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Digitalisering,
mojligheter och
utmaningar

Av Martin Skold

IMIT

Under det hir aret fortsitter Stiftelsen IMIT satsningen pa
digitalisering vilket utmynnar i flera projekt med industri och
néaringsliv. Sirskilt nimnvirt ir satsningen pa den foretags-
finansierade forskarskolan med tre inriktningar pa Manage-
ment of Digitalization: (1) nya affirsmodeller, i form av vad
som krivs for att erbjuda varor och tjinster med nytt digitalt
innehall och hur verksamheten tjinar pengar pa digitalisering.
Det andra (2) beror ledning och strategi; hur foretag driver den
mycket méangfacetterade forandringsprocess och kompetens-
utveckling som behovs for en digital omvandling. Det tredje (3)
fordjupar fragor kring foretagets relationer med omvirlden.
Till exempel med leverantorer, kunder och samarbetspartners
om hur data far och kan anvindas och delas.

Den forsta artikeln beskriver den forskarskola som Stiftel-
sen IMIT i nira samarbete med Ericsson och Scania startar i
augusti. En satsning som i nuliget involverar Handelshog-
skolan i Stockholm och Chalmers tekniska hogskola. Malet
med utbildningen ér att akademi och industri ska jobba nir-
mare tillsammans for att skapa gemensamma virden frian
de mojligheter och utmaningar som digitalisering innebir.
Sarskilt fokus riktas pd omraden som avser "management of
digitalization” vilket inbegriper frigor som innovation, led-
ning, organisering och affirsmodeller. Till forskarskolan kan
iven andra foretag ansluta for att utveckla och utbyta kunskap.

Den andra artikeln baseras pid en nyligen publicerad
Vinnova-rapport som identifierar utmaningar och majligheter
med digitalisering dar forfattarna Bjorkdahl och Wallin tar
fram rekommendationer och forslag pa atgirder som kan oka
Sveriges innovations- och konkurrenskraft pa digitaliserings-
omradet. En viktig slutsats ir att vi maste fa ett storre fokus pa
affirs- och organisationsfragor for att lyckas med digitalisering.
Samtidigt som den digitala utvecklingen ir det storsta hotet for
manga av dagens foretag och affirer framhalls att det finns en
stor potential genom att forbittra dagens affir, dess styrning och
organisering, Att borja utveckla affiren, inte bara tekniken och den
interna effektiviteten, ser forfattarna som kritiskt och bradskande.
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Den tredje artikeln dr skriven av Kronblad som menar att
digitalisering innebir stora forindringar for juristbranschen
som pa grund av sina specifika karaktirsdrag tidigare varit
skyddad fran yttre forindringstryck. Med digitaliseringen
indras detta och dominerande affirsmodeller och organisa-
tionsstrukturer utmanas i grunden. Med digital teknologi kan
juridik produceras och siljas pa nya sitt vilket innebar nytt
virde i form av hogre kvalitet och en effektivare produktion.
Utmaningen for branschens aktorer ligger i att skapa nya affirs-
modeller som mojliggdr en digital omstillning och som fangar
de virden som digitaliseringen medfor.

Avslutningsvis skriver Holgersson och Granstrand om hur
IP-strategi paverkar och paverkas av digitalisering. Digital-
iseringen ir titt kopplad till teknologisk konvergens, vilket
leder till nya grinsytor mellan olika foretag och teknologi-
er som méste hanteras. Det leder ocksi till nya former av IP,
sasom data, vilka dr centrala for minga affarsmodeller. Utmaning-
arna ir manga, men med ritt [P-strategi kan foretag gi stirkta
ur digitaliseringen.
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Management of
Digitalization

— IMIT startar forskarskola med industrin

Av Martin Skold,
Karl Wennberg,
Joakim Bjérkdahl,
Tobias Fredberg och
Martin Wallin

| nira samarbete med Ericsson och Scania startar Stiftelsen IMIT en forskarskola inom

digitalisering. Malet dr att akademi och industri ska jobba ndarmare tillsammans for

att skapa gemensamma varden fran de méjligheter och utmaningar som digitalisering

innebdr. Sarskilt fokus riktas pa omraden som avser “management of digitalization”

vilket inbegriper fragor som innovation, ledning, organisering och affirsmodeller.

Formagan att klara den digitala omstillningen kommer att
vara avgorande for foretags lonsamhet och tillvixt. De som
inte ar beredda att pa olika sitt fornya strategier, arbetssitt
och affirsmodeller riskerar att se sig omsprungna av befint-
liga eller helt nya aktorer framdver. Men bara (6r att man vet
att man behover agera sa betyder inte det att man faktiskt gor
det. En firsk studie av 400 slumpvist utvalda industriforetag
i Sverige visar pa stor skillnad mellan digital medvetenhet
och de facto foriandringar i strategier, arbetssatt och afférs-
modeller. Detta kan tyckas uppseendevickande da liknande
studier i Nordamerika och SydostAsien indikerar att fore-
tagen kommit relativt sett lingre vad géller digital transfor-
mation. Minga av de foretag vi arbetat med i studier anser sig
timligen handfallna infor ledning och organisering av digital
transformation.

Vi har flera ginger sett hur det kan gi. Bara for ett drygt
decennium sedan var det helt klart for de flesta medieforetag
att de behovde agera kraftigt for att mota konkurrensen fran
Google, Facebook, och senare Netflix och Amazon. Nistan alla,
utom mojligen norska Schibsted som bl a dger Aftonbladet och
Blocket var fokuserade pa hur de skulle fortsitta tjina pengar i
en etablerad affir snarare in att pa riktigt investera resurser och
ledningens tid i en ny och mer digital affirsmodell.

Ett samlat intryck frin en annan studie visar att foretag fran
praktiskt taget alla branscher anser sig fast i gamla monster,
eller fraimst fokuserar digitaliseringens tekniska mojligheter
eller helt enkelt inte gér nagonting, I bista fall missas mojlig-
heter med digitalisering; langsammare tillvixt, eller att margi-
nalerna fortsitter pressas nedat. I vérsta fall sker moten med
konkurrenter som ir snabbare, smartare och som forstar nya
virden av digitala affirer och som inser vad som krivs {or att
skapa nya och utvecklande samarbeten med externa parter for
att bemistra den digitala transformationen.

