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Forord

Regeringens overgripande mal for svensk forskningspolitik ar att Sverige ska vara en framstaende
forskningsnation, dér forskning och innovation bedrivs med hog kvalitet och bidrar till samhillets
utveckling och ndringslivets konkurrenskratft.

Rapporten Strategiskt fornyelsearbete inom svensk industri” beskriver hur internationella
affarsstrukturer paverkar svensk industris fornyelsearbete i Sverige. Rapporten har tagits fram
av Claes G Alvstam, Martin Henning, Inge Ivarsson, H Richard Nakamura och Ramsin Yakob vid
Center for International Business Studies (CIBS), Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet.
Rapporten ir en fristdende Vinnova-rapport dir analysen och slutsatserna ar forfattarnas.

Vinnova anser att svenska FOI-aktorers internationella uppkoppling behover utvecklas, d& deras
roll 1 globala vdrdekedjor dr avgorande for svensk konkurrenskraft.

Vinnova februari 2020

Goran Marklund
Direktor och stéllforetradande generaldirektor

Vinnova



FOrord

En central utmaning for en allt mer internationaliserad svensk tillverkningsindustri &r att bibehéalla
och stirka kapaciteten for fornyelse, 1 synnerhet i ljuset av starka och tilltagande omvandlingstryck.
Fragan ér inte primért om de internationella koncerner som bedriver tillverkning i Sverige har
resurser och motivation att investera 1 fOrnyelse generellt sett, utan i vilken grad deras
fornyelsesatsningar kommer att ske och bidra till viardeskapande och sysselséttningstillvaxt Sverige,
och vilka faktorer som paverkar detta.

I ljuset av denna problematik dr syftet med foreliggande rapport att undersoka i vilken utstrackning
integrationen av svenska industriella verksamheter i internationella och globala affarsstrukturer
paverkar villkoren for strategiskt fornyelsearbetet 1 Sverige, och hur férdndringar pd detta omrade
paverkar mojligheterna till framtida vardeskapande inom industriella verksamheter i Sverige.

Studien har genomforts under perioden nov 2017 - okt 2019 under medverkan av Claes Goran
Alvstam, professor i internationell ekonomisk geografi, Martin Henning, professor i ekonomisk
geografi, Inge Ivarsson, professor i ekonomisk geografi, Richard Nakamura, dr i foretagsekonomi
och Ramsin Yakob, dr i foretagsekonomi, samtliga verksamma pa Center for International Business
Studies (CIBS), Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet, och som dven gemensamt svarar for
innehallet i rapporten.

Ett stort tack riktas till Vinnova for finansieringen av projektet, till Lennart Stenberg pa Vinnova
for vardefullt stod under projektets géng, och till alla informanter pa de foretag som vilvilligt stéllt
upp pa intervjuer och pa annat sétt ldmnat vardefull information.

Goteborg, oktober 2019
Inge Ivarsson

Projektledare



Sammanfattning

Syftet med foreliggande rapport ér att undersoka i vilken utstrackning integrationen av svenska
industriella verksamheter 1 internationella och globala affarsstrukturer paverkar villkoren for
strategiskt fornyelsearbete 1 Sverige, och hur fordndringar pa detta omrdde paverkar
mojligheterna till framtida virdeskapande inom industriella verksamheter i Sverige. Exempel
pa strategiskt fornyelsearbete dr teknisk och produktinriktad forsknings- och
utvecklingsverksamhet av olika slag, organisatorisk fordndring for att underlétta fornyelse (till
exempel uppkdp och sammanslagningar), eller nar foretaget genomfor en process for att ndrma
sig nya marknader.

Denna rapport fokuserar i huvudsak pa utvecklingen i tva foretagsgrupper, dels medelstora
svenskdgda foretag med betydande export och utlandsproduktion och vars FoU-verksamhet dr
huvudsakligen forlagd till Sverige, dels medelstora tidigare svenskidgda foretag som kopts upp
av en utldndsk global koncern och dér verksamheten 1 Sverige svarar for en mindre del av den
koncernens globala produktion och FoU. De storsta svenskdgda verkstadsindustriforetagen,
liksom ett antal utlandsidgda foretag med omfattande sysselsittning i Sverige, har anvénts som
referensobjekt. Vi har koncentrerat oss pa verkstadsindustrin i vid bemérkelse med
tyngdpunkten lagd vid foretag som ligger 1 mitten av férddlingskedjan. De studerade foretagen
producerar komplexa industriprodukter som bestar av ett flertal olika komponenter, dr baserade
pa olika teknologier, och som séljs genom direktkontakter med kunder (business-to-business).
De studerade fOretagen é&r ofta internationellt ledande inom sina specialiserade
marknadsnischer. Urvalet av de undersokta foretagen baseras 1 hog grad pé att de kan antas vara
utsatta for ett betydande omvandlingstryck till f6ljd av snabb teknologisk forandring och
vixande marknadskonkurrens.

Studien bygger pa omfattande sekundédrdata om drygt 50 foretag, samt detaljerad information
fran 24 foretagsintervjuer genomforda under 2018-2019. De empiriska undersokningarna har
inkluderat dimensioner som sysselséttning i Sverige/Europa/globalt, med fordelning pa
affairsomraden; lokalisering av existerande R&D-enheter i Sverige/Europa/globalt; historisk
tillvixt och tillvéixtlogik (organisk eller genom forvérv); motiv bakom eventuella forvirv; och
generiska beskrivningar av foretagets strategiska fornyelsearbete och dess fordndring.

De foretag som vi undersokt, svenska savil som utlandségda, dr 1 hog grad internationaliserade.
Véra resultat illustrerar ddrmed den stora komplexitet och avancerade internationella
arbetsdelning som dagens tillverkningsindustri 1 Sverige verkar under. Denna situation ar
resultat av en ldng tids utveckling och manga av foretagen har dver tid kommit att tillhora de
ledande i virlden inom sina nischer.

Undersokningen pekar dessutom mot att fornyelseverksamheterna for industrin i Sverige dr mer
internationaliserade till sin karaktér 4n vad den traditionella litteraturen kan forleda oss att tro.
P& samma sdtt som svenska foretag ofta latit fornyelseverksamheterna kvarstd 1 sina
ursprungslokaliseringar nir de forvarvar foretag i utlandet, géller detsamma nér utlindska
foretag forvéarvar foretag i Sverige. Dynamiken &r 1 grunden inte annorlunda. Med allt storre
tydlighet trdder en bild fram av att fornyelseverksamhet i Sverige och utlandet for foretag
verksamma 1 Sverige inte dr en fraga om antingen eller, utan om bade och.

Sammantaget visar rapporten déarfor att det inte finns ndgra avgorande skillnader mellan
svenska och utlandsdgda foretag vad avser strategiskt fornyelsearbete. Integrationen av svenska
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industriella verksamheter i internationella och globala affarsstrukturer har hittills generellt sett,
inte paverkat villkoren for fornyelsearbetet i Sverige negativt. Snarare forefaller det som att de
numera utlandsidgda industriforetagen far mdjlighet att sikra nya omfattande resurser till
fornyelse, i kombination med de resurser som redan funnits lokaliserade till Sverige. De
svenskdgda foretagen investerar bade i Sverige och utomlands, och huvudkontor och viktigare
FoU-enheter ar fortsatt lokaliserade i Sverige.

Tolkningen av vara resultat bor dock goras med hinsyn till svensk industris internationella
konkurrensprofil, vilken vuxit fram over tid. Arbetsintensiv produktion har i allt vasentligt
fasats ut, och fornyelsen med hjélp av ny processteknologi och avancerade produkter dr langt
gangen dven inom kvarvarande “’traditionella” industrier. Flertalet foretag 1 var studie, bade de
svenska och utlandsédgda, har dessutom 1 flertalet fall utvecklat en ledande specialisering inom
olika nischer, och kan ddrmed anses tillhora de mer framgangsrika inom sina marknader. Detta
kan delvis forklara den relativa autonomi i det strategiska fornyelsearbetet som manga av
foretagen vittnar om, och som aktivt stdds genom léngsiktiga och stabila dgarintressen, dven
frén utlandet.

Resultaten fran var studie har relevans for Sveriges innovations- och néringspolitik, dar vi
sarskilt identifierat fyra viktiga omraden. Den forsta policyslutsatsen &r att en overgripande
svensk nationell strategi fortsatt bor vara att konkurrera med verksamheter i de mer avancerade
delarna av globala virdekedjor. Foretagen i studien, bade de svenska och utlandsdgda, ser
positivt pad Sverige som lokalisering for strategiska fornyelseverksamheter, bade i nuldget och
1 framtiden. Stod for att stiarka ledningsverksamheter och FoU &r har sarskilt viktiga, men dven
stod for logistik, marknadsforing och forsdljning. Industriproduktionen 1 Sverige kommer att
vara fortsatt viktig, men ske under nya villkor.

Detta dr 1 hog grad kopplat till den andra policyslutsatsen som handlar om den framtida
forsorjningen av utbildad arbetskraft. Flera av foretagen uttryckte en viss oro for den ldngsiktiga
tillgdngen av digitaliseringskompetens. Med tanke pa att avancerat humankapital koncentreras
till Sveriges tre storstadsregioner blir det en central policyfrdga hur humankapitalforsorjningen
for fortsatt strategiskt fornyelsearbete dven ska kunna ske i perifera och semiperifera orter, dér
manga av fornyelseverksamheterna idag dger rum bland de undersokta foretagen.

Den tredje policyslutsatsen r att det framstar som viktigt att stimulera en 6kad samutveckling
av produkter och processer. Givet den snabba utveckling som den moderna
tillverkningsindustrin genomgér, diar bade produkter och produktionsmetoder 1 allt storre grad
baseras pa nya kombinationer av teknologier, vaxer foretagens behov av externa samarbeten.
Var studie visar dock att bdde de svenska och utlandségda foretagen i liten grad utvecklade
produkter och processer tillsammans med externa partners. Policyinsatser for att 6ka foretagens
mojligheter att hitta [dmpliga samarbetspartners i Sverige kan vara av betydelse for att stimulera
sadan samutveckling.

Den fjérde och sista policyslutsatsen dr relaterad till att foretagens strategiska fornyelsearbete i
hog grad dger rum bade 1 Sverige och utomlands. Svensk politik bor da dven fortsdttningsvis
underldtta fornyelseaktiviteternas utbyte 6ver landets grianser. Detta giller bade resurser for
fornyelse och fornyelsens resultat.



Summary

A key challenge for an increasingly international Swedish manufacturing industry is to maintain
and strengthen the capacity for renewal, especially in the face of strong and growing transformation
pressures. The question is not primarily whether the international groups engaged in manufacturing
in Sweden have resources and motivation to invest in renewal in general, but to what extent their
renewal efforts will take place and contribute to value creation and employment growth in Sweden,
and what factors affect this. In light of this problem, the purpose of the present report is to
investigate to what extent the integration of Swedish industrial operations into international and
global business structures affects the conditions for strategic renewal work in Sweden, and how
changes in this area affect the opportunities for future value creation in industrial operations in
Sweden. By strategic renewal work, we refer to activities and processes that, through the
replacement or development of the company's resources, properties or way of functioning, have the
potential to significantly affect the company's long-term competitive conditions. Examples of
strategic renewal work are technical and product-oriented research and development activities of
various kinds, organizational change to facilitate renewal (for example, acquisitions and mergers),
or when the company is implementing a process to approach new markets.

This report focuses mainly on the development of two business groups, namely medium-sized
Swedish-owned companies with significant exports and foreign production and whose R&D
operations are mainly located in Sweden, and partly medium-sized former Swedish-owned
companies acquired by a foreign global group and where operations in Sweden account for a smaller
part of the Group's global production and R&D. However, the largest Swedish-owned engineering
industry companies, as well as a number of foreign-owned companies with extensive employment
in Sweden, have been used as reference objects. We have concentrated on the engineering industry
in the broad sense, with the emphasis placed on companies located in the middle of the value chain,
that is to say, neither the basic industry nor its main production in the category of finished consumer
products. Instead, the studied companies produce complex industrial products that consist of a
number of different components and systems based on different technologies, which are sold
through direct contacts with customers (business-to-business). The companies studied are often
leaders in their specialized market niches (many even globally). The selection of the companies
surveyed is to a large extent based on the fact that they can be presumed to be subject to significant
transformational pressure as a result of rapid technological change and growing market competition.
The study is based on extensive secondary data on more than 50 companies, as well as detailed
information from 24 company interviews conducted during 2018-2019. The empirical study has
included dimensions such as employment in Sweden / Europe / Global, with distribution in business
areas; location of existing R&D units in Sweden / Europe / Global; historical growth and growth
logic (organic or through acquisition); motives behind possible acquisitions; and generic
descriptions of the company's strategic renewal efforts and its change.

Our results reveal the complexity and advanced international division of labour that today's
manufacturing industry in Sweden operates under. This situation is the result of a long-term
development, where many of the companies over time have come to belong to the top within their
market niches. The companies we examined, both Swedish and foreign-owned, are largely
internationalized. The survey points to the fact that the renewal activities for the industry in Sweden
are more internationalized in nature than traditional literature can lead us to believe. In the same



way that Swedish companies often allow renewal activities to remain in their locations of origin
when acquiring companies abroad, the same applies when foreign companies acquire companies in
Sweden. The dynamics are basically no different. A picture emerges that international companies
operating in Sweden carry out renewal activities both in Sweden and abroad. The report shows that
there are no real differences between Swedish and foreign-owned companies in terms of strategic
renewal work and the integration of Swedish industrial operations into international and global
business structures so far generally has not adversely affected the conditions for renewal work in
Sweden. Rather, it seems that the foreign-owned industrial companies have the opportunity to
secure new extensive resources for renewal, in combination with the resources already located in
Sweden, while the Swedish companies invest both in Sweden and abroad, where headquarters and
more important R&D units remain located in Sweden.

However, the interpretation of our results should be made in light of the fact that industrial evolution
has contributed to the creation of an internationally competitive and knowledge-intensive
manufacturing industry in Sweden. Labour-intensive production has essentially been phased out,
and renewal with the help of new process technology and advanced products is a long way off even
in the remaining "traditional" industries. Most of the companies in our study, both Swedish and
foreign-owned, have also in most cases developed a leading specialization in different niches, and
can thus be considered to be among the more successful in their markets. This fact can partly explain
the relative autonomy in the strategic renewal work that many of the companies testify to, and which
is actively supported through long-term and stable ownership interests.

The results of our study are relevant to Sweden's innovation and business policy, where we
specifically identified four important areas. The first policy conclusion is that an overall national
strategy should continue to support operations in Sweden in the more advanced parts of global value
chains. The studied companies, both Swedish and foreign-owned, view Sweden favourably as a
location for strategic renewal activities, both at present and in the future. Support for strengthening
management operations and R&D is particularly important here, but also support for logistics,
marketing and sales. This does not mean that industrial production in Sweden will not be of great
importance in the future, but it will operate under new conditions. This is largely linked to the
second policy conclusion, which concerns the future supply of educated labour, where several of
the companies expressed some concern about the long-term availability of digitalisation skills.
Considering that advanced human capital is concentrated in Sweden's three metropolitan regions, it
becomes a central policy question how the human capital supply for continued strategic renewal
work can also take place in peripheral and semi-peripheral locations, where many of the renewal
activities today take place among the companies surveyed. The third policy conclusion is that it
seems important to stimulate increased co-development of products and processes. Given rapid
development of the modern manufacturing industry, where products and production methods are
increasingly based on new combinations of technologies, companies' need for external collaboration
is growing. However, our study shows that both the Swedish and foreign-owned companies to a
small extent developed products and processes together with external partners. Policy initiatives to
increase companies' opportunities to find suitable partners in Sweden may be of importance in
stimulating such co-development. The fourth, and the last policy conclusion, is related to the fact
that companies' strategic renewal work is to a large extent taking place both in Sweden and abroad.
Swedish policy should then continue to facilitate the exchange of renewal activities across the
country's borders. This applies to both resources for renewal and the results of renewal.
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1. Inledning och syfte

Svenska industriféretag har traditionellt karakteriserats av hog grad av internationalisering. En
stor del av totalforséljningen gar till utlindska kunder, och en stor del av produktion och
sysselsdttning aterfinns utanfor Sverige. Utlandsproduktionens okande andel har uppnatts
genom savil egna greenfield-investeringar som genom fusioner och forvérv. Ocksé dgandet har
internationaliserats, och under senare decennier har ménga svenska industriforetag fatt
utlindska majoritetsigare eller fusionerats med stdrre internationella koncerner. Aven det
utlindska institutionella minoritetsigandet har vuxit i betydelse. Overlag har detta varit
naturliga processer i en alltmer globaliserad ekonomi, som i1 huvudsak har gynnat foretagens
verksamhet 1 Sverige.

En central utmaning for en alltmer internationaliserad svensk tillverkningsindustri &r dock att
bibehélla och stirka kapaciteten for fornyelse, 1 synnerhet i ljuset av starka och tilltagande
omvandlingstryck. Fragan dr inte primdrt om de internationella koncerner som bedriver
tillverkning 1 Sverige har resurser och motivation att investera i fornyelse generellt sett, utan i
vilken grad deras fornyelsesatsningar kommer att ske och bidra till vardeskapande och
sysselsdttningstillvaxt Sverige, och vilka faktorer som péverkar detta.

A ena sidan skulle man kunna argumentera for att svenskigda och svenskkontrollerade foretag
ar en forutsittning for garanterande av sysselséttningen 1 Sverige. For dessa foretag forblir
Sverige den naturliga hemmabasen. A andra sidan skulle man kunna gora gillande att
internationellt dgande och internationell kontroll blir en fOrutsittning for att behélla
tillverkningsindustriell sysselsdttning och produktion i Sverige, genom de alltmer 6kade kraven
pa mycket stora investeringar for bibehédllande och forstirkning av global konkurrenskraft.

Vilken vdg denna fordndring tar dr viktigt for Sverige. Traditionella indikatorer som export av
véldefinierade varugrupper och direkt sysselsittning ger bilden av en successivt minskande
relativ betydelse for svensk tillverkningsindustri. Det finns dock flera skil att tro att det verkliga
bidraget ar storre dn dessa indikatorer visar. Grianserna mellan industri och service till exempel
blir allt otydligare.! Fortfarande har det som traditionellt klassificeras som
“tillverkningsindustri” vil dver 500 000 anstillda? och svarar for mer #n 20 procent av landets
BNP. Samtidigt mdter den svenska industrin starka och snabbt vixande teknologiska,
organisatoriska, institutionella och marknadsmissiga omvandlingstryck.® Det stlls allt hogre
krav pé kontinuerligt strategiskt fornyelsearbete vad avser sdvil produkter som processer. En
allt snabbare teknisk utveckling och hogre teknologiska nivéer pa produkter innebdr exempelvis
okade behov av satsningar pa forskning och utveckling i ménga internationellt verksamma
foretag. Omvandlingstrycken stiller ocksa krav pad fordndrade affarsmodeller, inte
nodvindigtvis bara for nya foretag, men ocksd for existerande foretag som kan, och kanske
maste, omforma sina erbjudanden med hjélp av ny teknologi som integreras med och utvecklas
koordineras med existerande produktlinjer.

! Henning (2019).
2SCB (2018).
3 Henning m.fl. (2019).
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I ljuset av denna problematik &r syftet med foreliggande rapport att undersdka i vilken
utstrdckning integreringen av svenska industriella verksamheter i internationella och globala
affdrsstrukturer paverkar villkoren for fornyelsearbetet i Sverige, och hur fordndringar pad
detta omrdade pdverkar mdjligheterna till framtida vdrdeskapande inom industriella
verksamheter i Sverige. Vi undersoker ocksa 1 vilken man institutionella, néringslivspolitiska
och innovationspolitiska faktorer spelar roll for utvecklingen.

Det underliggande forskningsproblemet 1 projektet handlar alltsi om Sveriges ldngsiktiga
formaga att hidvda sig pa en global marknad, och var forddlingsvéardet genereras i en global
viardekedja. Huvuddelen av forskningen kring svenska foretags internationalisering har
koncentrerats till de allra storsta foretagen, vars internationaliseringsprocess 1 manga fall
inleddes fore forsta virldskriget och dér internationaliseringen sedan linge nétt ett moget
stadium.

Ambitionen med undersokningen dr dirmed inte i1 forsta hand att utreda forhdllanden om den
absoluta nivan pa fornyelsearbetet i olika tillverkningsindustriella foretag i Sverige (till
exempel om utlandsidgda foretag i allménhet satsar mer eller mindre pd fornyelserelaterade
aktiviteter ett visst dr), utan om skiftet 1 dgandeforhéllanden har péverkat villkoren for
fornyelsearbetet i Sverige, och i s fall hur. Rapporten syftar inte heller till att ge en heltdckande
bild av hur foretagen samarbetar inom det nationella innovationssystemet (dven om fragan
berdrs). Snarare avser vi att kunna uttala oss huruvida &dgarskiftet paverkat och péverkar
forutséttningarna for foretagen att delta 1 nationella innovations- och forédndringsinitiativ som
bygger pa externa samarbeten med sévil kunder och andra foretag som innovationsfrimjande
aktorer av olika slag.

I detta projekt har vi i storre utstrackning studerat foretag som startat senare — ofta efter andra
varldskriget — och som generellt 4r mindre &n de véletablerade storforetagen. Denna rapport
fokuserar darfor i huvudsak pa utvecklingen i tva foretagsgrupper, dels medelstora svenskidgda
foretag med betydande export och utlandsproduktion och vars FoU-verksamhet &r
huvudsakligen forlagd till Sverige, dels medelstora tidigare svenskidgda foretag som kopts upp
av en utldndsk global koncern och dér verksamheten 1 Sverige svarar for en mindre del av den
koncernens globala produktion och FoU. Medianviardet for nettoomsittningen i den
svenskkontrollerade gruppen dr 4 300 miljoner SEK, medan motsvarande vérde i1 den
utlandskontrollerade gruppen dr 2 300 miljoner SEK (2018). Nettoomséttningen i den grupp
som omfattar de stora svenskkontrollerade foretagen varierar mellan 34 miljarder och 391
miljarder SEK (2018). Vi har koncentrerat oss pa verkstadsindustrin 1 vid bemérkelse med
tyngdpunkten lagd vid foretag som ligger 1 mitten av forddlingskedjan, det vill sdga varken
rdknas till basindustri eller har sin huvudsakliga tillverkning inom kategorin fardiga
konsumentprodukter. De storsta svenskigda verkstadsindustriforetagen, liksom ett antal
utlandsidgda foretag med omfattande sysselséttning i Sverige, har dock anvénts som
referensobjekt.

Fran dessa grupper har vi inhédmtat ett omfattande empiriskt material om drygt 50 foretag, varav
24 har intervjuats, huvudsakligen under ett personligt besok. Det empiriska materialet utgors
darfor bade av for allmidnheten tillgédnglig sekunddrdata, databasinformation samt
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intervjubaserad information och detaljerade skildringar av héndelseforlopp. Intervjuerna har
genomforts under 2018-2019. De empiriska undersdkningarna har inkluderat dimensioner som
exempelvis sysselsittning i Sverige/Europa/Globalt, med fordelning pa affarsomraden;
lokalisering av existerande R&D-enheter 1 Sverige/Europa/Globalt; historisk tillvixt och
tillvaxtlogik (organisk eller genom forvirv); motiv bakom eventuella forvérv; och generiska
beskrivningar av foretagets strategiska fornyelsearbete och dess fordndring.

Rapporten inleds med en diskussion om nagra centrala begrepp och den bakomliggande
teoretiska logik som vi anvint oss av 1 studierna av foretagens strategiska
fornyelseverksamheter. Vi presenterar var analysmodell som kombinerar den generella
litteraturen om industrins omvandlingstryck med indikationer och mekanismer pa foretagsniva.
Vart grundargument r att det ar svart, hart ndr omdjligt, att forsta Sveriges framtida position i
de globala tillverkningsindustriella vdrdekedjorna utan att ta hinsyn till bdda dessa nivaer.
Darefter foljer en kort genomgéing av den metod som vi anvént oss av (avsnitt 4). Avsnitt 9
sammanfattar de viktigaste slutsatserna av vara studier, medan avsnitt 10 diskuterar vara
slutsatser. Utifrdn vara resultat formulerar vi dven forslag som forhoppningsvis kan vara till
nytta for framtida innovations- och omvandlingspolitik f6r svenska multinationella foretag och
deras fornyelseverksamheter. Avslutningsvis har vi utifrdn denna studie givit ndgra forslag pa
fortsatt forskning.
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2. Internationalisering, omvandlingstryck och strategiskt
fornyelsearbete

2.1 Omvandlingstryck, regioner och branscher

Strategiskt fornyelsearbete 1 foretag 1 en global ekonomi &ger inte rum isolerat fran
omvérldshiandelser eller trender, och har heller inte alltid glasklara och Overskéadliga
konsekvenser. Pa senare ar har svensk tillverkningsindustri métt en rad omvandlingstryck som
stéller nya krav pa foretagens sétt att organisera sina aktiviteter, men som ocksa ger forutseende
foretag majligheter att utveckla nya konkurrenskraftiga produktionsmetoder, varor och tjénster.
Med omvandlingstryck menar vi hir de vdsentliga krafter eller skeenden som paverkar de
konkurrensmiissiga forutsittningarna for foretagen och deras fornyelseaktiviteter.* Dessa kan
exempelvis uppstd fran nya innovationer, spridning av breda teknologier eller institutionella
och politiska forédndringar.

Henning m.fl. redogdér for nagra av de viktigaste omvandlingstrycken pa svensk
tillverkningsindustri under senare ar.> Dessa giller ocksd foretagens fornyelseaktiviteter.
Teknologisk fordndring och det som har kommit att kallas Industri 4.0, till exempel fortsatt
automatisering och digitalisering, stdller krav pa foretagens och sambhillets
kompetensutveckling, men har ocksd konsekvenser for bade innovationsarbetet och for
foretagens affarsmodeller. Internet of Things mojliggér exempelvis storre och mer direkta
informationsfloden om produkters anvdndning och slitage, men anvéndning av dessa data
kraver ocksd fordndringar i foretagens mottagarkapacitet. Att man har data betyder inte
automatiskt att man kan sdtta den i produktiv och innovativ anvindning. Nya kollaborativa
robotar mdjliggor ytterligare automatisering, men maste organisatoriskt och tekniskt integreras
1 foretagens produktionsfloden.

I ménga tillverkningsindustriella branscher mdjliggor ytterligare digitalisering ocksa att
foretagen kan soka sig ndrmare kunden i vidrdekedjorna och skapa nya tjénster pa
eftermarknaden. Detta gor att de traditionella grinserna mellan tillverkningsindustri och service
alltmer suddas ut. I vissa fall kraver detta ocksa att foretagen kompletterar och breddar sina
traditionellt starka resurser med det som nya strategiska partners kan erbjuda®. Naturligtvis sker
dessa fordndringar inte i1 ett institutionellt vakuum. Tvértom, att samhillet anpassar sina
institutioner, till exempel lagar och regler men dven mer svarfangade normer av olika slag, ar
ofta en forutsittning for att de teknologiska omvandlingstrycken skall fi genomslag.” P4 samma
satt kan institutionella fordndringar anvéndas for att forsoka forhindra mindre Onskvérda
aspekter av de teknologiska omvandlingstrycken att fi alltfor stor paverkan pa foretagen.

Samtidigt & en av védra huvudpodnger att svenska industriforetag traditionellt har
karakteriserats av hog grad av globalisering. Den 6kande andelen utlandsproduktion har skett
genom savil egen “organisk” tillvixt genom greenfield-investeringar, som i form av fusioner

4 Dahmén (1991).

5 Henning m.fl. (2016, 2017).
6 Yakob m.fl. (2018).

7 Schén (2010).
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och forvérv, dir 4gandet och styrfunktionerna i huvudsak behallits i Sverige. Icke desto mindre
har internationaliseringsprocessen inneburit av de svenska delarna av bdde produktionen och
de strategiska fornyelseaktiviteterna blivit delar av alltmer internationaliserade och i vissa fall
globala virdekedjor. Outsourcing och externalisering har ocksa varit delar av denna
internationaliseringsprocess, dér utlindskt dgda foretag har tagit hand om delar av svenska
foretags produktionsprocesser.

Dessa fordandringar har naturligtvis samspelat med en lang rad teknologiska omvandlingstryck,
som har mgjliggjort koordinering av alltmer komplexa och rumsligt utspridda virdekedjor. I
traditionella teorier om foretags internationalisering har det dock ldnge hetat att de strategiskt
viktigaste foretagsaktiviteterna, inkluderande styrning och det strategiska fornyelsearbetet, haft
en hog sannolikhet att lokaliseringsmissigt forbli i foretagets geografiska hemmabas.® Denna
slutsats har haft historisk relevans och géller sikert fortfarande for ménga foretag. For vissa
kategorier av svenska tillverkningsindustriella foretag kan man dock resa allt storre farhagor —
eller forhoppningar om man sa vill — for att sadana slutsatser kan behdva omformuleras.

En anledning till detta kan dels vara den 6kade internationaliserings- eller globaliseringsgraden
bland etablerade stora svenska internationella foretag. Telekomforetaget Ericsson ér, till
exempel, mer eller mindre totalt inkluderat i globala komplexa virdekedjor med bade
produktion och omfattande fornyelseverksamheter utomlands.

En annan tankbar motivering till farhdgan om mindre vikt av fornyelsearbete i Sverige ér att
ocksa dgandet har internationaliserats i allt storre utstrdckning. Flera av de storsta svenska
tillverkningsindustriella foretagen har under senare decennier fétt utlindska majoritetsiagare,
eller har fusionerats med storre internationella koncerner. Aven det utlindska institutionella
minoritetsdgandet har vuxit 1 betydelse.

Sammantaget stiller dessa olika omvandlingstryck fragan om lokaliseringskonsekvenser for
fornyelseverksamheten 1 svenska tillverkningsindustriella foretag pa sin spets. En allt storre
forskningslitteratur betonar hur innovations- och fornyelseférmégan i sig ar ett langsiktigt
villkor for foretags fortsatta konkurrenskraft. Samtidigt fordndras, med bas i
omvandlingstrycken, de forutsittningar i viardlinderna som foretagens fornyelseverksamheter
ar beroende av — de centrala resurserna (till exempel humankapitalresurser) for fornyelsearbetet
fordndras i och med den teknologiska och institutionella utvecklingen, féretagens positionering
i de globala vérdekedjorna fordndras, och vikten mellan produkt-, produktions- och
tjansterelaterad FoU-verksamhet skiftar over tid.

Sammantaget kan alltsd utvecklingen anvéndas som argumentation for tvd delvis motstridiga
rumsliga utfall vad géller fornyelseverksamheten i en allt mer globaliserad svensk
tillverkningsindustri. Med rumsligt utfall menar vi vart de centrala fornyelseverksamheterna i
foretagen lokaliseras.

A ena sidan kan det tyckas att minga av de centrala omvandlingstrycken och
dgandefordndringarna tilliter en mer utspridd virdekedja, dven inkluderande de

8 Porter (1990), Lundquist (1996).
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fornyelseorienterade verksamheterna och processerna. Viardekedjans olika aktiviteter kan
koordineras pa distans, och geografisk samlokalisering &r inte lingre nddvindig. Det dr inte
heller nodvéndigt att fornyelseverksamheterna behdver vara lokaliserade pd samma plats. Ur
detta perspektiv dr det kanske inte heller helt centralt att fornyelseaktiviteterna 1 de svenska
foretagen alla fall delvis skulle ske 1 Sverige, sa ldnge som de sker nagonstans. Visserligen
finns det ett sysselsdttningsargument, da fornyelseverksamheter ofta anstéller hogutbildad och
vilbetald personal; men trots allt inte s manga jamfort med méanga andra typer av aktiviteter i
ekonomin.

Det centrala argumentet for fornyelseaktiviteternas oerhorda vikt 1 just Sverige ér istillet av
litet mer komplicerad natur, och har att géra med dels sa kallade overforingseffekter av
kunskap, dels samlokaliserings- och externa skalfordelar och mer strategiska dverviganden.
Trots allt &r en av de viktigaste nyckelresurserna for fornyelseverksamheten, humankapitalet,
trogrorlig 1 rummet, vilket talar for att de skall vara samlade, kanske i anslutning till viss
produktion for att minska transaktionskostnaderna. Ofta dr foretags humankapitalresurser for
det mer avancerade fornyelsearbetet ocksd uppbyggda under manga ér, kanske decennier, och
kan inte nermonteras, disintegreras och flyttas hur som helst. Utvecklandet av kunskap och
larande har ocksa starka “tysta” komponenter som flyttas over geografin bara med stor
svarighet. Kreativitet har starka rumsliga komponenter.” Men koncentrering av
fornyelseverksamheter kan ockséd bero pa innovationspolitiska dverviganden och mojligheter
for foretag att samverka med de nationella och regionala innovationssystemen i olika
lokaliseringar.

Slutligen kan lokaliseringen av fornyelseverksamheter ha en egen intern och sjilvforstarkande
logik. Ju fler fornyelseorienterade verksamheter som &r lokaliserade till en viss nation eller
region — desto storre mojligheter att upprétthalla en kritisk massa for arbetskraft och
kunskapsinfrastruktur. Alfred Marshalls beskrivningar av de historiska industriella distrikten:
“... in all but the earliest stages of economic development a localized industry gains a great
advantage from the fact that it offers a constant market for skill’'° iger dven sin relevans for

de mest innovationsdrivna fornyelseverksamheterna idag, 1 alla fall 4n sa lange.

For den svenska ekonomin &ar kvarvarande eller till och med expanderande
fornyelseverksamheter for de tillverkningsindustriella foretagen centralt. For arbetskraften ar
medverkande i fornyelseverksamheterna viktig for kompetensbildningen, och kompetensen kan
sedan anvédndas vidare i samma fOretag, eller i andra foretag 1 Sverige. Verksamheterna
genererar ocksa en delvis lokal efterfragan pé andra varor och tjénster, samtidigt som
innovationer utvecklas sjdlvstindigt eller i samverkan med andra aktdrer i Sverige eller
utlandet. Innovationer som inte kommersialiseras inom foretagen kan ligga till grund for spin-
offs eller andra nya foretag. I anslutning till fornyelseverksamheterna finns det ocksa behov av
viss tillverkning, om inte annat i testsyfte. Kort sagt kan man sdga att vi betraktar de strategiska
fornyelseverksamheterna som  kirnfunktioner 1 en modern kunskapsdriven och
internationaliserad ekonomi.

% Térnqvist (2004).
19 Marshall (1890), p. IV.X.9.
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Vilket av dessa tva tankbara utfall som &r mest troligt, eller om de till och med kan kombineras,
och huruvida detta leder till sysselsdttningskonsekvenser for avancerad industri och relaterad
service i Sverige, dr i slutinden en empirisk frdga for var undersokning.

Samtidigt kan varken branscher och foretag heller inte, vid en ndrmare granskning, alltid ses
som helt homogena och stromlinjeformade enheter. Hur omvandlingstrycken behdver hanteras,
och vilken relativ vikt de spelar, skiljer sig at mellan branscher. Det beror pd deras historiska
grad av internationalisering (till exempel om de varit skyddade frén internationell konkurrens
tack vare institutionella hinder), deras konkurrensstruktur (till exempel om de éar
oligopolliknande eller bestdende av en rad konkurrerande aktorer) och deras teknologiintensitet.
Foretagsnivan och hur foretagets olika delar samspelar har naturligtvis ocksd inverkan pa
fornyelseverksamheten.

2.2 Foretag och den strategiska fornyelsens aktorer

Foretagets nuvarande och framtida inriktning, samt dess produktiva méngfald, speglas i dess
indelning 1 separata affarsomraden. Denna indelning kan vara historiskt betingad och aterspegla
svarigheterna att successivt ldmna en tidigare 16nsam verksamhet. Den kan ocksad vara ett
resultat av dgarforandringar, forviarv och uppkop, och den kan reflektera en ny lednings
strategiska prioriteringar. Existerande och tidigare uppdelning i separata affarsomraden, liksom
omfattningen och frekvensen av fordandringar i organisationen, skapar darfor i sig en bild av hur
det strategiska fornyelsearbetet sker i foretaget.

Men strategisk fornyelse kan ocksé ses som en evolutionir process, forknippad med frdmjandet
och nyttjandet av ny kunskap och innovativt beteende for att skapa fordndringar i foretagens
kdrnkompetenser och/eller en forindring i produkterbjudandet eller tjinsteerbjudandet.!! Det
betyder att strategisk fornyelse &r omvandling av alla, eller delar av, de centrala idéer som
organisationer byggs pa.!? Detta sker genom att ersitta eller omvandla till exempel befintliga
produktlinjer, befintliga marknader, befintliga strukturrelationer, befintliga
resurssammanséttningar, befintliga affarsstrategier, befintliga affarsmodeller, eller forskning
och utveckling. Det betyder ocksa att det strategiska fornyelsearbetet dr av central betydelse for
foretag i deras stravan att behdlla sin konkurrenskraft i en modern innovationsdriven ekonomi.

Med strategiskt fornyelsearbete menar vi 1 denna rapport aktiviteter och processer som genom
erséttning eller utveckling av foretagets resurser, egenskaper eller funktionssétt har potential att
vésentligt paverka fOretagets langsiktiga konkurrensforutsittningar. Denna erséttning och
utveckling av fOretaget kan ha olika karaktirer: fullstindig eller delvis, och baseras pa
omkonfigurering av etablerade egenskaper, med eller utan tilldgg eller raderingar. Exempel pé
strategiskt ~ fornyelsearbete  &r  teknisk och  produktinriktad  forsknings-  och
utvecklingsverksamhet av olika slag, organisatorisk fordndring for att underlétta fornyelse (till

" Burgelman (1991), Huff m.fl. (1992), Hurst m.fl. (1989).
12 Verbeke, Chrisman & Yuan (2007).
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exempel uppkdp och sammanslagningar), eller nir foretaget genomfor en process for att ndrma
sig nya marknader.

Med konkret strategiskt fornyelsearbete avser vi:

e organisatorisk forandring som sakrar eller
underlattar tillgang till resurser

e vasentlig omriktning av affarsmodeller

e betydande satsningar i teknologiskt
uppdaterad produktion eller forskning och
utveckling

e vasentlig produkt-, process-, eller
tjansteinnovation

e forandrade samverkansmonster med
leverantorer, kunder eller andra
nyckelpartners

Paralleller kan naturligtvis dras till Schumpeters breda innovationsbegrepp, som omfattade
savél produktinnovation, processinnovation som organisatoriska innovationer. Har stéller vi
dock kravet att avsikten med fornyelsearbetet skall ses som strategiskt, det vill sdga
fundamentalt paverka foretagets konkurrensformaga pa langre sikt och uppnéende av foretagets
langsiktiga maél. 1 praktiken &r olika aspekter av strategiskt fornyelsearbete ofta
sammankopplade. Forviarv kan till exempel bdde ses som ett sdtt att fornya foretagets
produktrepertoar och ett sitt att ndirma sig nya marknader.

