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Forord

Tillvaxtverket arbetar for konkurrenskraftiga foretag och hallbar utveckling i alla
delar av Sverige. Vi starker foretag, regioner och kommuner och skapar forutsatt-
ningar att mota framtidens utmaningar. Verksamheten utgar fran tre politik-
omraden: naringspolitik, regional utvecklingspolitik och landsbygdspolitik. Inom
dessa omraden erbjuder vi kunskap, natverk och finansiering. Tillvaxtverkets
insatser skapar forutsattningar for starkt konkurrenskraft, 6kad innovation, starkt
omstillningsférmaga och en hallbar utveckling.

Ar 20109 fick Tillvaxtverket i regeringsuppdrag att genomfora atgirder under
perioden 2020-2025 inom ramen for livsmedelsstrategin. Denna rapport ingar i
deluppdraget Analys av kompetensférsérjningsbehov och genomférande av dtgdrder,
dar huvudsyftet ar att starka Livsmedelssektorns kompetensforsorjning.

Jens von Axelson, Malardalen Industrial Technology Center AB, ar forfattare till
denna kortversion av Tillvaxtverkets rapport 0467 - Affarsdriven livs-
medelsproduktion. Insikter och atgardsforslag ar forfattarens egna.

Forfattarens forord:

Nar jag, som utvald utredare, forst fick uppdraget trodde jag att detta skulle bli en
ganska rattfram utredning men insag snabbt att innovations- och initiativsystemen
kring livsmedelsindustrin var valdigt utspridda. En liknelse var en regndans i
solsken dar skyfallen uteblev. Snabbt blev jag varse om hur livsmedelsindustrin
skiljer sig fran tillverkningsindustrin, men jag har ocksa hittat flera likheter.
Teknikutveckling och strategisk kompetensforsorjning gar verkligen hand i hand.
Tekniken ska heller inte ges syfte att "spa ut” kompetensen i foretagen utan att
snarare forstarka formagan. Det ar en del i begreppet Industri 5.0 dar EU vill ge ny
teknik en mening i jakt pa det hallbara samhallet. Med erfarenhet fran
verkstadsindustrin och framfor allt Produktions- och Robotlyftet kunde jag se
skillnaderna mellan branscherna dar till exempel Teknikforetagen, IF Metall och det
industriella innovationssystemet tydligt gatt samman. och jobba mot de utmaningar
som verkstadsindustrins, framfor allt, mindre féretag har. Langsiktighet och stindig
narvaro ar framgangsfaktorer liksom nationell samordning och en samordnad
metodansats. Min forhoppning ar sdklart att mitt forslag om struktur for ett
"Livsmedelsindustrilyft” kommer leda till langsiktiga och finansierade initiativ for
livsmedelsindustrins framtida konkurrenskraft. Regnet ska falla.

Tack Anna, Niklas, Annette och dvriga pahejare pa MITC for stod. Tack RISE for era
insatser och val framlyfta insikter. Tack aven till Tillvaxtverkets handlaggare for bra
dialog och stottning i projektets genomfoérande.

Tim Brooks Minna Rydgdrd
Avdelningschef Foretag Programledare kompetensférsorjning
Tillvaxtverket livsmedel

Tillvaxtverket
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1 Inledning

Den har studien kopplar till det uppdrag som Tillvaxtverket har inom ramen for
Livsmedelsstrategins steg 21 dar enligt punkt 4 behovet av
komptensforsorjningsinsatser ska analyseras och bidra for att uppna en hallbar och
konkurrenskraftig livsmedelskedja. Denna version ar en forkortad och bearbetad
version av den kompletta projektslutrapportenz?.

Automation och digitalisering (Smart industri och Industri 4.0-tekniker) ar
teknologiska moéjliggorare for att bidra till 6kad konkurrenskraft och samtidig grén
omstillning. Kunskapen om VARFOR, HUR och VAD ir kopplade till
verksamheternas formaga att kunna anvianda teknologin fullt ut. Normalt finns en
stor potential fér nya tekniska l6sningar men kraver samtidigt strategisk
kompetensforsorjning och 6kad kompetens hos personal pa grund av att arbetet pa
alla nivaer i foretaget forandras.

