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PS fran Entreprenérskapsforum

En viktig uppgift for Entreprendrskapsforum &r att finna nya végar att na ut
och sprida de resultat som forskningen genererar. Denna skrift ar ett

resultat av detta arbete.

| en ambition att popularisera och tillgéngliggéra delar av den forskning som
sker vid universitet och hogskolor i Sverige och internationellt tar vi fram policy-

sammanfattningar under rubriken, PS fran Entreprendrskapsforum.

Vill du snabbt och enkelt ta del av slutsatser och policyrekommendationer?
L&s da Entreprendrskapsforums policysammanfattningar, PS fran Entreprendr-

skapsforum, som pa nagra minuter satter dig in i flera ars forskningserfarenheter.

Om Entreprenédrskapsforum
Entreprendrskapsforum ar en oberoende stiftelse och den ledande natverk-
sorganisationen for att initiera och kommunicera policyrelevant forskning
om entreprendrskap, innovationer, néringslivsdynamik och tillvaxt. Stiftel-
sens verksamhet finansieras med saval offentliga medel som av privata forsk-
ningsstiftelser, naringslivs- och andra intresseorganisationer, féretag och
enskilda filantroper. Férfattarna svarar sjélva for problemformulering, val av
analysmodell och slutsatser i rapporten. Fér mer information se

www.entreprenorskapsforum.se.
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| en tid av digitalisering utmanas foretagen att nyttja digitala mojligheter
sprungna ur exempelvis det industriella internet of things, big data och artificiell
intelligens. Den transformativa kraften i digital teknik mojliggor affarsmodells-
innovation och nya satt att skapa varden for industriforetag dar
tjanster och 6kat kundfokus ar centralt. Digitalisering exponerar
emellertid foretagen for betydande risk och finansiell belast-

ning p.g.a. bristande forstaelse for lampliga affarsmodeller och
organisatoriska utmaningar. | den har policysammanfattningen
summeras insikter fran studier av mer én 40 ledande féretag
(saval leverantorer som smaforetag och kunder) som engagerat
sig i digital affarsmodellsinnovation. De dvergripande slutsatserna
presenteras i form av tre féllor och sex lardomar for att dra nytta
av digitalisering. Att lyckas med digitalisering ar langt mycket mer komplext an
att utveckla ny teknik. En lyckad implementering krdaver samspel och forandring
mellan teknik, organisatoriska processer och manniskor samt affarsmodeller
bade inom féretaget och externt i ekosystemet.

"Att lyckas
med digitalisering
ar mycket mer
komplext an att
utveckla ny
teknik”

Digitalisering potential och méjligheter

Svensk industri gar in i den fjarde industriella revolutionen som antas omvandla
foretag och industriella ekosystem fran grunden. Enligt de senaste BCG- och
PwC-rapporterna forvantas industri 4.0 6ka effektiviteten med 15-20 procent
och sta for mer an 20 procent av intdktsokningen under de narmaste fem aren
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for manga foretag. Digitalisering, som vi ser det, innebar anvdandningen av digital
teknik fér att dndra en affdrsmodell och skapa nya intékter och vardeproduce-
rande mdjligheter.

Teknologin ar i manga fall tillrackligt mogen. Utmaningen &r att faktiskt lyckas
nyttja digitala mojligheter till foljd av det industriella internet of things, big data och
artificiell intelligens. Digitala I6sningar kan leda till hogre effektivitet i anvandningen
av resurser och skapa hallbara l6sningar som kombinerar

kostnadsreduktioner och minskningar inom energiférbrukning, n\ad ar
kvalitetsbrister och produktionsstopp genom optimerad drift digitalisering?

och forebyggande underhall. Implementering av digital teknik Anvindningen av digital
mojliggor t.ex. avancerade tjanstelosningar och resultatbaserade teknik for att &ndra en

affarsmodell samt skapa

nya intdkter och virde-
producerande
maéjligheter”

affarsmodeller dar foretag erbjuder sina kunder att tillhandahalla
en funktion som okar vdardeskapandet genom att kontinuerligt
6vervaka, underhalla och optimera prestanda for sin utrustning
(Cenamor, Sjodin och Parida, 2017).