Relationerna mellan olika delar av foretag och koncerner, och hur det samspelar med strategiskt
fornyelsearbete, dr centralt i var undersokning. Anledningen till att internationalisering av
dgandet kan tdnkas pdverka det strategiska fornyelsearbetet ér att dgandeforandringar riskerar
att andra forutsattningarna for enskilda koncerndelars fornyelsearbete. De kanske far andra
uppgifter i koncernens interna arbetsdelning, eller en forandrad position i virdekedjan.
Birkinshaw visar ocksa att graden av kommunikation mellan den lokala organisationen och
huvudkontoret och det lokala foretagets resursbas har konsekvenser for det lokala foretagets
autonomi inom den globala organisationsstrukturen. >

Men att vara del av en storre internationell koncern har dven fordelar. Det lokala foretaget far
tillgdng till en mycket storre resursbas som kan séttas 1 bruk for strategiskt fornyelsearbete. En
parallell lardom finns i1 den regionala litteraturen: nya arbetsstédllen som inte &r sa vél inbdddade
1 lokala resursbaser har mycket storre sannolikhet att dverleva pa sikt om de tillhor foretag som
ar verksamma &dven pd andra stéllen, 4n andra mindre och mer entreprendriellt baserade
arbetsstillen. ' Skillnaden r att arbetsstillen som tillhér storre foretag har tillgang till en storre
intern resursbas. Det gor att sannolikheten for 6verlevnad okar, genomsnittligt sett.

13 Birkinshaw (1997).
14 Neffke m.fl. (2018).
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For att forsta strategiskt fornyelsearbete i dagens svenska internationaliserade ekonomi, och
som dven priglas av allt mer komplicerade dgandeforhéllanden, krivs ddrmed bade en
forstaelse av den svenska resursbasen for strategiskt fornyelsearbete, de multinationella
foretagens transnationella interna resurser, och inte minst de relationer till moderforetaget som
paverkar utvecklingen av de svenska foretagen.

Vid analyser av strategiskt fornyelsearbete dr det viktigt att skilja mellan fornyelsens agenter:
fornyelse som genomfors av enskilda personer i foretag, av delar av foretag, och de fall dir hela
foretag agerar som katalysatorer for fornyelsearbete.!> Det #r naturligtvis rimligt att anta att
storst fornyelsepaverkan sker i de fall dir fler funktioner och resurser dr involverade i
fornyelsearbetet. Samtidigt innebdr det sistnimnda att koordinering av de olika
fornyelseaktiviteterna och processerna blir ytterst viktigt. Dessutom kan foretags strategiska
fornyelsearbete ha ett internt och/eller ett externt fokus. Man kan i detta héinseende skilja mellan
tva grundldggande typer av fornyelseverksamheter: strategisk fornyelse via foretags befintliga
resurser och verksamheter, och fornyelse via investeringar i andra fOretag (via
sammanslagningar och uppkdp) och resurser.!'® For hogsta grad av fornyelse bor investeringar
1 andra foretag och resurser inbdddas 1 befintliga organisatoriska strukturer. Eftersom strategisk
fornyelse noédviandigtvis medfor fordndringar 1 den Overgripande foretagsstrukturen och
foretagets strategi, maste sadan fornyelse fa stod och drivas eller 1 alla fall tillatas, av beslut
fran foretagens ledningsgrupper eller pa huvudkontorsniva.'”

I figur 1 tecknar vi det begreppsméssiga ramverk som utgér grunden for var studie, samt
sammanfattar de mest centrala aspekterna av det strategiska fornyelsearbetet, s& som vi
anvinder det i denna studie. Vi samlar hir de olika dimensioner pd olika nivéer: ekonomin 1
stort, landet, branschen och foretaget, som ar viktiga for att forsté vért analytiska slutmal — hur
forutsittningarna for foretagens strategiska fornyelseverksamheter forindras i Sverige. '

Var generella podng dr att aspekter pa alla dessa nivaer: ekonomin i stort, branschen och
foretaget paverkar var, hur och nér strategiskt fornyelsearbete dger rum. I den empiriska delen
av denna rapport kommer vi att anvdnda vart ramverk for att studera den strategiska
fornyelseverksamheten i svenska tillverkningsindustriella foretag, och hur villkoren for dessa
har foréndrats Gver tid.

15 Covin & Miles (1999).

16 Verbeke, Chrisman & Yuan (2007).

17 Zahra, Nielson & Bogner (1999).

8 Vart teoretiska referensramverk i figur 1 r tecknat med utgdngspunkt i Strange & Zucchella (2017) och Henning
m.fl. (2016, 2017).

19



Rumsli . e I . .

. umsiig Koncentration av strategiska fornyelseverksamheter Spridning av strategiska fornyelseverksamheter
Forandring t 1 0 1
Fornyelsens Enskild person .. N

v . Perso Delar av foretag Hela foretaget
agenter /intra/entreprendrskap)
Fornyelsens Interna Lokala re e Globala
. e e Hybridinitiativ e
autonomi marknadsinitiativ marknadsinitiativ marknadsinitiativ
Fornyelsens Internt: via strategisk fornyelse av foretagets e . . . .
4 . s g Y g Externt: via foretags investeringari andra foretag
mekanik befintliga resurser och verksamheter
Drivkraft for o .. . g ga . s pa
fomyelseinitiativ Fran hogsta ledningen Pa lagre nivaer i foretaget

Bransch- Grad av . .

. . . . - Konkurrensstruktur Teknologiintensitet
dimensioner internationalisering

Vﬁrd]andS" Betydelse fér moderbolaget Utbildnings-och a8 s NéringS' och
dimensioner (marknad/FOU ledning) Kostnadsstruktur kompetensstruktur FoU-miljé innovationspolitik

Gene::_“a _ Teknologisk Nya affarsmodeller och Internationalisering/ Andringar i
omv:rr;‘:l:nss férandring/Industri 4.0 strategiska partners globala virdekedjor sgandeférhallanden

Figur 1. Analysram for internationella foretags strukturella fornyelsearbete. Utarbetad med utgédngspunkt i Strange & Zucchella (2017), Henning m.fl. (2016, 2017), Verbeke,
Chrisman & Yuan (2007), Birkinshaw (1997), Zahra, Nielson & Bogner (1999), Covin & Miles (1999) och Porter (1990).
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3. Svensk tillverkningsindustri 1 strukturell och global relief

3.1 Strukturell utveckling

Den del av ekonomin som kallas for tillverkningsindustri har minskat trendmaéssigt 1 Sverige
sedan slutet av 1960-talet.'"” Inom denna nedatgiende trend har det dock funnits tider av
sysselsdttningstillvixt, till exempel inom telekom- och ldkemedelsindustrierna. Den
traditionellt definierade tillverkningsindustrin hade ungefar 900 000 anstéllda i Sverige i slutet
av 1970-talet. Idag riknar vi totalt ungefir 520 000 personer (2018).2°

Figur 2 visar en mer detaljerad bild av sysselséttningsutvecklingen i Sverige sedan 2008 inom
ett antal sektorer av speciellt intresse for denna rapport. Manga sektorer tappade anstéllda i
samband med krisen runt 2008, och endast transportmedelstillverkningen har idag hdmtat upp
tappet sedan dess. Inte minst inom maskiner och apparater (SNI26-28) har minskningen varit
relativt stark.

Antal anstdllda och egna foretagare
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——22 tillverkning av gummi- och plastvaror
—23 tillverkning av andra icke-metalliska mineraliska produkter
———24 stal- och metallframstéllning
25 tillverkning av metallvaror utom maskiner och apparater
—26-28 tillverkning av datorer, elektronikvaror, optik, elappparatur och andra maskiner och apparater

—29-30 transportmedelstillverkning

Figur 2. Antal anstillda och egna foretagare i Sverige i ett antal utvalda branscher under perioden 2008-2017.
Egna bearbetningar av data fran Statistiska centralbyran.

Utvecklingen av antalet anstdllda ger dock bara en bild av sektorns betydelse for
samhéllsekonomin. Tack vare 6kande arbetsproduktivitet har produktionsvolymerna kunnat

19 Schén (2000).
20 SCB. Statistikdatabasen.
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vixa betydligt under samma period och framfor allt sedan mitten av 1990-talet, men ocksa i
detta fall med starka branschmissiga variationer.?! 2015 svarade tillverkningsindustrin for
ungefir 22 procent av landets foradlingsvirde??, och sektorns export dverstiger med god
marginal den i anstéllda radknat mycket storre tjanstesektorns. De trendmaéssiga fordandringarna
1 forddlingsvarde (Figur 3) wvisar konjunkturella variationer, men inga absoluta
utfasningstrender, bortsett fran en mer langvarig nedgéng inom elektronikvaror, vilken dock
hejdades under 2017 (vilket inte syns i diagrammet pa grund av dess 16pande medelvérden).
Dock tenderar den tillverkningsindustriella andelen av det totala forddlingsvardet i Sverige att
minska sett dver en lidngre tid. Samtidigt 4r de tillverkningsindustriella foretagen viktiga kunder
for tjansteforetagen 1 Sverige. De svenska tillverkningsindustriella foretagen har ocksé varit
framgangsrika vad géller utnyttjandet av ny teknologi. Om vi tolkar bidraget fran
multifaktorproduktiviteten som den tekniska utvecklingens bidrag till tillvixten i de
varuproducerande verksamheterna, har denna, foga forvanande, gett ett betydligt storre bidrag
4n bade arbetskraft och kapital sedan 1990-talet.?* Den svenska industrin har vuxit pa grund av
dess skickliga fornyelsearbete och anvdndning av ny teknologi.

Foradlingsvarde, arlig tillvaxti procentenheter, 3-ars [6pande medelvarden

40,00

30,00

20,00

10,00

0,00

-10,00

-20,00

-30,00

-40,00

= (22 gummi- och plastvaruindustri =23 industri for andra icke-metalliska mineraliska produkter
(24 stl- och metallverk = (25 industri for metallvaror utom maskiner och apparater

m (C26 industri fOr datorer, elektronikvaror och optik C27 industri for elapparatur

— 78 Gvrig maskinindustri — (29 industri for motorfordon, sldpfordon och pah&ngsvagnar
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Figur 3. Arlig tillviixt i foradlingsvirde i tillverkningsindustrins branscher, procent, 3-ars 16pande medelvirden.
Egna bearbetningar av data fran Statistiska centralbyran.

Trots detta faktum &r det svért att uttala nagon helt bestimd uppfattning om hur dessa
produktions- och anstédllningstrender fordndrat tillverkningsindustrins bredare roll i den svenska
ekonomin. Outsourcing och externalisering till tjanstesektorn, det vill sédga att man lagger ut
arbetsmoment fran tillverkningsindustri till att istéllet utféras inom tjénstesektorn har

2l Svensson Henning (2009).
2 $CB (2015).
2 SCB (2017).
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forekommit ldnge och dr idag omfattande. Det har dven pa den funktionella sidan skett en allt
storre integrering mellan service och tjanster som produkter. I ménga fall omgérdas avancerade
tillverkningsindustriella produkter av sa manga och omfattande tjdnster, sa att det blir svért att
avgora om kunden egentligen kdper en produkt eller tjanst. Vi kan anta att en stor del av
tillvaxten bade 1 antal anstédllda och 1 forddlingsvérde 1 den avancerade tjdnstesektorn i Sverige
pa senare ar beror pa dessa processer. Ett exempel ér att Ericsson ar 2017 omklassificerades
fran att ha hort till tillverkningsindustrin till att kategoriseras som ett tjéinsteforetag. A ena sidan
avspeglade detta naturligtvis en verklig forindringsprocess. A andra sidan #gde denna
forandringsprocess knappast rum under arsskiftet 2016/2017, utan ér en del av en mer langsiktig
och ldngsam fordndring som statistiken endast klarar av att beskriva till viss del.

Huvuddelen av de undersokta fOretagen representerar forddlingskedjan metall- till
verkstadsindustri, men det visade sig bli nddvéndigt att dven inkludera kedjan plast- och
gummiprodukter till verkstadsindustri, eftersom plast- och metallkomponenter blir mer och mer
integrerade 1 verkstadsindustrin (tabell 1). Den varuproduktion som traditionellt klassificeras
inom verkstadsindustrin har haft en stabil andel av industrins totala varuproduktionsvérde under
2010-talet. Industrins totala absoluta varuproduktionsvirde har i realiteten sjunkit nagot under
perioden.

Tabell 1. De utvalda branschernas andel av industrins totala varuproduktion 2010-2017 (%). Kélla: SCB NV19
SM och tidigare.

Kapitel Varugrupp 2010/2011 2012/2013 2014/2015 2016/2017
01-96  All varuproduktion (bSEK) 1401 1315 1360 1395
39-40 Basplast, gummi (%) 3,2 3,4 3,6 3,6
72-81  Basmetall (%) 11,6 10,9 10,6 10,9
82-90  Verkstad (%) 37,0 35,0 35,8 38,0
Ovrig varuproduktion (%) 48,2 50,7 50,0 47,5
100 100 100 100

Den alltmer komplexa arbetsdelningen mellan det som kallas tillverkning och det som kallas
tjdnster gor att skillnaden mellan dem allt mer forpassas till den ekonomiska historien.
Skillnaden blir helt enkelt irrelevant for forstaelsen av den svenska ekonomin. Snarare kan den
leda till missforstdnd och dragande av forenklade slutsatser. Med de senaste tillskotten av
variabler 1 ekonomiska registerdata kan vi ocksd se att tillverkningsindustrin och den
avancerade servicesektorn kopplas samman i termer av personalfloden mellan sektorerna, men
ocksé i termer av att manga med en tillverkningsinriktad utbildning idag®* far arbete inom
tjdnstesektorerna, till exempel maskinoperatorer, tekniker och ingenjorer inom olika typer av
konsultbranscher och forskning och utveckling. Det omvinda géller ocksa, till exempel nér

24 Henning (2019).
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specialister inom biologi och jordbruk far jobb inom kemiindustrin, eller vérd- och
omsorgspersonal inom likemedelsindustrin.?®

Samtidigt som antalet anstéllda har minskat 1 tillverkningsindustrin i Sverige, har
utbildningsnivéerna i tillverkningsindustrin i Sverige 6kat starkt sedan 1990-talet. Framfor allt
har forandringarna skett i ’svansarna” av utbildningsdistributionen. Andelen anstidllda med
endast grundskoleutbildning har minskat och &r idag forsumbar, medan andelen anstédllda med
hogskoleutbildning har okat. Inom den avancerade tillverkningsindustrin har ungefar 30
procent av de anstillda en eftergymnasial utbildning. Andelen med gymnasieutbildning har
varit relativt konstant, och utgor den dverlagset storsta gruppen anstdllda. Sammantaget innebér
detta att de som arbetar med fornyelsearbete eller 1 alla fall har potential att géra det, har 6kat
starkt som andelar av industrins sysselsatta.

Samtidigt &r utbildningsnivierna mycket hdga inom den tillverkningsnidra avancerade
tjdnstesektorn. Hér har idag 60 procent av de anstillda en eftergymnasial utbildning. Detta &r
viktigt dven for den traditionellt definierade tillverkningsindustrin. Tjanstesektorerna har en
viktig roll for att driva industrins fornyelsearbete, inte minst vad giller implementeringen av ny
teknologi.?®

3.2 Internationalisering

Internationella marknader har varit viktiga for svensk industri sedan innan den andra
industriella revolutionen. Den tidiga industrialiseringen i svenska regioner baserades pé
vixande internationella exportmarknader inom frimst spannmal, stal och malm.?’

Det starka internationella marknadsberoendet kompletterades s& sméningom av produktion
utomlands. 1997/1998 dversteg for forsta gdngen antalet anstillda i utlandet antalet anstéllda i
Sverige for de svenska koncerner som har dotterbolag i utlandet (samtliga sektorer). Idag &r
relationen niistan 1/3.28 For de storsta teknikforetagen ir skillnaden #nnu storre.?” Man ska dock
komma ihég, vilket &r viktigt ocksa senare i vér studie, att bolagen inte alls bara vuxit eller
minskat organiskt. Organisatoriska forandringar, sasom uppkdp och fusioner, har varit viktiga
komponenter 1 utvecklingen. De svenska foretagen har alltsd tagit allt stérre del i den
internationella arbetsdelningen och integrerats, och sjdlva drivit integrationen mot,
internationella viardekedjor.

Men svenskt ndringsliv har ocksa internationaliserats genom den omvidnda processen, att
utldndska foretag som verkar i Sverige blivit fler och anstiller fler personer. Antalet anstéllda i
utlandsdgda foretag 1 Sverige har néstan sjufaldigats sedan 1980. Den Overvildigande
majoriteten av dessa cirka 14 000 foretag (2017) som anstéller mer &n 670 000 anstéllda (2017)
tillhor dock tjénstesektorerna, och endast 10 procent tillverkningsindustrin, men d& med en

25 Henning, Jakobsson & Johannesson (2019).
26 Henning, Jakobsson & Johannesson (2019).
27 Henning, Enflo & Andersson (2011).

28 Ekonomifakta (2019).

2 Teknikforetagen (2016).
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snedfordelning mot storre foretag, eftersom tillverkningsindustrin svarar mot 30 procent av
jobben i utlandsidgda foretag. En intressant observation dr dock att en klar majoritet av just de
tillverkningsindustriella foretagen dvergick i1 utlindsk dgo genom forvérv, till skillnad frén
tjansteforetagen. >

En dnnu hogre grad av intensifiering av internationella beroenden och ldnkar utgdrs av
fornyelsearbete. I den geografiska litteraturen betraktas detta ofta som den mest kridvande
formen av internationalisering eller globalisering, eftersom det krdver koordinering och
samarbete pa distans. Hittills har sddan kommunikation fort med sig starka filtereffekter for
informationsformedlingen. Detta har forsvérat en internationalisering av fornyelsearbetet, som
traditionellt ofta wvarit knutet till foretagens regionala hemmabaser. Samtidigt har
tillverkningsindustrin i Sverige gatt alltmer mot att konkurrera pa bas av fornyelsearbete och
investeringar i immateriellt kapital®!, snarare att konkurrera med liga kostnader i
produktionsledet. Dessa  aktiviteter —har istillet tenderat att outsourcas till
lagkostnadslokaliseringar.

Det dr dock mojligt att situationen for fornyelseverksamheterna inom svensk industri, som ofta
betraktas som centrala for sysselsdttningen och viardeskapandet i Sverige, paverkas av bade de
tilltagande é&ndringarna 1 (internationaliserande) &dgandeforhéllanden, outsourcing av
produktionsverksamheten, eller dessa forhallanden tillsammans. Resten av rapporten dgnas
darfor 4t att 1 detalj analysera denna problematik.

30 Tillvéxtanalys (2018). Utlindska foretag 2017. Statistik 2018:02.
31 Tillvdxtanalys (2010).
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4. Tillvagagangssatt

I unders6kningen har vi koncentrerat oss pa foretag som i en vid tolkning rdknas till
verkstadsindustrin och som ofta befinner sig i virdekedjans mittersta delar, det vill sdga att man
utvecklar och producerar for OEM (Original Equipment Manufacturer)-kunder, samtidigt som
man sjilv dr kund till insatsvarutillverkare i tidigare delar av forddlingskedjan. Vissa foretag
kan darutdver sjdlva klassificeras som typiska OEM-tillverkare, i nagra fall med egna
véletablerade varumdrken. Avgrinsningen till virdekedjans mittendelar skall dérfor tolkas
mycket brett. De studerade foretagen producerar i allmdnhet komplexa industriprodukter, vilka
bestér av ett flertal olika komponenter och systems baserade pé olika teknologier, och som séljs
genom direktkontakter med kunder (business-to-business). Foretagen dr ofta ledande inom sina
specialiserade marknadsnischer (manga dven globalt). Urvalet av de undersokta foretagen
baseras ddrmed i stor grad pa att de kan antas vara utsatta for ett betydande omvandlingstryck
till foljd av snabb teknologisk fordndring och vixande marknadskonkurrens.

Projektet har inledningsvis gjort en avgridnsning mellan stora, globalt verkande foretag, dar den
totala omsittningen uppgar till minst 35 miljarder kronor, och medelstora foretag, vilka i denna
undersdkning har en rsomséttning i spannet (0,3) 1,7-22 miljarder kronor. Aven de medelstora
foretagen kan ha en global verksamhet och vara marknadsledande inom sina nischer. Samtidigt
har det gjorts en atskillnad mellan dels foretag vilka &r huvudsakligen svenskdgda och vars
verksamhet leds frdn Sverige, dels ursprungligen svenska foretag som har forvirvats av ett
utlandskt foretag, och dédr verksamheten 1 Sverige nu dr en (ofta) mindre del av en global
koncern. Med andra ord har foljande kvalitativa urvalskriterier anvints:

e Branschtillhorighet

e Omsittningsstorlek

e Internationell marknadsposition (d.v.s. huruvida foretaget i fraga &r en “market leader”
inom sin marknadsnisch)

e Agarforhallanden idag

e Historik

Detta urval utmynnade i fyra gruppkategorier av foretag:

1. Stora svenskdgda foretag med huvudkontor och betydande FoU-verksamhet i Sverige,
men samtidigt en stor del av produktionen och vidxande FoU-verksamhet utanfor
Sverige.

2. Medelstora svenskdgda foretag med betydande export och utlandsproduktion, och vars
FoU-verksamhet dr huvudsakligen forlagd till Sverige.

3. Stora, tidigare svenskdgda foretag, som blivit en del av en global koncern i anslutning
till fusion/forvédrv och dir en inte obetydlig del av produktion och FoU éger rum i
Sverige.

4. Medelstora, tidigare svenskigda foretag som kopts upp av en utldndsk global koncern,
och dar verksamheten i Sverige svarar for en mindre del av den koncernens globala
produktion och FoU.
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Det slutliga urvalet har varit avhéngigt av informationstillgang, vir egen bedomning utifran
tillginglig information om foretagen, samt — for intervjuer — foretagens villighet att samarbeta
och medverka i denna rapport.

Tillgdngliga empiriska studier visar att svenska foretags internationalisering inte leder till en
absolut minskning av sysselsdttningen i Sverige. Den mest heltickande analysen av
sysselséttningsfordndringarna i svenska internationella foretag har genomforts av myndigheten
Tillviixtanalys.*? Antalet svenska koncerner med minst ett dotterbolag utomlands har dkat fran
drygt 1 300 ar 2007 till cirka 3 200 ar 2017. Den totala sysselséttningsstorleken i dessa foretag
har okat frdn 1,65 miljoner till 2,04 miljoner anstdllda, varvid deras sysselséttning 1 Sverige
stigit frdn 516 000 personer till 589 000. Andelen sysselsatta i Sverige har siledes sjunkit
svagt, fran drygt 31 procent till drygt 29 procent, under perioden, men stigit i absoluta tal.

Flera studier Over svenska fOretags etableringar utomlands har visat att denna
internationaliseringsprocess har varit en forutséttning for att bibehalla sin konkurrenskraft, bade
i Sverige och globalt.?> Samtidigt sker en kontinuerlig globalisering av de svenska
internationellt verksamma foretagen.’* De multinationella svenska foretagen har vuxit och
successivt Okat sin konkurrenskraft genom utnyttjande av omfattande interna resurser for
fornyelsearbete i globala nétverk.>

Antalet utlandségda foretag i Sverige uppgick till drygt 14 000 med 672 000 anstillda &r 2017.
Denna siffra kan jamforas med 5 500 foretag och 447 000 anstdllda ar 2000. Under den senaste
tiodrsperioden, efter den finansiella krisen, har antalet anstillda i utlandségda foretag planat ut
och de utldndska foretagens andel av samtliga anstillda i ndringslivet, som ar 2017 uppgick till
knappt 22 procent, har sjunkit fran cirka 24 procent ar 2007. Cirka 500 utlandsdgda foretag har
mer dn 250 anstéllda. Denna grupp utgor 1 sin tur ungefdr tva tredjedelar av det totala antalet
anstéllda 1 utlandsigda foretag, cirka 447 000 personer. Av dessa aterfinns cirka 147 000 inom
tillverkningsindustrin (2017).

Mycket av detta ar vélkdnda tendenser for de stora foretagen som ockséd i allménhet har
omfattande interna resurser for fornyelsearbete samt goda och etablerade kontakter med det
svenska innovationssystemet. I detta projekt har vi dérfor 1 storre utstrackning studerat foretag
som startat senare, ofta efter andra virldskriget, och som generellt 4r mindre 4n de véletablerade
storforetagen. I denna studie ligger saledes tonvikten pa svenskédgda(-kontrollerade) medelstora
foretag. Vissa av dessa har en betydande export och utlandsproduktion, och med en FoU-
verksamhet som huvudsakligen ar forlagd till Sverige (Grupp 2). De kan kontrasteras mot de

32 Tillvixtanalys har uppdraget att framstilla och tillgingliggéra statistik over internationella foretag. Som en del
i detta uppdrag tar Tillvéxtanalys fram en &rlig rapport dver svenska internationella koncerner, definierade

som svenskédgda koncerner som har minst ett dotterbolag utomlands. Vidare genomfor Tillvixtanalys pa
motsvarande sitt en arlig studie av utlindska foretag, med avseende pa fordndringar i det utlindska dgandet av
foretag, filialer och arbetsstéllen i Sverige. Denna studie har genomgaende anvént de arliga rapporterna
2010-2019 som statistikkélla (Tillvaxtanalys [2010-2018]. Svenska koncerner med dotterbolag i utlandet
2008-2017. Utldndska foretag 2008-2018; Statistik 2010:05 - 2019:05; 2009:1 - 2019:03).

33 Teknikforetagen (2010), Vahlne m.fl. (2011), Ivarsson & Alvstam (2013).
34 Vahlne & Ivarsson (2014), Vahlne m.fl. (2018).
35 Vahlne & Johanson (2017).
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medelstora foretag som tidigare varit svenskégda, och som kdpts upp av en utlindsk global
koncern. I dessa fall svarar verksamheten i Sverige normalt for en mindre del av den koncernens
globala produktion och FoU (Grupp 4). For att sitta in dessa badda grupper i ett storre perspektiv
behandlar vi helt kort dven de storsta, huvudsakligen svenskidgda bolagen (Grupp 1), samt ett
antal stora, utlandskontrollerade bolag med omfattande verksamhet i Sverige (Grupp 3).

Inledningsvis har huvudfragan varit att beskriva foretagets tillviaxt och utveckling under 2010-
talet, efter den globala finansiella krisen 2008-2009. Samtidigt har det varit vésentligt att forsta
den langsiktiga utvecklingen av foretaget, eftersom det i det langre tidsspannet ofta kan hdmtas
forklaringar och tolkningar till hur ett foretag ser ut i dag, och hur de resonerar kring
fornyelseverksamheter i Sverige. For att tydligare klargora de sammanhang som vi diskuterat i
figur 1, har vi dérfor anvint en bred palett metoder, inklusive en relativt omfattande
intervjuundersokning.

En svarighet att méta och beskriva ett foretags langsiktiga utveckling dr da huruvida de
viktigaste fordndringarna skett genom forvarv eller avknoppningar av existerande verksamhet
till separata bolag. Det har visat sig att en viktig del av det langsiktiga strategiska
fornyelsearbetet sker via forvirv av existerande foretag, vanligen utomlands. Dessa forvarv kan
vara av konkurrerande eller kompletterande karaktér och kan innebéra forvirv av produktion
och/eller process, uppstroms eller nedstroms. Tillvdxt genom uppkop och/eller fusioner
studeras darfor sérskilt 1 projektet, liksom sddana fall dir en verksamhet/affairsomrade har
knoppats av. Sarskilt fokus ligger pa hur det rumsliga sysselséttnings- och produktionsmdnstret
fordndras 1 anslutning till forvarvet eller avknoppningen.

For att besvara vara frdgestillningar har vi sammantaget, via olika kéllor, samlat information
om exempelvis absolut och relativ sysselsdttning 1 Sverige/Europa/globalt med fordelning pa
affarsomraden, absolut och relativ omséttning 1 Sverige/Europa/globalt med fordelning pa
affairsomraden, lokalisering av existerande FoU-enheter i Sverige/Europa/globalt, under
perioden 2010-2018, samt foretagets egen beskrivning av sitt strategiska fornyelsearbete genom
anvindning av 0ppna kéillor, och genom intervjuer som behandlat aspekter som motiv bakom
forvarv och avknoppningar och tekniskt och marknadsbaserat fornyelsearbete. Som kélla for
numeriska tabelldata har vi anvént arsrapporterna fran 2010-2018, samt foretagens web-platser
och pressmeddelanden.

Figur 4 beskriver den principiella logiken bakom inhdmtandet av information i
sekunddrmaterialet och genom intervjuundersdkningen. Principen har sin grund i det teoretiska
ramverket 1 figur 1, och utgdr déarfor en partiell precisering av detta ramverks grundtankar
anpassade till just denna empiriska undersékning. Vi har forst skapat oss en bild av den
organisatoriska logik som ligger bakom foretagens struktur, och hur denna foréndrats under
senare ar. Speciellt har detta rort frdgor kring hur organisatoriska forandringar paverkat
foretagens strategiska fornyelsearbete. Till exempel har vi studerat hur de tidigare svenskégda
foretagens roll i virdekedjorna forandrats nér de blivit delar av storre internationella koncerner,
och hur detta pdverkat mandatet for och mojligheterna att bedriva autonomt strategiskt
fornyelsearbete 1 Sverige.
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STRATEGISK FORNYELSE

Organisatorisk Logik Fornyelseaktiviteter Konsekvenser

Aspekter
Strategisk roll inom den globala

} . strukturen, @ndringar, paverkan,
Organisatoriska affarsmodeller, affirsomraden,
forandrlngar strukturell integration/disintegration,

nya marknader/kunder, satsningar
(resurser), handlingsfrihet, mandat

Aspekter . . _ + Férnyelseférmaga
FoU-aktiviteter utférda av féretageti
Sverige, utomlands, FoU-samarbete + Kapacitet for
med interna enheter/ externa partners, £ — fﬁrnyelsearbete och
furetassovergr.lpande FoU-ansvar, hur den har férindrats
totala investeringar, produkt-,

ﬂgarﬁjrhéllanden produktions- och tjénsterelaterad FoU- *+ Integration i (nya)
vsrksamhet, (resurser), effektivitet, Faktorer och affarsstrukturer

_ del kind fornyelse, kompetenskapande, . X . .

U Medelstora svenskagda kompetensutnyttjande, initiering forhallanden i * Sysselsattnings-

féretag férandrings- konsekvenser for
O idi rocess i i
[ Medelstora, tidigare P avancerad '"d_USt_” och
svenskagda féretag Aspekter relaterad service i
Férvary, organisk tillvaxt, nya A Sverige
L. investeringar, var, varfor, typ, andra B i i
Lokalisering investeringar, andra investeringar (i c * Intra-organisatoriska
nya/befintliga enheter), mdjligheter, konsekvenser
konkurrensfordelar S .
* Verksamhetsférandring

Mébjligheterna till

framtida
Aspekter vardeskapande inom
Anvéandningen av ny avancerad industriella
tillverkningsteknik, . .
Teknologisk forsaljning/anvandning av teknik verksamheter i Sverige

forandring/ utvecklad tillsammans med andra,

Industri 4.0 forandrad kundinteraktion, nya key
partners, oklara sektorsgrénser,
&ndrade krav humankapital/nya
karnkompetenser

Figur 4. Principskiss for den empiriska undersdkningen.
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I ett andra steg har vi intresserat oss for fornyelseaktiviteternas mekanik, och hur
resursfordndringar  och ~ omvandlingstryck  paverkat  fornyelseprocesserna  och
fornyelseaktiviteterna i Sverige. Detta har rort den teknologiska forédndringens paverkan pé
fornyelseaktiviteternas karaktir och omfattning, men ocksa hur forsknings- och
utvecklingsarbetet bedrivits och dess inriktning. Exempel hér dr hur strategiska partners i
utvecklingsarbetet har fordndrats, vart investeringar har riktats och hur férnyelsearbetet har
gripit sig an utmaningen med alltmer integrerade service- och tillverkningsverksamheter. Vi
har ocksa undersokt hur lokaliseringen i Sverige utvecklats i forhdllande till alternativ i utlandet,
och vilka for- och nackdelar som har funnits 1 att bedriva fornyelsearbetet i Sverige i ljuset av
bade tekniska och organisatoriska omvandlingstryck.

Slutligen har vi undersokt utfallet av dessa processer, det vill sdga konsekvenserna, for den
strategiska fornyelseverksamheten i Sverige. Detta kan rora forandringar hittills i till exempel
sysselsdttningstermer, men kanske framfor allt hur fordndringarna sannolikt paverkar den
framtida viljan och mgjligheterna for foretag att lokalisera strategiska fornyelseaktiviteter 1
Sverige, och att styra dessa processer frdn svenska enheter.

Vart inledande operativa métt for att beskriva ett foretags verksamhet med fokus pa dess
rumsliga monster och fornyelsearbete dr sysselsdttning, men detta volymtal &r i sig
problematiskt, eftersom det inte méter den rumsligt lokaliserade sysselsdttningens bidrag till
det totala foradlingsvérdet eller Ionsamheten i foretaget. Av denna anledning kompletteras det
enkla sysselséttningsmattet ofta av olika produktivitetsmatt. Den gradvisa 6vergangen inom all
industriell verksamhet fran fysiskt till icke-fysiskt servicerelaterat foradlingsvérde, liksom den
successiva forskjutningen frdn rumsligt fast till rumsligt rorlig sysselsdttning, forsvarar
tolkningen av sédvil total sysselsdttningsstorlek som produktivitet per anstilld inom ett givet,
geografiskt avgrdansat omrade. Dessa métt dr alla av karaktiren ex post, d.v.s. de speglar
effekterna och resultaten av tidigare fattade beslut.

Den andra utgéngspunkten for att beskriva ér ex ante-matt, d.v.s. sédana métt som beskriver det
strategiska fornyelsearbetet i form av investeringar i fasta och rorliga tillgdngar, dir det
generellt existerar en grdzon mellan investeringar i befintliga verksamheter och siddana
investeringar som kan klassificeras som “’forskning och utveckling”. De senare har vanligen
hogre status och behandlas inte sdllan mer formanligt i1 skattehdnseende, liksom i
foretagsanalyser. Aven om det fallit sig naturligt att anvinda sig av FoU-investeringar som ett
generellt métt pd foretagets allménna strategiska fornyelsearbete har vi i1 projektet sa hér langt
varit forsiktiga att gora alltfor ldngtgdende tolkningar av FoU-andelens storlek i den
sammanlagda investeringskvantiteten. Mattet ger dock en viss indikation pa ett foretags
strategiska prioriteringar — inte minst om det samtidigt dr mdjligt att lokalisera FoU-
investeringar geografiskt.

Figur 5 beskriver de foretag som studeras i rapporten, deras storlek, vilken grupp de tillhor samt
vilka metoder vi har anvént for att inhdmta information om foretagen. Intervjuerna har vanligen
genomforts med seniora respondenter, och "6vriga kéllor” betecknar en stor variation av publikt
sekundédrmaterial, frimst arsredovisningar och material frdn kapitalmarknadsdagar.
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Utlandsigda

Svenskigda

Medelstora ca 300 MSEK - 20 MDSEK

Stora > 30 MD5SEK

GRUPP 4 {n=17}

ARCAM, BORGWARNER, BT (TMHE), CAVOTEC,
CONCENTRIC, DELLNER, FLEXLINK, GKN
AEROSFPACE, GKN DRIVELINE, GNUTTICARLO,
HALDEX, KOMATSU FOREST, POWERPIPE
SYSTEMS, RUAG SPACE, SMC AUTOMATION,
SUZUKI GARPHYTTAN, UNICARRIERS EUROPE

GRUPP 3 {n =6}
{huvudsakligen for referens)

ABB, AUTOUV (VEONEER), BOMBARDIER, SCANIA,

SIEMENS INDUSTRIAL TURBOMACHINERY, VOLVO
CAR

GRUPP 2 {n =22}

ABSOLENT, ALFDEX, ALIMAK, BELIER ALMA,
BUFAB, BULTEN, CTT SYSTEMS, FAGERHULT,
GUNNEBO, GUSTAF FAGERBERG, HEXPOL,
INDUTRADE, LINDAB, MUNTERS, MYCRONIC,
NEDERMAN, NIBE, NOLATO, SYSTEMAIR,
TROAX, VBG, XANO

GRUPP 1{n=12)
{huvudsakligen for referens)

ALFA LAVAL, ASSA ABLOY, ATLAS COPCO,
ELECTROLUX, EPIROC, ERICSSON, HEXAGON,
HUSQVARNA, SANDVIK, SKF, TRELLEBORG, VOLVO
GROUP

Figur 5. Oversikt dver foretag och metoder for informationsinhéimtning. Intervjuade foretag angivna kursivt. Not:
Gustaf Fagerberg AB é&r ett heldgt dotterbolag inom Indutrade-koncernen, och kommer i den fortsatta
framstdllningen att behandlas som ett koncerningéende foretag.

I tabellerna 2 och 3 aterges detaljerna for de intervjuer vi har genomfort pa plats hos foretagen
1 Grupperna 2 och 4.

Tabell 2. Oversikt 6ver intervjuade foretag i Grupp 2.

Féretag Respondentens roll i foretaget Ort Intervjudatum
Absolent CEO Goteborg Dec. 2018
Alfdex Production Manager Landskrona  Okt. 2018
Alimak Konstruktions- och utvecklingschef Skelleftea Okt. 2018
Bulten Managing Director Goteborg Dec. 2018
Gunnebo President & CEO Gunnebo Group Sweden Goteborg Okt. 2018
Gustav Fagerberg VD Goteborg Sept.2018
Indutrade VD/Koncernchef Stockholm Sept. 2018
Mycronic Senior VP Strategy & Portfolio Managem. Taby Dec. 2018
Nederman VD/President Nederman Group Helsingborg Feb. 2019
Nolato CEO Torekov Okt. 2018
Troax CEO Goteborg Dec. 2018
VBG Truck Vice VD VBG Group / Divisionschef VBG Vanersborg 0Okt.2018
Equipment Truck Equipment
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Tabell 3. Oversikt 6ver intervjuade foretag i Grupp 4.

