-koder pa férpackningar-
na. Kappa tror att det &r ett bra sitt att behdlla kunder och eventuellt kunna ta mer
betalt. Detta projekt bedrivs inom ramen f6r en nyligen startad affarsinkubator.
Syftet med inkubatorn dr att hitta digitala 16sningar kopplade till Kappas kunder,
antingen hitta samarbeten med start-ups eller att inféra nya teknologier i Kappas
verksamhet. For alla projekt man tanker satsa pa har man som ambition att det
skall vara nytt for stdl- och metallindustrin.

4.3 Utmaningar med avseende pa ledning, organisering och
affarsmodell

Nedan beskriver vi de storsta utmaningarna for stdl- och metallféretag som vill ta

till sig méjligheterna med digitalisering. Dessa utmaningarna kan framforallt

hénforas till hur féretagen skall realisera potentialen i produktionen, utveckla nya

affdrer, 16sa kompetensbrist och organisera for digitalisering.

Realisera potentialen i produktion

Lat oss borja med att paminna om att de stora digitaliseringsinitiativen finns inom
produktion och dr férknippade med kostnadsbesparingar. Har finns fortsiattnings-
vis en god potential for digitalisering.

Pa ett overgripande plan handlar digitalisering inom produktion om att kunna
fatta battre beslut baserade pa battre data. I korthet handlar branschens utman-
ingar om att ta in ny data (madta), spara data (logga), féra vidare data, analysera data
och fatta beslut baserade pa data. For att lyckas med digitaliseringen inom produk-
tion dr det viktigt att forsta att digitaliseringen inte endast handlar om att ta in fler
matvarden. Det dr visserligen sant att digitaliseringens majligheter bittre reali-
seras om battre indata finns tillganglig, till exempel via sensorer. Men pd intet sdtt
ar detta tillrackligt. For det forsta bor man utga fran att data skall anviandas for
beslut, antingen for att automatiskt styra produktion eller som ingdngsvérden i ett
beslutsstédsystem. For det andra maste man forsta att ingen kedja &r starkare dn
sin svagaste lank. For att kunna fatta battre produktionsbeslut maste man dels
utveckla battre beslutsstodsystem, vilket krdver avancerad
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modellbyggnadskunskap, dels férbattra sin férmaga att mita, logga, 6verfora och
analysera data.

Den svenska stdl- och metallbranschen karakteriseras redan idag av en langt driven
automatisering, processkontroll och avancerad underhallsplanering. Digitaliser-
ingen ger dock mojligheter att ta ytterligare steg for att 6ka resurseffektiviteten,
minska variansen, reducera kostnader och férbattra tillgingligheten. Satsningar
framat bor darfor i férsta hand grundas i den kompetens man redan besitter.
Arbetet bor inriktas pa att identifiera, fylla och 16sa kompetensgap och hinder for
att skapa och sammanfora stora datamingder fran olika delar av verksamheten. I
dagsldget filtreras till exempel mycket data bort mellan olika processteg, och kom-
petensen att analysera stora datamangder och bygga multivariata termodynamiska
modeller &r i vissa fall underkritisk. Forutom att grunda sina digitaliseringssats-
ningar i den kompetens foretagen i dagslaget besitter bor de basera dem pa
strategiska beslut, till exempel fortsatt fokus pa premiumkvalitet och att 16sa
specifika kundproblem med férbattrad kostnadseffektivitet. Detta bor leda manga
foretag till att satsa pa mer avancerad processtyrning for att minska kostnader men
ocksd ge okade marginaler. Det senare kan exempelvis astadkommas da battre
modellering och styrning kan tillita &nnu mindre processfonster, vilket premium-
produkter i allmanhet kraver.

Eftersom digitaliseringens mdjligheter realiseras vid sammankoppling ar det
sannolikt battre att gora nagon eller ndgra koncentrerade satsningar pa en ort dar
det finns en naturlig och tydlig kedja som kan optimeras. Risken dr annars att man
fortsatter med manga sma underkritiska ad hoc-projekt, som visserligen har stor
potential men aldrig far tillrackliga resurser. Hir skall man inte underskatta vikten
av att lyckas uppvisa framgang med konkreta exempel for att kunna sprida god
praktik vidare i organisationen.

Vad géller utrustning bér man jobba systematiskt fran tre hall. For det forsta bor
man ta fram kravspecifikationer som talar om vilken datamaskinen skall kunna
dela och anvidnda samt vilka granssnitt utrustningen skall kunna kommunicera.
Hos vissa foretag ligger beslut om vilken utrustning som skall anvandas pa orterna
och inte pd koncernniva. Fér att realisera digitaliseringens potential bér man dock
fatta vissa investeringsbeslut pa koncernniva, men centraliseringen av beslut kan
mycket vil begrdnsas till standardisering av exempelvis miniminivder for vilken
datamaskiner skall kunna kommunicera samt godkdnda granssnitt och protokoll.
Digitaliseringens potential ligger inte bara i att koppla ihop maskiner pd en och
samma ort utan dven mellan orter, vilket mojliggors via standardisering. Standar-
disering gor det enklare att dela och utnyttja koncerngemensam kunskap, till
exempel inom dataanalys och modellbyggnad. Féretagen maste stdlla sig fragan om
vinsterna fran 6kad centralisering (férbattrad mojlighet att jimféra data, koppla
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ihop tillverknings- och affdrssystem etc.) 6verstiger eventuella kostnader (forsenade
beslut, good-to-have blir need-to-have etc.). Manga foretag star infor stora invester-
ingsbeslut och det vore synd att inte inkludera digitala formagor i kravspecifika-
tioner. Eftersom mdnga orter redan kor pilotprojekt borde det vara tdmligen enkelt
att finga upp dessa erfarenheter. For det andra bér man inventera vilken dldre
utrustning som gar att uppgradera med exempelvis sensorer och precisera vilket
vérdet skulle kunna vara. Om uppgraderingen dr férhallandevis billig kan man
ocksa tillata stérre matt av experimentering och stélla firre krav centralt. Fér det
tredje bér underhallsorganisationen engageras. Med battre mitdata kan under-
hallet optimeras genom farre haverier och i vissa fall langre underhallscykler (pga.
mindre sdkerhetsmarginaler). Underhdll skulle kunna vara ett omrade dir efter-
montering av sensorer som inte ar direkt kopplade till ett integrerat och auto-
matiskt mat-lara-styr-system skulle kunna ha stora positiva effekter.

Utveckling av nya erbjudanden

Det sker flera initiativ att utveckla affarerna inom stdl- och metallféretagen, men i
olika grad. Det dr skillnad i hur langt foretagen gdr, och hur langt de kan g3, for att
digitalisera sin affir gentemot kund. Vissa delar handlar enbart om att ersitta
dagens manuella arbete med digitala 16sningar. Det kan till exempel innebdra att
man ersdtter dagens certifikat for stalprodukter med digitala 16sningar, vilket ocksa
skulle ge mer information till kunderna som 6kar kundvardet i produkten. Andra
delar ar digitala siljstod som kan snabba pa kundens beslutsprocesser och antalet
nodvandiga steg till att komma till ett sdljavslut. Det hdr dr relativt enkla 16sningar,
vilka féretag bor agera pa. De kraver inga svara beslut om hur en affdr struktureras
om, utan ersatter enbart manuella 16sningar med mer resurseffektiva digitala.

Mer komplicerat dr att skapa digitala sdljkanaler, som e-handelslésningar dar
kunder kan kopa produkter och produktionsintegrerade plattformar dir de kan
lagga ordrar. An sd lange har enbart Eta och Gamma tagit sig an detta. Problemet ar
att det ar relativt kostsamma l6sningar (speciellt kundplattformar) och att manga
mindre kunder inte dr mogna fér dem. Risken dr att foretagen maste erbjuda flera
alternativ till kunderna, eftersom vissa av dem inte kommer att adoptera ny tekno-
logi. Var bedomning &r trots allt att digitala sdljkanaler kommer att betala sig for de
foretag som har flertalet storre kunder. Vi tror att framtidens kunder kommer att
vilja kopa via digitala 16sningar, det 4r en mognadsfraga. Kan man koppla pa system
som gor att kundordrar hamnar direkt i produktionsplaneringen och att kunden far
tillgdng till sparning kommer det i slutdndan att leda till bade hogre effektivitet
och férdjupade kundrelationer.

Digitalisering medfor att foretag kan integrera framdt. Flera initiativ finns, dar
leverantoren skéter sina kunders lagerhantering via digitala plattformar. Andra sitt
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att integrera framat dr involvera sig ytterligare i kundernas processer genom att
digitalisera sjdlva produkterna eller kundens applikation dér leverantdrens produk-
ter ingdr. Har har stdl- och metallféretag en stor nackdel jamfért med manga till-
verkningsforetag, eftersom deras produkter primart inte ar hela eller delar av en
kundapplikation. For stal- och metallféretag finns det tva alternativ. Det forsta ar
att borja producera mer kompletta produkter och det andra dr att fokusera pa andra
typer av framatintegrering. Eftersom det forsta inte dr nagot egentligt alternativ
menar vi att foretag bor fokusera pd att ta 6ver andra typer av kundaktiviteter,
oavsett om de digitaliseras eller inte. Genom nya affdrer kan man vixa och fa
ytterligare intaktsstrommar. Ovanstdende handlar mer om att gora foretagen
effektivare och mer konkurrensmassiga. Dock ar det svdrt att ta mer betalt for att
enbart ersitta en manuell 16sning med en digital.

Vi tror att foretagen kommer att behova fokusera dnnu mer, och vara dnnu mer
koordinerade, i framtiden ndr det giller digitalisering. Den kommer &n bli dn
viktigare fér konkurrenskraften. Att testa nya losningar inom stal- och metall-
foretagen dr inte helt oproblematiskt. For det forsta saknar manga foretag
erfarenhet av att arbeta med nya affirer. Dessutom har de historiskt varit mer
internt drivna, da de &r klassiska produktionsbolag. Istéllet for att arbeta med
langsiktiga investeringar och tro sig veta vad kunder efterfragar behover de bli
béttre pa att ta reda pa vad kunder faktiskt vill ha. De behéver dven finna processer
for arbetet med att utveckla affdrer. Det handlar snarare om att misslyckas snabbt
och billigt dn att inte géra ndgonting alls. Dessutom behdvs nagon typ av hantering
av dgandeskapet for att driva nya affdrer. Har finns det manga olika sitt att organi-
sera. Var bedomning dr att ledningen f6r stal- och metallféretagen bér engagera sig
idetta. Sammantaget kan sdgas att vi efterfrdgar en systematik i sittet att arbeta
med digitala l6sningar och affdrsutveckling med digitalt fokus.

Ny kompetens

Foretagen bor inventera sina kunskaps- och kompetensbehov. Sannolikt behover
den tekniska kompetensen med avseende pa big data, dataanalys och modellbygg-
nad férstarkas. Under en 6verskadlig tid kommer verksamheten att vara starkt
beroende av duktiga operatérer som proaktivt kan agera pa en annan typ av data dn
man tidigare gjort. Operatdrer behoéver dirfor engageras i digitaliseringsarbetet.
Framéver kommer det ocksd att stillas andra krav pa operatorer, till exempel goda
engelskkunskaper som méjliggor kontakter med maskintillverkare, aktiv felsékning
och utvecklingen av processen.

Ett problem dr att det i mdnga fall saknas kompetens fér att driva nya affirer
framat i foretagen. Satsningar bedrivs féretradesvis i team pa 3-4 personer innan
man har funnit en verifierad affirsmodell. Dessa personer behover olika typer av
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kompetens for att komplettera varandra. Flertalet stal- och metallféretag behover,
enligt var mening, rekrytera personer med mer affarsfokus och kompetens inom
programmering och dataanalys.

Ny organisering

Aven om digitaliseringens utmaningar, méjligheter och férandrade forutsittningar
till viss del handlar om teknisk utveckling och kompetens ar det farligt att forsta
digitaliseringen som en informationsteknisk utmaning. Pa Eta sdger man uttryck-
ligen att "digitaliseringen dr inte ett IT-problem, det dr ett organisatoriskt prob-
lem”, och pa Kappa hiavdar man att "digitaliseringen handlar inte om implemen-
tering av tekniska l6sningar, utan om beteendeférandringar”.

Citaten ovan fangar val foretagens utmaningar. Visserligen pagar manga digitali-
seringsinitiativ - vissa féretag har dessutom under ldng tid integrerat informa-
tionstekniska lésningar i sina produkter och processer - men dessa initiativ riskerar
att forbli isolerade projekt, utan storre inverkan pa vare sig 1onsambhet eller intak-
ter, om man inte lyckas involvera storre delar av foretaget och personalen. For detta
krdvs beteende- och organisationsférandringar.

Idag bedrivs manga goda digitaliseringsinitiativ i mindre skala, ofta timligen
isolerat. I en uppstartsfas kan detta fungera relativt vil, men pa sikt kravs mer
omfattande grepp. Tva problem dr i dagsldget uppenbara. For det forsta ligger det
mer eller mindre i digitaliseringens natur att personer, funktioner, orter etc. maste
samarbeta. Digitaliseringen bygger pa effektivare utbyte och anviandning av data
som genereras frdn en plats i organisationen och analyseras nagon annanstans.
Darfor behovs policyer och ledningsstéd som uppmuntrar experimentering och
samarbete mellan olika delar av foretaget. Speciellt fokus maste ldggas pa att
etablera samarbetsformer mellan enheter och funktioner som tidigare varit relativt
16st kopplade men som i och med digitaliseringen blir mer beroende av varandra.
Digitaliseringen driver pa en redan pabérjad utveckling mot tvarfunktionella
processer. For att till exempel utveckla, silja och leverera nya kundvirden baserade
pa data (till exempel instruktioner om hur kundens maskiner skall stillas in) kan
foretaget behova koppla samman forsdljning med egen produktion, men ocksa med
maskinleverantdrer och kunder. En god 6vning skulle kunna vara att identifiera ett
antal sddana tvarfunktionella processer som digitaliseringen for med sig och sedan
stélla sig fragan: Vilka data behover en processdgare ha tillgang till for att lyckas?

For det andra kan vi konstatera att digitaliseringsinitiativen maste nd en kritisk

massa for att fa organisatoriskt momentum. Det kan handla om att skapa forum for
digitaliseringsfragor som spanner 6ver funktioner och organisationer. Men det kan
ocksa handla om att ny specialistkunskap (exempelvis inom dataanalys och modell-
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byggnad) maste delas inom en koncern. Om vi ser digitaliseringen som en genom-
gripande organisatorisk utmaning driven av teknisk utveckling forstdr vi ocksa att

den maste kopplas till strategival med avseende pa kundvarden, kompetens och
samarbetsformer.
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5 Observationer fran jurist- och
advokatfirmor

5.1 Motiv och drivkrafter

Jurist- och advokatfirmor (liksom arkitektféretag, som behandlas i det foljande
avsnittet) samlas under begreppet "professionell serviceindustri”. Den professio-
nella serviceindustrin kdnnetecknas av att specifika yrkeskarer levererar kvalitativa
tjdnster och omfattar allt fran hélso- och sjukvard till revision, juridik och arkitek-
tur. I dagens ekonomi &kar denna del av ekonomin i relativ vikt, eftersom samhéllet
blir alltmer kunskapsintensivt och tjanstebaserat. Digitaliseringen medfor en stor
potential att utvecklas och férandras. Speciellt som digitaliseringen av dessa bran-
scher inte bara handlar om att férandra arbetsprocesser och leveranser, utan att
faktiskt expandera det kapital som arbetar: det intellektuella kapitalet. Samman-
taget kan man siga att for professionella tjansteféretag innebdr digitalisering stora
mojligheter till transformation av affarsmodeller, arbetssitt och organisation.

[ juristbranschen® for digitaliseringen med sig en mangd nya mojligheter.
Eftersom jurister och klienter arbetar i samverkan, pa sa sdtt att juristens arbete
handlar om att hantera de juridiska aspekterna av klientens verksamhet, sa innebar
digitaliseringen i stort att juristens arbetsomrade expanderar. Nar klienternas
verksamhet, deras vardekedjor och virdeerbjudanden, digitaliseras maste
juristernas verksamhet félja med. Dagens affdrsjurister maste dirmed forhalla sig
till och forsta juridiska aspekter av e-handel, sjilvkérande bilar, automatiserad
produktion samt digitala fragor kopplade till personlig integritet etc. Detsamma
gdller for de jurister som arbetar inom myndigheter och i domstol. Dirmed innebdr
digitaliseringen att nya, alltmer komplexa arbetsomraden tillkommer. Omradet
som omfattas av juridisk radgivning 6kar saledes i komplexitet. Allt fler juristbyraer
specialiserar darfor sin radgivning mot dessa tillkommande omraden, och vi ser en
okad mangd juristfirmor som arbetar med IT/IP-ritt, exempelvis compliance-fragor

23 Det som brukar kallas juristbranschen bestdr av de jurister som arbetar pa advokat- eller juristbyrder med
att sdlja juridiska tjdnster, vilket ungefdr en tredjedel av jurister gor. Ovriga arbetar inom domstolsvdsendet,
aklagarambetet, inom offentlig sektor eller inom juristavdelningar i privata bolag. Jurist dr inte en skyddad
titel i Sverige, men advokat dr en titel som regleras i lag och som Advokatsamfundet administrerar. Advokater
ar jurister som arbetat pa byra ett antal ar, samt genomgatt utbildning, test och blivit rekommenderade.
Endast den som har titeln advokat far dga och styra advokatbyrder samt silja advokattjanster pa marknaden.
Under 2016 fanns 5 200 aktiva advokater i branschen. I denna rapport anvander vi begreppen juristbranschen
och juridiska tjdnster da dessa innefattar bade de reglerade advokattjansterna och de oreglerade
juristtjdnsterna.
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inom personlagstiftning. Det finns saledes en drivkraft foér en méangd juristfirmor
att f6lja med sina klienter pad den alltmer digitaliserade marknaden.

Samtidigt ser vi att pd konsumentmarknaden 6kar behovet av och efterfragan pa
toérenklad och standardiserad juridik till l4gre priser. I denna del av marknaden
innebar digitaliseringen en méjlighet att forandra sin affdr, fran férsdljning av en
hogkvalitativ specialiserad juristtjdnst till forsiljning av en produktifierad kun-
skapstillgang. Clayton Christensen m.fl. (2013)? beskriver i en artikel i Harvard
Business Review att vissa firmor idag paketerar sina tjdnster och produkter i olika
moduler som dr limpade fér digital leverans: "Consultancies are shifting from
integrated solution shops to modular providers which specialize in supplying a
specific link in the value chain.” Siledes innebar digitalisering inom den ldgre
specialiserade och mindre kunskapsintensiva delen av branschen att leverabeln blir
produktifierad. Genom att produktifiera den intellektuella tjansten kan man mang-
faldiga den till en extremt ldg kostnad och skapa en ny avsittningsmarknad for
standardiserad juridik. Denna utveckling innebdr 6kad tillganglighet. Okad "access
to law” diskuteras ofta i internationell press och forskning. Man framhadver digitali-
seringens samhallsforbattrande roll i rattsstaten. Fler far tillgang till juridiska verk-
tyg, vilket har en stor vikt for demokratiutvecklingen.

Digitaliseringens majligheter att nyttja teknologi for att standardisera, automati-
sera och ateranvinda juridik dr ocksa ndra sammankopplade med det framvaxande
faltet "legal tech”, som av manga spas bli ndsta stora fenomen, efter finansbran-
schens "fin tech”. Legal tech-filtet bestar av en mangd olika start-ups inom jurist-
branschen, som ar baserade pa digital teknologi. I Europa sker mycket av legal tech-
utvecklingen fran London. I Sverige kan vi ocksa se dessa tendenser, dven om de
inte fatt samma breda genomslag som pa anglosaxiska marknader dnnu. Svenska
spelare pa detta falt 4r exempelvis Seal Software, VQ, Precisely och Avtal 24. Legal
tech-bolagen fjarmar sig pa manga plan fran de traditionella juristfirmorna och
bygger pa praktiker och modeller himtade frin andra branscher. Professions-
identiteten skiljer sig ocksa stort at: juristerna inom legal tech-sektorn identifierar
sig mer med start-up-foretag inom andra branscher. I stort handlar legal tech om
att med teknikens hjilp skapa nya produkter, tjanster och affirsmodeller som pa
olika satt okar vardet och assisterar klienternas affarer. Richard Susskind pastod
redan for tjugo ar sedan i "The future of law” att digitaliseringen skulle foérdndra
branschen och dess strukturer. For sju ar sedan foljde han upp utvecklingen i "The
end of lawyers?”, och idag kan vi se att de férandringar som han férutspadde i stor
utstrackning faktiskt har realiserats. Bland annat genom att legal tech-aktérer

%4 Clayton Christensen, Dina Wang och Derek van Bever (2013). Consulting on the cusp of disruption. Harvard
Business Review, 3-10.
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kommit in pa marknaden. I USA och i England har alla typer av juristfirmor férdnd-
rats vad géller hur de organiserar sig, hur de paketerar produkter och tjanster och
hur de tar betalt f6r dessa.

En annan drivkraft bakom digitaliseringen av juristfirmor ar forbattringar av
arbetssatt och leverabler. Digitalisering innebdr att mer kan géras pa samma tid till
battre kvalitet?. Den stérsta fordndringen som jurister tycker att digitaliseringen
fort med sig dr att de idag har "kontoret pd fickan”. Den breda implementeringen av
smartphones och annan smart teknologi innebdr en ¢kad flexibilitet vad galler
varifrdn och nir en jurist kan arbeta. Smartphones och méjligheterna till enklare
och snabbare kommunikation har ocksa paverkat leveransen i sig, och jurister har
gatt fran att leverera langa PM till att leverera rddgivning i ett mer kortfattat
format, kompatibelt med e-post och skdrmen pa mobiltelefonen. Digitaliseringen
har ocksa paverkat juristernas arbetsprocess vad giller att séka information i olika
rattskallor och databaser, sdttet att samarbeta pa genom dokumenthantering med
“mark-ups” och digitala plattformar.

Digitaliseringen paverkar dock inte bara arbetsprocesserna pa byraerna utan 6kar
ocksd kundens maijlighet att inforskaffa kunskap pa egen hand. Dessutom okar
kundens mojlighet att jamfora tjansteutbudet och produkterna med varandra.
Dagens klienter stdller darfor hogre krav vid kop av juridiska tjanster. En ny pris-
press har uppstatt i branschen. Darfér kan man pasta att digitaliseringen driver
férandringar i branschen bade inifran, via nya digitala arbetsverktyg och processer,
och utifran, genom hogre krav fran kunderna. Dagens kunder férvantar sig en mer
digital leverans, och flertalet efterfragar plattformbaserat samarbete. De vill att
juristbyrderna tillhandahéller en digital plattform dir dokument kan delas pa
projektbasis, sd att alla alltid har tillgang till de senaste versionerna, men ocksa en
plattform for att lagra och sprida andra dokument, avtalsmallar och goda exempel.
Séledes har digitaliseringen férandrat hur, nér och var jurister arbetar samt vad de
g6r och levererar. Dock har inte affirsmodellen eller sittet att ta betalt dndrats i
samma grad. Trots 6kad efterfrdgan pa alternativ till debitering per timme sa ar
fortfarande timpris vanligast. Det har inte heller skett nagon stérre innovation vad
gdller nya virdeerbjudanden i tjdnster eller produkter, dven om det finns ett antal
goda exempel, till exempel Synch, VQ, Avtal 24 och Fondia som presenteras i
avsnittet om nya organisationsstrukturer och affirsmodeller.

5 Raymond Brescia (2016). Four Questions at the Intersection of the Legal Profession and Technology, for
Both Evangelists and Skeptics. Albany Law Journal of Science and Technology, 26, 388-398.
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5.2 Nulédge och potential

Legal tech ar ett omrade med stark tillvixt, speciellt kopplat till artificiell intelli-
gens (Al), maskininldrning och big data. P4 ett par ar har ocksa dessa aspekter av
digitaliseringen gatt fran att vara en framtidsvision till att bli en realitet. Al dr det
idag hetaste dmnet i branschen och diskuteras bade pa konferenser och i bransch-
press. Samtliga stora byrder underséker mojligheter att anvianda Al i sin verksam-
het, och flera av bolagen har testat det i olika projekt. Det ar framst i de delar av
branschen dir det finns manga liknande dokument och stora dataméngder som det
ar relevant att utveckla ny mjukvara baserad pa Al, exempelvis inom transaktioner
och fastighet. Att utvecklingen drivs fran de anglosaxiska marknaderna beror delvis
pa rdttssystem och rattstradition. Inom de anglosaxiska rattssystemen ser reglerna
kring bevisféring annorlunda ut &n i Sverige, vilket bland annat fatt till f6ljd att det
funnits anledning att skapa system for att hantera stora mangder bevismaterial i
tvister. Dessutom dr de anglosaxiska marknaderna stérre och utgar frdn det engel-
ska spraket. De ledande bolagen pa marknaden &r Kira, Ravn och Luminance (fran
England, USA och Kanada). Mjukvaruutvecklare talar dock om att de nordiska
marknaderna dr fokusmarknader f6r implementering av Al under kommande ar,
och de satsar darfor nu pa att anpassa sina produkter ocksa till en nordisk kontext.
Marknaden f6r Al och smart mjukvara vixer stadigt, och det finns idag en annan
mognadsgrad och acceptans dn tidigare. Framtiden f6r Al och maskininldrning ser
lovande ut. Vi gar mot system som forutspar utgangar i rattsfall, drar slutsatser och
hanterar risk snarare dn att sortera och hantera stora mangder dokument. Manga
storre byraer gar ocksa idag samman med mjukvaruleverantérer. Vi ser framvaxten
av nya digitaliserade ekosystem dar synergieffekter uppstar och aktérerna pa olika
satt skapar vdrde fran en for branschen ny typ av samverkan. Drivkraften bakom
sddana initiativ dr bade att 6ka virdeerbjudandet mot kund, men ocksa att omfér-
handla positioner i virdekedjan och skapa avsattningsprodukter f6r nya tjanster
och produkter. Samarbetet mellan IBM, VQ, MAQS och Lindahl dr ett bra exempel
pa samverkan for att utveckla Al fér den svenska marknaden. Det finns dock ocksa
exempel pa motsatsen, samarbeten ddr det visat sig vara svart att hitta gemen-
samma malsdttningar och arbetsprocesser.