Den birande idén med forskarskolan &r att tillsammans med

féretag skapa ny och handlingsbar kunskap. Kunskap som ir

avgorande och som kan vigleda i fragor som avser organisering
och ledning av en digital transformation. Det ir detta som asyftas
med "management of digitalization™. I ett {orsta steg dmnas
att i nara samarbete med Ericsson och Scania inrikta forskar-

’Manga foretag
star handfallna for

hur de skall leda och
organisera for digital-
isering”

skolan pa att utveckla spetskompetens inom detta omride for
att utveckla praktisk och handlingsbar kunskap som snabbt
kan omsittas i foretagen. I ett andra steg ar avsikten att bjuda
in fler foretag fran andra branscher dér det redan i dagsliget
fors dialoger med foretagsledningar frin likemedel-, bygg- och
andra teknologiforetag.

Aven om det gors samma analys i industrin; att kunskap om
management och ledning av digital transformering ar akut, sa
irbilden av satsningar inom landets universitet och hogskolor
fragmenterad. Har pagar sedan flera ar olika forskningsprojekt
inom digitaliseringsomrédet ledda av enskilda forskare, dock
oftast med avseende pa vitt skilda frigor och med begrinsat
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>*Vi fokuserar pa forsk-
ningsfragor som dr viktiga
for foretagsledningar’

engagemang i termer av forskningsgruppens storlek och sam-
arbete mellan lirositen. Utover detta har manga forskare inte
lyckats fanga industrins behov som en central del i sina pro-
jekt. Det saknas alltsa en sammanhallande kraft och en kritisk
massa for att utveckla kunskaps- och strukturkapital som éir
nodvindigt for savil foretagen som for forskningen som kan
bidra till langsiktiga nytta {6r Sverige. Satsningen innebir att
ett antal ledande forskare inom ramen (or Stiftelsen IMIT gétt
samman for att mota detta behov och {or att utgora en stark och
samlande kraft med IMIT som plattform. Malséttningen ar att
utveckla kunskap om lednings- och managementfragor som har
betydelse for foretagsledningar.

>’En svensk satsning pa mana-
gement och ledning av digita-
lisering lampar sig mycket val
inom IMITs verksamhetsidé”

Var vision dr att samla kandidater fran olika foretag under
det gemensamma dmnet: Management of Digitalization.
Det skapar méjligheter att:

VISION

stodja foretag i att skapa viarde av
digitalisering

inrikta forskningen pa aktuella och
virdefulla fragor for deltagande foretag

uppna synergier kring ett gemensamt
forskningsomrade

utveckla och utbyta unik erfarenhet
mellan foretag och akademi

bedriva nydanande forskning

IMITs syfte ar att verka for genomforande och spridande av
forskning som annars ir svar att uppna inom hogskolornas
egna strukturer. En svensk satsning pi management och
ledning av digitalisering ar mitt i prick {6r IMITs regi och
verksamhetsidé.

Forsta kullen av doktorander till forskarskolan bestdr av doktor-
ander fran Ericsson och Scania. Nya doktorander till kommer att tas
in halvdrsvis. Varje doktorand skrivs in pa ett svenskt ledande ldro-
sdte och erhaller vid ett fullféliande av skolan en doktorsexamen
inom ekonomi eller teknik.

Omsesidig nytta och virdeskapande

Forskarskolan har for avsikt att skapa 6msesidig nytta och virde
for deltagande foretag och akademi. Det sker genom att forsk-
ningen fokuserar [ragor som ér viktiga (or [oretagen och dir det
finns behov av ny forskning for akademin. Da sikerstills virde
for samtliga parter, t ex:

Praktiska och konsultativa virden for foretagen sasom: (1) Kun-
skap om ledning och organisering av digitalisering, (2) Kun-
skapsoversikter inom iamnesomraden, (3) Modeller och teorier
som kan/bor inforas i foretagens olika beslutsforum och
arbetssitt, (4) Inputtill foretagsinterna dokument och planer (5)
Intern vidareutbildning och kompetensutveckling, (6) Utveck-
ling av unik spets-kompetens och strukturkapital for framtiden.

Akademisk kunskap och virde sasom: (1) publikationer i veten-
skapliga journaler i samarbete mellan doktorand och hand-
ledare, (2) Langvariga samarbeten och relationer for framtida
projekt.

Rekrytering

Till forskarskolan bor foretag som forstar utmaningarna med
digitalisering soka sig och som 6nskar driva arbetet inom
ledning, affir och organisering framat pa ett vetenskapligt
grundat forhallningsétt och som samtidigt ser stora virden i
att utbyta erfarenheter och valméjligheter med andra foretag.

Kontakt

Om du ser intresse {or ditt foretag att vara med i forskarskolan
framover, vinligen kontakta IMITS forestindare Martin Skold
for en dialog.
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PROJEKTEN

Vi ser att doktorandprojekten inom ramen
for forskarskolan skall uppfylla sex kriterier
och dér féretagssponsorer, doktorander och
handledare tar fram avhandlingsprojekten i
samrad: Projekten skall:

MARTIN SKOLD

martin.skold@hhs.se

Scania Assistant Professor vid Handels-
hégskolan i Stockholm. Forskar bland
annat om dynamiker i industriella grupper

med flera varumarken och hur verksamheter

kan anvéanda resurser mer effektivt.

@ Vara baserade pa en utman-
ing som foretagsledningen
inom foretaget har

KARL WENNBERG

karl.wennberg@liu.se

@ Vara av mycket stort virde
for foretaget om det pa ett
tillfredstéllande sitt kan
formuleras och losas

Professor i foretagsekonomi vid
Link6épings Universitet. Forskar om entre-
prendrskap, teknologisk och demografisk

férandring.

@ Utgora en god bas for doktor-
andens framtida yrkes-
garning

JOAKIM BJORKDAHL

joakim.bjorkdahl@chalmezrs.se

@ Vara teoretiskt forankrat
i internationell vetenskap
inom omradet

Joakim ar professor (bitr.) vid Chalmers
tekniska hogskola. Hans forskning fokuserar

@ Vara empiriskt genomfiirt pa strategi, innovation och affarsmodeller,
inom den tid som doktor-

ander har till forfogande

speciellt med avseende pa hur foretag gor
bruk av informationsteknologi foér att for-
battra befintliga affarer och

affarsmodeller.

@ Kunna ge kontinuerliga del-
resultat som foretagen kan

agera pa TOBIAS FREDBERG

tobias.fredberg@chalmers.se

For att sdkerstilla utbyte mellan féretag och
spridning av resultat under programmets gang
anordnas olika typer av méten, seminarium och
workshops inom och mellan de deltagande

Professor (bitr.) vid Chalmers tekniska
hégskola. Fokuserar pa ledning och
organisering av férnyelse i stora
organisationer

foretagen.