Féretag Respondentens roll i foretaget Ort Intervjudatum
BT/TMH Director, Logistics Solution Center Goteborg April. 2018
BT/TMH Team Leader Parts Pricing Mjolby April. 2018
Flexlink Senior Manager Goteborg Dec.2018
GKN Aerospace Director Innovation & Digital Transformation Trollhattan April 2018
GKN Aerospace Industrial Data Scientist Trollhdttan  April 2018
GKN Driveline Chef Produktionsteknik/Teknikutveckling Képing April 2018
Komatsu Forest Plant Manager, styrelseledamot Umea Maj 2018
Ruag Space Senior VP Marketing & Sales Moélndal Juni 2018
SMC Automation Digital Transformation Project Manager Stockholm  Juli 2017
Suzuki Garphyttan Head of Group IT Infrastructure Garphyttan Mars 2019
Unicarriers Europe Vice President Products & Manufacturing Moélndal Juni 2018

For att komplettera med en bild av hur de storsta svenskidgda foretagen arbetar med strategiskt
fornyelsearbete gjordes dven intervjuer med Husqvarna (Vice President, Product Management
and Development, samt Director, Primary Development Concepts and Features), augusti 2018)
och SKF (koncernchet/CEQO), mars 2019.
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Den geografiska lokaliseringen i Sverige for Grupp 2 och 4-foretagens huvudkontor visas i

figur 6.
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1 Absolent, Lidképing

2 Alfdex, Landskrona

3 Alimak, Skellefted

4 Arcam, Mdlnlycke

5 Beijer Alma, Uppsala

6 Borg Warner, Landskrona
7 Bufab, Varnamo

8 Bulten, Gateborg

9 Cavotec, Solna

10 Concentric, Landskrona
11 CTT Systems, Nyképing
12 Dellner, Falun

13 Fagerhult, Habo

14 Flexlink, Gdteborg

15 GKN Aerospace, Trollhattan
16 GKN Driveline, Kdping
17 Gnutti Carlo, Alvesta

18 Gunnebo, Giteborg

19 Haldex, Landskrona

20 Hexpol, Malma

21 Indutrade, Stockholm *
22 Komatsu Forest, Umed
23 Lindab, Bastad

24 Munters, Stockholm

25 Mycronic, Taby

26 Nederman, Helsingborg

27 NIBE, Markaryd

28 Nolato, Bastad

29 Powerpipe Systems, Goteborg
30 RUAG Space, Goteborg

31 SMC Automation, Huddinge
32 Suzuki Garphyttan, Garphyttan
33 Systemair, Skinnskatteberg

34 Toyota Material Holdings, Mjdlby
35 Troax, Hillerstorp

36 Unicarriers Europe, Mélnlycke
37 VBG, Vanersborg

38 Xano, Jénképing

Figur 6. Lokalisering av huvudkontor i Sverige for de 1 denna studie analyserade medelstora svenska och
utlandsdgda foretagen (Grupperna 2 och 4). * = Inkl. Indutrades koncernbolag Gustaf Fagerberg AB, Goteborg.
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5. Strategiskt fornyelsearbete i tillverkningsindustrin: stora svenskagda
foretag (Grupp 1)

De storsta foretagen med traditionellt svenskt dgarskap dr sedan lang tid tillbaka helt
globaliserade vad avser omséttning, sysselsédttning, samt global koordination av
ledningsfunktioner, forskning och utveckling och marknadsforing. De 12 stora MNF som ingéar
1 denna studie har tillsammans en arsomsattning (2018) pa over 1 279 miljarder kronor, inom
intervallet cirka 35-400 miljarder kronor, jamfort med 923 miljarder kronor ar 2010.
Nettoomsittningen till kunder i Sverige ligger i intervallet 2-6 procent av totalomséttningen,
och har med ett undantag befunnit sig i detta omrdde under hela den studerade tidsperioden. De
har en sammanlagd sysselséttning om knappt 500 000 anstidllda med en andel sysselséttning 1
Sverige 3-23 procent.

Variationen ir saledes storre vad géller sysselsdttningsandel &n omséttningsandel. I den grupp
som karakteriseras av en hogre svensk sysselsdttningsandel aterfinns de storsta enskilda
verkstadsexportforetagen, Volvo, Ericsson, Alfa Laval och Sandvik, samt det fran Atlas Copco
avknoppade Epiroc. Det typiska ér att den del av sysselséttningen som ligger i Sverige har
sjunkit inom samtliga de ingdende foretagen, och kan forvintas fortsdtta sjunka i relativa
termer. Den absoluta sysselsdttningsstorleken har ocksé sjunkit, men inte lika pétagligt, fran
sammanlagt cirka 68 000 ar 2010 till 60 000 &r 2018. Nedgangen &r koncentrerad till de foretag
som vid inledningen av decenniet hade hogst sysselséttning i Sverige: Ericsson och Volvo.

Vad giller utldndskt dgande och kontroll har sju av de tolv ingdende foretagen i gruppen ett
overviagande utlindskt dgande, eller ett lika stort utlindskt som svenskt dgande betrdffande
andelen av aktiekapitalet. Dock dr den svenskkontrollerade andelen hogre nér det géller rostetal.
I de ovriga fallen ligger utlandsidgandet inom intervallet 35-40 procent med ett undantag
(Husqvarna, 28 procent). I flertalet foretag ingar utlindska medborgare i foretagsledningen, 1
ndgra fall aven CEO, och i samtliga fall ingér en eller flera utlindska medborgare i styrelsen.
Majoriteten av bolagen handlas inte bara pa Nasdaq Stockholm, utan finns &dven foretradda pa
en eller flera utlindska marknadsplatser.

Karakteristiskt for denna grupp av stora svenskkontrollerade MNF ar att
globaliseringsprocessen 1 respektive foretag har fortsatt, i s& méatto att huvuddelen av savil
sysselsdttning som omséttning ligger utanféor Europa och att de utomeuropeiska andelarna
fortsatt 6ka under perioden, vilket &ven beskrivits av Vahlne, Ivarsson och Alvstam (2018). De
europeiska (exkl. Sverige) andelarna befinner sig under perioden i intervallet 30-45 procent och
25-50 procent av total omséttning resp. sysselsittning, medan de utomeuropeiska andelarna
befinner sig i intervallet 55-75 procent respektive 40-65 procent. I nio av de elva’® foretagen
har omséttningsandelen 1 Europa (exkl. Sverige) sjunkit, medan de utomeuropeiska andelarna
stigit. Globaliseringsprocessen, matt som fordndringarna i sysselséttningsandel utanfor Europa,
ar inte lika tydlig. Medelvérdet sysselsatta utanfor Europa for de 11 foretagen har legat fast pa
52-53 procent mellan 2010 och 2018, medan medianvérdet sjunkit fran 56 procent till 51

36 Det avknoppade Epiroc har riknats in i Atlas Copcos siffror for 2018.
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procent. I fyra foretag har den utomeuropeiska sysselsiattningsandelen stigit, medan den sjunkit
1 fyra foretag och legat pd samma nivd i tre fall under den undersokta perioden.

Sammantaget ar dock det geografiska monstret tydligt. En mycket 1ag andel av omséttning och
sysselséttning aterfinns 1 Sverige. Den utomeuropeiska andelen av savédl omsittning som
sysselsdttning dominerar. Andelarna omséttning och sysselsdttning i Europa ligger mitt
emellan. Darmed framtréder tre tydliga “kluster” vad géller den geografiska sammanséttningen
och dess fordndring av de studerade foretagens verksamhet (se figur 7). Endast ett av de elva
foretagen (Trelleborg) avviker fran detta monster. Typiskt dr ocksa att globaliseringsprocessen
sker genom en breddning av forséljning och produktion till fler lander p& samtliga kontinenter.
Forséljningsorganisationen omfattar 1 flertalet fall mer &n 100 lédnder, och 1 vissa fall 6ver 150
lander. Antalet producerande bolag utanféor Europa uppgir i1 normalfallet till 30-50
anldggningar.

Den tidigare 1 huvudsak koncentrerade globala FoU-verksamheten till det svenska
huvudkontorets nirhet har forédndrats i riktning mot ett storre FoU-ansvar hos forvarvade bolag
utanfor Europa, samt, 1 flera fall, att flera europeiska och utomeuropeiska FoU-enheter dven
fatt ett globalt koncernansvar. Detta har analyserats mer ingdende i Ivarsson, Alvstam och
Vahlne (2016) och Ivarsson och Alvstam (2017). Samlokalisering mellan tillverkning och FoU-
enheter dr det normala monstret.
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Figur 7. Omsittning och sysselsittning i stora svenskkontrollerade multinationella foretag 2010/12 och 2016/18
fordelade geografiskt. Observera att varje foretag positionerats under de tre kategorierna Sverige, Ovriga Europa
och Ovriga virlden resp. ar. Varje foretag har déirmed fatt 6 observationer. Positioneringen bestims av respektive
kategoris relativa andel av foretagens totala omsittning och sysselsittning. Rod = Sverige, Bla = Ovriga Europa,
Gul = Ovriga Virlden. Killa: Arsrapporter.
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Aven vid en jimforelse under en si kort period r det viktigt att framhalla att det samtidigt sker
en stark dynamik inom respektive foretag vad avser sdvil forvdrv som avyttringar. Den
organiska tillvixten utgdr séledes endast en mindre del av omsittningstillvixten pd 350
miljarder kronor mellan 2010 och 2018 och har dessutom paverkats av ”avknoppningar”. Flera
av de studerade foretagen har avknoppats i modern tid fran andra storforetag, till exempel
AssaAbloy, Husqvarna, Hexagon och Epiroc. Denna trend av avknoppningar giller d&ven 1 nagra
foretag 1 Grupp 3, till exempel Autoliv-Veoneer, samt i storforetag utanfor denna studie, som
SCA-Essity. Denna utveckling forvintas fortsdtta under kommande ér, bland annat i Electrolux.
Dérutover pagar dven en renodling av konglomeratforetag i form av forsiljning, till exempel
ABB:s avyttring av affarsomrddet Power Grids till japanska Hitachi. Sévél i Volvo som
Ericsson har delar av tidigare verksamhet knoppats av under 2000-talet.

Det karakteristiska for denna grupp é&r att de é&r globalt verksamma, och att
globaliseringsprocessen fortsétter, dock i ett langsammare tempo én tidigare. De finns redan pé
de marknader som é&r relevanta och vixer utanfér Europa genom att marknader i Asien och
Amerika 0kar snabbare én de europeiska. Den strategiska fragan for dessa foretag dr huruvida
de i framtiden kommer att styras och ledas frdn Sverige, eller om de kommer att flytta ut
koncernledning och central koordinering av FoU till europeiska och utomeuropeiska
lokaliseringar, eventuellt i samband med fusioner och utlindska uppkdp.
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6. Strategiskt fornyelsearbete i tillverkningsindustrin: medelstora
svenskagda foretag (Grupp 2)

6.1 Overgripande indikationer

De 21 undersdkta foretagen i denna grupp®’ har en omsittning mellan cirka 300 miljoner kronor
och 22 500 miljoner kronor (2018). Medianvdrdet i gruppen dr 4 300 miljoner kronor.
Sysselsittningsvolymen, mitt som medeltalet anstdllda under 2018, varierar mellan 100 och
16 500 med medianvardet 2 400 personer. De har 1 flertalet fall vuxit snabbt under perioden
2010-2018 (figur 8). Tillvaxttakten dr generellt hogre én 1 Grupp 1. Huvuddelen av tillvixten
har skett genom forvirv, men det finns en allmén ambition bland foretagen 1 gruppen att bade
vaxa organiskt och genom fortsatta forvarv. Vi definierar organisk tillvixt bade som greenfield
investments och tillvixt i existerande anlédggningar, sdvil i Sverige som utomlands. I relativa
termer dr de sammanlagda forvirven storre i denna grupp foretag &n i1 de svenskdgda
storforetagen 1 Grupp 1. Nagra av foretagen 1 Grupp 2 har under 2010-talet gjort forvarv som
mer dn fordubblat omsittningen och sysselsdttningen. Oftast har det rort sig om ménga mindre
forvirv, men det finns ocksd exempel pé kop av foretag som varit storre dn det egna foretaget.

ABSOLENT NIBE
5 ALFDEX SYSTEMAIR
Y ALIMAK TROAX
s 2 HEXPOL VBG
g 0 >100% MYCRONIC
E 1
L O
s - BELER ALMA CTTSYSTEMS  MUNTERS
A2 BUFAB FAGERHULT NEDERMAN
T 0 LINDAB INDUTRADE
N 8
I
N GUNNEBO BULTEN NOLATO

NEGATIV
G

NEGATIV 0-100 % >100%

OMSATTNING 2010-2018

Figur 8. Forandring av omséttnings- och sysselsdttningsvolym i medelstora svenskkontrollerade foretag 2010-
2018. Kélla: Arsrapporter 2010-2018.

Samtliga foretag (utom Alfdex och CTT Systems) har framfor allt vuxit genom forvarv. I fallet
Indutrade ar forvarv en grundldggande afférsstrategi i sig. Flertalet av forvarven har skett under
de allra senaste aren. Gunnebo &r dock ett foretag som tidigare genomgatt en mycket aktiv
forvérvsperiod, och ddrmed vixte snabbt, men som under 2010-talet frimst har konsoliderats

37 Gustaf Fagerberg AB ir fortsittningsvis inkluderat i beskrivningen av Indutrade.
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och ett antal verksamheter har knoppats av. Forséljning av verksamheter har samtidigt skett i
flera av de ovriga foretagen 1 Grupp 2. Darfor ska man inte se forvarv och forséljningar som
motsatspar, utan snarare som parallella strategier. Forsdljningar har frimst genomforts for att
renodla verksamheten samt for att ytterligare forstarka foretagets redan starka positioner inom
sina kdrnomraden.

Huvuddelen av tillvidxten, sdvél den organiska som den forvérvade, sker utomlands. Medan de
svenska storforetagen, vilket demonstrerades tidigare i figur 7, sedan ldnge har en mycket hog
omsittnings- och sysselséttningsandel utanfor Sverige och sélunda inte genomgar nagon
fortsatt hog internationalisering, dr internationaliseringstakten bland de undersokta medelstora
foretagen mycket snabbare (figur 9a). Framfor allt har den svenska sysselsdttningsandelen
sjunkit, men for 14 av de 20 beskrivna foretagen har savél sysselsdttnings- som
omsittningsandel 1 Sverige sjunkit under 2010-talet.
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Figur 9a. Forandring av Sveriges andel av omséttning och sysselsdttning i medelstora svenskkontrollerade
foretag 2010/12 — 2016/18. Not: Joint venture-foretaget Alfdex ingér inte i beskrivningen. Kélla: Arsrapporter.

Det dr endast en minoritet av Grupp 2-foretagen, till exempel Gunnebo och Munters, som redan
vid ingédngen av 2010-talet hade en omsittnings- och sysselséttningsandel 1 Sverige pa samma
niva som de svenska storforetagen. Majoriteten redovisar istdllet snabbt sjunkande andelar av
omséttning och sysselsdttning i Sverige under 2010-talet. CTT Systems, Mycronic och Xano ér
exempel pd foretag med hog sysselsdttning i Sverige i forhédllande till omséttningsandelen.
Dessa dar ddrmed ocksa exempel pa nettoexporterande foretag. Alimak redovisar sjunkande
sysselséttningsandel 1 Sverige, samtidigt som den utlindska andelen av omséttningen var hog
redan 1 periodens inledning. Nolato representerar ett udda exempel pa hogre omsittningsandel
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i Sverige jamfort med andelen sysselsittning. Aven i detta fall sjunker dock omsittningsandelen
1 Sverige kraftigt.

Om denna process av snabb internationalisering fortsitter kommer de medelstora foretagen
relativt snart uppvisa ett konvergerande monster med storforetagen, det vill sédga, de kommer
att ha en l4g (<10 procent) sysselsdttnings- och omséttningsandel i Sverige. Samtidigt har de
absoluta omsittnings- och sysselséttningsvolymerna i Sverige inte sjunkit, utan snarare
stagnerat. Den minskade andelen omsidttning och sysselséttning pa den svenska
hemmamarknaden &r séledes i forsta hand en effekt av snabb tillvixt utomlands. Medan de
svenskigda storforetagen i Grupp 1 typiskt har huvuddelen av sin omséttning och sysselséttning
utanfor Europa och fortsétter att vixa, huvudsakligen 1 Asien, karakteriseras foretagen i Grupp
2 av ett mycket mer heterogent monster (figurerna 9b och 9¢). Ungefar hélften av de studerade
foretagen har huvuddelen av sin omséttning och forséljning i Europa och har gjort huvuddelen
av sina nyligen genomforda forvérv i Europa. Figur 9b visar huruvida foretagen har blivit mer
“europeiska”, det vill sdga har okat sina andelar av omsittning och sysselsdttning i Europa
utanfor Sverige. Sa har skett 1 majoriteten av foretagen. I flertalet fall har den europeiska

andelen okat pd den svenska andelens bekostnad.
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Figur 9b. Forandring av Europas (utom Sverige) omséttning och sysselsittning i medelstora svenskkontrollerade
foretag 2010/12 och 2016/18 med fordelning pa Sverige, 6vriga Europa och dvriga vérlden. Not: Alfdex och
Bufab har exkluderats. Killa: Arsrapporter.

I figur 9c illustreras samma process vad avser den utomeuropeiska verksamheten.

Alimak, Hexpol, Munters, Mycronic och Nolato har hdga andelar utanfér Europa, medan Beijer
Alma, Bulten, Fagerhult, Indutrade, Lindab, Systemair, Troax, och Xano redovisar lagst
andelar, sett over perioden som helhet. CTT Systems &ar hogt globaliserad vad giller
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omsittningen, men har all sin sysselséttning 1 Sverige. VBG, Nederman och Nibe dr de foretag
som genomgatt den snabbaste globaliseringsprocessen. Detta har skett genom forvérv.
Gunnebo har & andra sidan okat sin andel utomeuropeisk verksamhet genom avyttring av
europeiska anldggningar. Alimaks omséttningsandel utanfor Europa har sjunkit genom nyligen
gjorda europeiska forvarv, medan Nolato har minskat sin utomeuropeiska sysselséttningsandel.
De kraftiga sysselsdttningsvariationerna under perioden kan i1 forsta hand isoleras till den
kinesiska verksamheten inom telekomomradet. Hilften av foretagen har samtidigt
“globaliserats” med avseende pa omsidttning och sysselsdttning utanfor Europa, och
“europeiserats”. Dessa parallella processer har skett genom att andelen omsittning och
sysselsdttning 1 Sverige har minskat tillrdckligt mycket. I den andra hilften av foretagen har
globaliseringsprocessen fortsatt genom att d&ven europaandelarna gatt tillbaka.

Medan de svenska storforetagen i Grupp 1 redan &r véletablerade 1 Nordamerika och
huvudsakligen vixer pa tillvixtmarknader i Asien, dr det typiska monstret bland de medelstora
foretagen att de véixer genom forvdrv och organiskt i bdde Amerika och Asien. Vidare dr de
svenska storforetagen etablerade pa flertalet utomeuropeiska marknader sedan lange, medan de
medelstora foretagen har gjort inledande marknadsetableringar i ndgra enskilda utomeuropeiska
lander — oftast Kina, Indien, Mexiko och Brasilien — men att de déarutdver hittills har en ldgre
ndrvaro 1 0vriga ldnder. De utlandska etableringarna sker vanligen i heldgda dotterbolag, snarare
an genom joint ventures.
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Figur 9c. Forandring av den utomeuropiska andelen av omsittning och sysselséttning i medelstora
svenskkontrollerade foretag 2010/12 och 2016/18 med fordelning pa Sverige, 6vriga Europa och dvriga varlden.
Not: Alfdex och Bufab har exkluderats. Kélla: Arsrapporter.
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6.2 Resultat fran foretagsnara fallstudier
6.2.1 Organisatoriska forandringar
6.2.1.1 Agarférhéllanden och roller

"VBG Groups huvuddgare utgors av tre stiftelser som inrdttades av koncernens grundare,
Herman Krefting. [...] Tillsammans med ett antal institutionella dgare, skapar de tre
stiftelserna en solid och bra dgarstruktur som bidrar till langsiktig trygghet och stabilitet.
Den stabila dgarstrukturen gor det mojligt att styra och utveckla koncernen utifran ett
langsiktigt och hallbart perspektiv.”

VBG Arsrapport 2018, s. 2.

De foretag som dr publikt noterade pd Sveriges storsta aktiemarknad, Nasdaq Stockholm, dgs
till cirka 48 procent av utldndska privata investerare och institutioner, till cirka 40 procent av
svenska institutioner och dterstoden av svenska privatpersoner. De foretag som undersoks i
Grupp 2 karakteriseras ddremot av en betydligt hogre grad svenskt institutionellt och privat
dgande, 1 regel ver 70 procent av aktiekapitalet och ytterligare 5-10 procentenheter vad géller
rostetalet. Av de 20 borsbolagen noteras fem pa Large Cap, 13 i Mid Cap, ett i Small Cap och
dérutover ett foretag pa First North.

Det typiska, som representeras av 11 bolag i denna grupp i undersokningen, dr en tung
huvudégare, antingen bestdende av ett svenskt investment/utvecklingsbolag eller stiftelse, till
exempel Latour, Melker Schorling (MSAB), Lundberg, Stena, Creades, Bure eller Wall. Den
andra stora gruppen (8 foretag) dgs/kontrolleras av stiftelser eller institutioner som i sin tur
kontrolleras av familjer till grundare och/eller verkstidllande ledning. I endast ett fall &r
huvudégaren ett typiskt riskkapitalbolag, dér detta &r huvudsakligen aktivt i Norden, men dr
domicilregistrerat i Luxemburg. Nast storsta dgare &r 1 flertal fall olika svenska aktiefonder.
Starka, stabila, langsiktiga dgare med solid finansiell bas for expansion har saledes varit det
gemensamma for de undersokta bolagen i gruppen (tabell 4).
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Tabell 4. Storsta dgare i de studerade medelstora svenskkontrollerade foretagen (per 31 december 2018). Killa:

Arsrapporter 2018.

Foretag Storsta dgare Darefter Svensk andel
Absolent MSAB Grundare >90 %
Alfdex Alfa Laval 50% Concentric 50 % E.J.V.
Alimak Latour Svenska fonder 73 %
Beijer Alma Anders Wall Familj/Stiftelser  Svenska fonder 83 %
Bufab Familj Svenska fonder 78 %
Bulten Volito (Familj) Oresund 78 %
CTT Familjestiftelse Amerikanskt foretag 70 %
Fagerhult Latour Svenska fonder 85 %
Gunnebo Stena Adactum Familjer + Sv. fonder 77 %
Hexpol MSAB Svenska fonder 66 %
Indutrade Lundberg Svenska fonder 71%
Lindab Creades (Hagstromer)* Svenska fonder 72 %
Munters Nordic Capital**) FAM + Svenska fonder 33%
Mycronic Bure Svenska fonder 90 %
Nederman Latour Svenska fonder 91%
Nibe Grundare/ledning MSAB + Svenska fonder 78 %
Nolato Tre familjer Svenska fonder 76 %
Systemair Grundare/ledning Tyskt verkstadsforetag 90 %
Troax Latour Svenska fonder 75 %
VBG Tre familjestiftelser Svenska fonder 86 %
Xano Tva familjer Svenska fonder + familjer >90%

* Creades har kraftigt minskat sitt innehav i Lindab under 2019.

**) Under 2019 har Wallenbergsstiftelsen FAM blivit stérsta dgare i Munters
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6.2.1.2 Organisation, koordinering och decentralisering

"VBG Group forvdrvar, dger och vidareutvecklar industriforetag inom business-to-business.
Foretagen ska verka inom noga utvalda produkt- och marknadsnischer och ha starka
varumdrken samt god tillviixtpotential. De foretag som VBG Group forvirvar kan vara
komplement till en av koncernens existerande divisioner eller foretag som bildar en helt ny
division.”

VBG Arsrapport 2018, s. 2.

Karakteristiskt for de studerade foretagen i gruppen ér att flertalet vuxit kraftigt genom forvérv.
Dessa forvérv har skett i sdvil Sverige, 6vriga Europa som utanfor Europa. Det finns saledes
ingen klar indikation pa att den pagaende, langsamma globaliseringen, métt som graden av
omsittning och sysselséttning utanfor Europa, 1 forsta hand skall ha skett genom forvarv. Istéllet
handlar det om en blandning av forviarv och organisk tillvixt inom den forvirvade
utomeuropeiska verksamheten. USA och Kina dominerar stort nir det géller utomeuropeiska
forvirvslander. De europeiska forvdrven ar utspridda Over hela kontinenten med en
overrepresentation av nordiska, nederldndska och brittiska foretag. Nagra foretag i gruppen har
déarutdver haft en uppenbar strategi att vixa i 6stra och centrala Europa, framst Polen, Baltikum,
Tjeckien och Ungern.

Typiskt for gruppen dr ocksé att de studerade foretagen utgar fran en kdrnverksamhet — en
teknisk innovation, en process, en forbéttring av en existerande produkt eller process och/eller
en kombination av en produkt och en process som genererat en ny affarsmodell. Fran denna
kdrnkompetens har tillvixten skett genom kontinuerliga nya tekniska och kommersiella
applikationer inom helt eller delvis nya tilldimpningsomréden, och for nya kundsegment.

Forviarven har antingen skett for att komplettera den existerande produktportfoljen inom ett
givet kundsegment, eller som ett resultat av behovet av att utdka verksamheten till angransande
produktomraden och till nya kundsegment. Ett annat syfte har varit att minska koncernens
sérbarhet genom att olika affarsomraden har tydligt skilda cykler. Férvarven har vanligen dven
resulterat 1 expansion till nya marknader, men den geografiska expansionen till en enskild
marknad har inte n6dvéandigtvis varit huvudsyftet, utan huvudsakligen varit en naturlig f6ljd av
forvérv av en viss teknologi eller en process.

Figur 10 sammanfattar de studerade foretagens organisation vad avser dels antalet
affirsomradden, dels antalet huvudsakliga produktomraden, marknadssegment och
huvudsakliga varumérken. Under den snabba tillvixten har vanligen antalet affarsomrdden och
kundsegment utdkats. I den successiva konsoliderings- och koordinationsprocessen inforlivas
de tillkommande enheterna i existerande affirsomraden eller bildar ett nytt omrade. 3-4 mer
eller mindre sjdlvstdndiga affairsomraden dr det typiska organisationsuppldgget, medan négra
foretag dr av konglomeratkaraktir med minst 6 ingdende affirsomraden. Detta géller till
exempel Bufab, Indutrade och Systemair. Ett av de studerade foretagen (Beijer Alma) kan i
sjilva verket sdgas vara tre separata foretag med helt olika affarsmodell, produktomraden och
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kundsegment. I exemplen Alimak, Nederman och VBG har forvarv fétt bilda egna
affirsomraden. Detta kan antingen ses som ett tillfdlligt steg infor en senare konsolidering. Det
kan ocksa vara ett tecken pa att man gatt in 1 ett helt nytt affairsomrade.

Oftare har dock de forvdrvade foretagen levt vidare inom ett existerande affdrsomrade, men
samtidigt atnjutit en betydande sjdlvstdndighet genom ansvar for eget produktomréde,
varumirke, kundsegment och/eller geografisk marknad. Fagerhult, Hexpol, Nibe, Nolato och
Xano ar exempel pd snabbvixande koncerner i vilka de forvirvade foretagen fortsatt har arbetat
under egna varumérken. Fagerhult redovisar 11 separata varumérken for olika typer av kunder,
Nibe innesluter minst 80 varumérken, Nolato opererar 21 separata bolag inom tre
kundorienterade affirsomraden med helt eller delvis olikartad logik. Xano urskiljer cirka 6
separata marknadssegment och dir de 12 ingdende, huvudsakligen forviarvade foretagen
opererar separat under sina ursprungsnamn. Hexpol har sedan 2001 genomfort minst 17 storre
foretagskOp och arbetar med cirka 18 separata varuméirken.

“Decentralized but extremely coordinated.”
Hexpols Arsrapport 2018, s. 6.

Den mest extrema, men samtidigt framgangsrika, forvirvsexpansionen har skett i Indutrade,
som mellan 2010 och 2018 kopt ndrmare 100 foretag och som i dag bestar av drygt 200 separata
bolag. Den Overordnade foOrvdrvsstrategin  har varit att kopa dels nischade
teknikforsdljningsbolag i lainder med en stark handelstradition, dels internationella nischade
bolag med egen tillverkning och hogt teknikinnehdll. Flertalet av de forvarvade bolagen har
samtidigt egna varumadrken. I stort sett alla forvarv har skett i Europa.

Denna dialektik mellan decentralisering och koordinering blir avgdrande for hur man skall vixa
under successivt forbéttrad 16nsamhet. I ett av de studerade foretagen, Gunnebo, skedde en
snabb tillvixt genom forviarv under perioden 1995-2005, samt 2009-2015. Dock gav denna
expansion aldrig resultat 1 forbattrad I6nsamhet, varfor Gunnebo i1 dag ar ett av de fataliga
exemplen dar det istdllet sker en koncentration till farre verksamheter, en mer centraliserad,
produktbaserad organisation och avyttring av tidigare kopta foretag.

Det dr tydligt att en funktionell, produktorienterad organisationsmodell dominerar framf6r en
renodlad geografisk marknadsorganisation bland foretagen i gruppen. Denna kan dock, som i
Indutrades fall, blandas genom att vissa marknader (Benelux, Tyskland/Osterrike/Schweiz,
Finland och UK) bildar separata affirsomraden, medan affirsomradena Flow Technology,
Fluids & Mechanical Solutions, Industrial Components samt Measurement & Sensor
Technology urskiljs funktionellt. I exemplet Mycronic, som arbetar med tvé ungefar lika stora
affirsomrdden omsittningsméissigt, har dessa omraden helt olika marknader. 1 Assembly
Solutions svarar Europa, Mellandstern och Afrika for knappt 40 procent av omséttningen,
medan i Pattern Generators har man ingen omsittning overhuvudtaget i Europa, men 90
procent 1 Asien. Luftreningsforetaget Nederman overgick 2018 fran en geografisk till
funktionell organisation.
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HEXPOL NIBE MUNTERS INDUTRADE
NOLATO

Figur 10. Affairsomradesorganisation och segmentering av produktomraden och varumérken i studerade
medelstora svenskkontrollerade foretag. Killa: Arsrapporter 2018.

6.2.1.3 Strategisk roll fér Sverige inom de globala strukturerna

“Vara olika varumdrken har helt sjdilvstindiga avdelningar for produktutveckling, vilka styrs
av vara gemensamma riktlinjer for miljo och hdllbarhet. Det bidrar till att behalla varje
varumdrkes sdrart och ger kunderna stor valfrihet. Kunskapsutbyte av teknik kring effektiv
forbrdanning sker lopande och naturligt inom affdrsomrddet. Vi kan hédrigenom behalla var
onskvirda flexibilitet samtidigt som vi fangar upp regionala produkténskemal och trender.’

’

NIBE Stoves, Arsrapport 2018, s. 31.

De foretag som undersoks i1 gruppen karakteriseras av att Sverige 1 nuldget, och med storsta
sannolikhet dven fortsdttningsvis, spelar en viktig strategisk roll for foretagen. Huvudkontor
och styrande/ledande verksamhet ligger 1 Sverige. Foretagen har ocksa, till skillnad fran de
svenskdgda storforetagen i Grupp 1, sina huvudkontor i mindre eller medelstora orter, vilket
tidigare illustrerades i figur 4. Endast tre av foretagen har huvudkontor i Storstockholm, och
tvd 1 Goteborg. I ovrigt ar Sméland/Skéne dverrepresenterat med 10 foretag. Tva foretag (Beijer
Alma och Bulten) har flyttat huvudkontor under 2000-talet. Det typiska for gruppen vad géller
de strategiska fornyelseverksamheterna, som representeras av 14 bolag i undersékningen, ar
bolag med huvudkontor i Sverige samt FoU och produktionsaktiviteter i bade Sverige och
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utlandet. VBG Truck Equipment (VBG TE) har exempelvis en sjilvstindig och mycket
strategisk roll i moderbolagets globala struktur. Man har dven det strategiska, taktiska och
operativa ansvaret for tva andra divisioner, Ringfeder Power Transmission och Edscha Trailer
Systems, infor koncernledningen. VBG TE har koncentrerat all sin tillverkning till Vénersborg
efter den globala finanskrisen 2008-2009. Sedan tidigare finns ocksa divisionens FoU
lokaliserad till Véanersborg. Den storsta divisionen, Mobile Climate Control, forvarvades 2017
och innebar en fordubbling av koncernens omséttning. Nordamerika svarar for 80 procent av
divisionens verksamhet och huvuddelen av utvecklingsarbetet sker 1t USA. CTT Systems ar det
mest udda exemplet 1 gruppen, pa det sitt att all produktion och FoU sker 1 Sverige (Nykoping
och Nybro), medan marknaden ligger helt utanfér Sverige. Alimak har 12
produktionsanldggningar i 8 ldnder, men huvuddelen av FoU-verksamheten dr koncentrerad till
Skelleftea.

En annan delgrupp bestdr av bolag som har huvudkontor i Sverige men till stor del
karakteriseras av att de har sin priméra aktivitetsfokus (FoU och produktion) i utlandet. Pa
Gunnebos huvudkontor arbetar exempelvis cirka 30 personer, och dessutom har man ett
sdljbolag 1 Sverige med ytterligare cirka 50 anstillda personer. I den nya organisationen, dar
produkten 1 stdllet for regionen star 1 centrum, har respektive affarsomrade ett langtgaende
lonsamhetsansvar. Det sker ett omfattande FoU-arbete inom respektive omrade med centrum i
en “lead firm”, som, beroende pa affarsomrade, finns i till exempel Nederlanderna, USA, Indien
eller Kina. I belysningsforetaget Fagerhult 4r FoU-centra integrerade med tillverkningsenheter
och finns, férutom i Sverige, 1 ytterligare nio lander.

Aven NIBE group, som ir ett av Sveriges mest framgangsrika och snabbvixande foretag i det
medelstora segmentet, och som numera befinner sig i grinslandet att kategoriseras som ett
globalt storforetag, har valt en decentraliserad produktutvecklingsmodell. I denna sker
utvecklingsprocessen 1 alla tillverkande dotterbolag, cirka ett femtiotal anldggningar 6ver hela
véarlden. I Nibes fall befinner sig produkterna 1 mycket olika delar av forddlingskedjan, allt fran
utveckling av  forbrianningsteknik och morgondagens vidrmepumpar till fardiga
konsumentprodukter dédr designutvecklingen spelar en stor roll.

Nederman, som identifierar sig som den storsta aktoren i virlden inom luftreningsteknik, har
idag en global struktur som i princip gor verksamheten oberoende av Sverige. Anda ser man
sig som ett svenskt foretag med rotter 1 Helsingborg, och hela koncernledningen finns i Sverige.
En intressant aspekt ér att det vardemadssigt exporteras mer fran Helsingborgsanldggningen till
Kina dn vad som gar &t det andra héllet, trots att man har tre fabriker i Kina. Genom forvérven
har FoU-arbetet successivt flyttas ndrmare kunderna och fran “produkter” till ”16sningar”. Ett
satt for Nederman att globalt koordinera sin mangfacetterade verksamhet var att 2017 inrétta
funktionen Global Strategic Accounts, som styrs fran huvudkontoret. Syftet &r att ’leverera mer
varde” till foretagets nyckelkunder genom att forstd kundernas processer, och att arbeta néra
dessa kunder, som sjdlva har en viarldsomspénnande verksamhet.

Hexpol har en global enhet i Belgien som levererar tjanster till tillverkningsenheterna och som
har det globala ansvaret for FoU, globala leverantorsavtal, samt teknik i form av utformning av
utrustning. Lindab som &r ledande leverant6r av ventilationsanlaggningar, byggnadsprodukter
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och system for byggnadsprodukter, har a sin sida inrdttat funktionen Product Management, som
ansvarar for koncernens langsiktiga och strategiska FoU-arbete. Funktionen arbetar tvérs
genom Lindabs geografier och produktomriden, genomfor trendanalyser och for tit dialog med
kunder och andra partners. Sjidlva utvecklingsarbetet sker sedan i tvarfunktionella team med
deltagare fran bade FoU, produktion och marknad.

Systemair, som dr en virldsledande ventilationskoncern med verksamhet i 50 linder och som
omfattar cirka 65 rorelsedrivande bolag och 26 produktionsanldggningar i 20 lander, har vuxit
mycket snabbt genom forvirv. Darmed har foretaget ocksé rort sig mot en mer decentraliserad
organisation. Dess produktutveckling sker 1 23 teknikgrupper och 13 tekniska centra i 18 olika
lander. For att koordinera det strategiska fornyelsearbetet inrédttades 2017 ett nytt teknikcenter
1 Skinnskatteberg med bland annat laboratorium och prototypverkstad. Dar arbetar cirka 40
personer (bland andra méttekniker, konstruktérer och FoU-personal).

I luftfiltreringsbolaget Absolent tillimpas en starkt decentraliserad organisationsmodell med
tydliga ansvarsomrdden for sina fem varumérken inklusive FoU-ansvar. Fyra av de fem
varumadrkena &r forviarvade. Tidigare lag FoU huvudsakligen i Sverige, men efter forvirven av
brittiska Filtermist och tyska Bristol sker fler FoU-aktiviteter utomlands.

Beijer Alma, som egentligen ar tre separata foretag med ledningsorganisation pa tre orter, och
huvudkontor i en fjdrde, karakteriseras av snabb tillvixt genom forvarv. Produktutvecklingen i
det dominerande foretaget, Lesjofors, sker i ndra samverkan med kunden for framtagande av
prototyper och kundspecifika verktyg. Detta dger rum i1 28 produktionsenheter i 12 ldnder.
Habia Cable har tillverkning i tre lédnder, utdver Sverige, och Beijer Tech ar verksamt i alla
nordiska lander. Bulten &r ett annat foretag som verkar i en fragmenterad bransch med
hundratals sma- eller medelstora tillverkare av féstelement. Bultens grundliggande
affarsmodell, att vara en “Full Service Provider” (FSP), koordineras fran Sverige, men
implementeras ute hos kunden. Det dr ocksa 1 FSP-erbjudandet som Bulten har sina fridmsta
globala konkurrenter. Det langsiktiga FoU-arbetet sker bland annat 1 ett sdrskilt Bulten
Advanced Technology Center, som nyligen flyttats fran Hallstahammar till G6teborg. I detta
bedriver man dven utvecklingsprojekt tillsammans med kunder.

I exemplet Munters, dir kédrnkompetensen é&r losningar for luftbehandling, é&r
tillimpningsomraddena och kundsegmenten s& olikartade att det dr svért att skapa en
koncerngemensam strategi for utvecklingsarbete. Varje affirsomrdde har ett eller flera FoU-
centra, sammanlagt cirka 14 platser, varav ett i Sverige (Kista). Dock sker koordination vad
giller eftermarknaden, i det att man 2017 introducerade den sjélvstindiga enheten Global
Services. Syftet med denna enhet dr att skapa en sammanhallen plattform for underhall,
reparationer, diagnostik och prestandaoptimering av koncernens olikartade produkter. Sjélva
utvecklingsarbetet kring tillimpningar av Internet of Things och fjarrstyrning (Munters
Connected Climate) sker inom en nyinréttad koncernovergripande funktion for /nnovation &
Technology.

