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Forord

I Konkurrensverkets uppdrag ingar att framja forskning pa konkurrens- och
upphandlingsomradet.

Konkurrensverket har gett docent Christian Sandstrom vid Chalmers Tekniska
Hogskola och forskningsinstitutet Ratio i uppdrag att, inom ramen for
Konkurrensverkets uppdragsforskning, undersoka i vilken utstrackning digitala
16sningar anvands inom marknaden for juridiska tjanster.

Rapporten ger ett viktigt bidrag till en 6kad forstaelse for hur digitaliseringen
paverkar marknaden for juridiska tjanster. Den delar upp digitaliseringen av
juridiken i tre olika steg. I steg ett har moderna arbetsverktyg introducerats och
information som tidigare fanns i tryckt format finns nu digitalt. I steg tva har
mallhantering och produktion av juridiska dokument automatiserats och med hjalp
av ny programvara har man skapat en vasentligt hogre produktivitet. I det tredje
steget introduceras sa kallad Artificiell Intelligens (AI) dar tekniken blir alltmer
intelligent och kan bade analysera stora mangder material samt dra egna slutsatser.

Forfattaren menar att marknaden for juridiska tjanster i Sverige redan passerat steg
ett och befinner sig i en stark tillvaxt i steg tva. Introduktionen av intelligenta Al-
system har redan tagit fart inom internationell juridik medan den storsta delen av
den svenska marknaden fortfarande befinner sig i ndgon form av utvarderingsfas.
Dock har redan ett antal storre byraer aviserat att de tanker implementera Al-
system under 2018. Rapportforfattaren pekar dessutom pa mojligheten att mindre
byrader i framtiden kan ta pa sig storre och mer dataintensiva uppdrag. Detta kan
bidra till att det blir ldttare for nya byréer att ta sig in pa marknaden och for de
befintliga mindre foretagen att vdxa sig storre.

Till projektet har knutits en referensgrupp bestdende av Johan Sangborn
(Advokat-samfundet), Johan Persson (Tidningen Advokaten), Helena Hallgarn
(VQ AB), Hans Hedkvist (MAQS), Jens Bengtsson (Roschier), Susanne Bonnier
(Synchlaw) samt Jim Runsten (Synchlaw). Fran Konkurrensverket har Johan
Adamsson, Bjorn Axelsson, Per Karlsson samt Joakim Wallenklint deltagit.

Forfattaren ansvarar sjdlv for alla slutsatser och bedémningar i rapporten.
Stockholm, april 2017

Karin Lunning
Tf. generaldirektor
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Sammanfattning

Den hér rapporten utreder hur digitaliseringen paverkar marknaden for juridiska
tjanster. Studien vander sig framst till branschens aktorer och andra som &r
intresserade av hur digital teknik paverkar etablerade branscher och i synnerhet
tjanstesektorer. Med vagledning fran relevant teori om innovationers spridning och
effekter pa branscher har forfattaren genomfort ett femtiotal intervjuer med
branschforetradare samt anvant sig av sekundara kallor for att utreda 1)
digitaliseringens spridning och 2) dess konsekvenser for sektorn.

Digitaliseringen av juridiken kan delas in i tre faser. I den forsta fasen introdu-
cerades moderna arbetsverktyg och tidigare analog information sdsom mallar
gjordes tillgangliga elektroniskt. I ndsta fas automatiseras skapandet av dokument
vilket innebar att en storre del av juristens arbete digitaliseras. Den digitala auto-
mationen befinner sig for narvarande i en tillvaxtfas. I det tredje steget introduceras
sa kallad Artificiell Intelligens (AI), dvs teknik som dven analyserar och ger rekom-
mendationer. Den tredje fasen har under 2017 natt experimentstadiet hos de storre
svenska byraerna.

Digitaliseringen medfor produktivitetsdkningar, prispress och en rérelse mot mer
av fasta priser. En viktig slutsats fran studien ar dock att digitaliseringen far olika
effekter i olika delar av branschen. Al-16sningar har redan fatt faste inom den
internationella juridiken dar svenska byréaer konkurrerar med exempelvis stora
brittiska byraer. I dessa hoglonsamma segment tilltar omvandlingstrycket som en
foljd av digitaliseringen. Den 6vervildigande delen av affarsjuridiken ar emellertid
nationell, vilket medfor en lagre forandringstakt. Har finns potential for dramatiska
produktivitetsokningar, med samtidigt behover byraer ocksa organisera sig
annorlunda samt vidareutveckla kompetenser inom IT.