Det finns ett antal spelare som arbetar med smarta kontrakt och implementering
av digital teknologi som ett sitt att stodja klienternas affirer. Dessa firmor, till
exempel Precisely och Skye Contracts, arbetar for att skapa anviandarvanliga och
automatiserade kontrakt och system for kontraktgenerering, ofta avsedda att
anvandas direkt i klientorganisationerna utan att behéva administreras av en
jurist. Dessa system behover ddrmed en "buy in” fran organisationen i stort och en
kultur som stéttar implementering. Automatisering handlar hdr om att uppna
forenklingar, speciellt vad galler processer, vilket leder till 6kad hastighet och
effektivitet i bolagens arbetsprocesser. Allt till bibehallen eller hogre kvalitet och

55



sdkerhet. Att ha en bra 6versyn och kontroll pa sina kontrake blir allt viktigare fér
dagens foretag, da dess virde ofta ligger i de kontraktuella relationerna. De flesta
foretag i modern ekonomi dr beroende av kontrakt for att kunna férverkliga sin
affdrsidé. Darfor kan det ocksa vara en avgérande konkurrensfordel att arbeta
strategiskt med kontrakt och effektivisera foretagets arbetsprocesser vad giller hela
kontraktets livscykel.

For att lyfta fram de nya organisationsformer och affarsmodeller som uppkommit i
branschen till f5ljd av digitalisering har vi valt ut fyra illustrativa fall som alla upp-
visar nya sitt att skapa (och appropriera) viarde baserat pa digitalisering.

Exempel: Synch och inférandet av digital teknologi

Synch ar ett bra exempel pa en traditionell advokatbyrd som drar nytta av digital
teknologi for att skapa mervarde. Synchs erbjudande mot kund innefattar bland
annat en plattform for digital kommunikation dar klienten och advokaten ocksa kan
samarbeta i olika dokument. Synch har anpassat arbetsplatsen till ett digitalt
arbetssatt med en aktivitetsbaserad arbetsplats. En av bolagets grundare papekar
dock att i digitaliseringens spar blir relationer allt viktigare. "Vi &r i relations-
industrin, och istallet for att |ata digitaliseringen féra oss langre fran klienten
anvander vi den till att skapa starkare band.” Grundaren namner att det bland annat
handlar om att forsta klientens behov och skapa heltdckande lésningar. Vi maste
forsta klientens behov och hjalpa dem skina, en advokatbyrd har inget varde i sig
sjalv.” Synch har gatt fran en traditionell timprismodell till att salja juridik pa
abonnemang och till fasta priser.

Exempel: VQ och dess forandrade position i viardekedjan

VQ &r en intressant spelare pa marknaden eftersom bolaget etablerat sig pa en ny
plats i vardekedjan. VQ:s grundare har bada ett forflutet inom de stérsta afférs-
juridiska advokatbyraerna, dar de under ett flertal ar arbetade med knowledge
management-fragor for att skapa system for att standardisera, kvalitetssékra och
ateranvanda kunskap. Idag ar VQ en leverantér av standardiserade I6sningar till
samtliga stora byraer i branschen. VQ erbjuder en digital tjanst bestdende av
standardiserade och automatiserade avtalspaket som klienterna anvander vid
exempelvis uppstarten av ett foretag. Anvandaren fyller i information pa en digital
blankett varpa all dokumentation som behdévs for arendet uppréattas automatiskt, och
dar dokumenten ocksa adresseras direkt till berérda myndigheter. VQ erbjuder
mallpaket och specifika paket av samlad kunskap inom vissa rattsomraden.

Exempel: Avtal 24 och juridik som en digital plattform

Avtal 24 levererar standardiserad juridik till konsumentmarknaden. De har en
plattformsbaserad |6sning dar kunder kan képa automatiserad radgivning som
resulterar i ett avtal, fran en hemsida. Foretaget erbjuder ocksa olika tillaggstjanster
i fraga om personlig juridisk radgivning och tillampning. Avtal 24:s vardeerbjudande
ar att leverera juridik med hjalp av digital teknologi. De tva personerna som
grundade bolaget har olika bakgrund, da den ena ar jurist medan den andra ar
entreprenér med bakgrund inom finans. Avtal 24 grundades 2004, men da var
marknaden annu inte redo. Férst de senaste aren har marknaden visat en sadan
mognad och en sadan tillit till digitalt levererade juridiska tjanster som behdovs for
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ett bredare genomslag. For att bygga nédvéandigt tillitkapital har Avtal 24 startat
samarbete med aktérer som har en trovardig identitet pa marknaden och samarbetar
darfér med bland annat SBAB. Detta samarbete innebar att Avtal 24:s kundkrets
Gkar. Prismodellen baseras pa fasta priser per nedladdat dokument eller pa olika
prenumerationsmodeller. Eftersom Avtal 24 finansierats med externt kapital kan
bolaget inte vara medlem av Advokatsamfundet.

Exempel: Fondias bdrsnotering som ett satt att ta in kapital for investeringar i digital
teknologi

Fondia ar den férsta juristbyran i Norden som bérsnoterats. Fondia noterades pa
finska borsen i borjan av 2017. Byran har valt att std utanfér den reglerade advokat-
marknaden. De papekar att de darmed har en férdel da de kan dra in det externa
kapital som behovs for att géra nédvandiga investeringar i digital teknologi. | Norden
har Fondia sedan grundandet 2004 vaxt till 120 jurister. Man har verksamhet i tre
lander. Foretaget raknas som en av de etablerade och dominerande spelarna pa den
finska marknaden. Fondia har ocksa forsokt hitta vagar att nyttja digitala medel for
att skapa mervéarde: "Vi ville produktifiera juridik och skala upp den”, berattar
grundaren. De har en ambition att skapa och sélja tjanster i en miljé som liknar
vilket konsultbolag som helst: "Vi levererar resultat, inte tid.” Darmed tillampar
Fondia inte heller timprissattning utan arbetar, likt Synch, med olika prenumera-
tionsupplagg, vardebaserad prissattning samt fasta priser. Dessutom erbjuder de en
digital plattform dar klienterna kostnadsfritt far ta del av vanliga mallar och juridisk
information.

5.3 Utmaningar med avseende pa ledning, organisering och
affarsmodell

Det finns ett antal utmaningar med avseende pa ledning, organisering och

affarsmodell. De mest centrala ar brist pa anpassad teknologi och relevant IT-

kompetens, avsaknad av digitalt anpassade affarsmodeller och hindrande

organisationsmodeller.

Brist pa anpassad teknologi

En stor utmaning dr bristen pa tillgdnglig och anpassad teknologi, exempelvis inom
Al Idagsldget finns det inte ndgra system som dr anpassade for en svensk marknad
och dess juridiska kontext. Svenskans begransade sprakomrade och jurisdiktion har
inneburit att det inte varit lonsamt f6r utvecklare att ta fram verktyg anpassade f6r
Sverige. De har istdllet satsat pa de anglosaxiska, mer dokumenttyngda rittsom-
radena, och pa att erbjuda verktyg pa engelska, da detta dr ett betydligt stérre
sprakomrade. Vi ser dock viss férandring har i och med att nya ekosystem vixer
fram dar juristfirmor visar sig villiga att investera pengar och tid i att utveckla egna
system. De nordiska ldnderna ar ocksa utpekade marknader fér ndstkommande

57



implementering av legal tech?®. Dock ska ndmnas att de verktyg som tas fram idag,
genom nya samarbeten eller genom mjukvaruféretagen, inte dr testade, vilket
innebar att det dr en utmaning att uppbada den tillit for verktygen som behévs for
effektiv implementering. Juristféretag eftersoker beprovade verktyg som de kan lita
pa och déir de kan gd i god for kvaliteten i férhallande till klienter och medborgare -
iden man de dr offentliga aktdrer. Eftersom juristyrket handlar mycket om att
undvika risker och att skapa trygghet, sa dr detta ett specifikt hinder i denna
bransch.

Brist pa relevant IT-kompetens

Att det hittills inte har funnits nagra anpassade verktyg for den svenska mark-
naden innebdr ocksa att det inte finns nagon djupgdende kunskap eller erfarenhet
kring implementering av sidana system. Det finns pd féretagen ingen kultur som
stottar implementering av ny teknologi. Brist pa kompetens inom IT ir en ut-
maning for foretagen. Juristfirmorna har varit fokuserade pa juridisk kompetens,
och det ar idag svart att rekrytera erfarna jurister som ocksa beharskar IT, eller
personer med IT-kompetens som ocksd har erfarenhet av juridisk verksamhet. Det
finns ocksa brister vad galler ledarskap med insikt inom digitalisering. Det innebar
att det inte finns nagon vana eller etablerad process att folja i samarbete med
foretag i andra branscher. En betydande orsak till kompetensbristerna ar att jurist-
branschen tidigare varit en stangd yrkeskar. Den institutionella strukturen i
branschen, dir Advokatsamfundets regler har férbjudit externt d4gande och styr-
ning, har lett till att en specifik form av ledarskap och styrningstradition vaxt fram.
For en effektiv digitaliseringsprocess finns saledes ett behov av hégre IT-kompe-
tens, gdrna i kombination med juridisk kompetens, och en stérre villighet att 6ppna
upp for andra yrkeskarer och branscher samt f6r nya samarbeten.

Avsaknad av digitalt anpassade affarsmodeller

En betydande utmaning dr inldsningen i befintliga affirsmodeller. Eftersom
forsiljning av juridiska tjdnster framst sker via timdebitering sa finns det ofta inte
nagot incitament for foretagen att implementera teknologi som effektiviserar
arbetsprocesserna. Att investera i system eller verktyg som leder till effektivitets-
vinster ligger dirmed inte i linje med radande affarslogik. Farre arbetade timmar
leder till tidsbesparingar vilket innebar ligre debitering. Juristerna tjdnar helt
enkelt inte pa detta, sa ldnge det bara dr antalet nedlagda timmar som bestimmer
priset pa tjansten. Det innebar ocksa att det inte finns nagon mojlighet fér
foretagen att med radande affirsmodell tjana in en initial investering i digital
teknologi medfor. Dessutom innebdr det att juristerna inte heller prioriterar att

26 Legal Geek, London, oktober 2017.
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delta i interna projekt for att utveckla eller implementera teknologi, eftersom det
innebar icke-debiterbar tid. Den debiterbara tiden fungerar ofta dven som en intern
mattstock for befordringar och bas for bonussystem. Inlasningseffekten forstarks
ytterligare genom att juristforetagens affirsmodell har fungerat vildigt bra under
lang tid, och féretagen dr vana vid héga vinster och marginaler. En stor utmaning
framgent dr ddarmed att skapa och implementera nya affirsmodeller som stottar en
digital transformation. Det ska ndmnas att det inte finns motsvarande motsittning
att implementera digitala verktyg eller processer inom det offentliga eller pa
bolagsjuridiska avdelningar. Inom dessa verksamheter innebdr tidsvinsten som kan
uppnas med hjdlp av digitalisering ocksd en kostnadsbesparing. Utvecklingen drivs
darfor fraimst pa dessa arenor.

Hindrande organisationsmodeller

En sista utmaning, som dr speciellt betydande for advokatfirmor, dr att organisa-
tionsstrukturen ofta dr baserad pa partnerskap. De flesta beslut i verksamheten
bygger pa konsensus. I realiteten innebdr det att varje deligare har mojlighet att
stoppa investeringar, exempelvis inom IT. Om man ska gora en storre investering
madste alltsa alla vara med pa taget. Eftersom Advokatsamfundets regler omojliggor
forsiljning av aktier i en advokatbyrd, exempelvis vid pensionering, skapas incita-
ment for korta ekonomiska cykler ddr vinsterna ofta delas ut i deligarkollektiven
varje ar. Det verkar ha férhindrat teknikomstdllningen hos flera betydande aktérer.
Den institutionella kontexten, dir Advokatsamfundets regler ar tongivande, ar
saledes en utmaning for storre IT-investeringar. Dessutom skapar Advokatsam-
fundets regler kring advokatbyraernas oberoende en svarighet f6r dem att organi-
sera sig i koncernstrukturer med separata verksamheter for digitala produkter. Det
finns dock ett antal juristbyraer som organiserat verksamheten pa sadant sitt.
Juristfirman Jansson Nordin ingdr i samma koncernstruktur som legal tech-bolaget
Precisely, som arbetar med kontrakthantering och vars grundare fick utmarkelsen
Arets juridiska innovatér 20177.

*7 Nordic legal tech day, Stockholm oktober 2017.
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6 Observationer fran arkitektforetag

6.1 Motiv och drivkrafter

[ arkitektforetag framstills digitaliseringen ofta som en mgjlighet till 6kat varde-
skapande gentemot klienter och som ett sitt att effektivisera interna arbetspro-
cesser. I vara intervjuer har det framkommit att digitaliseringen dessutom kan vara
ett satt for arkitekten att skapa nya arenor av inflytande och férstdrka sin position i
samhadllet i stort. For arkitektféretag handlar digitaliseringen om inférandet av
olika informations- och kommunikationsteknologier sdsom virtual reality (VR).

Det finns en del uppenbara vinster med digitalisering. Olle Samuelsson, program-
strateg pa branschorganisationen 1Q Samhallsbyggnad, menar att digitaliseringen
kan anvindas for att optimera 16sningar genom att foretag kopplar samman olika
digitaliseringsaspekter sasom 10T, 3D-printers, appar och big data. Det handlar om
att bygga standardiserade tekniska och informationsmassiga plattformar som
méjliggor flexibla, specialiserade produkter men med standardiserade bestands-
delar. Om datorer analyserar och optimerar fram alternativ utifrdn de parametrar
som arkitekten har bestamt skapas de basta alternativen att utga ifran, vilket
reducerar antalet fel i planering av byggande och produktion. Detta minskar bade
tidsatgdng och kostnad for arkitektforetag. Pd sa sitt kan digitalisering anvindas
till att optimera l6sningar och att skapa en mer kreativ milj6 for dem som designar
hus, vdgar och jarnvagar. Detta angransar till tillverkningsindustrins satsningar
inom individanpassande l6sningar och skulle méjliggéra den unicitet och flexi-
bilitet som kunden vill ha, till det pris kunden &r villig att betala. Digitaliseringen
kan darfor ses som en nyckel till att 6ppna upp mellan det repetitiva och det unika.

Till skillnad fran juristbranschen, som idag dr begransad till den nationella kon-
texten, sd framyjar digitaliseringen export av arkitekttjanster samt etablering
utomlands. Genom bland annat harmoniserad EU-lagstiftning och byggnormer
med storre geografisk spinnvidd kan arkitekter genom ett digitalt arbetssdtt utéka
sin avsittningsmarknad. Exportmoéjligheterna for arkitektur har 6kat under de
senaste aren och erbjuder fortsatt goda majligheter. Globala trender sdsom urbani-
sering och fortatning innebdr kade mojligheter att vara med i samhallens och
stdders utveckling. Nya mal vad gdller smarta stider skapar en drivkraft for utveck-
lingen. Digitaliseringen paverkar genom att minska geografiska avstind och
underldttar nya samarbetsformer. Liksom i juristbranschen 6ppnar ocksd den
digitala omstallningen mojligheter att arbeta ndr och varifran som helst. De som
arbetar med nya tekniker har hogre status i arkitektbranschen dn i juristbranschen,
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dar exempelvis knowledge management-arbete och IT-fragor inte har lika fram-
staende position. Sammantaget finns en stark acceptans for digitaliseringen inom
arkitektbranschen, och affirsmodeller och strukturer skapar virde for bade
byrderna och klienter.

6.2 Nuldge och potential

Liksom juristbranschen &r arkitekturbranschen framst nationell och fragmenterad.
De tre storsta byraerna, White, Tengbom och Sweco Architechts, har alla 6ver 400
anstdllda arkitekter. Dérefter foljer atta foretag med mellan 100 och 230 arkitekter
(Projektengagemang, Krook och Tjidder, Wingardhs, Fojab, Tyréns, Nyréns, Semrén
& Mansson och AWL). Sveriges Arkitekter dr en fack- och branschorganisation for
arkitekter, inredningsarkitekter, planeringsarkitekter och landskapsarkitekter.
Arkitekt dr dock inte en skyddad yrkestitel, pa samma sétt som advokat, och det
finns inte heller den typ av restriktioner vad giller d4gande, oberoende eller styre
som praglar advokatverksamheten. Arkitektférbundet har inte nagra begriansande
regler med avseende pa betalningssatt. Det finns dock en tradition bland foretagen
att debitera kunden per arbetad timme, och kundens betalningsvilja och virdet for
denna har varit av underordnad betydelse. En trend ir att féretagen borjar erbjuda
bredare tjanster inom konstruktion, milj6- och fastighetsutveckling. Samhalls-
byggnadskonsulter har under aret kopt upp ett antal arkitektbyraer, vilket &r ett
exempel pé trenden. Till exempel har Tyréns képt AQ Arkitekter, AF har képt
Sandellsandberg och Koncept Stockholm. Det visar att foretagen dr relativt
heterogena. Man har idag ett stort antal nyanstdllda som tillh6r andra yrkes-
kategorier dn arkitekter, till exempel ingenjérer, fastighetsekonomer, beteende-
vetare, kommunikatorer och marknadsforare.

Fler digitala verktyg anvands

Det finns, som ovan ndmnt, stora skillnader mellan jurist- och arkitektbran-
schernas struktur vad galler dgande och investeringsmojligheter. Eftersom
arkitektforetag inte har restriktioner for dgande sd dr féretagen inte utsatta for
samma tryck att skapa korta ekonomier (dir deldgare vill att vinst skiftas ut istdllet
for att investeras i exempelvis en langsiktig IT-omstdllning). Arkitektféretag har i
hog grad redan gjort nédvandiga omstdllningar till datorisering med “computer
aided design” (CAD) och digitalisering. Arkitektforetagen dr generellt mer 6ppna for
ny teknologi. En méjlig forklaring till det dr att arkitektutbildningarna ligger pa
tekniska hogskolor eller inom konstnirliga fakulteter, vilket innebér en exponering
for andra branscher, miljéer och kompetenser. Den professionella kulturen ar 6ppen
for nya intryck och arkitekter dr mottagliga for ny teknologi. Man samarbetar ofta
med andra branscher i byggprocesser och maste darfor tala ett sprak som ocksa
andra yrkesgrupper kan forsta. Leveransen mdste forstds av den som tar emot den
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for att byggprojektet ska kunna realiseras pa basta sdtt. Bland arkitekter ar det
ocksa vanligt att inga i digitala ekosystem kring digitalisering nar det giller hallbar
stadsplanering och “smart housing” som anvander exempelvis uppkopplade
sensorer for att mata luftkvalitet och liknande.

Mojlighet till nya arbetssatt och vardeerbjudande

For interna arbetsprocesser innebar det digitala arbetssattet att arkitekter
implementerar nya sitt att arbeta pa. CAD har visserligen funnits sedan 8o-talet,
men idag dr det digitala arbetssdttet forhdrskande. Arkitekterna arbetar direkt i
avancerade digitala verktyg. Initialt innebar 6vergangen till digitala ritningar en
konstnarlig begransning nar arkitekterna fick anpassa sitt skapande till de ramar
som verktygen och programmen stdllde upp. Runda former var exempelvis svara att
aterge digitalt i den forsta generationens tekniska hjdlpmedel, vilket innebar att
arkitekten behévde vara pa plats och tillse att byggnaden realiserades i enlighet
med ursprunglig arkitektonisk idé. Det innebar en merkostnad i byggnation, vilket
innebdr att sadana former frimst genomfordes vad gdller namnkunniga arkitekter
- exempelvis vad giller Gaudis verk i Barcelona, eller specifika byggnadsverk som
Operahuset i Sydney. Teknologin har dock utvecklats snabbt och idag ar de digitala
hjdlpmedlen baserade pad fria geometriska former25. Genom battre system kan mer
komplexa former aterskapas vilket méjliggér hogkvalitativ design till lagre kost-
nader. Det innebdr ett 6kat kvalitativt varde for samhallet i stort.

De trender och den tekniska utveckling som mest inverkat pa arkitektbranschen
har utgatt fran arkitektens vardeerbjudande, att bistd med en vision och ritning till
byggnad, och har gatt fran férbattring av den egna arbetsprocessen, sisom utveck-
ling av allt battre CAD program, till att underlétta och férbattra kommunikation
med kund och slutkonsument, exempelvis inom visualisering och VR samt inom
hantering av bygginformation genom BIM (Building Information Modelling). 3D-
printing och smarta system som bygger pa uppkopplade sensorer och automati-
serade processer dr ytterligare innovationer som har stor potential for féretagen i
branschen. Pa arbetsplatserna innebar ocksa digitala verktyg som 3D-printers ett
nytt satt att framstalla prototyper pa, vilket i framtiden kan komma att paverka
byggnadsprocess och arbetssitt. Det ger en mdjlighet att ta fram skalenliga
modeller av idéer till ligre kostnader. Digital design, "digital thinking” och “smart
building” ar koncept som bygger pa detta. Arkitekten skapar ett koncept som ska
kommuniceras till nagon som forverkligar det (en byggare eller en robot). I fram-
tiden kanske det kommer vara i form av VR, “augmented reality” (AR) och digitala

28 Hannu Penttili (2006). Describing the changes in architectural information technology to understand
design complexity and free-form architectural expression. Journal of Information Technology in
Construction, 11(29), 395-408.
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modeller istdllet for ritningar. VR och AR innebdr att granserna mellan fysiska och
virtuella varldar suddas ut och att méjligheter och 16sningar kan skapas pa bagge
arenor. Digitalisering innebdr dirmed stora méjligheter men kraver samtidigt nya
arbetssatt, roller och affarsmodeller. Den medfor att arbetsprocesser kan utféras pa
ett kostnadseftektivt sitt. Det finns exempel pa foéretag som i mindre skala kan
arbeta virtuellt och pa sd sdtt minimera sina kostnader, exempelvis inom visuali-
sering. Pa visualiseringsbyran Adore Adore berdttar grundarna att samarbetet och
kommunikationen med klienterna idag ar sa digitala att de aldrig har traffat sin
storsta kund. Att arbeta virtuellt och med virtuell leverans ar alltsa ett sitt att kapa
kostnader och effektivisera.

Okat kunskapsinnehall i leveransen

Anvdndandet av digitala verktyg bland arkitektforetag har mojliggjort en alltmer
komplex leverans. Digitaliseringen innebdr att leveransen kan innehalla mer
information. Exempelvis inom visualisering, dir utvecklingen gatt snabbt mot en
hog kvalitet och man idag kan ta fram bilder som ser ut som fotografier trots att
byggnaderna inte finns i fysisk form. Kvaliteten pa VR forbdttras ocksa, liksom en
alltmer komplex och omfattande informationsdelning genom BIM. Genom dator-
animering av byggnader och interiéra miljoer fordndras ocksa virdekedjorna i
branschen da animeringarna mojliggor forsiljning av lagenheter och projekt innan
de dr byggda, vilket kan ge upphov till hogre priser och battre planering av projek-
ten. Darmed okar effektiviteten i hela virdekedjan. Dessutom underldttas for
effektiv samhallsplanering och offentlig kommunikation kring byggnation och
framtidsplaner.

Breddning och nya affarsmodeller

Att arkitektbyrder far dga sidoverksamheter innebdr att man i hogre grad vagar
testa och satsa pa nya idéer och affirsmodeller, eftersom de kan organiseras i
separata bolag. Mojligheten att dga sidoverksamhet har fitt manga foretag att satsa
pa de nya teknologier som digitaliseringen bar med sig. Semrén & Mansson har till
exempel tva systerbolag, som sedan ett par ar arbetar dedikerat med BIM och
visualisering. Man kan testa nya affirsmodeller som dr battre anpassade till de nya
digitala leveranserna medan man har kvar befintliga modeller i kirnverksam-
heten®. Inldsningseftekten vid befintliga affarsmodeller blir inte lika stor som
bland juristforetagen, nir arkitektforetagen har mojlighet att testa nya losningar
och modeller utan att dventyra befintlig modell. Sidoverksamheterna skapar inte
bara mojligheter till nya viarden, utan leder ocksa till en annan 6ppenhet och

?9 Bente Lieftink, Marina Bos-de Vos, Kristina Lauche och Armand Smits (2014). Exploring business model
innovation in professional service firms: Insights from architecture. In 30th EGOS (European Group for
Organizational Studies) Colloquium, Rotterdam, The Netherlands, 3-5 July 2014.
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breddning av erfarenheter, till att kunskapsbasen inom professionen blir storre och
med varierad. Dessutom innebdr digitaliseringen att prismodeller som ar kopplade
till tid blir mindre relevanta. Eftersom digitaliseringen ger mojlighet till effektivi-
seringar och ateranvandning diskuteras en mer virdebaserad prissittning. Det har
blivit allt vanligare att ta hansyn till kundvardet vid prissdttningen. Minga foretag
skulle vinna pa att implementera nya prissdttningsmodeller. Genom att ga bort
fran ett timfokus kan man framhalla kreativa eller andra relevanta och sirskiljande
kvaliteter hos en viss firma eller arkitekt. Virdet av det som skapas kommer att bli
viktigare dn antalet arbetade timmar.

Det skall papekas att digitaliseringen inte enbart leder till mer avancerade och
darmed dyrare tjdnster - den mojliggor ocksa standardiserade tjanster till lagre
kostnader. Ett exempel dr utvecklingen inom digitala verktyg som kan ta fram
forslag for ombyggnationer ddr lekmaén sjdlva kan skapa ritningar med hjalp av
moduler i ett mjukvaruprogram. Det kan gilla allt frdn designen av ett kok till hela
bostdder. Detta dr ett exempel pa en standardiserad tjanst som leder till att enklare
arkitektuppdrag i viss man forsvinner eller kan utforas av andra yrkeskategorier.
Det ska ocksa ndmnas att 3D-printing-teknik diskuteras som ett i framtiden
betydande sdtt att framstélla specialiserade detaljer och potentiellt byggnader till
ett vasentligt ligre pris.

6.3 Utmaningar med avseende pa ledning, organisering och
affarsmodell

Arkitektforetag har ett antal utmaningar med avseende pa ledning, organisering

och affirsmodell. Utmaningarna hanfor sig speciellt till bristen pa gemensamma

standarder for att kunna introducera nya aftirsmodeller, behov av ny kompetens

och de osdkerheter som rader vad giller samhallsutvecklingen.

Brist p4 gemensamma standarder hindrar nya affarsmodeller

En utmaning for arkitektforetag som poidngteras av flertalet i studien dr bristen pa
gemensamma standarder f6r byggnad och arkitektur, som géller pd internationell
basis. Med tydligare gemensamma standarder skulle arbets- och byggprocesser
foérenklas och en storre marknad 6ppnas upp. Det skulle kunna férstirka den trend
mot internationalisering och export som digitaliseringen skapat. Ett antal arkitek-
ter uttrycker frustration éver daliga mojligheter att omsatta digitala varden och
leveranser till hogre pris sa lange arkitekttjansten siljs per timma. Den férnyade
affdrslogiken innebdr att arkitekterna, liksom juristerna, kanske bor lamna tim-
prismodellen till f6rman for exempelvis vardebaserad prissittning. Trots att vissa
foretag har omfamnat modeller som ar specifikt anpassade till en digital leverans
genom dotterbolag (som for visualiseringar och for BIM-tjanster) finns visst
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motstand mot att fora 6ver liknande modeller till kirnverksamheten. Dirmed ar
utvecklingen av anpassade affirsmodeller en utmaning ocksa inom denna bransch,
och det behévs strukturer och kulturer som stéttar sidan implementering.

