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De tva storsta trenderna bland tillverkande foretag, digitalisering och tjdnstefie-

ring, dr i stora drag tva sidor av. samma mynt. Digitalisering dr det som driver

tjdnstefiering samtidigt som okad tjanstefiering manga ganger forutsatter digitali-

sering, nagot som kan bendmnas digital tjanstefiering.

Digitalisering mer dn bara teknik

For tio ar sedan stod tjinstefiering i fokus medan det idag
ir det digitalisering som driver affirsutveckling och fore-
tagsomvandling. Detta har fatt till {61jd att [6retag gor stora
strategiska investeringar for att stirka sina digitala resurser
och formagor kring exempelvis Al och molnbaserade platt-
formar. Investeringar till trots, finns det gott om satsningar
som inte infriar forvintningarna. Detta kan illustreras med
General Electrics problem med GE Digital och dess platt-
form Predix. Det hypade initiativet, sigs av manga som en
revolutionerande drivkraft for Industri 4.0. Enligt forra
vd:n skulle det gora GE till ett topp 10-mjukvaruforetag ar
2020. Istillet fallerade mangmiljardsatsningen pga faktorer
sasom teknisk komplexitet och organisatoriskt motstind,
vilket tvingade GE att knoppa av affirsenheten. Detta bely-
ser svarigheterna med att implementera digital teknik i en
industriell verksamhet.

Jakten pa att bli plattformsledare

GE till trots, vi ser idag att kampen i de flesta industrier om
att bli den centrala plattformsleverantoren intensifieras.
Detta borjar dven fa en fundamental paverkan pi de mest
etablerade foretagen da det finns en {érvintan att en enda
leverantor kommer integrera de system och produkter som
ingér i ett gemensamt digitalt granssnitt. Huruvida denna
plattformsleverantor ir en etablerad OEM (original equip-
ment manufacturer) eller en mjukvaruaktor som ar ny for
industrin ir ofta oklart. En tydlig effekt av detta ar branschg-
lidningar; suddiga industrigrinser, nya virdekonstellationer
samt forindrade marknadspositioner. Exempelvis lanserade
den ledande internationella standardorganisationen inom
marinindustrin nyligen sin egen plattformslosning. Ett an-
nat exempel ar riadslan hos méanga foretag att aktorer som
Amazon ska komma in och omforma marknaden. Vi ser hir

att hotet ar mest 6verhingande for de foretag som saknar en
tydlig fardplan och mal med sin digitala tjinstefieringsresa.
Vad menar vi di med digital tjinstefiering? Det ir betydligt
bredare in de aktiviteter som omvandlar analogt till digitalt,
sdsom nir skivindustrin gick fran att silja LP- till CD-skivor.
Istillet handlar det om att omfamna de nya digitala mojlig-
heterna for att ga fran en produktcentrerad till en tjinsteba-
serad affirsmodell.

Efter att ha arbetat med foretag inom olika branscher for
att utforma och implementera strategier for tjanstetillvixt
har vi sett bade framgéngsrika och misslyckade fall. En van-
lig filla manga gar i ar att ligga ett allt for stort fokus pa att
bli plattformsdominant via nya digitala initiativ, utan att for-
sta vilken nytta dessa tekniker gor hos kunden. Istillet for
att skapa overtygande virdeforslag, baserade pa forbattrad
kundprestanda, ges tjanster bort gratis nir foretag anslutit
sig till plattformen. Férhoppningen ér att kunden sa sma-
ningom ska uppticka virdet av datatillging och da vara vil-
liga att betala for den. En sddan teknikeentrerad instillning
skapar tre problem. For det forsta, nir den anslutna instal-
lerade basen vixer, vixer ocksa kostnaderna for att samla in
och hantera data. Det blir allt svéarare att forsvara modellen
om den inte kompenseras genom en 6kad tjiansteforsiljning.
For det andra, att ge bort tjéinster gratis minskar det upplevda
virdet av erbjudandet, vilket gor det sedan svart att motivera
kunden att betala fér nigot som tidigare var gratis. For det
tredje, kunderna har vanligtvis inte tid eller forméga att tolka
och agera pa den insamlade informationen. Det gor att dessa
tjanster ofta dr outnyttjade.