Naérhet till kunder globalt dr d&ven centralt for Mycronics affarsmodell, bade sett till produktion
och FoU. Foretaget delar inte in marknader 1 regioner eller ldnder, utan efter applikationer (dér
vissa dr mer efterfrigade i1 vissa delar av vérlden). Mycronic tror att de stora affdrsmissiga
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mojligheterna 1 framtiden dven fortsattningsvis kommer att ligga utanfor Sverige. Det finns inga
volymtillverkare av elektronik kvar i Sverige som krédver Mycronics produkter, utan denna typ
av tillverkare ligger alla i Asien. Mycronic hade tidigare all sin FoU lokaliserad i Sverige. Men
som ett resultat av forvirv har utvecklingsarbetet blivit mer spritt globalt, och sker i dag i sju
lander i tre vérldsdelar. Dock ligger fortfarande den tyngsta andelen FoU i Sverige.

I endast tva fall (CTT Systems och Troax) dr Sverige centralt for bade produktion och FoU, och
kommer sannolikt att forbli sd under ansenlig tid framdver (pd grund av bland annat pagéende
investeringar). [ fallet Troax innebdr dock kopen av Satech och Folding Guard att
utvecklingsarbete kommer att 6ka i Italien respektive USA. Xano, slutligen, &r ett foretag som
fram till nyligen hade huvuddelen av sin tillverkning och FoU-verksamhet forlagd till Sverige,
men som genom ett antal storre forvarv i Danmark, Norge och Nederldnderna under senare ar
har forflyttats till “mittengruppen”.

Tabell 5 ger en Oversikt av indikationerna for Sveriges strategiska roll for foretagens
fornyelsearbete. Flera av de undersokta foretagen ér globalt ledande inom en eller flera av sina
affarsomraden. Det klart dominerande draget &r en sammanflatning mellan de svenska och de
internationella dimensionerna, dven for dessa medelstora svenskégda foretag. Endast ett fital
har aktiviteter bara i Sverige, men en minoritet &r ocksd helt utlandsbaserade. De flesta har, och
ser framfor sig, en vixelverkan mellan Sverige och utlandet i1 det strategiska fornyelsearbetet.
Sverige ingdr i nitverk av fornyelseaktiviteter, men Sverige ar ocksé centralt for de undersokta
foretagen. Det finns fa tecken pa att Sveriges roll i detta fornyelsearbete skulle minska drastiskt
1 den Overblickbara framtiden. Den organisatoriska komplexitet som omger dagens medelstora
svenskigda tillverkningsindustriella foretag dr ocksa uppenbar. Ofta har de bdde produktion
och aktivt fornyelsearbete inom olika affarsomraden, beldgna pé ett flertal olika platser. Flera
foretag har startat enheter for att kunna koordinera dessa komplexa aktiviteter.

Tabell 5. Lokalisering av huvudkontor, FoU och produktion i Sverige och utomlands for de studerade medelstora
svenskkontrollerade foretagen. Kélla: Intervjuer samt arsrapporter.

Allt i Sverige Allt i Sverige + FoU och produktion HQ i Sverige + FoU och
utomlands produktion utomlands
CTT Systems Alfdex Lindab Absolent
Troax Alimak Munters Gunnebo
Beijer Alma Mycronic Hexpol
Bufab NIBE Nederman
Bulten Nolato Systemair
Fagerhult VBG
Indutrade Xano

6.2.1.4 Affdrsmodeller
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“Att vara kundens solutions provider innebdr att vi dr en central del av kundens produkt-
utveckling och tar ansvar for en effektiv och stabil produktionsprocess av kundens
produkter. [...] Overlag har samtliga affirsomrdden gjort forflyttning fidn leverantor till
kundens strategiska samarbetspartner.”

VD Christer Wahlquist, Nolato Arsrapport 2018, s. 7.

Vad giller fordndring av affarsmodeller, kan de foretag som undersoks inom Grupp 2 grovt
kategoriseras i tre grupper (tabell 6).

Tabell 6. Forandring av affarsmodell inom de studerade medelstora svenskkontrollerade foretagen. Kélla:
Intervjuer samt &rsrapporter och foretagens hemsidor.

Ingen storre forandring Genomfor(d) forandring Vill se férandringar

Alfdex Bufab Absolent

Beijer Alma Fagerhult Alimak

Bulten Nolato Gunnebo

CTT Systems Systemair Hexpol

Indutrade Xano Lindab

NIBE Munters

Troax Mycronic
Nederman
VBG

For sju foretag dr det inte aktuellt att 1 nuldget genomfora en fordndring av affarsmodellen.
Dessa bolag har primért ett utpriglat produktfokus, dir nuvarande kunder inte efterfragar
tjdnstelosningar. Foretagen kan vara béde teknikhandelsbolag som distribuerar och séljer
komponenter, vara involverade i1 OEM-tillverkning och eftermarknadsforsdljning av
komponenter och fardiga produkter, eller sélja och installera tekniska losningar hos sina kunder.

Indutrade, som &r det mest utpriglade teknikhandelsbolaget, men som dven tillverkar egna
produkter, efterstravar en god balans inom koncernen mellan bolag som distribuerar och séljer
teknik, och bolag som har egna produkter och varumérken. Foretagets affarsmodell &r inte
tjanstefokuserad. Snarare vill man dven fortséattningsvis “produktifiera” sina erbjudanden sé att
man kan fa storre utveckling pd dessa. Beijer Alma ser sin affarsmodell som baserad pa att
forvirva, dga och utveckla foretag med god tillvaxtpotential. Denna affarsmodell kommer att
besta over en ansenlig tid, &ven om man forutser en kraftig internationalisering med flyttning
av produktion till Idgkostnadslinder och nya forvirv, huvudsakligen 1 tillvixtmarknader.
Bultens afféarsidé ar att dess olika marknadsbolag skall beldgga fabriker, med malet att kunna
leverera 100 procent av fastelement till fordonsindustrin. Man kommer dven fortsdttningsvis
satsa pd att knyta Full-Service-Provider (FSP) kontrakt med stora tillverkare. FSP innebér
integration och kontroll av hela védrdekedjan frén forutveckling till kundens monteringslina.
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NIBE arbetar redan i en affarsmodell dér olika delar av koncernen befinner sig i olika nischer
och i olika steg 1 forddlingskedjan. I detta avseende finns det inget behov av att fordndra
nuvarande modell.

Ovriga bolag (5 respektive 9 stycken) genomfor eller har just genomfort en forindring i sina
affirsmodeller, eller framhaller ett behov av att &ndra sina affirsmodeller. Dessa bolag
karakteriseras framfor allt av ett allt storre tjansteelement i deras produkt- och tjansteutbud, en
rorelse mot att erbjuda totalldsningar™ till kund, samt att de vill ldgga storre fokus pa
eftermarknad. 1 Bufab, Fagerhult, Nolato, Systemair och Xano har fordndringar nyligen
genomforts eller ar pa vég att genomforas. I Nolatos fall innebér det exempelvis en forflyttning
frén att vara kontraktstillverkare till att bli en langsiktig, hogteknologisk kundpartner som ar
inblandad lédngre fram i sina kunders virdekedja genom till exempel erbjudande av integrerade
l6sningar. Kunderbjudandet &r bredare och omfattar nu allt frdn konceptutveckling,
produktdesign och processoptimering, till volymproduktion, vidareférddling, montering och
logistik. Foretaget ser en fordndring fran build-to-print till build-to-design/innovate/print, och
i forlingningen till design/innovative. Man ror sig vidare fran att vara tillverkare av
komponenter, via fiardiga produkter, till att erbjuda integrerade 16sningar. Den mer generella
ambitionen innefattar hér att rora sig mot hogre foradlingsvérden.

Didrutover gar det att identifiera bolag som signalerar framtida eller nyligen inledda
fordndringar. 1 exemplet Gunnebo har redan skett en omorientering i riktning mot en
affarsomradesorienterad organisation med avyttring av olonsamma enheter, samt en kommande
forandring av affarsomradet Integrated Security.

Nederman arbetar med digitalisering av infrastrukturen kring sina produkter, snarare én i sjilva
produktionen. Det finns en insikt att digitalisering innebédr en mer djupgaende fordndring av
forutséttningarna for affairsmodellen dn att bara installera mikrodatorer i produkter eller skapa
en hemsida pa internet. Eftermarknadstjanster & mer och mer centrala for Nederman, och
foretaget utvecklar sig mot att bli sina kunders konsulter inom luftreningsteknik. Forutom
varumérket Nederman Insights, som dr under utveckling, erbjuder foretaget 16pande tjinster,
exempelvis optimering av kundens befintliga anléggningar. Det finns en ambition att kunna
uppgradera “gamla” eftermarknadstjdnsteerbjudanden till en ny digital plattform som har
utvecklats for foretagets senare salda/levererade luftreningssystem.

Alimak har traditionellt konstruerat bygghissar, men har sedan Overtagandet av det
nederldndska Hek och danska Avanti Wind Systems identifierat tre affarssegment for vertikala
transportlosningar: 1) hissar for konstruktionsprojekt, 2) permanenta 16sningar for underhall av
byggnader, 3) transport i vindkraftverkstorn. Genom det stora kopet av australiska Facade
Access Group kommer man dérutdver att inrikta sig pd permanent installerade 10sningar for
fasadunderhall.

Lindab genomforde under 2018 en strategisk utvdrdering av sin icke-ventilationsinriktade
verksamhet och fattade direfter beslut att dela in sin Products & Solutions 1 tva affarsomraden,
Ventilation Systems och Profile Systems, eftersom kunderna skiljer sig at. Regionala och lokala
verksamheter far storre ansvar for sina resultat.
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Munters har under senare tid kdmpat med dalig I6nsamhet, framfor allt inom affarsomradet
Data Centers. Man har darfor signalerat en omfattande omorganisation, innefattande sténgning
av en anldggning, samt en integration av omradena Data Centers och Mist Elimination inom
det storre affarsomradet Air Treatment.

Sammanfattningsvis finns det en forhéllandevis stor rorelse i affirsmodellinriktning hos de
undersokta bolagen (tabell 6). Detta betyder dock inte att de foretag som inte avser dndra sin
affirsmodell nddvéndigtvis &dr i underldge: vi utvirderar inte modellerna, utan ser bara till en
eventuell fordndringsambition. Tydligt dr att manga foretag uppfattar, och vill vara med i, de
tillverkningsindustriella foretagens dragning mot tjdnste- och eftermarknadssidan. Ny teknologi
och nya forutsittningar for samarbete har mgjliggjort denna utveckling.

6.2.1.5 Investeringar/Satsningar

Flertalet av de analyserade bolagen 1 gruppen har vuxit och vdxer genom omfattande forvéarv. I
relation till pdgaende och framtida investeringar karakteriseras de undersokta bolagen av en
relativt jimn fordelning mellan for det forsta bolag med ett utpriaglat fokus pa Sverige, for det
andra fokus pa bdde Sverige och utlandet, eller for det tredje, fokus endast pd utlandet. Fyra
bolag har gjort storre satsningar i Sverige och ser inga omedelbara behov av att i framtiden satsa
i utlandet. Satsningar i Sverige har primért skett i utdkad produktionskapacitet och
modernisering av tillverkningsprocesser/automation. Vidare har dessa bolag sin globala FoU
lokaliserad i1 Sverige. Har 4r CTT Systems ett intressant exempel pa ett bolag som har hela sin
FoU 1 Sverige trots att bolaget inte har nagon svensk kund, utan séljer endast pa marknader
utanfor Sverige. Orsaken torde vara att man har tva helt dominerande (>70 procent av
totalomséttningen) och sinsemellan konkurrerande OEM-kunder i USA respektive Europa.
Dock okar eftermarknadsaffarerna och kontakterna med slutkunder i de cirka 50 flygbolagen
som anvénder foretagets system. Detta kommer att innebdra okad tjdnsteexport, men dven
sannolikheten for att i framtiden ha egen servicepersonal pd plats ndra slutanvéndarna.

Lindab genomforde tidigare en omfattande expansion i Europa, men &r nu inne i en period av
konsolidering och véxer endast organiskt. Troax véxte genom stora forvirv i Italien och USA
under 2014-2016, men har &nda lagt huvuddelen av sina investeringar i anldggningarna i
Hillerstorp.

Flertalet (11 foretag) gor investeringar bade i1 Sverige och utomlands. Dessa bolag
karakteriseras ofta av ett investeringsbehov i tillvixtmarknader, vanligen med produktion, och
en kontinuerlig uppgradering av tillverkningskapacitet/processer i Sverige. Viss satsning pa ny
eller utokad FoU 1 Sverige kan identifieras. Sex bolag har inte investerat i Sverige, och har inga
omedelbara intentioner att investera hdr. Dessa bolag dr ledande pa den begriansade svenska
marknaden och ser sin tillvixt ske i utlandet, ddr investeringar gors i form av forvirv av
existerande bolag, med befintlig produkt/produktion, eller investeringar i produktion, ofta med
fokus pé lagkostnadslénder eller tillvaxtlédnder (till exempel Indien och Kina).

Tabell 7 sammanfattar foretagens nuvarande investeringsprofil. Denna dimension av
fornyelsearbetet paminner om bilden vi sag betrdffande Sveriges vikt i fornyelseverksamheten,
dir foretagens internationella karaktir tydligt framgar. Overlag finns det ocksd hir f
indikationer pa att Sveriges absoluta betydelse som ténkbart investeringsland for dessa foretag
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minskar. Daremot finns det klara tendenser att internationaliseringsprocessen kommer att
fortsétta, och att verksamheten i Sverige kommer att vara viktig dven fortsattningsvis.

Tabell 7. Investeringsprofil hos de studerade medelstora svenskkontrollerade foretagen. Kélla: Intervjuer samt
arsrapporter och foretagens hemsidor.

Sverige Sverige + Utomlands Huvudsakligen utomlands
Alfdex Alimak Beijer Alma Absolent
CTT Systems Bufab Hexpol Bulten
Lindab Indutrade Mycronic Fagerhult
Troax Nederman NIBE Gunnebo
Nolato VBG Munters
Xano Systemair

6.2.1.6 Outsourcing/Backsourcing

“Snabbare vdig fran utveckling till fardig produkt, okad forvintan pa producenternas
leveranshastighet och en bdttre anpassning till slutanvindarens behov dr alla exempel pa
drivkrafter som bidrar till att produktionscyklerna inom elektronikindustrin blir kortare.”

VD Lena Olving, Mycronic Arsrapport 2018, s. 5.

Huvuddelen av foretagen har ett uttalat fokus pa kontroll 6ver produktion och resurser. Detta
har en grund i en Onskan att dels kontrollera resurserna 6ver hela véardekedjan, dels sdkra
kvaliteten 6ver hela vardekedjan (till exempel VBG och Alimak), samt 1 vissa fall f6r att kunna
utova kontroll 6ver viktiga patent (till exempel CTT och VBG). Alfdex uppvisar en variant av
en in-house-fokuserad ansats. Foretagets huvudprodukt delar grundidéer med sin ena delégares
karnprodukter, nimligen Alfa Laval. Detta historiska band har lett till en samlokalisering av
FoU med Alfa Laval-anlaggningen i Tumba. Samtidigt har man ett néra utvecklingssamarbete
med sin andra deldgare, Concentric, pa plats i Landskrona. Troax har 4 sin sida en mycket enkel
forklaring till sitt begransade intresse for outsourcing, di foretagets verksamhet till en stor del
bestar av fysiska produkter (galler och stidngsel) tillverkade i helautomatiska anldggningar.
Produkterna har ett lagt elektronikinnehall, och ddrmed har man ett begrdansat behov av till
exempel mjukvaruexpertis.

Mycronic har valt att tillverka och utveckla delar av sin produktion pa olika sitt beroende pa
serievolymerna inom respektive affairsomrade. Inom affarsomradet Pattern Generators gor
Myecronic 1 stort sett allt in-house pa grund av de smé serierna och fotomaskritarnas mycket
stora vérde, medan i1 Assembly Solutions forekommer outsourcing.
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A andra sidan var outsourcing en viktig strategisk dimension for sex av de undersokta foretagen.
Till stor del hade denna strategi sin grund i produktionens natur. Den verksamhet foretagen
forlagt till Sverige har ofta en stark pragel av antingen sammansittning av komponenter, eller
att resurserna béttre kunde riktas mot FoU, och préglas av det faktum att man valt att positionera
den svenska enheten i slutet av den globala virdekedjan, vilket krdver en hog kompetensprofil
hos de anstillda. Outsourcing sker dérfor av bade komponentproduktion och tjénster. Sex av de
studerade foretagen har omfattande outsourcing av produktion 1 lagkostnadsldnder, men &ven
hos mindre underleverantorer 1 Sverige och Visteuropa (tabell 8). Bulten erbjuder “local
content” 1 badde Europa, USA, Kina och Ryssland. Cirka 40 procent av den totala
forsiljningsvolymen kommer frin outsourcad produktion.

Men dven mer avancerade och fornyelseinriktade delar av verksamheterna outsourcas delvis.
Begridnsade delar av FoU samt mjukvaruprogrammering och utveckling dr exempel pa tjénster
som outsourcas (till exempel hos Nolato och Nederman). Detta forklaras med att intern kunskap
inte finns, eller att det 4r mer flexibelt att anlita externa konsulter for specifika uppdrag.

Aven om vi ser en mycket varierande grad av och intresse for outsourcing, ser vi inte i nuliget
att det sker ndgon backsourcing hos de studerande foretagen. Dock har en koncentration av
produktion och FoU skett som en naturlig konsekvens av internationella forvédrv. Inom VBG
Truck Equipment patalades att inférande av ny avancerad produktionsteknologi kan utnyttjas
som drivkraft i strivandena att minimera kostnader, genom framtida eventuell re-shoring till
Sverige, som alternativ till offshoring.

Sammanfattningsvis rdder det en delad bild inom gruppen avseende foretagens
investeringsprofil. Overlag ser vi en 6kad anvindning av tjinsterelaterade inkop frdn externa
konsulter, medan bilden for komponenter & mer driven av den rddande konjunkturen.
Exempelvis tenderar foretagen att i hog grad forlita sig pa externa konsultféretags expertis for
produktionskritisk input. Framst handlar detta om mjukvaruutveckling och mjukvaruunderhall,
dar produkterna har ett digitalt innehall, d& foretagen lider brist pa intern kompetens samt moter
svérigheter att rekrytera mjukvaruingenjorer. Vi ser ocksd att de foretag som erbjuder
systemlosningar och/eller helhetslosningar 1 o6kad grad outsourcar aktiviteter till
underleverantdrer. Andra vill ha mer kontroll éver sin virdekedja, men anvinder sig av
underleverantdrer som tar over till exempel serietillverkning av vissa komponenter. Men vi ser
ocksa ett par foretag som, beroende pa affairsomrade, ligger i en mellanzon mellan in-house och
outsourcing, som i exemplet Mycronic.
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Tabell 8. Forekomst av outsourcing bland de studerade medelstora svenskkontrollerade foretagen. Kalla:
Intervjuer samt arsrapporter och foretagens hemsidor.

Fokus pa In-house Outsourcing naturlig del av verksamheten
Alfdex Alimak Beijer Alma Absolent Bufab
CTT Systems Fagerhult Gunnebo Bulten Mycronic (del)
Hexpol Indutrade Lindab Nolato Nederman
Munters Mycronic (del) NIBE
Systemair Troax VBG

Xano

6.2.2 Forskning och utveckling
6.2.2.1 FoU-verksamhet

“Under slutet av 2018 kunde vi se att de enklare forbdttringsmdjligheterna borjar bli allt
farre i takt med att vi utnyttjar dem, och forbdttringsarbetet framover kommer att krédva
ytterligare samarbete mellan inkopsfunktionen och FoU-verksamheten for att vi ska kunna
uppnd forvintade synergieffekter.”

VD Tormod Gunleiksrud, Alimak Arsrapport 2018, s. 3.

Alla foretag som omfattas av undersdkningen i gruppen har olika typer av fornyelsearbete pa
sin agenda. Traditionellt sett ror detta produktutveckling, dédr enskilda produkter eller
produktomraden undergar utveckling antingen in-house eller i relation med storre kunder och
leverantdrer. Frekvensen pé detta arbete &r dock olika bland foretagen. Hos vissa foretag sker
det framst efter behov och nya myndighetskrav, till exempel hos Alimak, CTT och Nederman.
Andra foretag, som Gunnebo, Mycronic och Alfdex har 1 hogre grad gjort sitt
produktutvecklingsarbete till en naturlig del av verksamheten som inte primért dikteras av
kundbehovs- eller myndighetskrav.

I ljuset av de omvandlingstryck som vi diskuterade 1 kapitel 2, &r det speciellt intressant att
fokusera pd foretagens process- och tjdnsterelaterade utvecklingsarbete. Exempelvis VBG,
Alimak, Troax och Bulten genomf6r for narvarande 6kning av produktiviteten i de svenska
anldggningarna genom automatisering av produktionen. Utvecklingen av digital teknologi
mojliggdr automatiserad informationsoverforing fran interna och externa killor samt mellan
individuella maskiner. I termer av utveckling av tjinster, identifierar exempelvis Gunnebo,
VBG, Alimak och Nederman mdjligheterna att utnyttja den information de besitter via sina
produkter till eftermarknadstjénster och merforséljning. Utdkat tjédnsteutbud i samband med
service dr det kanske viktigaste exemplet pa sddan expansion.
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Tabell 9 sammanfattar FoU-inriktningens grundstruktur hos de olika bolagen. Medan samtliga
utfor produktinriktad FoU av olika slag, dr drygt hilften ocksd inblandade i direkta
automatiseringsinitiativ 1 produktionen. Nigra av fOretagen ser ocksd expansion mot
tjdnstesidan som en viktig rorelse for utvecklingsverksamheten.

Tabell 9. Huvudsaklig FoU-inriktning hos de studerade svenskkontrollerade medelstora foretagen. Killa:
Intervjuer samt arsrapporter och foretagens hemsidor.

Foretag Produkt Produktion (Automatisering) Tjanster

Absolent
Alfdex

>

Alimak
Beijer Alma
Bufab
Bulten

CTT Systems
Fagerhult
Gunnebo
Hexpol
Indutrade
Lindab
Munters
Mycronic
Nederman
NIBE
Nolato
Systemair
Troax

VBG

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
>

X X X X X X

Xano

6.2.2.2 FoU-samarbete®

De foretag som undersoks 1 Grupp 2 kan delas in mellan sddana som primédrt genomfor
koncerninternt FoU-samarbete inom utvecklingsverksamheterna, och foretag som bedriver
bade koncerninternt samarbete och samarbeten med externa aktérer. De sistndmnda FoU-

38 T vér rapport definieras FoU-samarbete som ett fenomen dir tv4 eller flera foretag/partners tillsammans arbetar
mot ett gemensamt FoU-mal, ddr 6msesidigt ldrande, kunskapsdelning eller etablering av gemensamma
plattformar for framtida teknikutveckling sker.
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samarbetena kan vara 1 olika grad formella, t.ex. kopplade till specifika projekt. Vilka man
samarbetar med i FoU skiljer sig at, men huvudsakliga partners ir kunder, foljt av leverantorer,
kompletterande tjdnstebolag, universitet och forsknings- och innovationsstddjande
myndigheter, till exempel Vinnova.

Det mest typiska dr en samarbets- och samverkansmodell som bdde handlar om de interna
relationerna inom den storre koncernorganisationen och externt gentemot den yttre miljon
(tabell 10). Nolato &r exempel pé ett foretag som bygger samarbeten med externa leverantorer
(design, automationsforetag, materialleverantdrer, etc.). Man skapar pd detta sitt ett aktivt
utvecklingskluster med flera aktérer inom separata kundprojekt. Nolato uttrycker stark tilltro
till produktutveckling i niatverk som framtida modell. Gunnebo &ir ett annat féretag som ser
vikten av att 1 framtiden arbeta mer mot att bygga samarbeten med andra aktorer. Hittills har
samarbete skett genom ett kluster 1 Bords inom detaljhandelsomrddet. Vidare tar man hjélp av
till exempel Chalmers Tekniska Hogskola och universitet i andra ldnder med kompetenser inom
materialldra. Inom sitt affarssegment Entrance Control har Gunnebo samarbetat med ett externt
bolag kring biometrilosningar. Bulten har FoU-samarbete med rivaruleverantorer, dr med i
Svenska nétverket for skruvforband, samt har mer nyligen blivit inbjuden som en part i ett
Vinnovaprojekt (tillsammans med bland andra Volvo Car, Scania, Volvo Lastvagnar och SKF).

En mindre grupp foretag har, vad giller FoU-samarbete, ett dominerande koncerninternt
perspektiv. Troax dr ett foretag som just nu har begrinsade pagdende externa FoU-samarbeten,
men som uttrycker ambition om 6kat antal FoU-samarbeten externt savil med leverantérer som
kunder. Indutrade &r i ssmmanhanget ett annorlunda foretag i den bemirkelsen att de bolag som
ingér 1 koncernen Gverlag dr for sma for att engagera sig i externa FoU-samarbeten. Déremot
utgdér det stora antalet fOretag inom koncernen (drygt 200 foretag) en mojlighet till
koncerninterna FoU-samarbeten. Mycronic har i flera fall forvirvat tidigare utvecklingspartners
i USA, Frankrike, Tyskland och Japan inom omradet Assembly Solutions. Aven om de fortsatt
har samutvecklingsprojekt med moderenheten i Tdby har dessa enheter har en stor grad av
sjalvstindighet och — i det japanska fallet — t.o.m. utvecklat produkter och komponenter som
sedan tagits upp 1 Mycronics produktportfol;.

Tabell 10. Former for FoU-samarbeten inom de studerade svenskkontrollerade medelstora foretagen. Killa:
Intervjuer samt arsrapporter och foretagens hemsidor.

(Till storsta delen) Koncerninternt Koncerninternt + Externt
Absolent Bufab Alfdex Alimak
CTT Systems Fagerhult Beijer Alma Bulten
Indutrade NIBE Gunnebo Hexpol
Troax Lindab Munters

Mycronic Nederman
Nolato Systemair
VBG Xano
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6.2.3 Lokalisering
6.2.3.1 Geografisk orientering

"Vi utvdarderar kontinuerligt behov av savil kapacitetsanpassningar som omstrukturerings-
atgdrder vid alla produktionsanldggningar. Under dret har vi ddrfor flyttat ihop produktions-
enheter i Kanada och Tyskland. Produktionen for Frivent har flyttats fidn Osterrike till
Slovenien. Dessa atgdrder kommer att bidra till framtida béittre l[onsamhet.”

VD Roland Kasper, Systemair Arsrapport 2018-19, s. 4-5.

De medelstora foretagen i Grupp 2 har en betydligt hogre andel omséttning och sysselséttning
1 Sverige dn de svenskdgda storforetagen 1 Grupp 1, men Sveriges andel av sysselsédttningen
sjunker Over tid 1 relativa tal. Flertalet dr 1 Ovrigt centrerade pa europamarknaden, med
betydande andelar i fore detta Ost/Centraleuropa och Baltikum. Dirutdver finns det nigra
foretag som har en hog andel verksamhet i Nordamerika respektive Asien. Dessa monster
reflekterar dven nyligen gjorda och planerade investeringar. Nolato har 57 procent av sin
sysselsittning forlagd till Kina, Gunnebo har cirka 25 procent i Indien och dérutdver stor
verksamhet 1 Indonesien. Hexpol har 22 procent av sysselséttningen i Sri Lanka och 8 procent
1 Kina men ocksd omfattande verksamhet i Nordamerika. I 6vrigt 4&r VBG, Munters och NIBE
de mest nordamerikaorienterade foretagen vad géller lokal produktion och sysselséttning.
Trots den tilltagande internationaliseringen, dr den dominerande bilden att foretagen 1 gruppen
dven stannar kvar pé sina historiska etableringsorter, och har kvar sina huvudkontor dir. VBG
och Alimak har som en f6ljd av sina organisatoriska fordndringar, d& framst genom olika
forvirv 1 Sverige och utomlands, valt att forligga koncernledningsfunktionen och
sammanhdllande administration pé andra orter (Trollhéttan respektive Stockholm). Gemensamt
for alla &r att produktionen inte bara forblir i etableringsorterna, utan d@ven utvecklas genom
uppgraderingar, nyinvesteringar och nyanstillningar 1 de befintliga anldggningarna. Féretagen
under manga ar har byggt upp logistik anpassad till den plats som verksamheten ar forlagd.

Det ér ocksa viktigt att stdlla denna dimension i relation till vad féretagen har gjort i termer av
internationella etableringar och foretagsforvérv, ddr de svenska verksamhetsorterna inte tappat
1 strategisk position internt inom koncernerna.

Nya investeringar (exklusive forvarv) sker dock till stor del utanfér Europa, framfor allt 1 Kina.
Bulten genomfor just nu en flytt av sin fabrik frdn Beijing till Tianjin. Alfdex, Alimak, Beijer
Alma och Mycronic dr exempel pa foretag som &r pa vag att gora stora produktionsrelaterade
investeringar i Kina, vilket innebar att antalet asienfokuserade foretag &r pa vég att 6ka under
de nirmaste aren.

Tabell 11 sammanfattar de sysselséttningsmassiga lokaliseringsindikationerna for gruppen.
Sammantaget dr huvuddelen av foretagen i hog grad internationaliserade, men med olika
lokaliseringsmonster. Sverige och Europa utgér ett viktigt geografisk fokus, men den
dominerande tendensen just nu dr utan tvekan expansion av sysselsdttningsandelarna i Asien. |
nuldget ser vi ingen avmattning av denna trend 1 vért empiriska material.
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Tabell 11. Lokaliseringsprofiler hos de studerade svenskkontrollerade medelstora foretagen. Kélla: Intervjuer
samt arsrapporter och foretagens hemsidor

Sverigefokuserade: Europafokuserade: Amerikafokuserade: Asienfokuserade: 30-60
>50% av sysselsattn. 45-70% av sysselsdttn. 35-45 % av sysselsattn. % av sysselsattningen

Alfdex Absolent Hexpol* Alimak
CTT Systems Beijer Alma Munters Gunnebo
Xano Bufab Mycronic Hexpol*

Bulten Nederman Nolato

Fagerhult NIBE

Indutrade VBG

Lindab

Systemair

Troax

*Samma foretag kan vara representerat i mer dn en grupp.

6.2.3.2 Lokalisering av FoU och koncernévergripande FoU

Betriffande det koncerndvergripande FoU-ansvaret bland de medelstora svenskédgda foretagen
framtrader en bild dir sddan FoU antingen dr Oovervdgande koncentrerad till Sverige, eller
forlagd till bade Sverige och enheter 1 utlandet. Samtliga foretag i gruppen har FoU-aktiviteter
1 Sverige, om &n till olika grad och av olika typer. Generellt géller att FoU-verksamheten har
internationaliserats i takt med de utldndska forvarven, inom vilka det fortsatt sker ett omfattande
FoU-arbete, som 1 vissa fall koordinerats och integrerats med koncerndvergripande FoU,
forlagd ndra huvudkontoret i Sverige. Flertalet foretag i gruppen har saledes fortfarande
huvuddelen av sin koncerngemensamma FoU forlagd till Sverige samt dérutdver till enheter i
utlandet. Nolato dr delaktigt i en stor del av sina kunders utvecklingsarbete och har foljaktligen
sin egen utveckling ndra sammankopplad placerad i1 enheter pé olika marknader dir
kundprojekten finns. Samtidigt har man enheter 1 Sverige som utvecklar produkter for den
lokala svenska marknaden, men &ven enheter som har ansvaret for att utveckla globala
produkter. FoU ér 6verviagande samlokaliserade med tillverkningsenheter. Gunnebo ér istillet
ett foretag med delegerat FoU-ansvar till sina affarsomraden, och &r det féretag i gruppen som
anses ha minst FoU i Sverige (fransett en mindre grupp som arbetar med mjukvaruutveckling).
Absolent har sin FoU lokaliserad till Lidkdping, men samtidigt dger man ett antal olika
forviarvade bolag, med olika varumérken och teknologier, pa olika geografiska marknader.
Dessa bolag har i allménhet kvar sin lokala FoU for den lokala produkten och varumérket. Man
har dirmed sin FoU lokaliserad till dotterbolagen pa de olika europeiska marknaderna.

Det finns dven intressanta utvecklingslinjer 6ver tid. Mycronic hade tidigare all sin FoU
lokaliserad i Sverige. Men som ett resultat av utlindska forvarv har koncernens FoU blivit mer
spridd globalt. Idag sker utvecklingsarbetet i sju lander i tre varldsdelar. Dock ligger den tyngsta
andelen FoU fortfarande i Sverige. Nederman har en decentraliserad FoU-struktur, dér varje
enhet inom koncernen har ett ansvar for sitt teknologiomrade, beroende pa enhetens
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kdrnkompetens. Hexpol har en koncerngemensam enhet i Belgien som levererar tjdnster till de
olika tillverkningsenheterna och har det globala ansvaret for FoU, leverantorsavtal, samt teknik
i form av utformning av gemensam utrustning. Munters har skapat en koncerndvergripande
funktion for Innovation & Technology med ansvar for utveckling av fOretagets centrala
teknologier. Vidare har man ansvaret for utveckling av helt nya teknologier. Man arbetar har
nira utvecklingsteamen i de olika affirsomradena. Lindab utgér ett grinsfall. A ena sidan finns
funktionen Product Management, som ansvarar for koncernens langsiktiga strategiska FoU-
arbete och som arbetar tvirs genom foretagets geografier och produktomraden, samt utvecklar
nya produkter. Samtidigt sker sjdlva utvecklingsarbetet i tvarfunktionella team med deltagare
fran bade central FoU och berdrda produktions- och marknadsbolag i olika delar av vérlden.

Fem foretag har till 6verviagande del sin FoU koncentrerad till Sverige. Troax har en relativt
liten FoU-verksamhet, sett till antalet inblandade personer, dir de flesta &r lokaliserade i
Hillerstorp, dir dven den mest sofistikerade tillverkningsanldggningen finns. I och med kdpet
av ett italienskt foretag inom sdkerhetssystem for maskinskydd, sker fortsatt utveckling, design
och produktion dven i denna fabrik. VBG inom sin tidigare dominerande division Truck
Equipment haft huvuddelen av sin FoU lokaliserad i Vénersborg, men genom ett stort kop av
ett amerikanskt foretag inom Mobile Climate Control sker fortsatt produktutveckling inom
denna division 1 USA. CTT Systems har sin FoU 1 Nykoping, men 1 nira samarbete med sina
tva huvudsakliga kunder. Alimak har huvuddelen av sin FoU 1 Skellefted och utsag nyligen en
sarskild Chief Technology Officer, placerad vid huvudkontoret. De nyforviarvade foretagen i
Danmark och Australien har dock medfort en decentralisering av verksamheten, i och med att
de inforlivade bolagen har kvar sina tidigare roller. Bulten har flyttat sin utvecklingsfunktion
fran Hallstahammar till Goteborg, dar foretagets Bulten Advanced Development Center numera
ligger. Anledningen till flytten &r behovet av att vara ndrmare kunderna, bade for att man vill
att det alltid skall finnas en kund bakom eventuell nyutveckling, och for att f4 mer utbyte med
kunderna. Indutrade har ingen koncerndvergripande FoU. Eftersom de cirka 200 bolag som
ingér 1 koncernen dr inbordes sa olika, finns det for ndrvarande ingen gemensam teknologisk
namnare som skulle motivera nagon form av koncerndvergripande FoU. Séledes sker denna
verksamhet ute 1 de svenska och europeiska forvarvade bolagen.

Sammantaget dr Sverige en strategisk lokalisering for forsknings- och utvecklingsarbetet for
foretagen 1 Grupp 2, och 1 nulédget finns inga tecken pa att denna struktur skulle vara vésentligt
hotad. I flertalet foretag samexisterar den svenska FoU-lokaliseringen med lokaliseringar i
utlandet (tabell 12). Detta forhallande poéngterar dterigen en bild som dr dterkommande i var
rapport. Lokalisering inom eller utom Sverige av strategiska fornyelseverksamheter &r snarare
en frdga om bdde och, én antingen eller. 1 dagens globaliserade ekonomi dr geografisk
expansion av fornyelseverksamheter pa andra hall &n foretagens hemmabaser naturlig, och stéar
inte nddvandigtvis 1 motséttning till en fortsatt strategiskt betydelse for hemmabasen. Samtidigt
kvarstar det faktum att foretagen i Grupp 2 har svenska dgare. Till 4gandeskapets betydelse for
fornyelseverksamheternas lokalisering skall vi aterkomma.

Man kan aterigen notera en intressant geografisk struktur for verksamheterna inom Sverige.
Aven i tider av stark koncentration av ekonomiska verksambheter till vara tre storstadsomraden,
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kvarstar manga av de medelstora svenskdgda foretagen med strategiska funktioner for fornyelse
1 sma- och medelstora stdder och regioner.

Tabell 12. Huvudsaklig lokalisering av FoU-verksamhet bland de studerade svenskkontrollerade medelstora
foretagen. Killa: Intervjuer samt arsrapporter och foretagens hemsidor.

Huvudsakligen Sverige Gréansfall/Ej Relevant Sverige + Decentraliserat ansvar till
utlandska anlaggningar

Alfdex Indutrade Absolent Munters

Alimak Lindab Beijer Alma Mycronic

Bulten Bufab Nederman

CTT Systems Fagerhult NIBE

Troax Gunnebo Nolato
Hexpol Systemair
VBG Xano

6.2.3.3 Lokalisering av produktion

De studerade bolagen 1 Grupp 2 har en spridd produktionsstruktur och tdcker samtliga
kontinenter, men har inte samma heltdckande nérvaro utanfor Europa som de stdrsta svenska
multinationella foretagen. Den typiska bilden dr cirka 10-20 producentenheter, spridda dver
cirka 10-15 lander (tabell 13). Den 6vervédgande delen av de utlindska producerande bolagen
har tillkommit i samband med forvérv.

Tabell 13. Antalet producentenheter och producentldnder i ett urval de studerade svenskkontrollerade medelstora
foretagen. Kélla: Intervjuer samt arsrapporter och foretagens hemsidor (situationen 2018).

Foretag Prod. Enheter Lander Foretag Prod. Enheter Lander
Alimak 12 8 Nederman 12 12
Beijer A/Lesjofors 28 12 NIBE 70 30
Bufab 6 2 Nolato 20 9
Bulten 7 6 Systemair 26 20
Gunnebo 8 8 Troax 5 5
Hexpol 47 13 VBG 31 18
Munters 18 11 Xano 21 9

Lesjofors inom Beijer Alma-koncernen, dr ett gott exempel pa utspridd produktion. Man
tillverkar olika typer av fjédrar, med over 80 procent av forsdljningen utanfor Sverige. Inom
chassifjadrar &r man den storsta leverantdren i Europa. Vidare tillverkar man olika typer av
fjddrar for andra industrisektorer. Man har fabriker 1 bland andra Sverige, Storbritannien,
Lettland, Slovakien, USA, Mexiko och Kina. Ett tiotal kunder dominerar inom forsdljningen av
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chassifjddrar. Produkterna levereras Gver hela Europa inom 24 timmar med mycket hog
leveransprecision.