Men digitalisering skapar ocksa stora problem och utmaningar
for att uppna dess fulla potential. For det forsta fokuserar manga foretag for mycket
pa att utveckla teknik i sig utan att utveckla den kommersiella sidan, dvs. affars-
modeller och leveransorganisationer som faktiskt klarar att skapa nytta och reella
vinster fran digital teknik. For det andra ar nuvarande digitaliseringspraxis ofta for
internt fokuserad. Vardet skapas i ett natverk av ekosystemaktorer som leverantorer,
kunder, servicepartners och digitala aktérer dar férandrade affarsmonster hos
samtliga aktorer ofta dr nodvandiga for att realisera vinsterna med digitalisering. |
dagslaget lamnas viktiga fragor om centrala kundbehov, fordelning av roller, varde-
kedjeforandringar och intdaktsmodeller obesvarade. Sammantaget kan sédgas att p.g.a.
dessa problem misslyckas féretag som leverantdrer och kunder att till fullo dra nytta
av digital teknik och riskerar darmed falla i ett antal fallor.

Tre fallgropar inom digitalisering

Den snabba omstallningen som digitaliseringen innebar ger stora mojligheter

men hotar ocksa svensk industris konkurrenskraft genom tillkomst av nya aktorer,
affarsmodeller och marknadslogiker. | denna miljo tenderar manga foretag att hamna
i tre vanliga fallgropar (Sundén, Parida och Sjodin, 2018):

1. Forlangsam digital omstéllning: Den storsta risken med digitalisering ar att
inte gora nagot alls. Medan fa féretag helt ignorerar digitalisering ar det for
fa foretag som satsar pa konkret implementering av digital teknik. Som en av
vara respondenter uttryckte det: ”Det dr som att vi gar och véntar pa att nagon
ska ta taktpinnen och komma med en helhetsldsning.” Faktum &r att den
svenska industrin star infor stora utmaningar nar det géller att implementera
digital teknik inom organisationen och se till att den faktiskt anvands till sin
fulla potential. Det finns ett skriande behov av larande och utveckling av nya
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kompetenser hos arbetskraften (Sjodin et al, 2018) sdsom avancerad dataana-
lys och digital tjanstedesign. | manga fall kan starka formagor i den icke-digi-
tala arenan ge upphov till s.k. “core rigidities”. Manniskor och funktioner inom
organisationen som &r vana att arbeta pa vissa satt vill ogarna férandras vilket
kan skapa motstand och troghet mot att justera affarsmodellen.

2. Utveckling av digital teknik utan forstaelse av det verkliga kundvardet: Trots
omfattande investeringar misslyckas foéretagen ofta med att forsta den speci-
fika slutkundens eller anvéandarens behov. T.ex. kan utvecklare av en ny digital
l6sning vara alltfor entusiastiska i sin syn pa det potentiella vardet och glomma
att kritiskt utvardera det faktiska kundbehovet, implementeringssvarigheter
och vad kunder faktiskt ar villiga att betala fér i langa loppet. En av respon-
denterna uttryckte bristande forstaelse fran sin leverantor: " Det ar sdkert ett
Jéttebra system med en massa funktioner, men vad jag ar ute efter &r en mer
kostnadseffektiv verksamhet och det har de inte kunnat leva upp till.” Manga
foretag tenderar att fokusera pa leveranshastighet och tekniska funktioner for
att ligga fore konkurrenterna och missar darmed anvandarperspektivet och
kundvardet.