Bevarandet och behovet av ny kompetens

Eftersom digitalisering innebdr att en stor del av en arkitekts arbete kan automati-
seras och kanske i framtiden utféras av Al finns en risk att vissa arbeten som arki-
tekterna idag utfor kan forsvinna, samt att arbetsuppgifter och leverabler kommer
att falla i pris. Darfor ar det en utmaning att hitta och utveckla de kompetenser som
inte kan digitaliseras, till exempel sociala formagor och konstndrlighet. Det stéller
ocksd om den relativa vikten for den viardeskapande kedjan da forstaelse av kundens
behov samt konstnarlig idé 6kar i virde relativt till leverans samt kontroll av bygg-
nation som enklare kan digitaliseras. Vidare skapar méjligheterna till internationell
expansion ocksa en stérre marknad for arkitekter och det finns saledes en internat-
ionell konkurrens om duktiga arkitekter.

Avslutningsvis kan vi konstatera att daven arkitektfirmor ser kompetensmassiga
utmaningar i digitaliseringens kolvatten. Man uttrycker en avsaknad av digital
kompetens hos ledarskapet. Eftersom digitaliseringen medfér 6kad komplexitet
stdlls ocksa nya krav pa effektiv kommunikation. Det dr da viktigt att alla som dr
involverade i ett projekt talar samma sprak och att det finns kompetens att forsta
och forklara leveransen.

Osakerheter kring digitaliserings bredare effekter

Vissa arkitekter tycker att digitaliseringen ar en utmaning i forhallande till yrkets
samhadllskapande roll. Eftersom arkitekter skapar byggnader, milj6er och stidder dar
framtidens manniskor ska leva ar det viktigt att de férstar hur digitaliseringen
kommer att paverka vara liv i framtiden. Arkitektur ar bestidndigt, och darfor dr det
viktigt att reflektera kring framtidens behov redan nu. Malet ar att skapa miljoer
som moter de behov som digitaliseringen skapar men ocksa ger stabilitet dt sam-
hillsbyggandet och en tydlig (och 6nskvird) riktning dt utvecklingen. Eftersom
arkitektur och stadsplanering skapar ramarna fér det moderna samhallet dr det
viktigt att ha en bred forstaelse for digitaliseringens paverkan pa hur vi kommer att
behova och vilja bo, arbeta, samverka och transportera oss. Det krdvs ett bredare
anslag och mer samverkan mellan olika aktérer i samhéllet. En annan utmaning
med ett brett anslag dr att ta ansvar for de globala utmaningar som vi star infér
idag, vad géller exempelvis komplexa hallbarhetskrav och innovativ industri-
produktion. Har innebdr digitaliseringen en mojlighet, den skulle kunna vara ett
effektivt redskap. Nagra papekar att arkitektens fokus pa viss typ av byggnation kan
leda till att man missar omraden ddr arkitektens kompetens ocksa skulle vara
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vardefull. Att utveckla bredare kompetenser och arbeta for att implementera
digitala verktyg och arbetsprocesser i 6kad samverkan med andra branscher ar
ddrmed en utmaning for arkitekter framover.

En annan utmaning &r att se till att inte lagga alltfor stort fokus pa snygga virtuella
leveranser, utan se till att de kan dversittas till byggnader av hog kvalitet. Om man
fokuserar enbart pa den digitala eller virtuella leveransen kanske man inte i till-
rackligt hog grad funderar kring forbattringar i faktisk byggnation. For att digitali-
seringen ska ge positiva effekter fullt ut bor fokus vidgas fran den digitala delen av
virdekedjan till att omfatta hela kedjan fran idé till fardig byggnad.
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7 Observationer fran fordons- och
transportforetag

7.1  Motiv och drivkrafter

Fordon och transport dr den bransch som anses ha kommit langst med digitaliser-
ing3°. Den huvudsakliga anledningen till detta dr att en stor del av fordonets kom-
ponenter bestdr av informationsteknik, vilket dr gynnsamt f6r alla typer av utvér-
deringar for digital mognad. Men stora delar av fordonsféretagens virdekedja dr
ocksa starkt paverkad av digitaliseringen. Det galler allt fran produktutveckling
med avancerade simuleringsmetoder och designverktyg till tillverkning med stort
digitalt innehall. Denna starka digitaliseringstrend bedéms fortsitta i hog takt,
med en fortsatt digitalisering av utvecklings- och tillverkningsprocesserna och en
okad automatisering av tillverkningen dar manniskor ersitts av robotar i monter-
ingslinorna.

De fordonsrelaterade foretag vi studerat arbetar mycket med att fd in digitalisering
iverksamheten. De ser stora mgjligheter att sinka kostnader i produktionen och att
effektivisera foretagens produktutveckling, som star fér en betydande del av fore-
tagens kostnader. En stor drivkraft till att digitalisera ar dven att 6ka graden av
digital teknologi i produkterna for att pa sa sitt skapa nya varden till kund och fér
att sjdlva kunna ldsa ut data fran slutanvandarens anviandning.

Storst effekt pa branschen och samhaillet kommer sannolikt utvecklingen av auto-
noma fordon att fa. Idag ir den marknaden starkt reglerad. Utvecklingen av auto-
noma fordon fortsitter dock i hog takt, och regleringarna kommer att forandras
allteftersom sdkerheten hos autonoma fordon utvecklas. Det som talar for att
regleringar kommer att fordndras, forutom marknadsmadssiga krafter, ar att auto-
noma fordon har potential att minska olycksrisken. Detta dr trafikregleringens
viktigaste parameter, da 9o procent av alla olyckor orsakas av den ménskliga
faktorn3'. P4 grund av regleringar och den omstillning som kravs tror flera
beddmare att autonoma fordon forst kommer att fa fullt genomslag efter 2050.
Men redan inom 20 ar férvintas 50 miljoner autonoma fordon vara i bruk pa nagot
sates,

3° Roland Berger (2016). Digitalisering av svensk industri: Kartliggning av svenska styrkor och utmaningar.
31 svenska Dagbladet. Artificiell intelligens avgor bilindustrins framtid, 3 oktober 2017.
32 [HS Automotive. Self Driving cars moving into the industry’s driver’s seat, 2 januari 2014.
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De autonoma fordonens intrade pa arenan kan helt eller delvis férdndra bransch-
logiken i transportsektorn. Det finns andra visentliga effekter som borde intressera
flertalet aktérer. Autonoma fordon berdknas vara 20-30 procent mer energieffek-
tiva dn traditionella fordon. Dessutom spds autonoma fordon minska trangseln och
leda till farre och kortare kébildningar3. Autonoma fordon for dven med sig forand-
ringar i stadsplaneringen, da till exempel parkeringar kan flyttas och ge plats for
effektivare nyttjande av stadens ytor. Autonoma fordon kan helt enkelt kéra ivig
och parkeras utanfér centrum.

Medan digitalisering har blivit en stor méjlighet for vissa aktorer inom fordon och
transport, speciellt dir den gamla affiren inte kommer att paverkas speciellt
mycket, har det f6r andra aktérer inneburit att de behover férandra sina erbjudande
iallt hogre takt for att i slutdndan inte vara redundanta. Fér Autoliv dr digitalise-
ring en stor mojlighet. Foretagets traditionella sikerhetsprodukter inom passiv
sakerhet far anses stabila och paverkas inte direkt av digitalisering. Krockkuddar
och sdkerhetsbalten kommer med stor sannolikhet att behévas dven i mer digitali-
serade fordon, inom en dverskadlig framtid. Féretaget kan istdllet fokusera pa
digitaliserade produkter inom aktiv sikerhet utan att behéva styra om den exis-
terande affaren. Det dr antagligen av den anledningen som man undersoker
mojligheterna att dela upp féretaget i tva delar. En uppdelning skulle sannolikt
innebara att respektive affirsomrdde skulle 3 battre tillvixtmojligheter3s.

Andra foretag ser digitalisering som helt nddvandig for att kunna konkurrera och
overleva. Det giller foretag som framst inte dr komponentleverantorer till fordons-
industrin utan sdljer transporttjanster eller transportprodukter. Ett exempel ar
Scania, som har satsat hart pa digitalisering och menar att den dr pa vag att bli en
av foretagets huvudprocesser. Nar man pratar om digitalisering som process menar
man till exempel att digitalisering dr en framgangsfaktor i arbetet med stindiga
forbattringar i all delar av foretagets verksamhet. Digitalisering har ocksd verkat
som en drivkraft till att férdndra bade produkterna och féretagets affirsmodell. For
andra aktorer krdvs det ett mer omedelbart omtag nér det giller produkter och
tjdnster, eftersom dessa haller pa att omdefinieras. Det sker till exempel en snabb
omstdllning av transporttjinster, inte minst pa grund av den sa kallade delnings-
ekonomin och de digitala plattformarna. Detta ar bade ett problem och en

3 Roland Berger (2016). Digitalisering av svensk industri: Kartliggning av svenska styrkor och utmaningar.

34 Autolivs intention dr att bada foretagen skall vara publika och adressera tvé differentierade och vixande
marknader med ledande produkter, en inom "passive safety” och en inom "electronics”. Medan omradet inom
passiv sdkerhet ar tankt till att utveckla och sidlja krockkuddar, rattar och sakerhetsbalten skall electronics
utveckla och silja teknik f6r aktiva sikerhetssystem sasom radar, kameror, autobroms och plattformar f6r
sjalvkérande bilar. Har har man hogt stillda mal baserat pa tron att fordon kommer att bli alltmer
digitaliserade. Fran en f6rsdljning pd 2,2 miljarder dollar under 2016 sa siktar man pd att nd 3 miljarder dollar
under 2020, 4 miljarder dollar 2022 och 6 miljarder dollar 2025 (Direkt, 2017. Autoliv: Nytt mal for electronics,
ska omsdtta 3 MDR USD 2020).
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mojlighet f6r dem som séljer transporttjinster. Ett problem eftersom de antagligen
maste transformera sin affdr, och en moéjlighet eftersom de kan rationalisera bort
manga manuella moment och erhalla ett bittre resursutnyttjande.

7.2 Nulédge och potential

Majoriteten av de foretag vi pratat med inom fordonsbranschen arbetar mycket
med att fd in digitalisering i verksamheten. Dessutom anser flertalet att de dr
ledande inom digitalisering pa sina respektive omraden. Féretagen medger att det
finns andra aktérer som har kommit ldngre, men att det i dessa fall handlar om
nischaktorer pa mer isolerade omraden. Nagra utvecklingstrender bland fordons-
och transportféretag beskrivs nedan.

Effektivisering av produktion
Ilikhet med andra tillverkningsforetag sker mycket av digitaliseringen inom fordon
och transport pa produktionsomradet.

Exempel: Scanias digitaliserade hyttfabrik

Scania har byggt en helt ny hyttfabrik i Oskarshamn, som tillverkar alla Scanias
lastbilshyttar for den europeiska marknaden. Skillnaden mellan den gamla och nya
fabriken &r enorm, da man i stort sett helt har automatiserat och digitaliserat den
nya fabriken. Moment som dérrupphéangning, halborrning och punktsvetsning ar
nagra av de manuella moment som har tagits bort. Aven om vissa manuella moment
kvarstar, som att fylla pa material, évervaka och underhalla, sa klarar produktionen
sig utan interaktion med méanniskor. Fabriken, som har kostat 2 miljarder kronor,
bestar av 285 robotar fran ABB, vilket i sig kanske inte &r s& markvardigt. Det svara
har varit att fa 285 robotar att réra sig i samma luftrum och att koppla samman
dem s att de kan kommunicera med varandra. Det kraver integration mellan
robotarna och deras olika arbetsmoment i produktionskedjan. Varje robot ar
uppkopplad i molnet och fjarrévervakas. ABB och Scania arbetar ocksa pa ett
sadant satt att man kan vélja att optimera underhallskostnaderna givet att man kan
arbeta med tillstdndsbaserat underhall. | praktiken innebéar det att man inte
underhaller i enlighet med tidsintervall utan att man kor tills ett verktyg faktiskt ar
utslitet eller en robot behover service. Det leder till 6kat fléde i fabriken, eftersom
man inte stannar fabriken i samma utstrackning som tidigare, men ocksa darfor att
en helt digitaliserad fabrik arbetar snabbare, vilket i sig leder till 6kad
produktionskapacitet. 3

Andra foretag har inte gatt den hir vagen, att helt digitalisera hela funktioner av
produktionen. Volvo Bussar har valt att prioritera andra delar d4n produktion. I stort
sett arbetar fordonstillverkare med samma atgarder som tillverkningsféretag som
tidigare beskrivits nar det gdller effektivare produktion.

3 Dagens Industri. 285 robotar gor jobbet pa Scanias hyttfabrik. 14 oktober 2017.
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Effektivisering av produktutveckling

Produktutveckling upptar en betydande del av fordonstillverkares resurser.
Digitalisering anses kunna effektivisera denna del av féretagens virdekedja samt
gora produktutvecklingen béttre dn tidigare. En utvecklingstrend bland féretagen
dr att man gar over till att bli mer digital och modellbaserad och dn mer substituera
arbetet med till exempel fysiska prototyper. Anledningen dr att datorstodda design-
och berdkningsprogram har blivit betydligt mer avancerade och interaktiva, vilket
gjort det mojligt att designa produkter i digitala miljoer. Det gar ocksa att testa
produkternas prestanda och funktionalitet samt utvirdera produkternas livslingd i
digitala miljGer.

Nar fordonsforetagen integrerar fler informations- och kommunikationstekno-
logier blir produkterna alltmer komplexa. Framforallt anvinder féretagen mer och
mer mjukvara som har bade interna och externa granssnitt. Dessa granssnitt
behover testas. Genom att anvanda olika modeller i datorstddda miljéer kan man
testa automatiskt, snabbt och verifiera for alla méjliga utfall. Detta dr en viktig del
av foretagens produktutveckling, da kraven pa kortare utvecklingstid blir allt hogre.,

Exempel: Densos motorutveckling

Denso har substituerat en stor del av det analoga arbetet for utvecklingen av motorer
och tillhérande styrsystem. Innan foretaget tar fram en prototyp sker mycket av
arbetet digitalt. Aven arbetet med att verifiera och kalibrera produkten gérs digitalt.
Man gor ocksa simuleringar av produktionen innan produkten laggs pa tillverkning.

Exempel: Volvos motorutveckling

Volvo Cars simulerar motorkérningar och gor olika tester digitalt innan beslut fattas
om att ta en viss motor till produktion. Férr byggde Volvo bilar och motorer som togs
ut pa expeditioner for att testas i till exempel olika temperaturer, héjd och miljoer.
Detta forfaringssatt har minskat drastiskt tack vare Volvos Cars digitaliseringsarbete.

Skapande av nya erbjudanden

Det finns inget produktféretag inom fordon och transport som inte investerar och
arbetar med att digitalisera sina produkter foér att kunna samla data och kunna
agera pa den i olika former. Ofta dr malet att utveckla nya tjdnsteerbjudanden.

Exempel: Volvo Bussars tjanstifiering av existerande produkter

For Volvo Bussar handlar digitalisering till stérsta delen om att géra fordonen mer
uppkopplade och ta till vara de mojligheter som en ¢kad niva av information ger.
Det kan handla om allt fran sa enkla saker som att spara fordon i trafiken till att
forbattra kundens information om service, underhall och driftskostnader. Det kan
innebara att man borjar salja tjanster pa den dkade informationen och i vissa fall
tjanstifierar redan existerande produkter. Foretaget lagger stor tyngd pa att
elektrifiera fordonen och att kunna ladda upp dem. Fér Volvo Bussar handlar
digitalisering saledes om att bli en pusselbit i ett stérre trafiksystem genom att géra
bussarna mer sammankopplade med den totala infrastrukturen for persontransport.

70



Exempel: Volvo Cars molntjanst Sensus

Volvo Cars bérjade sin digitaliseringsresa med uppkopplade fordon med konceptet
Volvo On-Call dér bilen kommunicerade med raddningstjanst och med féraren om
bilens airbag I6ste ut. Foretaget var tidigt ute med att l4sa av data fran Volvobilarna,
som sedan sparades i en databas och anvandes for att battre lara kanna kunderna
och férsoka anvanda fordonsdata for att skapa nya produkter. Denna resa bérjade ar
2000 och utvecklades i tjanster som mojliggjorde att anvandaren kunde styra olika
funktioner i bilen via sin telefon, till exempel parkeringsvarmare. Ar 2013
lanserades en molntjanst, Sensus. Har kan man skota flera saker via sin mobil, och
molnet kommunicerar med féraren utifran olika aspekter. Det kan vara att 6ppna
bagageluckan, att kolla branslemangd via mobilen eller att f& ner olika data till
bilen. Molnet kan till exempel fanga upp nar dacken pa bilar som ar uppkopplade
borjar spinna. Om flera bilar uppvisar denna tendens inom en viss begréansad
stracka indikerar det halt vaglag, och man varnar da andra bilar som haller pa att
kora in i zonen. Foretagets mal ar att med hjalp av digitalisering komma kunderna
narmare och skapa varde at dem genom att spara tid. Foretagets underséker om de
kan hitta I6sningar sa att kunden skall slippa att tanka bilen sjalv, att kunden inte
sjalv skall behdva lamna in bilen for dackbyte och inte sjalv aka och l1amna in bilen
pa service. Nasta generations Sensus kommer att lanseras under 2019 och vara
baserad pa Googles operativsystem Android.

Exempel: Scanias uppkopplade fordon en sprangbriada mot nya afférer

P& Scania menar man att uppkopplingen av fordon férandrat foretaget fran att ha
varit ett som producerar produkter till att bli ett tjansteféretag. Scania har under en
langre tid kopplat upp sina lastbilar, och idag har féretaget 250 000 uppkopplade
fordon som rullar pa vagarna. Sedan 2011 &r alla fordon som séljs uppkopplade och
antalet fordon som &r uppkopplade dkar alltsa i allt hogre takt®. Digitalisering utgor
en sprangbrada, man gar fran att att salja lastbilar, reservdelar och reparationer till
att boérja salja transportlésningar. Exempel pa tjanster ar optimering av kérningar
och bemanning av fordon.

En annan viktig sak dr att man med hjilp av digitalisering kan 6ka fordons siker-
het. Trots att sdkerheten for bade fordon och vigar 6kar dor fortfarande runt 35 ooo
personer varje ar i trafikolyckor i Europa. Betydligt fler blir allvarligt skadade.
Trafikolyckor skapar avsevdrda kostnader f6r samhaéllet. Med digitalisering mojlig-
gors en helt annan typ av sdkerhet 4n med passiva sikerhetssystem som sikerhets-
bélte och airbag. Den nya sikerheten kan klassificeras som aktiv pa sd sitt att den
innehéller moment som &r predikterbara.

I aktiv sdkerhet dr férarens beteende en viktig del eftersom de aktiva sikerhets-
systemen skall kompensera for den manskliga faktorn. Autoliv menar att det dr
forst ndr man far ett sddant samspel mellan foérare och fordon som man kan fa ned
antalet dodsfall i trafiken. Ny teknologi, som sensorer och accelerometrar, har gjort
det mojligt att analysera, kontrollera och styra samspelet mellan f6raren, fordonet

36 IDG.se. Uppkopplade lastbilar &r bara borjan - nu skall Scania helt byta affirsmodell. 15 april 2016.
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och trafikmiljén. I dagsldget innebdr aktiv sikerhet att sdkerhetssystem kan hjilpa
forare att undvika att krocka, med hjilp av till exempel adaptiv farthallare och auto-
broms. Fordonen fir mer och mer intelligens, vilket gor att sdkerheten kommer att
oka gradvis i en utveckling mot autonoma fordon. Autoliv tror att det kommer att
ske stegvis, eftersom system behover tranas och fa acceptans for att kunna imple-
menteras¥. En annan méjlig inriktning dr artificiell intelligens, som inte innebar
att man tranar fordonets system for att forstd allting runtomkring fordonet, utan
att fordonets dator kan fatta beslut pa egen hand. For sikerhetsforetag uppstar
dven nya moéjligheter att skapa nya erbjudanden som sdljs direkt till slutanvan-
daren:

Exempel: Autoliv och skapandet av nya tjanster

Autoliv ser stora mojligheter att skapa nya tjanster baserade pa det 6kade teknik-
innehallet i sina produkter. Med digitalisering kan foretaget installera nédvandiga
granssnitt och fa en direktkontakt med en fordonsanvandare. Detta var tidigare inte
mojligt eftersom foretaget salde icke-intelligenta produkter till fordonstillverkare,
som i sin tur salde sina produkter till slutanvindarna. Genom att ha férinstallerade
granssnitt i fordon skulle Autoliv kunna na sina anvandare pa ett nytt satt.

Som tidigare nimnts anses autonoma fordon, saval som elektrifiering, fa stor
inverkan pa sektorn fordon och transport. Scania, AB Volvo, Volvo Cars och Autoliv
ar alla aktorer som kommit langt med att utveckla teknologi for att driva denna
utveckling framat. Utvecklingen kan gora att vissa aktorer tar en storre del av
virdekedjan dn vad som har gjorts tidigare.

Exempel: Volvo Bussar ser stor potential med elektrifierade fordon

Oavsett om det handlar om autonoma fordon eller elektrifiering i sig tror Volvo
Bussar att bussar har stor betydelse for att sanka utslapp och minska trangsel i
befintliga och framtida megastader. Darfor ar megastader ett stort fokus for
foretaget i ambitionen att 6ka digitaliseringen av bussar. Féretaget ser aven en
mojlighet att ta ett storre grepp genom att introducera bussar med tillhérande
system av kringutrustning for att géra transformeringen enklare for storre stader.

En forutsittning for att dra nytta av digitalisering 4r insamling och bearbetning av
data. I andra branscher sa gors detta, i olika stor utstrackning, i allt fran produktion
till tjdnster nedstroms i vardekedjan. Klassiska tillverkningsféretag har ofta en flora
av olika produkter som drivs av olika affarsomraden. Fordonstillverkare skiljer sig
fran det monstret genom att de oftast har en helt annan skala pa sina produkter
och dir produkterna dr mer homogena. Fordons- och transportforetag férsoker an-
vanda fordonet som datakalla for att forbattra sin egen affar och kundernas upp-
levelse. Arbetet med datadriven innovation r saledes mycket mer fokuserat och

37 svenska Dagbladet. Artificiell intelligens avgor bilindustrins framtid. 3 oktober 2017.
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patagligt dn i manga andra branscher. Féretagen arbetar 6verlag ocksd mer sys-
tematiskt i hur de kan utveckla affdren i relation till slutkund.

I féretag som Volvo Cars och Scania har man relativt nyligen etablerat data science-
grupperingar for att hantera digitaliseringens méjligheter, kopplade till datadriven
innovation. Foretagen anvander data for att verifiera idéer snabbt genom goéra nod-
vandiga analyser for att se om det finns barkraftighet i idéerna. Det dr dven ett nytt
sitt for foretagen att driva innovationsarbete, dvs. att arbeta med data som ett sitt

att verifiera och utveckla affarer.

Exempel: Scanias "data lake” skapar forutsattningar for nya I6sningar

P& Scania menar man att data science skapar helt nya varden fér den interna
verksamheten och méjligheter att skapa nya varden fér Scanias kunder3®. Scania ser
data science som en Gverlevnadsfraga for foretaget. Det dkar foretagets konkurrens-
kraft att hitta tidigare okdnda monster som kan hjélpa foretaget att dra fordel av ny
kunskap. Vad foretaget i praktiken gor ar att man etablerar en "data lake”, som
samlar all méjlig information fran produktion, forsaljning, underhall och fran
fordonen pa ett och samma stalle. Foretagets "data lake” fungerar som en lagrings-
plats for alla data som genereras fran foretaget, dess produkter och processer, sa att
den kan anvandas for att utféra avancerade analyser och berakningar. Med hjalp av
data analytics-kunskaper skall féretaget kunna forbattra den befintliga affaren
samtidigt som informationen skall méjliggéra nya affarer. Exempel pa tillampningar
ar att man tillsammans med kund optimerar fléden av gods eller kan férutse
fordonskomponenter som haller pa att ga sénder.

Exempel: Volvo Cars poolar data for att skapa nya erbjudanden

Pa Volvo Cars har en grupp av datavetare till uppgift att validera mojligheter
baserade pa avancerade berdkningar fran den poolade data som genereras internt
och fran foretagets kunder. Till skillnad fran Scania har dock Volvo Cars valt att
fokusera pa hur de kan skapa varde for kunden. Det &r vad digitaliseringen handlar
om for Volvo Cars, att anvéanda data for att komma narmare kunden och hitta
mojligheter att gora saker for kunden som tidigare inte var méjliga. Volvo Cars vill
skapa tid at sina bildgare och har ambitionen att hitta méjligheter som sparar en
vecka per ar.

7.3 Utmaningar med avseende pa ledning, organisering och

affarsmodell
Digitaliseringen f6r med sig ett antal utmaningar med avseende pa hur fordons-
och transportforetag leder och organiserar sin verksamhet samt hur en lénsam och
effektiv affirsmodell kan utformas. Pa sa sitt liknar de tidigare analyserade tillverk-
ningsféretagen. Utmaningen ligger speciellt i hur den tekniska utvecklingen skall
sammanldnkas med utvecklingen av affiren. Nedan diskuterar vi dessa utmaningar
idetalj. De dr huvudsakligen kopplade till behov av att tydliggora ansvaret for

38 Scania. com. Datadriven innovation pé Scania.
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digitalisering, anskaffa kompetens inom dataanalys, anpassa aftarsmodeller efter
nya produktegenskaper samt 6ka formdgan till samarbete fér teknisk utveckling
och tjdnsteinnehall.

Okat behov av ansvarsférdelning

Att leda och organisera for digitalisering ar kanske den storsta utmaningen for
fordons- och transportféretag. Att féretagen tycker att det dr viktigt syns inte minst
pa att de allra flesta foretag har tillsatt personer som benamns chief digital officer
(CDO) i organisationerna. Var denna arbetsroll befinner sig i organisationen och till
vem personen rapporterar skiljer sig dock vdldigt mycket at. P4 Volvo Cars sitter
CDO pa IT-avdelningen. Personen har som uppgift att driva Volvos digitala trans-
formation, speciellt i relation till hur Volvos kunder interagerar med foretaget uti-
fran forvirv, korning, underhallning och service. Pa Scania har man en CDO som dr
ansvarig for affairsomrddet Digital. Den hdr personen har uppgiften att utveckla,
driva och samordna Scanias digitala omstdllning. Autoliv har i sin tur en CDO som
sitter pa foretagets forskningsavdelning och framst rapporterar till féretagets CTO.
I dagsldget dr det oklart om CDO:erna har mandat och resurser att driva féretagens
utveckling framat. Det finns ocksa foretag som inte har tillsatt ndgon CDO utan
menar att det dr allas ansvar att driva arbetet med innovation. Ett skal kan vara att
man ar en mindre organisation, som inte dr lika uppdelad som de betydligt storre
foretagen. I dessa fall ar det ofta VD som driver foretagets digitala omstallning.