Bulten, som huvudsakligen levererar féastelement till fordonsindustrin med i stort sett alla
ledande foretag som sina kunder, har traditionellt haft huvuddelen av sin produktion i
Hallstahammar, men byggde upp en omfattande produktion i Polen, dir man nu har 6ver 40
procent av koncernens sysselsatta. Vidare har man omfattande produktion i Tyskland, Ryssland
och Storbritannien och har som ambition att fortséitta vixa med nya fabriker i Kina.

Hexpol, som é&r virldsledande inom polymerprodukter, representerar i sin produktion tvd steg i
virdekedjan. Compounding producerar sjidlva blandningen, medan Engineering Products
tillverkar olika typer av packningar och hjul. Enbart i USA har man 15 anldggningar, samt
déarutdver i Mexiko, Kina (4 enheter) och 8 europeiska ldnder. En stor tillverkningsenhet finns
1 Sri Lanka med nidrmare 1 000 anstillda for produktion av packningar for plattvirmeviaxlare
och gummihjul.

NIBE, som genom omfattande forvdrv kombinerade med god organisk tillvéxt har vuxit till att
bli ett globalt storforetag med ndrmare 23 000 miljoner kronor i omséttning och 16 600
anstéllda, befinner sig ocksé i flera steg 1 viardekedjan. Man ar bade leverantor till industriella
anvandare, utvecklar l6sningar for bostadsfastigheter och siljer rena konsumentprodukter som
varmekaminer. Inom det storsta affirsomréadet, Climate Solutions, bedriver man produktion i
ett 20-tal anldggningar i 11 ldnder 1 Europa och Nordamerika. Produktionen inom Elements dr
mycket spridd och sker i ett femtiotal anldggningar i Europa, Nordamerika och Asien. Hér dr
den lokala tillverkningen i sma- och medelstora serier med krav pa korta leveranstider mycket
viktig. For storre serier och specialprodukter sker en koncentration av tillverkningen till ett antal
specialiserade enheter pa respektive kontinent. Spisarna (Stoves) tillverkas i1 egna anlédggningar
1 Sverige, Storbritannien, Polen och Kanada.

Nolato, som har tillverkning av komponenter och férpackningsldsningar inom medicinteknik,
polymera komponenter for mobiltelefoner och e-cigarretter, samt olika komponenter och
produktsystem 1 plastmaterial, har produktion i till exempel i Sverige, Kina, Storbritannien,
Polen, Ruménien, Ungern, Schweiz, Malaysia och USA. Kina ar det Overldgset storsta
produktionslandet med cirka 60 procent av koncernens totala sysselséttning. Koncernen har
dven en spridd tillverkning pd hemmaplan med de drygt 1 000 anstdllda spridda Gver &tta
kommuner i sddra och véstra Sverige.
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6.2.4 Teknologisk forandring
6.2.4.1 Sektorsgridnser

"Vi agerar i tre helt olika marknadssegment med olika forutsdttningar och séirdrag men
underliggande har vi ett stort antal likheter. Vi ser att de olika forutsdttningarna och
sdrdragen ger oss konkurrensfordelar da vi kan 6verfora branschspecifika kompetenser
mellan vdra affirsomrdden. [...] Genom att kombinera dessa unika kompetenser

skapar vi langsiktiga partnerskap med vdra kunder. Ddrtill finns rika mojligheter att
dela konstruktionslosningar liksom kostnader for investeringar for att mota gemensamma
behov av expansion.”

VD Christer Wahlquist, Nolato Arsrapport 2018, s. 7.

I kapitel 2 diskuterade vi observationen att teknologisk utveckling medfort att traditionella
verkstadsindustriella foretag allt mer &r verksamma ockséd inom tjansteproduktion. Bland de
undersokta foretagen i gruppen sker i flera fall en glidning mot nya eller kompletterande
sektorer och branscher for verksamheterna. Dessutom sker intressanta glidningar mellan de
tillverkningsindustriella branscherna, dven om langt ifran alla foretag omfattas av just dessa
tendenser.

Ett exempel dr den gradvisa dvergédngen inom den traditionella verkstadsindustrin till nya
material, till exempel fran metall till plast, vilket innebdr att man i storre utstrackning én tidigare
far se att den tidigare separerade forddlingskedjan mellan grundliggande metallindustri och
basplastindustri integreras. De foretag i undersokningen som ndrmast representerar denna
integration dr Hexpol och Nolato, som bada dr globala koncerner med marknadsledande
positioner inom avancerade polymerblandningar och produkter i polymera material for en
mangd  tilldimpningar  till  verkstadsindustrins  systemleverantérer, bygg-  och
anldggningsbranschen, energisektorn, medicinteknik, konsumentelektronik, etc.

Xano, som traditionellt har befunnit sig i metallindustrin med olika typer av automations-
utrustning och avancerad skdrande bearbetning av metall, har ocksd passerat sektorsgriansen
mot plast genom forvarv av foretag som har samma kompetens inom precisionsborrning, men
i plast. Det nya affarsomradet Industrial Products, som svarar for ungefar 30 procent av
koncernomséttningen, bestar helt av foretag som arbetar med teknisk formblasning av plast och
rotationsgjutning av plastdetaljer.

En annan viktig sektorovergang som berorts tidigare 1 diskussionerna om omvandlingstrycken
ar omvandlingen fran att ha helt varit producerande foretag till att i allt storre utstrdckning
inrikta sig pd teknikhandel, teknikkonsultverksamhet och eftermarknadsaffarer. I princip
samtliga foretag 1 gruppen kan mer eller mindre anses genomga denna transformationsprocess.
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6.2.4.2 Anvéndning av ny avancerad teknologi

”Digitaliseringen pdaverkar var bransch pa manga sdtt. Utvecklingen gdr mot losningar ddr
flera produkter och system dr uppkopplade och kommunicerar via intelligenta styrsystem.”

VD Roland Kasper, Systemair Arsrapport 2018-19, s. 4-5.

Produktionsrelaterad uppgradering och introduktion av ny avancerad tillverkningsteknologi &r
centrala delar i1 det strategiska fornyelsearbetet. 1 allménhet forknippas detta med
automatisering av produktionen i syfte att 6ka produktiviteten. De mest uppenbara exemplen
som framkom under intervjuerna dr Alimak och Troax. P4 Mycronic skedde uppgradering av
nya modeller inom de bada affarsomradena Assembly Solutions och Pattern Generators som en
del av produktutvecklingsarbetet. I Nolato anvéndes simulering for att skatta produktionsutfall.
Utnyttjande av 3D-skrivare for prototypframtagning sker idag inom bland andra Alfdex och
Mycronic. Inom VBG Truck Equipment patalades att inforande av ny avancerad
produktionsteknologi kan utnyttjas som drivkraft i strdvandena att minimera kostnader, genom
framtida eventuell re-shoring till Sverige, som alternativ till offshoring.

Under 2017-2018 har Beijer Techs verksamhet inom 3D-printning utvecklats starkt. Via
sandprintning tillverkar Karlebo prototyper och formar till svenska gjuterier och slutanviandare.
Fordelen &r att gjuterierna kan leverera mer komplexa komponenter pé kortare tid och 1 manga
fall till en lagre kostnad.

De viktigaste begransningarna mot omfattande investeringar 1 ny avancerad teknologi ligger i
sddan tillverkning som priglas av hog personalintensitet och behov av manuell
kvalitetskontroll, samt dér produktionsserierna &r alltfor, korta kombinerat med mycket hoga
vérden i produkten (exempelvis Mycronics och Nedermans produkter).

6.2.4.3 Humankapitalkrav och nya kompetenser

Samtliga foretag 1 gruppen ser behov av att inforliva nya kompetenser, antingen redan idag eller
i en ndra framtid. Framst ror detta behov den digitala omstédllningen av organisation, produktion
och forsdljning av fysiska produkter och tjanster. Digitalisering ses som en central komponent
for att inte bara dverleva 1 branschen, utan dven som ett verktyg att samtidigt sdnka kostnaderna
och oka intékterna. Fordndrade kompetensbehov ar ocksa starkt relaterat till tankar om att flytta
ndrmare kundernas vérdeked;jor.

Flera av foretagen har program for kompetensutveckling av befintlig personal for att kunna
genomfora overgangen mot mer avancerade digitalt styrda produktionsprocesser. Exempel pa
detta dr kompetensutvecklingsprogram for maskinoperatorer hos VBG och Alimak.

Déremot ser vi omfattande variationer bland foretagen rorande hur akut behovet av nya
kompetenser uppfattas (tabell 14). Hélften av foretagen tyckte sig inte ha nagra omedelbara
behov, och i flera fall kunde de ticka tillfélliga brister relativt 1dtt genom inhyrda konsulter. For
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de foretag som tydligare sag ett behov pa sikt nimnde flera foretagsrespondenter — Gunnebo,
VBG, Alfdex, Nederman och i viss mdn Mycronic — en brist pd kvalificerad kompetens inom
specifika omréden relaterade till digitalisering, sésom programmerare, mjukvaruingenjorer och
elektronik/mekatronikingenjorer. Detta stilldes framfor allt 1 relation till det rika utbudet av
produktions- och hardvaruingenjorer i Sverige.

Tabell 14. Behov av ny kompetens hos de studerade svenskkontrollerade medelstora foretagen. Not: Endast
intervjuade foretag dr inkluderade. Kélla: Intervjuer samt arsrapporter och foretagens hemsidor.

Ser inget omedelbart behov Ser ett behov pa sikt
Absolent Alfdex

Alimak Gunnebo

Bulten Nederman

Indutrade Nolato

Mycronic VBG

Troax

6.2.4.4 Tillgéng pd och nyttjiande av kompetens °

Den generella bilden av dagens kompetensforsorjning var dock god. Tre foretag ndmnde dock
en brist pd ingenjorer inom specifika kompetensomraden sdsom mekatronik och
programmering, vilka &r ett resultat av den pagdende forskjutningen mot digitalisering inom de
branscher foretagen verkar inom. Inte heller sett ur ett FoU-perspektiv uppgav ndgot foretag att
kompetensforsorjningen led av nagon brist pa nddvandigt humankapital i nuldget.

Beijer Alma lyfter dock i sin arsrapport fram bristen pd yrkeskompetens 1 Sverige, framfor allt
verktygsmakare. Foretaget onskar ett larlingssystem, liknande det som finns 1 Tyskland och
Storbritannien.

Ett problem som diskuterades av tva foretag i detta perspektiv var att antalet sokanden med ritt
kvalifikationer har sjunkit i relation till ett storre antal icke-kvalificerade sokanden som till
exempel hade skickats av lokala arbetsformedlingar. Ett foretag nimnde ocksa problem med att
omlokalisera FoU-personal pa grund av deras ovilja att flytta, vilket hindrade forutsidttningarna
att skapa en synergifrdmjande miljo i utvecklingsavdelningarna i olika koncernbolag.

39 Definition: Endast pa grund av radikalt forindrade teknologiforutsittningar, det vill séiga bara “radikala”
forandringar i teknologi/kdrnprodukt och/eller erbjudande; ej att forvixla med affarsmodellforandringar (notera
att &ven kérnprodukt och erbjudande kan leda till affarsmodellforandringar).
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6.2.4.5 Férdndrad kundinteraktion

“Genom var djupa kunskap inom energieffektiv luftbehandling och applikationer erbjuder vi
kunderna fortlopande service och support samt virdefulla uppgraderingar. Mdlet dr att
minska kundernas energianvindning, sdkra kvalitet och miljoprestanda samt forlinga
produkternas ekonomiska livslingd. Virt erbjudande omfattar allt frdan installation och
overvakning till underhall, reservdelar och uppgraderingar som bidrar till att Munters
losningar optimeras for kundens behov.”

Munters Arsrapport 2018, s. 8.

En anledning till fordndrad kundinteraktion (tabell 15) bland foretagen 1 gruppen é&r strdvan
efter en forflyttning i viirdekedjan. Aven i detta fall innebir denna ambition att komma in mer
aktivt i den fortsatta vardekedjan genom att till exempel 6ka vardeinnehallet i en produkt eller
erbjuda andra kompletterande produkter och tjénster hos kunden. Det betyder att fordndrad
kundinteraktion dr en del av strategisk fornyelse av foretagens verksamhet, som sker genom
nedbrytande av de traditionella branschgridnserna. Ofta forknippades denna rorelse 1
viardekedjan med att erbjuda en kompletterande tjdnst, till exempel via en webbaserad plattform
for order och eftermarknad (Alimak, VBG) eller design av system (Mycronic, Nolato,
Nederman). Aven andra foretag in de ovanstiende har planer pa att infora en mer proaktiv
eftermarknadsservice som ett sétt att 6ka intdkterna. Detta géller Troax, och 1 viss man dven
Gunnebo och CTT Systems. Gunnebo utgér i sammanhanget ett intressant exempel, dir
foretaget uttalar en vision om att skapa ekosystem dér foretag som ingér kring en viss specifik
tjanst kan interagera med varandra. Ett exempel dr uttagsautomater for kontanter dér en automat
dgs av ICA, men behdver 16sningar for underhall, samt himtning och péfyllning av kontanter.

Aven om kundinteraktionen har eller kommer att foriindras bland gruppens foretag, foljer detta
ett monster dér tillgdng till system dr villkorad. Med detta menas att man till exempel 4r en
registrerad anvdndare, eller att man vidhéller vikten av personliga méten och kommunikation i
kombination med digitala system for kundinteraktion, vilka anvdnds som ett komplement.
Resultatet av detta dr att man i ménga fall 6kar kontrollen 1 foradlingskedjan.

Tabell 15. Forandrad kundinteraktion hos de studerade svenskkontrollerade medelstora foretagen. Kélla:
Intervjuer samt arsrapporter och foretagens hemsidor.

Ja (har redan skett) Nej (dr pa vag att ske)
Alimak NIBE Absolent CTT Systems
Fagerhult Nolato Alfdex Gunnebo
Lindab Systemair Beijer Alma Hexpol
Munters Troax Bufab Indutrade
Mycronic VBG Bulten
Nederman Xano
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6.2.4.6 Anvdndning av loT/Big Data

”[Munters tjdnst MCC] kopplar upp vara produkter mot internet och skapar méjlighet att
fidarrovervaka, kontrollera och optimera alla enheter hos kunden, vilket ger mindre
stillastdende och bittre kontroll 6ver klimatet i applikationen.”

Munters, /frsmpport 2018, s. 21.

Den 6vergripande bilden fran de foretagsnira fallstudierna ér att anviandningen av Internet of
Things (IoT) och systematisk anvéindning av Big Data énnu inte 4r utbredd inom foretagen 1
gruppen. Skélen till detta &r flera, till exempel att det inte &r aktuellt pa grund av produktens
karaktér, eller for att det inte forefoll intressant att ldgga resurser pa att skapa sddan digital
infrastruktur dven om det tekniskt skulle vara mdjligt. Andra viktiga skdl att avsta fran
insamling av Big Data var kundintegritet eller kundkonfidentialitet, vilket man i samtliga fall
overlatit till kunden att sjélv avgora.

Mycronic dr dock ett exempel péd foretag som idag anvinder Big Data for att skaffa information
om kundernas anvéndning av sina produkter. Detta system &r varldsomspannande. Det fanns
tva dimensioner av denna informationsinhdmtning. Dels kunde denna information anvindas for
hur kunder anvinder Mycronics Assembly Solutions-produkter (AS), dels kunde den anvéndas
for att hantera garantidrenden 1 frdgor om hos vem ansvaret for ett uppstatt fel 1dg. Darutdver
framhdver man kroppsnéra elektronik (virtual reality), Automatic Driver Assistance Systems
(ADAS) och intelligent energieffektivisering som viktiga megatrender for foretaget.

Andra exempel pa foretag som arbetar med IoT &r Fagerhult som utvecklar intelligenta
belysningslosningar. Lindab erbjuder ett vixande antal appar och webbverktyg, samt ett
komplett bibliotek for byggnadsinformationsmodellering. Man erbjuder dven nya system for
métning av luftfloden. Munters har inom sina Data Centers arbetat direkt med kunder som
utnyttjar bl.a. Al och blockkedjeteknologi, vilket Okar efterfrigan pa datacenterkapacitet
ytterligare. NIBE medverkar tillsammans med kunder i utvecklingen av ’smart buildings” och
intelligenta l6sningar for inomhuskomfort. Nolato utvecklar inom divisionen for Integrated
Solutions ett antal uppkopplade konsumentelektronikprodukter, till exempel webbkameror,
hogtalarsystem och triningsarmband. Systemair arbetar med nédsta generations
ventilationsaggregat med intelligenta fOrinstédllningar som optimerar ventilation och
energiforbrukning. Vidare utvecklar foretaget koldioxidneutral kylteknik 1 virmevaxlare.

Tabell 16 sammanfattar de sammantagna indikationerna f6r anvindning av tva av Industri 4.0:s
mest framtrddande teknologier — Internet of Things och Big Data. Ungefar hilften av foretagen
betraktar det inte att det dr aktuellt eller mojligt att tillimpa dessa teknologier i samband med
sina produkter. Skdlen &r inte bara tekniska, utan ror sig ocksd om kundetiska och
affarskonfidentialitetsmédssiga dverviganden. Dérfor kan det finnas ett morkertal, 1 sddana fall
dér ett langt framskridet utvecklingsarbete inte redovisas dppet.
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Tabell 16. Anvandning eller mdjlighet att implementera [oT, och utnyttja Big Data i produkter bland de
studerade medelstora svenskkontrollerade foretagen. Kélla: Intervjuer samt &rsrapporter och foretagens
hemsidor.

Aktuelit Mojligt Mindre aktuellt Ej tillampbart
Fagerhult Munters Alimak Absolent
Lindab Beijer Alma Alfdex
Mycronic Bufab Bulten
NIBE Gunnebo CTT Systems
Nolato Nederman Hexpol
Systemair VBG Indutrade
Xano

6.2.4.7 Samutveckling®

De foretag som undersoks i Grupp 2 karakteriseras av att ett fital foretag har mer
produktinriktad samutveckling 1 det vertikala ledet med kunder och leverantérer dn Gvriga
foretag inom gruppen (tabell 17).

For Nederman kan teknik som utvecklats tillsammans med kunder i Sverige och utomlands inga
1 forbdttrade versioner av de produkter som séljs och anvinds. Nederman har under en ldngre
tid haft ad hoc-utvecklingsprojekt tillsammans med kunder, varvid det mest avancerade och
formaliserade initiativet togs 2017 via ett projekt tillsammans med en mobeltillverkare i
Helsingborg. Nederman har bekostat uppforandet av mdbelfabriken mot ett avtal att kunna
frekvent besoka fabriken och ha fri tillgéng till data som genereras i produktionen. Nederman
testkor hér olika prototyper av luftreningsanléggningar under verkliga forhallanden.

Nolato har historiskt antingen utvecklat och tillverkat sjélva efter kundforfragan, eller tillverkat
efter kunders blueprints. Nu forsoker man rora sig mot att mer delta i och bedriva
utvecklingssamarbete tillsammans med kunder. Ambitionen &r att satsa mer pé integrerade
16sningar och ddrmed bli en systemleverantor for att pa s sitt na ett hogre foradlingsvarde. Nér
utvecklingsarbete sker tillsammans med kunder kan Nolato erbjuda utvecklingsresurser i
relation till konstruktion, design, projektledning och efterféljande produktion. Kunden bidrar
sedan med egna resurser och initierar med Nolato ett utvecklingsprojekt. I slutdndan ar det dock
kundens produkt som nar marknaden, inte Nolatos varumérke.

40 Samutveckling (pa engelska co-development) ér en intensiv form av samarbete, som uppstér nir tva eller flera
foretag gemensamt borjar utveckla och producera en tillgang (produkt eller teknologi) som ett av foretagen inte
ensamt kan utveckla i brist pa kapital, nodvandig kunskap eller andra nyckelresurser.

67



Tabell 17. Samutveckling med kunder och leverantdrer bland de studerade svenskkontrollerade medelstora
foretagen. Not: Endast intervjuade foretag ar inkluderade. Kélla: Intervjuer samt arsrapporter och foretagens
hemsidor.

Mer Mindre
Mycronic Absolent Gunnebo
Nederman Alfdex Indutrade
Nolato Alimak Troax
Bulten VBG

6.2.4.8 Nya nyckelpartners

De foretag som undersoks 1 gruppen karakteriseras av att de flesta har viktiga samarbeten med
nyckelpartners, det vill sdga leverantdrer och kunder som har extra nira relation med foretaget,
men att dessa néstan uteslutande &r partners som man har haft under en lingre tid (tabell 18).
Nolato har exempelvis nyckelpartners bade bland kunder och leverantorer. Foretaget har
ambitionen att de kunder man samarbetar med Over tid ska bli nyckelpartners. Detta &r en
uttalad kundstrategi, och man driver gemensam utveckling och gemensam risktagning. Vidare
har man nyckelpartners pa leverantérssidan inom automation, produktionsverktyg, samt
ramaterial. Sddana nyckelpartners finns bade inom Sverige och 1 utlandet.

Endast tre foretag kan anses samarbeta med vad de identifierar som nya nyckelpartners.
Gunnebo medverkar i1 nira partnerskap med ett foretag som utvecklar biometriteknik. Detta ar
knutet till Gunnebos forsok att vidareutveckla produkter inom sitt affairsomrade Entrance
Control. Foretaget ser framfor sig skapande av ytterligare partnerskap med andra foretag.
Mycronic har for nuvarande 65 samarbeten som pagér runt om i virlden — med kunder, andra
bolag (s.k. peer-foretag), leverantorer och med forskningsvérlden. Det finns ménga projekt som
drivs tillsammans med forskargrupper pd KTH, Chalmers och Uppsala universitet. Négra
exempel &r ett samarbetsprojekt tillsammans med KTH och Ericsson om digitalisering och 5G,
samt med Chalmers om bioprinting. Vidare samarbetar Mycronic med en méngd olika externa
aktorer 1 olika former. Det kan vara via medfinansiering eller genom att man stéller upp med
FoU-resurser, sdsom personal, lokal och maskiner. Man samarbetar ocksa i konsortier som
finansierats av EU.

Tabell 18. Foretag i gruppen svenskkontrollerade medelstora foretag med uttalade nyckelpartners bland kunder
och leverantorer. Not: Endast intervjuade foretag ar inkluderade. Killa: Intervjuer samt arsrapporter och
foretagens hemsidor.

Har Har ej

Gunnebo Absolent Indutrade

Mycronic Alfdex Nederman

Nolato Alimak Troax
Bulten VBG
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7. Strategiskt fornyelsearbete i tillverkningsindustrin: stora
utlandsagda foretag (Grupp 3)

Sex stora utlandsidgda foretag anvinds som referensobjekt i studien. Dessa bildar Grupp 3.
Syftet har varit att jamfora utvecklingen av produktion, sysselsdttning och FoU-verksamhet i
Sverige i1 forhallande till respektive global koncern; detta bade vad géller skillnaden gentemot
stora och medelstora svenskdominerade koncerner (Grupperna 1 och 2) och i forhallande till
medelstora utlindska foretag (Grupp 4). Det ror sig 1 samtliga sex fall om ursprungligen svenska
foretag, som forvarvats av en utlindsk aktor eller blivit utlandsdominerade genom fusion. I fyra
fall av sex (ABB, Autoliv, Bombardier Transportation och Siemens Industrial Turbomachinery)
utgor verksamheten 1 Sverige endast en marginell del av den globala koncernen. I dessa fall har
vi valt att betrakta dem som svenska koncerndotterbolag, medan i de tva éterstdende (Scania
Commercial Vehicles och Volvo Car Group) har det inte varit meningsfullt att utga fran deras
juridiska stdllning som dotterbolag till tyska Traton Group AG respektive Geely Automobile
Holdings Ltd., med domicil i Cayman Islands och registrerad i Hong Kong, eftersom sévél
Scania som Volvo Cars far anses som sjélvstyrande betydelsefulla enheter inom respektive
koncern (tabell 19). I samtliga sex fall dr det frigan om sysselséttningsutvecklingen 1 Sverige
samt lokaliseringen av FoU-enheter som statt 1 fokus for var beskrivning (tabell 20).

Tabell 19. Sveriges andel av omséttning och sysselsdttning i stora utlandsdgda foretag 2010-2018. Not: I
Autolivs siffror for 2018 inkluderas avknoppade Veoneer. Killa: Arsrapporter och officiella hemsidor.

OMSATTNING % SYSSELSATTNING %

2010/2012 2013/2015 2016/2018 2010/2012 2013/2015 2016/2018

ABB 12 12 11 7 6 6
Autoliv 8 7 8 4 2

Bombardier 6 4 3 3 3 3
Siemens IT 1 1 1 1 1 1
Scania CV 6 5 6 36 35 37
Volvo Car 13 14 12 70 64 60

Savial ABB som Autoliv har forblivit noterade pa Stockholmsborsen, men ABB:s svenska
verksamhet har under 2018 ytterligare fjarmats fran svenskt dgarinflytande genom att dess
Power Grid-division salts till japanska Hitachi. K&pet kommer att avslutas under 2020. Av
koncernens cirka 147 000 anstédllda (2018) finns cirka 7 800 i Sverige pa runt 30 orter,
huvudsakligen i Visteras och Ludvika (3 700 respektive 2 700). Huvuddelen av de anstéllda i
Ludvika hor till Power Grid-divisionen. Sammanlagt har ABB-koncernen sju globala
forskningscentra, varav ett dr beldget i Vasteras. Nagra av fokusomradena dr automatisering,
mekatronik, nanoteknologi och avancerade material. Verksamheten i Visterds representerar
darutover en mycket viktig nisch vad giller bland annat robotteknik inom ABB:s globala
verksamhet och har en fortsatt tung strategisk roll 1 koncernen.
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Autoliv ar fortfarande ett huvudsakligen svenskégt foretag (>60 procent av kapitalet), med
koncernhuvudkontor i Stockholm, men registrerat i USA och har en mycket begrinsad
verksamhet 1 Sverige. Savil styrelse som verkstillande ledning &r blandat svensk och utlédndsk.
Fore avknoppningen av Electronics-divisionen under namnet Veoneer under hosten 2018 hade
man ungefiar 1 200 anstéllda i Sverige, varav huvuddelen 1 Vargarda. Efter avknoppningen
sysselsdtter man knappt 500 personer i Sverige av totalt ungefar 67 000 globalt, varav 9 000 pa
tempordra kontrakt. Produktionen av airbags, sédkerhetsbélten och rattar sker 1 64 anldggningar
virlden over. Foretaget har 10 Tech Centers globalt, varav ett 1 Vargarda. Veoneer, vars
verksamhet motsvarar den tidigare electronics-divisionen inom Autoliv, hade vid arsskiftet
2018/19 efter avknoppningen cirka 8 600 anstéllda globalt i 10 produktionsanldggningar och
26 FoU-centra i 13 lénder. Det ér ett forskningstungt foretag med minst hélften av de anstéllda
sysselsatta inom FoU-verksambhet. I Sverige sysselsitts cirka 1 200 personer i anldggningar for
produktion, FoU och forséljning i frimst Vargarda, men dven i Goteborg, Linkdping och
Skelleftea. Det globala huvudkontoret ligger 1 Stockholm. Ett viktigt joint-venture, Zenuity,
skapades redan 2017 med Volvo Cars for utveckling av system for sjdlvkorande fordon och
forarassistans. Det bolaget har cirka 350 anstidllda med huvudkontor i Lindholmen Science
Park, Goteborg.

Bombardier Transportation Sweden AB, med site 1 Visteras, sysselsétter cirka 1 700 personer
vid anldggningarna 1 Vésteras, Stockholm, Héssleholm, Goteborg, Falkoping, Néssjo, Luled,
Kalmar och Gévle. Huvudverksamheterna finns 1 Vésterds och Stockholm. Verksamheten 1
Sverige styrs i forsta hand fran huvudkontoret i Berlin, och indirekt fran koncernens
huvudkontor i Kanada. Den svenska verksamheten utgér 3-4 procent av den globala
omsittningen och antalet anstédllda. Det utvecklades inom ASEA/ABB inom divisionen ABB
Traction och forviarvades 1999 av Daimler-Benz innan det séldes vidare till Bombardier 2001.
Foretaget arbetar globalt projektbaserat, varfor den svenska marknaden varierar stort fran ar till
ar. Andelen 2017 var cirka 33 procent.

Siemens Industrial Turbomachinery (SIT) dr en liten del av den globala tyska Siemens-
koncernen som kdpte den svenska verksamheten i huvudsakligen Finspang 2003 fran franska
Alstom, som i sin tur hade forvérvat det frain ASEA/ABB med de tidigare namnen STAL och
STAL-Laval. SIT har runt 3 000 sysselsatta 1 Sverige, och utgdr en betydande del av Siemens
totala verksamhet 1 Sverige. Denna dr samlad 1 ett tiotal olika bolag, varav vissa ér forvarvade
av Siemens, medan andra har grundats av Siemens i Sverige. Aven om verksamheten inom SIT
ar marginell 1 den globala koncernen utgér man en mycket viktig aktdr inom sin nisch.
Turbinverksamheten i Finspang ligger &n idag 1 turbinteknikens framkant, numera dven inom
digitalisering. Ar 2016 investerade foretaget cirka 20 miljoner euro i Finspang och &ppnade
vérldens forsta anldggning for industriell framstéllning av kraftkomponenter i metall genom
additiv tillverkningsteknik (3D-printing). Processen kommer att bli en viktig framtida teknik
och 1 Finspang arbetar man med prototyper, serietillverkning och reparationer av turbindelar.

Scania och Volvo Cars Group ér bada exempel pé svenska globala foretag som forst nyligen
forvarvats av utldndska aktorer, och dér sysselsdttningen 1 Sverige utgor en betydande del av
koncernens totala verksamhet. Scanias svenska forséljning utgor cirka 5 procent av global
omsittning, medan motsvarande andel for Volvo Cars &r cirka 11 procent (2018).
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Sysselsittningsandelarna  dr cirka 32 respektive 57 procent. I bada fallen har
sysselséttningsvolymen 1 Sverige O0kat under 2010-talet. D& Volvo Cars forvdrvades av
Zhejiang Geely Holding Group 2010 séldes cirka 380 000 fordon och sysselsdttningen i Sverige
uppgick till cirka 14 000 personer. Ar 2018 sildes 642 000 6rdon och den svenska
sysselsittningen hade okat till ndra 25 000 anstdllda. Det har siledes skett en stark
sysselsattningsokning i Sverige trots att VCG samtidigt investerat i fem nya fabriker, varav fyra
1 Kina. Utvecklingsverksamheten 1 Sverige har snarast forstérkts efter det kinesiska forvérvet
och parallellt har systermirkena Geely och Lynk & Co., samt det aterfodda mérket Polestar
omfattande produktutveckling forlagd till Goteborg genom det av Geely Auto heldgda bolaget
China-Euro Vehicle Technology (CEVT). CEVT har cirka 2 500 anstéllda inklusive konsulter,
huvudsakligen i1 Goteborg. Vidare har, som nidmndes ovan, Volvo Car ett hilftenédgt
samriskforetag, Zenuity, med Veoneer.

Scania hor efter Volkswagenkoncernens forvarv 2014 till divisionen Truck & Bus tillsammans
med mirkena MAN och Volkswagen och ingar i holdingbolaget Traton, som borsnoterats under
2019. Aven om Scania dr den sivil storleksmissigt som lénsamhetsmissigt dominerande
verksamheten inom Traton och framdeles har en stark stéllning i langsiktig FoU i framfor allt
Sodertélje, 4r Volkswagen/Tratons langsiktiga strategi att astadkomma omfattande samordning
med Ovriga bolagsdelar. Detta kommer att innebéra att verksamheten 1 Sverige kommer att
séttas under storre press. Scania Teknisk Center hade 2018 cirka 3 500 anstédllda ingenjorer. Ett
exempel pa langsiktigt FoU-arbete som dr forlagt till Sodertdlje ar det hélftendgda
samriskforetaget Cummins-Scania XPI Manufacturing LLC for langsiktig motorutveckling
inom bransleinsprutning. I ett fristdende heldgt dotterbolag med anldggningar i Sodertélje,
franska Angers och nederldndska Zwolle produceras bakaxlar och andra ramkomponenter. |
fabriken i Oskarshamn produceras hytter.

Den gemensamma slutsatsen avseende gruppen med stora utlandsidgda bolag &r att den svenska
verksamheten antingen opererar i strategiskt viktiga nischer i sina respektive globala koncerner,
eller har en historiskt sett dominerande roll i det forvarvade foretagets globala strategi. Den
absoluta sysselséttningsvolymen 1 Sverige har 6kat over tid 1 hdlften av fallen under perioden
2010-2018 (tabell 20). Sérskilt anmirkningsvérd har sysselséttningstillvixten varit i Scania och
Volvo Cars.

Aven om samordningsfordelar inom de globala koncernerna sikert ér efterstrivansvirda fran
foretagens sida, ser vi darfor i nuldget fa tendenser till en generell forsvagning av den strategiska
fornyelseverksamhetens svenska delar. Dock skall det ocksd sdgas att fornyelsesituationen
inom flera av dessa foretags svenska verksamheter dr annorlunda &n for de mindre foretagen
(1 Grupp 4, se nedan), eftersom de sd uppenbart svarar for mycket smad andelar av den
globala verksamheten och i allménhet inom specifika nischer. Vi kan inte uttala oss
huruvida denna omstdndighet leder till en forsvagning pd lang sikt av
fornyelseverksamheterna i Sverige utifran dagens generella tendenser.
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Tabell 20. Sysselsattningsutvecklingen i Sverige for stora utlandségda foretag 2010-2018 (antal anstillda i
tusental). Not: 1) Medeltal anstéllda per ar exklusive inhyrd personal. 2) Avknoppade foretag fran ABB och
Autoliv inriknade i 2018 4rs siffror. Killa: Arsrapporter och officiella hemsidor.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

ABB 8,8 8,7 9,7 9,3 9,4 9,0 8,8 8,0 7,9
Autoliv 1,1 1,1 1,0 1,0 1,0 1,0 1,1 1,2 1,7
Bombardier 1,7 1,8 1,9 2,1 2,1 2,0 1,9 1,7 1,6

ScaniaCV 10,7 12,2 12,0 12,9 131 133 147 157 17,0
SiemensIT 2,7 2,8 2,7 2,7 2,7 2,6 2,6 2,6 2,6
Volvo Cars 14,7 150 158 160 16,0 17,5 22,7 22,7 246
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8. Strategiskt fornyelsearbete i tillverkningsindustrin: sma- och
medelstora utlandsagda foretag (Grupp 4)

8.1 Overgripande indikationer

Foretagen i denna grupp varierar i omséttningsstorlek fran cirka 200 miljoner kronor till 9 200
miljoner kronor med medianvérdet 2 300 miljoner kronor. De huvudfragestédllningar som
behandlas i detta avsnitt berdr hur det utlindska dgandet paverkat verksamheten i Sverige i form
av styrning och ledning, grad av formell kontroll frdn moderkoncernen, nyinvesteringar i
svenska produktionsanldggningar, sysselsdttningsforandring 1 Sverige, lokalisering och
styrning av FoU-verksamhet, samt det svenska dotterbolagets roll i den storre koncernen.
Definitionen av utlandsdgande &r dock inte helt sjdlvklar. Samtliga har ett eller flera registrerade
svenska aktiebolag, vilka &r dotterbolag 1 en storre internationell koncern. VD och
ledningsgruppen for dotterbolagen &r i flertalet fall bosatta 1 Sverige.

Tre foretag 1 unders6kningen (Cavotec, Concentric och Haldex) &r bdrsnoterade i Sverige.
Cavotec har svensk ledning och styrelse, men dr registrerat och har sitt huvudkontor i Schweiz.
Concentric har sitt site i Linkdping, medan huvudkontoret och den verkstillande ledningen
finns i Birmingham, Storbritannien. Haldex &r ett specialfall. Foretaget har sedan 2016 befunnit
sig 1 en situation dér tva tyska foretag (ZF Friedrichshafen och Knorr Bremse) forsokt vinna
aktiemajoriteten, men dnnu inte lyckats. Haldex dr ddrmed formellt till en Gvervdgande del
utlandsdgt med betydande andelar kontrollerade av de bada potentiella koparna, men har kvar
sin ledningsstruktur med huvudkontor i Landskrona*!. Dellner ir ett icke-bdrsnoterat foretag
med svensk ledning och dgarskap, samt med huvudkontor 1 Falun, men dr formellt understallt
ett nederldandskt holdingbolag. Under 2019 har foretaget salts till det svenska riskkapitalbolaget
EQT, som i sin tur har Investor som huvudiagare. Darmed étergér det till att formellt ses som
ett svenskkontrollerat foretag, men behandlas i denna rapport som utlandskontrollerat.

Flertalet av foretagen i gruppen har varit i utlindsk dgo under huvuddelen av 2010-talet (figur
11). Det brittiska foretaget GKN forvéirvade de tidigare volvoforetagen i Koping respektive
Trollhdttan 2012 och 2013. BorgWarners svenska verksamhet och Concentric dr bada
avknoppningar frdn Haldex. Italienska Gnutti Carlo forvdrvade Finnweden Powertrain 2007
och Flexlink avknoppades fran SKF och koptes av italienska Coesia 2011. Powerpipe System
var tidigare norskégt, men ingar sedan 2017 i den danska koncernen Logstor. Arcam, som
tidigare var ett borsnoterat svenskt foretag, forviarvades 2017 av amerikanska General Electric.

41| september 2019 annonserade ZF att man avyttrar hela sitt innehav i Haldex.
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Figur 11. Tidpunkten for utldndskt 6vertagande, samt senare dgarfordndringar i ett urval av de
utlandskontrollerade foretagen i Grupp 3 och 4. Killa: Arsrapporter och foretagens hemsidor.
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Flertalet foretag i denna grupp (13 av 17) har vuxit under 2010-talet, svil i omséttning som
sysselséttning (figur 12). Den negativa sysselsdttningsutvecklingen i fallen Concentric och
Haldex beror pd avknoppningar. Det enda foretaget som haft en regelrdtt negativ
sysselséttningsutveckling efter forvarvet &r GKN Aerospace (fore detta Volvo Flygmotor).

Denna nedgéng ar dock marginell.
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Figur 12. Forandring av omséttnings- och sysselséttningsvolym i medelstora utlandskontrollerade foretag 2010-
2018. Kiilla: Arsrapporter 2010-2018. Not: Bokslutsperioden varierar — se tabell A3 for detaljer.