REKOMMENDERADE REFERENSER
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opportunities. In Movin, S., P. Andersson, M. Mahring, R.
Teigland & K. Wennberg (Eds.) Managing Digital Trans-
formation (p.41-64). Stockholm: SIR/MTC.

MARTIN WALLIN

martin.wallin@chalmers.se

Martin dr professor (bitr.) vid Chalmers

tekniska hogskola. Hans forskning fokuserar
Andersen, E. S., Demir, R., Mdhring, M., Sannes, R., Wennberg,
K., Woerner, S. L. 2015. Organizing for digitalization - A
cross-country study of CIO attention to digital technology.
Artikel presnterad pa 2015 Eindhoven Conference on Digital
Transformation.

pa sa kallad 6ppen innovation, speciellt hur
foretag kan anvanda sig av informationstek-

nologi och digitala plattformar for att orga-

nisera distribuerade innovationsprocesser.

Bjorkdahl, J., Wallin, M., Kronblad, C. 2018. Digitalisering
- Mer an teknik. Vinnova VR 2018:06, ISBN 978-91-87537-73-8.
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Digitaliserin
- I%ler an tEkﬁlk

| en nyligen publicerad rapport (Vinnova VR 2018:06) identifierar vi digitaliseringens

Av Joakim Bjorkdahl
och Martin Wallin

utmaningar och majligheter. Vi tar dven fram rekommendationer och forslag pa atgar-

der for att 6ka Sveriges innovations- och konkurrenskraft pa digitaliseringsomradet.

En viktig slutsats &r att vi maste fa ett stérre fokus pa affars- och organisationsfragor

for att lyckas med digitalisering.

Vara observationer visar tydligt att den digitala transforma-
tionen inte frimst handlar om teknisk utveckling. Utveckling
av ny teknologi ar visserligen en forutsittning for digital trans-
formation. Men att enbart implementera digital teknologi kom-
mer inte att resultera i en framgangsrik digital transformation.
Anledningen ér att digitalisering handlar om att omstrukturera
foretag for att effektivt dra nytta av data, skapa nya virden och
slutligen tilldgna sig det ckonomiska virde som skapas — genom
att6kaden internaeffektiviteten eller foraindra och bredda exist-
erande affir. Detta kriiver ofta nya sitt att leda, organisera och
samarbeta, liksom nya sitt att utveckla produkter och tjinster
samt nya stodjande kompetenser. Digitalisering r helt enkelt
mer anteknik,da digitaliseringen paverkar hela foretagets viirde-
kedja och flera av dess funktioner.

’Digitaliseringen kraver
nya satt att leda, organi-
sera och samarbeta”

Observationerna och rekommendationerna bygger pa ett hundratal
intervjuer med foretrddesvis féretag med miljardomsdttning. Intervju-
erna dr genomférda med bland annat verkstéllande direktorer, teknik-
chefer, styrelsemedlemmar, produktionschefer, digitaliseringsansvar-
iga, sdljare, IT-chefer, affdrsansvariga, operatdrer, affdrsutvecklings-
ansvariga, produktchefer och dgare. Intervjuer har dven genomforts
med professorer pd universitet och hdégskolor samt personer pd
branschorganisationer och myndigheter.

Hur kan vi forsta digitalisering?

Med digitalisering menar vi en 6kad anvindning av informa-
tions- och kommunikationsteknologier och integrering av
sédana tcknologicr med olika delar av foretagets vcrksamhct
ellt med avseende pa hur man skapar och tillignar sig Varde.
Forenklat kan man siga att digitalisering handlar om 6kad
generering, analys och anvindning av data for att 4 ena sidan
effektivera verksamheten och 4 andra sidan skapa nya virden.

Flera delar av foretaget paverkas

Rapporten visar att flera delar av foretaget paverkas nir det
utnyttjar digitala teknologier. Aven om digitalisering paverkar
foretag och branscher pa olika sitt kan digitaliseringens trans-
formerande effekt pa foretagens verksamhet sammanfattas till
fyraomraden:1) effektivare produktion,2) mer sammankopplad
virdekedja,3) mer intelligenta produkter och tjinster och 4) nya
affirer och affirsmodeller.

Redan idag pagar mycket digitaliseringsarbete for att uppna
en effektivare produktion och [6r att koppla samman virdeked-
jor. Det sker dven en hel del forandringar i foretagens produkter,
dir de integrerar informations- och kommunikationsteknolo-
gier som gor att produkterna far ny funktionalitet och bittre
prestanda. Digitaliseringens framsta effekter hittills ar 6kad
effektivitet och produkter med mer teknikinnehall. Det éir emel-
lertid inte inom dessa omraden foretagens storsta utmaningar
star att finna.

Var finns utmaningarna?

Det ar framst pa affirssidan som utmaningarna finns. Det ar
ocksa dir den storsta potentialen finns. Trots en 6kad funktio-
nalitet fran produkter ar foretag overlag svaga pé att vidareut-
veckla produkterna till nya affirer. Detta innefattar speciellt
anvindandet av nya affirsmodeller som skapar mer virde it
foretagens kunder samtidigt som foretagen pa ett bittre sétt
tillignar sig en del av det skapade virdet.

Det finns en stor ambition hos manga foretag att bygga nya af-
farer och skapa nya aﬂ'éir%modellerbaserade pﬁ digital teknolof
ar 1dag starkt begransade, vilket leder till relativt sma effekter.
Manga foretag har helt enkelt problem med att realisera vérde.

Vad dr svarigheterna?

Ny och smartare anvindning av data r centralt for att lyckas
med att utveckla digitala affirer. Ménga foretag har dock relativt
daliga processer for att utveckla och testa nya erbjudanden. Det-
ta kommer att bli en alltmer kritisk komponent av foretagens
utvecklingsarbete. Mjukvara och hirdvara maste koordineras
och mjukvaran behover utvecklas over tid under hardvarans
livslingd. Processer for att hantera sidan utveckling saknas
delvis. For att gora bruk av data behover foretagen dessutom
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inventera vad de kan géra med den. Problemet ir manga gang-
eratt data ligger utspridd (funktionellt, geografiskt etc), och det
ar svart att organisera verksamheten [or digitalisering da olika
funktioner inte samarbetar i tillrickligt hog utstrickning. 1
manga fall saknas dven kompetensen att identifiera mojligheter
och gora en ordentlig analys av tillgingliga data.

