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OM RAPPORTEN

Det hir ar en rapport skriven pa uppdrag av Maskinentreprenorerna,
ME. Grunden for innehéllet i rapporten utgors av en uppdatering av
rapporten ’Affarslandskap 2020’ som togs fram av Kairos Future
2015. En del av rapporten bygger darfor vidare pa de
utvecklingslinjer och modeller som presenterades i den forra
rapporten. Samtidigt har nya saker tillkommit och andra
utvecklingsomraden har forstérkts.

Rapporten ar framtagen och forfattad av Kairos Future och sévil
beskrivningarna som slutsatserna dr vara (rapportforfattarnas).
Innehallet och analyserna bygger pa egen research samt intervjuer
med nyckelforetradare och experter bade inom och i nirheten av
branschen. Till vér hjélp har vi ocksa haft ME:s operativa ledning,
styrelse och regionstyrelser. En sirskild arbetsgrupp ur styrelsen har
utgjort ett extra analysstod. Vi vill rikta ett varmt tack till alla
inblandade for den tid, erfarenhet och klokskap vi fatt ta del av.

Vi hoppas att ni ldsare tar till er och reflekterar 6ver innehéllet. Vi
har forsokt fanga det vi uppfattar vara de stora linjer som héller pa att
fordndra affarslandskapet for maskinentreprenorsforetag. Alla
omraden har inte samma tyngd for varje enskilt foretag men var
ambition har varit att beskriva en utveckling som bjuder pa
mojligheter men ocksé pekar pa risker och hot som véntar
branschens foretag i framtiden.

Rapporten beskriver sju ”sanningar” om framtidens affarslandskap.
Grunden for sanningarna r olika trender, dvs ldngsiktiga
fordndringar, som paverkar framtidens affarsforutséttningar.
Sjalvklart kommer inte allting i tillvaron foréndras utan en hel del
kommer vara sig likt 2025. Var ambition ar dock inte att fokusera pa
det som dr oforidndrat utan att istdllet peka pa centrala och i en del
fall omvélvande fordndringar som star for dorren.

Stockholm maj 2020

Erik Herngren och Edvin Johannesson
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1. MASKINER OCH MASKINLEVERANTORER TAR NYA
ROLLER

Basen for maskinentreprenadverksamhet ir maskinerna. Det dr deras
formaga att utfora tunga uppgifter i speciella omgivningar som ér
fundamentet i branschen. Linge har maskinutvecklingen handlat om
lastkapacitet, brinslekostnader/utsléiipp samt mojligheten till flexibla verktyg
och tillbehor sa att varje maskin kan utnyttjas béttre in endast till ett enda
syfte. Den hir utvecklingen fortsitter men utover det ser vi tre trender av
betydelse som utgar frin jakten pa fossilfrihet, digitaliserade maskiner samt
nya affirsmodeller hos maskintillverkare och -leverantorer.

Elektrifieringen av fordonsflottan tilltar

Omstéllningen mot ett mer héllbart samhille och kraven pa fossilfrihet
haller pa att forédndra forutsittningarna for alla fordon och maskiner som
idag drivs med forbranningsmotorer. Som en tillfallig 16sning ersétts delvis
fossila (oljebaserade) brinslen med fossilfria brénslen (t ex HVO och
biogas) vilket gor att dagens forbrénningsmotorer kan anvindas ett tag till.
Globalt sett dr dock biologiska ravaror (som ofta dr basen for ickefossila
brénslen) en bristvara s d&ven om de nordiska linderna har gott om skog lér
inte vixtbaserade brénslen pa sikt bli den slutliga 16sningen. Den kapsejsade
satsningen 1 Sverige pa etanoldrift for personbilar i slutet av nollnolltalet
visar att sarlosningar for enskilda ldnder séllan lyckas over tid. Inte minst
eftersom maskin- och fordonstillverkare verkar globat och vill ha liknande
16sningar overallt. Darfor 1ar dessa satsningar (biobaserade branslen) om 20-
30 ar endast ses som en parentes.

Det ar istillet tydligt att fordonsvillverkarbranscherna gor en kraftfull
satsning pa elektriska drivlinor samtidigt som de forsoker utnyttja det mesta
de kan av tidigare investeringar i forbradnningsmotorlosningar. Utvecklingen
har kommit ldngst inom personbilsindustrin dér uppstickare som Tesla drivit
pa utvecklingen samtidigt som statliga ageranden ocksa driver pé
omstdllningen mot elektriska Idsningar. T ex subventioner av miljéfordon,
straffbeskattningar av fossila brénslen, tuffare utslappskrav, etc.

Maingden laddbara fordon i trafik 6kar just nu kraftfullt och passerade i
Sverige arsskiftet 2019/20 hundratusenvallen. Detta har sedan fortsatt med
en dkning pa 16 % enbart under forsta kvartalet 2020.° Aven om merparten
av de bredare elektrifieringssatsningar som gors i Sverige och Europa ér
riktade mot personfordon och i viss man tunga fordon som lastbilar och
bussar utesluter inte detta en parallell elektrifiering av maskinflottan.

Det rader dock delade meningar om hur fort utvecklingen inom maskin-
omrédet gar. Bland lédttare maskiner ar redan elektriska drivlinor en realitet
men hur tyngre maskiner ska bli fossilfria dr mer osékert. En del hdvdar att
maskinbranschens drivlinor kommer tillhéra de som stér sist i kon i det
pagaende elektrifieringsracet och alltsa hamnar efter personbilar, bussar och
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lastbilar och darfor sneglar pa biogaslosningar. Samtidigt blir batterierna
bittre och billigare vilket pd sikt kommer gynna dven de tyngre maskinerna.
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Figur 1. Laddbara personfordon i Sverige 2012-2020. Kdlla: Power Circle

Eldrivna fordon har legat hogt pd agendan sedan en tid tillbaka, inte minst
med pilotprojekt som Electric Site — Skanskas och Volvos helelektrifierade
och autonomt drivna bergtékt — och gruvjéttarnas satsningar pa fossilfri drift
(med elektriska drivlinor for elektrifierade gruvmaskiner samt kontakt-
ledningar i orterna). Samtidigt syns tecken pa att arbetet vdxlas upp och
breddas till andra delar av branschen, med allt fran det nederlindska
byggbolaget Bam Infras eldrivna angviltar till innovationssatsningar pa nya
hydrauliska pumpar med potential att fa en arbetsmaskin att gd 510 procent
lingre med samma batteristorlek.” Idag sker en utveckling hos maskintill-
verkarna mot saval hybriddrift som helelektrifierade fordon och den
utvecklingen lar explodera under tjugotalet.

En av huvudutmaningarna for maskin- och fordonstillverkarna ar
lagringsfrdgan, dvs hur mojliggora lagring av el s att den racker en hel
arbetsdag for ett tungt fordon/maskin. Dir &r 16sningarna manga; vésentligt
bittre batterikapacitet, t ex med nya material, ett elektrifierat vignit som
laddar fordonen pé véigen samt vétgaslosningar som innebér brinslecells-

The Electric Mine 2020

Radisson.Blu'Waterfront Hotel & Stockholm
Waterfront Congress Centre

November 16, 2020—November 17, 2020
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motorer istéllet for traditionella elmotorer 4r nagra exempel pa framtida svar
pa lagringsutmaningen. Vilken vdg som blir vinnande &r vansklig att sia om
men mycket tyder pa en fortsatt snabb teknikutveckling bland batteritill-
verkarna med littare och titare” (mer energirika) batterier framover. Hér
kommer energiprisernas utveckling spela en avgoérande roll.

Digitaliserade maskiner leder till dndrade roller i branschen

Jakten pa mer kostnadseffektiva l6sningar och sdkrare arbetsmiljoer har lett
till att maskinerna och fordonen i branschen blir allt mer tekniskt
avancerade. Automatiserade och uppkopplade funktioner har blivit ett
vanligt inslag i maskinparkerna med potential att nd fler segment av
branschen de kommande &ren. Fjirrstyrda maskiner har sedan nagra ér
borjat anvdndas framfor allt i farliga miljoer dér forhdllandena inte ldmpar
sig for att ha ménniskor pé plats. Men nu viljer fler aktorer att flytta
spakarna frdn maskinhytten till kontrollrum utanfor fordonet. Skilet ar inte
bara okad sdkerhet, utan dven 0kad effektivitet och kapacitetsutnyttjande ar
starka argument for utvecklingen. Det storskaliga pilotprojektet PIMM
DMA,! dér ett antal maskinleverantorer och foretag inom gruvindustrin gétt
ihop med telekombolag och forskare for att utveckla fjarrstyrningsteknik i
framkant for gruvindustrin, dr ett exempel pa detta. Vidare haller delvis
sjalvkorande (sé kallade semiautonoma) maskiner pé att introduceras i stor
skala med utokade satsningar frin leverantorernas hall. Aven spelare i
anldggningssektorn &r aktiva i den hér fragan. Norska Gjermundshaug
Group rustar genom dotterbolaget Steer AS befintliga maskiner med teknik
for autonom drift.2 Och med allt battre precision och snabbare uppkoppling i
samband med utrullningen av 5G-nétet ldr pé sikt helt sjdlvkdrande
(autonoma), forarlosa fordon bli en vanligare syn.