Sett till en langre tidsperiod har tillvixtstrategierna véxlat over tiden och mellan foretagen i
Grupp 4. Betriffande organisk tillvixt, har den dominerande strategin varit att viixa genom
fortsatta investeringar i Sverige, in situ, samt i ett fall genom kompletterande forvérv av ett
annat svenskt foretag. Det ar inte ovanligt att det svenska dotterbolaget dven kontrollerar
produktionsbolag utomlands. Till exempel har BorgWarners svenska bolag ett dotterbolag i
Mexiko, Dellner har tillverkning i Polen, Storbritannien, Kina och Indien, och Gnutti Carlo
Sweden Holdings har verksamhet 1 Storbritannien och Tyskland. Vidare har det av Gnutti Carlo
senare (2013) forvarvade Ljunghéll-gruppen egna producerande bolag i Tjeckien, Kina och
Kanada. Komatsus svenska bolag Komatsu Forest har tillverkning 1 USA och inom Unicarriers
Europe drivs en produktionsanldggning i Spanien.

8.2 Resultat fran foretagsnara fallstudier

8.2.1 Organisatoriska forandringar

8.2.1.1 Agarens roll

Fem av foretagen &r japanskégda, tre brittiska, tva amerikanska, tva italienska, samt ett vardera
schweiziskt, nederlédndskt, danskt, tyskt och Osterrikiskt. De utldndska dgarna utovar 1 flertalet
fall inte ndgon direkt styrning av de svenska enheterna, vilka har en hog grad av autonomi vad
giéller den operativa verksamheten. Dock utdvas en tydlig indirekt styrning genom tillsttning
av VD och styrelse i det svenska bolaget. I 10 av de 17 studerade foretagen d4r VD bosatt
utomlands. I fyra av de fem japanska foretagen dr VD japansk eller europeisk medborgare. Vad
géller styrelsen dr ordforande bosatt utanfor Sverige i 14 av 17 foretag. Av de japanskigda
foretagen dr fyra av fem japanska medborgare. Concentric med site i Linkdping men med
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huvudkontor i Birmingham har en brittisk VD men en styrelseordférande i Sverige. I Haldex
med huvudkontor i Landskrona dr VD bosatt i Sverige, medan styrelseordforanden &r utlandsk
medborgare. Dellner, som sedan mitten av 2019 atergar till att bli ett formellt svenskt foretag,
ar det enda exemplet dér bdde VD och styrelseordforande dr bosatta i Sverige.

Positionen i den egna koncernen ger ocksé en indikation pé vilken status den svenska enheten
har. GKN Aerospace, som har en nischstéllning inom sin marknad, ar ett eget affirsomrade
inom GKN-koncernen med huvudkontor i Trollhdttan. Komatsu Forest har ocksa en
sarstillning inom Komatsu-koncernen genom att det organisatoriskt lyder under den globala
koncernchefen 1 Tokyo, till vilken Komatsu Forest direktrapporterar. Suzuki Garphyttan, som
har léngsiktiga leverantorsavtal med alla stora biltillverkare 1 Europa och med de flesta
lastbilstillverkare 1 virlden, &tnjuter ocksa en autonom sérstidllning inom Nippon Steel-
koncernen.

Aven om sjilvstindighet och frihet inom de internationella koncernerna ir den dominerande
bilden fran fallstudieforetagen, finns det ett fatal fall av motsatta tendenser. Ett av foretagen
upplevde exempelvis att vissa egna initiativ, sdsom utveckling av tjinster, inte var nagot som
fick nagot storre stod frdn den utldndska dgaren.

Men dven om de svenska enheternas autonomi idag dr relativt stark inom de internationella
koncernerna, finns det naturligtvis en kravbild frdn den utlindske &garen som ar mer eller
mindre uttalad. Detta géller framfor allt for de foretag som inte tillverkar unika eller
svérimiterade produkter. En strategi for att mdota detta, som vi sett exempel p4, ér att strdva mot
en produktion med en mycket hog grad av automatisering och dérigenom bli s& produktiv och
kostnadseffektiv som mdjligt inom de globala produktionsnitverken.

8.2.1.2 Strukturell integration

Graden av integration i moderbolagets globala strukturer varierar, frdn narmast total autonomi
till en ndrmare integration 1 det internationella moderbolagets virdekedjor. GKN Driveline och
Arcam ar exempel pa foretag som priaglas av hogre grad av integration med den Ovriga
koncernens verksamhet, medan GKN Aerospace och Suzuki Garphyttan har en ndrmast total
autonomi 1 alla delar av fornyelse- och produktionsprocessen: utveckling — tillverkning —
forsiljning. BorgWarners och Gnutti Carlos svenska verksamheter, liksom Concentric och
Haldex, har sina tydliga produktionsnischer som komponent- och systemleverantorer till
fordonsindustrin, sévél i Sverige som globalt. Vad géller Haldex har dgarstriden kring foretaget
inte paverkat produktionens inriktning, men skapat en osdkerhet om foretagets ldngsiktiga
strategiska fornyelsearbete.

Den allra vanligaste formen &r dock en relativt 16s anknytning till delar av moderbolagets
globala organisation. Denna anknytning kan exempelvis bestd i att ha tillgang till teknisk
expertis, som 1 fallet med Komatsu Forest, eller i nidra samarbete med systerbolag inom
koncernen, som exempelvis inom BT/TMHE, Flexlink, Unicarriers Europe, Ruag Space och
SMC Automation. Detta kan besta 1 till exempel formaliserat tekniskt utvecklingssamarbete,
koordination av varumérken och produktionssegment och gemensamma distributions- och
forsiljningsbolag.
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Med undantag for ett fall har vi inte identifierat nagra foretag dér bilden var att moderbolagen
var pa vig att driva sina forvdrvade svenska enheter mot en 6kad integration med den utldndska
verksamheten.

8.2.1.3 Strategisk roll inom den globala strukturen

Vi har ingen pdaverkan fran vara dgare 6ver huvud taget. Vi dr ju ett [onsamt bolag och dr en
av de lonsammaste inom gruppen, sd vi far vara vildigt mycket ifred.”

Head of Group IT Infrastructure, Suzuki Garphyttan, intervju.

Vad giller de fore detta svenskdgda enheternas strategiska roll inom den nya dgarkoncernen
(tabell 21), visar undersdkningarna att majoriteten av foretagen (13 av 17) har en fortsatt viktig
strategisk roll att spela, detta sett fran sévil storleksméissig som teknisk synpunkt. I flera fall
har det internationella dgandet inneburit att man ytterligare kunnat stdrka sina positioner och
ytterligare fornya verksamheten. Framfor allt har man fétt tillgang till storre finansiella
resurser.

77



Tabell 21. Det svenska dotterbolagets relativa betydelse inom den stdrre globala koncernen. Kailla: Intervjuer,
arsrapporter och foretagshemsidor.

Det svenska bolaget viktigt inom den globala Det svenska bolaget mindre viktigt inom den
koncernen globala koncernen
Arcam Gnutti Carlo BorgWarner
BT/TMHE Haldex Cavotec
Concentric Komatsu Forest GKN Driveline
Dellner SMC Automation Powerpipe Systems
Flexlink Suzuki Garphyttan Ruag Space
GKN Aerospace Unicarriers Europe

BT/TMHE har exempelvis sitt huvudkontor kvar i Mjolby, och &r idag en del av det storre
Toyota Materials Handling Europe, som i sin tur dgs av Toyota Industries Corp. (TICO). Det
europeiska foretaget har cirka 9 000 anstillda 1 Europa, med tillverkning i Sverige, Frankrike
och Italien och ett 30-tal séljbolag. Toyota Material Handling Sweden dr Sveriges ledande
leverantor av truckar och autotruckar, samt relaterade tjdnster som truckservice,
reservdelsforsorjning, uthyrning, finansiering och forarutbildning. Foretaget marknadsfor ett
heltdckande sortiment av truckar, dédr BT och Toyota kompletteras med varumérket Kalmar,
och utfor dven service pd marknadens samtliga marken. Foretaget har fitt en utdkad och
viktigare roll Over aren, och sett en Okad tillvdxt fran 18 000 till 100 000 truckar efter
overtagandet. Vidare har Toyota gjort en uttalad satsning pa den svenska verksamheten (BT),
och utvecklar tjanster och I6sningar som ska tillgodose bade det internationella
materialhanteringsbolaget TMHI och det europeiska TMHE. TMHE 1 Mj6lby har ocksé ett
globalt ansvar for telematiktjdnster samt en serviceorganisation.

Unicarriers Europe som verkar inom samma produktionsomrdde som BT/TMHE, hade
utvecklats som familjeforetag under namnet Atlet med huvudkontor och tillverkning i
Molnlycke. Foretaget sdldes 2007 till japanska Nissan Forklift, som 2011 gick samman med
japanska TCM och bildade Unicarriers Corp. Ar 2017 slogs det samman med Mitsubishi
Nishiyu Forklift och bildade Mitsubishi Logisnext Corp. under vars europeiska dotterbolag
Unicarriers Europe opererar. UCE finns 1 flertalet europeiska ldnder, och huvudkontoret i
Molnlycke har i de nya organisationerna fatt ett utokat ansvar for produktion och forséljning pa
den europeiska marknaden inom warehousesegmentet. Ovriga produktionsanliggningar finns i
Spanien och Finland.

GKN Aerospace, som tidigare var en del av Volvos flygmotorverksamhet, dr en helt
sjilvstindig enhet inom det brittiska konglomeratet GKN. Aven om bolaget har ett visst
samarbete med andra delar av koncernen, finns det ingen annan enhet inom GKN som har en
liknande verksamhet som GKN Aerospace. Da det finns fa leverantérer av GKN Aerospaces
kaliber vad giller tekniskt kunnande och kompetens, har de en stark position inom koncernen
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och 1 sin marknadsnisch, exempelvis svetsningsarbeten av specialstal inom flygindustrin.
Foretagets positionering i den globala virdekedjan fir dérfor betraktas som mycket stark. I
respektive virdekedjor dr GKN Aerospace orienterat downstream did de levererar
grundldggande delar i flygplan och raketer.

Komatsu Forest, som tidigare ingick i Volvokoncernen och som senare kdptes av de finska
foretagen Valmet och vidare till Partek, har sedan Komatsus forviarv 2004 en sjdlvstindig och
mycket strategisk roll i moderbolagets globala struktur; exempelvis rapporterar Komatsu Forest
direkt till det globala huvudkontoret i Tokyo, medan andra bolag inom Komatsu-koncernen
rapporterar indirekt via sina regionala huvudkontor till det japanska huvudkontoret.

Huvudkontor for Flexlink, som dr en avknoppning fran SKF och som kdoptes av italienska
Coesia 2011, ligger kvar 1 Goteborg. Inom Coesia-koncernen ingér Flexlink i affarsomradet
Automated Production Flow. Flexlink dr ndgot av en “udda” fagel i relation till den Gvriga
tekniken inom koncernen. Den absoluta majoriteten bolag &r maskinbyggare av
fyllnadsmaskiner, till exempel inom tobaksindustrin, samt olika slags tillverkning och digital
printing. Huvudsegmentet for Flexlink ddremot ar Fast Moving Consumer Goods (FMCG).
Detta star for cirka 50 procent av fOretagets omséittning (Ovriga omraden dr automotive,
healthcare, tobacco, tissue). Tobacco har blivit mer viktigt i och med uppkdpet. Coesia vill
gdrna hitta synergier och kompletteringar mellan sina bolag. Sélunda har Flexlink en central
roll 1 detta totalpaket av losningar eftersom man &r lite av kittet mellan maskinerna, da man
ansvarar for transport mellan maskiner. Flexlink upplever nu att det finns ett 6kat intresse for
samarbete med andra bolag inom koncernen. Foretaget tillhor nu de tre storsta i termer av
storlek inom koncernen och spelar dirmed en central roll i den gemensamma utvecklingen. Sett
aven till bidrag till koncernens resultat dr Flexlink en betydande spelare.

Suzuki Garphyttan, som har sitt ursprung 1 Garphyttans bruk, har en helt sjdlvstindig position
som en del av Nippon Steel & Sumikins globala portf6lj, men har endast en marginell roll i
moderbolagets viardekedja. [ och med att foretaget dr en av de mer 16nsamma delarna av Nippon
Steel-gruppen, har man dock en stark position inom moderbolagskoncernen och dven ett globalt
FoU-ansvar inom sin nisch.

Cavotec, som formellt ar ett schweiziskt foretag som levererar tekniska system for
kraftoverforing och -distribution samt kontrollteknologi i hamnar, flygplatser, tunnlar och
gruvor och inom sjofart, med verksambhet i cirka 30 ldnder, har en ytterst marginell verksamhet
1 Sverige med cirka 2 procent av koncernens anstillda. Det som &nda gor detta foretag intressant
1 var studie &r att det grundades av svenska entreprendrer, men ldmnade landet direkt och satte
upp verksamhet i Europa och virlden. Aven om det egentligen inte haft nigon aktivitet att tala
om 1 Sverige dr det dandd noterat pd Stockholmsboérsen och har férutom huvudidgaren Bure
huvudsakligen svenska institutioner som fgare. Aven styrelse och verkstillande ledning bestar
till majoriteten av personer som ar forankrade i det svenska néringslivet.

Ruag Space i Sverige, tidigare Saab Space, koptes 2008 av den statliga schweiziska koncernen
RUAG. Det svenska dotterbolaget har huvudkontor och produktionsanldggning for
hogtillforlitlig elektronik 1 Goteborg och har en division for mekaniska system i1 Linkoping.
Sedan arsskiftet 2017/2018 &r man organiserad per produktgrupp, vilket skapar en mer
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transnationell inriktning. Affarsansvaret ligger da pa produktgruppen, inte landsenheten. Man
har en svensk VD. I Goteborg arbetar man mot satellitbranschen och i Link&ping mot
barraketer. De olika anldggningarna har siledes olika kunder och har dirfor inga storre
synergieffekter av den svenska verksamheten. Goteborg har dédremot mer samarbete med
verksamheten i Osterrike i ett fore detta dotterbolag, som numera blivit systerbolag.

GKN Diriveline, tidigare Volvokoncernens centrala tillverkare av vixellddor och senare kopt av
tyska Getrag samt sedan 2011 inom GKN-koncernen, ér en del av ett stérre produktionsnétverk
inom GKN Driveline, som levererar direkt till biltillverkare. GKN Driveline Koping utgor en
viktig del av den globala virdekedjan, men har ingen sjélvklar plats inom GKN-koncernen. A
ena sidan har man idag ett storre antal globala fordonsféretag som kunder och dr mindre
beroende av Volvo, men bolaget méste hela tiden visa sitt existensberittigande. De andra
enheterna 1 Europa dr ett stindigt hot i termer av produktivitet och kompetens, och
verksamheten 1 Koping kan 1étt overforas till andra enheter inom GKN Driveline i Europa (50-
tal andra fabriker pd kontinenten). Hittills har man dock lyckats forsvara sin position inom
koncernen.

Kartldggningen har dock, forutom dessa exempel, ocksé funnit att det internationella dgarbytet
inneburit en storre press pd produktivitet och fornyelse. Detta giller, aterigen, framfor allt de
foretag som ingdr i internationella koncerner dér de svenska enheterna tillverkar produkter som
inte nodvéandigtvis dr unika, eller som relativt litt kan overforas till andra enheter inom
koncernen. Aven om de svenska enheter som vi studerat har hittills lyckats forsvara sina
positioner, forefaller den strategiska utmaningen vara mycket storre dn for de enheter och
foretag som har en unik och relativt autonom stéllning inom sina respektive koncerner.

8.2.1.4 Affdrsmodell/Affdrsidé

De undersokta foretagen 1 Grupp 4 kan kategoriseras 1 tva huvudsakliga grupper med avseende
pa strategiska fordndringar av affirsmodellen: & ena sidan som en grupp bestdende av fem
foretag som 1 nuléget inte ser en storre fordndring i sin affarsmodell, och en mindre grupp av
tre foretag som genomfor en fordndring, eller ser behovet av fordndringar 1 sin affarsmodell
(tabell 22). Generellt sett verkar de flesta fOretagen alltsd verka inom relativt stabila
affirsmodeller.

Tabell 22. Forandringar i affirsmodellen hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not:
endast intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

Ingen storre forandring Genomfor(d) forandring Vill se forandringar
Flexlink BT/TMHE RUAG Space

GKN Aerospace Unicarriers Europe
GKN Driveline

Komatsu Forest

SMC Automation
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Bland de foretag som ser fordandringar i sin affirsmodell finns Ruag Space, dér detta ar drivet
framst av industrins generella utveckling. Ruags bransch har traditionellt varit relativt langsam
och traditionell, men allt detta har fordndrats under de senaste dren. Politiska beslut styr
dessutom en hel del inom industrin, savél pa kundsidan som finansieringssidan. Utnyttjandet
av partnerskapsmodeller tros dka i framtiden, ddr leverantorer och kunder i 6kad grad forvintas
vara med och dela pé affdrsriskerna, samt att leverantorerna sjdlva maste investera mer. Ofta
har stora utvecklingsprojekt hos kunderna initiala finansierings-utmaningar. Nya kunder
(privata foretag och entreprendrer) har, till skillnad fran gamla kunder (statliga operatorer),
dessutom inte samma tillgang till utvecklingsfinansiering. Kundernas affarsmodeller kréver
idag dels ny prestanda pa satelliterna, dels har kostnaderna blivit hogre prioriterade. Det sker
ddrmed en fordandring i kundernas affarsmodeller, vilket har en paverkan dven pad Ruag Space.

Unicarriers Europe uppger a sin sida att fordndringstrycket pd affairsmodeller dr bade drivet av
kund och foretaget sjilvt. Den traditionella affirsmodellen att sdlja stdl, maskiner och
reservdelar, kommer att &ndras. Man ser en storre mojlighet att komma ikapp konkurrenter via
nya affirsmodeller, snarare @n via nya produkter. Det finns stora mdjligheter till fortsatt
fornyelsearbete, och dirmed ocksa hur affirsmodellerna ska se ut. Darfor arbetar man ocksa
aktivt med nya affdrsmodeller.

BT/TMHE utvecklar nya affirer som inte &r inom foretagets traditionella omraden. Man gar
mot att bli en 16sningsleverantér som erbjuder helhetslosningar till kund. Nya affarsomraden
och nya tjidnstelosningar tillater ett fordndrat viardeerbjudande till kund.

Flexlink utvecklar och siljer komponenter for att bygga transportbandssystem. Darutdver har
foretaget forsdljningsbolag runt om i virlden som ska ta s& mycket som mojligt av
transportbandssystemdelar frén katalogerbjudandet, till exempel att kdpa till en robot eller
forpackningsmaskin, och sedan leverera ett helt nyckelfardigt system till kunden. Flexlink har
dock inte alla komponenter in-house sjilva, utan forsoker att fa projekt med sa mycket eget
innehall som mgjligt. Foretaget levererar inte bara hardvara, utan tar &ven hand om styrning av
materialfloden, dér specialkompetensen dr bandtransport av produkter upp till 30 kilo, vilket
tacker en stor del av FMCG (Fast Moving Consumer Goods)- segmentet. I affarsmodellen ingar
att sdlja hela transportbandssystem, eller delar av transportbandssystem som kunden sjilv
bygger ihop. Man har ett serviceerbjudande bade fore och efter dar man informerar kunden om
vad vederborande behover. Vidare séljer man béde till slutkund och till partners och OEMs,
som levererar hela produktionslinjer till bilindustrin. Systemintegratérer som man har avtal med
anvander Flexlinks komponenter for att bygga fardiga system till sina kunder.

Suzuki Garphyttans affdrsmodell baseras pé en struktur med relativt f4 kunder som kdper
mycket stora volymer. Foretagets konkurrensfordel ar att gora kostnadseffektiva processer for
fijadertradtillverkning av hog kvalitet. Man redovisar inga genomforda eller planerade
forandringar av sin affarsmodell. Inte heller GKN Aerospace, GKN Driveline, och Komatsu
Forest ser nagra storre fordndringar i sina affarsmodeller i termer av vérdeproposition,
kdrnkompetens, distributionskanaler, intdktsmodell, mélkunder/segment.
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8.2.1.5 Investeringar/Satsningar

Sex av foretagen i gruppen karakteriseras av ofordndrade relativt stabila investeringssatsningar.
Tvéa foretag uppger a andra sidan att de investerar mer 4n tidigare, medan endast ett foretag ser
minskade satsningar fran/i den svenska enheten.

Vad giller 6kade satsningar, ser BT/TMHE en 6kning av anstdllningar i de svenska enheterna.
Vidare sker storre satsningar pa FoU i Sverige (Toyota Material Handling Logistics Solutions,
Goteborg). Det finns ett stort strategiskt fokus fran huvudkontoret i Japan, dir det generella
budskapet ar att védxa snabbare. Komatsu Forest har samtidigt fatt okad finansiell
resurstilldelning frdn moderbolaget for att utveckla nya produktplattformar.

Suzuki Garphyttan gor & andra sidan normala uppgraderingar och nyinvesteringar i sin
maskinpark. Dock har foretaget integrationsplaner som skér genom hela verksamheten 1 allt
frén kundinterface, FoU, IT- och produktionssystem som en del av sin digitaliseringssatsning.
GKN Aerospace, GKN Driveline, SMC Automation, Unicarriers Europe samt Flexlink uppger
samtliga att normala investeringar i utrustning/maskinpark planeras.

Gnutti Carlo Sweden har efter sin etablering i Sverige genom kopet av Finnveden Powertrains
2007 gjort flera kdp av andra svenska foretag. Dotterbolaget forviarvade 2014 Vici Industri 1
Skovde och flyttade verksamheten till Kungsor. Vidare forvarvades 2013 det storre foretaget
Metallfabriken Ljunghill i S6dra Vi. Detta foretag, som i forsta hand &r ett aluminiumpress-
gjuteri, fungerar som underleverantdr till olika motor- och karosserikomponenter som tillverkas
och utvecklas 1 den Ovriga Gnutti-gruppen, samt direkt till OEM-kunder inom
transportmedelsindustrin. Ljunghédllgruppen fortsétter som ett fristdende foretag, men Gnutti
Carlo-koncernen har med kdpet utvidgat sin virdekedja bakédt och mer @n fordubblat sin
omsittning och sysselséttning i1 Sverige sedan den forsta etableringen.

8.2.1.6 Outsourcing/Backsourcing

Foretagen 1 gruppen har till klart 6vervigande del fokus pa egen produktion for de viktigaste
delarna av sina produkter. Generellt giller att endast insatsvaror och komponenter tillverkas av
externa underleverantorer.

Kontroll over kvalitet anges som den viktigaste orsaken till att man har valt att ha all
montering/slutmontering samt att tillverka delar/sdtta samman inkdpta komponenter sjélva.
Négra exempel pa foretag som resonerar enligt dessa linjer & GKN Aerospace, Komatsu Forest,
Ruag Space och Unicarriers. En annan orsak till den laga graden av outsourcing dr ocksd
organisatorisk, d& foretagen skapat vertikala processfloden mellan olika delar av moderbolags-
eller dotterbolagskoncernerna (till exempel BT/TMH, GKN Driveline). I ett annat fall (Suzuki
Garphyttan) gor affarsmodellen och gjorda investeringar 1 den specifika produktionsmetoden
att omfattande outsourcing inte dr aktuellt.

Bara ett foretag ndmner backsourcing, och da i samband med att tidigare outsourcade aktiviteter
inte riktigt héllit den kvalitet som foretaget har stéllt krav pa. Endast ett foretag (Flexlink) hade
omfattande outsourcing, och sdg pé detta som en naturlig del av verksamheten.
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8.2.2 Forskning och utveckling

8.2.2.1 Produkt, Produktion, Tjénsterelaterad FoU-verksamhet

Foretagen 1 gruppen har, vad giller FoU, 1 huvudsak ett fokus péd produktutveckling (tabell 23).
Négra har ocksa ett prioriterat, eller kompletterande, processfokus. Det finns dock viktiga
nyansskillnader. Exempelvis har tvd foretag, bdda inom GKN, en lika stor tyngdpunkt pa
utveckling av produktionen, men pa olika satt. Detta dr visserligen inte ndgon dverraskning, d
foretag med linjeproduktion av naturliga skdl lagger stor vikt pa produktionsrelaterade
forbattringar. GKN Aerospaces FoU handlar om att utveckla nya metoder for att behélla sin
starka position i branschen for specialsvetsning av komponenter for luft- och rymdfart. Man
anvander bl.a. datorsimulering for att berdkna ny produktionskapacitet. For GKN Driveline
handlar FoU framst om att kontinuerligt optimera produktionen med mélet att kunna konkurrera
produktivitetsmédssigt inom koncernen. I likhet med GKN Driveline fokuseras FoU hos Suzuki
Garphyttan pa utveckling av produktionsprocessen. Utvecklingen av den mest
kostnadseffektiva produktionsprocessen ger foretaget en nddvindig konkurrensfordel.

Vad giller FoU riktad mot tjédnster och mjukvaruutveckling forknippad med de fysiska
produkterna var detta mest uttalat i tre av foretagen. BT/TMHE har som ett led i denna
utveckling etablerat en ny enhet i Goteborg med inriktning mot mjukvaruutveckling. SMC
Automation identifierar mojligheterna till att utveckla tjanster forknippade med de data som
foretaget samlar in. Unicarriers studerar 4 sin sida mojligheterna att utveckla tjansteerbjudandet
till sina kunder, och angav som en mgjlighet att kunna koppla loss framtida tjdnsteerbjudanden
frdn dagens kidrnprodukter, beroende pa vad som efterfragas.

Tabell 23. Huvudsaklig FoU-inriktning hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not: Endast
intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

Foretag Produkt Produktion (Automatisering) Tjanster

BT/TMHE X
Flexlink

GKN Aerospace
GKN Driveline

Komatsu Forest

X X X X X X
>

RUAG Space
SMC Automation X
Suzuki Garphyttan X

Unicarriers Europe X X
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8.2.2.2 FoU-samarbete

"Ndr vi ska ha fordndringar eller teknikutvecklingsprojekt, sda har var dgarkoncern gjort sd att
varje utldndsk fabrik har sin ‘'mammafabrik’ i Japan. Sa vi har en ’speaking partner’ i Japan
som dr var supportorganisation om vi har behov av produktionskunskap eller annan kunskap
[...] da sker det ett utbyte, sa antingen skickar vi personal dit for utbildning [...] eller skickar
dom personal hit sa att de kan hjdlpa oss.”

Plant Manager, Komatsu Forest, intervju.

For foretag inom gruppen ér koncerninterna FoU-samarbeten lika vanligt som externa FoU-
samarbeten eller en kombination déirav. I samtliga foretag &r FoU-samarbete med kunder,
leverantdrer, samt universitet en vanlig foreteelse, men vissa foretag har ocksd mer ldngtgaende
och djupare externa FoU-samarbeten (tabell 24).

Fyra intervjuade bolag har primdrt FoU-samarbete inom dgarkoncernen. I fallet BT/TMHE
géller detta FoU-samarbete med andra enheter inom TICO-koncernen. Komatsu Forest
samarbetar med moderbolagets olika enheter i de fall dir synergimdjligheter identifierats
mellan de egna produkterna och koncernens sortiment. Man har dven utbyte av teknisk expertis
mellan Japan och Sverige. SMC Automation samarbetar i FoU med andra bolag inom Europa
kring digital transformation, framfor allt pd omradet kundinteraktion.

Fem av de intervjuade bolagen karakteriseras av mer blandade samarbetsmonster 1 sin FoU som
ar bade av koncernintern karaktir, men dven omfattar externa aktorer. Ruag Space samarbetar
mycket med europeiska och amerikanska kunder da branschen bestir av manga specialiserade
bolag, samt att de har ett strategiskt samarbetsavtal med Chalmers Tekniska Hogskola.
Unicarriers Europe samarbetar med underleverantorer vad giller utveckling av nya tekniker och
komponenter, och har FoU-samarbete med externa parter. Suzuki Garphyttan har framforallt
FoU-samarbete tillsammans med universiteten i Orebro och Ume4 samt KTH.

Tabell 24. Former for FoU-samverkan inom de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not: Endast
intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer. SDB = Det svenska dotterbolaget.

(Mest) Koncerninternt SDB Koncernintern SDB + Externt
BT/TMHE Flexlink

Komatsu Forest GKN Aerospace

SMC Automation GKN Driveline

Suzuki Garphyttan Ruag Space

Unicarriers Europe
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8.2.2.3 Kompetens

"Tekniknivan hojs ju, sd dr det... vi soker med ljus och lykta efter automationsingenjorer, till
exempel. Det dr ju en bristvara for oss, [...] det dr inte ldtt, alltsa.”

Head of Group IT Infrastructure, Suzuki Garphyttan, intervju.

Bilden av kompetenstillgang bland foretagen dr tdmligen blandad (tabell 25). Tillgdngen pa
nodviandig kompetens infor dagens identifierade fordndringsbehov och kommande
forandringsbehov bedoms dock vara relativt god bland flertalet av gruppens foretag. De flesta
foretag 1 gruppen anser att tillgdngen pa kompetens, lampliga for de uppgifter som foretagen
har behov av att fylla for sin verksamhet, inte ar en kélla till storre oro. Ett foretag har till och
med periodvis svart att hitta tillrackligt med arbetsuppgifter for vissa delar av sin personal som
besitter nyckelkompetenser, och har funnit en 16sning genom att hyra ut dem externt som
konsulter. Foretaget ser dock detta som ett positivt sétt att f4 nytt kunnande hos en personal som
man inte har rad att mista trots den ojamna arbetsbelastningen.

Ett foretag ndmner dock stora pensionsavgingar bland sina ingenjérer som problematisk i den
meningen att det dr svart att ersitta dem med yngre ingenjorer med ritt kompetens.
Problematiken kring svarigheten att hitta kvalificerad personal med rétt kompetens ndmns dven
av SMC Automation och Suzuki Garphyttan, vilka ser ett omedelbart behov av mjukvaru- och
automatiseringsingenjorer. Mer precist handlar problematiken ofta om att den generella
tillgngen pa hogutbildade sokande &r god, men att de inte har ritt kompetens eller
utbildningsprofil.

Tabell 25. Behov av ny kompetens hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not: Endast
intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

Inget forandringsbehov Pagaende forandring Kommande forandring
BT/TMHE GKN Aerospace SMC Automation
Flexlink Suzuki Garphyttan
GKN Driveline

Komatsu Forest
RUAG Space

Unicarriers Europe
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8.2.3 Lokalisering

8.2.3.1 Nya investeringar
Den 6vergripande bilden for foretagen i gruppen ar att Sverige fortfarande &dr aktuellt som
investeringsland (tabell 26).

BT/TMHE har investerat i en ny forskning- och affarsenhet med fokus pa automation och
telematik, med lokalisering 1 Goéteborg. Etablering pad annan ort @n huvudkontoret och
tillverkningsenheten i Mjdlby, sdsom Goteborg, har tillatit rekrytering av nya typer av
kompetenser. Detta ansdgs krivas for att kunna vixa i den nya enheten. Beslutet att lagga
enheten 1 Goteborg baserades pd det rddande innovationsklimatet i goteborgsregionen samt
ndrheten till Chalmers Tekniska Hogskola. Dessutom dr den lokala kompetensen inom
fordonsindustrin av intresse for BT/TMHE. Komatsu Forest genomfor en uppgradering av sin
maskinpark i linje med att nya plattformar/modeller utvecklas eller kommer att utvecklas. Detta
ar 1 stor utstrackning behovsstyrt.

Huvudégaren i Ruag Space bygger primért upp verksamhet i USA, som har kopplingar till
framforallt verksamheten i Schweiz, men begransad anknytning till Goteborg. Ruag har delvis
ocksa fortsatt att satsa och investera i Sverige. Stora fordndringar inom rymdbranschen ér att
forvianta, exempelvis utbyggnad av rymdbaserat internet, nya teknologier och privata
investeringar i rymdtransportbranschen. Ruag gor satsningar kring detta i framfor allt 1 USA,
med eventuell produktion i Sverige. Kundnéra lokalisering &r viktigt. Man har inom branschen,
framfor allt nédr det géller den offentligt finansierade marknaden, en preferens for att kopa
inhemskt tillverkade produkter. SMC Automation har, i samordning med manga andra
europabolag, flyttat all sin tillverkning till en gemensam fabrik i Tjeckien. Anledningen dr bade
kostnadsrelaterad och narheten till stora kunder.

Tabell 26. Nyinvesteringar hos de studerade utlandskontrollerade medelstora féretagen. Not: Endast intervjuade
foretag ingér i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

JA NEJ
Sverige Sverige + Utland Endast utland
BT/TMHE GKN Aerospace -— Flexlink
GKN Driveline Suzuki Garphyttan Ruag Space
Komatsu Forest SMC Automation

Unicarriers Europe

8.2.3.2 Lokalisering av FoU och koncernévergripande FoU

Betriffande det foretagsovergripande FoU-ansvaret i gruppen, framkommer en bild dér sadan
FoU antingen ir till dvervdgande delen koncentrerad till Sverige, eller lokaliserad béade i
Sverige och enheter i utlandet tabell 27). Tre av foretagen kan anses inte ha ndgra FoU-
aktiviteter 1 Sverige.
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Tabell 27. Lokalisering av FoU-verksamheter hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not:
Endast intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

Koncentrerad till Sverige Sverige och utlandet Ingen/begrinsad FoU i Sverige
GKN Aerospace BT/TMHE GKN Driveline

Suzuki Garphyttan Flexlink RUAG Space

Unicarriers Europe Komatsu Forest SMC Automation

GKN Aerospace, Unicarriers Europe samt Suzuki Garphyttan har till vervigande del sin FoU
lokaliserad 1 Sverige. Unicarriers Europe har sitt huvudkontor, tillverkning, utveckling och
utbildningslokaler 1 Mdlnlycke. Warehouseprodukter styrs helt och hallet av den svenska
enheten, och da primért for den europeiska marknaden. Dock sker tillverkning av nidrmast
identiska produkter och ett visst overlappande FoU 1 USA och Asien, men da for respektive
marknader for att & en nérhet till kund och lokal produktanpassning. De olika enheternas FoU
mots sedan pé en hogre global niva vid det centrala FoU-centret i Japan. Man har en fabrik 1
Spanien som dock inte har egen FolU, utan arbetar endast med produktion och
kundanpassningar. For Suzuki Garphyttan &r FoU centraliserad till Garphyttan. Man redovisar
inget tekniskt utbyte med moderbolagets FoU i Japan. Istdllet arbetar man med globala
samarbetsteam inom mycket avgrinsade produktomraden.

I Flexlink sker all FoU i Géteborg (involverande cirka 25 personer), dir dven foretagets FoU-
enhet dr lokaliserad. Ytterligare 35 personer arbetar med FoU 1 Polen, men detta endast i relation
till standardsortimentet (katalog). Flexlink efterstravar att skapa sd generiska produkter som
mojligt, som kan anvindas i s ménga industrier som mojligt, och 1 s ménga applikationer som
mojligt. FoU-filialen 1 Polen véxer snabbt och har till exempel en Robotics-avdelning. Dock ér
Sverige tyngdpunkten idag och kommer vara sa dver en dverskadlig framtid. Komatsu Forest
har tvd FoU-enheter i Sverige samt en enhet i USA for den nordamerikanska marknaden.
BT/THME har FoU lokaliserad i Sverige, Italien och Frankrike, men huvudfokus ligger i
Sverige. P4 Lindholmen Science Park i Goteborg finns enheten Toyota Material Logistics
Solutions, med 115 anstéllda, som &r en central del av utvecklings- och innovationsdelen inom
Toyota Material Handling. Enheten utvecklar l6sningar inom automation, telematik,
mjukvaruutveckling samt lagerhantering och ligger 1 ndra anslutning till ett stort antal relaterade
foretag inom fordonsindustri- och logistikomradet.

Sammantaget framtrader en blandad bild for lokaliseringen av FoU-verksamheter. For de flesta
foretagen dr Sverige en viktig lokaliseringsort for FoU. I dessa foretag observeras inga
tendenser till fordndring rérande FoU-lokalisering inom Overskddlig tid, eller att
dgandeforhallandena skulle ha haft négon generell negativ paverkan i1 form av
utlokaliseringsbeslut av svenska FoU-verksamheter. Snarare framstir de svenska FoU-
lokaliseringarna som viktiga delar av foretagens internationella nitverk.
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8.2.3.3 Konkurrensférdelar av lokalisering

"Vi har haft delegationer fran [tva kinda japanska konglomerat] som kommit dnda till oss [hér
i Trollhdttan] for att det finns inga andra med samma kompetens som vi har!”

Director Innovation & Digital Transformation, GKN Aerospace, intervju.

I likhet med de svenskégda foretagen i Grupp 2, dr de utlandsidgda svenska foretagen i Grupp 4
kvar pa sina ursprungliga historiska etableringsorter. De nya dgarna har inte gjort nagra ansatser
till att flytta produktion eller fordndra foretagets struktur och verksamhet efter forvérvet. Det ar
svart att uttala sig om det finns négra tydliga konkurrensfordelar utifran deras lokaliseringsorter,
men foretagen har under ménga ar byggt upp en logistikkedja som &r anpassad till den plats
som verksamheten ar forlagd.

Haér ar det dock intressant att skilja mellan de foretag som har en mer autonom stéllning inom
sina respektive moderbolagskoncerner, och de som har en mer underordnad organisatorisk
position. De foretag som kan betecknas som mer autonoma, till exempel BT/TMH, GKN
Aerospace, Komatsu Forest, Suzuki Garphyttan och Unicarriers, hade redan innan de blev
forvirvade haft en stark ndrvaro pd sina respektive etableringsorter med inte bara
produktionsanldggningar utan &dven en betydande FoU. Dessutom har de haft historiskt starka
varumirken (BT, Volvo Aero, Umed Mekaniska Verkstad, Garphytte Bruk, respektive Atlet).
Dessa foretag har alltsa fatt betydelsefulla positioner d&ven inom sina nya dgarkretsar.

8.2.3.4 Lokalisering av produktion/montering

Vad giller lokalisering av produktion och montering ser vi en bild dér foretagen i gruppen
antingen har produktion lokaliserad 1 Sverige, eller har den mer utspridd 6ver anldggningar i
Sverige och utlandet. Endast ett foretag har all produktion eller montering lokaliserad i utlandet
(tabell 28). Overlag #r de svenska lokaliseringarna stabila.

Tabell 28. Lokalisering av produktion hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not: Endast
intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

Sverige Sverige + Utland Utland
GKN Aerospace BT/TMHE Flexlink
GKN Driveline Komatsu Forest

RUAG Space Suzuki Garphyttan

SMC Automation Unicarriers Europe

For BT/TMHE ér det svenska silj- och servicebolaget en del av Toyota Material Handling
Europe, med fabriker i Mjolby, Frankrike och Italien, dir &ver 95 procent av truckarna
produceras. Harigenom kan man erbjuda ett brett urval av lagerutrustning och motviktstruckar
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producerade enligt Toyota Production Systems (TPS) kvalitetsstandarder. Toyota Material
Handling Manufacturing Sweden &r en vérldens storsta fabriker for tillverkning av lagertruckar.
Tillverkningen &r organiserad i tre divisioner: motordrivna lagertruckar, lyftvagnar och
reservdelar. 1 sitt Special Products Center specialanpassar man utformningen och
tillverkningen av alla produkter. Unicarriers Europe har tre produktionsanldggningar i
Molnlycke, Finland och Spanien. Moderbolaget har ett stort antal tillverkningsenheter for olika
varumaérken spridda 6ver virlden.