3. Sélja digitala I6sningar utan att férsta konsekvenser fér den egna affarsmodel-
len: Det finns en tendens hos foretag att satsa pa alla kundmojligheter som gor
att de kan utnyttja digital teknik enligt devisen “forst blir storst”. Vi finner dock
att féretagen ofta misslyckas att fullt ut 6vervaga affarsmodells-konsekvenserna
av digitala kundmojligheter. | kostnadsberakningarna for att nyttja nya digitala
mojligheter ar det |att att missa dolda eller okdnda kostnader som kommer att
paverka vinstformeln genom 6kade kostnader for drift och underhall av nyut-
vecklade system. Exempel ar kostnader for att utbilda eller anstalla ny support-
personal, tekniska investeringar samt kostnader for utveckling, anpassning och
underhall av digitala plattformar och system.

Sammantaget utsatter dessa fallgropar industrin for betydande risk och ekonomisk
belastning p.g.a. brist pa lamplig forstaelse for affarsmodellerna bakom digital
transformation. Manga chefer vi pratade med utryckte en viss oro for att deras
organisationer ar otillrackligt forberedda for att hantera de manga nya riskerna i
samband med digitalisering i en tid da utvecklingen gar snabbt.

Sex lardomar fran féretag i framkanten av digitalisering

Aven om fallgroparna &r manga ser vi flertalet positiva exempel p3 digital omstalining
och innovation av affarsmodeller. Féretag kan ldra av andra genom att beakta sex
lardomar fran de som lyckats skapa mervarde av digitaliseringen. Dessa lardomar
inbegriper viktiga insikter om hur nytt mervarde skapas hos féretag och deras part-
ners i ekosystem samt hur relationer, roller och processer forandras av digitalisering.
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1. Bdrja med utvecklingsbara piloter: En nyckel till att lyckas med digitalisering ar
att borja smatt och arbeta iterativt for att snabbare komma framat i utveck-
lingen (Sjodin et al, 2018). Ledande foretag har lart sig att betona korta utveck-
lingscykler och enklast mojliga “tillrackligt-bra-16sningar” dar data anvands for
att hitta vardeskapande I6sningar. Detta arbetssatt ger en kontinuerlig “agil”
utvecklingsprocess av sma innovationer istéllet for att lagga allt krut pa ett stort
komplext system som kan vara foraldrat innan det ar fardigutvecklat. En av vara
respondenter uttryckte: “Jag tror att féretag ibland ar foér rédda att bara prova.
Att sétta sig ner med kunden och se vad kan vi géra? Man fokuserar pa att ta
fram de perfekta I6sningarna i FoU, men det blir fér komplext och tar for lang
tid”. Exempelvis ar den traditionella linjara Stage-Gate-modellen och liknande
tekniker for utveckling i manga fall for rigid och langsam for att hanga med i takt
med tekniska forandringar och nya kundkrav.

2. Fokusera pa langsiktiga partnerskap: | digitaliseringens snabba utveckling ar
ett foretag aldrig battre &n sina partners och sin egen férmaga att forverkliga
mervarde. Affarer mellan foretag bor darfor inte ses som en enskild transak-
tion utan snarare en langsiktig relation dar parter arbetar tillsammans for att
utnyttja nya mojligheter. En féretagsledare utryckte: "Det har hdnt nagot pa
sistone. Fran att alltid fokusera pa lagsta pris har inképsavdelningarna hos
flera av de stérsta bolagen bérjat forsta att vi behéver jobba béttre och mer
langsiktigt tillsammans.” Var forskning visar ocksa att upphandlingsfunktionen
hos kunder har en nyckelroll i samarbetet mellan olika interna funktioner och
leverantorer for att sdkerstalla kartlaggning av digitala mojligheter, utveckling
av digitala I6sningar och framjande av kontinuerlig utveckling av partnerskap,
processer och teknologiska l6sningar 6ver tid (Sjodin, Parida och Wincent,
2016; Sjodin, Parida, Visjnic och Jovanovic, 2018). Nyckeln till langsiktigt lon-
samma relationer dr darfor att kontinuerligt arbeta tillsammans med partners
for att forsta former for gemensamt vardeskapande och hur bada parter kan
fanga vardet. Har ar det centralt att lyssna pa kunderna for att verkligen forsta
deras behov.