Tekniken utvecklas i hog takt och produktionsteknologins forutsattningar for att
16sa samhallsutmaningar 6kar. En malbild kan beskrivas av begreppet Industri 5.0
dar saval yttre miljo (Sustainable) som de manskliga féorutsittningarna (Human-
centric) och den strategiska kompetensférsorjningen har en viktig plats i en
motstandskraftig (Resilient) industri. Sammanfattat behover ett foretags strategiska
formaga byggas av bade ett bra utnyttjande av teknologi och kompetens for att pa
sikt vara konkurrenskraftigt och, i det hér fallet, bidra till gron omstéllning genom
digitalisering, produktionsokning, Sveriges livsmedelsforsorjning och évergripande
konkurrensférmaga.

En dvergripande fraga for utredningen har varit: Om ett initiativ for de mindre
foretagen i livsmedelsindustrin for att accelerera inféorandet av ny teknologi ska
utformas - hur ska det se ut?

Utredningsresultatet baseras pa en kombinerad intervju- och litteraturstudie som ar
verifierad med djupstudie av Robotlyftet. En forandringsteori ar utvecklad som ett
forslag pa 16sning hur en nationell insats kan se ut. Intressenter och kopplade
initiativ ar kartlagda.

1 Regeringsuppdrag till Tillvaxtverket: N2019/03240/]
2 Tillvaxtverkets rapport nummer 0467.
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2 Inventering av utmaningar

[ denna sammanstallning ar utgangspunkten livsmedelsindustrins utmaningar. En
systemmodell3 har valts som fyndplatser dar de olika forandringsdimensionerna ar:
'Kultur och vdrderingar’, ‘Policy och regelverk’, ‘Infrastruktur och produktionssystem’,
"Affdrsmodeller’ och ‘Tekniker, produkter och processer’. Avsikten har varit att
bekrafta utsagor fran intervjuerna med rapportinformation samt att sakerstélla ett
systemperspektiv. Sammanfattningsvis ar féljande utmaningar identifierade#:

Kultur och varderingar:

e Det finns en inbyggd tréskel mot att sammanknippas med annan industri
och drivkraften ar ofta livsstilsorienterad

e Detsaknas tid och kapital for att jobba effektivt med forandringar

e Trots att branschen ar den tredje storsta i Sverige ar foretagen relativt sma

Policy och Regelverk samt Infrastruktur och produktionssystem:

e Manga olika tekniska regelverk pa flera nivaer gor utvecklingsarbete
komplext

e Framjandesystemet byggs till for stor del pa for kortsiktiga insatser av
projektkaraktdr och skapar inte tillracklig grogrund for langsiktigt larande
hos framjarna

e SAMLA-nitverket ar ett bra initiativ att bygga pa men behover utvecklas

e Oklarheter och mer byrakrati i stodfinansieringen

e Svag koppling till innovationssystemet

e Foretagen drar inte nyttan av forskningen

e Lag utbildningsniva generellt i foretagen

e Den laga tekniska utvecklingskompetensen begransar

e Fautbildningar, svart att hitta ratt kompetens och reaktivt snarare an
langsiktigt

Affarsmodeller

e De stora detaljisterna kan ses som "problemet” for den mindre
livsmedelstillverkaren

e Varierande kundkrav och sma marginaler begransar uppskalning

e Brister i kund- och efterfrageorientering

Tekniker, produkter och processer

e Olosta utmaningar i investeringskalkylering for automation

e Det finns stor investeringsvilja men det finns brist pa kompetent drifts- och
processpersonal

e Lagniva pa den digitala produktionsstyrningen

3 Systemmodell. Inspirerad av Miedzinski (2017), presenterad i Miedzinski, M., Mazzucato,
M. and Ekins, P. (2019). A framework for mission-oriented innovation policy roadmapping
for the SDGs: The case of plastic-free oceans. UCL Institute for Innovation and Public
Purpose, Working Paper Series (IIPP WP 2019-03).