“Ny och smartare anvandning
av data ar centralt for
att lyckas med att utveckla

digitala affarer”

Stor potential

Det finns alltsd en stor potential hos manga foretag att forbattra
dagens affir, dess styrning och organisering. Samtidigt ir den
digitala utvecklingen det storsta hotet [6r minga av dagens
foretag och affirer. Foretag kan helt enkelt fa se sig omsprungna
avandrasom pi ett mer kreativt sitt tillmotesgar kunders behov.
Att borja utveckla affiren, inte bara tekniken och den interna
effektiviteten, ser vi som kritiskt och bradskande. Speciellt da
digitaliseringen driver pa en utveckling att produktforetag blir
tjiansteforetag,

Rekommendationer till foretag
Foretagsom vill bli framgangsrika med sitt digitaliseringsarbete
behover:

1) Ta fram en digitaliseringsstrategi. Foéretag behdver skaffa sig en
riktning for digitaliseringsarbetet, med tydliga mal, ansvarsfordelning
och uppfdljning. Exempel pa frdgor som bér adresseras i en digitali-
seringsstrategi dr: Hur tdnker man skapa och tilligna sig vérde med
hjdlp av digitalisering? Var vill man befinna sig om fem till tio ar? Vilka
omrdden skall man satsa pa? Vilka omrdden skall man inte satsa pa?
Hur skall resurser allokeras? Vilka férmdagor maste utvecklas och vil-
ka samarbeten (interna och externa) krévs for att komma dit man vill?
Strategin och dess realisering maste ocksa vara kopplade till ansvar.
Digitaliseringsstrategi och ansvar bor inbegripa mer dn en del av ett
foretag, sdrskilt da digitaliseringspotentialen dr beroende av att data
delas mellan funktioner och marknader.

2) Koppla samman rekryterings- och kompetensbehov med digita-

4) Organisera for okat internt och externt samarbete. Digitaliseringen
kréiver effektivare utbyte och anvdndning av data, som genereras fran
kunder eller en viss plats i organisationen, analyseras ndgon annan-
stans och slutligen anvinds av en helt annan del av organisationen.
Speciellt fokus maste ldggas pa att etablera samarbetsformer mellan
enheter och funktioner som tidigare varit relativt [6st kopplade men som
i och med digitaliseringen blir mer beroende av varandra. Vi ser dven
behov av att foretagen bérjar samarbeta med externa aktorer i en hogre
utstrdickning dn de gor idag. Foretag kan inte och skall inte gora allting
sjdlva. Ett sdtt att ta till sig digitaliseringens mojligheter dr sdledes att
samarbeta med andra foretag, bdde vad gdller teknisk utveckling och
skapandet av nya affdrer.

5) Arbeta med agil utveckling av nya affdrer och affdrsmodeller.
Istdllet for att planera sénder nya lanseringar av affdrer och affdrsmo-
deller maste foretag bli bdttre pd att testa sig fram. Inte enbart for att
det dr effektivare, utan ocksd for att komma igdng med att realisera
digitaliseringens mojligheter med avseende pa 6kat vdrdeskapande i
relation till féretagens kundaktiviteter utan att ta allt for hdga risker.
Vidare sd tror vi att om foretagen vill testa mer innovativa affdrsmodel-
ler, sdsom att tjdnstifiera sina produkter, maste de till en borjan arbeta
med parallella affdrsmodeller.

6) Arbeta med kontinuerlig utveckling av produkter och tjénster.
Eftersom digitalisering handlar om att géra bruk av data kommer
produkter som dr i anvdndning att behéva utvecklas och underhdllas
kontinuerligt, givet att de behdver fordndringar i mjukvara eller ny
funktionalitet. Det blir saledes svart att arbeta pa det gamla sdttet: att
ldmna 6ver en produkt till marknadssidan av foretaget och fransdga
sig ansvaret.

For ytterligare observationer och analys, samt genomgang av
svensk digitaliseringsforskning, hianvisas den intresserade lasa-
ren till att ladda ned rapporten, Digitalisering — mer an teknik,
fran Vinnovas hemsida (wwwvinnova.se). Vi vill iven passa pa
att tacka Carl Ridder pa Vinnova som varit ett bollplank och
stort stod vid framtagandet av denna rapport.

JOAKIM BJIORKDAHL

joakim.bjorkdahl@chalmers.se

Joakim ar professor (bitr.) vid Chalmers tekniska
hogskola, fellow vid Stiftelsen IMIT och gast-
forskare vid Stanford University. Hans forskning

liseringsstrategin. Sannolikt behdver den tekniska kompetensen med
avseende pd savdl dataanalys och modellbyggnad som affdrsutveck-

lingskompetens forstdrkas. Kompetensbehovet bér analyseras utifran fokuserar p& strategi, innovation och afférs-

tydliga mal med avseende pd hur foretaget tror sig kunna effektivisera TECIEICR, EPERHEINS ME EVESEIED (P (N sy

gor bruk av informationsteknologi for att for-

produktions- och affdrsprocesser samt utveckla nya afférer och affdrs- . L . .
battra befintliga affarer och affarsmodeller.

modeller. Féretagets strategiska val och inriktning bor styra identifie-
ringen av potentiella kompetensbrister.

MARTIN WALLIN

martin.wallin@chalmers.se

3) Skapa en struktur for hantering av data. Oavsett om det handlar

om att utnyttja data for produktion, foretagets interna arbete eller att Martin &r professor (bitr.) vid Chalmers tekniska

skapa nya afféirer, behdver féretag fa bdttre koll pd sina data. Eftersom fgeleila, MSEHECRED H SHMEERS Cenem)

e e .. o och organisation. Hans forskning fokuserar pa sa

digitaliseringens potential i mdngt och mycket bygger pd att koppla . ] . ] .
kallad Oppen innovation, speciellt hur foretag

ihop olika datamdngder for att effektivisera processer och skapa nya

kan anvanda sig av informationsteknologi och
kundvdrden behdvs ett sdtt poola data pd ett och samma stdlle inom digitala plattformar £or att organisera distri-

foretagen. buerade innovationsprocesser.
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Digitaliseringen av
juristbranschen

— Nya forutséittningar skapar nya méjligheter och nya utmaningar

Av Charlotta
Kronblad

Digitaliseringen har under de senaste aren stépt om en mangd olika branscher. Jurist-

branschen star dock dnnu infér en transformation. Eftersom branschen fungerat pa

samma satt i decennier medfor digitaliseringen en mangd nya mojligheter att skapa

varde. Men digitaliseringen innebar ocksa att branschens forutsattningar forandras,

vilket utmanar befintliga affirsmodeller och organisationsformer.