Bortom uppkopplade gravmaskiner, bandschaktare och hjullastare gar det
dven att se hur distansbaserad teknik anvdnds som komplement i projekt.
Bland annat anvénds dronare allt oftare for prospektering och markunder-
sokning (ex Digital Terrain Model, DTM),? vilket bidrar till ett bittre
underlag av geotekniska data att luta sig mot innan man sétter skopan i
marken.

Det experimenteras dven i 6kad utstrackning med att integrera artificiell
intelligens (AI) i maskinerna och i dess styrsystem. Al anvinds idag allt mer
for bittre forarstdd (feedback pé hur foraren anvander maskinen) och till
forebyggande fordonsunderhéll. Den data som de numera uppkopplade
maskinerna genererar registreras automatiskt hos maskintillverkarna som
sedan kan anvénda en Al-tjanst som i forvdg ger svar pa nér det &r dags for
service. Bade utifrdn hur I6pande underhallsintervall brukar se ut och pa
varningssignaler fran olika indikatorer om att ndgon detalj ar pa vig att gi
sonder. Samtidigt &r utvecklingen med digitalisering och Al i anldggnings-
branschen fortfarande i ett tidigt skede, och maskintillverkarna séker med
ljus och lykta efter nya tillimpningsomrdden for att optimera fordonsdriften.
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Hlustration 6ver hur OPD (Predictive Maintenance) kan spara resurser i maskinbranschen.
Kdlla: Medium

Inte minst vittnar den senaste tidens investeringar om en okad tilltro till
sjilvlarande algoritmers mdjligheter for autonoma maskiner. Nyligen
investerade Volvo i mjukvaruforetaget Apex.Al som tar fram sikra
operativsystem for sjilvkorande fordon.* P4 andra hall inleds samarbeten
mellan tillverkare och Al-utvecklare, sdsom norska foretaget Ditio, med
ambitioner om att bland lata algoritmer styra resursallokeringen pa bygg-
sajter och rusta byggmaskiner med Al-baserade system med syfte att minska
koldioxidutsldppen.®

Samtidigt som dessa tekniska framsteg kommer med stora mojligheter for
den som tar steget och anammar dem, medfor de ocksa nya utmaningar och
fragor. Maskinforarnas roll dndras nér spakarna flyttar till kontrollrummet,
vilket forvisso kan tilltala yngre, mer teknikintresserade generationer men
stdller nya kompetenskrav. Framvéxten av fjérrstyrning av verksamheter
véxer brett i flera branscher och troligen kommer dven maskinentreprendrs-
foretag behova fundera pé detta d&ven om det stora spranget troligen vintar
efter 2025. En annan aspekt &r att uppkopplade fordon och den data de
genererar vicker funderingar kring IT-sékerhet och vem som dger data-
méngderna.

Maskintillverkare och rental-foretag tar nya roller pa marknaden

Det dr inte bara maskinernas funktioner och roller som stops om, utan dven
maskintillverkare och maskinleverantorer experimenterar med nya roller
och affarsmodeller. Idag sker en utveckling dir vissa maskinleverantorer
véljer att ta den ekonomiska risken och leasa ut maskiner istéllet for att sélja
dem. Aven rena hyrforetag nirmar sig branschen och hyr ut maskiner
istéllet for att gdra jobbet sjdlva. I viss man ar detta ett svar pa deras kunders
val att fokusera pd sin kdrnverksamhet och antingen ligga ut maskinparken
pa underleverantorer eller leasa in en andel av maskinerna, for att pa sa vis
halla nere de fasta kostnaderna och minska risken i balansrikningen.
Samtidigt har pendeln mellan in- och outsourcing svéngt fram och tillbaka
over tid sé det &r inte givet att utvecklingen mot fortsatt leasing héller i sig.

Den faktor som framst stdr i begrepp att dndra rollférdelningen inom
branschen &r hur den digitalt distribuerade data som de uppkopplade
maskinerna genererar kan anvéndas av savél maskintillverkarna som hyr-
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foretagen. Med tillgangen till insamlad maskindata fran hundratusentals
maskiner vérlden over finns potential for virdefulla insikter kring hur
verksamheter kan optimeras och hur resurser kan utnyttjas pa bésta sitt. PA
sikt lar maskintillverkaren sitta p4 mer samlad kunskap om hur maskinerna
fungerar och nyttjas &n vad entreprendrerna gor. Digitaliseringen forédndrar
dérmed hur det praktiska arbetet utfors samt virdeskapandet och hur det
organiseras — det &r inte bara en maskin som leasas ut, utan en tjdnst.

Ett exempel pa den hér utvecklingen dterfinns inom maskin/verktygsforsorj-
ningsforetagen i bygg- och entreprenadbranschen. Sévil Cramo som
Ramirent har nyligen kopts upp av globala storspelare och de héller pa att ta
nya roller genom mer sofistikerade erbjudanden till sina kunder &n tidigare.
Till exempel har de inte ldngre bara verktyg och utrustning att hyra utan de
erbjuder tjdnster som innebdr att de ’garanterar ritt verktyg vid rétt
tillfalle”. Detta betyder inte minst att maskinuthyrarna bade skoter all
logistik, samordning och praktisk hantering av verktygen, samt att de ocksa
axlar supplierrollen i sin helhet vid storre projekt. Inom vissa segment, t ex
vindkraftsbyggen, sa erbjuder de dessutom projektlosningsstod for de
entreprenorer som utfor det praktiska jobbet. Utan den digitala infrastruk-
turen skulle det i praktiken vara omojligt for dem att klara av en sadan
forflyttning av affarserbjudandet. Liknande utveckling dvervégs av maskin-
leverantorer och rentalféretag inom maskinentreprendrsbranschen.

Vidare tenderar hyrforetag och rentalaktorer att i 6kad utstrackning ocksa gé
in som “instruktdrer”, det vill sdga att de inte bara hur ut maskiner utan
ocksa visar hur de anvénds. Dessa rorelser, som vi kan sammanfatta som en
intensifierad och utvidgad “tjénstefiering” i branschen, drivs dven pa av att
byggbranschens stora generalentreprendrer vill vinda sig till en leverantor
och att fler kunder i 6kad utstrickning efterfragar ett fardigt paket med allt
fran inmédtning och material till arbetsledning och utférande.

Sensorer och kommunicerande
ting skapar méjligheter

|
et

Nya verksamhets-
och affarslogiker

Alltmer skapar data Alltmer beraknas
och information och automatiseras

Data blir en foradlingsbar
nyckelresurs

En mer sjélvgaende vérld
av smarta system och automatisk radgivning

En sammanfattande bild av vad dagens digitala utveckling innebdr i de flesta branscher.
Kdlla: Kairos Future.
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2. DIGITALISERINGEN ANDRAR MAKTBALANSEN OCH
AFFARSMODELLERNA

Den pagéende digitaliseringen ér ingen nyhet. For tre ar sedan konstaterade
Tillvixtverket att entreprenadbranschen ir den bransch som ér simst pa att
utnyttja den digitala teknikens majligheter. Dirfor borde digitaliseringens
stora mojliggor ligga framfor oss och mycket talar for att aren fram mot 2025
kommer innebéra rejila utvecklingssprang for bygg- & anliggnings-
branschen. Det handlar bade om att digitaliseringen paverkar affirslogikerna
och makten i branschen och att det finns stora méjligheter till effektivare
verksamheter och projektgenomforanden i framtiden.

Digitaliseringen dr en grundbult for effektivisering av verksamheter

I de allra flesta foretag och organisationer brukar en initial satsning pa
digitalisering néstan alltid handla om att 6ka effektiviteten inom ramen for
den existerande verksamheten och logiken. Eftersom hela entreprenad-
branschen dr under hért tryck fran samhaéllet med krav pa att 6ka produk-
tiviteten for att pd s sétt sinka byggkostnaderna sétter manga sin forhopp-
ning till att digitaliseringen ska var en viktig del i den effektivisering som
efterfragats i artionden. Att allt fler maskin- och personalpirmar flyttar fran
bokhyllan till digitala molntjénster samtidigt som digitala ledningssystem,
inkopssystem och projekteringssystem visar att allt fler entreprenad-
verksamheter redan idag &dr organiserade med digitalt stdd i botten.

Vidare anvdnds mjukvara som VisionLink och CareTrack for att méta och
analysera maskinernas telematikdata i syfte att 6ka produktiviteten pa
arbetsplatserna. Samtidigt kréver dessa system ofta en hog grad av
standardisering, vilket inte alltid kan ségas vara fallet 1 anldggningssektorn.
Béde pé akerisidan och inom den tillverkande industrin ir standarder
betydligt mer vanligt. Dock gors framsteg i form av bland annat
klassifikationssystemet CoClass som introducerades for ett par ar sedan.
Manga dr dven Gverens om att effektivare digital kommunikation genom
hela projektet &r en viktig del av 16sningen — exempelvis visar tidigare
studier frdn Svensk Byggtjanst att kommunikationsbrister i byggprocesser
kostar branschen 60 miljarder kronor, arligen.’