4 Utforlig beskrivning i Tillvixtverkets rapport nummer 0467, avsnitt 3
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For att validera utsagorna fran intervjuer och litteratur har en djupstudie av
Robotlyftets Forutsattningsstudier (FU) genomforts. Under Robotlyftet gjordes 529
FU. Av dessa var: 46 FU tillgingliga fran Livsmedelsforetag (38 SNI 10 och 8 SNI 11).
Som jamforelse har 46 FU med SNI-kod 25 - Tillverkning av Metallvaror utom
Maskiner och Apparater - valts ut som en kontrollgrupp. Studien ar gjord av RISE
och nagra av de reflektioner som rapportforfattarna har gjort kring
livsmedelsforetagen som genomgatt FU ar kring 'digitalisering och automation’ och
"attraktiv arbetsplats’ ar att man i stort saknar kunskap om digitalisering och
automation och hur detta pa ett strategiskt satt infors. Observationer av
arbetsmoment inom livsmedelsindustrin visar att medarbetarna ofta ar lasta
platsmassigt for att kontinuerligt okuladrt besikta producerat livsmedel och bevaka
andra mycket korta repetitiva arbetsmoment. I fragestallningar kring 'investeringar’
framkommer bland annat att investeringars framgang kan avgoras av formagan till
forankring och utbildning, for att bygga engagemang och kompetens hos
medarbetare i foretaget.

S4, overgripande, vad skiljer verkstadsindustrins utmaningar fran
livsmedelsindustrins utmaningar? Sammanfattningsvis ar det ar i huvudsak tva
punkter som behover hanteras:

e Teknikinférande - Robotlyftet utgick i stort fran att det handlade om
teknikinférande och att affaren var "given”. Drivare var i stor utstrackning
3D (dangerous, dirty and dull). Livsmedelsindustrin, i ett
uppskalningsperspektiv, maste ta hansyn till affirsmodellen ocksa i storre
utstrackning.

o Strategisk kompetensférsérjning — Robotlyftet "férutsatte”
mottagarkompetens, men sdkerstillde "bestallarkompetens”. [
livsmedelsindustrin maste kompetensdimensionen tas hansyn till parallellt
med teknikinvestering pa grund av bland annat generellt lagre kunskapsniva
hos personalen.

I stort bekraftas bilden av utmaningarna i sammanhangsstudien av djupstudien for
Robotlyftet. Samtidigt bekréftas ocksa att Robotlyftet var en val utformad generell
insatsmodell for nationella spridningsprogram av den har karaktaren. Det finns
saklart detaljer i frageformular, process och analys som inte dr branschanpassade
men det 6vergripande arbetssattet bedéms fungera.



3 Forandringsteori

En Forandringsteori ar en logisk karta 6ver insatsers eller projekts upplagg, dar alla
handelser formodas hanga samman, fran utmaningar till aktiviteter och riktas in pa
en dvergripande malsattning>.

1) Vad ar problemet? Hir sammanfattas de utmaningar som ett
spridningsprogram kan behoéva ta hdnsyn till. Det betyder inte att allt maste
l6sas i just den foreslagna 16sningen men kan ocksa peka pa andra insatser
som ocksa behovs for att na de langsiktiga malen.

2) Vilka ar intressenterna och pa vilket satt ar de kopplade till insatsen (eller
inte)?

3) En effektlogik (eller verksamhetslogik) dar de 6vergripande malen bryts ner
till (valda) langsiktiga effekter (formagor), kortsiktiga effekter (beteenden),
prestationer och aktiviteter.¢