Flexlink har produktion och tekniska anlédggningar i USA, Polen och Malaysia, samt operativa
enheter 1 31 ldnder och ett globalt nidtverk av strategiska partners. Foretaget finns 1 6ver 60
lander. Flexlink har inte nagon egen produktion av komponenter for sina transportband, utan
komponenterna som utvecklas laggs alltid ut for legotillverkning. Dock utfor foretaget visst
eget montage av submoduler. I Polen har Flexlink sin storsta centrala produktionsenhet, dir de
bygger upp det system som kunden bestillt, testkor det och har darutdover en FAT (Factory
Acceptance Test) dit kunden kommer och ser att det fungerar. Sedan monteras systemet isér i
sektioner och levereras till kunderna. Vidare har Flexlink en SAT (Site Acceptance Test), nér
systemet vél dr pa plats. GKN Aerospace, GKN Driveline, Ruag Space och SMC Automation
har endast lokal produktion och/eller montering av komponenter.

Generellt inom Grupp 4 é&r bilden att foretagen forsoker bibehdlla den existerande
marknadspositionen. Detta innebar inte nddvindigtvis en passivitet infor omvarldsforandringar,

utan de forsvarar en relativt stabil och séker position inom sina respektive marknadsnischer
(tabell 29).

Vissa av foretagen soker dock aktivt nya marknader allteftersom marknadslogiken forédndras
och nya affarsmodeller blir vanliga. Ett exempel dr Ruag Space, som ser ett skifte frdn att
offentliga och Gverstatliga rymdorganisationer skjuter upp satelliter mot en mer kommersiell
marknad déir privata foretag séljer satellituppskjutningar som en transporttjénst till rymden.
Detta stéller ocksa nya krav pad Ruag Space’ affarsmodell.

Ett annat uttryck for expansionsstrdvan som observerats hos vissa av gruppens foretag ar att
utoka antalet affairsomraden. Detta innebir inte bara en rorelse mot tjdnstefiering sdsom utokade
eftermarknadstjénster, utan dven som en f6ljd av omvérldsforandringar. Ett exempel dr Suzuki
Garphyttan, som nu forsoker finna nya anvéindningsomraden for sina produkter och dirigenom
skapa nya affarsomréden som ett resultat av en insikt att deras huvudprodukt, fjadertrddar som
anvéands 1 forbranningsmotorer, sannolikt kommer att ha en bortre produktlivslingd inom en
inte alltfor lang framtid.

En variant av att expandera genom utveckling av nya affirsomraden &r breddning av det
existerande kunderbjudandet mot befintliga kunder med fler produkter eller tjanster (till
exempel BT/TMH).
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Kundstrukturen for foretagen i gruppen ér generellt sett stabil. Relationerna med kundforetagen
ar langsiktiga och bygger pa historiska relationer som i manga fall hdrstammar frén tiden fore
det utléindska forvérvet.

Tabell 29. Forandring av marknads- och affarsomraden hos de studerade utlandskontrollerade medelstora
foretagen. Not: Endast intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

Expandera Omstallning Bibehalla
BT/TMH RUAG Space Flexlink
GKN Aerospace GKN Driveline

Komatsu Forest
SMC Automation
Suzuki Garphyttan

Unicarriers Europe

8.2.4 Teknologisk Forandring

8.2.4.1 Samutveckling

De foretag som intervjuats karakteriseras av att den absolut stora majoriteten (8 foretag) har en
relativt begriansad produktinriktad samutveckling av produkter eller processer tillsammans med
andra bolag, inklusive andra bolag inom samma koncern (tabell 30).

BT/TMHE har exempelvis inga direkta vertikala samarbeten med andra foretag i relation till
samutveckling av nya tekniker. Ddremot arbetar man tillsammans med foretag inom koncernen
for att utveckla och erbjuda storre systemldsningar till kunder. Flexlink dr ett exempel pé
foretag som dock, fastin man i nuldget inte har mycket samutveckling med andra foretag, ger
uttryck for 6kat behov av att i framtiden samarbeta med andra, savil formellt som informellt.
Enligt foretagets egen beskrivning bryter det framfor allt ny mark betrdffande kontroll och
styrning inom transportband och tar fram egna sofistikerade smarta kontrollsystem kring detta,
men ser dnda ett 6kat behov av extern kompetens. Flexlink har ddrfor en annan typ av samarbete
med leverantdren dir det externa foretaget ocksa blir mer delaktigt i utvecklingsprocessen. Har
ser foretaget ett behov vad géller utvecklingen av nya koncept for hur man kan driva
transportband. Unicarriers Europe arbetar tillsammans med ett antal underleverantorer, men har
inte nagra formella/kontrakt for gemensam utveckling av teknik. Foretaget har dessutom
mycket begrinsat samarbete generellt inom koncernen.

De enda bolag som kan anses ha ett mer utvecklat samarbete internt inom moderkoncernen &r
Komatsu Forest, som till exempel har tagit fram produkter och tekniska losningar tillsammans
med andra enheter for utveckling av sina skordare, och Ruag Space, som har ett
samutvecklingsprojekt med systerbolaget 1 Europa, ddr man bland annat utvecklar och tillverkar
en gemensam produkt.
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Tabell 30. Samutveckling med kunder och leverantdrer bland de studerade utlandskontrollerade medelstora
foretagen. Not: Endast intervjuade foretag dr inkluderade. Killa: Intervjuer samt arsrapporter och foretagens
hemsidor.

Mer Mindre
Komatsu Forest BT/TMHE GKN Aerospace
Ruag Space GKN Driveline SMC Automation
Unicarriers Europe Flexlink

Suzuki Garphyttan

"Vi har en fabrik som klarar av fordndringar och att anpassa sig till nya situationer. [...] Det
dr ju ddrfor vi finns kvar — var automationsgrad. [...] Tack vare robotiseringen sd har vi fatt
ett bdttre kvalitetsutfall. [Vi har blivit] integratorer, ser till att de olika enheterna pratar med
varandra pd rdtt sdtt, att dom funkar ocksd inom automatisering. [...] Det dr inte lingre okej
att ha 8 av 10 rdtt. [...] Det dr ddrfor vi mdste vara noggranna hur vi integrerar de olika
processtegen.”

Chef Produktionsteknik/Teknikutveckling, GKN Driveline, intervju.

Vad giller anvindningen av ny avancerad teknologi &r bilden bland gruppens foretag mycket
heterogen (tabell 31). De foretag som anvinder ny avancerad spetsteknologi, sisom AR
(augmented reality) for sin produktutveckling och datainsamlingssystem i realtid, gor detta dn
sa ldnge 1 en mindre skala.

I kontrast till denna typ av anvindning dr den produktionsinriktade anvéndningen av ny
avancerad teknologi mer central for vissa av foretagen, och sker redan idag i en stdrre skala och
mer intensivt. GKN Aerospace anvénder datorsimulering for att berdkna floden, kostnader och
upptdcka  flaskhalsar 1  planerade  utbyggnader av  produktionsanldggningen
(produktionsoptimering).  GKN  Driveline har en  ndrmast helautomatiserad
produktionsanldggning dér de 1 produktionsprocessen ingdende maskinerna kommunicerar med
varandra, samt utfor en kontinuerlig kvalitetskontroll.

Inom denna grupp finner vi dven ett fatal foretag som dr mycket medvetna om den omstillning
som industrin star infor idag, men &nnu inte pabodrjat en konkret omstdllning mot en
automatisering eller implementering av ny avancerad tillverkningsteknologi. Dock genomfors
redan idag provkorningar med sadan teknik.
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Tabell 31. Anvandning av ny avancerad teknologi hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen.
Not: Endast intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Killa: Intervjuer.

JA NEJ
Mindre omfattande Mer omfattande
BT/TMH (Produkt) GKN Aerospace (Produktion)  Flexlink (”Har visioner”)
Komatsu Forest (Produkt) GKN Driveline (Produktion) Ruag Space
Unicarriers Europe (Produkt) SMC Automation

Suzuki Garphyttan ("Har

visioner”

8.2.4.3 Krav humankapital/Nya kompetenser (behov)

De utlandsdgda foretagen ser i likhet med de svenskdgda foretagen ett okat behov av
hogskoleutbildad personal, speciellt mjukvaruingenjorer och programmerare. Kraven pa
humankapital har 6kat i takt med den tekniska utvecklingen inom digitaliseringen. Dock ger
foretagsrespondenterna ingen bild av ett akut eller omedelbart behov, utan de 6kade kraven pa
kompetens och kunnande inom digitaliserad FoU, produktion och eftermarknadsaktiviteter &r
nagot som de anser ar ett mer langsiktigt behov (tabell 32).

Aven yrkesgruppen operatdrer ir en del av denna forindring, vilket dr en direkt foljd av
automatiseringen av produktion. Darfor pekar till exempel Suzuki Garphyttan pa hur viktig
kompetensutvecklingen &dr dven for denna yrkesgrupp.

Tabell 32. Behov av nya kompetenser hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not: Endast
intervjuade foretag ingar i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

Ser inget omedelbart behov Ser ett behov pa sikt
Flexlink BT/TMH

GKN Driveline GKN Aerospace
Komatsu Forest Suzuki Garphyttan
Ruag Space

SMC Automation

Unicarriers Europe
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8.2.4.4 Férdndrad kundinteraktion

Traditionellt har samtliga foretag i gruppen haft en interaktion med kunder i termer av
produktutveckling, forbittring av befintliga produkter, eller framtagande av nya produkter. I
termer av fordndrad kundinteraktion som en del av fornyelsearbetet ser vi dock endast mindre
forandringar. (tabell 33). Aven i denna dimension framstar BT/TMH och i viss man Unicarriers
som representanter for de utlandsdgda foretag som kommit léngst i denna process, d& de har
genomgatt ett tydligt skifte vad géller kundinteraktionen under de senaste dren, innebdrande
realtidskontakt/uppkoppling med kunder. De kan dédrmed ocksa foridndra sina erbjudanden till
kunderna.

For ovriga sju foretag inom denna grupp finns det en stor spannvidd av mer eller mindre fardiga
planer hur man vill arbeta med kunder i framtiden.

Tabell 33. Forandrad kundinteraktion hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not: Endast
intervjuade foretag ar inkluderade. Killa: Intervjuer samt arsrapporter och foretagens hemsidor.

Ja Nej
BT/TMHE GKN Aerospace SMC Automation
Unicarriers Europe GKN Driveline Ruag Space
Komatsu Forest Flexlink

Suzuki Garphyttan

8.2.4.5 Anvindning av loT/Big Data

Studien har inte identifierat ndgot foretag 1 gruppen som aktivt anvénder IoT som en del av
kunderbjudandet eller i produkterna. Dock ser vi en 6kad inhdmtning av Big Data bland tre av
foretagen (tabell 34). Sérskilt giller detta i form av informationsinhdmtning och datalagring
frdn dels produktion, dels anvdndare. Hos BT/TMHE, och i begrinsad omfattning dven
Komatsu Forest, sker detta pé frivillig basis frin anvdndarens sida, dér olika tjinster kopplade
till informationsinhdmtningen ér tillval. Dock uttrycker man en intention att bredda detta till att
vara en standard i framtida produkter. Unicarriers ger ocksa ett erbjudande till kunder, men har
ett mer uttalat dgande (avtalsreglerat) Over om det dr foretaget sjélvt eller anvdndare som édger
den data som genereras.

For ovriga foretag dr produkterna av den beskaffenheten att IoT och installation av utrustning
for Big Data-insamling dr mindre 1dmpliga eller opraktiska. Oftast har detta sin grund i att
produkterna dr komponenter till storre system déar foretagen inte har ett storre intresse av att
samla in anvdndardata d4 man inte anser att man har en kundrelation till slutanvidndare.
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Tabell 34. Anvandning av IoT och Big Data hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not:
Endast intervjuade foretag ingér i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

MOJLIGT EJ TILLAMPLIGT
Mer Aktuellt Mindre Aktuellt
BT/TMH Flexlink GKN Aerospace
Unicarriers Europe GKN Driveline

Komatsu Forest*
RUAG Space
SMC Automation

Suzuki Garphyttan

* Big Data anvénds i1 begrdnsad utstrdckning.

De allra flesta av de intervjuade foretagen (7 foretag) har inte ndgra nya nyckelpartners (tabell
35). Ruag Space och SMC Automation har inga nyckelpartners idag, men ger uttryck for att
detta &r en aspekt som foretaget maste stirka i framtiden. BT/TMHE anser att Microsoft har
blivit en ny nyckelpartner for foretaget, givet dess satsningar pa automation och telematik.
Unicarriers Europe har en ny nyckelpartner inom litiumbatterier. Flexlink ser SKF som en
fortsatt viktig nyckelpartner och kund, samt vidare tyska komponentleverantorer till bilindustrin
och konsumentvaruféretag inom andra sektorer, till exempel Procter&Gamble. Fér Komatsu
Forest har den nya dgaren blivit en viktig nyckelpartner. GKN Aerospace, GKN Driveline och
Suzuki Garphyttan uppger att det inte har tillkommit ndgra nya nyckelpartners.

Tabell 35. Forekomsten av nyckelpartners hos de studerade utlandskontrollerade medelstora foretagen. Not:
Endast intervjuade foretag ingér i kategoriseringen. Kélla: Intervjuer.

Ja Nej

BT/TMHE Flexlink

Unicarriers Europe GKN Aerospace
GKN Driveline

Komatsu Forest
RUAG Space
SMC Automation

Suzuki Garphyttan
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9. Empirisk sammanfattning: strategiskt fornyelsearbete i
tillverkningsindustrin

I detta kapitel sammanfattar vi huvudresultaten av var undersdkning av strategiskt
fornyelsearbete bland de medelstora svenskigda foretagen (Grupp 2) och de sma- och
medelstora utlandsédgda foretagen (Grupp 4), baserade pa véra foretagsintervjuer och
sekundirdata. For respektive fOretagsgrupp gors sammanfattningen under rubrikerna
Overgripande indikationer, Organisatoriska forindringar, Forskning och utveckling,
Lokalisering, och Teknologisk fordndring.

9.1 Medelstora svenskagda foretag (Grupp 2)

Om vi borjar med att titta pa nagra overgripande indikationer (6.1) for gruppen svenskigda
medelstora foretag 1 var undersokning kan man konstatera att dessa dr av varierande storlek,
och att de generellt haft en positiv utveckling under var métperiod. Huvuddelen av tillvixten
har skett genom forvirv, men det finns en allmén ambition bland foretagen i gruppen att bade
véxa organiskt och genom fortsatta forvirv. Négra foretag har gjort forvirv som mer dn
fordubblat omsittning och sysselséttning. Oftast har det rort sig om ménga mindre forvérv, men
det finns ocksa exempel pd kdp av foretag som varit storre dn det egna foretaget. Samtliga
foretag 1 Grupp 2 har framfor allt vuxit genom forvirv. Avyttring av verksamheter har samtidigt
skett 1 flera av de Ovriga foretagen. Dérfor ska man inte se forvarv och forsdljningar av
verksamheter som motsatspar, utan snarare som parallella strategier. Avyttringarna har fraimst
genomforts for att renodla verksamheten samt for att ytterligare forstérka foretagets redan starka
positioner inom sina kdrnomrdden. Huvuddelen av tillvixten, sdvél den organiska som den
forvdrvade, sker utomlands. Medan de svenska storforetagen i Grupp 1 sedan linge har en
mycket hog omséttnings- och sysselsittningsandel utanfér Sverige och sélunda inte genomgar
ndgon fortsatt hog internationalisering, dr internationaliseringstakten bland de undersokta
medelstora foretagen mycket snabbare. Om denna process av snabb internationalisering
fortsdtter kommer de medelstora foretagen relativt snart uppvisa ett konvergerande monster
med storforetagen.

Samtidigt har de absoluta omsattnings- och sysselséttningsvolymerna i Sverige inte sjunkit,
utan snarare stagnerat. Den minskade andelen omséttning och sysselséttning pa den svenska
hemmamarknaden dr sdledes 1 forsta hand en effekt av snabb tillvixt utomlands. Medan de
svenskigda storforetagen i Grupp 1 typiskt har huvuddelen av sin omséttning och sysselséttning
utanfor Europa och fortsétter att vixa, huvudsakligen 1 Asien, karakteriseras foretagen i Grupp
2 av ett mycket mer heterogent monster. Ungefdr hélften av de studerade foretagen har
huvuddelen av sin omséttning och forsédljning i Europa och har gjort huvuddelen av sina nyligen
genomforda forvirv i Europa. Medan de svenska storforetagen redan dr véletablerade i
Nordamerika och huvudsakligen vixer pa tillvixtmarknader i Asien, &r det typiska monstret
bland de medelstora foretagen att de vixer genom forviarv och organiskt i bade Amerika och
Asien. Vidare dr de svenska storforetagen etablerade pé flertalet utomeuropeiska marknader
sedan lange, medan de medelstora foretagen har gjort inledande marknadsetableringar i ndgra
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enskilda utomeuropeiska linder — oftast Kina, Indien, Mexiko och Brasilien — men att de
dérutdver hittills har en ldgre nérvaro i 6vriga lander. De utldndska etableringarna sker vanligen
1 heldgda dotterbolag snarare 4n genom joint ventures.

9.1.1 Organisatoriska forandringar

Niér det géller dgarforhéllanden och roller (6.2.1.1) kan man se att den undersokta gruppen har
ett betydligt hogre svenskt institutionellt och privat dgande, i regel dver 70 procent av
aktiekapitalet och rostetalet, jamfort med samtliga foretag som dr noterade pé Sveriges storsta
aktiemarknad, Nasdaq Stockholm. Det typiska ar en tung huvudigare, till exempel ett svenskt
investment/utvecklingsbolag eller stiftelse, eller att man &dgs/kontrolleras av stiftelser eller
institutioner som 1 sin tur kontrolleras av familjer till grundare och/eller verkstéllande ledning.
Starka, stabila, langsiktiga dgare med solid finansiell bas for expansion har saledes varit det
gemensamma for de undersokta bolagen i gruppen.

Betriaffande foretagens organisation, koordinering och decentralisering (6.2.1.2), har flertalet
vuxit kraftigt genom forvirv sévil 1 Sverige, 1 6vriga Europa, och utanfér Europa. Det finns
ingen klar indikation pé att den pagaende globaliseringen, métt som graden av omséttning och
sysselsittning utanfor Europa, 1 forsta hand skall ha skett genom forvirv. Istéillet handlar det
om en blandning av forvérv och organisk tillvaxt (inklusive s.k. greenfield-investeringar) inom
den forvdrvade utomeuropeiska verksamheten. USA och Kina dominerar stort nar det géller
utomeuropeiska etableringslinder. De studerade fOretagen baseras generellt pa en
kiarnverksamhet — en teknisk innovation, en process, en forbittring av en existerande produkt
eller process och/eller en kombination av en produkt och en process som genererat en ny
affarsmodell. Fran denna kidrnkompetens har tillvdxten skett genom kontinuerliga nya tekniska
och kommersiella applikationer inom helt eller delvis nya tilldimpningsomraden, och for nya
kundsegment. Under en snabb tillvéxt och decentralisering har vanligen antalet affirsomraden
och kundsegment utdkats till att typiskt omfatta 3-4 mer eller mindre sjélvstindiga
affirsomraden. Forvirvade foretag har ofta levt vidare inom ett existerande affarsomrade, med
en betydande sjélvstandighet genom ansvar for eget produktomréde, varumirke, kundsegment
och/eller geografisk marknad. Det dr tydligt att en funktionell, produktorienterad,
organisationsmodell dominerar framfor en renodlad geografisk marknadsorganisation bland
foretagen 1 gruppen.

Vid en granskning av Sveriges strategiska roll inom de globala strukturerna (6.2.1.3), kan vi se
att merparten av de undersokta foretagen dr globalt ledande, eller bland de globalt ledande,
inom sina respektive affarsomraden. Sverige spelar idag, och sannolikt fortsdttningsvis, en
viktig strategisk roll i globala viardekedjor, dir huvudkontor och styrande/ledande verksamhet
ofta dr lokaliserade i sma eller medelstora orter i Sverige. Det typiska for de strategiska
fornyelseverksamheterna dr att bolagen har huvudkontor i Sverige, samt FoU och
produktionsaktiviteter i badde Sverige och utlandet. Det klart dominerande draget dr en
sammanflitning mellan de svenska och de internationella dimensionerna, med en viaxelverkan
mellan Sverige och utlandet i det strategiska fornyelsearbetet. Det finns fa tecken pa att Sveriges
roll 1 detta fornyelsearbete skulle minska drastiskt inom overskéadlig framtid.
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Vad giller fordndring av affarsmodeller (6.2.1.4) kan foretagen grovt kategoriseras i tre
grupper. For en grupp dr det inte aktuellt att fordndra den nuvarande framgangsrika
affirsmodellen. Dessa bolag har ett utpriglat produktfokus, dir nuvarande kunder inte i nagon
storre grad efterfrigar tjdnstelosningar. Ovriga bolag genomfdr, har just forindrat sina
affarsmodeller, eller ser ett behov att dndra sina affarsmodeller (se tabell 6). Dessa bolag har ett
okande tjdnsteelement i sina utbud for att erbjuda “’totallosningar” till kunden, med storre fokus
pa eftermarknad. Tydligt &r att manga foretag uppfattar, och vill vara med i, de
tillverkningsindustriella foretagens dragning mot tjdnste- och eftermarknadssidan. Ny teknologi
och nya forutsittningar for samarbete har mdjliggjort denna utveckling.

Nér det giller investeringar och satsningar (6.2.1.5) framkommer det att flertalet foretag
investerar bade 1 Sverige och utomlands, ofta genom investeringar i produktionsanlédggningar i
tillvixtmarknader 1 kombination med en  kontinuerlig  uppgradering av
tillverkningskapacitet/processer i Sverige. Nya eller kade FoU-investeringar 1 Sverige kan
identifieras bland vissa foretag. Det finns klara indikationer pa att fornyelse- och
internationaliseringsarbetet kommer att fortsatta och att Sverige kommer att vara en viktig
komponent i denna fortsatta process.

En granskning av fOretagens outsourcing/backsourcing (6.2.1.6), visar att huvuddelen av
foretagen har fokus pé kontroll 6ver produktion och resurser, och dir outsourcing déarfor ar
mindre forekommande. Man vill kontrollera resurserna och kvaliteten i hela virdekedjan, samt
1 vissa fall utéva kontroll 6ver viktiga patent. Outsourcing dr samtidigt en viktig strategisk
dimension for ndgra av foretagen, till stor del baserad pd& produktionens natur, dir
verksamheterna i Sverige ofta priaglas av sammanséttning av komponenter, eller att resurserna
battre kunde riktas mot FoU, och det faktum att man valt att positionera den svenska enheten 1
slutet av den globala virdekedjan, vilket krédver en hog kompetensprofil hos de anstéllda. Men
dven mer avancerade och fornyelseinriktade delar av verksamheterna outsourcas delvis,
exempelvis begrinsade delar av FoU och mjukvaruprogrammering. Aven om vi ser en mycket
varierande grad av och intresse for outsourcing, ser vi inte i nuldget att det sker ndgon
backsourcing hos de studerande foretagen. Overlag ser vi att anvindningen av externa inkdp av
komponenter i hog grad varierar med konjunkturfordndringar, medan tjansterelaterade inkop
frdn externa konsulter generellt sett okar, speciellt for produktionskritisk input, exempelvis
mjukvaruutveckling och mjukvaruunderhall, dir produkterna har ett digitalt innehall.

9.1.2 Forskning och utveckling

Om vi dérefter sammanfattar resultaten vad giller foretagens FoU (6.2.2.1) kan man notera att
samtliga foretag i1 olika grad genomfor fornyelsearbete, traditionellt genom produktutveckling,
dér enskilda produkter eller produktomraden undergér utveckling antingen in-house eller 1
relation med storre kunder och leverantorer. Samtliga utfor olika former av produktinriktad
FoU, och drygt hilften &r dven inblandade i direkta initiativ for att automatisera produktionen.
Négra ser en expansion mot tjdnstesidan som en viktig rorelse. Det &r speciellt intressant att
fokusera pa foretagens process- och tjansterelaterade utvecklingsarbete, dér ett tjansteutbud i
samband med underhall dr det kanske viktigaste exemplet pa sddan expansion.
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Foretagen bedriver &ven FoU-samarbete med olika partners (6.2.2.2), dar ett mindre antal enbart
eller 1 huvudsak har koncerninternt FoU-samarbete, medan den flesta bedriver samarbete bade
internt och med externa aktorer. Det externa samarbetet & mer eller mindre formellt
(projektrelaterat och kontraktbundet). Huvudsakliga partners dr kunder, foljt av leverantorer,
tjanstebolag, universitet och FoU-stodjande myndigheter, exempelvis Vinnova.

9.1.3 Lokalisering

D4 man studerar fOretagens geografiska orientering (6.2.3.1) ser man att de undersokta
medelstora foretagen 1 Grupp 2 har en betydligt hogre andel omsittning och sysselséttning i
Sverige dn de svenskédgda storforetagen 1 Grupp 1, men Sveriges andel av sysselséttningen
sjunker 6ver tid 1 relativa tal. Flertalet foretag &r i huvudsak inriktade pa europamarknaden, med
stora andelar i f.d. Ost/Centraleuropa och Baltikum. Andra har betydande verksamheter i
Nordamerika och Asien. Dessa monster reflekterar dven nyligen gjorda och planerade
investeringar. Nya investeringar (exklusive forvirv) sker till stor del utanfor Europa, framfor
allt 1 Kina. Flertalet foretag &r internationaliserade, med olika geografiskt fokus. Sverige och
Europa ér viktiga men expansionen i Asien dominerar, ddr ingen avmattning kan ses. Trots en
tilltagande internationalisering dr den dominerande bilden att foretagen dven stannar kvar pa
sina historiska etableringsorter och har kvar sina huvudkontor dir. Gemensamt for alla foretag
ar att produktionen pa ursprungsplatserna utvecklas genom uppgraderingar och nyinvesteringar
1 de befintliga anldggningarna, dar man d@ven har byggt upp logistikkedjor anpassade till platsen.
De svenska verksamhetsorterna har inte tappat 1 strategisk position internt inom koncernerna,
trots betydande internationella etableringar och foretagsforvarv.

En analys av lokaliseringen av FoU och ansvaret for den koncerndvergripande FoU-
verksamheten (6.2.3.3) visar att detta ansvar till 6vervidgande del dr koncentrerat till Sverige,
eller delegerat till Sverige och enheter 1 utlandet. Det finns d&ven exempel pé foretag som fétt en
mer internationellt utspridd lokalisering som ett resultat av okat antal utldndska forvirv,
inklusive FoU-verksamhet. Cirka hélften av foretagen har FoU bdde i Sverige och utlandet,
vilket visar att lokaliseringen inom eller utom Sverige av strategiska fornyelseverksamheter
kompletterar, snarare dn konkurrerar, med varandra. De viktigaste strategiska funktionerna for
fornyelse (huvudkontor, FoU, storre produktionsanldggningar) finns oftast i svenska sma- och
medelstora stdder och regioner, och i mindre grad i storstadsregionerna. Sammantaget &r
Sverige fortfarande en strategisk lokalisering for foretagens FoU, och 1 nuldget finns inga tecken
pa att denna struktur skulle vara vésentligt hotad.

Da vi ser pa lokalisering av foretagens produktion (6.2.3.3) uppvisar den en stor geografisk
spridning och tdcker samtliga kontinenter, men har inte samma heltdckande nédrvaro utanfor
Europa som de storsta svenska multinationella foretagen. Den typiska bilden dr cirka 10-20
producentenheter, spridda over cirka 10-15 lander (tabell 13). Den dvervdgande delen av de
utldndska producerande bolagen har tillkommit i samband med forvérv.
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9.1.4 Teknologisk forandring

Nér det giller foretagens sektorsgranser (6.2.4.1) diskuterade vi i kapitel 2 att teknologisk
utveckling medfort att traditionella verkstadsindustriella foretag alltmer dr verksamma ocksa
inom tjansteproduktion. Bland de undersokta foretagen i gruppen sker i flera fall en glidning
mot nya eller kompletterande sektorer och branscher. Dessutom sker intressanta
tyngdpunktsfordndringar mellan de tillverkningsindustriella branscherna, dven om langt frén
alla foretag omfattas av just dessa tendenser. Ett exempel dr den gradvisa 6vergangen inom den
traditionella verkstadsindustrin till nya material, till exempel fran metall till plast, vilket innebér
att man 1 stérre utstrackning &n tidigare kommer att fa se att den tidigare separerade
forddlingskedjan mellan grundldggande metallindustri och basplastindustri integreras.

Bland de undersokta foretagen sker i flera fall en tyngdpunktsfordndring mot nya eller
kompletterande sektorer och branscher. For vissa sker dessutom en glidning mellan de
tillverkningsindustriella delbranscherna. En viktig sektorsovergang, noterbar bland néstan alla
foretag, sker ndr de varuproducerande foretagen i allt storre utstrackning dven inriktar sig pa
teknikhandel, teknikkonsultverksamhet och eftermarknadsaffarer.

En analys av fOretagens anvdndning av ny avancerad teknologi (6.2.4.2), visar att
produktionsrelaterad uppgradering och introduktion av ny avancerad tillverkningsteknologi ar
centrala delar i1 det strategiska fornyelsearbetet. I allminhet &r detta forknippat med
automatisering av produktionen 1 syfte att 6ka produktiviteten. De viktigaste begransningarna
mot omfattande investeringar 1 ny avancerad teknologi ligger 1 sadan tillverkning som praglas
av hog personalintensitet och behov av manuell kvalitetskontroll, samt dir produktionsserierna
ar alltfor korta.

Nér det giller foretagens behov av humankapital och ny kompetens (6.2.4.3) framgar att
samtliga ser behov av att inforliva nya kompetenser, antingen redan idag eller 1 en néra framtid.
Framst ror detta den digitala omstillningen av organisation, produktion och f6rséljning av
fysiska produkter och tjénster. Digitalisering ses som en central komponent for att inte bara
overleva 1 branschen, utan dven som ett verktyg for att samtidigt sinka kostnader och oka
intékter. Fordndrade kompetensbehov dr ocksa starkt relaterade till tankar om att forflytta sig
ndrmare kundernas vérdekedjor. Flera av foretagen har program for kompetensutveckling av
befintlig personal for att kunna genomfora dvergdngen mot mer avancerade digitalt styrda
produktionsprocesser. Daremot ser vi stora variationer rorande hur akut behovet av nya
kompetenser uppfattas. Halften av foretagen tyckte sig inte ha nagra omedelbara behov, och i
flera fall kunde de técka tillfdlliga brister relativt 1dtt genom inhyrda konsulter.

Den generella bilden nir det géller tillgdng pa och nyttjande av kompetens (6.2.4.4) ar att
foretagens kompetensforsorjning 6verlag ar god. Flera ndmnde dock en brist pa ingenjorer inom
specifika kompetensomraden sasom mekatronik och programmering, vilket dr ett resultat av
den pagdende forskjutningen mot digitalisering inom de branscher foretagen verkar inom. Inte
heller ur ett FoU-perspektiv uppgavs att kompetensforsorjningen led av nigon brist pa
nddvindigt humankapital i nuldget. Ett problem som diskuterades i négra fall var att antalet
sokande med rétt kvalifikationer har sjunkit i relation till ett storre antal icke-kvalificerade
sokande, och att det fanns problem med att omlokalisera FoU-personal pa grund av en ovilja
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att flytta, vilket forsdmrade fOrutsdttningarna att skapa en synergifrimjande miljo i
utvecklingsavdelningarna i olika koncernbolag.

En anledning till férdndrad kundinteraktion (6.2.4.5) bland foretagen var strdvan efter en
forflyttning i virdekedjan. Aven i detta fall innebir detta ambitionen att komma in tidigare i en
kunds tillverkningsprocess genom att till exempel 6ka véirdeinnehéllet i en produkt eller erbjuda
andra kompletterande produkter och tjinster. Det betyder att fordndrad kundinteraktion ir en
del av en strategisk fornyelse av foretagens verksamhet, och denna sker genom en nedbrytning
av de traditionella branschgrinserna. Ofta forknippades denna rorelse i1 védrdekedjan med
erbjudandet av en kompletterande tjinst, till exempel via en webbaserad plattform f6r order och
eftermarknad. Andra foretag har planer pa att infora en mer proaktiv eftermarknadsservice som
ett sitt att oka intikterna. Aven om kundinteraktionen har eller kommer att forindras bland
gruppens foretag, foljer detta ett monster dar tillgéng till system é&r villkorad. Med detta menas
att man till exempel dr en registrerad anvéndare, eller att man vidhéller vikten av personliga
mdten och kommunikation i kombination med digitala system for kundinteraktion, vilka
anvéinds som ett komplement. Resultatet av detta dr att man 1 ménga fall 6kar kontrollen lédngs
forddlingskedjan.

Nir det giéller anvindningen av [oT och Big Data (6.2.4.6) dr den 6vergripande bilden att denna
dnnu inte dr utbredd inom foretagen i gruppen. Skélen till detta &r flera, till exempel att det inte
ar aktuellt pd grund av produktens karaktr, eller dérfor att det inte forefallit intressant att 1dgga
resurser pa att skapa séddan digital infrastruktur &ven om det tekniskt skulle vara mgjligt. Ett
annat viktigt skl for att avstd frdn insamling av Big Data, ddar man Gverlatit beslutet pa kunden,
var kundens integritet eller behov av konfidentialitet. Ungefar hélften av foretagen betraktar det
inte som aktuellt eller mojligt att tillampa dessa teknologier i samband med sina produkter.
Skélen dr inte bara tekniska, utan det ror sig ocksd om kundetiska och konfidentialitetsméssiga
overviaganden. Darfor kan det finnas ett morkertal 1 sddana fall dér ett l&ngt framskridet
utvecklingsarbete inte redovisas Sppet.

En granskning av fOretagens samutveckling for att utveckla en gemensam produkt for
forsdljning eller teknik for anvdndning i produkter (6.2.4.7) visar att ett fatal har mer
samutveckling med kunder och leverantorer dn dvriga. Det mest typiska dr dock att man har en
mindre formaliserad samutveckling.

En genomgéng av foretagens nya nyckelpartners (6.2.4.8) visar att flertalet har viktiga
samarbeten med nyckelpartners (exempelvis leverantdrer och kunder), men att dessa ndstan
uteslutande dr partners som man har haft under en léngre tid. Endast tre foretag kan anses
samarbeta med vad de identifierar som nya nyckelpartners.

9.2 Sma- och medelstora utlandsagda foretag (Grupp 4)

Som dvergripande iakttagelse (8.1) kan vi inledningsvis konstatera att flertalet av de undersokta
foretagen har varit i utlindsk dgo under hela 2010-talet. Merparten har under denna period dven
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haft en positiv utveckling, savél nér det géiller omsittning som sysselséttning. Endast ett fatal
har haft en negativ sysselséttningsutveckling, vilket i huvudsak beror pd avknoppningar av
verksamheter. Sdtten man vuxit pd har véxlat over tiden och mellan fOretagen, dir den
dominerande strategin varit att vixa genom fortsatta investeringar i existerande verksamheter 1
Sverige. Samtidigt kan man &ven se att svenska dotterbolag 1 viss grad expanderar utomlands,
dven 1 dessa fall framst genom att investera i existerande verksamheter. Ett fatal svenska
dotterbolag har i mindre omfattning dven genomfort forvérv, vilka i huvudsak syftat till att
komplettera den existerande organisationen, kompetensen eller kunderbjudandet.

9.2.1 Organisatoriska forandringar

Nér vi studerar de utlindska édgarnas roll (8.2.1.1) framtrdder en dominerande bild av att de
utldndska dgarna inte utovar en direkt styrning eller aktiv paverkan av forviarvade svenska
enheter, vilka sdledes har en hog grad av autonomi vad giller den operativa verksamheten.
Dock utdvas en tydlig indirekt styrning genom tillsdttning av VD och styrelse i det svenska
dotterbolaget. I 10 av de 17 undersdkta foretagen dr VD bosatt utomlands.

Aven om den generella bilden alltsd 4r att de svenska enheterna har en hdg grad av
sjalvstindighet och frihet inom de internationella koncernerna finns det ett fatal fall ddr man
upplevde att vissa egna initiativ, sdsom utveckling av tjénster, inte var ndgot som fick nagot
storre stod fran den utldndske dgaren. Allmént har de utléindska dgarna givetvis mer eller mindre
uttalade krav pa lonsamhet och produktivitet. Detta giller tydligast for de foretag som inte
tillverkar unika eller svarimiterade produkter, vilka da forsoker mota ett hogt satt
avkastningskrav genom en okad grad av automatisering, i syfte att hdja produktivitet och
kostnadseffektivitet.

Nér det giller den strukturella integrationen (8.2.1.2) med 6vriga bolag inom den utldndska
koncernen dr den allminna bilden att de svenska enheterna dr relativt 16st knutna till
moderbolagets globala organisation. Den integration som framkommer avser framst att man
delar teknisk expertis, oftast med systerbolag inom koncernen. Med undantag for ett fall har vi
inte identifierat nagra foretag dar moderbolagen &r pa vdg att driva sina forviarvade svenska
enheter mot en 6kad integration.

Nér det géller de svenska enheternas strategiska position (8.2.1.3) inom sina utlindska
moderkoncerner har majoriteten en fortsatt viktig roll att spela. I flera fall har det internationella
dgandet inneburit att man ytterligare kunnat stidrka sin strategiska position och fornya
verksamheten, framfor allt genom tillskott av finansiella resurser. Som ndmndes ovan har det
internationella dgarbytet dock inneburit en storre press pa produktiv fornyelse, vilket framfor
allt géller foretag dér de svenska enheterna tillverkar produkter som inte nddvéndigtvis dr unika,
eller 1 sddana fall dir den svenska produktionen relativt 1itt kan dverforas till andra enheter
inom koncernen.

Granskningen av de svenska enheternas affirsmodeller (8.2.1.4) visar att merparten av de
studerade foretagen i nuldget ser inga behov av ndgra storre fordndringar. Den modell man valt
tycks fungera bra. Den generella bilden ar alltsa att foretagens affarsmodeller dr stabila, dér
man 1 huvudsak vill bibehdlla sin existerande marknadsposition. Detta innebér inte
nddvindigtvis en passivitet infor omvérldsforédndringar, utan uttrycker en relativt stabil och
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sdker position inom sina respektive marknadsnischer. Samtidigt finns det en mindre grupp
foretag som nu genomfor fordndringar, eller ser behovet av fordndringar 1 sin affairsmodell
allteftersom marknadslogiken fordndras. Ett uttryck for en expansionsstrdvan som observerats
hos vissa foretag dr att utoka antalet affirsomraden. Detta innebér inte bara en rorelse mot
tjdnstefiering, sasom utdkade eftermarknadstjédnster, utan dr dven en foljd av
omvarldsfordndringar. Ett tydligt sétt ar att expandera genom att utveckla nya affirsomradden
dar befintliga kunder erbjuds fler produkter och/eller tjanster. Kundstrukturen &r generellt sett
stabil. Samarbetet dr ldngsiktigt och bygger pa historiska relationer, vilka 1 manga fall
hérstammar fran tiden fore det utlindska forvirvet.