Juristbranschen star idag infor betydande forindringar. Dir
vi tidigare sett hur andra servicebranscher transformerats;
mediabranschen av sociala medier samt aktorer siasom Netflix,
transportbranschen av Uber och hotellndringen av Airbnb, har
juristbranschen statt oférindrad. Men de senaste dren ér det
néagot som hinder ocksi hir. Med start i de anglosaxiska lin-
derna har nya spelare med nya affirsmodeller forindrat spel-
planen och ny digital teknologi stoper om forutsittningarna
for att producera och silja juridik. Detta utgor det framvixande
faltet av legal tech. Med mojligheter att automatisera, effektivi-
sera och ateranvinda bade kunskap och processer, ar juridiken
sarskilt lamplig for digitalisering. Speciellt som juridiken dess-
utom ir textbaserad och informationstyngd. Det finns alltsa
stora mojligheter att skapa nytt virde. Men varfor gir det da sa
langsamt? Medan vi har sett 6vriga serviceindustrier digital-
iserasihdg fart, levereras fortfarande merparten av den juridis-
ka radgivningen pa samma sitt som det har gjort i decennier; av
professionella partnerskap per timma. I var forskning forsoker
vi forsta varfor, och undersoker ockséa de nya mojligheterna som
digitaliseringen medfor.

Karaktdrsdragen i en traditionell bransch

For att forstd hur en bransch paverkas av digitalisering maste vi
forst forsta varfor den fungerar som den gor. Forklaringen lig-
geribédejuristbranschens och den juridiska tjinstens specifika
karaktir. Juridisk radgivning ir kunskapsintensivt, vilket inne-
bir att det viktigaste [6r virdeskapande ir humankapitalet hos
dejurister och advokater som producerar tjinsten. For att skapa
lonsamma verksamheter har det tidigare inte behdvts nagot
visentligt kapital utover detta, vilket inneburit att branschen

’Genom digitalisering uppkom-
mer mojligheten att effektivi-
sera det juridiska arbetet med
bibehallen eller hogre kvalitet.”

inte heller har behovt tillskott av externt kapital. En konsekvens
av detta ar att professionella partnerskap blivit den dominer-
ande organisationsformen. Dessa partnerskap regleras av pro-
fessionella samfund (i Sverige; Advokatsamfundet) som fun-
gerar som garanter for uppritthallandet av vissa normer och for
en etisk dimension i yrkesutovandet. Detta har varit avgorande
for att skapa fortroende eftersom den juridiska leveransen
oftast dr sdpass komplex att det ir nistintill omajlig for klient-
erna att bedoma dess kvalitet. Svirigheten att bedoma kvali-
teten har ocksa medfort att den juridiska leveransen istillet
bedéms med hjilp av andra parametrar. Vissa faktorer; som ett
vackert kontor pa central adress, vilklidda advokater och ett
vilkiant varumirke, skapar en kvalitetsstimpel utifran logi-
ken att; om de har rad att spendera sa maste de vara bra. Enligt
samma logik blir ett hogt pris en indikator for hog kvalitet.

Digitaliseringen utmanar branschens specifika karaktir

Genom dessa karaktirsdrag (kunskapsintensiteten, det laga
kapitalbehovet och den professionella sjilv-kontrollen) har
branschen skyddats fran yttre forindringstryck och juridik har
silts per timme till hoga priser med goda marginaler. Digital-
iseringen utmanar dock ridande struktur och affirslogik. Om
juridiska produkter och tjéinster kan framstillas pa nya sitt som
ocksa nyttjar annat kapital (strukturkapital, tekniskt kapital etc)
siblirdetirrelevantatt haen prismodell (och en karridrstruktur)
baserad pa antal arbetade timmar. Nér repetitivt arbete (sdsom
Due Dilligence-arbete inom M&A) kan ersiittas med mjukvara,
blir det svarare att ta betalt {or detta arbete som tidigare utforts
av bitridande jurister. Detta blir dn tydligare nir juridiska pro-
dukter och tjéinster kan skapas med hjilp av artificiell intelligens.
"Digitaliseringen utmanar betalningsmodeller som ir kopplade
till tid”anmarker en deldgare i en stor advokatbyra som vi pratat
med. Dock ir timprismodellen fortfarande dominerande, dven
om allt fler alternativ poppar upp. Vi kan se att f6rindringen
mot nya prismodeller drivs av nya byraer som ocksd omfamnar
en annan logik i hur de producerar och levererar juridik. Detta
ar inte forvanande, eftersom nya firmor inte paverkas likadant
avinlasningseffekter. "Det finns en ridsla i att byta affirsmodell,
speciellt en som fungerat s bra.” forklarar en delagare pa en
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Figur 1.

Digitaliseringens paverkan
pa marknaden f£or juridiska

tjanster

Nya standariserade & automatiserade tjanster

stor advokatbyra. Den kanske mest betydande barriiren for
digitalisering ror just inlasningseffekter; bade vad giiller befintlig
affirsmodell och organisationsstruktur. Partnerskapsmodellen
skapar namligen incitament for korta ekonomier som forsvarar
sadana storre investeringar som krivs for att stilla om till
digital teknologi. Professionskulturen utgor ocksa en betydande
barriar dir bristen pa externa influenser (bade inom dgande och
ledarskap) innebir att digitalisering inte prioriteras samtidigt
som det ir en brist pa digital kompetens.