3.1 Vad ar problemet?

Sammanhangsstudien ger foljande bearbetade sammanfattande lista, en bild av
utmaningarna for malgruppen:

e Svdrflortad, bred och spridd mdlgrupp med stor variation av motivation
till utveckling

e Ldg utbildningsnivd i allmdnhet, teknisk kompetens i synnerhet med oklar
bestillar- och affdrskompetens

e Svag koppling till utbildningssystemet

e Koppling till affiren dr viktig i uppskalningsldge pa grund av inbyggd
marknadslogik

e Frdmjarkompetens i kombinationen afférs- och produktionsutveckling
behéver sdikerstdllas

o [vissa delar/branscher outvecklad teknik

e Svag koppling till FoU

e Fdsom kan de tekniska regelverken pad detaljnivd

3.2 Vilka ar intressenterna?

Forutom Regeringen och Regeringskansliet som har till uppgift att uttrycka politisk
vilja, i detta fall, inom ramen for livsmedelsstrategin sa finns &ven manga andra som
pa ett eller annat satt skulle behova involveras i ett nationellt program som denna
utredning har som syfte att féresla. Har behover foljande organisationer aktiveras
pa olika satt infor en framtida insats; myndigheter, regioner och kommuner,
foretagen, fackforeningar, arbetstagarorganisationer, utrustningsleverantorer,
utbildningsaktorer, frimjare, forsknings- och utvecklingsaktorer och investerare.”

5 Fordndringsteori i projektet - Tillvaxtverket (tillvaxtverket.se)
6 Utforlig beskrivning i Tillvaxtverkets rapport nummer 0467, avsnitt 4
7 Utforlig beskrivning i Tillvaxtverkets rapport nummer 0467, avsnitt 4.2.
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https://tillvaxtverket.se/tillvaxtverket/sokfinansiering/handbocker/handbokforeuprojekt20212027/planera/2planeraertprojekt/forandringsteoriiprojektet.3385.html

3.3 Overgripande mal

Den évergripande malsittningen kan sammanfattas som: Okad konkurrenskraft hos
mdlgruppen.

3.4 Langsiktiga effekter

Langsiktiga effekter 4r de som man kan se pa ungefar tva till fem ars tid. Har bor
beteenden (forandrade av insatsen) ha omvandlats till organisatoriska formagor.
For malgruppen kan féljande punkter ses som exempel pa langsiktiga effekters:

e Stdrkt formdga i Livsmedelsindustrin att kunna skala upp hdllbart

e Féretagen har en framtidssédkrad kompetensplan for uppskalning av sin
produktion

e Okad férmdga i forsknings- och utvecklingssystemet att kunna stédja
teknikutveckling och inforande fér mdlgruppen

e Okad férmdga i Utbildningssystemet att kunna svara pd behov (i ett spann
fran direkta féretagsutbildningar till hégre utbildningar)

e Okad férmdga i Frdmjarsystemet att kunna stétta uppskalning ur ett
helhetsperspektiv (affdrsdriven produktionsutveckling)

Dessa dnskade effekter ror flera olika aktorsgrupper som samspelar.

3.5 Kortsiktiga effekter

Kortsiktiga effekter ar de forandringar som uppstar upp till tva ar efter en aktivitets
avslutande. Ofta leder dessa till att ndgon eller ndgra i foretaget (eller annan kopplad
aktor) gor nagot annorlunda (ett fordndrat eller nytt beteende) dn om aktiviteten
inte hade genomforts. De kortsiktiga effekter som en insats kan/bor leda till ar9:

e "Rdtt” féretag investerar i automation och digitalisering i 6nskad
omfattning

e Frdmjarsystemet bygger sitt stéd pd "best practise”

o FoU-systemet dr i hégre grad involverat

e Utbildningssystemet svarar pd verkliga behov

Aven dessa effekter ror flera olika aktérsgrupper som samspelar. Hir ar en
formulering om att "ratt” foretag investerar. Med det menas; de som har
forutsattningar och motivation till att faktiskt kunna véxa. Detta ar intimt forknippat
med en malgruppsdiskussion om vilka féretag man inom insatsen vill ldgga resurser
pa - affarsdriven produktionsutveckling!?