Den digitala tjanstefieringsresan
For att kunna skapa tillvixt genom digital tjéinstefiering ser
viivérastudier att det krivs en mélmedveten och samordnad

insats inom hela organisationen. Till skillnad fran konven
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samhet som kan
hanteras centralt for
att uppna effektivitet och
standardisering kréaver digital tjinstefiering 6kad lyhordhet och
nirmare kundrelationer. Detta gor att den centrala organisationens
roll blir forindrad, dock minst lika viktig. Den far exempelvis en
proaktiv roll for att sikerstilla plattformens konsistens och data-
kvalitet, att tillhandahalla och implementera nédvindiga nya for-
magor i organisationen rorande frimst dataanalys for att stodja
lokala enheter och att hantera cybersikerhet. Den storskaliga
cyberattacken NotPetya 2017 pa den danska sjofartsgiganten Moller-
Maersk, som stingde ner dess verksamhet over hela vérlden, illustre-
rar farorna med att otillrickligt hantera den senare fragan.

Att se data som den nya oljan ér ett pastaende som ofta hors. Liksom
olja ar data en resurs som kan anvindas som drivmedel, exempelvis
till automatisering, artificiell intelligens och prediktiv analys. Data
har dock dven andra egenskaper. For att bemistra denna nya "natur-
tillgang” och genomfora en lyckad digital tjinstefieringsresa ser vi
frimst tre organisatoriska forindringar, transformativa forskjutningar,
som bor ske parallellt.

Synen pa vilka vi &r som organisation

For det forsta, en organisation maste forindra synen pa sig sjilv. Fran
att identifiera sig som produkttillverkare till att se sig som leverantor
av digitala helhetslosningar. Denna identitetsforindring gar djupare
an diskussionen om att bli plattformsledare. Ofta handlar detta om att
implementera nya kunskaper i organisationen si som datavetenskap
utan att forlora de kunskaper som redan existerar. Detta ar en svar
balansgang for de flesta etablerade organisationer. Exempel pa en lyck-
ad forindring var nir en enhet inom en global maskintillverkare fick
de mest centrala beslutsfattarna, aven de som initialt var skeptiska till
forindringen, till att gemensamt skriva ett whitepaper som formade
en strategi pa kort och lang sikt. I strategin ingick forindringsresan
till att bli digitalt tjinstefierad. For att implementera detta arbetade
man sedan aktivt med ett antal forindringsagenter i organisationen.

Synen pa data i organisationen

For det andra, en organisation bor forindra sin syn pa vilka moj-
ligheter data kan ge. Fran att se data som en knapp resurs till en re-
surs som ir frikopplad, dematerialiserad, fran specifika maskiner
och existerar i overflod. Den knappa resursen ror snarare en for-
staelse att kunna analysera och agera pa insamlad data. Det verkli-
ga viirdet av Big Data uppkommer enbart nir data har bearbetats.
Data kan replikeras och distribueras med vildigt 1ag marginalkost-
nad. Konkurrensfordelar uppnis ofta genom att sammanféra och
analysera olika data, vilket mdjliggér nya tjanster. Detta synsitt
kriver tydlighet och transparens i fragor som ror genererande, in-

"Det verkliga vardet
av Big Data uppkommer
enbart nar data har
bearbetats"

samling och anvindande av data, annars kan det med litthet ska-
pa spinningar. Exempelvis ser vi flera fall dir leverantorer samlar
enorma méngder data frin en kund som de sedan bearbetar och
anvinder for att bittre kunna betjina kundens konkurrenter.
Finns inte transparens i denna typ av handlande kan det snabbt
bli ett abrupt slut pa den digitala affiren och relationen som sadan.

Synen pa samarbete inom och mellan organisationer

For det tredje, en organisation méste forindra sitt sitt att samarbeta,
bade internt och externt. Mycket handlar om att bryta traditionen med
interna stuprorsorganisationer och silotankar baserad pa hierarkier
och budgetstyrning. Exempelvis skapa ett samforstind mellan back-
end och front-end inom organisationen. Har handlar det ofta om att
investera i bade back-end-utveckling for 6kad effektivitet och battre
beslutsfattande och front-end-initiativ for att mojliggora nya tjins-
ter och niarmare kundintegration. Digital tjanstefiering fordrar dven
samarbete mellan organisationer; mer avancerade tjanster s som pre-
diktiv analys och automatisering kréver i de flesta fall att ett natverk av
aktorer samarbetar, si som mjuk- och hirdvaruleverantorer och inte
minst kunden sjilv.

Avslutningsvis

Digitalisering kriver mer, inte mindre, tjinsteorientering och kund-
centrering dn tidigare. En djupare forstaelse for detta kan ge fordelar
for foretag, natverk och en mojlighet att stiirka konkurrenskraften i
samhillet.
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