Branschen ar fragmenterad och majoriteten av advokatbyrderna bestar av ett fatal
anstéllda. Inom en fdmansbyra finns inte samma behov av digitalisering. Till-
gangen till moderna databaser och mjukvaror har dock medfort att &ven mer
komplex affarsjuridik kan utforas av mindre byréaer. Framvéxten av Al kan pa sikt
bidra till att mindre byraer tar sig an storre, dataintensiva drenden. Inom enklare
privatjuridik och foretagsjuridik har nya aktorer skapat press pa advokatbyraerna.
Med hjalp av digitaliseringen sanks kostnaderna och rdd-givningen standardiseras,
vilket medfor tilltagande pristransparens och pris-konkurrens som konsumenterna.
Advokat- och juristbyraer kontrollerar idag majoriteten av marknaden, men star
infor utmaningar framover.

Med utgangspunkt i teorier om teknikskiftens inverkan pa etablerade branscher
argumenterar forfattaren att digitaliseringen kommer medféra en snabb evolution
de kommande aren. Teknikens tillganglighet pa marknaden och faktumet att vardet
av juridisk sakkunskap kommer besta &r faktorer som talar for snabb evolution
snarare an disruptiv omvalvning.



Summary

This report investigates how digitalization affects the legal services industry in
Sweden. The study is directed towards industry representatives and others who are
interested in how technological change affects service industries more generally.
Drawing upon relevant theory regarding the diffusion of innovations and their
effects on established industries, the author has gathered secondary data and
conducted approximately 50 interviews across the sector.

Regarding adoption of digital solutions, the study concludes that the first wave of
digitalization took off in the 1990s and concerned previously analogue information
along with the introduction of electronic office equipment. In the next phase, parts
of the lawyer’s work is automated using software. The second wave has entered a
growth phase in recent years and will continue to expand. The first wave lead to
considerable productivity improvements and it is clear that the second one has
similar effects. In order to benefit from technological advances, law firms need to be
organized in novel ways and renew parts of their skill sets.

The third wave is frequently referred to as Artificial Intelligence (Al), and implies
that technology can analyze vast amounts of documents and may help the lawyer
to draw conclusions. Al solutions are currently in the trial phase among Sweden’s
larger law firms and implementation will start to take place later this year.

While the general trends towards productivity improvements, increased price
transparency and more price competition run across the entire sector, the impact of
digitalization will differ across various segments of the legal market. Within the
highly profitable segment of international M&A, Al is increasingly required. British
law firms with larger development budgets are ramping up investments, imposing
competitive pressures on Swedish firms. The effects are less dramatic within the
domestic market, which remains highly fragmented. The majority of law firms are
small enterprises who are less incentivized to adapt Al at the moment.

The consumer market is subject to increased competition from new players, who
use a combination of digital technology and standardized services to cut costs, offer
lower prices and more transparency. This shift is beneficial for consumers, and
lawyers in this segment are likely to experience increased competitive pressure.

Drawing upon theory concerning disruptive technological change, the report
argues that the legal sector will in the coming few years be subject to a swift
evolution rather than a revolutionary transformation. Digital solutions are
primarily developed by specialized suppliers, meaning that they are available for
anyone on the market, which in turn lowers their impact on competition. Second,
while digitalization requires new skill sets, knowledge concerning legal matters
remains intact and for most clients, this expertise remains the most important
selling point.



1 Inledning

Ny teknik kan stopa om hela branscher. Digitaliseringen har fatt genomgripande
effekter i manga sektorer av samhallet. Under en langre tid skedde detta framst
genom att digital teknik ersatte finmekanik eller analoga 16sningar, framst
avseende produkter och processer. Under de senaste aren har emellertid dven ett
flertal tjanstesektorer utsatts for ett betydande omvandlingstryck. Sa kallad big data
och tillgang till standigt billigare och battre berdkningskapacitet har i kombination
med alltmer intelligent mjukvara omdefinierat flera tjanstemarknader. Det finns
dock tecken pa att vi bara ar i borjan av en storre omvalvning.

Introduktionen av ny teknik beskrivs ofta som en revolution, ndgonting som med
hog hastighet sveper in 6ver en bransch och kullkastar etablerade strukturer. I
verkligheten finns det dock flera olika utfall. Ofta sker adoptionen av ny teknik
inledningsvis valdigt langsamt, ibland stannar den av helt och i andra fall skapas
ett momentum som gor att forandringarna sker pa mycket kort tid.