En del menar att framtidens entreprenadindustri darfor i storre utstrackning
kommer byggas upp likt tillverkningsindustrin, med sammanhallna
processer och hart slimmade, effektiva utforare i varje led. Det finns idag pa
forskningsstadiet exempel pa sd kallade construction industries, dér
systemet fran bergtékt till fardig vig/jirnvég kan liknas vid en monterings-
fabrik — entreprenadmaskiner kommer in och utfér sina moment med langt
battre nyttjandegrad én fallet idag. Nagot som driver pa detta dr 6kande
efterfragan pa standardisering av hus och prefabricering. Legotillverkning
och montering av komponenter vécker i sin tur nya fragor — om detta sker i
fabrik, kan fabriken ligga i andra delar av vérlden, likt den ’guldbro” vid
Slussen som skeppades till Sverige fréan tillverkning i Kina.
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Konceptbild av en construction factory
Kdlla: InfraSweden 2030

Mycket pekar pa att digitaliserade byggprocesser i form av mer industriellt
byggande kommer fortsétta vixa under 20-talet. Vad blir den 6verforda
rollen for maskinentreprendren nér byggprocessen blir mer fabrikslik?
Arbetsledare eller timanstdlld? Medan vissa fragar sig om maskiner i dagens
bemarkelse ens kommer har en plats hér, menar andra att projekteringen av
den industriella byggprocessen dven framover behdver maskiner for att
sakerstdlla att ratt komponent och material finns pé plats vid rétt tid.

Sedan studien frin Tillvixtverket for tre ar sedan fann att byggbranschen
utnyttjade digitaliseringen 1 ligst utstrackning har dock mycket borjat
hianda.!® Och i takt med att ME-foretag genomgér generationsskiften dar allt
fler anammar den tekniska utvecklingen och végar testa nytt l4r 4n mer
forandras de kommande aren. I maskinerna ligger entreprenorernas
forsprang i digitaliseringen inkapslat och det &r forst ndr man 14ser upp
denna outnyttjade potential och sprider den till verksamheterna och
affarsmodellerna som den verkliga potentialen visar sig.

Plattformsekonomin paverkar ME-foretag i hog grad kommande dr

Till f6]jd av den digitala utvecklingen blir det allt l4ttare for savél foretag
som individer att dela, byta och formedla resurser och uppdrag via
internetbaserade 16sningar. Ofta har det utnyttjats av foretag med stora
kundbaser som de utnyttjar till att sdlja in mertjanster och mékla 16sningar
mellan andra kunder och leverantorer. Mest kint dr kanske de specialiserade
digitalt baserade foretag vars grundlidggande affarsidé ar att mikla samman
behov och utbud sasom AirBnB, Uber, TripAdvisor och TippTapp. Men
dven etablerade foretag har insett att deras stora kundbas i kombination med
vasentligt mer (digitalt insamlad) data om bade kunder och leverantorer ger
dem en séllsynt god position att utnyttja pa marknaden. Denna trend, ofta
kallad plattformsekonomin, som tagit fart under tiotalet, paverkar maskin-
entreprendrer i hog grad. Inom branschen har det alltid funnit ett inslag av
’plattformskultur” genom att de lokala formedlingarna f6ljer en logik som
ar snarlik plattformsekonomins huvuddrag.
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Det som héint pd senare r dr att aktorer i andra delar av virdekedjan
anammat plattformsekonomins mojligheter. Ett 6kat antal aktorer fokuserar
idag pa att dga” kundrelationerna snarare &n att utfora det praktiska jobbet.
Detta gors exempelvis genom att mikla jobb mellan bestéllare och utforare,
och utnyttja den rollen till att sélja mertjdnster samt pressa under-
leverantorer. Exempel pa detta &r hur de stora entreprenadforetagen i landet
fokuserat mer pé construction management, alltsa projektledning samt
fastighetsutveckling (developerrollen), de senaste tio dren. Fram till nu har
det ocksa inneburit att flera av de stora entreprenadforetagen valt att inte ha
en stor kader av egen produktionspersonal utan istillet forlita sig pa under-
entreprendrer vid projektgenomforandena. Det finns dock tecken pé att det
sistndmnda héller pé att foridndras, till exempel borjar de tva storsta
byggkoncernerna i landet s& smatt pd nytt expandera savél sina egna
maskinparker som forarstyrkor. Men tveklost har de pa olika sitt satsat pa
att utnyttja sin storleksfordel och tillsammans med digital teknik ta ett
fastare grepp om branschen.

Aven bortom de stora entreprendrernas agendor syns plattformspionjirer. P4
maskinfronten utdkade marknadsplatsen Mascus for nagra &r sedan sin
verksamhet fran enbart kop- och silj till att 4ven inkludera uthyrning av
begagnade maskiner. I sdder finns skdnska Vencab vars matchningsfunktion
dmnar koppla ihop ritt fordon och forare med rétt projekt, och i vindkrafts-
byggandet i norr experimenteras det med en affirs- och samverkans-
plattform anpassad till lokala industrinétverk.®

For de ménga mindre aktorerna i branschen och kanske framst
underentreprendrer giller det att vara vaksam kring den hédr utvecklingen.
Manga kommer sta infor strategiska vigval. Om man inte klarar av att sjdlva
skapa en plattform dir man “dger” marknadsmaikleriet fullt ut brukar valen
handla om att antingen forsoka bli en fullsortimentsleverantor eller forsoka
hitta en tydlig nisch dir de gér att vara 16nsam trots att man inte &r storst (ex
specialisering pé fibernedgriavning). Annars riskerar man att bli
tillbakatryckt dnnu lingre i ndringskedjan. Ofta utmynnar det i att man blir
en prispressad underleverantér med stadigt minskade marginaler. Alltsa:
Vigvalen — nischa sig for att Gverleva, g samman i plattformssamverkan
eller fastna i ogynnsamma beroendeforhallanden.

- Slutkunder

Produkt-
specialist »
Fullservice-
leverantor

Principskiss av plattformsekonomin. Kdlla: Kairos Future

z
=N
- -
3
(0]




AFFARSLANDSKAP 2025
En analys av maskinentreprendrsbranschens framtid

3. KONSOLIDERINGEN | BRANSCHEN FORTSATTER

Maskinentreprendrsbranschen genomgir, liksom méinga andra néraliggande
branscher med ”hantverkartradition, en pétaglig konsolidering. Det innebér
att foretagen sakta men stadigt blir storre (fler anstillda och storre
omsittning) samtidigt som antalet foretag i branschen total sett minskar.
Antalet F-skattare minskar ocksa till formén for AB. P4 samma siitt
foridndras formedlingsstrukturen dér formedlingarna blir firre och storre
samt ofta byter ligarform. Det sistnimnda paverkar affirslogiken mot 2025
mer in vad manga vill tro. En ekonomisk forening har i regel mattliga
avkastningskrav men om verksamheten drivs i aktiebolagsform ér ledningen
skyldig att se till aktiebolagslagens intentioner och dirmed 6ka fokus pa
vinstmaximering i den egna verksamheten snarare in att formedla jobb sa
billigt och effektivt som mdojligt till sina medlemmar.

Firre men storre och mer affirsfokuserande ME-foretag

Sedan mer 4n ett decennium genomgar entreprenadbranschen en
strukturomvandling och den lér fortsdtta kommande &r. Konsolideringen
fortsitter att 6ka — foretagen blir farre men vaxer sig samtidigt storre. Detta
sker Over i stort sett hela branschen. Aven det internationella inslaget av
aktorer spas Oka vilket ocksé bidra till en mer ”spretig” bransch framover.

En del av detta handlar om att nya dgarforhillanden blivit vanligare. Storre
forvérv och strukturaffarer genomfors med allt titare mellanrum likt den 1
skrivande stund pdgaende vandan pa anldggningssidan déar Eledagruppen
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gétt fran att dgas av Triton till Alton, ett annat riskkapitalbolag. Skélet dr
jakt pa én storre muskler for att kunna viixa mer. Andra exempel pa den hér
utvecklingen ir PEAB:s kop av YIT samt Bellmans forviry av SACAB:s
akeriverksamhet. Dessutom spéder den pagéende generationsvaxlingen pa
utvecklingen da det inte alltid finns en yngre generation som vill ta dver
familjeforetaget vilket i sin tur leder till att det istéllet sdljs till ndgon
branschkollega eller konkurrent. Vilket leder till storre foretag.

A andra sidan har de stora byggforetagens (6ver 500 anstillda) andel av
sektorns totala personalstyrka sjunkit stadigt under perioden 2008-2018.
Istéllet har mindre och medelstora foretag véxt markant under samma
period.!! Detta illustrerar ytterligare den forandring som beskrevs i forra
kapitlet om plattformsekonomin. Branschjittarna har farre anstillda an forr
men har inte tappat marknadsandelar, dvs de haller i huvudaffiren och
anvander sig av underentreprendrer i storre grad in tidigare.