Nya mdjligheter att skapa mervirde

Samtidigt som digitaliseringen dr en utmaning for manga fir-
mor sd innebir den en stor magjlighet for andra. Genom digital-
isering uppkommer mojligheten att effektivisera det juridiska
arbetet med bibehallen eller hogre kvalitet. Det uppstar mojlig-
heter att dra ner pé kostnader genom virtuella arbetsprocesser
samt mojligheter att produktifiera juridik och att paketera och
leverera juridiska tjanster pa nya sitt. Det finns ett antal firmor
som anammat digitala affirsstrategier {or att skapa och fanga
det virde som digitaliseringen medfor. Det finns firmor som
ar Oppna for externt ledarskap och som ocksa organiserar sig
utanfor den reglerade advokatmarknaden, bland annat for att
kunna attrahera externt kapital som mojliggor investeringar i
digital teknologi. Var forskning visar ocksa att det finns firmor
som positionerar sig pa nya platser i virdekedjan och firmor
som engagerar sig i nya typer av samarbeten. Branschen ér allt-
sd mycket mer heterogen idag dn den varit tidigare, och det ar
tydligt att det finns en mingd olika strategier for juristfirmor
att skapa och finga virde. Dessutom innebir digitaliseringen att
ckonomin istortblir alltmer komplex och att jurister far helt nya
fragestillningar att hantera. Det kan handla om ansvarsfragor
vad giller sjilvkorande bilar, om implementering av GDPReller

ser vi idag en fragmentering av marknaden dir traditionella
firmor héller fast vid tidigare affirsmodeller, medan nya foretag
inom det framvixande legal tech-segmentet i storre man
omfamnar nya modeller och perspektiv.

Vi star infor en forandring och potentialen ar enorm da
digitaliseringen innebir attjuridiska tjinster kan framstillasbil-
ligare, snabbare och till hogre kvalitet. Att digitaliseringen ska-
par mojligheter till mervirde ar tydligt, men om de traditionella
firmornaska kunna finga detta virde beror pid om de lyckasstilla
ombefintliga modeller och 6verge branschens fokus pa "timman”.

En lyckad digital omstillning handlar om mer in investeringar
i digital teknologi, och kréver att firmorna:

1) anvénder teknologin for att skapa dkat kundvdrde, exempelvis
genom mer effektiv kommunikation, genom hdégre kvalitet eller en ny
paketering av juridiska tjdinster
2) skapar nya prismodeller som méjliggér for dem att kunna rdkna
hem den digitala investeringen
3) utvecklar kulturer som framjar effektivisering och prioriterar
implementering av digital teknologi, dér annan kompetens utéver den
Jjuridiska vérderas
4) inser att juristbranschen idag dr mangfacetterad och att konkur-
rens kan komma i nya former, dér dagens dominerande organisa-
tionsformer (inkl. dgande och ledarskap) kan innebdra betydande
begrdnsningar.

CHARLOTTA KRONBLAD

chakro@chalmers.se

. pe .. .. Charlotta Kronblad &r sjalv jurist som efter
om inférandet av globala 16sningar {6r e-handel. Marknaden R A )
o . o o tio Ar i branschen beslét sig fO0r att ga
for juridiska tjanster vixer alltsd, bade for komplex juridik och S N < S,

for standardiserad juridik som kan siljas i stor skala till lagre den digitaliseringsprocess som hon upplevde
priser. Detta skapar mojligheter for byraer att positionera sig stdpte om branschen. Charlotta forskar

numera pa Chalmers pa avdelningen for

inom olika marknadssegment. Vilket ocksi illustreras i figur 1.

NP " I Entreprendrskap och Strategi och fokuserar
Marknaden for juridik vixer och nya mojligheter uppkommer e )
L . . : * ) pad digitaliseringen av professionella
samtidigt som visst arbete ersitts av ny teknologi. Paradoxalt ténsteforetag och de utmaningar och méjlig-

nog innebir dock digitaliseringen, genom att den leder till en heter som digitaliseringen innebir £6r dem.

vixande marknad, att omstéllningen av traditionella firmor
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IP-strategi i digitali-
serande industrier

— Gammal trend med nya implikationer

Av Marcus
Holgersson & Ove
Granstrand

Digitaliseringen omvandlar inte baraindustrier utan dven landskapet med immateriella

tillgadngar (eller IP for ’intellectual property’). Inte bara den teknologiska komplexi-

teten, utan dven den juridiska, 6kar med IP-rdttigheter som sprids dver olika aktorer

och olika teknologier. Hur ska man med ratt IP-strategi ga starkt ur digitaliseringen?

IP stér {6r en 6kande andel av foretags tillgdngar, och dirmed
blir 4ven hanteringen av denna IP allt viktigare for foretagens
konkurrenskraft. Parallellt med detta genomgir de flesta indu-
strier olika former av digitalisering. Detta ir ett sedan linge
pagéaende teknikskifte som tidigare benimnts som datorisering
och IT-revolution men som nu tar sig nya uttryck och skapar
nya utmaningar och mojligheter, exempelvis vad giller data-
hantering, artificiell intelligens (Al) och internet of things (IoT).

Nir foretag och industrier digitaliseras kombineras och kon-
vergerar olika teknologier pa ett sitt som leder till forindrade
industristrukturer och affirsmodeller. Grinser mellan olika
industrier och olika teknologier [6rflyttas och suddas ut,
konkurrenskrafter forindras och innovationsprocesser sker i
okande grad tvirs industri- och foretagsgrianser.

*’Manga foretag kan komma att fi ett has-
tigt uppvaknande nér de inser att den egna
IP-portfoljen inte ar tillrackligt utvecklad
for att bibehalla konkurrenskraften nér nya
aktorer med stora portfoljer och offensiva
IP-strategier gor entré pa samma teknik-,
produkt-, och tjainstemarknader.”

Kulturkrockar i digitaliseringens fotspar

Tidigare forskning har visat pé stora skillnader i IP-strategi
mellan olika industrier och teknologityper. Vara studier pekar
dock pa att ett foretag som digitaliseras kommer att utsittas
for och tvingas till forindringar i IP-strategi, inte bara bero-
ende pa vilket industri man for narvarande befinner sig i utan
iven beroende pa de industrier och teknologier med vilka man
konvergerar.

Digitaliserande foretag kommer dé att motas av nya IP-kul-
turer, som eventuellt kommer vara mer vilutvecklade och
sofistikerade dn den etablerade kulturen i de industrier som
digitaliseras. Fateknologier har exempelvis haft ensa stor méngd
rittstvister, licensavtal, och handel av immateriella tillgingar
som informations- och kommunikationsteknologierna. Som
led i digitaliseringen kommer dessa brett applicerbara tekno-
logier att integreras i industrier som historiskt sett haft rela-
tivt inaktiv och/eller defensiv IP-verksamhet. Méinga foretag

kan komma att {3 ett hastigt uppvaknande nér de inser att den
egna IP-portfoljen inte r tillrickligt utvecklad [6r att bibehalla
konkurrenskraften nir nya aktorer med stora portfdljer och
offensiva IP-strategier gor entré pa samma teknik-, produkt-,
och tjanstemarknader.