Diskussionen om digitaliseringens inverkan pa juridiken borjade pa allvar med
Richard Susskinds bok, The end of Lawyers (2009). Susskind har skrivit om sa kallad
legal tech i mer &n 25 ar, men det var forst 2010 hans idéer fick genomslag pa
bredare front. Klart ar att digitaliseringen skapar nya forutsattningar, men fragan ar
i vilken utstrackning tekniken har spridit sig idag, hur spridningsforloppet kan
forklaras och vilka hinder som finns for fortsatt spridning.

Vidare spekuleras det idag kring huruvida advokatbranschen kommer att
kullkastas av den nya tekniken i en process av skapande forstorelse som kan leda
till bade 6kad konkurrens och att andra aktorer tar 6ver ledarskapet i branschen.
Flera andra branscher har blivit féremal for industriell turbulens nér de har
digitaliserats och det &r dn sa lange oklart hur olika delar av marknaden for
juridiska tjanster kommer att paverkas.

Syftet med den har studien &r att beskriva och forklara i vilken utstrackning
digitala 16sningar anvands inom marknaden for juridiska tjanster, samt peka ut
eventuella blockeringar for teknikens fortsatta spridning. Teknikens inverkan pa
konkurrensen och relation till kund dgnas sarskild uppmarksamhet.

Rapporten inleds med en dvergripande beskrivning av digitaliseringen som
forandringskraft och foljs av en genomgang av relevant innovationsteori. Darefter
ges en kort redogorelse for metod och datainsamling. Kapitel 5 innehaller en
internationell utblick och kapitel 6 gar igenom bade historisk utveckling och
dagsaktuella trender pa den svenska marknaden. Kapitel 7 analyserar resultaten
och i kapitel 8 avslutas rapporten med nagra sammanfattande slutsatser.
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2 Introduktion till digitaliseringen av branscher

“It has often been said that just as the industrial revolution enabled man to apply and
control greater physical power than his own muscle could provide, so electronics has
extended his intellectual power.”

Robert Noyce, grundare av Intel och uppfinnare av den integrerade kretsen, 1977

Digitaliseringen har som samhallsfenomen fatt mycket uppmarksamhet de senaste
aren. Fenomenet — definierat som att digital teknik anvéands pa allt bredare front i
sambhallet — dr ingalunda nytt. Transistorn kan sdgas vara den minsta byggstenen
for all digital teknik. Transistorn ar en elektronisk komponent som kan skifta
mellan tva olika lagen och darmed lagra information. Tekniken uppfanns av
William Shockley m.fl. vid det anrika Bell Labs under 1940-talet. Redan 1956 fick
Shockley nobelpriset for sin uppfinning. Pa Bell Labs var man dock inte
intresserade av tekniken utan tyckte att Shockley skulle fortsatta utveckla
vakuumror som var datidens dominerande teknik.

Shockley flyttade darfor till Silicon Valley, dit han lyckades rekrytera flera av de
framsta ingenjorerna inom mikroelektronik. Shockley Semiconductor startades sa,
men upplostes ganska snabbt, bland annat pa grund av Shockleys ledarstil. I kol-
vattnet av detta fortsatte utvecklingen av mikroelektroniken i andra organisationer,
framst Fairchild Semiconductor dar tva av Shockleys larjungar arbetade: Robert
Noyce och Gordon Moore. Pa Fairchild uppfann Noyce den integrerade kretsen ar
1959. En integrerad krets kan forstas som en samling transistorer som sitter ihop,
vilket leder till en vdsentligt hogre berakningskapacitet. Flera steg i tillverknings-
processen kunde nu elimineras, istéllet for att producera enskilda transistorer som
sedan monterades ihop var transistorerna integrerade fran borjan, vilket medforde
industrialisering av produktionen och sjunkande kostnader.

I och med 6vergéngen fran enskilda transistorer till integrerade kretsar kunde
utvecklingen sétta fart pa allvar. I en artikel forfattad av Gordon Moore 1965 i
tidskriften Electronics ser Moore tillbaka pa utvecklingen sedan 1959. Han konsta-
terar att utvecklingen har varit enastaende och patalar att elektroniken redan da
anvandes i valdigt kravande applikationer sasom rymdprogrammet Apollo. I
artikeln observerar Moore att priset pa ett givet antal transistorer hade halverats
var 18:e manad under perioden 1959-1965. Pa bara 1,5 ar var det alltsa majligt att
antingen fa samma prestanda till halva priset eller dubbelt s mycket beraknings-
kapacitet till samma pris. Mot slutet av artikeln argumenterade Moore att Fairchild
och Ovriga bolag i halvledarbranschen skulle kunna bibehalla detta utvecklings-
tempo de kommande aren. Moores forutsagelse var med andra ord en produk-
tionsteknisk observation som grundade sig i erfarenheter av att utveckla
elektroniken.
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Monstret som Moore beskrev har i stort sett gallt fram till dags datum och gar som
en foljd av detta ofta under bendamningen Moores lag. Den som sett hur exponen-
tialfunktioner beter sig inser snabbt att en féordubbling var 18:e manad &ver en 50-
arsperiod utgor en utmarkt sammanfattning av informationssamhallets framvaxt.
Moderna telefoner innehaller idag mer berakningskapacitet an hela det
amerikanska forsvaret under 60-talet. En smartphone har mer datorkraft an
varldens snabbaste dator under 80-talet.