En annan trend ar fordndringen av bolagsformer. En stindigt 6kande andel
ME-foretag utgdrs av aktiebolag pd bekostnad av F-skattande enmans-
foretagare och enskilda firmor. 2019 var drygt tre fjirdedelar av ME:s
medlemsforetag aktiebolag.
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Kdlla: ME:s medlemsutveckling sammanstdlld av KTH-forskaren Johan Nystrom (2020).

Den hir utvecklingen leder till att en storre andel av branschens foretag gar
fran sma firmor till att bli medelstora foretag, ett segment dér en allt storre
andel av medarbetarna i branschen aterfinns. Hér ar ocksa tillvaxtviljan som
storst — strax over en tredjedel av entreprenérerna med 10-24 anstillda sdger
sig vilja expandera de kommande tv aren jimfort med branschsnittet pa
10%, enligt ME:s senaste medlemsundersokning. Men med dessa
fordndringar kommer samtidigt 6kade krav pa professionell administration
och foretagsledning, vilket ldr driva branschen mot en gradvis mer proaktiv
affarsmassighet. Parallellt med detta blir underentreprendrernas roll allt
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viktigare. Detta trots att marknadsstrukturen med ett fatal dominerande
aktorer och omfattande formedlingsverksamhet medfor utmaningar for sméa
och medelstora aktorer nar det géller tillvéxt. Det dr i de mindre foretagen
mycket av den praktiska sakkunskapen finns, och med rétt ansats finns en
stor potential att omsétta denna i innovationer och nytdnkande i framtiden.

Redan idag paverkar den hér utvecklingen hur branschen fungerar och pa
sikt dr det troligt att det kommer ett kulturskifte nir andelen smé foretag
utgdr en minoritet och de vixande storre foretagen ocksé viver in nya
affarsmodeller och ageranden i sina framtidsplaner. Det lir leda till att
branschlandskapet blir allt ”’spretigare” och understryker vikten av att
medvetet aktivt vilja sin vig som ME-foretag i framtiden.

Fordndrade roller for formedlingarna fordndrar affdrslandskapet

En liknande rorelse gar att se ndr det kommer till formedlingarna, vars roll
och sammansittning ocksa fordndras nir dven de dvergar i aktiebolagsform.
Utvecklingen med att allt fler formedlingar gér fran att vara en ekonomisk
forening till aktiebolag &r inte ny, men mycket talar for att den kommer tillta
an mer och fa storre kraft under aren mot 2025. Detta paverkar i sin tur hur
branschen fungerar. Frén att mdnga ME-foretag tidigare kunnat rdkna med
att fi jobb via sin lokala formedling — som man ocksa ar deldgare i — sa
drivs formedlingarna allt oftare pé strikt affarsméssiga villkor.

Formedlare

2010 entraprendr

Maskin- Formedlings
entreprendr ftg

2025~

Modellbild 6ver hur situationen idag och mot 2025 jamfort med 2010. Utvecklad modell
fran tidigare rapport. Kdlla: Kairos Future

Den utvecklingen fanns beskriven redan i rapporten Affarslandskap 2020,
dvs rapporten frdn 2015 och utvecklingen dr mer aktuell 4n ndgonsin
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tidigare. Utvecklingen kan jaimforas med LRF-sfdarens foretag, som
Lantménnen, Arla och S6dra déir det for lantbrukarna ofta ér en stindig
kamp mellan att vara 4gare eller leverantdr. Aven taxiniringens taxivixlar
har en liknande utmaning. I 6kad utstrackning har vaxlarna kopts upp av
riskkapitalbolag med helt andra avkastningsambitioner &n att pa ndgorlunda
rattvist sitt fordela jobben mellan de lokala ékarna.

Samtidigt lever grundstrukturen med den traditionella schaktformedlingen
kvar pé sina hall, om 4n kanske inte lika mycket efter den gamla stereotypa
bilden av en ”gubbe med maskin” som &r ansluten till en formedling och
tilldelas jobb efter ’vems-tur-dr-det-nu”’-principen, utan mer pa kommersiell
basis. I KTH-forskaren Johan Nystroms féarska kartliggning av
formedlingarna i branschen finner han att strax under hélften av
formedlingarna alltjimt dr ekonomiska foreningar, medan majoriteten
utgdrs av aktiebolag — antingen 1 form av bolagiserade foreningar,
entreprendrer som gatt samman eller nystartade formedlingsforetag.'?

Medan storre aktorer i viss mén fortsétter agera formedlare genom egna
dotterbolag och ddrmed integrerar bakat i vardekedjan, hoppar enskilda
maskinentreprendrer — och ibland dven formedlingar med nya
affarsmodeller — 6ver de traditionella stegen i relationskedjan och gér direkt
pa kontrakt med slutkund. Summerar vi detta med bolagiseringen av
formedlingarna tridder en bild av en alltmer mangfacetterad och diversifierad
marknadssituation fram.

Forutom att bolagiseringen av formedlingarna i méngt och mycket leder till
att bdde maskinentreprendrsforetagen och formedlingarna behover agera pa
mer strikt affarsméssiga grunder vicker den dven en del andra fragor. Inte
minst kan man fréga sig hur en fortsatt sddan utveckling paverkar det for
schaktmarknaden s& utmérkande och viktiga sociala kittet, den kollegiala
samverkan och lokala férankring som sa ldnge préglat branschen.
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4. OKADE HALLBARHETSAMBITIONER HOJER BASKRAVEN
MEN GER NYA MOJLIGHETER

Den 6kande insikten om klimatforandringarnas konsekvenser ir en pagiende
trend med stor paverkan pa maskinentreprendrernas villkor. Utvecklingen
idag tyder pa att kravbilden kommer skiirpas for att mota klimathotet
samtidigt som dven andra hallbarhetsaspekter fir 6kad tyngd, t ex arbets-
miljo och vikten av att ta social hinsyn. For den som vill och vigar tinka
utanfor nuvarande ramar medfor utvecklingen inte bara krav utan det
oppnas samtidigt mojligheter till nya typer av affirer. Detta visar
utvecklingen i sivil andra led i bygg- och entreprenad-branschen liksom i
andra branscher dir inte minst de stora aktorerna idag betraktar det
forindrade hallbarhetslandskapet som affirsmaéjligheter snarare én en
varumirkesfraga.

Utgdngspunkten: Entreprenadbranschens hallbarhetspaverkan dr stor

Trycket pa att minska klimatpaverkan har varit stort for samtliga branscher i
Sverige och EU under en langre tid. Olika styrmedel har ocksé fatt ner
utslédppen en del. Transportbranschens utsldpp av koldioxid har t ex minskat
markant de senaste tio-tolv dren. Aven inom avfallssektorn har utslippen
reducerats medan minskningen for arbetsmaskiner knappt mérks.
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Totala utsldpp av vixthusgaser i tusentals ton koldioxidekvivalenter (COze) efter sektor och
ar i Sverige, 1990-2018. Kdlla: SCB.

Bygg- och anldggningsbranschen stir idag for en dryg femtedel av Sveriges
totala klimatpaverkan. Samtidigt gar hallbarhetsutvecklingen snabbare &dn
nagonsin och arbetet 1ar fortsétta intensifieras de kommande aren, inte minst
i ljuset av de hoga ambitioner som satts i form av savél riksdagens mél om
ett klimatneutralt Sverige ar 2045 som FN:s Agenda 2030. Detta gor att det
finns anledning att tro att entreprenadbranschen lar komma &n mer i fokus
under kommande ar vad géller externa krav pa att minska sin klimat-
paverkan. Visserligen minskar klimatavtrycken i delar av branschen, men
for att nd de hogt uppsatta malen krivs branschovergripande krafttag. Det
har ocksa pa senare ar skett en rad initiativ i den riktningen. Branschens
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fardplan for fossilfri konkurrenskraft visar pé att omstéillningen mot héllbart
byggande och anlidggning uppmirksammas allt mer.'* Dirutdver sker en rad
lokala initiativ som driver pé utvecklingen, med Cirkuldra Goteborg i vist,
Green North i Umeéd och Malmds lokala fardplan mot 2030 som exempel.

I branschens gemensamma fardplan mot for ett fossilfritt Sverige 2045
uppmanas aktorer i bygg- och anlédggningssektorn att kartldgga sina utslapp
och sitta klimatmal inom de ndrmsta tva aren, for att kunna na delmalet om
halverade utslépp ar 2030. Att sdtta mal, kartldgga och kunna redogora for
sina klimatutslapp blir alltsd troligen en av de fragor som hela maskin-
entreprendrsbranschen stir infor under kommande &r. I linje med detta har
pa senare tid flera olika berdkningsverktyg for klimatpaverkan lanserats,
som exempelvis Svenska Miljdinstitutets miljoberdkningsverktyg for
byggsektorn, och Sveriges Bergmaterialindustris beslutsstod for miljorisk-
bedomning vid atervinning av schaktmassor. Sddana verktyg kan bidra till
att skapa en gemensam plattform for branschens hallbarhetsresa framéver,
bade for bestillare och upphandlare som kan stélla mer relevanta miljokrav
men ocksd for utforare som kan fa en battre bild av sin klimatpdverkan och
agera proaktivt. Mgjligen bidrar de ocksa till att skifta hallbarhetsdebattens
fokus mot andra viktiga fragor, som exempelvis utsldppen fran
byggtransporterna.