Det finns stora utmaningar i att leda arbetet med digitalisering, eftersom man har
manga funktionsomraden, och i varje funktionsomrade finns det olika steg som
maste passeras for att utvecklingen ska drivas framat. Utvecklingen sker ofta i silos,
och féretagen saknar ett agilt arbetssdtt. Man arbetar fortfarande i stor utstrack-
ning med vattenfallsmodeller. Detta arbetssatt kommer sdkerligen pa sikt att
overges och man behéver hitta battre metoder f6r att driva den digitala transfor-
mationen. Att driva digitaliseringen genom f6retagets IT-avdelning ger i de flesta
foretag ytterligare svarigheter, eftersom IT vanligtvis inte sitter pd egna resurser att
gora satsningar for. Detta eftersom det behéver komma en bestillning frin ett
funktionsomrade for att det skall hinda nagonting.

Att enbart tillsitta en CDO kommer antagligen inte att 16sa ndgra organisatoriska
problem, oavsett var i organisationen den ansvariga personen sitter. Foretagen
sitter fast i gamla sitt att organisera och att gora férandringar i snabb takt blir
svart. Vad som beho6ver komma till ir nya sdtt att organisera. Att foretagen i de
flesta fall inte har nagon riktig strategi for hur man skall arbeta med digitalisering
dar islutdndan en ledningsfraga. Mdnga foretagsledningar vill att foretaget skall bli
mer lattrorligt, men man har inte riktigt tagit ett helhetsgrepp pa hur man skall
organisera, samla data och fa funktioner att arbeta pa ett effektivare satt. Nar
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foretagen borjar arbeta med mjukvara ricker det inte att utveckla nagonting och
sedan frigora sig fran produkten nér den vil hamnar pa marknaden. Man behéver
sakerligen nya sitt att koordinera funktioner sa att man pa ett enklare, fortare och
effektivare sitt kan arbeta med utvecklingen av digitala méjligheter, exempelvis
genom tvarfunktionella team som har ansvar for att driva en viss affar framat.

Okat behov av férmaga att hantera samarbeten

En utmaning ar att hur féretag ska samarbeta med andra aktérer, i antingen
allianser eller ndtverk. Idag sker samarbeten bade pa affarssidan och pa teknik-
sidan. Ndr det gller teknik handlar det om att utnyttja andras kompetenser for att
utveckla produkterna eller 16sningarna. Detta dd tekniken ofta dr ny for foretaget
eller for att andra aktorer helt enkelt dr battre pa att utveckla den teknik som kravs.
Pa affdrssidan har samarbetena mycket kommit att handla om att via digitalisering
korsbefrukta olika affirer genom att utnyttja respektive féretags kirnkompetenser
och aktiviteter.

For att ge ndgra exempel: Volvo Bussar samarbetade med ABB i utvecklingen av den
forsta snabbladdstationen fér elbussar. Volvo Bussar samarbetar dven med Siemens
iutvecklingen av en standard for laddningsinfrastruktur, sa att stider enklare kan
overga till elbaserad busstrafik. Féretagen har dven ingatt ett avtal om att till-
sammans leverera kompletta system for elbaserad busstrafik till stider. Har ska
Volvo Bussar leverera elbussar, och Siemens leverera och installera laddstationer.
Volvo Cars har under en lingre tid samarbetat med Autoliv i utvecklingen av
teknologi for sjdlvkorande bilar. Samarbetet med Autoliv har resulterat i att de tva
féretagen skapat ett joint-venture, Zenuity, for att tillsammans utveckla och silja
teknologi for sjdlvkérande fordon. Viktig for de sjdlvkérande fordonen ar uppkopp-
ling, sa att stora mangder data kan laddas upp i molnet. Eftersom detta varken ar
inom ramen fér Volvo Cars eller Autolivs kompetens har Zenuity inlett ett samar-
bete med Ericsson, som bidrar med sin IoT-plattform. Syftet dr att skapa en
gemensam plattform for uppkopplad sikerhet. Volvo Cars har dven ett samarbete
med Uber, for att utveckla nista generation av sjdlvkérande bilar. Tillsammans
satsar de tva foretagen cirka 2,5 miljarder kronor i ett projekt for att utveckla
basbilar som skall kunna utrustas med den senaste tekniken for autonom kérning.
Bilarna utvecklas av Volvo Cars och kops darefter av Uber. Hir anser bada foretagen
att det ar borjan pa ett storre, langsiktigt industriellt partnerskap. Ndr ett globalt
foretag som Volvo Cars ndrmar sig sina kunder och utvecklar nya lésningar utifran
digitaliseringens méjligheter behover man ocksd samarbeta med aktérer som finns
ddr bilen befinner sig. Ett sadant exempel dr Volvo Cars samarbete med MatHem.se
ddr de tva foretagen levererar mat till parkerade bilar.
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Digitalisering innebar saledes att foretag behover samarbeta. Ta en sd enkel sak
som en lastbil med tillhorande sldp. Eftersom en lastbilstillverkare som Scania inte
tillverkar egna sldp maste féretaget samarbeta med sléptillverkare fér att lastbilen
skall kunna kommunicera med sitt sldp. De behover ocksd samarbeta med aktérer
som skapar IoT-plattformar, fér att kunna skicka upp data till molnet. Utmaningen
for fordonsforetag med avseende pa samarbeten ligger i att féretagen behdver
utveckla en férmdga for hur samarbeten kan identifieras, initieras och utvecklas.

Okat behov av ny kompetens

Det finns problem med kompetensférsorjning for foretag inom fordon och trans-
port. Vad géller den tekniska utvecklingen verkar problemet inte vara speciellt stort,
eftersom foretagen dr bra pa att samarbeta med andra eller att utnyttja andras
kunskap. Utmaningen ligger snarare i att rekrytera personer med ratt profil till de
omraden som foretagen sjdlva forsoker att bygga upp. Framforallt dr det tva kom-
petenser for att bygga nya affdrer som foretagen inte har idag.

For det forsta maste foretagen ha kunskap om statistik, dataanalys och prog-
rammering ndr de skall utveckla IoT-16sningar. Trenden gar dven mot att alltmer
sta for egen utveckling som relaterar till férarmiljén (on-board), vilket gor den hir
typen av kompetens dn viktigare. Féretagen behover anstdlla yrkespersoner med
denna kompetens, men de dr svara att hitta. Volvo Cars for darfor bland annat en
dialog med Chalmers tekniska hogskola om att starta ett program inom “data
analytics” for att utbilda personer med ratt kompetens (den typen av utbildningar
ar eftersatta pa universitet och hogskolor). Féretagen vill ha den hir kompetensen
internt sd att de inte tappar kontrollen éver de granssnitt och den data som
genereras eller kan genereras fran fordon. Samtidigt dr det viktigt att inte komma
efter i utvecklingen, varfér mycket hittills har kommit att bli en trade-off mellan
att anvanda andra aktoérers kompetens och att utveckla egna losningar. Att utveckla
egna losningar har ofta varit forknippat med att halka efter i utvecklingen. Exem-
pelvis har foretag som Apple och Google redan gjort sitt intag i fordonsindustrin,
vad giller on-board da de levererar karttjanster till fordonstillverkare. P sa sitt
hoppas Apple och Google kunna samla data fran anvandare och skapa ytterligare
tjanster till fordonsanvandarna. Flera av fordonstillverkarna ar radda for att tappa
kontrollen 6ver den data som genereras och har anskaffat andra kartlésnings-
tjanster, till exempel har Volkswagen kopt Nokias karttjanst Here.

For det andra behéver man kompetens internt till funktioner som har kontakt med
slutkund. Tidigare har mdnga foretag saknat direktrelation till sina kunder. Det
beror pd att aterforsdljarna har tagit hand om anvéindarrelationen eller att fore-
tagen helt enkelt har salt sina produkter till systemintegratorer. Att man nu
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behéover en helt annan kompetens for att skéta relationen med slutkund innebdr en
jatteresa f6r manga foretag.

Ett sdtt att komma dt ny teknologi och kompetens ar att gd in som dgare i bolag
som dr utmanare till branschen eller som skapar innovativa komplementara 16s-
ningar som ligger utanfér det som foretagen sjdlva gor. Scania har startat Scania
Crowth Capital for att investera i bolag med strategisk koppling till foretaget. Bland
annat kan det ndmnas att Scania gatt in som dgare i ett digitalt speditionsforetag.
Volvo Cars har ocksa startat en investeringsfond med syfte att investera i start-ups
som utvecklar digitala tjanster inom fordonsindustrin.

Okat behov av att utveckla och implementera nya affarer och
affarsmodeller

Fordons- och transportféretag har, i jamforelse med andra branscher, generellt
battre forutsittningar att skapa affdrer fran digitalisering da de i manga fall
forsoker ta ett samlat grepp 6ver den data som genereras externt fran fordon.
Foretagen har i flera fall enheter inom dataanalys som identifierar och skapar nya
affarer fran sammankopplade data.

De foretag vi pratat med menar dock att de har stora utmaningar i att utveckla nya
affdrer och att de behover bli bittre pa det. De testar lite olika sitt att géra nya
affdrer pa, men har svart att gora det pa ett systematiskt sitt. Féretagen behover
utveckla sin formaga att arbeta agilt och testa nya affirer i en storre utstrackning.
De flesta foretag som vi pratat med kidnner sig osdkra pa i vilken riktning man skall
ga, vilka tjanster man skall utveckla och hur affirsmodellerna ska utvecklas. Ett
stort problem for foretag som utvecklar fordon dr att ndr vil fordonet dr i drift sa dr
madnga av de tjanster som behover utvecklas begransade till fordonets position,
vilket kraver nagon form av fysisk interaktion (om det inte ar rent digitala tjanster).
Att utveckla servicetjinster, som matleveranser till fordonet eller att kunden inte
skall behova tanka sin bil, kraver lokal narvaro. Det innebar att man behover fler
lokala samarbeten, och sd har man inte alls arbetat tidigare.

I och med att granssnitten till kund férandras i hog utstrackning férandras fore-
tagens affarsmodeller - hur féretagen skapar virde at kunderna och i slutindan
tjdnar pengar. Pa Scania har man funderat en ldngre tid pa hur man kan byta
affirsmodell. Ett av de stérsta skilen till att man inte séljer fler lastbilar har
historiskt varit kundernas (2keriernas) finansieringsmoijligheter. I och med att
Scania idag har en stor flotta av lastbilar som dr uppkopplade har man nya
mojligheter. Man vet mycket mer om lastbilen och vad féraren gor, och foretaget
skulle till och med bérja kunna silja transporttjdnster istéllet f6r fordon. For Scania
ar det en omvalvande f6randring att férandra sin affirsmodell efter att i 6ver 100 ar
i stort sett ha gjort samma sak. Foretagets ambition dr att ha férdndrats till ndgot
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hela annat till ar 2030%. Fragan dr hur de ska kunna byta affirsmodell mer genom-
gripande dn att bara skapa tjanster kring sin lastbil, vilket ligger vildigt ndra kdrn-
produkten. Antagligen kommer forandringen att ske i mindre steg. Arbetet har
paborjats i och med att man narmat sig kunderna genom att arbeta mer integrerat
tillsammans. Den storsta forandringen kommer dock antagligen att ske ndr vi
borjar se autonoma fordon. Den utvecklingen tvingar féretag inom fordon och
transport att tinka om, i termer av hur de skapar och approprierar varde.

I stort sett stdr Volvo Cars for samma utmaning som Scania ndr det gdller att dndra
sin affirsmodell. Enda skillnaden &r att Volvo Cars inte pa samma sdtt har en
uttalad ambition att géra det. P4 Volvo Cars menar man att digitalisering paverkar
hela affdren och i slutindan hur féretaget sdljer bilar och tjanar pengar. Volvo Cars
arbetar pa samma sitt som Scania med att komma kunden ndrmare och stegvis
skapa nya l6sningar for denna. Aven hdr kan vi anta att autonoma fordon kommer
att innebara en mer radikal fordndring i foretagets sjdlvbild och sitt att erbjuda
transportlosningar.

En stor affarsmodellsutmaning har aktérerna inom uthyrning av fordon, och
samakningstjanster i form av bilpooler och taxitjanster. Digitaliseringen paverkar
redan idag samakningen och bedoms fa storre genomslag i framtiden. Dels har vi
en situation dir nya tjinster genom smarta applikationer och telefoner gor det
mdjligt att exempelvis dela bil i form av en taxi. Man kan ocksd genom peer-to-peer
hyra ut sin egen bil. Flera av dessa tjanster och méjligheter dr dock ifragasatta,
eftersom det dr oklart om det ror sig om samakning eller om kommersiell verk-
sambhet. Digitaliseringen har har saledes gett upphov till att ett antal nya affirs-
modeller vaxt fram, men pa ett sadant sitt att det har blivit svarare att kategorisera
vissa typer av verksamheter och vilka regler som giller. Det &r oklart vilka lagar och
regler som galler for dessa nya affarsmodeller, da olika branscher lyder under olika
regelverk. Har har lagstiftaren problem, eftersom det i vissa fall inte ens dr den
aktor som férmedlar transporttjansten som utfér den, som i fallet med Uber.

Digitalisering innebar ocksa att bilpooler kan fungera pa helt nya sitt. Idag har
bilpoolerna ofta specifika platser ddr en bil mdste himtas och limnas. Det behover
inte vara ett problem om antalet bilar och uppstallningsplatser ar tillrackligt.
Digitalisering mojliggor dock helt nya sitt att organisera bilpooler, eftersom bilar
kan identifieras via smarta applikationer. Istéllet for att bilen star pa en given,
forutbestamd plats kan den himtas och limnas var som helst inom ett visst
omrdade. Cenom smarta affirsmodeller kan darfor bilpooler i viss man substituera
privatdgda fordon eller kollektivtrafiken.

39 IDG. Uppkopplade lastbilar dr bara bérjan - nu ska Scania helt byta affirsmodell. 15 april 2016.
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For etablerade aktorer inom transporttjanster som biluthyrning och taxitjanster
skapar nya framvixande affirsmodeller moéjliggjorda av digitala teknologier ett
stort problem. I Sverige hindrar lagstiftarna dn sa linge peer-to-peer-lésningar,
men olika drenden ar pa remissrundor som sdkerligen efterhand kommer att leda
till nya (och tydligare) regleringar. Det som skiljer en bilpool fran en biluthyrare ar
egentligen enbart affdirsmodellen. Med digitalisering tror vi att dessa granser
kommer att luckras upp. Det star klart for de flesta aktérer inom transporttjanster
ar att deras nuvarande affdrsmodeller pa sikt kommer att bli omoderna och att de
antagligen inte kommer att fungera utifran ett vardeskapande- och virdeappro-
prieringsperspektiv. Aktérerna sjdlva inser att de kanske behover byta affarsmodell,
men givet de regleringar som finns ar osakerheten stor vad galler vilka affdrs-
modeller som i framtiden kommer att vara moéjliga att anvinda. Med intradet av
autonoma fordon kommer det att bli annu mer uppenbart att aktérerna maste
andra sina affirsmodeller. I ett kortare perspektiv finns det méjlighet for aktoérerna
att ta bort manuella hinder i leveransen av en bil. Mdnga av de moment som kravs
for att lamna ut en bil kan tas bort med hjilp av ny digital teknik, vilket ar en fordel
da den storsta kostnadsposten for till exempel en biluthyrare dr personal.

Okat behov av att férst& och paverka regleringar

En sak som dr utmérkande inom fordons- och transportféretag ar behovet av och
utmaningen i att férsta hur framtida regelverk kommer att se ut samt hur man kan
paverka regleringen i en for foretaget och branschen gynnsam riktning. Fordons-
foretagen har visserligen tidigare varit beroende av lagstiftning och reglering, till
exempel inom trafiksikerhets- och miljoomradet, men digitaliseringen f6r med sig
en helt annan grad av osdkerhet som foretagen ofta inte har vana att hantera.

Som tidigare ndmnts har delningsekonomin gjort sitt intdg inom transporttjanster.
Eftersom regelverken dr otydliga nir det kommer till vad foéretag och privatpersoner
far gora dr detta en utmaning f6r kommersiella aktérer. De har helt enkelt svarig-
heter att gora investeringar nar de inte vet om uppldgget i framtiden kommer att
vara legalt.

En stor utmaning i nartid ar att det under 2018 kommer att inforas ny lagstiftning
for hantering av data. Det innebdr i praktiken att féretag maste ha koll pa sin data,
vilket 4r en utmaning eftersom den ofta ar utspridd pa olika funktioner i organisa-
tionerna. Konkret innebdr det att man maste arbeta med “data lakes” nir koor-
dinering av data blir nédvandig. Om féretagen inte foljer den nya lagen om att
kunna radera anvandare fran den samlade och lagrade informationen kan de
erhalla en straffavgift pa upp till 4 procent av féretagets omsattning.

Den storsta osdkerheten nir det kommer till regleringar giller autonoma fordon.
Det kommer antagligen att ta decennier innan autonoma fordon far full effekt pa
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marknaden, eftersom tekniska och legala utmaningar maste hanteras. Fordonen
mdste kunna hantera komplexa trafiksituationer, vilket innebar att algoritmerna
madste vara tillférlitliga. Men beslutsalgoritmerna far konsekvenser utanfor det
tekniska, dd de maste kunna hantera etiska aspekter, exempelvis hur fordonet
prioriterar ndr en kollision inte gar att undvika. Givet att utvecklingen av autonoma
fordon fortskrider kommer samspelet mellan olika typer av fordon att 6ka. Med ett
avtagande foraransvar kommer trafiksikerhetsarbetet att behévas inriktas pa
trafikanter i omgivningen runt autonoma fordon och de konfliktytor som finns
mellan olika typer av trafikanter. Detta stéller helt andra krav pa utformning av
regelverks° #. For att stimulera utvecklingen av autonoma fordon har regeringen
tillsatt en utredning som skall komma med forslag till f6rsékslagstiftning. Detta for
att underldtta en introduktion av autonoma fordon#. Ett annat regelverk som
paverkas dr korkortsbehorigheter. Nar foraransvaret férsvinner kommer inte
samma medicinska krav eller korférmaga att vara nodvandiga. Aven reglerna for
fordonsgodkidnnande kommer att behéva dndras, dd det blir mer dynamiska system
som skall regleras.

Trots att dagens regleringar inte tilliter autonoma fordon férvantas utvecklingen
av autonoma fordon fortsitta i hog takt. Det finns en samsyn om att utvecklingen
ar positiv och bér framyjas, inte minst for att uppna béttre resursutnyttjande och
okad sakerhet#. Transportstyrelsen menar dock att det finns farhagor som behéver
utredas. Problem kan i framtiden uppkomma eftersom fordon och infrastruktur blir
mer beroende av automatiserade system ddr manniskors moéjligheter att agera
begransas. Nir det kommer till regleringar ar det av storsta vikt att tekniken i fraga
fungerar pa ett sdkert och tillforlitligt satt. Har ligger marknaden fore regler-
ingarna. Att vissa aktorer dr mer passiva an andra kan bero pd att de helt enkelt
avvaktar for att se vilka teknologier som kommer att fd genombrott och i vilken takt
regleringarna férdandras. Det dr troligt att det kommer bli ett h6gre momentum i
omstdllningen nar reglerna borjar bli tydligare. Samtidigt &r det manga lander (som
exempelvis Sverige) som redan vill underlitta och 6ppna upp for tekniken++. Idag
forsoker ett tiotal linder inom EU fa till stand en gemensam syn och reglering inom
unionen pa detta omride.

49 Naringsdepartementet. Naringsbloggen, Sjalvkérande fordon - hot eller méjlighet? 18 mars 2016.
4! Transportstyrelsen, Vag och jarnvigsavdelningen, januari 2016. Dnr TSG 2014-253.
42 Naringsdepartementet, Naringsbloggen, Sjalvkérande fordon - hot eller méjlighet? 18 mars 2016.
43 Transportstyrelsen, Vag och jarnvigsavdelningen, januari 2016. Dnr TSG 2014-253.
4% Ndringsdepartementet, Naringsbloggen, Sjdlvkérande fordon - hot eller mojlighet? 18 mars 2016.
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8 Svenska digitaliseringsinitiativ och
forskningsprojekt

8.1 De svenska digitaliseringsinitiativen

I Sverige fick Digitaliseringskommissionen, som tidigare namnts, i uppdrag av
regeringen att verka for att Sveriges IT-politiska mal uppnaddes samt att Sverige
skulle bli bast i virlden pa att anvianda digitaliseringens moéjligheter (Dir. 2012:61). 1
tillaggsdirektiv till Digitaliseringskommissionen (Dir. 2015:13%) bestimdes att
kommissionens resultat skulle slutredovisas den 31 december 2016 och att myndig-
heten, som var tempordr, ddrefter skulle upphora. Anledningen var att regeringen
ansag att industrins digitalisering skedde snabbt. Dessutom ansag man att atgdr-
dernaiden digitala agendan for Sverige till storsta delen hade genomforts samt att
politiken for digitalisering behévde utvecklas for att svara upp mot framtidens
mojligheter och utmaningar. Digitaliseringskommissionens roll hade ocksd dndrats
genom aren. Under 2016 var till exempel malsdttningen att redovisa kunskaps-
sammanstdllningar om digitaliseringens effekter och att stddja regeringens arbete i
digitaliseringsfraimjande fragor, till skillnad frdn i den mer initiala fasen da
kommissionen hade bredare uppgifter. Digitaliseringskommissionens arbete
resulterade i ett antal betinkanden och rapporter, till exempel en rapport om den
digitala kompetensen i Sverige (SOU 2015:28), en rapport om digitaliseringens
transformerande kraft (SOU, 2015:91), en rapport om digitaliseringens majligheter
(SOU 2015:65) och fyra olika temarapporter (SOU 2016:85).

Regeringen gav ddrefter Sveriges innovationsmyndighet Vinnova i "uppdrag att
genomfra insatser for att frdmja digitalisering av svensk industri” med syfte att starka svensk
innovations- och konkurrenskraft (N2015/6246/IF) - alltsa en liknande ambition
som den tyska regeringen haft med Industrie 4.0. Uppdraget bestod av tre delar:

1 Kartlaggning av svensk industri med beskrivning av nulége, styrkeomraden, utmaningar
och férutsattningar samt atgardsforslag

2  Strategi och handlingsplan

3 Insatser i enlighet med uppdragets syfte och mal. Samverkan med de strategiska
innovationsprogrammen och deras intressenter har varit en del i uppdraget.

For att utfora det forsta uppdraget anlitade Vinnova féretaget Roland Berger som
kartlade digitaliseringens forutsattningar i svensk industri. Syftet var att dels géra

4 Naringsdepartementet. Tilliggsdirektiv till Digitaliseringskommissionen, Dir. 2015:123.
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en kartliggning av digitalt baserade teknikomraden#®, dels identifiera svenska
styrkeomraden. Kartliggningen baserades huvudsakligen pa material som skapats
inom Vinnovas strategiska innovationsomraden. Arbetet mynnade ut i rapporten
"Digitalisering av svensk industri - Kartldggning av svenska styrkor och utmaningar”. Rapporten
gar igenom ett antal for Sverige viktiga industrier - fordonsindustrin, maskin-
industrin och processindustrin - och menar att digitalisering kommer att paverka
olika branscher pa olika sétt. Man skriver sa hir om de olika industrierna:

e Digitaliseringen av fordonsindustrin paverkar industrins satt att utveckla, tillverka och
salja produkterna saval som sjalva fordonen. Det ar framst digitaliseringen av fordonen,
bland annat introduktion av autonoma fordon, som kommer att leda till stora férandringar
inom industrin. Detta mojliggér dven nya, innovativa affarsmodeller och leder till
etablering av nya foretag.

e Maskinindustrin i sin helhet kommer att paverkas signifikant men troligtvis inte i lika
snabb takt som fordonsindustrin. Detta beror pa att maskinindustrin ar mer fragmenterad
med manga nischer, men aven att produktionsutrustningens livslangd begransar takten i
vilken nya teknologier kan introduceras. Utvecklingen sker dock pa liknande satt som i
fordonsindustrin genom okat digitalt innehall i bade produkterna och tillverknings-
processerna. Svenska féretag inom maskinindustrin behdver digitalisera befintliga
produkter och tjanster for att vara fortsatt konkurrenskraftiga.

e Processindustrin kommer relativt sett att paverkas mindre. Anledningarna till detta ar
bland annat att manga av tillverkningsprocesserna i hog grad redan ar automatiserade och
digitaliserade och att potentialen for digitalt innehall i sjalva produkten &r lagre.
Utvecklingen inom processindustrin férvantas ske mer evolutionart och bidra till battre
produkter, effektivare processer, kortare utvecklingscykler och 6kad flexibilitet.

Oberoende av omrade kommer foretag att behéva kunskap och kompetens inom
nya teknikomraden. Man menar ocksd att det kommer att vara utmanande for
foretag att sjdlva bygga upp kompetens inom dessa nya omrdden och att det dr
viktigt for Sverige att det finns ett ekosystem av digitala kompetenser som under-
lattar for foretag att fa tillgang till dessa nya kompetenser. Man menar vidare att
Sverige har fordelar nar det kommer till digitalisering i och med en hog utbild-
ningsniva, samarbetsformdga bland féretag dver branschgrianser och mellan
naringsliv, offentlig sektor och akademi. Man menar dven att Sverige har en stark
position inom informations- och kommunikationsteknologi. Rapporten pekar dven
ut flera utmaningar som maste antas for att Sverige i fortsittningen skall vara en
ledande nation. Hir menar man framférallt att kvalificerad arbetskraft kan komma
att bli en bristvara och att det svenska utbildningssystemet tappar i konkurrens-
kraft.

Rapporten mynnar ut i ett antal atgardsférslag som syftar till att forbattra Sveriges
formaga att utnyttja digitaliseringens majligheter. Atgérder lyfts fram inom

46 De teknikomraden som beskrivs i rapporten ir simulering och modellering, system av system, big data-
analys, tradlos kommunikations, cybersikerhet, smarta elektroniksystem och additiv tillverkning.
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omradena organisation och kultur, kunskap och utbildning, policyer och finan-
siering. Man vill till exempel 6ka intresset f6r naturvetenskapliga dmnen i grund-
skolan, kunna attrahera kompetens fran utlandet, i storre utstrackning satsa pa
tillimpad forskning, skapa testmiljoer och tydliggora regelverk for datahantering.