Moores lag medfor att teknik som varit dyr, klumpig och undermalig kan bli billig,
smidig och lattanvand inom loppet av bara nagra ar. Lagen innebar ocksa att
mikroelektroniken standigt skapat och tagit sig in i nya marknader och anvand-
ningsomraden. Det har beskrivits i efterhand hur Noyce och Moore vid ett tillfalle
fick idén att sanka priserna pa sina integrerade kretsar med 99 procent. I en kon-
ventionell och statisk ekonomi talar allting for att detta ar foretagsekonomiskt
sjdlvmord. I det har fallet ledde det emellertid till en stralande tillvaxt, saval i sdlda
enheter som i total omséttning och vinst. Marknaden for digital teknik har varit
valdigt elastisk och har kunnat svélja ett stindigt 6kande tekniskt utbud under 50
ars tid.

2.1 Digital teknik och tilltagande skalavkastning

Fenomenet som beskrevs ovan antyder att digitaliseringen har egenskaper som gor
den speciell i relation till andra stora tekniska omvalvningar. Det unika med digi-
taliseringen kan forstds med utgdngspunkt i begreppet avtagande avkastning. Enligt
gangse nationalekonomisk teori kommer produktionskostnaderna att stiga bortom
ett visst antal tillverkade enheter. Initialt kommer stordriftsfordelar medfora att
kostnaden per tillverkad vara minskar. S smaningom blir det dock allt svarare att
fa ut fler enheter ur en given produktionsenhet. Det kan rora sig om att 6ka
skorden pa en given aker, att borra djupare i ett hal efter olja eller tillverkning av
lastbilar i en fabrik.

Den avtagande avkastningen ar problematisk for varje samhalle och for varje
foretag. For det enskilda foretaget vaxer inget trad till himlen, bortom négon punkt
kravs storre och storre insatser for att 6ka sina marknadsandelar eller 6ka antalet
producerade enheter. P4 samhallsniva handlar det om hur man kan uppratthalla
tillvaxt i en varld av begransade resurser. Framtidsscenarier dar alltfler manniskor
skall leva pa samma jordklot och dairmed hamnar i fattigdom och miséar baserar sig
i allt vasentligt pa ett resonemang om avtagande avkastning.
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Innovation skapar en mdjlig vag ut ur den avtagande avkastningen. Levnads-
standarden utan att det sker pa nagons bekostnad. Den Osterrikiske ekonomen
Joseph Schumpeter var den forste samhallsvetaren som systematiskt analyserade
innovationers paverkan pa ekonomin. Foljande citat ger en god illustration av
Schumpeters idé (1942):

“The increase in population can be an incentive to reshape the economy, and this new form of the
economy could lead to an improvement for the increased number of people in comparison with
the lower level enjoyed by the former smaller number. This is exactly what we observe in
reality.”

Digitaliseringen kan forstas med utgangspunkt i ovanstaende eftersom den ar en
innovation som skapat precis raka motsatsen till avtagande avkastning, det vill sdga
tilltagande skalavkastning. Med tilltagande skalavkastning menas att en produktions-
enhet eller en ekonomi aldrig hamnar i den avtagande avkastningens atervands-
grand, utan att styckkostnaderna fortsatter att sjunka. Ekonomen Brian Arthur
skriver (1996):

“Increasing returns are the tendency for that which is ahead to get farther ahead, for that which
loses advantage to lose further advantage. They are mechanisms of positive feedback that
operate—within markets, businesses, and industries—to reinforce that, which gains success or
aggravate that which suffers loss.”

For méanga ekonomer har tilltagande avkastning varit en anomali, eller ett sa
ovanligt och isolerat fenomen att teorin inte har nagon barkraft i det verkliga livet.
Den brittiske ekonomen John Hicks skrev 1939 att introduktionen av teorier om
tilltagande avkastning skulle leda till “the wreckage of the greater part of economic
theory.”

Digitaliseringen innebar tilltagande avkastning i flera bemarkelser, bland annat
genom 1) dteranvindning av information och 2) nitverkseffekter.