3. Utveckla digitala férmagor stegyvis: Digitalisering skapar massiva majligheter,
men samtidigt kan det uppsta frustration infér antalet valmajligheter och en
hog komplexitet i en svargripbar och utdragen forandringsprocess. Var forskning
visar att foretag kan minska denna komplexitet genom att bryta ner digitalise-
ringsprocessen i steg for att 6ver tid lara sig och gradvis bygga nya fardigheter
(Parida, Sjodin, Lenka och Wincent, 2015; Sjodin, Parida, Leksell och Petrovic,
2018). Ett forsta steg ar att bedéma den digitala mognaden for den del av
verksamheten man vill férandra. Att dela upp utvecklingen av digitala formagor
i olika faser bidrar till att bygga upp acceptans internt och minska komplexiteten
medan foretaget bygger grunden for digitala funktioner. En stegvis utveck-
lingsmodell kan bista med strategiska direktiv av prioriteringar samtidigt som
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projektteam och enheter kan arbeta mer autonomt for att paskynda atgarder for
att mota verksamhetens krav.

Nyttja ekosystemets utvecklingskraft. Framgangsrika foretag i denna era av digi-
talisering forstar att man inte kan eller bor gora allt sjalva. Digitalisering erbjuder
mojligheten att ansluta flera aktorer i den vardeskapande processen och ibland
betyder det att sldppa pa en del av den egna kontrollen (Cenamor et al, 2017;
Reim et al, 2018). Nyckelaktérer som kunder, leverantorer, partners, analysfore-
tag, smaféretag och t.o.m. konkurrenter kan vara inblandade for att skapa mer-
varde. Som vara studier har visat manga ganger ar det ofta forekommande att
grundlaggande innovationer kommer fran ett fristaende SME-féretag som skapar
en digital teknik som andra storre aktorer kan bygga sina erbjudanden kring.

En forskningsdirektor utryckte ett exempel pa detta: ” Vi maste utnyttja den
skapande kraften hos nya startup-bolag. De ar bra pa att ta fram nya teknologier,
men de &r inte sa bra pa att skala upp och kommersialisera industriella I6sningar,
déar kan vi hjélpa till.”

Involvera hela organisationen i digitalisering: Det ar latt att tro att bara en digital
strategi ar formulerad eller ett strategiskt partnerskap inletts sa kommer allt att
|6sa sig. Var forskning visar pa vikten av att beakta och fa med sig hela organisa-
tionen och dess olika roller i nyttjandet av digitalisering. Vi har sett flera exempel
pa partnerskap dar man pa strategisk och teknisk niva haft lyckade samarbeten
och dar nyckelkompetenser varit involverade, men |6sningar fallerat p.g.a. brister
i implementering och forstaelse for olika roller i de vardeskapande processerna
(Parida, Sjodin, Lenka och Wincent, 2015; Sjodin, Parida, och Wincent, 2016). Hur
ska systemet anvdndas, av vem och hur sakerstaller vi att processer och rutiner
forandras fran grunden i alltmer globala vardekedjor?

Individer driver férandring: Digital omstallning medfor nya satt att arbeta, nya
satt att samarbeta mellan manniskor och mellan féretag i ekosystem. | en tid av
stor forandring inom organisationer och affairsmodeller ar motstand natur-
ligt. Var forskning visar pa den viktiga rollen av nyckelindivider for att driva

pa omstallningsarbetet. Dessa intraprendrer har centrala roller i att predika,
forhandla, samarbeta eller t.o.m. svartjobba for att fa igenom digitala initiativ
i organisationer praglade av troghet och forandringsmotstand (Lenka, Parida,
Sjodin och Wincent, 2018; Sjodin, Frishammar och Thorgren, 2018). Fran ett
ledningsperspektiv ar det viktigt att se till att kompetenser och fardigheter
hos arbetskraften utvecklas i takt med miljoforandringar for att klara av snabb
teknisk utveckling. Fokusera pa att rekrytera och ge ansvar till manniskor med
digital kompetens samtidigt som digitala fardigheter utvecklas i den befintliga
arbetskraften.
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Sammanfattning och implikationer