I enlighet med regeringsuppdraget har Vinnova darefter tagit fram en handlings-
plan. Handlingsplanen har varit inriktad pa industriféretags produktionsprocesser
men dven innovationssystemet, samhallet och utbildningssystemet har adresserats.
Handlingsplanen innehaller forslag pa fem satsningar fér att verka fér industrins
utveckling:

Projekt for radikal utveckling

Den digitala fabriken med fokus pa produktionsprocesser
Testmiljéer

Plattformar for kunskapsutveckling och problemlésning
Aktivitetsstad.

a b~ W N =

Som en avslutande del inom regeringsuppdraget startades dven dtta pilotprojekt.
Dessa projekt, som alla hade en koppling till Vinnova, Energimyndigheten och
Formas strategiska innovationsprogram, samfinansierades med industrin. Alla
projekt genomférdes under 2016 och syftade till att hitta samverkan mellan olika
aktorer, inspirera och sprida kunskap om digitalisering. Projekten som
finansierades med 20,6 MSEK var féljande:

e Digitalisering av komplett produktionsfléde en forutséttning for additiv tillverkning
(DINA). 3D-printing i produktionen gor kundanpassning till standard. Medverkande:
Swerea SWECAST AB, Chalmers tekniska hogskola AB, GKN Aerospace AB, Jernkontoret,
Siemens AB, Swerea IVF AB, Swerea KIMAB.

e Uppkopplad energi. Kontroll pa infrastrukturen for elproduktion i realtid sa att man kan
vaxla mellan sol och vind beroende pa vader. Medverkande: SICS Swedish ICT, ABB,
E.ON, Ericsson, Vattenfall.

e Smarta minifabriker for ldkemedelstillverkning. Smaskalig lakemedelsproduktion som
Oppnar upp for individanpassade narproducerade mediciner. Medverkande: Lunds
universitet, Modelon AB, Novo Nordisk A/S, Sobi AB.

e Gamification i industrin fér 6kat engagemang. Ska visa hur designelement och spelténk
kan appliceras for att 16sa industriella problem och skapa mer engagemang i industrins
kontrollrum. Medverkande: SICS Swedish ICT Vasteras, ABB Corporate Research, Stora
Enso (Skutskar).

e The Mobile Control Room. Mobilt kontrollrum som styr produktion pa distans vid
tillverkning av allt fran papper till livsmedel. Medverkande: ABB AB, Boliden AB,
Ericsson AB.

e Transport Transparency. Transparent transportsystem som starker miljé och sakerhet pa
vara vagar. Medverkande: Viktoria Swedish ICT AB, Bilspeditions transportérférening,
Coop Sverige, Cybercom, France Sped AB, HVF Transport AB, ICA AB, Intereast transport
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AB, Lunds Universitet, Scania CV AB, Svenska Naturskyddsféreningen, Svenska
Transportarbetarférbundet, Volvo Technology AB.

e Frontrow Forensics. Trimmad och kundanpassad produktion av mode genom interaktiv
video. Medverkande: Stockholms Universitet, Swedish Fashion Council, Association of
Swedish Fashion Brands, H & M, Stockholm Fashion District, Ericsson, Nacka Kommun
och SICS Swedish ICT.

e [drandebaserad maskinoptimering-MachOp. Larande maskiner optimerar tillverkningen
och ger minskat spill genom intelligenta processer. Medverkande: Chalmers tekniska
hogskola, Boxjoint, Carl Zeiss, Malardalens hogskola, Prodtex AB, Fraunhofer-Chalmers,
Volvo Cars.

Vinnovas uppdrag har visat att behovet av kunskap, kompetens och bade tekniska
och praktiska lésningar dr betydande for att digitaliseringen av svensk industri ska
kunna komma vidare. Digitaliseringen dr komplex och behoven varierar mellan
branscher och féretag. Férutsdttningarna for digitalisering avgors ocksa av de
regleringar som sdtts (eller inte sitts). Vinnova menar att digitalisering kraver olika
former av kraftsamling for ledarskap och strategier. Darutover behévs kraftsamling
for att 6ka kompetensen inom digitalisering#.

Efter regeringsuppdraget har Vinnova i stor utstrackning fortsatt att finansiera
projekt inom digitalisering. Ytterligare direkta satsningar pa digitalisering har
gjorts i form av spjutspetsprojekt for framtidens digitaliserade industri. Satsningen
gjordes for att framja nyindustrialiseringen i Sverige och finansierade radikala idéer
om industrins digitalisering i form av olika samarbetsprojekt. Totalt finansierades
19 projekt fran svenska universitet, forskningsinstitut och féretag med 21,9 MSEK.

Vid sidan av Vinnovas regeringsuppdrag sker flera storsatsningar pa digitalisering
utifran ett forskningsfokus i Sverige. Wallenberg autonoma system och program-
vara (WASP) dr en satsning pa autonoma system. Fokus ligger pa att skapa intelli-
genta system-av-system ddr autonoma system i samarbete med manniskor
anpassar sig till sin miljo genom sensorer och data. WASP dr det storsta forsknings-
program som nagonsin genomforts i Sverige. Knut och Alice Wallenbergs stiftelse,
universitet och féretag satsar 1,8 miljarder SEK under en 11-arsperiod. Programmet
ar en plattform for akademisk forskning och utbildning som frédmjar samverkan
med svenska teknikforetag. Liksom Tysklands Industrie 4.0 dr mdlet med WASP att
Sverige skall behalla positionen som en stark och attraktiv industrination.

Tillvaxtverket dr en annan myndighet som har satsat pa digitalisering. Tillvaxt-
verket har som dndamal att starka féretags konkurrenskraft. Under 2016 gjordes en
ettarig pilotsatsning, Digilyft, for digitalisering av svenska industriféretag. Den har
foljts upp med en trearig satsning, Digitaliseringslyftet, for att stimulera och

4 vinnova N/2015/6246/IF, Slutrapportering "Uppdrag att utféra insatser for att fraimja digitalisering av
svensk industri”.
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uppmuntra digitalisering i sma och medelstora foretag. Tillvixtverket menar att
digitalisering dr central for dessa foretags konkurrenskraft och att de behéver bli
bdttre pa att ta tillvara pa digitaliseringens mdjligheter. Satsningen syftar till att
stimulera och uppmuntra till digitalisering, samt att 6ka mognadsgraden foér
digitalisering i sma och mellanstora féretag#®. Tillvixtverket menar att Digitali-
seringslyftet kommer att ge foretag mojlighet till radgivning och coaching for
anviandning av digitala teknologier, samt stimulera foretag att lira av varandra och
fa en battre bild av digitaliseringens utmaningar och méjligheter4. Tillvixtverket
har valt ut 10 aktdrers® som tillsammans skall coacha 300 industriféretag. Sats-
ningen dr en del av regeringens nyindustrialiseringsstrategi (dven kallad Smart
industri) och dr pa totalt 78 MSEK under 2016-2019. Tillviaxtverket férséker dven att
stimulera digitalisering genom Startup-Sweden, dir man finansierar digitaliser-
ingssatsningar i foretag genom affarsutvecklingscheckar.

Ovan har vi presenterat de storsta digitaliseringsinitiativen i Sverige. I nastf6ljande
delar kommer vi att beskriva vilka projekt som bedrivs inom digitalisering inom
svenska universitet, hégskolor och forskningsinstitut, med utgangspunkt i om-
radena tillverkning, stal- och metall, professionella tjanster och fordon och trans-
port, vilka tidigare behandlats via empiriska observationer.

8.2 Digitalisering av tillverkningsforetag

Anslagsforskning som relaterar till tillverkningsféretags digitalisering har fokus pa
framforallt olika tillverkningsprocesser, produktutveckling, underhall, det tekniska
verifierandet av 10T samt olika aspekter som paverkar foretagens affar och sitt att
organisera.

Additiv tillverkning

Det finns ett flertal forskningsprojekt som relaterar till additiv tillverkning, vilket
innebdr tillverkning i lager pa lager. Additiv tillverkning innebér att 3D-skrivare
anvands for serieproduktion. Det ger upphov till manga férdelar i ett industriellt
sammanhang, sasom nya produktegenskaper. Vid Sveriges Tekniska Forsknings-
institut har man utfért projektet 3D-printing for innovativa [6sningar i svensk industri och
forskning. Projektets mal var att identifiera industriella behov utifran additiv till-
verkning och hur dessa behov kan testas for att garantera en robust produktion.

48 Tillvaxtverket. 70 miljoner till digitaliseringslyftet for foretag. 20 oktober 2016.

49 Tilvaxtverket.se. Digitalisering férnyar industrin.

59 Dessa 10 aktorer dr: IUC Norrbotten (Norrbotten), Stiftelsen Adopticum (Visterbotten), RISE Acreo Fiber
Optic Valley (Dalarna, Givleborg, Jimtland, Visternorrland), Ornskoldsviks Kommun (Vasternorrland), IUC
Wermland (Varmland, Dalarna, Orebro), IUC Sjuhirad (Vistra Gotaland), MITC Malardalen Industrial
Technology Center (Sédermanland, Viastmanland), Tricentrum Nassjo (Jonkoping, Kalmar), IUC Halland
(Halland), IUC Syd (Skane).
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Vid forskningsinstitutet Swerea bedriver man ett flertal forskningsprojekt kopplade
till additiv tillverkning. Genom projektet Digitaliserad additiv tillverkning av stora kom-
ponenter undersoker man hur svensk tillverkningsindustri genom additiv tillverk-
ning kan stdrka sin konkurrenskraft. Malet for projektet dr att demonstrera hur
additiv tillverkning och digitalisering kan dka flexibiliteten och att minska riskerna
vid en introduktion av storskalig additiv tillverkning. Vid samma forskningsinstitut
genomfordes projektet Digitalisering av komplett produktionsflode en forutsdttning for additiv
tillverkning. Projektet syftade till att identifiera var industrin stdr nar det kommer till
additiv tillverkning och att identifiera en vig framat f6r modern produktion. Ytter-
ligare ett projekt fran samma forskningsinstitut ar projektet Snabbare introduktion av
additiv tillverkning genom digitaliserad kvalitetssakring och digitala produktlager. Projektet
syftade till en 6kad anvdandning av digitalisering under tillverkningsprocessen.
Detta genom att dverfora komponenter i ett fysiskt lager till digital form och att
digitalt kvalitetssdkra additivt tillverkade komponenter. Ett pdgdende projekt pa
forskningsinstitutet ar Uppkoppling och tillstdndsmdtning av 3D-tillverkade komponenter i
krdvande applikationer. En viktig tillimpning av digital teknologi ar att kunna bevaka
kritiska komponenter i krivande applikationer for att forebygga haverier. Detta
projekt studerar hur fiberoptiska sensorer kan integreras i additivt tillverkade
komponenter for att placeras inne i komponenterna istdllet for utvandigt, vilket ar
vanligt.

Automatisering, den digitala fabriken och digitala verktyg i
produktion

Andra projekt som relaterar till produktion for tillverkningsféretag dr produk-
tionens automatisering och digitalisering. I projektet Demonstrating and testing smart
digitalisation for sustainable human-centered automation in production vid Chalmers tekniska
hogskola forsdker man att utvardera och validera digitala 16sningar for informa-
tionsdelning, arbetsinstruktioner och resursplanering i en tillverkningskontext. For
att gora detta anvander man den befintliga testbiddsmiljén Chalmers Smart
Industry Lab. Ett annat projekt vid Chalmers &r Digitaliseringskoncept for lirande och
kunskapsdteranvindande som handlar om att tillsammans med ett antal partner ta
fram ett digitaliseringskoncept for ett integrerat forbattrings- och kunskapsflode
inom industriell produktion. Detta genom att koppla ihop rutiner fér lirande med
principer for kunskapsateranvindning. Chalmers har dven utfort tva projekt inom
ramen for Framtidsoperatdren. Projekten har syftat till att utveckla informations- och
kommunikationsverktyg for framtidens operatorer i tillverkningsindustrin. Verktyg
som dynamiska checklistor och interaktiva loggbocker har utvecklats och testats i
labb ute hos féretag.

Vid Kungliga tekniska hogskolan avslutades nyligen projektet Digitala tvillingar for
effektiv verktygsanvindning i produktionen. Tanken bakom projektet var att skapa en
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forstaelse for hur svenska foretag kan infora digitalisering, genom att visa hur digi-
talisering ger mojlighet till att skapa och underhdlla sa kallade digitala tvillingar av
redan befintliga produktionssystem. Vid samma hogskola har projektet IoT tweeting

machine nyligen avslutats. Projektets syfte var att utveckla IoT-funktionalitet for att
skapa rik data fran tillverkning.

Swerea IVF utvecklar en digital larplattform med projektet Digital ldrplattform for den
smarta digitala fabriken. Slutprodukten dr tankt att bli en webbaserad larplattform for
digitalisering inom utveckling, drift och férandring av produktion med speciellt
fokus pa operatérer, underhallstekniker och produktionstekniker.

Projektet Systemintegration av heterogen utrustning for produktivitet inom Industri-4.x vid
Lunds universitetet tog avstamp i att en 6kad digitalisering kan leda till 6kad
produktivitet men ocksa i ett antal risker, som svarhanterade stopp. Syftet med
projektet var att kombinera olika forskningsresultat pa olika systemnivaer for att
minimera riskerna med digitalisering.

Vid SICS Swedish ICT har man genom projektet ToolTracker utvecklat en digital
16sning for att halla reda pa verktyg. Syftet med projektet var att fa 16sningen
verifierad for att kunna ga vidare med utvecklingen. Vid samma forskningsinstitut
bedrivs dven projektet Strémmen av information for smart effektiv automation. Projektet
fokuserar pa att ta fram metoder for att bygga upp en verktygsldda for industriell
automation.

Produktutveckling

Inom digitalisering av tillverkningsféretag finns ett antal projekt som behandlar
produktutveckling. Projektet Simovate vid Umed universitetet hade som madl att
forbattra simuleringen fér utveckling av komplexa produkter. Detta genom att
skapa en plattform for simuleringsbaserad produktutveckling, som méjliggor
realtidssimulering i en virtuell miljo. Vid Chalmers tekniska hogskola har man
genom projektet Produktionsutveckling baserad pd produktindividdata studerat mojlig-
heterna att genom big data erhdlla aterkoppling frdn marknaden for att stédja
produktutvecklande foretag som soker standiga férbattringar av produkter. Ett
projekt som kopplar an till produktutveckling och hur man gar fran idé till produkt
ar Verktyg for Innovation frdn prototyp till produkt plus vid Viktoria Swedish ICT. Har var
syftet att ta fram och testa en metodik for hur tillverkningsfoéretag kan organisera
for 6ppen digital innovation med tdvlingar som organisationsform. Projektet Digital
pilot for optimering av produktegenskaper vid Swerea IVF utvecklar en metod for att visa
hur digitala verktyg kan utforska méjliga 16sningar for en produkt i tidiga skeden.
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Underhall

En viktig aspekt for tillverkningsforetag ar att med hjilp av data kunna skapa battre
underhall av produktion. Vi har enbart kunna identifiera tre projekt som leder till
foérbattrat underhall genom insamling och bearbetning av data. Tva projekt bygger
pa varandra, och bada bar namnet Future industrial services management. Projekten har
genomforts vid SICS Swedish ICT och syftade till att skapa ett verktyg for att kunna
utvdrdera datadrivet underhall och f6rstd dess potential. Vid RISE SICS genomfor
man projektet Kommunikation och underhdll for den digitala fabriken. Projektet syftar till att
utforska hur foretag kan reducera oplanerade driftstopp genom att operatérer och
underhallspersonal far direkt tillgang till kritisk och agerbar information.

loT-verifiering

Andra projekt handlar om férutsdttningarna for och sikerheten hos sakernas
internet for anvandning i industriella applikationer. Projektet Critical societal functions
and I0T: Securing data and services vid Linkopings universitet syftade till att kartldgga
krav och behov fér informationssdkerhet inom IoT f6r ett antal industrisektorer. Ett
annat projekt som kartlade behoven av sikerheten f6r IoT ar projektet Gemensamma
behov inom robusta och sikra IoT-system vid Uppsala universitetet.

Ett IoT-projekt av mer utredande karaktér ar Energikdllor for IoT vid Acreo Swedish
ICT. Det syftade till att genomféra en kartldggning av behovet av energiférsérjning
for olika IoT-tillimpningar. Ett projekt som handlade om att ldgga grunden for
arbetet med att tillgodose behov av kompetens inom IoT var projektet IoT utbildning
vid Linképings universitetet, som kartlade de kortsiktiga och langsiktiga behov som
finns inom féretag. Pa SICS Swedish ICT har man genom projektet Tillgdngliggirandet
av IoT-testbdddar i Sverige forsokt att bidra till att finna en fungerande strukeur for IoT
genom tillgdngliggérandet av testbidddar for Sveriges IoT-intressenter. Ett projekt
vid Kungliga tekniska hogskolan studerade inte bara utmaningar utan dven méjlig-
heter. Projektet Konsumentorienterade sakernas internet produkter hade som mal att forsta
och férutsidga marknadsstorleken for att utnyttja IoT for konsumentprodukter.

Affar och organisation

Det finns ett fital projekt som relaterar till digitaliseringens paverkan pa tillverk-
ningsforetags affdr och organisation. Vid Lulea tekniska universitet har ett projekt
genomforts och ett projekt pagar. Bada handlar om digitalisering och affars-
modellsinnovationer. Det forsta projektet, Hdllbara affdrsmodellsinnovationsmetod i
ekosystem for digitalisering av svensk tillverkning, tog sin utgangspunkt i att tillverknings-
foretag har svart att kapitalisera méjligheter for digitalisering pa grund av en
avsaknad av lampliga kunskaper om affirsmodeller och hur man hanterar
vardendtverkets engagemang. Projektets mal var att identifiera digitala
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affirsmodellsmojligheter och samtidigt sdkra viardendtverkets engagemang fér
samarbete inom tillverkningsindustrin. Det andra och betydligt stérre projektet,
Hallbara affdrsmodellsinnovationer for digitalisering av svenska industriella ekosystem, syftar till
att utveckla, testa och sprida affirsmodellsinnovationsmetoder baserade pa
digitalisering i industriella ekosystem. Projektet har tre mal. Det forsta dr att
utveckla och forbdttra foretagens férmagor till affarsmodellinnovation for
leverantérer, kunder och digitala aktorer. Det andra malet dr att utveckla metoder
for affirsmodellsinnovation. Det tredje malet dr att testa prototyper for affars-
modellsinnovation som kombinerar produkt-, service- och informationskom-
ponenter fran aktorer i virdendtverket med kommersiellt attraktiva erbjudanden.

Projektet Digitalisering for hdllbarhet i industri och offentlig sektor i Sverige vid Swedish ICT
utgick fran att digitaliseringstakten i svensk industri var langsam. Projektet tog
fram en ansats till en skalbar konsulttjanst for att stimulera digitalisering inom
svenska tillverkningsforetag. Konsulttjdnsten skall hjdlpa foretag att hantera de
fragestallningar som digitaliseringen medfor, ge foretagen en okad férstdelse for
digitaliseringens utmaningar och méjligheter och vad det kravs av dem for att ga
vidare mot en storre grad av digitalisering. Ett projekt som liknar det foregaende ar
Progressiv digital utveckling forutsdttningar for framgdng vid Stiftelsen Marknadstekniskt
Centrum. Projektet, som dr pagdende, syftar till att 6ka den digitala forandrings-
hastigheten hos organisationer. Detta genom att ge exempel pa hur organisationer
kan ta sig an digitaliseringens mojligheter och risker.

For manga foretag innebar digitalisering ett 6kat teknikinnehall i produkter.
Projektet Nya innovationsformdgor for extern rekombinering vid Linképings universitetet
adresserar de organisatoriska férutsattningar for att inhdmta extern kunskap f6r
att mota utmaningarna kopplat till digitalisering. Malet med projektet dr att bidra
till att forbattra foretags rekombinativa férmagor genom att pa ett effektivt sdtt
anvanda extern kunskap.

Projektet Development of a procurement Big Data software and method vid Chalmers
tekniska hogskola har fokus pa avancerad datanalys inom inkép och upphandling.
Projektets malsittning dr att utveckla en metod som samlar in, underhaller och
anvander information fran leverantdrsmarknaden for en battre inkdpsprocess.
Syftet dr att med utgangspunkt i metoden utveckla en mjukvara for att etablera en
best-practice inom inkop. Ett annat projekt med leverantorsfokus ar projektet
Leverantdr 4.0: Innovativa leverantdrer i den fjdrde industriella revolutionen vid Hogskolan i
Gavle. Projektet undersoker hur 6kad digitalisering kan leda till att leverantérer kan
bidra till kunders innovationer.
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Tabell 1

PROJEKTTITEL PROJEKT- LAROSATE/ FINANSIAR TIDS-
LEDARE INSTITUT PERIOD
3D-PRINTING FOR INNOVATIVA Jens SP Sveriges Vinnova 2013-
LOSNINGAR | SVENSK INDUSTRI Sommertune Tekniska 2014
OCH FORSKNING Forskningsinstitut
DIGITALISERAD ADDITIV Henrik Oxfall Swerea IVF Vinnova 2017-
TILLVERKNING AV STORA 2020
KOMPONENTER
DIGITALISERING AV KOMPLETT Niclas Swerea SWECAST Vinnova 2016-
PRODUKTIONSFLODE EN Stenberg 2017
FORUTSATTNING FOR ADDITIV
TILLVERKNING
SNABBARE INTRODUKTION AV Sepehr Swerea IVF Vinnova 2016-
ADDITIV TILLVERKNING GENOM Hatami 2018
DIGITALISERAD
KVALITETSSAKRING OCH DIGITALA
PRODUKTLAGER
UPPKOEPLING OCH Seyed Swerea IVF Vinnova 2017-
TILLSTANDSMATNING AV 3D- Hosseini 2019
TILLVERKADE KOMPONENTER |
KRAVANDE APPLIKATIONER
DEMONSTRATING AND TESTING Asa Fasth Chalmers tekniska Vinnova 2017-
SMART DIGITALISATION FOR Berglund hogskola 2020
SUSTAINABLE HUMAN-CENTERED
AUTOMATION IN PRODUCTION
DIGILEAN — Dag Bergsjo Chalmers tekniska Vinnova 2015-
DIGITALISERINGSKONCEPTFOR hogskola 2016
LARANDE OCH
KUNSKAPSATERANVANDANDE
DIGITALA TVILLINGAR FOR Thomas Kungliga tekniska Vinnova 2017
EFFEKTIV VERKTYGSANVANDNING | Lundholm hogskola
PRODUKTIONEN
DIGITAL LARPLATTFORM FOR DEN Karin Wilson Swerea IVF Vinnova 2016-
SMARTA DIGITALA FABRIKEN, E- 2018
DIG
FRAMTIDSOPERATOREN 1 Johan Stahre Chalmers tekniska Vinnova 2011-
hogskola 2012
FRAMTIDSOPERATOREN 2 Johan Stahre Chalmers tekniska Vinnova 2012-
hogskola 2014
10T TWEETING MACHINE Thomas Kungliga tekniska Vinnova 2015-
Lundholm hégskola 2017
SYSTEMINTEGRATION AV Klas Nilsson Lunds universitetet Vinnova 2016-
HETEROGEN UTRUSTNING FOR 2017
PRODUKTIVITET INOM INDUSTRI-
4.X
TOOLTRACKER Par Hansson SICS Swedish ICT Vinnova 2016-
2017
STREAM — STROMMEN AV Markus Bohlin  SICS Swedish ICT Vinnova 2015-
INFORMATION FOR SMART 2017
EFFEKTIV AUTOMATON
SIMOVATE Mats Larson Umea universitetet Vinnova 2012-
2014
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PROJEKTTITEL PROJEKT- LAROSATE/ FINANSIAR TIDS-
LEDARE INSTITUT PERIOD

PROPID PRODUKTUTVECKLING Dag Henrik Chalmers tekniska Vinnova 2016-

BASERAD PA Bergsjo hogskola 2017

PRODUKTINDIVIDDATA

VIPP+: VERKTYG FOR INNOVATION Anders Viktoria Swedish Vinnova 2014-

FRAN PROTOTYP TILL PRODUKT Hjalmarsson ICT 2016

PLUS

DIGITAL PILOT FOR OPTIMERING Mikael Strom Swerea IVF Vinnova 2017

AV PRODUKTEGENSKAPER

FUTURE INDUSTRIAL SERVICES Jan Ekman SICS Swedish ICT Vinnova 2013

MANAGEMENT 1

FUTURE INDUSTRIAL SERVICES Asa Rudstrom SICS Swedish ICT Vinnova 2014-

MANAGEMENT 2 2016

KOMMUNIKATION OCH Stig Larsson RISE SICS Vinnova 2016-

UNDERHALL FOR DEN DIGITALA 2018

FABRIKEN

CRITICAL SOCIETAL FUNCTIONS Simin Nadjm- Linkdpings Vinnova 2014-

AND I0T: SECURING DATA AND Tehrani universitetet 2015

SERVICES

SIP-I0T: GEMENSAMMA BEHOV Per Uppsala Vinnova 2014-

INOM ROBUSTA OCH SAKRA 10T- Gunningberg universitetet 2015

SYSTEM

ENERGIKALLOR FOR 10T Peter Dyreklev  Acreo Swedish ICT Vinnova 2014-

2015

SIP-I0T UTBILDNING Fredrik Heintz Linkopings Vinnova 2014-
universitetet 2015

TILLGANGLIGGORANDET AV 10T- Markus SICS Swedish ICT Vinnova 2014-

TESTBADDAR | SVERIGE: Bylund 2016

FORSTUDIE

KONSUMENTORIENTERADE Kristina Ho0k Kungliga tekniska Vinnova 2014-

SAKERNAS INTERNET PRODUKTER: hogskolan 2015

UTMANINGAR OCH MOJLIGHETER

HALLBARA Vinit Parida Luled tekniska Vinnova 2016-

AFFARSMODELLSINNOVATIONSMET universitetet 2017

ODER | EKOSYSTEM FOR

DIGITALISERING AV SVENSK

TILLVERKNING

HALLBARA Vinit Parida Luleé tekniska Vinnova 2017-

AFFARSMODELLSINNOVATIONER universitetet 2019

FOR DIGITALISERING AV SVENSKA

INDUSTRIELLA EKOSYSTEM

DIGITALISERING FOR HALLBARHET  Rolf Swedish ICT Vinnova 2015-

I INDUSTRI OCH OFFENTLIG Leidhammar research 2016

SEKTOR | SVERIGE

PROGRESSIV DIGITALT Staffan Movin Stiftelsen Vinnova 2016-

UTVECKLING- FORUTSATTNINGAR Marknadstekniskt 2018

FOR FRAMGANG (PUFF) Centrum

NYA INNOVATIONSFORMAGOR FOR Nicolette Linkdpings Vinnova 2016-

EXTERN REKOMBINERING Lakemond universitetet 2018

DEVELOPMENT OF A Patrik Jonsson ~ Chalmers tekniska Vinnova 2017-

PROCUREMENT BIG DATA hégskola 2019

SOFTWARE AND METHOD

91



PROJEKTTITEL PROJEKT- LAROSATE/ FINANSIAR TIDS-

LEDARE INSTITUT PERIOD
LEVERANTOR 4.0: INNOVATIVA Camilla Niss Hégskolan i Gavle Lundbergsstift 2018-
LEVERANTORER | DEN FJARDE elserna 2020

INDUSTRIELLA REVOLUTIONEN

8.3 Digitalisering av stal- och metallforetag

Forskningsprojekt kopplat till stdl- och metallféretag har en inriktning pa fraimst
additiv tillverkning och hur digitalisering kommer in i olika funktioner fér produk-
tionen av stal och metall. Detta redogérs f6r nedan.