1. Information och kunskap kan anvandas och ateranvéndas till en i stort sett
obefintlig kostnad. Nar kunskap finns kodifierad som en mjukvara kan den
kopieras och anvindas av flera aktorer samtidigt. Thomas Jefferson sade vid
ett tillfalle: “He who receives an idea from me, receives instruction himself without
lessening mine.” Ateranvandningen av kunskap genererar stordrift som i
forlangningen leder till att styckkostnaden ror sig mot noll.

2. Natverkseffekter innebdr att vardet av en vara 6kar nar fler anvander sig av
den. Om fler personer skaffar en Iphone, kommer fler app-utvecklare soka
sig till Apple, vilket i sin tur attraherar fler anvandare till Apple.
Natverkseffekter ar saledes sjalvforstarkande och leder till tilltagande
skalavkastning.
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Om Moores lag kombineras med de tva punkterna ovan blir det mgjligt att
systematiskt analysera och forsta vad som gor digitaliseringen till en unik kraft i
sambhallet:

e Moores lag innebar att digital teknik blir billigare och battre i hog
exponentiell takt.

e Information och kunskap som kodifieras kan anviandas och ateranvandas ett
oandligt antal ganger, den initiala utvecklingskostnaden kan slas ut valdigt
manga enheter och produktionskostnaden gar mot noll.

e Natverkseffekter hojer varde av tekniken, vardet av en produkt okar ju fler
som anvander den (Sandstrom & Karlson, 2016).

2.2 Digitaliseringen och arbetsmarknaden

Digitaliseringens inverkan pa arbetsmarknaden har fatt mycket uppmarksamhet pa
senare tid. I rapport fran Stiftelsen for strategisk forskning argumenterar Stefan
Folster (2014) att nastan hélften av alla arbetstillfallen kan komma att ersattas av
digital teknik de kommande tvé decennierna. Forfattaren podngterar vidare att en
avgorande fraga blir i vilken utstrackning nya arbeten kan skapas.

En forskargrupp som leddes av historikern Joel Mokyr beskrev hur samhalls-
debatten kring teknikens inverkan pa arbetsmarknaden har skett genom aren.
Forskarna visade att fokus ofta har legat pa hur existerande arbetstillfdllen har
paverkats medan teknikens formaga att skapa nya jobb eller omdefiniera existe-
rande arbeten ofta har underskattats (Mokyr mfl, 2015). Det &dr enkelt att se hur ett
arbete kommer bli 6verflodigt, men mindre intuitivt att forutspa vilka arbetsupp-
gifter som kommer att skapas. Diskussionen om huruvida maskinerna tar vara jobb
ar darfor pd inget sdtt ny, och vi ska vara medvetna om att den destruktiva sidan
ofta har overskattats genom historien.

Enligt TCO (2005) omsétts 20 procent av jobben i svensk ekonomi pa ett &r. De nya
arbetstillfallena tenderar att skapas inom sma och medelstora foretag, framst i
tjanstesektorn. Under perioden 1990-2009 skapades 300 000 nya arbeten i sma-
foretag medan sysselsattningen i de storsta foretagen minskade (Heyman, Norback
och Persson, 2013).

Alltsedan industrialismen har ny teknik paverkat arbetsmarknaden. Skillnaden
mellan digitaliseringen och den industriella revolutionen handlar nog framst om att
den senare rorde sig om manniskans formaga att ta kontroll 6ver stora krafter.
Digitaliseringen handlar snarare om att hoja eller komplettera méanniskans
intellektuella kapacitet. Darmed kommer tekniken ocksa att paverka yrken som
foretradesvis har haft ett intellektuellt innehall.
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I vilken utstrackning kommer nya arbetstillfallen att skapas och i vilken grad
kommer arbeten att forstoras? I en inflytelserik artikel fran 2015 argumenterar
forskaren David Autor att den forhdjda produktiviteten kommer leda till att
efterfrdgan pa arbete okar. Rutinjobb och kodifierbara arbetsuppgifter kommer
forsvinna, medan efterfragan pa problemldsning och kreativitet dkar.

Faktum &r att vi redan ser detta monster pa den svenska arbetsmarknaden.
Sysselsattningen okar och allt fler arbetar inom yrken med hoga eller laga 16ner
alltmedan mellanskiktet tunnas ut (Heyman, Norback och Persson 2016).
Digitaliseringen innebar med andra ord en polarisering av arbetsmarknaden.