Vad avser investeringsutvecklingen (8.2.1.5) visar studien att de flesta foretag karakteriseras av
oforindrade, relativt stabila investeringssatsningar, dven om ett fatal ocksd uppger att de
investerar mer dn tidigare. Endast ett foretag redovisar minskade satsningar fran/i den svenska
enheten.

Nér det géller outsourcing och backsourcing av produktionen (8.2.1.6) har den klart
overviagande delen av foretagen fokus pé egen produktion och montering ("in-house") for de
viktigaste delarna av sina produkter, samtidigt som flertalet ldgger ut produktion av vissa
insatsvaror och komponenter pa externa underleverantorer ("outsourcing"). Skalen till varfor
man véljer att producera i egen regi dr att man genom detta fir béttre kontroll dver kvaliteten.
Endast ett foretag sdg outsourcing som en naturlig del av sin verksamhet. Nir det géller att ta
tillbaka produktion som man tidigare lagt ut pa externa tillverkare i Sverige eller utomlands
("backsourcing") forekom detta i en ndmnvird grad endast hos ett foretag, dér bristande
produkt- och produktionskvalitet hos partnern var det frimsta skélet.

9.2.2 Forskning och utveckling

Vad giller FoU (8.2.2.1) uppgav en klar majoritet av foretagen att detta frimst var kopplat till
produktutveckling, medan endast ett mindre antal 1 forsta hand utvecklade ny
produktionsteknik. Satsningar pa FoU for att integrera foretagets traditionella fysiska produkter
med mjukvara och olika tjinster var mindre vanligt, och kunde identifieras endast av ett fatal.

Betriaffande FoU-samarbete (8.2.2.2) redovisade foretagen, utover egen verksamhet, &ven FoU-
samarbeten med andra bolag inom moderkoncernen utanfér Sverige. Noterbart dr att samtliga
foretag dven angav att det var lika vanligt med FoU-samarbete med olika externa aktorer sdsom
kunder, leverantdrer och universitet bade i Sverige och utomlands.

Bilden av foretagens kompetensforsorjning (8.2.2.3) dr tdmligen blandad. Flertalet bedomde
dock att det fanns en relativt god tillgdng pa nédvéindig kompetens infér dagens och framtida
behov. De problem som man samtidigt identifierade var framst forknippade med kommande
stora pensionsavgingar bland ingenjorer, och att det sdgs svart att ersdtta dem med yngre
ingenjorer med rétt kompetens.

9.2.3 Lokalisering

Den overgripande bilden betrdffande nya investeringar (8.2.3.1) &ar att respektive
koncernledning ser Sverige som ett intressant investeringsland, och att man har stod for fortsatta
investeringar. [ ett fatal fall upplevde man dock att man inte hade moderbolagets fulla
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finansiella stod for att fornya sin verksamhet. Bland annat var det svért att f4 moderbolaget att
forsta behoven av att satsa pa digitalisering av produkter och processer.

Naér det géller lokalisering av FoU och ansvar for koncerndvergripande FoU (8.2.3.2) kan man
se att samtliga foretag, med nagot undantag, bedrev nagon form av FoU i Sverige. Betraffande
det koncerndvergripande FoU-ansvaret for produkter eller produktomraden spelar de svenska
enheterna en viktig roll, genom att detta ansvar i huvudsak ligger i Sverige, eller dr fordelat
mellan de svenska enheterna och andra koncernenheter i utlandet. For de flesta ar séledes
Sverige viktigt for foretagens FoU, och det finns inga indikationer pé att detta forhallande skulle
forandras inom overskadlig tid. Det utlindska dgandet tycks saledes inte ha spelat ndgon negativ
roll. Snarare framstar de svenska produktionsenheterna som viktiga delar av koncernens
internationella nétverk.

Vid en granskning av i vilken grad dotterbolagen har négra konkurrensfordelar till foljd av sin
lokalisering (8.2.3.3) 1 Sverige, ser man, att dessa 1 stort sett finns kvar pa sina ursprungliga
historiska etableringsorter. De nya dgarna har inte gjort nagra avgorande forsok att flytta
produktion eller fordndra foretagets struktur efter forvérvet. Foretagen har under ménga ér
byggt upp en verksambhet, inklusive en logistikldsning, som dr vil anpassad till dess nuvarande
plats. Foretagen har darfor svart att se att det finns tydliga konkurrensfordelar att omlokalisera
till andra platser i Sverige eller utomlands. Detta giller speciellt de foretag som dr mer
autonoma, vilka redan innan de blev forvidrvade hade en stark nérvaro pé sina etableringsorter
med bade produktion och betydande FoU, och med historiskt starka varumirken. Dessa foretag
har bibehéllit en betydelsefull position dven hos sina nya dgare.

Vad giller lokalisering av produktion och montering (8.2.3.4) ser vi en bild déar foretagen i
huvudsak har produktion lokaliserad i Sverige. Vissa uppvisar en mer spridd bild med
produktion i bade Sverige och i utlandet.

De utlandsigda foretag som undersoktes har vanligen en ledande position inom sina respektive
marknadsnischer, vilket skapar en upplevd stabilitet. Med detta sagt innebér detta inte att man
slutat soka nya marknader, kunder eller affirsomraden (8.2.3.5). Vissa uppgav ett aktivt
sokande efter nya marknader och affirsmodeller, dir Ruag Space, som nu dven mdéter icke-
statliga kunder, &r ett intressant exempel. Ett annat exempel dr Suzuki Garphyttan, som redan
nu forsoker foregripa ett framtida slut av anvéndningen for sin huvudprodukt och letar dérfor
efter nya applikationsomridden inom bilindustrin for sina fjidertrddar. Bland de undersokta
foretagen finner vi givetvis dven foretrddare for “’tjinstefieringstrenden”, dir BT/TMH ér i en
process som syftar till att bredda sitt existerande kunderbjudande.

9.2.4 Teknologisk Forandring

Nér det giller samutveckling av nya produkter och teknologi (8.2.4.1) angav den stora
majoriteten att man endast i begriansad grad deltar i sddana projekt, oavsett om det handlar om
samutveckling med andra bolag inom moderkoncernen, eller med externa partners. I huvudsak
sker denna typ av samutveckling alltsa internt inom den svenska enheten.
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Betriaffande anvéndningen av ny avancerad teknologi (8.2.4.2) dr bilden bland gruppens foretag
heterogen. De fital foretag som anvinder ny avancerad spetsteknologi, sisom AR, inom
produktutveckling och datainsamling, gor detta dnnu s& lange i liten skala. Som kontrast
anvinder dock ett antal foretag i storre omfattning ny, avancerad teknik for att effektivisera
produktionen.

D4 man studerar behovet av nytt humankapital (8.2.4.3) kan man se att de utlandsdgda, sma
och medelstora foretagen i var undersdkning, i likhet med sina svenskdgda motsvarigheter, ser
ett 0kat behov av hogskoleutbildad personal, speciellt mjukvaruingenjorer och programmerare.
Kraven pa humankapitalet har 6kat 1 takt med den tekniska utvecklingen, framforallt genom
okad digitalisering. De har dock ingen omedelbar brist pa saidan kompetens. Didremot ser man
problem med den mer langsiktiga kompetensforsorjningen inom digitaliserad FoU, produktion
och eftermarknad. Till f6ljd av produktionens automatisering finns det d4ven en risk att det kan
uppsta en brist pd kompetenta operatdrer, vilka i framtiden kommer att utgéra en mycket viktig
yrkesgrupp for manga tillverkande foretag.

En granskning av behovet av en fordndrad kundinteraktion (8.2.4.4) visar att det i framtiden
blir allt viktigare med en néra kundinteraktion for att forbattra befintliga produkter eller for att
utveckla helt nya produkter. Detta sker redan idag som en del i ett stindigt fornyelsearbete, och
kraver dérfor inga radikala fordndringar.

Nir det géller anvindningen av IoT och Big Data (8.2.4.5) anger inga foretag att man i ndgon
egentlig mening anvinder [oT som en del av kunderbjudandet eller i produkterna, men vi ser
en 0kad inhdmtning av Big Data bland nagra av foretagen, speciellt vad avser information
genererad i den egna produktionen, samt hos foretagets kunder. Merparten av de undersokta
foretagens produkter och produktion ldmpar sig dock sdmre for att anvénda IoT och insamling
av Big Data. Huvuddelen producerar komponenter och andra industrivaror som ingér i
kundernas storre produkt - eller produktionssystem, och man ser idag inte vérdet av att samla
in anvandardata, eftersom man inte har en direkt relation till slutanvindarna.

De allra flesta av de intervjuade foretagen har inte nigra nya nyckelpartners (8.2.4.6), medan
endast ett fatal kan anses ha nya nyckelpartners, givet pagaende teknologisk utveckling inom
foretaget och/eller industrin.
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10. Slutanalys

De som arbetar inom tillverkningsindustrin i Sverige har blivit trendmaéssigt farre sedan 1970-
talet. Men produktiviteten och kunskapsintensiteten har ocksé 0kat dramatiskt. Detta gor att
industrin fortfarande ar av central vikt for svensk ekonomi, bade i termer av forddlingsvarde
och exportvirde.

Samtidigt har tillverkningsindustriella foretag 1 Sverige blivit allt mer integrerade i den
internationella ekonomin och dess globala virdekedjor. Svenska tillverkningsindustriella
foretag har forvisso varit beroende av utlindska marknader dnda sedan industrialiseringen. Men
med borjan i tekoindustrin pa 1960- och 1970-talen blev utlandsldnkarna mer funktionella med
omfattande offshoring av produktion, i borjan framfor allt till linder med laga
arbetskraftskostnader. De storsta svenska industriféretagen har nu, sedan lédnge, betydligt hogre
andelar av sina anstdllda lokaliserade utomlands, snarare &n hemma i Sverige.

Under 2000-talet har integreringen av tillverkningsindustriella verksamheter 1 den globala
ekonomin tagit en kvalitativt annorlunda vandning. Det utldndska dgandet av foretag i Sverige
har 6kat markant, men svenska industriforetag har ocksa kopt upp foretag i utlandet. Det 6kande
utlandsdgandet har dock véckt farhagor om en drénering av den svenska industrins langsiktiga
fornyelseformaga — har utlandska dgare lika stora intressen som inhemska att satsa pa strategisk
fornyelse? Samtidigt har manga initierade bedémare papekat att utlandskt dgande kan féra med
sig fordelar. Att foretag blir uppkopta ér da snarare bevis pa deras ledande stdllning inom sina
affirsomraden, och det utlindska &dgandet bidrar med storre resurser, savil finansiella,
kunskapsmaéssiga som affarsstrategiska, vilket underléttar fornyelsearbetet. Det har inte saknats
dsikter 1 denna debatt, och det &dr naturligtvis 1itt, och kanske ibland tacksamt, att dras mot en
protektionistisk héllning. De vetenskapliga bevisen har dock varit féarre, delvis dérfor att det ar
metodmassigt ytterst snarigt att reda ut sambanden, och definitionen av en fornyelseverksamhet
ar ibland méngtydig.

Den centrala fragestillningen i denna rapport har darfor varit i vilken utstrdckning integreringen
av svenska industriella verksamheter i1 internationella och globala afférsstrukturer paverkar
villkoren for fornyelsearbetet 1 Sverige, och hur fordndringar pa detta omrade péverkar
mojligheterna till framtida viardeskapande inom industriella verksamheter 1 Sverige. I rapporten
har en kombination av mycket omfattande sekundédrdata och intervjuer, tickande béde
svenskdgda och utlandsdgda foretag inom tillverkningsindustrin i Sverige, anvints for att
besvara frigestillningen.

Viért storsta intresse har riktats mot medelstora bolag, eftersom de storsta bolagen ar dels
tamligen vél undersokta, dels néstan helt internationaliserade pa i stort sett alla omraden.
Fornyelseverksamheter, i synnerhet de av mer langsiktig och strategisk karaktir, brukar i
litteraturen traditionellt reduceras till antingen investeringar i FoU, eller uppnadda innovationer
och patent. Var definition av fornyelseverksamheter ar betydligt bredare, och lagger
kompletterande vikt inte bara vid fornyelseverksamheter av teknologisk karaktir, utan ocksa
vid affarsmodeller och organisationsforandringar for att tillgd en storre resursrepertoar i syfte
att astadkomma langsiktig strategisk fornyelse.
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Overlag visar var undersdkning pa den oerhérda komplexitet och den mycket avancerade
internationella arbetsdelning som dagens tillverkningsindustriella verksamheter i Sverige
verkar under. Denna situation dr resultat av en lidng tids utveckling av svensk
tillverkningsindustri, dir ménga av foretagen over tid kommit att tillhora de bésta i virden inom
sina nischer. De foretag som vi undersokt &r internationaliserade i hog grad, svenska sévil som
utlandsdgda, savil stora som mellanstora. Detta kan idag ségas representera ett generellt
karaktdrsdrag for foretag inom dessa storleksklasser, inom de tillverkningsindustriella
branscherna.

Genom teorier och begrepp som exempelvis globala virdekedjor®, globala
produktionsnditverk®, och ’the global factory’** har denna internationellt integrerande
utveckling askadliggjorts 1 litteraturen. Begreppen har olika nyanser, men innefattar alla en
langtgaende geografisk spridning av hogexternaliserade produktionssystem med ménga olika
men koordinerade aktorer. Internationaliserade foretag dr snarare normen &n, som forr,
undantaget. Det géller i synnerhet sma ldnders ekonomier, ddr den nationella resurstillgangen
ar begriansad. Svensk tillverkningsindustri, och i synnerhet de foretag som vi undersokt, ar
néstan typexempel pa den globala utvecklingen. Négot som vi ldgger till i denna rapport &r dock
ett fortydligande om det 6kande internationella d4gandets betydelse.

Vara undersokningar pekar mot att fornyelseverksamheterna for industrin i Sverige dr mer
internationaliserade till sin karaktér 4n vad den traditionella litteraturen kan forleda oss att tro.
Detta géller dven de strategiska fornyelseverksamheterna. P4 samma sétt som svenska foretag
ofta latit fornyelseverksamheterna kvarstd 1 sina ursprungslokaliseringar nir de forvérvar
foretag 1 utlandet, giller detsamma ocksa nér utldndska foretag forvarvar foretag 1 Sverige.
Dynamiken ar 1 grunden inte annorlunda. Med allt storre tydlighet trader en bild fram av att
fornyelseverksamhet i Sverige och utlandet for foretag verksamma i Sverige inte dr en fraga om
antingen eller, utan bdde och.

Huvudslutsats. Sammantaget visar rapportens empiriska analyser att det inte finns nagra
generella skillnader mellan svenska och utlandsdgda foretag vad avser strategiskt
fornyelsearbete. Dessutom har 1 allménhet integrationen av svenska industriella
verksamheter 1 internationella och globala afférsstrukturer infe paverkat villkoren for
fornyelsearbetet 1 Sverige pad ett negativt sitt. Snarare fOrefaller det som att de nu
utlandsidgda industriforetagen har fatt mojlighet att sidkra nya resurser till fornyelse i
kombination med de resurser som redan funnits lokaliserade till Sverige. Vi ser ocksd att de
svenska foretagen investerar bdde i Sverige och utomlands, samt att huvudkontor och
viktigare FoU-enheter fortsatt &r lokaliserade 1 Sverige.

4 Gereffi, Humphrey & Sturgeon (2005).
4 Dicken (2015).
4 Buckley, Enderwick & Cross (2018).
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Tabell 36 ger en kortfattad 6versikt 6ver de huvudsakliga konstateranden som har lett oss fram
till var huvudslutsats.

Tabell 36. Viktiga dvergripande jamforelsepunkter for fornyelseverksamheter.

Nuldge/ Stora svenskdgda Medelstora svenskdgda  Stora utlandsigda Medelstora utlandsédgda

tendens bolag bolag bolag bolag

Organisa- Redan mycket I hog och tilltagande grad Vikten av den svenska  Stor sjédlvstandighet, men kopplat

toriska internationaliserade internationaliserade. verksamheten till kravbild. Nytt dgande har

féréndringar Manga foretag i aktiv varierar. | manga fall inneburit starkta positioner, men
Sveriges roll relativt  jnternationaliseringsfas. utgér den svenska ocks3 press pa produktiv
minskande 6ver tid.  syensk lokalisering spelar verksamheten en fornyelse.
central roll. relativt liten del av
den globala
koncernen.

FoU Vitt spridd, Bade i Sverige och Den svenska Fokus pa produktutveckling, men
samlokalisering utomlands. Svensk verksamheten hos vissa ett kompletterande
med produktion. lokalisering av fortsatt opererar antingen i processfokus. Samarbete med
Sverige som mycket stor vikt. strategiskt viktiga externa aktorer vanligt. Sverige
lokalisering minskar  Integration med tjanster, nischer i sina fortfarande aktuellt som
i relativ betydelse externa samarbeten viktiga.  respektive globala investeringslokalisering.

Over tid. Integration koncerner, eller har

med tjanster. en historiskt sett
dominerande roll i
det forvarvade
foretagets globala
strategi.

Lokalisering Sverige som Hoga I nuldget fa tendenser  Sverige viktig lokalisering,
lokalisering minskar ~ sysselsattningsandelar i till en generell antingen som enda lokalisering
i relativ betydelse Sverige, men minskande. forsvagning av den for FoU eller i kombination med
over tid, aven for Kvarstar pa historiska strategiska utlandet. Sverige ses dven
FoU. lokaliseringsorter. fornyelseverksam- fortsatt som strategiskt viktigt.

Utveckling av dessa hetens svenska delar.  Kvarstar pa historiska
lokaliseringar. lokaliseringsorter.

Teknologisk Mycket Okad tonvikt pa Del av den stora Klar tendens till 6kad

féréndring differentierat. teknikhandel och koncernens kundintegration och vilja till 6kad

Manga férs6k med
ny spetsteknologi
finns. Klar ambition
att oka kontrollen
over vardekedjor.

eftermarknad. Anvandning
av ny teknologi framst i
rationaliseringshanseende.
| huvudsak god
kompetenstillgang,
undantaget
digitaliseringskompetenser.
Klar tendens till 6kad
kundintegration och vilja till
okad kontroll Gver
vardekedjan.

teknologistrategi, ofta
med ett speciellt
uppdrag inom den
globala koncernen.

kontroll 6ver vardekedjan.
Mycket differentierad bild av
anvandning av ny spetsteknologi.
Del av den stora koncernens
teknologistrategi, ofta med ett
speciellt uppdrag inom den
globala koncernen. Framst i
mindre skala. | huvudsak god
kompetenstillgdng, undantaget
digitaliseringskompetenser, dven
operatorer. Begransade
forandringar av nyckelpartners.
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Med denna genomsnittliga huvudslutsats dragen, finns det ett antal komplicerande nyanser som
gor att en mer mangfacetterad bild vidxer fram av den svenska tillverkningsindustrins
internationalisering.

Nyans I: Representativitet och generalisering. [ studien av de utlandsdgda
tillverkningsindustriella bolagen har vi studerat de som har overlevt (d.v.s. inte har gatt i
konkurs, likviderats eller pd ndgot annat sétt forsvunnit). De har redan varit utsatta for den
evolutiondra ekonomins omvandlingstryck, och &verlevt. De har naturligtvis ocksa blivit
uppkopta av en anledning: att de ar attraktiva foretag, ofta med en unik specialisering. Det kan
ocksa forklara att de 1 s& hog grad far tillgang till utvecklingsresurser och kan verka under
forhallandevis stor autonomi. Det kontrafaktiska resonemanget ar synnerligen riskabelt — vad
hade hént om foretagen inte 6vergétt i utlindsk dgo? I var undersokning finns det inget generellt
som tyder pa att svenskt 4gande hade underlittat foretagens fornyelsearbete, &ven om vi ocksa
kan se att de svenskégda foretagen ocksé bedriver ett aktivt och stabilt fornyelsearbete i Sverige.

Nyans II: Svensk industris karaktir. Urvalet av foretag dr ocksa snedvridet pé ett annat sitt.
Under och sedan 1990-talskrisen har den industriella evolutionen selekterat fram en
internationell konkurrenskraftig och kunskapsintensiv tillverkningsindustri i1 Sverige.
Arbetsintensiv produktion har i allt vésentligt fasats ut, och fornyelsen med hjélp av ny
processteknologi och avancerade produkter &r langt gingen &ven inom kvarvarande
“traditionella” industrier. Det innebér att analyserna av dgandefordndringarna dger rum under
allmédnt goda forhallanden — med generellt sett hogt presterande foretag i ett gynnsamt
konjunkturldge. Men dven under dessa forhdllanden kan man notera karaktirsdrag hos de olika
grupperna som ger information om &dgarbytenas dynamik. Studier under kriser ger sannolikt
annan information — men inte nddvandigtvis mer generellt rattvisande én véra.

Nyans III: Nischer och global konkurrenskraft. Var huvudslutsats om fornyelsekraften 1 de
utlandsdgda foretagen 1 Sverige baseras pa foretag som i ménga fall utvecklat en ledande
specialisering inom olika nischer. Dessa, och de resurser for fornyelsearbete som byggts upp i
olika lokaliseringar, r svéra att imitera och tids- och kostnadskrdvande att bygga upp pé andra
stéllen.

Vi ser dock ocksa att foretag med mer léttrorlig och mindre unik produktion och
fornyelseverksamhet inte lika sjdlvklart kan underordnas var huvudslutsats. Dessa hamnar
mycket oftare under priskonkurrensens nagot tyngre ok. Detta resultat dr inte teoretiskt
forvanande, utan pdminner om de resonemang som fors inom teorier om competitive advantage.
Resonemanget ar heller inte nddvandigtvis dgarbundet. I en globalt integrerad ekonomi tréffas
sévil svenskidgda som utlandsédgda foretag av likviardiga omvandlingstryck. De grundliaggande
villkoren for overlevnad dr desamma. Detta giller dven lokaliseringen av de strategiska
fornyelseverksamheterna, samlokaliserade med produktionen eller e;j.

Det dr dock sannolikt att informationsflodet dr mer effektivt inom koncerner, vilket gor det
enklare att stélla olika lokaliseringar mot varandra, i synnerhet 1 produktivitetshdnseende. Pa
detta sétt ar utlandsdgda verksamheter troligen mer kortsiktigt sérbara for variationer i
produktivitet och fornyelse, dn inhemskt dgda. Margins of profitability ér pa detta sétt, och med
andra ord, smalare for utlandségda foretag, i alla fall 1 det korta perspektivet.
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Nyans IV: Lokaliseringsstabilitet och resurstillging. Agarskiften innebir inte heller nigon
storre forandring 1 fornyelseverksamheternas geografi inom Sverige. De breda skillnaderna 1
lokaliseringsmonstren, och Sveriges vikt i organisationerna, gér snarare mellan stora och
mindre tillverkningsindustriella foretag, an mellan svensk- respektive utlandsigda.

Inom Sverige representerar foretagen den utspridda produktions- och fornyelsegeografi som
karakteriserade de dominerande lokaliseringsmonstren i Norden efter den andra industriella
revolutionen. Denna lokaliseringsbild &r stabil, och foretagen investerar ocksd vidare i sina
existerande lokaliseringar. Det &r dock en central utmaning att forsorja denna struktur med
kompetenser for dagens industriella revolution. Vi vet att sddana kompetenser drar sig allt mer
mot storstadsndra lokaliseringar — d&ven nér de ldmnar tillverkningsindustrin och gér 6ver till
verksamheter som kategoriseras som ’service”. Foretagen, bade svensk- och utlandsdgda,
vittnar i vér rapport om en tilltagande rekryteringsproblematik.

Det finns vissa bevis for att de utlandsdgda foretagen far hjdlp av sina moderforetag i
kompetensforsorjningen, och denna bild stdds av en liten men véxande litteratur. Men om
Sverige som en langsiktig lokalisering for fornyelsearbete 1 dessa foretag skall kunna
sakerstdllas blir den innovationspolitiska utmaningen ocksa regional- och utbildningspolitisk.
Hur sdkerstills kompetensforsorjningen for ledande nischforetag i periferi och semiperiferi i
framtiden?

Nyans V: Autonomi, effektivitet, fornyelse. Den relativa autonomi i1 det strategiska
fornyelsearbetet som manga av foretagen vittnar om ér trots allt villkorad, outtalat eller uttalat.
Detta ar vl foga forvanande — i en global ekonomi maste man leverera. Den information vi har
om utlandsidgandet, talar dock, generellt sett, om stabilitet och 1&ngsiktiga dgarintressen. Det
mer negativa fallet, ddr 4garna inte intresserar sig for eller rent av motarbetar fornyelseinitiativ
finns, men dr generellt sett sillsynt.

Nyans VI: Affarsmodeller och dgande. Vira resultat betyder att fordndrad kundinteraktion ar
en del av strategisk fornyelse av foretagens verksamhet. Fornyelse sker inte bara inom
traditionell produkt- och processinnovation inom givna branschgranser. Idag sker denna ocksa,
eller kanske snarare, genom en vilja att de facto bryta ner traditionella branschgrinser. En
central del av detta dr marknadsinnovation, dar teknologisk innovation samverkar med
breddning av marknaden mot relaterade tjidnster. Foretagen kan dédrmed bredda sin andel av ett
expanderat foradlingsvarde kring produkterna.

De svenskédgda foretag som vi har studerat har dock direkt “bestdmmanderitt” Gver sina
affirsmodeller, medan de utlandsidgda foretagen 1 hogre grad ingar 1 processer av
koncernkaraktir vad giller affirsmodellerna. An sé linge ser vi dock f4 tendenser till att detta
skulle skapa hinder for fornyelse i de svenska verksamheterna, &ven om det finns ndgot konkret
fall med motsatt hindelseforlopp.
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Nyans VII. Langsiktig osikerhet. Var bild av det utlindska dgandets inflytande péa
tillverkningsindustriell fornyelse dr 6vervidgande positiv, eller 1 varje fall neutral. Dock finns
det en varningsflagg som hissas genom véra, i denna rapport begrinsade, studier av de storre
svenskdgda foretagen. Den strategiska fragan for dessa foretag dr huruvida de i framtiden
kommer att styras och ledas frén Sverige, eller om de kommer att flytta ut koncernledning och
central koordinering av FoU till europeiska och utomeuropeiska lokaliseringar, eventuellt i
samband med fusioner och utldndska uppkop. Detta vet vi mycket litet om idag.

Ofta betraktas integreringen av tillverkningsindustriella verksamheter i Sverige i internationella
och globala affarsstrukturer fran en ndgot lokal svensk horisont — att utlandsédgandet av
verksamheter 6kar 1 Sverige. Vad géller villkoren for breda fornyelseverksamheter i Sverige ser
vi hér alltsa framfor allt en positiv paverkan. Samtidigt ser vi att det svenska industriella dgandet
1 utlandet okat. Hér pekar vara undersokningar mot en mer neutral paverkan pa
fornyelseverksamheterna i Sverige. P4 manga sitt framstar de svenskdgda medelstora foretagen
ndstan mer internationaliserade till sin produktion och fornyelse, &n de som &gs av utldndska
intressen. Internationaliseringen dr alltsd mycket stark dven inom de svenskdgda medelstora
foretagen.

Detta antyder att etablerade lokaliseringar inte &r sjdlvklara, varken for de svenskégda eller
utlandsiigda verksamheterna. Agandeskapet spelar hir egentligen ingen avgdrande roll: de
svenskédgda foretagen dr ofta minst lika, eller mer, internationaliserade och globaliserade.

I vér undersokning har en viktig kompletterande fragestillning varit i vilken mdn institutionella,
ndringslivspolitiska och innovationspolitiska faktorer spelar roll for utvecklingen. Ett
avgdrande metodproblem dr att manga av de viktigaste uppgifterna for offentliga aktorer
utanfor foretagen, till exempel att koordinera kompetensforsérjningen, dr en latent och
svarmétbar faktor bade for forskningen och for féretagen sjilva. Véra undersokningar ger dock
stod for fyra slutsatser pa de néringslivspolitiska och innovationspolitiska omradena.

Policyslutsats I: Overgripande nationell strategi. I generella drag uttalar sig foretagen
positivt om Sverige som lokalisering for strategiska fornyelseverksamheter, bade 1 nuldget och
1 framtiden. Vi kan inte, 1 vart material, notera nagra avgorande skillnader mellan
dgandegrupperna hérvidlag.

Internationellt dgande dr en av de kvalitativa aspekter av internationaliseringen som kan ses
som en ndrmast naturlig foljd av efterkrigstidens internationalisering, trendméssigt 6kande
handelsfloden och kapitalackumulation till vissa ldnder och foretag. Pa detta sétt &r
utvecklingen naturlig, om &n inte deterministisk. Regioner och lédnder specialiserar sig alltmer
inom enskilda moment av forddlingskedjan 4n, som traditionellt, inom hela branscher. Det gor
ocksa att dgandeforhallandena blir mer komplicerade.

Da blir den lngsiktiga svenska strategin att konkurrera med béttre jobb i mer fornyelsedrivna
moment i1 forddlingskedjans “yttersvansar” naturlig. Detta innebédr att konkurrenskraften
utvecklas i dels lednings-, forsknings- och designutvecklingsverksamheter, dels logistik,
marknadsforing och forsiljning. Det innebér inte pd ndgot sétt att allt manuellt tillverkande
arbete helt forsvinner ur svensk ekonomi, men det sker idag under nya processvillkor.
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Det ar uppenbart, sett frdn vara studier, att de inhemska resurserna for forddlingskedjans
“yttersvansar” blir satta i internationell, ibland global, konkurrens. De méste darmed stdndigt
omformas och uppdateras. Det 6kande utlandsdgandet foréndrar inte tankesittet kring denna
konkurrens i1 grunden, men skérper konkurrensforutsittningarna.

Hittills har denna strategi ocksa varit framgangsrik pad sa sitt att strukturomstillningen av
svensk tillverkningsindustri varit omfattande. Men antalet inblandade aktorer i
fornyelseverksamheterna har ockséd blivit fler och fatt vidgade uppdrag, exempelvis inom
innovationspolitiken 1 frdga om samfinansiering. Flera foretag, savil svenska som utlandsdgda,
namner ocksa samverkan med aktorer utanfor foretagen i fornyelsesammanhang.

Policyslutsats II: Humankapitalforsorjning. I nuldget hade fa foretag i de olika kategorierna
avgdrande problem med sin  humankapitalforsorjning. Flera ndmnde dock
digitaliseringskompetens i olika former, bade bland anstéllda med hogre och med mindre hog
formell utbildningsprofil, som ett tilltagande problemomrade. Med tanke pa den pagéende
divergensen bland svenska regioner och den allt tydligare koncentrationen av avancerat
humankapital till véara tre storstadsregioner blir det en central policyfraiga hur
humankapitalforsorjningen for en ny industriell revolution och fortsatt strategiskt
fornyelsearbete skall ske i1 perifera och semiperifera orter i Sverige, didr manga av
fornyelseverksamheterna idag dger rum i de foretag som studerats i denna rapport.

Policyslutsats II1: Stimulans for 6kad samutveckling av produkter och processer. Givet
den snabba utveckling som den moderna industrin genomgar, didr bade produkter och
produktionsmetoder i allt storre grad dr baserade pa nya kombinationer av teknologier, vixer
foretagens behov av externa samarbeten. Var studie visar dock att bdde de svenska och
utlandsdgda foretagen 1 liten grad utvecklade produkter och processer tillsammans med externa
partners. Policyinsatser for att 6ka foretagens mojligheter att hitta 1ampliga samarbetspartners
1 Sverige kan vara av betydelse for att stimulera sddan samutveckling.

Policyslutsats I'V: Koppling till omvérlden. Lokaliseringen av fornyelseverksamheter ér inte
dikotom. Inom manga foretag dger dessa verksamheter rum bdde 1 Sverige och utomlands.
Svensk politik méaste dven fortsattningsvis underldtta fornyelseaktiviteternas utbyte 6ver landets
granser. Detta giller bade resurser for fornyelse och fornyelsens resultat.

1990-talets stora lokaliseringsteorier, som en gang klusterteorin, podngterade att fOretags
fornyelsepotential ofta grundlades i hemmabasen.*® Det dger sannolikt sin historiska sanning.
Men med mer internationaliserade dgandestrukturer blir det dver tid allt svarare att definiera
vilken ett foretags hemmabas egentligen &r. I bésta fall blir definitionen cirkuldr: ett foretags
hemmabas &r dir styrning och fOrnyelseverksamheter &dger rum; och styrning och
fornyelseverksamheter dger rum ddr hemmabasen finns. Ett modernt internationaliserat foretag
kan ha strategiska fornyelseverksamheter i flera olika lokaliseringar, med varierande grad av
autonomi och beroende pa grad av nischinriktning.

4 Porter (1990), Lundquist (1996).
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Det ”gamla” hemmabasbegreppet, leder till alltfor enkla slutsatser angaende fornyelse-
verksamheternas lokalisering och potentiella varaktighet. Tillverkningsindustrin i Sverige och
1 utlandet har sedan 1990-talets kris arbetat sig bort frén en sddan endimensionell verklighet.
For de flesta av de foretag vi intervjuat dr Sverige viktigt som lokalisering for strategiska
fornyelseverksamheter, och kommer att fortséttningsvis vara det under dverskddlig tid, men
som komplement till lokaliseringar i utlandet. Det gor givetvis att en av de viktigaste latenta
frdgorna stills pa sin spets: vad dr egentligen ett svenskt foretag? I nuldget ar svaret pa denna
frdga av mindre vikt. Av storre vikt dr ddremot, att Sverige fortsétter att medvetet och aktivt
uppdatera resursbaserna for fornyelse, sdvél nationellt och som regionalt.
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Appendix
Tabell Al.

Kandidatforetag for analys {efter 1-a urval}

Grupp 1 Alfa Laval
Assa Abloy
Atlas Copco
Electroluxc
Epiroc
Ericsson
Hexagon
Husgvama
Sandvik
SKF
Trelleborg
Volvo Group

Grupp 2 Absolent AB
Alfdex AB
Alimak
Beijer Alma
Bergman & Beving AB
Bufab AB
Bulten AB
CTT Systems AB
Fagerhult
Garo AB
Gunnebo AB
Gustaf Fagerberg Aktiebolag
Hexpol AB
Indutrade Aktiebolag
Instalco AB
Inwido AB
ITAB
Lindab
Momentum Industrial AB
Munters
Mycronic
Nederman
Nibe Industrier AB
Nolato
Opus
Systemair Aktiebolag
Troax
VBG Truck Equipment
Xano Industri AB

Grupp 3 ABB
Autoliv/vVeoneer
Bambadier
Scania
Siemens Industrial Turbomachinery
volvo Car Group

Grupp 4 AB Brodema Bourghardt
Arcam AB
Borgwarner
BT/TMHE
Cavotec
Centa Component AB
Concentric
Convolutor Intemnational AB
Deliner
Flexlink AB
GKN Aerospace
GKN Driveline
Gnutti Carlo Sweden AB
Haldex
HP-Etch AB
Komatsu Forest
Metallfabriken Ljunghall AB
Munktell Filter AB
MW Security AB
OSTP Sweden AB
Powerpipe Systems AB
Ruag Space
SMC Automation AB
Suzuki Garphyttan AB
Unicarriers Europe AB
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Tabell A2. Omsittnings- och sysselsdttningsfordndring for foretagen i Grupp 2 2010-2018.

FORETAG OMS 2010 OMS 2018 OMS.TILLV. SYSS 2010  SYSS 2018  SYSS.TILLV.
Grupp 2 MSEK MSEK 2010-2018 (%) medeltal medeltal 2010-2018 (%)
ABSOLENT 132 644 388 62 238 284
ALFDEX 18 426 2215 1 100 10 000
ALIMAK 1399 4320 208 751 2377 217
BEIJER ALMA 2290 4 409 93 1397 2610 87
BUFAB 1957 3786 93 716 1177 64
BULTEN 2 607 3132 20 1576 1433 -9
CTT SYSTEM 69 315 357 54 98 81
FAGERHULT 2506 5621 124 1926 3384 76
GUNNEBO 6384 5128 -20 5248 4500 -14
HEXPOL 3798 13770 263 2133 4454 108
INDUTRADE 6 745 16 848 150 3420 6710 96
LINDAB 6527 9326 43 4454 5126 15
MUNTERS 2100 7122 239 2452 3653 49
MYCRONIC 1288 3781 194 558 1175 111
NEDERMAN 1694 3554 110 1309 1852 41
NIBE 6512 22 516 246 5945 16 569 179
NOLATO 3380 8102 140 7 563 6 449 -15
SYSTEMAIR 3467 8326 140 2430 5672 133
TROAX 500 1650 230 280 707 153
VBG 1029 3492 239 432 1561 261
XANO 1268 2044 61 677 1007 49
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Tabell A3. Omsittnings- och sysselsdttningsfordndring for foretagen i Grupp 4 2010-2018.

FORETAG OMS 2010 OMS 2018 OMS.TILLV. SYSS 2010 SYSS 2018 SYSS.TILLV.
Grupp 4 MSEK MSEK 2010-2018 (%) medeltal medeltal 2010-2018 (%)
ARCAM 91 481 429 39 194 397
BORGWARNER*) 1022 2102 106 215 402 87
BT (TMMH)**) 3072 6 648 116 1252 2148 72
CAVOTEC 119 188 58 16 21 31
CONCENTRIC 1907 2410 26 1150 956 -17
DELLNER 871 2 086 139 593 1040 75
FLEXLINK 1450 2574 78 691 1156 67
GKN AEROSPACE 5067 9222 82 2116 2 106 0
GKN DRIVELINE 2022 3047 51 675 1012 50
GNUTTI
CARLO****) 697 2590 272 367 883 141
HALDEX 6 906 5119 -26 3812 2309 -40
KOMATSU
FOREST**) 1714 3026 77 344 616 79
POWERPIPE
SYSTEMS 258 303 17 76 70 -8
RUAG SPACE 682 1103 62 346 452 31
sSMC
AUTOMATION***) 180 310 72 88 128 45
SUZUKI
GARPHYTTAN*) 826 967 17 318 347 9
UNICARRIERS
EUROPE***) 1604 3087 92 945 1138 20
*) 2017

**) T.o.m. mars 2018

**%) T.o.m. mars 2019

*xA%) 12018 érs siffror inkluderas Metallfabriken Ljunghéll AB
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