Liknande krockar mellan olika IP-kulturer har tidigare
uppstatt som foljd av globaliseringen, dir bl a japanska och
amerikanska foretag var tidiga med att arbeta strategiskt och
offensivt med IP-fragor, vilket manga ecuropeiska foretag senare
fatt erfara. Ett proaktivt strategi- och IP-kulturarbete behovs,
sirskilt med tanke pé att kulturforindringar generellt sett dr
mer tidskrivande dn teknikforindringar. Ett trivialt men vik-
tigt resultat ar att ett sidant arbete kriver foretagsledningens
stod och tydliga engagemang,

Okad komplexitet med nya tillgangar och IP-rittigheter

Nir teknologier och industrier konvergerar 6kar den teknolo-
giska komplexiteten, vilket stiller hogre krav pa foretags
IP-strategier. Teknologisk komplexitet innebir att produkter
och tjinster bestar av ett stort antal teknologier och innova-
tioner,ochdirmed dven ettstortantal IP-rittigheter (LTE-tekno-
login inom mobiltelefoni bedomdes exempelvis redan for
fem ar sedan bygga pia minst 4700 patent). Agandet till
dessa IP-rittigheter kan da vara spritt over flera olika ak-
torer (inom mobiltelefoni typiskt ett 50-tal aktorer), vil-
ket innebir en okad juridiskt komplexitet. Detta innebir
i sin tur att samarbete och/eller teknikhandel krivs for att
ta sidana multitekniska produkter och tjinster till mark-
naden. Vira studier visar att savil innovationssamarbeten
som teknikhandel underlittas snarare in hindras av patent.

“Den senaste tidens uppmarksammade fall
med Cambridge Analytica och Facebook
torde vara en vickarklocka dven for de mest
sofistikerade aktorerna. Hir maste mer
kunskap till om management av data-
rittigheter.”

Den teknologiska komplexiteten innebir ocksi att {oretag
maste arbeta med olika typer av IP och olika rittighetstyper. Ett
sidant exempel ar data och data-rittigheter. Accesstill data och
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analys av den ér centralt for konkurrenskraft i manga digitali-
serande foretag och industrier, inte minst nér fokus skiftas fran
produkter till tjéinster. En fraga som da blir central r hur sidana
konkurrensfordelar ska anvindas och skyddas, exempelvis med
sekretesskydd, databasrittigheter eller upphovsritt. Historiskt
sett har denna tillgangstyp inte varit av sirskilt stort intresse,
varken for foretagsledningar eller IP-avdelningar. Har har det
dock skett ett tydligt skifte och ménga organisationer sitter stor
tilltro till data som en ny och lukrativ affirsmaojlighet. Men {6r
att né dit méste kunskap utvecklas om hur data kan genereras,
insamlas, skyddas, delas och anvindas for att skapa och fainga
virde. Den senaste tidens uppmérksammade fall med Cambrid-
ge Analytica och Facebook torde vara en vickarklocka éven for
de mest sofistikerade aktorerna. Har maste mer kunskap till om
management av data-réttigheter.

En relaterad forindring som foljer av digitaliseringen ér att
vissa produktforetag, som tidigare fokuserat sin IP-strategi pa
att skydda sina produkter, till viss del skiftar fokus mot att byg-
ga och skydda anvindar-communities. Detta giller sarskilt de
foretag som kompletterar sina fysiska produkterbjudanden med
tjanster och mjukvaruldsningar. Hir blir det viktigare att lasa
in, eller annorlunda uttryckt att skapa anledningar {6r kund-
erna att stanna kvar, inom en helhetslosning eller plattform.
I en sadan situation maste den produktfokuserade IP-strategin
breddas, exempelvistill att inkludera aktivt arbete med att skapa
nitverkseffekter till nytta for bade foretag och kunder.

Nya griansdragningar mellan internt och externt

En viktig del av digitaliseringen handlar om att integrera infor-
mations- och kommunikationsteknologier i olika industrier. For
att dra full nytta av potentiella nitverkseffekter kriver dessa
teknologier ofta standardiserade losningar, dir aktorer maste
anvinda varandras teknologier samt komma 6verens om ge-
mensamma interface mellan teknologier, produkter och tjanster.
Foretag och andra aktorer knyts samman till vad vi kan kalla
ettinnovationsekosystem med en blandning av samarbeten och
konkurrens. I ett sidant system fungerar IP-rittigheter som en
kontrakisbaserad infrastruktur for teknikval, interface och pris-
sittning av teknik.

I sidana ekosystem flyttas grinserna mellan vad som ér in-
ternt och externt. Ibland borjar grinsernatill och med att suddas
ut eftersom IP, till skillnad fran fysiska tillgangar, kan anvindas
av flera foretag samtidigt utan att forbrukas. Var forskning visar
att framgangsrika foretag strategiskt differentierar accessen till
sin IP, sa att viss teknologi gors mer littillginglig for vissa externa
aktorer, till exempel genom liga priser eller gratis tillging, for
att gynna ekosystemet som helhet, medan andra aktorer och viss
teknologi halls utanfor med hjilp av IP-rittigheter. Dirigenom
kan den standardisering som ofta ir nodvindig for att dra nytta
av digitala teknologier kombineras med differentiering inom
komplementira teknologier.

Vill du medverka i utvecklingen av férstaelsen for
digitalisering och IP-strategi?

Vi driver for tillfallet tva forskningsprojekt vid Chalmers och
IMIT inom vilka vi forsoker utveckla kunskap och forstaelse om
IP-strategi, digitalisering och digital IP. Vi ir mycket intresserade
av bade utmaningar och lirdomar i svensk industri. Ta girna
kontakt med oss om du vill bidra till eller lira fran vart arbete.

“Var forskning visar att fram-
gangsrika foretag strategiskt
differentierar accessen till sin IP.”

NAGRA FRAGOR FOR
STRATEGIUTVECKLING

For att bredda den ofta produktfokuserade IP-strategin
hos foretag kan foljande fragor vara till hjilp for att méta
digitaliseringens utmaningar och majligheter.

> Med vilka industrier och teknologier konvergerar
vi? | samband med digitalisering &r detta en
viktigare fraga dn den klassiska fragan om vilken
industri man befinner sig i.

> Hur skiljer sig var IP-kultur mot IP-kulturer inom
de industrier och teknologier vi konvergerar med?

> Vilka teknologier ska vi anvinda for differentier-
ing och vilka ska vi standardisera for att dra nytta
av natverkseffekter?