Ett satt att forsta teknikens inverkan pa arbetsmarknaden ar att som Acemoglu gora
en distinktion mellan teknik som &r deskilling och inte. Tekniken kan medfora att
ett arbete kraver mindre méanskliga fardigheter, det vill sdga att sjdlva arbetet blir
en kommoditet. Ett exempel pa detta dr hur industrialismen kom att standardisera
det som tidigare var manskliga hantverk. Skraddare ersattes av vavmaskiner.
Operatorerna av vavmaskiner var relativt okvalificerade. Alternativt kan tekniken
skapa ett behov av kvalificerad arbetskraft (Acemoglu, 2002; Acemoglu & Autor,
2011). Ovanstaende teori ar sarskilt viktig for att analysera hur juristernas
arbetsmarknad kommer paverkas av digitaliseringen.

2.3 Moores lag och Artificiell Intelligens

Ofta talar man om tre nivaer av artificiell intelligens (Al). Den f6rsta nivan Artificial
Narrow Intelligence (ANI) och &r specialiserad inom ett visst omrade, till exempel
en dator som kan spela schack. Nasta niva handlar om Articifial General Intelli-
gence (AGI) och innebar att en dator kan rora sig mellan manga olika domaner.

I detta ingar formagan att resonera, planera, 10sa problem, tanka abstrakt, forsta
komplexitet och kontext samt lara sig fran erfarenhet. Den tredje nivan brukar
kallas Artificial Superintelligence (ASI), som ocksa involverar kreativitet, sociala
tardigheter och en véasentligt battre intellektuell kapacitet &n manniskor. ANI finns
idag Overallt, sdval i mobiltelefonen som pa olika hemsidor sdsom Facebook och
Google till datorer som vinner 6ver manniskor i Jeopardy.

Vad kravs da for att sofistikerad artificiell intelligens skall f& mer genomslag? Till
att borja med kravs béttre hardvara. Idag har en dator som kostar 1000 dollar
aningen battre berakningskapacitet &n en mus, vilket motsvarar en tusendel av
manniskans kapacitet. Forandringarna har skett exponentiellt, 1985 hade en dator
for 1000 dollar en del av en triljon i prestanda jamfort med manniskor. 1995 var den
manskliga hjarnan en miljard ganger battre. Givet att Moores lag fortsatter att galla
kommer tekniken att ha skapat datorer som kostar 1000 dollar och har samma
berdkningskapacitet som den ménskliga hjarnan ar 2025. AGI kommer da vara
bade billig och tillganglig alltmedan ASI blir mer av en reell mdjlighet.
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Att spekulera i framtiden for artificiell intelligens ligger bortom syftet med den har
rapporten. Det racker dock att konstatera foljande: det sker en exponentiell
utveckling inom digital teknik och i takt med att den fortsatter kommer den ta 6ver
mer av det arbete méanniskor gor idag.

2.4 Digitaliseringen och transaktionskostnaderna

I en mogen bransch uppstar med tiden en tydlig rollférdelning dar olika aktorer
utfor olika moment. Arbetsdelningen mellan leverantorer, foretag och slutkunder
styrs i hog grad av transaktionskostnaderna kring en given teknologi.

Transaktionskostnaden definieras normalt som kostnaden for att anvanda mark-
naden. Teorin om transaktionskostnader utvecklades av Ronald Coase (1937). En
hog transaktionskostnad innebar att utbud och efterfragan har svart att motas och
komma 6verens. Hoga transaktionskostnader medfor att foretag gor saker sjalva
istallet for att anvanda marknaden. Pa samma séatt leder laga transaktionskostnader
till outsourcing, det vill sdga att exempelvis tillverkning, distribution och
utveckling av komponenter laggs ut pa tredje part.

Branschstrukturen bestims saledes i viss utstrackning av transaktionskostnaderna.
Da olika teknologier ar forknippade med olika grader av transaktionskostnader
leder teknisk férandring som regel ocksa till forandrade transaktionskostnader,
vilket innebar att branschstrukturen brukar forandras. Digitaliseringen tenderar att
sanka transaktionskostnaderna, vilket paverkar teknikens spridningsforlopp,
marknadernas effektivitet och branschstrukturen. Dessa tre aspekter behandlas mer
ingdende i delkapitel nedan.

2.4.1 Spridning av digital teknik

Begreppet transaktionskostnad kan anvandas for att forsta graden av méansklig
interaktion som dr nodvandig for att tva parter skall utbyta en vara eller en tjanst.
Betraffande aktiviteter som ar relativt triviala, sikra och kodifierbara kravs lite
mansklig interaktion, vilket i sin tur innebér att det blir enklare for tekniken att ta
over en arbetsuppgift fran manniskan. For uppgifter som ar komplexa, kontext-
beroende och praglade av osakerheter eller risker kravs mer méansklig interaktion.
Det blir ddrmed viktigare att manniskor interagerar for att skapa tillit och hantera
den omvarld som dr under standig forandring.