8 Utforlig beskrivning i Tillvaxtverkets rapport nummer 0467, avsnitt 4.4.
9 Utforlig beskrivning i Tillvaxtverkets rapport nummer 0467, avsnitt 4.5
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3.6 Prestationer — resultaten av aktiviteterna

Prestationer ar faktiska resultat av aktiviteter och resultaten kan presenteras i
direkt anslutning till aktiviteten. Typiska exempel dr antal deltagare pa en konferens
eller en publicerad rapport. De prestationer som en insats bor leda till ar
Prestationspunkterna, dessa maste dock bestimmas i samband med detaljerad
programplanering och budgetovervaganden. Nagra exempel pa prestationer?0:

o Xforetag (fler an Y) har genomgatt en nuldgesanalys (Finns férutsattningar
och motivation?)

o Y foretag (fler 4n Z) har genomgatt en férutsiattningsstudie

o 7 foretag har ansokt om stédcheckar for tekniska utredningar och
utbildningsinsatser. Har kan man ocksa tdnka sig investeringsstod.

3.7 Aktiviteter

Det finns ett antal omraden som de olika aktiviteterna kan utga ifran.

En Foretagsutvecklingsprocess driven och stodd av utvald framjarstruktur. I ett
utgdngslage foreslas att en nulidgesstudie kan avgdra huruvida foretaget ar i ett lage
for att ga vidare. Har behover vagas in att malgruppen ar generellt svar att na
("svarflortad”). Efter en forsta nulagesanalys, och beslut om vidare stéttning, bor en
forutsattningsstudie genomforas med fokus pa affarsutveckling, teknikutveckling
och kompetensutveckling. Hir kan det finnas skil som gor att det i det laget ar
battre att fokusera sina utvecklingsresurser pa annat dn tekniska investeringar. Det
bor finnas majligheter till fokuserat utbildningsstod for att sdkerstélla, for senare
utveckling, nédvandig kompetens.

En systematisk Framjarutveckling behover baseras utifran att ge varje individuellt
foretag ratt rad utifran ett helhetsperspektiv. Har ar en nitverkslosning av de
aktorer som jobbar i insatsen en grund men behéver kompletteras av stodmaterial
som kan utgora "best practise” i enskilda framjares kontakt med foretagen.
Riktlinjer for foretagets go/no go inom ramen for insatsen behdver etableras dar
minst tva beddmare per fall 4r ett minimum. Hantering av kunskap kring eventuella
forsknings- och utbildningsbehov behdver hanteras systematiskt.

En Forskning och utvecklings klusterstruktur kan behdévas utvecklas. Det finns
gemensamma element i de tekniska utmaningar som finns idag i livsmedelsindustrin
ddr automation i ovanliga miljoer (kallt och fuktigt) liksom férpackningshantering
ar nagra. En indelning i delbranscher kan vara en utgangspunkt men kan behéva
justeras med avseende pa intresse och engagemang i senare lagen.

Utbildningssamordning behodver, dven den, en uttryckt arena. Den kan samordnas
med en forskning och utvecklings klusterstruktur men behover ocksa kunna ha en
egen finansiering och drift pa sikt. Tre satt som direkt paverkar foretagens
forutsattningar och incitament for att investera i kompetens och larande ar att: 1)
sanka trosklarna for foretag att investera i olika typer av kompetensutveckling for
anstdllda, 2) 6ka individers incitament for att investera i egen kompetensutveckling
och 3) Oka incitamenten for foretag att rekrytera personal eller anlita konsulter med
spetskompetens. Stod for samtliga dessa vagar skulle behéva utvecklas.

10 Utforlig beskrivning i Tillvaxtverkets rapport nummer 0467, avsnitt 4.6
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4 Rekommendationer

Har faststaller rapportforfattaren sina rekommendationer kring planering och
igdngsattandet av en programinsats.