Okade baskrav och ett vidgat hdillbarhetsbegrepp

Utover att hdllbarhetsarbetets ambitioner haller pé att vaxlas upp till nya
nivéer, s breddas samtidigt fokus for det praktiska héallbarhetsarbetet inom
manga branscher till att inkludera fler ekologiska samt sociala och
ekonomiska dimensioner. I detta ingar allt fran hoga ambitioner avseende
utfasning av fossila 16sningar och sikra biologisk mangfald till att ta in
kostnaderna for social ohéllbarhet och forsoka fa till cirkuléra 16sningar pé
nya systemnivaer.
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Inte minst den sista faktorn dr en utmaning for bygg- och anldggnings-
branschen. Sektorn star for en stor del av det avfall som genereras i landet.
T ex gor Sverige en bottennotering i en cirkulér rankinglista dver ater-
vinning av bland annat stenmaterial och betong,'* vilket reflekteras i att just
byggmaterial och avfall priaglat hallbarhetsdebatten i branschen de senaste
aren. En omodern dtervinningslagstiftning, otydliga kriterier kring nér avfall
upphor vara avfall (sa kallade end-of-waste-kriterier) och bristande nationell
samordning har ibland lyfts som skal till detta. Samtidigt &r mycket pa gang
— lagéindringsforslag ligger pa bordet och allt fler innovativa l6sningar dyker
upp, likt Veidekke och Fortums nya samarbete med mobila jordtvéttanlagg-
ningar som mojliggdr mer materialatervinning pa plats.

Bortom miljoperspektivet ser vi ocksa hur CSR-fragor (Corporate Social
Responsibility) blir en vanligare hygienfaktor dér sociala och etiska krav allt
oftare ingar som en naturlig del i upphandlingsprocessen inom manga
omrédden. Det géller allt frén fragor om sikerhet/arbetsmiljo till fragor kring
jamstélldhet, med den gemensamma ndmnaren att leverantoren ska visa hur
de arbetar med socialt ansvarstagande.

Nya mdjligheter ndr hdllbarhetsarbetet gdr frdan kompensatoriskt till
affdrsdrivet och proaktivt

Mycket talar for att dagens utveckling ar inledningen pa ett paradigmskifte
kring hur genuin hallbarhet ska astadkommas. Tidigare har det mesta
handlat om att kompensera for negativa effekter av en tidigare dominerande
linjér syn pa resurser, dvs ta ut jungfruliga ravaror ur marken och foradla
dem 1 olika industriella processer. Idag arbetar minga pa att istillet ta fram
och designa system som baseras pa en cirkulér system-logik, vilket i sin tur
kommer kréva praktiska och kulturella sprang till nya nivaer i samhallet.

A andra sidan erbjuder detta skifte frén kompensatoriskt till proaktivt
héllbarhetsarbete stora mdojligheter for den som vill och végar ta sig an de
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hér fragorna och erbjuda 16sningar pa nya sétt. Antingen i egen regi eller i
partnerskap med andra aktorer. Den utvecklingen ser vi i manga andra
branscher for nérvarande.

Oka intédkter

Utveckla nya
affarer

Traditionell affar
Nya affarskoncept

Minimera risk/ kostnader

Ndringslivets hdllbarhetsarbete skiftar fokus

Om vi aterigen tar exemplet avfallshantering sé finns det stora véirden att
utvinna ur allt byggavfall som genereras nér det gamla rivs eller grévs upp.
Att erbjuda effektiv material- och masshantering som minimerar behovet av
nya ravaror — t ex att genom “urban mining” finna material i tidigare
anlagda miljoer— dr redan idag en 16nsam affar for entreprenorer i framkant.
Hela det har omradet 14r utgora en allt storre affarsmojlighet 1 framtiden. Ett
exempel pa detta &r PEAB och RagnSells strategiska samarbete ar dér de
senare fatt i uppdrag att vara partner till PEAB for att med bade traditionella
och innovativa l6sningar minska PEAB:s miljo-paverkan. Givetvis sdker-
stdller samtidigt RagnSells ddrmed inflodet av cirkulerade ravaror tack vare
sin roll som atervinningsaktor i framkant.

Vidare ger sdvil digitaliseringen som den tilltagande elektrifieringen ocksa
nya mdjligheter — smarta, uppkopplade och mer resurssnala maskiner kan
bidra till att minska klimatpaverkan och véxla upp héllbarhetsarbetet. I takt
med att samhallets héllbarhetsambitioner sipprar ner fran policyniva till
enskilda uppdrag finns alltsé en stor potential for maskinentreprendrer att
omsitta de dkande kraven i nya afférer och bidra till ett bdde 16nsamt och
héllbart samhaéllsbyggande i det ldnga loppet.

Till sist innebdr ocksa effekten av de konkreta klimatfordndringarna att
olika aktdrer (offentliga och privata) kommer behdva bygga om sina
anldggningar for att klimatsidkra dem. Det kan t ex handla om skydd mot
oversvamningar vilket betyder ombyggnader av fysiska miljoer vilket i sin
tur leder till mer afférer till branschen.
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5. ALLT MER KRAVANDE OCH KOMPLEXA BESTALLARE

En sjilvklar faktor som paverkar utvecklingen av framtidens affirslandskap
ar bestillarutvecklingen. Framfor allt driver de stora bestiillarna pé i en
riktning dir de sakta men sikert hojer baskraven pa sina leverantorer for att
ens fi vara med att konkurrera om anbuden samtidigt som de vill 6ka
konkurrensen bland anbudsgivarna, giirna med fler utléiindska aktorer
inblandade. A andra sidan vill de samtidigt helst reducera antalet ingingna
avtal och avtalsparter. Vidare skiljer de allt oftare pa upphandlingar som
syfterar till nyutveckling (innovationsupphandlingar) och upphandlingar som
bara har prispress som mal samtidigt som de ar livridda for ”6verpréovnings-
spoket” och gor allt for att inte gora fel. Bestillarutvecklingen har ménga
bottnar och ir inte helt enkel att mota.

Allt mer motstridiga bestdllare

I grund och botten strivar de flesta upphandlare efter att 4 bésta mojliga
effekt i relation till priset. Det betyder ofta att prisfrigan dr avgérande men
det finns situationer dér bestillaren ocksé véger in andra aspekter dn enbart
lagt pris. Kvalitet, metodutveckling, riskdelning dr exempel pa4 omraden
som ibland kommer in i upphandlingarna.

Det hér speglar ocksa vilket 6vergripande syfte en bestillare har med sin
upphandling. Nér det som ska handlas upp ér standardiserat och endas ska
utforas pa enklast, billigast sitt dr de ndstan uteslutande prisfrdgan som
faller avgorandet. Samtidigt ger stindigt prispressande upphandlingar i
langa loppet inte utrymme for innovation och férnyelse. Varken hos
leverantorerna eller hos bestéllaren. Detta har en del bestdllare insett och
viljer darfor emellandt att genomfora upphandlingar dér priset tonas ner i
relation till leverantdrens formaga att leverera nytinkande och innovativa
16sningar. Antingen efterfrigas fornyelse inom ramen for befintlig

Efterfragat behov
hos kunderna

Funktion:
”L6s uppgiften — pa
kort och lang sikt”

' Nuvarande
i
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férandringsresan
verksamheten

Skalfordelar
och enkelhet

Komplexitet

En schematisk bild over den alltmer divergerande utvecklingen mellan olika slags
upphandlingar. Kdlla: Kairos Future
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verksamhet eller med ett uttalat syfte att helt bryta etablerade vanor och
arbetssdtt, dvs bestdllaren behover extern hjilp att ta ett sprang till en ny
logik och tillvaro. Det sistndimnda dr extremt svart att kravstélla och handla
upp men under senare ar har flera lagrumsmaissiga instrument utvecklats

(t ex innovationsupphandlingar) som framsynta bestéllare nu borjar utnyttja.
En variant som blir allt vanligare som ett led i1 detta dr upphandling av
totalldsningar dér kraven pé innovation ér ett framtrddande inslag. Det gor
att ansvaret for innovationen liaggs over pé leverantoren. Svarigheten ar
néstan alltid att hitta rimliga erséttningsmodeller i den hér typen av
upphandlingar. En majoritet av upphandlingarna handlar dock fortfarande
om “bista mojliga pris”, inte minst inom entreprenadomradet.

Det hér dr bara en av flera motstridiga trender inom upphandlingsomradet.
En annan utveckling handlar om att manga bestéllare vill 6ka konkurrensen,
bade for att pressa priserna men ocksa for att & in ny typ av kompetens/
metoder/kunskap till sektorn. Biagge dessa skil gor att det finns en stark
drivkraft hos flera stora upphandlare att aktivt fi in utlindska entreprenorer
att komma in med anbud. Till exempel har alltfler utlindska entreprenorer
vunnit kontrakt med Trafikverket under senare ar. Det har varit en uttalad
strategi fran Trafikverket att locka dessa till Sverige. Av antalet kontrakt
som upphandlades ar 2017 vanns 23 procent av utlindska entreprendrer
(4ven om manga av dem senare visat sig ha problem med leveranskvalitet).