Olika arbetsuppgifter och produkter ar forenliga med olika nivder av transaktions-
kostnader och olika behov av ménsklig interaktion. Som exempel kan ndimnas hur
e-handeln initialt vixte inom omraden som bocker och CD-skivor, produkter som
ar forknippade med lag osdkerhet och darmed sma transaktionskostnader. Den
som val bestamt sig for att kopa en viss bok eller en CD behdover inte dgna sa
mycket tid at att reducera osdkerheter eller specificera mer i detalj vad som
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efterfragas. Kldder, skor och liknande produkter kraver att fler faktorer tas i
beaktande, varans utseende kan skilja sig i verkliga livet, det galler att hitta ratt
storlek osv.

Transaktionskostnadsbegreppet kan darmed anvandas for att forsta i vilka
applikationer e-handeln borjade vinna mark under slutet av 90-talet. Med lang-
samma 56-modem, rudimentira hemsidor och teknikovana anvandare kunde inte
tekniken sdnka transaktionskostnaderna tillrackligt for att mojliggora forsaljning av
mer komplexa produkter. Enklare varor som bocker och CD-skivor var daremot
ideala produkter nar tekniken befann sig i sin linda. I takt med att uppkopp-
lingarna blev snabbare, hemsidorna mer avancerade och anvandarna battre pa att
anvanda datorer minskade transaktionskostnaderna. E-handeln ror sig darmed in i
nya applikationer sdsom klader, mat, sportartiklar m.m.

Digitaliseringen dr med andra ord férknippad med kraftigt sjunkande transak-
tionskostnader, vilket medfor att tekniken initialt vaxer till sig i enklare appli-
kationer som praglas av lagre komplexitet. I takt med Moore’s lag kommer den
sedan att ta sig in i alltmer sofistikerade anvandningsomraden dar transaktions-
kostnaderna ar hogre.

Bild 2.1  Digitaliseringens spridningsforlopp

ATransaktionskostnader

Applikation 4

Applikation 3

Applikation 2

Applikation 1

Bild 2.1 illustrerar det forlopp som beskrivits i texten ovan om hur digital teknik med tiden
blir bdttre pd att hantera transaktionskostnader.

2.4.2 Marknaders effektivitet

De sjunkande transaktionskostnaderna som digitaliseringen medfor innebar ocksa
att marknader blir mer effektiva. Med effektiv menas att det ar enklare for utbud
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och efterfragan att motas, att kopare och sdljare har tillgang till mer information, att
prisbilden blir mer transparent samt att felprissattningar elimineras.

Tre exempel kan anvandas for att illustrera hur digitaliseringen paverkar
marknaders funktionssatt. Bostadsmarknaden var innan internets spridning
praglad av begransad pristransparens. Det var svart att hitta ratt objekt, och i nasta
skede kravdes mycket arbete for att sakerstalla att bostaden var i gott skick.
Tillgang till data om jamforbara bostader var knapphandig, framfor allt fanns det
inte aggregerad information som alla hade tillgang till. Annorlunda uttryckt var
transaktionskostnaderna hoga och marknaden ineffektiv. Detta fick i sin tur ett
antal konsekvenser. Till att borja med hade maklaren ett stort inflytande 6ver
transaktionen eftersom méklaren satt inne pa information som inte var tillganglig
for kopare eller sdljare. I nasta lage ar det tydligt att felprissattningar blev vanliga.
Det kunde férekomma betydande prisskillnader mellan objekt som var identiska
betrdffande storlek, lage och skick. Med natets intadg i branschen forandrades
situationen. Maklarnas informationsovertag reducerades vasentligt, information
fanns nu tillganglig for alla vilket medforde att prissattningen blev mer korrekt och
fluktuationerna minskade. Fastighetsméklarna har ingalunda blivit arbetslosa pa
grund av teknikens intag, men deras roll har omdefinierats och potentiellt ocksa
decimerats.