4.1 Starta en programutvecklingsprocess med en pilotstudie

Det tar tid att fa upp farten i ett program dar alla delar ar synkroniserade.
Robotlyftet valde Tillvaxtverkets programledning att finansiera ett antal olika
pilotprojekt. Nagra mindre med utveckling av specifika detaljer och en storre
pilotsatsning dar foretagsutvecklings- och spridningsprocessen grundutformades
och provades i nagra regioner. Efter utviardering av resultaten och 6éverviganden av
olika statsstod for de olika komponenterna gick programledningen vidare med
upphandling av spridningsdelen och insatsformen 'automationscheckar’. Ett
framtida program skulle foljaktligen bygga pa resultaten av en pilotstudie. I detta fall
kan det finnas en vinst i att 1ata pilotstudien borja i mindre skala nationellt, det vill
siga att lata fler foretag bli exponerade for ett kommande program. Det blir da pa
bekostnad av tiden fér genomférande som lar bli langre pa grund av 6kad
koordination men kan da "tas igen” senare. Beddmningen ar att en nationell pilot
behover cirka tva ar och ett efterféljande program cirka tre-fem ar for att kunna
uppna onskade programeffekter och varaktiga strukturférandringar.

4.2 Mer komplext program kraver sarskilt fokuserat
programkontor

Robotlyftet var "enkelt” att styra da det dels hade en upphandlad framjarstruktur,
dels en genomtankt plan for nar och hur stéd skulle hanteras. I detta fall foreslas en
storre variation av insatser dar tekniska analyser ocksa maste atféljas av kopplade
analyser av affar och kompetens. Det ger en mer komplex lI6sningsrymd av mojliga
insatser - sarskilt om insatser, pa grund av effektivitetsskal, bér samordnas. Darfor
ar det fullt tinkbart att, ett pa uppgiften fokuserat, programkontor bor upprattas.

4.3 Sakerstall synkroniserat framjarsystem

De flesta framjare arbetar lokalt/regionalt. Och dven om en nationell satsning har ett
tydligt fokus kommer det att finnas betydande 6verlapp och behov av
synkronisering. SAMLA-natverket verkar vara en bra utgangspunkt men samtidigt
ar inte skillnaderna storre an att den framjarstruktur som valdes for Robotlyftet
aven borde klara ett fokus pa livsmedelsproducenterna - de har bevisligen redan
coachat 46 livsmedelsproducenter.

4.4 GOr statsstodsovervaganden tidigt

Nar det giller finansiering av framjarnas aktiviteter ar de sa kallade 1-1-medlen
under diskussion efter kritik fran kommissionen. En 6vergripande tolkning av denna
diskussion ror om sjdlva framjarforetaget ocksa ska ses som mottagare av statsstod
och under vilka férutsattningar. Hair kommer fortydliganden med all sdkerhet att
komma liksom hanteringen av medel fran de myndigheter som finansierar
innovation och utveckling. I fallet Robotlyftet gjordes dessa statsstédsoverviaganden
tidigt i utvecklingen av insatsen och landade i att intermediarstrukturen
upphandlades enligt lagen om offentlig upphandling i en 6ppen upphandling vilket
resulterade i ett ramavtal dar fraimjaraktiviteterna redan pa forvag var definierade.
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4.5 Las inte malgruppsovervaganden inledningsvis

Diskussionen kring urval av foretag som har funnits sedan Produktionslyftets
tidigaste dagar, via Digitaliseringslyftet, Robotlyftet och Omstéllningslyftet har rort
sig mycket kring storlek av de foretag som man vill satsa pa. Produktionslyftet
satsade lange pa storre SME-foretag. Men i detta fall bedoms antalet anstallda vara
ett allt for trubbigt instrument for att i forvag kunna sldppa in eller avfarda ett
foretag. Foretagets forutsdttningar, formdga och motivation ar viktigare parametrar.
Det kanske gar att hitta andra (battre) satt att salla ut de foretag som ger bast
langsiktig effekt? Uppmaningen har ar att inte stanga dorren for ndgon 16sning utan
uppmana till stindiga test och omprévningar. Innovativa sma foretag kan expandera
valdigt snabbt med ratt forutsattningar och motivation. I slutindan handlar det dock
om att vara tydlig kring de kriterier som utgor grunden for fraimjande och statligt
stod1i.

11 Likabehandlingsprincipen §5 i Forvaltningslagen om Objektivitet
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