Addtiv tillverkning

Flera projekt fokuserar pa additiv tillverkning av metaller. Projektet Féirdplan for
forskning och innovation for industrialisering av additiv tillverkning av metaller i Sverige vid
Swerea Kimab dmnade utveckla en firdplan for en snabb och konkurrenskraftig
nationell industrialisering inom additiv tillverkning av metall i Sverige. Malet var
att Sverige skall erhadlla ett internationellt ledarskap inom additiv tillverkning av
metall. Vid samma forskningsinstitut utférde man projektet Modelleringsstodd
materialutveckling for additiv tillverkning och nya pulverstdl. Har var syftet att utveckla
legeringskoncept for stalkomponenter som produceras med metallpulver.

Vid Swerea Swecast har man i projektet Nya generationens verktyg genom additiv tillverk-
ning haft som mal att identifiera pa vilket sitt det finns mojlighet att utveckla néista
generations gjutverktyg med hjilp av additiv tillverkning. Genom att styra ett verk-
tygs livslingd mot relevant applikation kan man uppna en flexibel produktion och
samtidigt erhalla unika egenskaper for slutprodukterna. Féljdprojektet Utveckling av
ndsta generations verktyg genom additiv tillverkning syftade till att skapa en mer flexibel
tillverkningsprocess for pressgjutningsverktyg genom additiv tillverkning. Malet
var att ta fram en demonstrator samt att utveckla och férmedla riktlinjer till
konstruktorer for pressgjutningsverktyg.

En annan del inom Swerea, Swerea IVF, har utfort projektet Additiv tillverkning av
komplexa keramiska kdrnor for precisionsgjutning. Projektet studerade mojligheterna i att
substituera gipskarnor som anvands for precisionsgjutning mot 3D-printade
keramiska kirnor. Vid SP Sveriges tekniska forskningsinstitut har man genomfort
projektet Optimerad produktionsprocess for additiv tillverkning. Det syftade till att forsta
utmaningarna av additiv tillverkning av metallkomponenter och hur svenska
foretag kan introducera additiv tillverkning for att erhalla kortare ledtider och
flexiblare produktion.

Vid Uppsala universitetet pagar ett stort forskningsprojekt med en budget pa 32
miljoner kronor. Projektet Utveckling av processer och material i additiv tillverkning studerar
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de materialvetenskapliga processer som paverkar additivt tillverkade komponenters
mikrostruktur med inriktning pa metaller.

Ett projekt som menar att additivt tillverkade verktyg kan leda till férkortade led-
tider och mer kostnadseffektiv produktion ar projektet Verifierad digital optimerings-
arena for verktygsproduktion genom 3D-metallprinting vid Orebro universitetet. Det pa-
gaende projektet syftar till att skapa en digital optimeringsarena for verktygspro-
duktion genom additiv tillverkning.

Digitala verktyg i produktion

Ett antal projekt inom stal och metall relaterar till inférandet av digitala tekno-
logier och verktyg for produktion. De dr framst utforda av Swerea. Projektet Digitalt
verktyg for prediktering av egenskaper i svetsar i duplexa material vid Swerea Kimab syftar till
att forse anvandare som svetsar duplexa rostfria stal med en datoriserad och anvin-
darvanlig viagledning. Pa samma forskningsinstitut bedrivs projektet In-situ dvervak-
ning av mikrostrukturer for effektiv utveckling och tillverkning av hogpresterande stdl. Hir anvin-
der man sensorer som kan kvantifiera mikrostrukturer i realtid for att hitta nya
mojligheter att styra staltillverkningsprocesser. Ett liknande projekt vid samma
institut, som numera ar avslutat, ar Online dvervakning av mikrostrukturer under varmvals-
ning dir man anvande laserultraljud for att bestdmma mikrostrukturparametrar
under och efter varmvalsning. Vid Swerea IVF forsoker man 6ka digitaliserings-
takten i metallbranschen genom projektet Swedprod Producera i Sverige, i avseende att
automatisera smaserieproduktion genom att anvanda digital teknologi f6r snabba
omstéllningar.

Ett stort projekt som utférs av SICS Swedish ICT ar Pilot for industriell mobilkommu-
nikation i gruvindustrin. Syftet dr att utveckla mobilteknologi fér gruvapplikationer och
att utveckla affirsmodeller baserade pa teknologin. Malet med projektet ar att
Sverige skall ta global ledning i digitaliseringen av infrastruktur f6r gruvindustrin.

Foérandrade affarer och produkter med hjalp av data

Vi har enbart kunna identifiera ett projekt inom stdl och metall som har koppling
till skapandet av nya affdrer, ledarskap, organisering och férandrade affirsmodeller.
Projektet Smart gjutgods vid Swerea Swedcast syftar till att integrera sensorer i gjut-
gods for att méjliggora digitaliserad styrning och dvervakning av konstruktioner i
utsatta och avldgsna miljéer. En sadan integrering anses kunna ge upphov till nya
affarsmodeller for metallkomponenter.
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Tabell 2

PROJEKTTITEL

PROJEKTLEDARE

LAROSATE/INSTITUT

FINANSIAR

TIDSPERIOD

FARDPLAN FOR
FORSKNING OCH
INNOVATION FOR
INDUSTRIALISERING AV
ADDITIV TILLVERKNING AV
METALLER | SVERIGE

MODELLERINGSSTODD
MATERIALUTVECKLING
FOR ADDITIV
TILLVERKNING OCH NYA
PULVERSTAL

NYA GENERATIONENS
VERKTYG GENOM ADDITIV
TILLVERKNING

UTVECKLING AV NASTA
GENERATIONS VERKTYG
GENOM ADDITIV
TILLVERKNING

ADDITIV TILLVERKNING AV
KOMPLEXA KARNOR FOR
PRECISIONSGJUTNING

OPTIMERAD
PRODUKTIONSPROCESS
FOR ADDITIV
TILLVERKNING

UTVECKLING AV
PROCESSER OCH
MATERIAL | ADDITIV
TILLVERKNING

VERIFIERAD DIGITAL
OPTIMERINGSARENA FOR
VERKTYGSPRODUKTION
GENOM 3D-
METALLPRINTING

DIGITALT VERKTYG FOR
PREDIKTERING AV
EGENSKAPER | SVETSAR |
DUPLEXA MATERIAL

IN-SITU OVERVAKNING AV
MIKROSTRUKTURER FOR
EFFEKTIV UTVECKLING
OCH TILLVERKNING AV
HOGPRESTERANDE STAL

ONLINE OVERVAKNING AV
MIKROSTRUKTURER
UNDER VARMVALSNING

SWEDPROD PRODUCERA |
SVERIGE

PILOT FOR INDUSTRIELL
MOBIL KOMMUNIKATION |
GRUVINDUSTRIN

SMART GJUTGODS

Annika Strond|

Hans Magnusson

Martin Risberg

Markus Borrisson

Sepehr Hatami

Peter Lowenhielm

Ulf Jansson

Nader Asnafi

Joakim Wahlsten

Eva Lindh-
Ulmgren

Eva Lindh-
Ulmgren

Boel Wadman

Ellert Johansson

Raul Carlsson

Swerea KIMAB

Swerea KIMAB

Swerea SWECAST

Swerea SWECAST

Swerea IVF

SP Sveriges tekniska
forskningsinstitut

Uppsala universitetet

Orebro universitetet

Swerea KIMAB

Swerea KIMAB

Swerea KIMAB

Swerea IVF

SICS Swedish ICT

Swerea SWECAST

Vinnova

Vinnova

Vinnova

Vinnova

Vinnova

Vinnova

SSF,
Stiftelsen for
strategisk
forskning

Vinnova

Vinnova

Vinnova

Vinnova

Vinnova

Vinnova

Vinnova

2016-2017

2015-2016

2014-2015

2015-2017

2016-2017

2014-2017

2016-2020

2016-2018

2016-2019

2015-2018

2014-2015

2016-2018

2015-2017

2017-2019
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8.4 Digitalisering av professionella tjansteforetag

Inom ramen for den hér studien kan det konstateras att det inte bedrivs nagon
anslagsfinansierad digitaliseringsforskning pa svenska universitet, hogskolor och
forskningsinstitut inom arkitektur och juridik. Detta trots att digitalisering har
stora effekter for respektive omrade. Vi kan dock konstatera att det bedrivs ett fatal
finansierade projekt som drivs av aktiebolag inom arkitektur vilka &r relaterade till
samhillsbyggnad, byggteknik, visualisering och smarta byggnader. Inom juridik
finns det dven hir nagra enstaka finansierade projekt som bedrivs av aktiebolag.
Har kan dven namnas att Konkurrensverket har gjort en forskningsrapport om
digitalisering inom juridiska tjanster.

Om man tittar utanfér ramen fér denna studie kan man konstatera att dven ett sa
stort forskningsomrade som bank och finans har fa projekt kopplade till digitali-
sering. Trots den genomgripande forandring som digitaliseringen av bank- och
finansbranschen for med sig, kan vi inte finna ndgon stor méingd finansierade
forskningsprojekt i Sverige. De fital projekt som bedrivs dr inom hégfrekvens-
handel, digitala radgivningsverktyg, risker kopplade till internetbanker, crowd-
funding och kryptovalutor. Ett omrade inom professionella tjanster dir det diremot
bedrivs en stor mingd forskningsprojekt relaterade till digitalisering ar inom sjuk-
och halsovard. Vi har kunnat identifiera ett 60-tal pagdende eller nyligen avslutade
projekt. Har bedrivs en stor miangd projekt kopplade till frimst vard i hemmet, vard
av dldre personer, dtstorningar och kroppsndra sensorer, som alla bygger pa
inférandet av digital teknik.

8.5 Digitalisering av fordons- och transportforetag

Fordon och transport dr det omrade som uppvisar mest aktivitet nir det kommer
till forskning inom digitalisering. Av den totala anslagsfinansierade forskningen i
Sverige gar en stor del till forskningsinitiativ inom svenska aktiebolag som driver
kommersiell verksamhet. Flera av dessa projekt drivs dock i konsortium som
forskare pa universitet och hogskolor dr en del av.

Ett exempel pa ett storre program dir mdnga olika typer av aktiviteter ingar dr
Drive Sweden, som dr finansierat av Energimyndigheten, Formas och Vinnova.
Programmet drivs av Lindholmen Science Park och syftar till att fungera som en
plattform for att koordinera pagaende initiativ och projekt inom framst automati-
serade transportsystem, for att bidra till de transportpolitiska malen. En aktivitet
inom programmet dr Drive Me, ddr forskare, foretag och myndigheter samarbetar
for att testa 100 sjilvkorande fordon pa allmén vig. Andra exempel pa samarbeten
mellan flera aktérer ar ElectriCity, ett samverkansprojekt mellan Géteborg Stad, AB
Volvo, Energimyndigheten, Vdstra Gétalandsregionen, Lindholmen Science Park
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och Johanneberg Science Park. Samarbetet syftar till att skapa forutsittningar for
att etablera ny teknik och nya tjanster inom kollektivtrafiken.

De projekt som koordineras av universitet, hogskolor och forskningsinstitut ar
identifierade till omradena tillverkning, pooltjinster, laddsystem, inférandet av
forsorjningsalternativ, aktiv sikerhet, godstransporter, kollektivtrafik och
transportsystem. Dessa projekt redogérs f6r nedan.

Tillverkning, underhall och utveckling

Det finns ett antal projekt inom fordon och transport som angransar till projekt for
tillverkningsforetag pa det sitt att de i stort sett behandlar samma sak. Utmar-
kande for projekten som tas upp har ar att alla fokuserar pa fordonsbranschen. vid
Chalmers tekniska hogskola pagar nu projektet Datanalys inom underhdllsplanering. Det
syftar till att 6ka produktivitet, robusthet och resurseffektivitet i produktions-
system genom datadriven underhdllsplanering vid introduktionen av nya bil-
modeller och produktionslinor pa Volvo Cars. Férvintade resultat dr algoritmer for
prediktiv analys inom underhallsplanering. Ett storre projekt vid samma hégskola
ar Virtuell beredning av operationer for fordonsunderhdll. Projektet gar ut pa att utveckla och
demonstrera nyskapande losningar som méjliggér inforandet av automations-
16sningar for underhdllsverkstidder samt for montering av fordon. Ytterligare ett
pagaende projekt vid Chalmers ar Framvdxande digitala teknikers tillimpbarhet som
plockstod inom materialhantering. Projektmedlemmarna menar att digitalisering
mojliggor nya sitt att hantera materialhanteringsprocesser for att forsorja
monteringen inom fordonstillverkning. Projektet syftar till att utvardera digitala
teknologiers potential inom plockstéd.

Projektet Additiv tillverkning av fordonskomponenter vid Hogskolan Vast utvarderade den
additiva teknologins majlighet att skapa forutsittningar for anvandning av nya
material. For att additiv tillverkning skall vara skilig behéver processen robusti-
fieras och automatiseras. Projektet genomfordes i ndra samarbete med Volvo
Lastvagnar, och flera aspekter av additiv tillverkning utvarderades. Ett projekt som
har arbetat interaktivt med utvecklingen av Scanias tillverkning ar Fdrdplan for
tillverkning. Projektmedlemmarna menar att tillverkningsomradet genomgar stora
foérandringar pga. digitalisering, och detta projekt syftade till att bidra med fard-
planer.

Ett pagdende projekt vid RISE Viktoria dr Shop. Projektet utvdrderar en innovations-
samordningsfunktion mellan externa innovatérer och svensk fordonsindustri.
Fokus dr pa externa mjukvaruinnovationer som samordnas med hjdlp av en virtuell
plattform. Tanken dr att funktionen skall komplettera Volvo Cars, Volvo Technology
och Autolivs befintliga innovationsprocesser och férenkla 6ppen innovation.
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Pooltjanster

Ett forskningsomrade inom digitalisering dr pooltjanster. Pa RISE Viktoria bedrivs
Analys av effekter av friflytande bilpooler, ett projekt inom friflytande bilpooler. Digitali-
sering majliggor att fordonen i bilpoolerna kan hdmtas och ldimnas inom vissa
givna omraden. Detta eftersom digitala granssnitt mojliggor positionering, enkel
upphdmtning, limning och betalning. Projektet har studerat friflytande bilpooler i
15 internationella stider. Inom ramen f6r projektet har man hittills kommit fram
till att friflytande bilpooler ar ett kraftfullt komplement till kollektivtrafik. Man har
ocksa evidens for att det enbart fungerar i storre stader.

Urban revolution dr ett projekt som genomfordes pa Kungliga tekniska hogskolan.
Syftet med det var att ta fram underlag for hur litta elfordon skulle kunna an-
vandas for envéigstransporter och kombineras med kollektivtrafik. En viktig del av
projektet var att studera vilken motivation som kravs fér att medborgare skall dndra
sitt beteende. Projektet har f6ljts upp med det pagaende projekt Litta elfordon i ny
pool-tjdnst. Det syftar till att genomf6ra en demonstration av pooltjanster med sma
elfordon i Stockholm och Almhult.

Laddsystem

Flera projekt handlar om olika typer avladdsystem for elfordon. Vid Lunds univer-
sitetet genomfors Utveckling av en driv och laddsystem for elektrisk buss och elektrisk lastbil.
Syftet ar att utveckla och driftsitta tva laddsystem for helt eldrivna bussar och
lastbilar. Projektet skall forsoka verifiera att det med begrdansade resurser gar att
elektrifiera person- och godstransporter. Ett stort projekt som bedrivs vid Lunds
universitet dr Vidareutveckling av elvdgskonceptet Elonroad. Baserat pa ett tidigare kon-
cept, som dr framtaget pa prototypniva, anldgger det hdr projektet en demon-
strationsstriacka pa 200 meter, dir konceptet demonstreras och testas i storre skala.

Vid Viktoria Swedish ICT har man genomfort en mindre studie om automatiserad
sladdlos konduktiv laddning av elbilar. Syftet med projektet var att utvardera poten-
tialen hos olika elvigstekniker fér automatisk sladdlés konduktiv laddning av per-
sonbilar som ar stillastaende eller ror sig lingsamt. Projektet mynnade ut i en ut-
virdering avseende energieffektiviteten med induktiv laddning. Ett annat projekt
som utfors vid Viktoria Swedish ICT har namnet Energifirsirjningsalternativ for elektri-
fierade bussystem och syftar till att utveckla en metod for att dimensionera elektri-
fierad busstrafik.

Vid Link6pings universitet har man genomfort projektet Planering av laddningsinfra-
struktur och elfordon i kollektivtrafiksystem. Syftet var att analysera olika planerings-
metoder for laddningsbara fordon i kollektivtrafiken, genom en integrerad
planering av laddningsinfrastruktur, linjenit och tidtabeller. Projektet utférdes
tillsammans med Trafikforvaltningen och Vasttrafik. Férhoppningen ar att
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resultaten skall leda till en planeringsmodell som kan anvandas fér att skapa
storskalig anvandning av laddningsbara fordon i kollektivtrafiken.

Vid Chalmers tekniska hogskola drivs projektet Snabbladdning av elbussar i distributions-
nit. Det utvdrderar hur en storskalig utbyggnad av snabbladdare for elbussar i
kollektivtrafik paverkar distributionsnatet, och projektet utvecklar en modell for att
avgora denna paverkan. Dartill tar man fram riktlinjer for hur och till vilken kost-
nad paverkan kan mildras.

Inférandet av foérsoérjningsalternativ

Ett antal forskningsprojekt inom fordon och transport handlar om inférandet av
energiférsorjningsalternativ eller hur energiférbrukningen kan minskas. En tidig
studie inom detta omrade genomfordes vid Lunds universitet med fokus pa Energi-
effektivisering med hjdlp av navigeringsstod for brinslesndlt vigval. Projektets mal var att
bidra till energieftektivisering genom att utveckla ett navigeringsstod for bransle-
snalt vdagval. Vid Lunds universitetet har man dven studerat i vilken utstrackning
elcyklar och elmopeder kan ersétta dagens personbilstrafik, samt energieffektivi-
seringspotentialen av en 6verforing till elcyklar och elmopeder.

Vid Sveriges Lantbruksuniversitet avslutades nyligen projektet Frdn visioner till digitala
losningar - lokal omstallning till fossilbrdnslefria transportsystem. Har var syftet att bidra med
relevant beslutsstod till kommuner och regionala offentliga organisationer som vill
utnyttja digitala lésningar for att na ett fossilbranslefritt samhalle.

Vid Blekinge tekniska hogskola genomférs en studie om Beslutsstdd for inforandet av
elbussar i linjetrafik. Projekt syftar till att utveckla och prova ett hallbarhetsinriktat
beslutsstdd fér upphandling av kollektivtrafik med elbussar. Projektdeltagarna
menar att tidigare studier visar pd behov av att anpassa upphandling av elbussar
och inkludera teknik som laddningsinfrastruktur for att minimera risktagandet.
Projektdeltagarna stiller sig fragan vad som dr en lamplig affirsmodell fér inképare
och dgare av elbussar. Ett annat projekt vid Blekinge tekniska hogskola var Demotest
i fdlt med elbussar. Har var syftet att demonstrera teknik for elbussar for lokaltrafikens
kunder och operatorer for att fa en 6kad kunskapsspridning. Ett annat syfte var att
utvdrdera elbussars rackvidd vid kyla.

Vid Viktoria Swedish ICT har man genomfort projektet Makroekonomiska effekter av en
fossilbrénsleoberoende fordonsflotta i Sverige. Hir har man med utgangspunkt i en ekono-
metrisk transportsystemmodell skapat sex olika scenarier for det svenska trans-
portsystemet, gillande olika typer av energieffektiva vagfordon, fram till 2050. Vid
Chalmers tekniska hégskola har man bedrivit projektet Strategiska hinder for elektri-
fierade transporter. Syftet var att identifiera tekniska, materialrelaterade och andra
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hinder fér att kunna implementera storskalig anvandning av elektriska fordon i
Sverige.

Aktiv sédkerhet/aktiva system

Digitalisering har resulterat till att sikerhet och system inom fordon och transport
till stor del har kommit att handla om aktiv sdkerhet och aktiva system. Vid
Chalmers tekniska hégskola bedrivs och har bedrivits flertalet projekt inom detta
omrade. Ett projekt har behandlat Statistiska metoder for tolkning av forarbeteenden och
olycksorsaker i mdtintensiva realistiska trafikforsok. Biltillverkare konstruerar allt smartare
varningssystem. Konstruktionerna kraver utvirdering av funktionen i realistiska
och kritiska trafiksituationer. Hinsyn maste tas till flera aspekter, som variationer i
forarbeteende och samspelet mellan forare, fordon och trafik. I naturalistiska
kérstudier utrustades fordon med sensorer, videokameror och GPS-system som
kontinuerligt spelade in mandvrar (styrning, bromsstatus, gaslige), position pa
vagbanan, trafik i narheten, var fordonet befann sig och férarbeteenden. I projektet
anvandes och utvecklades statistiska tekniker till att finna metoder som ger
korrekta och precisa uppskattningar av olycksrisker. Ett annat projekt vid Chalmers
ar Forskningsinfrastruktur for naturalistisk trafikdata. Projektet gar ut pd att bestycka bilar
med videodvervakning och sensorer for att erhalla information om hur férare beter
sig i olika situationer och utifran den utveckla l6sningar inom aktiv sikerhet.

Trafikbuller orsakas till stor del av de krafter som uppstar i interaktionen mellan
dack och vigbana. Dackets och vigens oregelbundna monster orsakar vibrationer i
dacket som i sin tur skapar ljud. Pa avdelningen fér Teknisk akustik vid Chalmers
tekniska hogskola har forskare utvecklat en matematisk modell som beskriver
interaktionen mellan dick och vigbana. Projektet Aktiv reglering av kontaktkraften
mellan déck och vigbana syftade till att underséka moéjligheten att anvinda smarta
material for att kontrollera krafterna i dack-vigbane-interaktionen, reducera
trafikbuller och branslekonsumtion och forbattra dickets greppegenskaper. Man
fann att genom att applicera smarta material med spanningssignaler pa dacket fick
man mojlighet att paverka ddck-vigbane-interaktionen.

Genom projektet Via Appia har smart larmhantering undersokts. Bakgrunden till
projektet dr att vid en trafikolycka behover ratt riddningsinsats initieras snabbt.
Man studerade tekniska, affirs- och forskningsmassiga férutsittningar att initiera
en snabb raddningsinsats och ville utveckla konceptet Via Appia till att anviandas i
smartphones. Projektet resulterade i specifikationer, definitioner och tjanstekon-
cept. I projektet identifierades och kontaktades dven aktorer som ar viktiga for att
langsiktigt utveckla Via Appia-konceptet.
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Godstransporter

Digitalisering mojliggér nya sitt att dvervaka, organisera och styra godstransporter.
Vid RISE Viktoria har man undersokt Digitaliseringens effekt pd den framtida automati-
serade och hdllbara sjofarten. Projektet fokuserade pa automatiseringens mojlighet att
oka sdkerhet och effektivitet och minska miljopaverkan. Projektet Accesshantering i
realtid for okad transporteffektivitet vid Chalmers tekniska hogskola syftade till att 6ka
transporteffektiviteten fér godstransport genom digital interaktion i realtid mellan
facilitet och fordon, eftersom godstrafiken i mangt och mycket ar daligt koordi-
nerad med langa ledtider som foljd.

Vid Lulea tekniska hogskola har man identifierat viktiga faktorer for att mojliggéra
okad axellast pd malmbanans malmvagnar. Projektet heter Hogre last med smartare
lager. Smarta lager moéjliggor en tillstandsovervakning av jirnvigssystem, som ger
okad effektivitet. Genom projektet Elektrifierade fordon for citydistribution av styckegods
med elforsdrjning under fdrd har TransportForsk utvecklat konceptlosningar for
elektrifierade distributionslosningar.

Kollektivtrafik

Vid Chalmers tekniska hogskola har man studerat och utvirderat trafiksikerheten
och effektiviteten hos kollektivtrafikfordon genom algoritmiska verktyg och
metoder i makroskopisk trafiksimulering. Istdllet for att fokusera pa ett fordon var
malet att analysera hur trafikfléden kan paverkas vid olika penetrationsnivaer och
trafikforhallanden. Man har dven studerat fordons trafiksdkerhet (olycksrisk) och
effektivitet (energieffektivitet och utslapp). Mdlet har varit att fa en férstaelse for i
vilken grad kollektivtrafikfordon kan paverka infrastruktur, trafiksikerhet och
effektivitet. Vid Stiftelsen IMIT har man studerat Miljdeffektiva persontransporter genom
integration mellan ndrfordon och kollektivtrafik, genom att studera hur man kan integrera
eldrivna narfordon som dr anpassade for kortare transporter med befintlig kollek-
tivtrafik och mojliggora kostnadseffektiv infrastrukturutveckling.

Vid Kungliga tekniska hogskolan har projektet ADAPT-IT nyligen avslutats. Dess
syfte var att utveckla ett beslutsstodsystem for systematisk utvardering av olika
realtidsstrategier for att styra kollektivtrafiken och sprida resendrsinformation.
Malet med projektet var att frimja adaptiv och framatblickande styrning av
kollektivtrafik, i syfte att maximera nyttan for resendrer, operatorer och transport-
systemet som helhet. Ett annat projekt vid Kungliga tekniska hégskolan handlar
om smarta stadskoncept for uthallig transport och energieffektivisering. Projektet
finansieras av Vinnova, Volvo Bussar och Combitech och analyserar stadsplanering,
transport/mobilitet, ICT samt energi- och klimatrelaterade koncept.