Som mottrend till detta finns en ofta uttalad ambition hos de stora
bestillarna att reducera antalet avtalsparter. De vill helt enkelt inte behdva
halla reda pa sa ménga avtal som de gjort historiskt. De tar dérfor hellre en
stor leverantor som kan erbjuda alla typer av tjanster som behovs dn att
handla upp varje enskild nischtjinst separat. Sedan fir den vinnande
leverantdren i sin tur sékerstilla att de kan leverera det fullsortiment som
utlovats. Inte séllan gor det de i sin tur genom att kontraktera underleveran-
torer for enskilda nischtjanster. En annan utveckling som véxt markant pa
senare ar som en foljd av den hér trenden 4r anvdndandet av ramavtal.

Hogre baskrav: Hallbarhet, effektivitet och digitalt baserad uppfoljning

Samtidigt skruvas manga av kraven at, inte minst inom hallbarhet och
sarbarhet/robusthet och arbetsmiljo, Det &r snarare en regel dn undantag
idag att bestéllaren i anbudsforfarandet kraver att anbudsgivarna kan
uppvisa certifiering eller liknande for att visa hur de lever upp till de allt
tuffare skall-kraven. Ett exempel pa de att de vixande héllbarhetsambi-
tionerna allt oftare syns i upphandlingar ar nir Stockholms kommunala
fastighetsbolag nyligen gick samman for att stilla gemensamma avfallskrav
vid bygg- och rivningsprojekt. Pé ett bredare plan dr miljocertifiering enligt
ISO ir praxis i snart sagt varenda upphandling, och ribban for vad som
krévs hojs hela tiden. Vidare vintas de nya hallbarhetskraven for
anldggningssektorn, som Boverket och Upphandlingsmyndigheten ombetts
ta fram av regeringen, att trida i kraft i november nista &r.
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En annan utveckling &r att bestillarna kréver att leverantdrerna skall inordna
sig i deras digitala system — samma system som ofta ir ryggrad i de alltmer
komplicerade projekten. Trafikverket kraver 1 6kad utstrackning att alla som
ska utfora tjénster i deras stora projekt ska inordna sig och operera inom
ramen for deras BIM-system, ndgot som ofta dr svart for mindre aktdrer som
inte har kapacitet eller kunskap att klara av detta. Chefen for Trafikverkets
investeringsverksamhet, Ali Sadeghi, hdvdade nyligen att det digitala
underlaget dr avgorande for mdjligheten att halla ihop dagens avancerade
upphandlingar. Mycket talar for att den hir utvecklingen accentueras under
kommande ér och dérfor blir en mycket viktig trend for maskinentreprenad-
foretag att forhélla sig till.

Dessutom sker en 6kad fokusering pa att inte bara genomfora upphand-
lingen till punkt och pricka utan att nér avtalet trader 1 kraft sdkerstilla att de
efterlevs. Detta har hittills varit en akilleshil for manga bestéllare men med
framvixten av digitala verktyg for uppfoljning lar den faktorn dka vésentligt
under kommande ar.

Mer centraliserade bestdllarna blir allt bdttre pa HUR men sdmre pa VAD

Under 2010-talet har det skett en markant férdndring av upphandlarsskraet.
Manga upphandlare dr idag bittre utbildade inom upphandling (juridik och
praktik) &n de var for tio ar sedan. Samtidigt har det skett en forskjutning
bland inkdparna och upphandlarna. Tidigare hade de flesta upphandlare en
bakgrund frén en linjeorganisation dar de med den kunskapen i botten sedan
skaffade sig en hjélplig kunskap om hur upphandlingar fungerar, dvs det var
en person med gedigen kunskap om hur sakomradet och branschen fungerar.
Idag dr manga upphandlare utbildade specialister pd upphandling och
strategiska inkop men saknar egna kunskaper om enskilda branscher och
sakomraden.

Utdver professionaliseringen av upphandlingsskriet har ocksd manga
bestillare svért att rekrytera erfaren kompetens med f6ljd att det blir en
samre intern kompetens hos bestdllarna. Manga av dem har inte heller kvar
egen personal som sjilva arbetat ute pa filtet i ndgon stérre omfattning. Det
betyder att de kommer tvingas kopa in kompetens i hogre utstrickning
framdver. Det ger konsulter ett 6kat inflytande dver bestéillningarna och hur
de dr utformade. Konsultforetag specialiserade pa upphandlingsstdd har
foljaktligen véxt markant pa senare tid.

En annan utveckling som paverkar detta ér allt mer centraliserade
upphandlingsstyrningar och stora allomfattande ramavtal. Inte minst bland
kommunerna mérks den hir utvecklingen. Manga kommuner har tidigare
haft all service pd hemmaplan och ocksa hanterat de egna uppgifterna
sjdlva. Idag samarbetar de i 6kad omfattning med sina grannar, ofta i ndgon
form av kommunalfoérbund. Ett sddant omrade dr upphandling som i allt
hogre grad sker i regionala organ snarare dn i den lokala kommunen. En
annan trend just nu dr att dven de tekniska forvaltningarna ingar
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mellankommunala samarbeten med foljden att de lokala maskinjobben i allt
hogre grad administreras och styrs frén regionens “huvudstad”, dvs den
storre ort dit ofta all service lokaliseras. I takt med den hér centraliseringen
av inkopsfunktionen dkas professionaliseringen hos upphandlarna men det
blir sémre stéllt med den kdinnedomen om de lokala forhdllandena samt
sakkunskaperna kring vad som ska handlas upp vilket inte sillan marks vid
entreprenadupphandlingar. For bestéllare som inte sysslar med detta
dagligdags ar detta ofta de mest komplicerade upphandlingsforfaranden de
stélls infor. Det manifesteras inte sdllan ndr den bristande kompetensen
bland upphandlarna innebér att de inte pa egen hand klarar av att krav-
specificera funktionsentreprenader. Samtidigt satsats det en del pa att 6ka
kompetensen inom upphandlingsskraet kring just sddana ar fragor sé den
saknade sakkunskapen som maérkts hittills skulle kunna bli mindre
framtradande mot 2025.

Den hér utvecklingen leder ocksa till att det kommer vara viktigt for
proaktiva maskinentreprendrer att hitta vagar att hjdlpa bestéllarna och
kunderna att stélla rétt krav. Bade for att sékerstélla att den kunskap som
entreprendrerna besitter kommer till sin rétt men ocksa for att sékerstélla att
en upphandlad leverantdr sedan sitter fast i ett daligt forumlierat avtal som
baseras péd okunskap hos bestéllaren. Detta ar inte alltid sa enkelt eftersom
ménga upphandlare narmast har ’berdringsskrack™ gentemot leverantorerna
av ridsla for att bli betraktade som javiga och ddrmed eventuellt tvingas
gbra om upphandlingen. Och dverprovningsradslan ér ofta stor hos den
enskilde upphandlaren, dvs de vill inte riskera att behdva gora om jobbet for
att nagon forlorande leverantor 6verklagar upphandlingen av ett eller annat
skél. Inte desto mindre kommer detta vara en nyckelfaktor infor framtiden —
formagan att fi kunderna att forsta vad de kan bestélla.
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6. DEN TOTALA MARKNADEN VAXER MEN MED OKADE
GEOGRAFISKA SKILLNADER

Den svenska maskinentreprenadmarknaden har i grund och botten ljusa tider
framfor sig. Framfor allt viintar stora samhillsinvesteringar i infrastruktur
som kommer ge branschen gott om jobb 6éver ling tid utover de som jobb som
vintar fran industrikunder och byggare som uppfor byggnader. Det finns
samtidigt en del orosmoln pa himlen, frimst risken for en 6kad konkurrens
fran utléindska aktorer med helt nya typer av lisningar. Dessutom kommer
med all siikerhet kraven 6ka frian bestéllarna att siinka kostnaderna pa utfort
arbete. Detta liir trycket pa branschens aktorer att patagligt 6ka effektiviteten
och produktiviteten i arbetsprocesserna. Det ér inte heller s& att marknaden
viixer jaimnt over hela landet. Bygginvesteringarna foljer en allmén fortsatt
urbanisering och storst investeringar vintas darfor i storstadsregionerna samt
i de stora stiderna léings kusterna och vira stora Europavigar. Mindre orter
och regioner riskerar att fi en mindre kaka att dela pA.

Vixande marknad vintar mot 2025.

Den totala entreprenadmarknaden véntas vixa stadigt det kommande
decenniet. Dels sa fortsétter privata och offentliga byggherrar att uppfora
nya fastigheter som kréver maskinentreprenadutférande. Dels véntas en
fortsatt utveckling av industrianldggningar dir tunga lyft och forflyttningar
av stora massor ér en vésentlig del av produktions-/forddlingsjobbet, t ex
inom gruvnéringen samt den industri som star for en alltmer utvecklad
forddling av skogsravaror (papper/massa/biobrinslen/nya biomaterial). |
skrivande stund pagar Covid19-krisen och den spés innebéra en avmattning
av investeringar i nya byggnader. Pédborjade projekt kommer naturligtvis
fardigstillas men minga nya projekt som tidigare stod i startgroparna lar
pausas och kommer kanske inte igdng dven efter att Coronavirusets
omedelbara grepp om Sverige sldppt. Det tyder pé att aren fram till 2025
kan innebéra en inbromsad investeringstakt i ny- och ombyggnation av
fastigheter jaimfort med tidigare prognoser. Siffror som en tioprocentig
nedgang for byggsektorn har ndmnts av olika prognosmakare under
”Coronavéren” 2020. Om vérlden dessutom gar in i en langvarig och djup
ekonomisk recession ldr avmattningen bli &nnu stérre. Samtidigt kommer
det finnas ett behov av specialfastigheter och vissa typer av industri-
byggnader sé investeringarna kommer inte tvirstanna.