Den digitala omvandlingen kan vara ett svart och riskabelt féretag med manga
fallor, samtidigt pekar var forskning pa manga fordelar for den som lyckas. Att na
framgang med digitalisering &r mycket mer komplext an att utveckla ny teknik.
En lyckad implementering kraver ett samspel mellan och férandring av teknik,
processer, manniskor och affarsmodeller bade inom foretaget
och externt i ekosystemet (Sjodin et al, 2018; Sjodin et al,

2016). Foretag som lyckas med digitalisering kan 6ka mervardet digitl-;?:::ng:

i sitt erbjudande och fanga nya intéktsstrommar genom kriver samspel mellan
att identifiera nya varden, ¢ka kvaliteten, flexibiliteten och och férindring av teknik,
innovationsformagan. Digitalisering kan ocksa innebéara 6kad processer, manniskor och
effektivitet i interna processer, nya former av partnerskap och affdrsmodeller bade

inom féretaget och

okad Ionsamhet. For att uppna dessa fordelar maste foretagen
externt”

utforma sitt digitaliseringsarbete med tre fallgropar och sex
lardomar i atanke:

Fallgropar Lardomar

1. For langsam digital omstallning . Bérja med utvecklingsbara piloter

2. Utveckling av digital teknik utan - Fokusera pa langsiktiga partnerskap

forstdelse av det verkliga kundvardet . Utveckla digitala férmagor stegvis

3, Silja digitala [8sningar utan att . Nyttja ekosystemets utvecklingskraft

férsta konsekvenser for den egna
affarsmodellen

. Involvera hela organisationen i digitalisering

oA W N =

. Individer driver férandring

Om forskningen

Dessa lardomar baseras pa mer dn fem ars (post-doc) forskning relaterad till
digitalisering, affarsmodellsinnovation, tjanstefiering och 6ppen innovation i svensk
industri. Ett 20-tal storre foretag samt ett 20-tal sma och medelstora féretag fran
tillverknings- och processindustri samt bygg- och skogsindustrier har medverkat

i forskningen. Exempel pa deltagande foretag ar ABB, Volvo-féretagen, Boliden,
SCA, Ericsson, Scania och Mobilaris samt ett flertal av deras kunder och partners.
Bara under 2017-2018 har mer dn 150 intervjuer och workshops genomforts med
foretradare fran naringslivet.

Resultaten av forskningen har publicerats i ett femtontal artiklar i hogt ansedda
akademiska tidskrifter sdsom Journal of Business Research, Industrial Marketing
Management och Long Range Planning samt ett 20-tal publiceringar i working papers
och i anslutning till ledande konferenser.

Vinnova, Ragnar Séderbergs stiftelse och Intereg IVA Nord-programmet tackas for
finansiering. Tacksamhet uttrycks ocksa till samarbetspartners och medskribenter i
forskningsprojekten.
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David R. Sjodin ar docent i entreprendérskap och innovation vid Lulea tekniska
universitet. Han forskar pa fragor om tjanstefiering, avancerade tjanster, digita-
lisering, affarsmodellinnovation och 6ppen innovation i samarbete med ledande
globala foretag och konsulterar regelbundet industrin. David har en doktorsexamen
i entreprendrskap och innovation fran Lulea tekniska universitet. Han har éver

20 publiceringar i hogt rankade internationella tidskrifter, sdsom: California
Management Review, Long Range Planning, Journal of Business Research, Industrial
Marketing Management och andra. Han ar mottagare av flera utmarkelser for sin
forskning, bl.a. Entreprendrskapsforums unga forskarpris 2018 for sin forskning om
tjanstefieringen av industrin. david.sjodin@Itu.se
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