Ett nyligen avslutat projekt vid Malmé hogskola dr Datadriven Innovationsarena. Syftet
med projektet var att utveckla digitala tjanster som bygger pa multipla fléden av
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tillgangliggjorda och anviandargenererade data. Behov hos Skanetrafiken och
Blekingetrafiken (och dess resendrer) samt Malmé stad, Lunds kommun och
Karlshamns kommun (och dess medborgare) lag till grund fér konceptutveckling
och prototyper av olika tjanster. Projektet anses ha bidragit till en 6kad, smartare
och mer anvindarorienterad samtrafik.

Den véstsvenska noden for kollektivtransportforskning, bestdende av Chalmers
tekniska hogskola, Géteborgs universitetet, Karlstad universitetet och Viktoria
Swedish ICT, har studerat IKT:s anvandning, effekter och potential inom omradet
kollektiva transporter. Projektet mynnade ut i fyra kunskapssammanstallningar
som beskriver IKT ur ett resendrsperspektiv (anvandning, nytta, upplevelse), ur ett
planeringsperspektiv (rérlighet, tillganglighet) samt ur ett innovationsperspektiv
(digital infrastruktur, potential, trender).

Transport- och vagsystem

Flertalet projekt har utvirderat och tagit fram l6sningar till transport- och vag-
system med utgangspunkt i digitaliseringens méjligheter. Vid Kungliga tekniska
hogskolan har man genomfort Systemeffekter av energieffektiva, autonoma fordon och
flottstyrning. Projektgruppen menar att ny fordonsteknik och utvecklingen av
autonoma fordon kan ge synergieffekter som méjliggor energieffektivare trans-
porter och trafiksiakrare fordonstrafik i stider. Fordonstrafiken kan pa sikt ocksa
fullstindigt dndra karaktdr genom nya anvandningsmonster och dgarformer.
Projektet syftade till att kartligga fragestillningar som kan uppkomma i dessa
sammanhang och ge indikationer om storlek pa kostnader, intakter och andra
effekter av denna utveckling. Vid Kungliga tekniska hégskolan har man dven
arbetat med projektet Trafiksimulering for ett hdllbart transportsystem.

Vid Linkdpings universitetet har man utvecklat verktyg for proaktiv trafikledning
genom projektet Verktyg for proaktiv trafikledning. Syftet var att skapa prediktions-
verktyg och beslutstédsverktyg for trafikala tillimpningar med hjilp av ménster-
igenkdnning och datamining. Projektet har behandlat och analyserat data, ut-
vecklat modeller och visualiserat olika aspekter for skapandet av ett verktyg for
trafikledning. Projektmedlemmarna menar att aktérer som Trafikverket, Saab,
Ericsson, SICS och SMHI dr intresserade av att bli involverade i utvecklingen av
olika typer av verktyg och tjanster relaterade till proaktiv trafikledning.

Viktoria Swedish ICT har genom projektet Energieffektivisering med kooperativa system
inom transport utvarderat simuleringsmodeller fér kooperativa funktioner i trafiken, i
syfte att visa pd olika funktioners energibesparingspotential i svenska trafikfér-
hallanden, speciellt de kooperativa funktionerna i en svensk vigkorsning.
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Luled tekniska universitet har utfort projektet VIT-Pre tillsammans med

Trafikverket och Geveko i syfte att utvirdera en ny systemldsning for intelligenta
transporter, genom att bygga pa ett existerande grundkoncept kallat iRoad-
tekniken. Projektet hade som delmal att underséka om det fanns alternativa
sensorer som kunde forbattra systemprestandan. Digitalisering har fért med sig
nya IT-16sningar fér viagbelysning. Ett projekt vid Linkdping universitet studerade
energieffektiviseringens paverkan pa trafiksikerhet, genom att analysera och
utvirdera IT-16sningar inom vig- och gatubelysning.

Tabell 3
PROJEKTTITEL PROJEKT- LAROSATE/ FINANSIAR TIDSPERIOD
LEDARE INSTITUT
DATAANALYS INOM Anders Chalmers Vinnova 2016-2019
UNDERHALLSPLANERING Skoogh tekniska hégskola
VIRTUELL BEREDNING AV Petter Chalmers Vinnova 2017-2020
OPERATIONER FORQ Falkman tekniska hogskola
FORDONSUNDERHALL
FRAMVAXANDE DIGITALA Lars Medbo Chalmers Vinnova 2017-2018
TEKNIKERS TILLAMPBARHET tekniska hégskola
SOM PLOCKSTOD INOM
MATERIALHANTERING
ADDITIV TILLVERKNING AV Almir Heralic Hogskolan Vast Vinnova 2012-2013
FORDONSKOMPONENTER
FARDPLAN FOR Magnus Malardalens Stiftelsen for 2016
TILLVERKNING Wiktorsson hogskola strategisk
forskning
SHOP: CONNECTING Anders Viktoria Swedish Vinnova 2016-2018
SOFTWARE AND HARDWARE Hjalmarsson ICT
OPPORTUNITIES TO
PERFORMANCE ENGINES
ANALYS AV EFFEKTER AV Johan Wedlin Viktoria Swedish Energimyndigheten  2015-2017
FRIFLYTANDE BILPOOLER ICT
FORSTUDIE "URBAN Peter Georen Kungliga tekniska  Energimyndigheten = 2013-2014
REVOLUTION": FLEXIBEL hégskolan
ENVAGSPOOL MED LATTA
FORDON
LEVPOOL: LATTA ELFORDON | Peter Georen Kungliga tekniska ~ Energimyndigheten = 2014-2016
NY POOL-TJANST hégskolan
UTVECKLING AV EN DRIV OCH Mats Alakula Lunds Energimyndigheten  2016-2018
LADDSYSTEM FOR ELEKTRISK universitetet
BUSS OCH ELEKTRISK
LASTBIL
FORSTUDIE OM Martin Viktoria Swedish Energimyndigheten  2016-2017
AUTOMATISERAD KONDUKTIV Gustavsson ICT
LADDNING AV ELBILAR
PLANERING AV Carl Henrik Linkdpings Energimyndigheten  2015-2017
LADDNINGSINFRASTRUKTUR Hall universitetet
OCH ELFORDON |
KOLLEKTIVTRAFIKSYSTEM
SNABBLADDNING AV David Sten Chalmers Energimyndigheten  2015-2017

ELBUSSAR |
DISTRIBUTIONSNAT

tekniska hogskola
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PROJEKTTITEL PROJEKT- LAROSATE/ FINANSIAR TIDSPERIOD
LEDARE INSTITUT

VIDARUTVECKLING AV Dan Lunds Energimyndigheten  2015-2017

ELVAGSKONCEPT ELONROAD Zethraeus universitetet

ENERGIEFFEKTIVISERING Eva Ericsson Lunds Energimyndigheten 2007

MED HJALP AV universitetet

NAVIGERING§STOD FOR

BRANSLESNALT VAGVAL

FRAN VISIONER TILL Cecilia SLU Energimyndigheten  2015-2016

DIGITALA LOSNINGAR: LOKAL Sundberg

OMSTALLNING TILL

FOSSILBRANSLEFRIA

TRANSPORTSYSTEM

MAKROEKONOMISKA Steven Viktoria Swedish Energimyndigheten  2015-2016

EFFEKTER AV EN Sarasini ICT

FOSSILBRANSLEOBEROENDE

FORDONSFLOTTA | SVERIGE

GREENCHARGE: DEMOTEST | Henrik Ny Blekinge tekniska  Energimyndigheten 2014

FALT MED ELBUSSAR hogskola

BESLUTSSTOD FOR Henrik Ny Blekinge tekniska  Energimyndigheten  2016-2017

INFORANDET AV ELBUSSAR | hégskola

LINJETRAFIK

STRATEGISKA HINDER FOR Duncan Chalmers Vinnova 2009

ELEKTRIFIERADE Kushnir tekniska hogskola

TRANSPORTER

| VILKEN UTSTRACKNING KAN Lena Hiselius Lunds Energimyndigheten  2012-2013

ELCYKLAR OCH ELMOPEDER universitetet

ERSATTA DAGENS BILTRAFIK?

FORSKNINGSINFRASTRUKTUR  Selpi Selpi Chalmers Vetenskapsradet 2013

FOR NATURALISTISK tekniska hogskola

TRAFIKDATA

STATISTISKA METODER FOR Olle Nerman Chalmers Vetenskapsradet 2012-2015

TOLKNING AV tekniska hogskola

FORARBETEENDEN OCH

OLYCKSRISKER |

MATINTENSIVA REALISTISKA

TRAFIKFORSOK

TYSTA TASSAR: AKTIV Wolfgang Chalmers Vinnova 2010-2012

REGLERING AV Kropp tekniska hogskola

KONTAKTKRAFTEN MELLAN

DACK OCH VAGBANA

VIA APPIA: ICT, APPAR OCH Bengt Arne Chalmers Vinnova 2015

SMART LARMHANTERING FOR Sjoquist tekniska hogskola

OKAD TRAFIKSAKERHET,

REDUCERANDE

PERSONSKADOR OCH

DODSFALL.

DIGITALISERINGENS EFFEKT Robert RISE Viktoria Vinnova 2017-2018

PA DEN FRAMTIDA Rylander

AUTOMATISERADE OCH

HALLBARA SJOFARTEN

REACH: ACCESSHANTERING | Stefan Chalmers Vinnova 2014-2016

REALTID FOR OKAD Jacobsson tekniska hégskola

TRANSPORTEFFEKTIVITET
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PROJEKTTITEL PROJEKT- LAROSATE/ FINANSIAR TIDSPERIOD
LEDARE INSTITUT

ELEKTRIFIERADE FORDON Peter Bark TransportForsK - Energimyndigheten  2015-2016

FOR CITYDISTRIBUTION AV TFK

STYCKEGODS MED

ELFORSORJNING UNDER

FARD

HOGRE LAST MED SMARTARE Par Marklund Luled Vinnova 2014-2015

LAGER: universitetet

TILLSTANDSOVERVAKNING AV

JARNVAGSSYSTEM FOR OKAD

EFFEKTIVITET

MILJOEFFEKTIVA Bengt Stiftelsen IMIT Energimyndigheten 2014

PERSONTRANSPORTER Karlsson

GENOM INTEGRATION

MELLAN NARFORDON OCH

KOLLEKTIVTRAFIK

ADAPT-IT: ANALYSIS AND Erik Jenelius Kungliga tekniska ~ Vinnova 2014-2017

DEVELOPMENT OF hogskolan

ATTRACTIVE PUBLIC

TRANSPORT THROUGH

INFORMATION TECHNOLOGY

DATADRIVEN Carl Magnus Malmé hogskola Vinnova 2014-2016

INNOVATIONSARENA Olsson

SMARTA STADSKONCEPT FOR Semida Kungliga tekniska ~ Vinnova 2014-2017

CURITIBA INNOVATIONER FOR  Silveira hégskolan

UTHALLIG TRANSPORT OCH

ENERGIEFFEKTIVISERING

SWEDISH PUBLIC TRANSPORT Marianne Chalmers Vinnova 2012-2014

RESEARCH AND INNOVATION Karlsson tekniska hogskola

CENTRE SPRINT

ANALYS AV HIGH CAPACITY Balazs Chalmers Vinnova 2014-2015

TRANSPORTS SAKERHET OCH Kulcsar tekniska hogskola

EFFEKTIVITET GENOM

TRAFIKFLODESINDIKATIONER

ENERGIEFFEKTIVESERING Maria Nilsson Viktoria Swedish Energimyndigheten 2012

MED KOOPERATIVA SYSTEM ICT

INOM TRANSPORT

TEKNIKSPRANG PA VAG: Daniel Kungliga tekniska  Energimyndigheten = 2014-2016

SYSTEMEFFEKTER AV Jonsson hégskolan

ENERGIEFFEKTIVA,

AUTONOMA FORDON OCH

FLOTTSTYRNING

TRAFIKSIMULERING FOR ETT Ingmar Kungliga tekniska  Vetenskapsradet 2008-2010

HALLBART Andreasson hogskolan

TRANSPORTSYSTEM

VERKTYG FOR PROAKTIV Berkant Savas  Linkdpings Vinnova 2013-2014

TRAFIKLEDNING universitetet

VIT-PRE Arne Gylling Luled tekniska Vinnova 2014-2015

universitetet
ENERGIEFFEKTIVISERINGENS Al Haji Linkdpings Energimyndigheten  2012-2013
PAVERKAN PA Ghazwan universitetet

TRAFIKSAKERHET: ANALYS
OCH UTVARDERING AV IT-
LOSNINGAR INOM VAG-OCH
GATUBELYSNING
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9 Rekommendationer och atgérder for
att oka Sveriges innovations och
konkurrenskraft

Denna rapport syftar till att identifiera digitaliseringens utmaningar och mojlig-
heter samt ge rekommendationer och forslag pa dtgarder som skulle kunna dka
Sveriges innovations- och konkurrenskraft pd digitaliseringsomradet. Med
utgangspunkt i de observationer vi gjort, genom empiriska studier av foretags
motiv, utmaningar och behov samt genomgdng av digitaliseringsinitiativ och
forskningsprojekt, ger vi nedan rekommendationer till tre olika aktorer.
Rekommendationerna omfattar:

Naringslivet och hur dess foretag battre kan dra nytta av digitaliseringens mdjligheter

2 Svenska forskningsorganisationer och det forskningsgap de bér fylla fér att vara
naringslivet behjalpliga

3 Forsknings- och innovationsfinansiarer och hur de kan bidra till en 6kad innovations- och
konkurrenskraft for svenska foretag.

9.1 Svenskt naringsliv

Digitaliseringen fér med sig mojligheter inom en mangd olika omraden.
Digitalisering handlar om effektivisering som kdnnetecknas av till exempel
minskade produktionskostnader och okad effektivitet internt. Digitalisering
handlar ocksa om att ¢ka intdkter genom exempelvis nya affarsmodeller och
forsdljning av nya tjanster. Ofta dr dessa majligheter férknippade med nya former
av samarbeten ddr fler och ofta nya aktorer involveras - savdl inom som mellan
foretagen.

Med utgdngspunkt i observationer och analys av digitaliseringsinitiativ i fyra
branscher (tillverkning, med fokus pa systemintegratorer; stdl och metall;
professionella tjanster, med fokus pa juridik och arkitektur; samt fordon och
transport) foreslar vi f6ljande atgirder (utan inbérdes rangordning):

e Tafram en digitaliseringsstrategi

Eftersom digitalisering dr nytt f6r mdnga féretag, och berér sa manga olika delar av
foretaget, behover det goras strategiska val. Initialt behover foretagen formulera
mal kopplade till digitalisering och fundera kring hur dessa mal skall nas. Som
denna rapport visar kommer digitalisering in i de flesta delar av ett féretag. Om ett
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foretag inte skaffar sig en riktning i digitaliseringsarbetet, med mal och uppf6lj-
ning, dr risken stor att foretaget kommer pa efterkdlken, da strategiska val och mal
tar tid att implementera och uppna. Detta kan i forldngningen innebara att fore-
taget far lagre operativ effektivitet jamfort med konkurrenterna och att foretagets
befintliga affirsmodell(-er), med avseende pa hur féretaget skapar varde for kunder
och i slutdndan sjdlvt tjdnar pengar, tappar i prestanda. Exempel pa fragor som bor
adresseras i en digitaliseringsstrategi dr: Var vill man befinna sig om 5-10 ar? Hur
tanker man skapa och appropriera viarde med hjilp av digitalisering? Vilka omraden
skall foretaget satsa pa? Hur skall resurser allokeras? Vilka formagor maste utveck-
las, och vilka samarbeten kravs for att komma dit man vill?

Att formulera en strategi for digitalisering dr en ledningsfraga. Arbetet bor drivas
framat tillsammans med den operativa verksamheten. Var uppfattning ar att
styrelsen inte bér ha en expertroll inom digitalisering, utan istdllet fungera som
kravstallare och bollplank till ledningen pa samma sitt som styrelsen arbetar med
andra strategiskt viktiga fragor. Strategin och dess realisering maste ocksd vara
anknuten till ansvar, ett ansvar som ar kopplat till individer. Vi har identifierat att
det oftast inte finns nagon strategi kopplad till digitalisering, och dven om det finns
en strategi dr det svart att identifiera vems eller vilkas ansvar det dr att fa resultat.
Arbetet drivs istédllet mer ad hoc och fragorna som reses ar av operativ karaktar
snarare dn strategisk. Att implementera en strategi blir inte ldttare av att foretagen
manga ganger har principen att digitalisering dr allas ansvar. I realiteten ar det
svart, Ett och samma ansvar bor inte ligga pa fler dn en individ, dd man riskerar att
hamna i en situation dér olika individer pekar pa varandra. Sedan kan ett ansvar
sjalvfallet delas in i underkategorier, dar olika individer ansvarar f6r att l6sa del-
problem i en strategi. Digitaliseringsstrategi och ansvar bor dven inbegripa mer dn
en del av ett foretag, sarskilt dd digitaliseringspotentialen ar beroende av att data
delas mellan funktioner och marknader samt ett dkat internt samarbete for att
utveckla och implementera digitaliseringslésningar.

e  Koppla samman rekryterings- och kompetensbehov med en tydlig digitaliseringsstrategi

Digitaliseringen kraver i manga fall ny kompetens, men HR dr ofta relativt frikopp-
lade fran denna diskussion. Sannolikt behéver savil den tekniska kompetensen, vad
galler dataanalys och modellbyggnad, som affarsutvecklingskompetensen forstar-
kas. Kompetensbehovet bor analyseras utifrdn tydliga mal med avseende pa hur
foretaget tror sig kunna effektivisera produktion och affdrsprocesser samt utveckla
nya affdrer och affirsmodeller. Med andra ord maste foretagets strategiska val och
inriktning styra identifieringen av potentiella kompetensbrister. Ett annat sitt att
formulera det dr att digitaliseringsstrategin skall peka ut kompetensbehov och
riktning for rekrytering.

e Skapa ett system for hantering av data
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Oavsett om det handlar om att utnyttja data fér produktion, féretagets interna
arbete eller att skapa nya affarer behover foretag bittre koll pd sin data. Eftersom
digitaliseringens potential till stor del bygger pa att koppla ihop olika dataméngder
for att effektivisera processer och skapa nya kundvarden behéver man poola data pa
ett och samma stélle inom foretaget. Vi har sett att det inte alltid dr nagon brist pd
data, utan problemet bestar i svarigheter att faktiskt hitta datan. Pa nistan alla
foretag ar utspridd data ett problem. Fa foretag har hanterat problemet med att
forsoka samlokalisera sin data. Nir ett foretag vdl skall agera pa sin data maste de
ofta forst ta reda pa om datan finns, var den finns och vad den faktiskt bestar av.
Mojligheten att faktiskt kunna géra nagot med datan dkar avsevart om den finns pa
ett och samma stélles'. Om datan anvands dr ocksd sannolikheten att nagot skall
forsvinna eller ga fel betydligt storre om den dr utspridd 4n om den dr samlad pa ett
stdlle.

Pa sikt kommer ocksa med stor sannolikhet olika regelverk for data att introdu-
ceras, dir anvandare fir mer att siga till om ndr det galler pa vilket sitt ett féretag
far lagra data. Dartill kan det tillkomma komplexitet med avseende pa vem man far
och inte far dela data med. Ett féretag som inte har koll pa datan kommer att fa
svart att hantera detta. Fragan accentueras i och med EU:s allmdnna dataskydds-
férordning (CDPR) som trader i kraft under 2018.

e Organisera for 6kat internt och externt samarbete

Idag bedrivs manga goda digitaliseringsinitiativ i mindre skala och ofta timligen
isolerat. I en uppstartsfas kan detta fungera relativt val, men pa sikt krdvs mer
omfattande grepp. Tva problem ar i dagsldget uppenbara. For det forsta ligger det
mer eller mindre i digitaliseringens natur att personer, funktioner, orter etc. maste
samarbeta. Digitaliseringen bygger pa effektivare utbyte och anvandning av data
som genereras av kunder eller pd en plats i organisationen, analyseras nigon
annanstans och slutligen anvinds av en helt annan del av organisationen. Darfér
behdvs policyer och ledningsstod som uppmuntrar samarbete mellan olika delar av
foretaget. Speciellt fokus maste ldggas pa att etablera samarbetsformer mellan
enheter och funktioner som tidigare varit relativt 16st kopplade, men som i och med
digitaliseringen blir mer beroende av varandra. Digitaliseringen driver sdledes pa
en redan paborjad utveckling mot tvarfunktionella processer. For att till exempel
utveckla, silja och leverera nya kundviarden baserade pa data kan foretaget behova
koppla samman férsédljning med egen produktion men ocksa med leverantérer och
kunder. En god 6vning skulle kunna vara att identifiera ett antal sidana tvarfunk-
tionella processer som digitaliseringen fér med sig, och sedan stilla fragan: Vilka
data behover en sddan processdgare ha tillgang till for att lyckas? Vi kan ocksa

5! Aven om datan dr sparad decentraliserat méste den kunna anviandas som om den vore centraliserad.

107



konstatera att digitaliseringsinitiativen mdste na en kritisk massa for att fa organi-
satoriskt momentum. Det kan handla om att skapa forum for digitaliseringsfragor
som spanner over funktioner och organisationer, men det kan ocksd handla om att
ny specialistkunskap (exempelvis inom dataanalys och modellbyggnad) maste delas
pa inom en koncern.

Vi ser dven behov av att foretagen borjar samarbeta med externa aktorer i en hogre
utstrackning dn de gor idag. Aven om foretagens aktiviteter 6ver lag 6kar med digi-
talisering sd tror vi att digitalisering kan leda till 6kad specialisering. Féretagen
madste valja vad de skall gora sjdlva och vad de skall 6verlata till andra. Inom vissa
omraden kan detta innebdra att foretagen slapper redan befintliga aktiviteter och
féormagor darfor att andra aktorer kan gora det battre med hjalp av digitaliseringens
mojligheter. Foretag kan inte och skall inte gora allting sjilva. Ett sétt att ta till sig
digitaliseringens mojligheter ar saledes att borja samarbeta med andra féretag i
storre utstrackning, bade vad galler teknisk utveckling och skapandet av nya
affdrer. D3 behover foretagen inte bygga upp en lika omfattande kompetensbas som
annars skulle vara fallet, samtidigt som den affarsmassiga risken blir ligre eftersom
den delas med andra aktérer.

e Arbeta med agil utveckling av nya affarer och affarsmodeller

De stora framstegen inom digitalisering har hittills skett inom foretagens interna
processer. Nista steg dr att borja utveckla affdrer och affairsmodeller. Det dr forst
ndr foretag kommer till detta steg som de har en méijlighet till att 6ka sina intdkts-
strommar. For att na full effekt maste digitaliseringsinitiativen ligga i linje med
hur foretaget avser att skapa varde for kunden, leverera virde fér kunden och
slutligen sjilva finga en del av detta virde genom effektiva affairsmodeller. Istillet
for att planera sonder nya lanseringar av affirer och affirsmodeller tror vi att
foretag i storre utstrackning maste bli battre pa att testa sig fram. Inte enbart for
att det ar effektivare, utan ocksa for att komma igang med att realisera digitali-
seringens mojligheter med avseende pa 6kat viardeskapande i relation till fore-
tagens kundaktiviteter utan att ta allt fér hoga risker.

Att arbeta med data dr nytt for mdnga foretag. For att forsta vilken data som ar
relevant for kunden maste man 6ka kunskapen om hur kundens affar och behov ser
ut. Det krdvs enkla, snabba och agila processer for att testa olika koncept pa kunder
genom att iterera sig fram till vad som skapar varde for dem. Det ar inte heller
enbart tekniken som behover verifieras, utan dven att féretaget har en validerad
affirsmodell som fungerar och dr effektiv. Detta behéver géras parallellt med att
foretaget utvecklar tekniken. Mdnga féretagsledningar vill se mer ldttrérliga
foretag. Hittills ar det agila arbetssittet huvudsakligen begransat till att utveckla
teknik och inte affir. Detta kommer inte att vara hallbart om foretagen skall lyckas
med digitalisering.
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Digitaliseringen mojliggor till exempel att produktféretag kan utvecklas till tjdnste-
foretag och tvdrtom. Detta dr for manga foretag en lockande méjlighet men anses
oftast som ett alltfor stort steg, eftersom det inbegriper en for stor forandring av
foretagens affirsmodeller. Att tro att man skall ta fram den perfekta affarsmodellen
som skall substituera den gamla innebdr en alltfér stor osdkerhet och risk. Istdllet
tror vi att féretag bor testa nya affirsmodeller parallellt med befintliga. Forst nar
man vet om de dr effektiva kan man besluta hur de skall organiseras i relation till
de befintliga affdrsmodellerna.

e Arbeta med kontinuerlig utveckling av produkter och tjanster

Foretag behover inte enbart hitta ett sitt att finna ut vad deras kunder efterfragar.
Utvecklingen av produkter och tjdnster maste ocksa hanteras pa ett nytt sdtt, i for-
hallande till hur de flesta féretag tidigare har arbetat. Nar foretagen borjar arbeta
med mjukvara far foretagen inte 6verge utvecklingen av erbjudanden nar de har
natt marknaden. Eftersom digitalisering handlar om att géra bruk av data kommer
till exempel produkter i anvindning att stindigt behova utvecklas och underhallas,
givet att de behéver férdndringar i mjukvara eller ny funktionalitet. Det blir saledes
svart att arbeta pa det gamla sittet: att limna 6ver en produkt till marknadssidan
av foretaget och fransiga sig ansvaret nir vil produkten hamnar pa marknaden.

9.2 Svenska universitet, hogskolor och forskningsinstitut

Tva overgripande observationer kan goras med utgangspunkt i var genomlysning
av forskning vid svenska hégskolor, universitet och forskningsinstitut. For det
forsta pagar mycket forskning kopplad till digitalisering i Sverige, men vissa
potentiellt viktiga forskningsomraden far relativt sma medel. For det andra har
forskningen dnnu inte i nagon storre utstrickning adresserat manga av de
utmaningar som digitaliseringen f6r med sig (exempelvis avseende ledning,
organisation och affirsmodell). Nedan diskuterar vi forst dessa tva observationer,
sedan presenterar vi ett antal atgérder.