> Hur ska vi strategiskt differentiera accessen till
var IP?

> Hur kan data genereras, insamlas, skyddas, delas
och anvidndas for att skapa och fanga varde?

> Vilka IP-risker leder var digitalisering till (exem-
pelvis rittighetsintrang, datasikerhet, integ-
ritetsfragor)?

> Vem ansvarar for nya former av IP och IP-
rattigheter?

MARCUS HOLGERSSON

marhol@chalmers.se

Hér kan du ldsa

mer om var senaste
forskning (open
access): Holgersson,
M., Granstrand,

0. & Bogers, M. (2018)
’ The evolution of
intellectual property
strategy in inno-
vation ecosystems:
Uncovering com-
plementary and
substitute appro-
priability regimes’,
Long Range Planning,
Vol. 51, No. 2, pp.
303-319.
https://doi.org/
10.1016/j.lrp.
2017.08.007

Se dven:
www.ip-research.org

Marcus Holgersson ar docent pa Chalmers tekniska
hoégskola dar han forskar och undervisar inom
innovation och IP-strategi. Holgersson leder
det vinnovafinansierade forskningsprojektet
Intellectual property management in digitalizing

businesses.

OVE GRANSTRAND

ovegra@chalmers.se

Ove Granstrand har varit professor i industri-
ell organisation och ekonomi vid Chalmers
tekniska hogskola sedan 1986 och tilltrader
under 2018 en gastprofessur vid University

of Cambridge. Granstrand leder det vinnova-
finansierade forskningsprojektet Intellectual
assets, innovation, growth and value creation
and the role of new digital technologies and
digital property.
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Darek MHaftor, LNU, professor
Thomas Hedner, IMIT, professor
Astrid Heidemann Lassen, Aalborg
University, associate professor
Tomas Hellstrdm, LU, professor
Marcus Holgersson, Chalmers, docent
Markus Hallgren, UmU, professor
Merle Jacob, LU, professor

Staffan Jacobsson, Chalmers, professor
Christer Karlsson, CBS, professor
Christina Keller, JU , professor
Ingrid Kilander, KTH, doktor

Anders Kinnander, Chalmers, professor
Kalle Kraus, HHS, docent

Per Kristensson, KAU, professor

Jens Laage-Hellman, Chalmers, docent

MOJLIGHET ATT ANSOKA OM SATSNINGSMEDEL FOR NYA FORSKNINGSPROJEKT
Du som &r forskare inom omradet "Innovation and Technology Management"” vet val att du kan ansdka om satsningsmedel fran IMIT for
arbete med storre ansokningar, pilotprojekt, eller andra typer av aktiviteter som syftar till uppstart av nya projekt och som kan
vara svara att finna annan finansiering f£6r. IMIT har ingen formell utlysning av dessa satsningsmedel utan ansdkningar kan ldmnas in
nar som helst under aret. Ansdkningar innehallande projektbeskrivning och budget bor ej éverstiga tre sidor och skickas till IMITs
foérestandare Martin Skold (martin.skold@imit.se). Beslut om finansiering fattas vanligen vid paféljande styrelsemdte. Nagra exakta
undre eller 6vre granser avseende projektomslutning finns ej, men en vanlig niva pa hittills beviljade ansdkningar &r 100-300 kkzr.

STIFTELSEN IMIT AR ETT FORSKNINGSINSTITUT

Nicolette Lakemond, LiU, docent

Jan Lindér, Chalmers, doktor

Asa Lindholm Dahlstrand, LU, professor
Jan Lowstedt, SU, professor

Mats Magnusson, KTH, professor

Peter Magnusson, KAU, professor
Thomas Magnusson, LiU, docent

Daniele Mascia, University of Bologna,
associate professor

Jan Mattsson, RUC, professor

Maureen McKelvey, GU, professor
Magnus Mahring, HHS, professor

Pejvak Oghazi, SH, docent

Malin Olander Roese, LTH, doktor
Annika Olsson, LTH, professor

Vinit Parida, LTU, professor

Magnus Persson, Chalmers, docent
Birger Rapp, IMIT, professor

Anders Richtnér, HHS, docent

S6ren Sjolandexr, Chalmers, professor
Martin Skéld, HHS, docent

Alexander Styhre, GU, professor

Per Svensson, Chalmers, doktor

Jonas Soéderlund, BI/LiU, professor
Fredrik Tell, UU, professor

Lotta Tillberg, IMIT, docent

Lars Trygg, Chalmers, docent

Martin Wallin, Chalmers, professor
Joakim Wincent, LTU, professor

Mats Winroth, Chalmers, professor
Rolf Wolff, EBS, professor

Karl Yden, Chalmers, doktor

Par Ahlstrém, HHS, professor

Anna Ohrwall Rénnback, LTU, professor
For en komplett férteckning 6ver alla
IMIT-fellows se: imit.se

ADJUNGERADE :

Armand Hatchuel, Ecole des Mines, professor
Anders Ingelgard, AstraZeneca, DU, docent
Paul Lillrank, Aalto University, professor
Bertil I Nilsson, Resursbruket AB, tekn lic

Rami Shani, Cal Pol Tec, professor
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Stiftelsen IMITs malsattning 4r att frémja och stédja forskning och utveckling inom teknisk, industriell och administrativ f£6rnyel-
se, samt att utféra utbildningsinsatser inom detta omrade. Bakom stiftelsen IMIT stdr IFL vid Handelshdgskolan i Stockholm, Chalmers

IMIT

magasinet “Management of Innovation and Technology”,
som verksamma i industrin. For mer information om IMITs verksamhet se imit.se

tekniska hogskola, Kungliga Tekniska hogskolan och Lunds tekniska hogskola. IMITS FORSKNING behandlar forst och framst hur teknisk
utveckling kan nyttiggéras genom tillférsel av industriell och ekonomisk kunskap, exempelvis inom omradena projektledning, produk-
tionsledning, samt ledning och organisering av innovationsverksamhet. IMIT bidrar till att sprida kunskap genom forskningsprojekt, -
och genomférande av seminarier, workshops och konferenser fér saval forskare

LAS MER PA IMIT.SE

VI BERATTAR GARNA MER OM VAR VERKSAMHET OCH VAD VI KAN GORA I SAMARBETE MED ER.
Stiftelsen IMIT, 412 96 Goteborg. BesOksadress: Chalmers, Vera Sandbergs Allé 8. Telefon 031-772 12 20