Den stora marknadsvolymen véntas dérfor fortsatt finnas inom traditionell
infrastruktur. Regeringens nationella plan for utbyggnad av vigar och
jarnvégar i1 landet omfattar en volym pa 700 miljarder kronor fram till 2030.
Utover det tillkommer kommuners samt privata fastighetsdgares behov av
att utveckla sin infrastruktur — fraimst végar och andra hardgjorda ytor.

Aven andra niraliggande infrastrukturbranscher star infor kraftigt 6kande
investeringar. Till exempel har Svenskt Vatten prognosticerat att VA-
sektorns samlade investeringar fram till 2040 uppgér till totalt mer &n 320
miljarder kronor — en 6kning med mer dn 35 % jimfort med nuvarande
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investeringstakt. En tredje infrastruktursektor med stort investeringsbehov
ar energisektorn. Dels behdver fjarrvirmenéten uppgraderas och i viss man
nyanldggas men framfor allt véintar stora investeringar i sdvil produktions-
anldggningarna for elkraft som i elnéten, bdde Svenska Kraftndts hogspan-
ningsoverforingsanldggningar och de lokala och regionala elnédtbolagens
distributionsnit. Elndten behover inte bara fornyas utan ocksé byggas om
for att klara en framtida energimix med vaderberoende elproduktion (vind
och sol) och tillhdrande lagringsbehov. Till det kommer kommande
investeringar i anldggningar for laddinfrastruktur for att moéta den dkande
méngden eldrivna fordon. Alla dessa investeringar hamnar naturligtvis inte 1
maskinentreprendrers planbdcker men det finns stora mojligheter for
framsynta ME-foretag att hitta 16nsamma affédrer under 14ng tid framover.

Investeringarna dr dock ojamnt férdelade dver landet. De titbefolkade
delarna, bade i de tre storstadsregionerna samt i de storre stiderna samt
langs vara kuster och huvudvigar bedoms fa merparten av
investeringsvolymerna. Tack vare centraliseringen av inkopsfunktionen
kommer ockséd ménga marknader gé fran rent lokala till mer regionala dito.
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En annan mojlighet till véixande afféirer for ME-foretag ar att erbjuda
kunderna mer virdeskapande tjénster dn att “bara” tillhandahalla en maskin
(med forare) per timme. Aven om det fortsatt kommer finnas en stor méingd
kunder som fortsatt vill hyra in maskiner per timme finns det andra som
uppskattar och virdesétter projektlednings- och/eller samordningsstod. I en
del fall vill kunderna dessutom snarare kopa in total- och/eller funktions-
16sningar, dvs en férdig tjénst, t ex sndrdjningstjénster eller andra tjénster
som snarast handlar om 16pande underhéll 4n en tillfdllig projektinvestering.
Detta gor att maskinentreprenadmarknaderna troligen ser allt mer olika ut
beroende pé den lokala geografin samt vilken slags bestéllare det ror sig om.

Tjanst
(6kande kundvérde)
A

Total-
entreprenad

Projektledning/

samordning
Maskin per
timme
Geografisk
Lokalt Regionalt Rikskunder marknad

En principiell skiss over marknadsutvecklingen mot 2025 utéver en vixande totalvolym.
Kdlla: Kairos Future.
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7. KOMPETENSKRAVEN ANDRAS | ALLA LED

Som en foljd av alla ovanstiende sanningar si 6kar kompetenskraven pa
medarbetarna i branschen. Bide hos de forare som idag sitter i hytterna och
utfor det praktiska jobbet och hos projektledare och administrativa/foretags-
ledande positioner. Forarna behover ha forméga att hantera en méngd
digitala processer och styrsystem samt interagera med en alltmer digital
maskinpark samtidigt som de ofta behover fungera pa arbetsledare pa plats.
For de administrativa och ledande rollerna 6kar kraven pa att hiinga med i
bade digitalisering och hillbarhetsutvecklingen samt att vara affarsmaissigt
tinkande och hiinga med i nya kundbeteenden och dessutom allra helst driva
kundernas bestéllningsformaga framfor sig.

Alltmer okande krav pd forarna. Ska de bli operatérer pd sikt?

Redan i rapporten om Affarslandskap 2020 fran 2015 sa pekade vi (Kairos
Future) pé att kraven pé forarna okar. I den rapporten fanns nedanstaende
modell och den forflyttning som illustreras pa bilden &r fortfarande
hogaktuell.

I takt med att allt fler maskiner blir semiautonoma och dessutom har all
tillgénglig information om jobbet som ska utforas i digitalt format sa talar
en hel del for att det jobbet kommer skifta frdn hydrualisk/mekanisk kénsla i
hinderna till joystick-och fjarrstyrningsforméga. Pa sikt kan det leda till att
forarnas kanske inte ens sitter 1 hytten utan std bredvid maskinen och styr en
eller flera maskiner samtidigt. Eller 6vervakar dem fran ett kontrollrum.
Diarmed skulle rollen fordndras fran att vara forare till att snarast likna
industrins operatorer. Den logiken ér delvis redan inford hos kunder som
driver verksamhet pa stingda sajter, t ex inom gruvindustrin). Men for
branschen som helhet kommer sikerligen inte utvecklingen ga s langt till
2025 @ven om det sékerligen kommer genomf0ras ett och annat pilotprojekt.

Komplext Merférsiljning
av tjanster

p

Hjalpa kunden

(tdnka sjélv och
hantera relationer)

Arbets- —

innehall /

”Skota hela hytten”
(hantera ritningar, it etc)

Reaktiv Férhallningssatt Proaktiv

Principskiss over de okande krav som stdlls pd maskinforarna.
Kdlla: Kairos Future (fran rapporten "Affdarslandskap 2020° (utgiven 2015)
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Den hér utvecklingen kan komma att leda till att branschen byter folk.
Framtiden kommer i sa fall inte tillhora de 'motorkillar' som traditionellt
sokt sig till branschen utan det lér bli fler kvinnor och folk pa operatdrsbasis
- hogskoleingenjorer och liknande kommer bli hardvaluta for operators-
rollerna. Det gor att dagens rekryteringsutmaningar pa sikt kan ha helt andra
utmaningar dn vad som dr fallet i dagslédget.

Till bilden hor att det sedan lange varit svart att attrahera nya forare till
branschen. Den hér situationen dr inte unik for Sverige utan dterfinns i hela
OECD-virlden. Laget blir inte ldttare av att kraven pé forarna dessutom
okar. Dels ska de att klara av fler saker/omréden (se modellen pa foregdende
uppslag) men de motes ocksé mer otdliga bestillare &dn forr som kriver
maximal effektivitet av de maskiner som anvinds i projekten. Darmed blir
det svérare att f4 utrymme for att trdna upp nya forare sé att de kan skaffa
sig den erfarenhet som krévs. Det hir menar manga av de experter och
foretradare som intervjuats under arbetet med rapporten kommer vara en
Odesfraga for branschen. Det géller att bredda den potentiella rekryterings-
basen genom att bade dndra imagen av vad det innebér att arbeta i ett
maskinentreprenadforetag samt se till att bade foretag och utbildnings-
anordnare forstar vad som kommer krivas av framtidens medarbetare

Okade externa krav leder till ett skifte i branschens karridrvigar

Den traditionella karridrvagen i maskinentreprendrbranschen har varit att
borja som anlidggare eller forare for att sedan ta klivet Gver till en projekt-
ledarroll och s& sminingom antingen starta eget eller ta over foretaget (vd-
rollen). Det betydde att den som ledde verksamheten nistan alltid sjilv hade
gétt den l&nga vigen och kunde verksamheten utan och innan. Det giller
fortfarande majoriteten av foretagen i branschen men en dkad andel av
framfor allt de storre foretagen har idag externt rekryterade vd:ar, ofta med
en ekonomi- eller ingenjorsbakgrund. Det gor att ny typ av kunskap
kommer in i branschen och med det nya modeller for hur foretagen skall
styras och ledas.

Den hér utvecklingen &dr ocksa ett svar pa de 6kade externa kraven som
kommer frdn samhéllet och bestdllarna. Att klara av att leva upp till hall-
barhetskrav, kvalitetskrav digitaliseringskrav mm och samtidigt hinga med
och aktivt forsta hur framtidens affarer och kundrelationer kommer se ut
kréver en annan slags kompetens dn den man normalt fatt genom att lira sig
yrket frdn grunden. Det finns ocksa manga foretagare som tycker det ar
roligt att sjdlv kora maskinerna och nér foretaget vixer sa far de allt mindre
tid till detta vilket ocksé kan vara ett skil till att rekrytera en extern vd.