Gallande den forsta observationen att det pagar mycket forskning med avseende pa
digitalisering: Digitaliseringsforskningen har under de senaste fem aren ékat i
omfattning och accelererat ytterligare under de tre senaste aren. Ett omrade som
uppvisar hog forskningsaktivitet ar forskning relaterad till tillverkningsforetag. Har
ligger fokus framst pa olika aspekter av att inféra digital teknologi i tillverknings-
processer for att komplettera befintliga eller substituera tidigare processer.
Forskning relaterad till tillverkningsforetag, som adresserar digitaliseringens
mojligheter och utmaningar utanfér sjdlva tillverkningsprocessen, ar mycket
begransad.
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Forskning relaterat till fordon och transportfretag ar det omrade som uppvisar mest
forskningsaktivitet. Hir bedrivs forskning inom ett flertal delomrdden, som pool-
tjdnster, laddsystem, alternativa forsérjningsalternativ, aktiva sikerhetssystem,
godstransporter, kollektivtrafik och transport- och vigsystem. Inom fordon och
transport pagar alltsd forskning som adresserar méjligheter och utmaningar
utanfor sjilva tillverkningsprocessen. Dessa projekt dr ofta av utredande karaktar
eller handlar om att utveckla koncept for nya tjénster.

Digitaliseringens paverkan pa stdl- och metallfiretag ar ett relativt konsoliderat forsk-
ningsomrdde, som bland annat drivs inom det strategiska innovationsprogrammet
metalliska material, ofta av forskningsinstitutet Swerea. Har ligger fokus framst pa
additiv tillverkning och anvandning av digitala verktyg i produktion.

Det ar sldende att forskning kopplad till professionella tjdnster inom juridik och arki-
tektur dr obefintlig nar det kommer till digitalisering. Vi kan ocksa konstatera att
de flesta andra delarna av den kunskapsintensiva tjansteindustrin (dven om de inte
redogors for i denna rapport), sasom bank, redovisning och konsulting, uppvisar
samma monster. Det finns dock ett stort undantag och det ar forskning kopplad till
sjukvard. Forskning kring exempelvis vard i hemmet och digitala applikationer dr
mycket omfattande bland svenska universitet, hogskolor och forskningsinstitut.

Gallande den andra observationen att forskningen dnnu inte adresserat manga av
de utmaningar som digitaliseringen fér med sig5 Ofta gar utvecklingen av
kommersiella problemformuleringar och problemlésningar i en sadan takt att den
offentliga forskningen inte hanger med. Siledes adresseras manga av digitaliser-
ingens utmaningar av foretagen sjilva da ndringslivet manga ganger ligger langt
fore den anslagsforskning som bedrivs. Det kan vara problematiskt for svenskt
naringsliv, da viktiga fragor som ror forandrade regelverk, datahantering och den
transformerande effekt digitalisering har pa foretag inte adresseras i tillracklig
omfattning och takt.

Med utgangspunkt i analys av digitaliseringsinitiativ och forskningsprojekt vid
universitet, hogskolor och forskningsinstitut och néringslivets behov pa
digitaliseringsomradet foresldr vi ett antal atgdrder.

e Tafram underlag for framatriktad reglering

Det finns idag ett stort behov av framatriktade regleringar, som behéver stottas upp
av forskning. Inom exempelvis fordon och transport behéver man battre forsta vilka
utmaningar och méjligheter autonoma fordon for med sig. Digitaliseringen sdtter

52 1 viss mdn overlappar de svenska forskningsinitiativen med foretags utmaningar och behov da det finns
forskningsprojekt som adresserar de identifierade utmaningarna. Antalet projekt dr dock valdigt fa. vad galler
tekniska utmaningar - en anledning till att de inte ses som stora utmaningar kan vara att det faktiskt bedrivs
en hel del forskning inom omradet.
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ocksa press pa ramverk och regleringar for vad som blir tilldtet att gora. Plattforms-
ekonomi och delningsekonomi skapar nya affarsmodeller som utmanar den tradi-
tionella svenska lontagarmodellen (exempelvis transporttjdnsten Uber som ut-
manar den traditionella taxindringen). Kunskapsldget om limpliga regleringar ar
dock mycket svagt i dagsldget, om inte obefintligt. Behovet av smart reglering ar
framtradande i alla analyserade branscher. Inom de flesta branscher stills ocksa
fragor om dgande av data pa sin spets, till exempel vem som dger data, vem som far
dela data med vem och vad foretaget far gora med data det har tillgang till. Behovet
av anonymitet uppstar ocksa i de olika omrddena, speciellt om foretagen siljer
produkter eller tjanster till privatpersoner. Under 2018 kommer nya regleringar
som har med anonymitet att gora, vilket kan skapa stora problem fér féretag som
inte har fullstindig kontroll 6ver sin data. Sammanfattningsvis kan vi konstatera
att det behovs en framatriktad reglering for att féretag effektivt och rittssikert
skall kunna hantera den data som kommer att bli kritisk for framtidens affarer och
affirsmodeller. Aven om reglering i termer av lagar och forordningar ytterst ligger
pa riksdag och regering behover departement och myndigheter uppmuntra och
stodja sadant forsknings- och utredningsarbete som kan ligga till grund for goda
beslut, som hanterar den osidkerhet och de méjligheter som digitaliseringen fér
med sig f6r medborgare och foretag.

e  Undvik ensidigt fokus och vaga adressera breda fragestallningar

Trots att digitaliseringsforskningen dr i sin linda och manga nya fragor kommer att
behova belysas sa finns det behov av att ta ett storre grepp for att undvika alltfor
snavt fokus. Man skulle med andra ord behéva adressera "néringslivets digitali-
sering”. En sddan digitalisering adresserar bredare fragestillningar dn de som vi
oftast mott i de forskningsprojekt vi identifierat. Till exempel kan vi konstatera en
ndstan total avsaknad av forskning som adresserar den genomgripande férandring
vad giller interaktion, ledning, organisation och affarsmodeller som digitaliser-
ingen for med sig. Detta trots att manga foretag menar att de stérsta mojligheterna
och utmaningarna pa sikt star att finnas inom just dessa omraden.

e Tastorre hansyn till naringslivets och samhallets stérsta utmaningar

Vad bér da svenska universitet, hégskolor och forskningsinstitut ta i beaktande nir
vi pdstdr att man bor ta storre hansyn till ndringslivets och samhallets stérsta
utmaningar? Férst och framst tror vi inte att det handlar om att vissa omraden ar
overforsorjda utan snarare att det finns viktiga utmaningar som inte uppmark-
sammats i tillracklig utstrackning. Vi menar ocksa att man bér fundera pa sittet
som digitaliseringsforskningen bedrivs. Mycket av den forskning som utfors inom
digitalisering idag tar sin utgangspunkt i att utveckla 16sningar utan att sitta vare
sig anvandaren, organisationen eller affdren i fokus. Till exempel har det fram-
kommit i intervjuer med professorer inom olika tekniska &mnesomraden att ett av
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de storsta problemen &r att fa 16sningar att fungera i den verkliga varlden dér
l6sningarna skall anvindas. Idag handlar manga projekt snarare om utvarderingar
an om att finna l6sningar pa praktiska problem som uppstar i digitaliseringens
kolvatten. Framtida forskning behéver pa ett bittre sitt ta fram fungerande
l6sningar som dr validerade av verkliga anviandare och kunder, istillet for att arbeta
med tekniska demonstrationsprojekt eller alltfér sniva problemformuleringar som
mdnga ganger ligger utanfor det som foretagen sjilva ser som faktiska utmaningar.

e Utveckla och testa nya samarbetsformer

Ett satt for forskare och foretag att generera ny kunskap skulle kunna vara att sam-
verka kring reella utvecklingsprojekt och implementeringar. Forskare skulle helt
enkelt kunna bli mer delaktiga i féretags utmaningar om de tillsammans arbetade
med foretagens "verkliga fall”. Exempelvis skulle framtida forskning systematiskt
kunna utvdrdera och jamféra olika satsningar och experiment som féretag genom-
fort. Framtida forskning skulle ocksa kunna ta aktiv del i att parallellt utveckla och
utvdrdera digitala l6sningar. De satsningar som till exempel gjorts pa testbaddar ar
intressanta att ta i beaktande ndr sadan forskning initieras. Digitalisering kommer
att resultera i att teknik och teknikutveckling blir en central del av affiren. Det
innebdr att forskningen, speciellt med fokus pa att bygga IT-system och plattfor-
mar, behéver arbeta mer med att ocksd forstd hur den tekniska férandringen
paverkar och férandrar anvindarna, organisationen och affdren.

e Universitet och hdgskolor behdver ta fram utbildningsprogram som stéttar digitalisering

En av de centrala skillnaderna mellan universitet och hégskolor a ena sidan och
forskningsinstitut a andra sidan r att universitet och hogskolor till vildigt stor del
ar kombinerade forsknings- och utbildningsorganisationer. Det finns alltsd mycket
god potential att sprida kunskap langt utanfor forskningsprojektet (i tilligg till den
normala forskningspublicering som redan sker). Forskning dr samtidigt en viktig
del for att kunna hélla en hog utbildningskvalitet. Vi tror att universitet och hég-
skolor behover sdtta in stora insatser for att utveckla och genomféra utbildnings-
program och kurser inom dataanalys, modellering, big data och artificiell intelli-
gens, sdrskilt di dessa omraden dr underférsorjda och behovet av denna typ av
kompetens kommer att 6ka 6ver tid. Detta borde foretradesvis ske pa tekniska
hégskolor, och det implementeras enklast genom inférandet av nya masters-
program. Vi kan ocksa se att universitet och hogskolor maste stotta upp med
forskning inom dessa discipliner da det idag bedrivs relativt fa projekt.

9.3 Forsknings- och innovationsfinansiarer
For svensk anslagsfinansierad forskning inom digitalisering dr Vinnova den 6ver-
ldgset storsta finansidren - och var s redan innan man fick ett uppdrag fran
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regeringen att genomfora insatser for att frimja digitalisering av svensk industri.
Efter Vinnova dr Energimyndigheten den finansidr som har storst betydelse for att
driva fram forskning inom digitalisering pa svenska universitet, hégskolor och
forskningsinstitut - oavsett om det sker tillsammans med eller utan foretag. Vid en
forsta anblick kan det anses markligt att inte andra forskningsfinansidrer i hogre
utstrackning finansierar digitaliseringsforskning. Mdnga andra anslagsfinansidrer
far dock anses ha relativt lite fokus pa foretagsrelaterade fragor. Till viss del kom-
penseras detta genom att forskare som tidigare inte studerat digitalisering bérjat
intressera sig for digitaliseringsfragor, varfor vi tror att digitaliseringsforskning
kommer att bedrivas inom projekt som finansieras av andra aktdrer dn Vinnova och
Energimyndigheten (exempelvis Vetenskapsradet och Formas).

Vilka dtgdrder - i termer av satsningar och utlysningar - skapar virde for svenska
foretag pa ett sddant sitt att de blir mer innovativa och konkurrenskraftiga? Nedan
foreslar vi ett antal atgarder for forsknings- och innovationsfinansidrer:

e  Fokusera pa spridning av resultat bortom enskilda projekt

I dagsldget gar mycket av forskningsanslagen till att skapa och utvardera prototyper
for tekniska losningar. Om svenska forsknings- och innovationsfinansidrer vill
bidra till att skapa direkta virden for foretag finns ett antal saker att adresserass.
Man maste betdnka hur man nar ut, och hur man vill na ut, till féretag genom de
projekt som bedrivs. I minga projekt som bedrivs pd svenska universitet, hdgskolor
och forskningsinstitut dr féretag en del. Man kan se att det &r ett fital aktorer,
framf6r allt forskningsinstitut, som utfor manga av de digitaliseringsprojekt som
finansieras. Fragan dr vad som hander med kunskapen som skapas i dessa projekt.
Det sjdlvklara svaret pa denna fraga torde vara att kunskapen hamnar hos de
foretag som forskningsinstituten gor projekten tillsammans med. Forsknings-
instituten har oftast har manga projekt inom samma omraden och sitter darfor
inne med kunskap som borde vara relevant for manga féretag utanfor forsknings-
projekten. Det kinns angeldget att denna kunskap tillvaratas och sprids. Eftersom
forskningsinstituten inte nédvandigtvis sprider kunskap bortom de specifika
projekten, till exempel genom forskningsartiklar, diskussioner med foretag och
genom undervisning, kan man fundera kring behovet av att skapa andra kanaler
som gor det majligt att na aktorer utanfor projekten. Det dr inte sjalvklart vilka

53 Vi maste skilja pa vad som dr forskning och vad som handlar om att faktiskt arbeta mer praktiskt med
foretags utmaningar och behov. Aven om det ena inte behéver utesluta det andra, handlar oftast renodlad
forskning om att fa nya kunskaper. Samhillsnytta skapas dd genom att man tar fram ny kunskap och sprider
denna, exempelvis genom publicering av forskningsresultat. For vissa forskningsfinansidrer dr detta den
viktigaste uppgiften, medan andra vill stotta niringslivet mer direkt, exempelvis genom att adressera olika
typer av utmaningar. Var genomgang av digitaliseringsprojekt med st6d fran forsknings- och
innovationsfinansidrer ger vid handen att de offentliga och privata stéden huvudsakligen ligger i den senare
kategorin - alltsa att det framst handlar om att lyfta svenska féretag och hjélpa dem att snabbare komma ut
med béttre och mer konkurrenskraftiga digitala produkter och tjanster (undantag finns givetvis, exempelvis
projekt finansierade av Vetenskapsradet).
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dessa kanaler dr, men de skulle kunna innefatta exempelvis tekniska seminarier fér
praktiker. Forskningsinstituten skulle ocksa i storre utstrackning kunna utféra
tjdnster for foretag, baserade pa valdigt specifik och atraviard kunskap som
genererats fran forskningsprojekt.

e Komplettera teknisk forskning med projekt inom ledning, organisering och affarsmodeller

Forskningsfinansidrer behéver hitta en balans mellan d ena sidan rent tekniska
projekt och & andra sidan projekt som fokuserar pa ledning, organisering och
férandrade affirsmodeller, som realiserar digitaliseringens potential i ett organi-
satoriskt och kommersiellt sammanhang. Som tidigare nimnts dr manga av de
projekt som utfors av teknisk karaktdr - teknik dr en viktig méjliggérare av digi-
talisering. Problemet dr att digitalisering ofta handlar om att transformera exis-
terande sdtt att gora saker pa genom att anvinda data pa nytt vis. Vi tror inte att
foretagens digitaliseringsutmaningar forst och framst beror pa brist pa data, utan
snarare att de inte vet vad de skall géra med datan eller hur de skall arbeta med
data som nyckelresurs. Vi tror att digitaliseringsprojekt maste bli mer affdrsdrivna.
Detta blir extra tydligt da foretag gar fran att leverera hardvara till att leverera
integrerade losningar som bestdr av sdvil hardvara som mjukvara. Exempelvis
paverkas produktutvecklingsprocessen i grunden da man gar fran att férst utveckla
och sedan silja till att kontinuerligt utveckla och successivt forbattra kundupp-
levelsen genom mjukvaruuppgraderingar. Att hantera sidana forandrade grans-
snitt mot kund &r en allt viktigare fraga som féretag kan behéva hjalp med.
Forsknings- och innovationsfinansidrer behover alltsd komplettera den traditio-
nella forskningen, som fokuserar pa verifiering och utvérdering av teknisk utveck-
ling, med forskning som innefattar utveckling och test av produkt savil som affdr,
ledning och organisation. Vi ser saledes att man kan stodja forskning och fa effekter
genom insatser som inte primart handlar om teknik.

e Tastoérre hansyn till naringslivets och samhallets stérsta utmaningar

Om syftet ar att gora svenska foretag mer konkurrenskraftiga och innovativa bor
forsknings- och innovationsfinansidrer ocksa fundera pa vilket sitt man vill bidra.
Vi tror att forsknings- och innovationsfinansidrer har samma utmaning som uni-
versitet, hogskolor och forskningsinstitut i att bittre ta hdnsyn till ndringslivets
och samhallets allra storsta utmaningar med avseende pd digitalisering. Det riacker
inte att endast passivt lyssna pa vad foretag, organisationer, myndigheter etc. siger
att de har for behov. Forskningsprojekten maste ocksa tilldtas (och uppmuntras) att
problematisera kring digitaliseringens utmaningar, men girna i samrad med
foretag, organisationer och myndigheter. Forsknings- och innovationsfinansidrer
kan alltsa inte sjdlva fullstandigt och komplett beskriva och formulera utman-
ingarna. Var bild 4r inte att man forsoker gora detta, men vi tror dndd att det ar
angeldget att fundera pa vilka branscher och perspektiv som har fatt, och far,
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inflytande nér det géller att sitta agendan, eller som uppfyller kraven for finan-
siering i olika utlysningar. Den bild som framtrédder i var genomgang ar att
finansierade projekt tenderar att fokusera pa sniva och lattformulerade problem
med utvdrdering av tekniska prototyper och demonstrationsprojekt. Som tidigare
namnts borde det gd att initiera och stédja forskningsarbeten kring verkliga fall i
foretag, som bedrivs pa ett sitt som hjélper foretag med reella utmaningar istdllet
for att fokusera pa avgransade tekniska projekt som bedrivs frikopplade fran ett
organisatoriskt och affarsmissigt sammanhang.

e  F3 foretag att borja samarbeta kring kritiska omraden som bygger pa storre ekosystem

En viktig detalj i hur forskningen finansieras, eller hur det direkt gar att stédja
foretag, ar kopplad till hur forsknings- och innovationsfinansiirer kan skapa
incitament for féretags samarbete. Nar foretag tar sig an digitalisering blir det ofta
uppenbart att de inte kan och skall géra allting sjdlva. Foretag behéver samarbeta
for att pa ett effektivt sitt na framgang med digitalisering. I de flesta fall ar det
oproblematiskt och upp till enskilda féretag att 16sa och hantera. Ett problem som
vi har sett dr dock att mycket av utvecklingen med att férbattra féretagen med
avseende pa digitalisering haltar och tar tid eftersom foretagen behéver fa med sig
hela ekosystemet. Och de blir passiva eftersom de ser att de inte kan agera sjdlva.
Ekosystem dr inte ldtta att vare sig bygga upp eller koordinera. Fragan ar hur
forsknings- och innovationsfinansidrer, eller till och med svenska staten, pa ett
battre sitt kan forsikra sig om att svenska foretag blir framgangsrika med att
bygga eller omformera affarer nir sa stor del av framgangen ar beroende av hur
andra aktorer i ekosystemet agerar. Om staten vill lyfta vissa kritiska omraden sa
finns det stor potential i att gora direkta investeringar for att fa med sig féretag
som ar beredda att satsa resurser for att gemensamt utveckla teknik och affir med
avseende pa digitalisering. Innan man valjer att g denna vig behdver man dock
utreda vilka omraden och vilka problem som ar virdefulla att agera pa.
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Slimmat, snabbt och svenskt - Samverkan
och ledarskap under Sverigeforhandlingen om
hoghastighetstdg

Staden som arena for innovation - En studie
av transformativ kapacitet, kommunens roll och
Vinnovas pdverkan

Digitalisering - mer dn teknik. Kartldggning av
svensk forskning och ndringslivets behov

VR 2017:

Att skapa forutsittningar f6r innovation -
Erfarenheter fran "Idéslussar i kommuner - forstudie
2015”

Testbaddar inom hélso- och sjukvard och
dldreomsorg - Portféljutvirdering av Vinnovas
program

Samband mellan immateriella tillgangar,
innovation och ekonomisk tillvixt - Tvd
kunskapsdversikter

Pa jakt bland forskare och
managementkonsulter - Klinisk forskning
och praktikndra kunskapsutveckling inom
managementomrddet

Utvdrdering strategiska innovationsprogram
- Forsta utvdrderingen av Innovair, Biolnnovation,
10T Sverige, Smartare Elektroniksystem, SIO Grafen
och Swelife

Why manufacture in Sweden? Strengths and
best practice - a summary of "Flaggskeppsfabriken”
(Fr svensk fullversion se VR 2016:07)

VR 2016:

Third Evaluation of VINN Excellence
Centres - AFC, BiMaC Innovation, BBOMATCELL,
CESC, CHASE, ECOz2, Faste, FUNMAT, GHz,
HELIX, Hero-m, iPack, Mobile Life, ProNova,
SAMOT, SuMo & WINGQUIST

Third Evaluation of Berzelii Centres -
Exselent, UPSC e Uppsala Berzelii

NOVA - Verktyg och metoder for normkreativ
innovation (for engelsk version se VR 2016:06)

Forskning och utveckling for 6kad
jamstalldhet - Foljeforskning om Vinnovas
regeringsuppdrag avseende behovsmotiverad
forskning for 6kad jamstdalldhet 2013-2015

o5 This is about Change - Ten years as an on-going
evaluator of the Triple Steelix initiative (For svensk
version se VR 2015:05)

06 NOVA - tools and methods for norm-creative
innovation (for svensk version se VR 2016:03)

o7 Flaggskeppsfabriken - Styrkor i svensk produktion
(For engelsk sammanfattning se VR 2017:06)

08 Flaggskeppsmetodiken - En arbetsmetod for
industriellt erfarenhetsutbyte

09 Evaluating the Role of HEIs  Interaction with
Surrounding Society - Development Pilot in
Sweden 2013-2016

10 Utvardering strategiska innovationsprogram
- Forsta utvdrderingen av Processindustriell IT
och automation, Produktion 2030, Gruv- och
metallutvinning, Littvikt och Metalliska material

11 Shaping the Future now - Good Start!
International evaluation of Geo Life Region, Smart
Housing Smdland and The Paper Province 2.0

VR 2015:

o1 Bumpy flying at high altitude? - International
evaluation of Smart Textiles, The Biorefinery of the
Future and Peak Innovation

02 From green forest to green commodity
chemicals - Evaluating the potential for large-scale
production in Sweden for three value chains

03 Innovationstavlingar i Sverige - insikter och
lardomar

o4 Future Smart Industry - perspektiv pd
industriomvandling

o5 Det handlar om férandring - Tio dr som
folieforskare i Triple Steelix (For engelsk version se VR
2016:05)

06 Evaluation of the Programme
Multidisciplinary BIO - The strategic Japanese-
Swedish cooperation programme 2005 - 2014

07 Natverksstyrning av transportinnovation

o8 Ersittningssystem for innovation i vard
och omsorg - En studie av dtta projekt som
utvecklar nya erséttningsmodeller

Vinnova Information
VI 2018:

o1 Arsredovisning 2017

VI 2017:

o1 Forskning inom gruv- och mineralomradet -
En studie av styrkor och samverkan

02 Projektkatalog 2016 Utmaningsdriven
innovation Steg 1 - Initieringsprojekt

03 Projektkatalog 2016 Utmaningsdriven
innovation Steg 2 - Samverkansprojekt
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Projektkatalog 2016 Utmaningsdriven
innovation Steg 3 - Foljdinvesteringsprojekt

Arsredovisning 2016

Challenge-Driven Innovation - Societal
challenges as opportunities for growth (for svensk
version se VI 2016:07)

FFI Arsrapport 2016 - Samverkan for stark svensk

fordonsindustri och miljéanpassade samt sikra
transporter

VI 2016:

Projektkatalog Utmaningsdriven innovation
Steg 1-2015 - Initieringsprojekt

Projektkatalog Utmaningsdriven innovation
Steg 2-2015 - Samverkansprojekt
Projektkatalog Utmaningsdriven innovation
Steg 3-2015 - Foljdinvesteringsprojekt
Arsredovisning 2015

FFI Arsrapport 2015 - Samverkan for stark svensk
fordonsindustri och miljéanpassade samt sikra
transporter

Innovation for ett attraktivare Sverige -
Sammanfattning (Kortversion av VI 2015:07)
Utmaningsdriven innovation -
Sambhidllsutmaningar som tillvixtmajligheter (for
engelsk version se VI 2017:06)

vinnvaxt - A programme renewing and moving
Sweden ahead

VI 2015:

Insatser for innovationer inom Halsa

FFI Arsrapport 2014 - Samverkan for stark svensk
fordonsindustri och miljéanpassade samt sikra
transporter

Social innovation - Exempel

Social innovation

Arsredovisning 2014

Sweden needs FFI (for svensk version se VI 2015:10)
Innovation for ett attraktivare Sverige

- Underlag till regeringens politik for forskning,
innovation och hdgre utbildning 2017-2020 -
Huvudrapport (for sammanfattning se VI 2016:06, for
analysrapport se VI 2015:08)

Forutsattningar for innovationspolitik i
Sverige - Underlag till regeringens politik for
forskning, innovation och hégre utbildning 2017-2027 -
Analysrapport (for huvudrapport se VI 2015:07)
UTGAR, ersiitts av VI 2016:07

Sverige behdéver FFI (for engelsk version se VI
2015:06)

UTGAR, ersitts av VI 2017:06
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Vinnova Analys
VA 2017:

The Energy Industry in Sweden continues to
grow - Analysis of companies in the energy industry
2007-2014 - business segments, age structures, gender
equality and competence. (For svensk version se VA
2016:05)

Hardare, littare och snabbare - Effektanalys av
ett urval av Vinnovas materialrelaterade satsningar

Arsbok 2016 - Svenskt deltagande i europeiska
program for forskning och innovation

The automotive industry in Sweden - A
cluster study

VA 2016:

Vinnvaxt - Ett innovativt program i takt
med tiden

Arsbok 2015 - Svenskt deltagande i europeiska
program for forskning e innovation

Effektanalys av Vinnvdxt-programmet -
Analys av effekter och nytta

Chemical Industry Companies in Sweden -
Update including data for competence analysis

Energibranschen i Sverige fortsatter vaxa
- Analys av foretag i energibranschen 2007-204 -
branschdelar, dldersstrukturer, jimstdlldhet och
kompetens. (For engelsk version se VA 2017:01)

Omvandling och fasta tillstdnd -
Materialvetenskapens etablering vid svenska
universitet

Svensk konsultsektor i ny belysning -
Utvecklingstrender och dynamik

VA 2015:
Arsbok 2014 - Svenskt deltagande i europeiska
program for forskning e- innovation

Samverkansuppgiften i ett historiskt och
institutionellt perspektiv

Langsiktig utveckling av svenska
larosdtens samverkan med det omgivande
samhallet - Effekter av forsknings- och
innovationsfinansidrers insatser

Féretag i tag- och jarnvagsbranschen i
Sverige - 2007-2013

FoU-program f6r Sma och Medelstora
Féretag - Metodologiskt ramverk for
effektanalyser

Small and beautiful - The ICT success of
Finland e Sweden

National Research and Innovation
Councils as an Instrument of Innovation
Governance - Characteristics and challenges
Kartldggning och behovsinventering av
test- & demonstrationsinfrastruktur



Miljo - allas ansvar
Privatpersoner, foretag och myndigheter
- alla behover samverka for en battre framtida miljo.
E-Print i i samarbete med Vinnova,
tar ansvar for en miljovanlig trycksaksproduktion.
Gemensamt nyttjar vi modern produktionsteknik och miljévénliga
insatsvaror i var stravan att minimera miljopaverkan.
Vart miljparbete har hog prioritet och utvecklas kontinuerligt.
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April 2018
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Vinnova bidrar till att starka Sveriges innovationsformaga for hallbar tillvaxt
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