For den som vill hitta framgangsrika viagar som foretagsledare géller det att
hitta och vilja sin vdg som foretag. Exempel pa principiella véigar aterfinns i
nésta kapitel i rapporten.
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Blir det fler "loshdstar” i branschen?

En framvixande trend &r den s k gig-ekonomin, dvs att egenanstillda
personer som tar tillfilliga pdhugg utgdr en 6kande andel av den tiotal
arbetskraften. Men det finns en markant skillnad mellan dem som gor det
for att de inte har nagot val (lagutbildade personer som tvingas ta tillfélliga
pahugg) och vilutbildade personer som vill slippa den fasta anstillningens
bojor. De som dr mest vélvilligt instéllda till sjdlvvald egenanstéllning ar
dessutom yngre personer, dvs personer ur den s k Millennialgenerationen.

Manga foretagare vittnar redan idag om att de far signaler frdn yngre
medarbetare och praktikanter att de helst skulle vilja slippa vara anstillda.
De viérdesitter familjen pa ett annat sétt én tidigare generationer gjort och
prioriterar darfor den egna friheten hogt. Dar dldre medarbetare dessutom
ofta haft en stark personlig relation till den enskilda maskinen (”den ar
min”) s& uppskattar manga yngre personer variationen i att fa vixla mellan
olika typer av maskiner och jobb.

Det hér dr dock ingen sjdlvklar utveckling. Dels dr de fackliga organisa-
tionerna starka motstdndare till att sldppa in bemanningsforetag i branschen.
Dels utmanar den hir utvecklingen den traditionella lojalitetskultur som
utgjort en stark grundbult i de flesta foretag. ME-branschen ér trots allt en
bransch med stark kollegialitet, aven mellan foretag som ér till vardags ar
starka konkurrenter. Att da tvingas konkurrera inte bara om kunder och jobb
utan dessutom om att fa tag pa ritt arbetskraft och tillfélligt hyra in
egenanstillda personer som hyr ut sig sjélv till hgstbjudande 4r inget de
flesta foretagare ser fram emot.
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SAMMANFATTNING OCH FORSLAG
PA FRAMTIDA VAGVAL

Den utveckling som de sju sanningarna illustrerar pekar pa att affarsland-
skapet mot 2025 kommer fordndras mot ett delvis rorligare kundlandskap
dér okande krav pé héllbarhet, kvalitet och formagan att attrahera nyckel-
medarbetare kommer bli avgorande. Men det géller ocksé att forstd hur
digitaliseringen fordndrar branschen under kommande ér. Sévil det faktum
att kundrelationer och projektgenomforanden utvecklas som att maskin-
tillverkare & -leverantdrer fordndrar sina affarsmodeller l4r fa stor paverkan
pa det framtida affarslandskapet.

I ljuset av detta: vilka vigval star dagens maskinentreprenadforetag infor?
Historiskt har de flesta foretagare forsokt hitta en 1dmplig nisch, ofta i form
av geografisk fokusering eller inriktningsmaissig specialisering. Medvetna
vigval av det slaget ldr 0ka i betydelse som svar pa en framvéxande platt-
formsekonomi dir savil mer experimenterande bestéllare som kommersiella
formedlingsforetag aktivt letar efter nya typer av affarer. Det géller alltsa att
vélja en huvudvig framét: Bredd eller specialisering? Att inte vélja aktivt
innebdr att andra viljer it en.

Utover detta finns ocksa bittre mdjligheter att vdlja andra resursallokeringar
an forr. De tamligen solida grundforhéllanden som praglat branschen och
dess foretag under lang tid haller pa att luckras upp, eller &tminstone anta
lite 16sare former. Historiskt har ett framgéngsrikt foretagande i branschen
handlat om att internt lyckas med fyra omrdden: maskinparken, personalen,
kunderna samt projektledning & samordning av verksamheten. Dagens
utveckling tyder pé att tre av dessa omraden haller pa att anta lite 16sare
former framover. Maskinerna behdver inte vara dgda och upptagna i
balansrikningen — de kan hyras in eller leasas 14ngsiktigt. Personalen
behover inte var fast anstdlld — den kan delvis utgoras av inhyrda experter
pa specialuppgifter. Och kundrelationerna fordndras pga av nya
mellanhénder samt mer krdvande och komplexa kunder.

2020 2025
KUNDER

KUNDER Foérmedlare/egen férsaljning
Foérmedlare/egen forsaljning ~

Méklar- I Y

ftg N

Rentalftg | ’ . . Bemannings-
> ¢ ®
MASKINER PERSONAL 1 N
Tillverkare/maskinuthyrare Forare/projektledare MASKINER PERSONAL
Tillverkare/maskinuthyrare Férare/projektledare

Principskiss over utvecklingen av maskinentreprenadforetag
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Detta 6ppnar alltsd upp for storre mojligheter for enskilda foretag att
allokera (binda, forflytta eller frigbra) sina resurser pa andra sétt én tidigare.
Fler foretag kommer stéllas infor frigan om de vill binda kapital i inkdp av
maskiner eller heller lita pa att det finns rental/hyrforetag som tillhanda-
héller réatt maskin vid det tillfalle som jobbet ska utgdéra. De kommer i 6kad
utstrickning mdta potentiella medarbetare som inte vill vara anstéllda utan
kora eget istéllet.

Det hér gor att vi ser framfor oss ett affdrslandskap dar maskinentreprenad-
foretagen kommer se alltmer olika ut. Nedan foljer exempel pé ett par olika
huvudalternativ som maskinentreprenadforetagare kan overvéga:

a) ”Bliv kvar vid listen”

Huvuddelen av dagens foretag lar fortsdtta att ha fokus pd egendgda
maskiner och egen fast anstélld personal. En del kommer dérutdver noja sig
med att f4 huvuddelen av jobben via en lokal schaktférmedling medan andra
kommer vélja att aktivt bearbeta och sdka upp onskvirda kunder Men biagge
dessa végar bygger i grund och botten pad samma slags resursallokeringar av
interna resurser som géllt sedan tidigare.

KUNDER KUNDER

Férmedlare/egen forsaljning Formedlare/egen forsaljning
MASKINER PERSONAL MASKINER PERSONAL
Tillverkare/maskinuthyrare Forare/projektledare Tillverkare/maskinuthyrare Forare/projektledare

Tva alternativ inom ramen for det traditionella sdttet att driva maskinentreprenadféretag.

b) ”Relationsspecialisten”

Maskinparken kommer fordndras under det

kommande decenniet. Elektrifiering och Fomedndionon fysaining
digitaliseringen gor att man riskerar att kopa

in maskiner som visar sig vara fel pa bara

ndgra ars sikt. Darfor kan en vég vara att Pt

tona ner de egna maskinernas betydelse ST

overlata den risken till rentalforetag. Istéllet

behdver man bli relationsspecialist, dvs ~ MASKINER PERSONAL
Tillverkare/maskinuthyrare Férare/projektiedare

riktigt duktig pd att odla de bista av
relationer; till sina kunder, till sina
medarbetare (och ddrmed sédkerstilla att man har de absolut basta forarna,
arbetsledarna och andra specialister). Det kommer dven vara viktigt att odla
goda relationer till de rentalforetag som de facto kommer st for
maskinforsdrjningen om man véljer att g& den ar vigen.

Det relationsspecialiserade foretags fokus
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¢) ”Projektspecialisten”

En vég framat &r att fokusera pa de delar
av verksamheten dér det gér att hitta
okade kundvirden att kapitalisera pa. Ett
sadant omrade &r att exploatera den dkade
komplexiteten som inte minst kunderna
kdnner och kliva fram i virdekedjan och
fokusera pé att utveckla, driva och hélla
ihop de olika projekt dir maskiner &r en
central del. I sin mest renodlade form gér
man di mot en plattformsroll. Man
behover inte ha egna maskiner eller

KUNDER

Foérmedlare/egen forsaljning

Projekt-
ledning/
Samordning
MASKINER PERSONAL
Tillverkare/maskinuthyrare Forare/projektledare
Projektspecialisten

forare. Istdllet ligger nyckeln till 16nsamhet att kliva in i rollen som
padrivande projekthanterare. Att sdkerstilla att projekten blir ratt utforda
och striva efter strategiska partnerskap med sina kunder.
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OM KAIROS FUTURE

Kairos Future ér ett internationellt konsult- och analysforetag som hjélper
foretag att forstd och forma sin framtid. Genom trend- och omvérldsanalys,
innovation, strategi och mjukvarustdd for Al-driven analys,
omvirldsbevakning och innovation, hjilper vi vara kunder att omsétta de
stora sammanhangen till konkret handling. Kairos Future grundades 1993,
vért huvudkontor finns i Stockholm och vi har egna kontor eller
samarbetspartners 6ver hela virlden.

For mer information, se eller kontakta oss:

Kairos Future

Box 804
101 36 Stockholm

Besoksadress: Vistra Jirnvigsgatan 3
08-545 225 00
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