Marknaden for samlarobjekt kan anvéandas for att ytterligare illustrera hur digita-
liseringen effektiviserar marknader. Priset pa samlarobjekt (tavlor, baseboll-bilder
eller olika former av rariteter) styrs inte nddvandigtvis av kvalitén pa en artefakt
utan mer av dess relativa knapphet. Marknaden f6r samlarobjekt var foremal for
oerhort hoga transaktionskostnader innan natets intdg. En raritet kunde ligga i en
hylla pa ett avlagset antikvariat som ingen hade mdjlighet att besoka. Som en foljd
av detta d4gde manga transaktioner aldrig rum eftersom transaktionskostnaderna
var for hoga for att utbud och efterfragan skulle kunna hitta varandra. I andra fall
forekom enorma felprissattningar. En marknadsplats som ebay eller Amazon har
kopplat ihop alla varldens kdpare och séljare av samlarobjekt sa att de enkelt kan
motas. Konsekvenserna blir genomgripande: betydligt fler transaktioner kommer
att ga rum och prisbilden kommer att bli mer korrekt, vilket betyder att verkligt
ovanliga objekt blir valdigt dyra eftersom det finns fler spekulanter samt att mindre
ovanliga saker kommer utsattas for prispress. En mer effektiv marknad medfor
darmed att marknader skiktas: verkligt unika varor och tjanster kommer 6ka i pris,
kommoditeter kommer ddremot utsattas for prispress. Studier utférda av Svensk
Handel och HUI Research (2014) har visat att en av fyra konsumenter har jamfort
priser online. Andra studier har visat hur digitaliseringen medfort tilltagande
transparens betraffande bade prisbildning och konsumentbeteende (Lindbeck &
Wikstrom, 2000).

Exemplena ovan handlar om konsumentprodukter som ar relativt enkla till sin
karaktar. Liknande monster kan emellertid ocksa skonjas i interaktionerna mellan
foretag i industriella sammanhang. Sdakerhetsbranschens digitalisering tjanar som
ett utmarkt illustrativt exempel. Videoovervakningsutrustning har digitaliserats
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under de senaste 15 aren, svenska Axis Communications har haft en instrumentell
roll i detta handelseforlopp. Tidigare praglades branschen av analoga teknologier
som CCTV, en standard fran 1950-talet. Kring den analoga tekniken fanns det ocksa
en analog kompetens dar installationer av utrustning utfordes av elektriker eller
personer som behadrskar andra delar av sakerhet sasom las m.m. Sakerhetschefer pa
foretag var i regel personer med en bakgrund inom exempelvis militdaren eller
polisen. Sa lange tekniken var analog skedde forsdljningen genom starka och nara
relationer mellan kdpare och séljare. Pristransparensen var begrénsad, det gick inte
att utrona pa en faktura vilken kostnad som kunde harledas till produkterna,
installationen eller radgivningen. Det kom istéllet en slutfaktura med ett belopp,
som kunden snallt betalade.

Med digitaliseringens intag i branschen @ndrades spelreglerna markant. Aven om
produkterna fortfarande siljs genom relationer blev det ett helt annat fokus pa
transparens. Fakturorna inneholl plotsligt tydliga specifikationer och det fanns inte
langre stora kuddar inbakade i prissdttningen. Det finns generellt en kultur inom IT
av att man &r tydlig med priserna pa olika saker, delvis eftersom informationen ar
tillganglig for fler personer (Sandstrom & Berglund, 2016).

Sammanfattningsvis kan ségas att de sjunkande transaktionskostnaderna som
digitaliseringen skapar ocksa resulterar i att marknader effektiviseras. Med
effektivisering menas att kopare och séljare har tillgang till mer information, vilket
ocksa medfor en mer transparent och effektiv prisbildning.

2.4.3 Transaktionskostnaderna och branschstrukturen

Som tidigare podngterats ar olika varor och tjanster forknippade med olika nivéer
av transaktionskostnader, vilket ocksa gor att de blir mer eller mindre sannolika att
ersattas av digital teknik. Produkters egenskaper med tillhdrande transaktions-
kostnader paverkar ocksa branschstrukturen runt en given produkt. Om digitali-
seringen paverkar transaktionskostnaderna innebar detta ytterst att digitaliseringen
kan paverka branschstrukturen.

Den gamla kalkylmaskinstillverkaren Facit kan anvdndas som ett illustrativt
exempel pa samspelet mellan digitaliseringen och branschstrukturen. Facit var en
av varldens framsta tillverkare av mekaniska kalkylmaskiner under perioden 1930-
1970. En mekanisk kalkylmaskin byggdes med hjdlp av omkring 2500 diskreta
komponenter — fjadrar och kugghjul som massproducerades enligt specifika matt
for andamalet att finnas inuti en kalkylmaskin. D4 alla dessa komponenter &r
valdigt specifika och skall anvandas i samma konstruktion foljer av transaktions-
kostnadslogiken att det blir mer rationellt for ett foretag som Facit att vara vertikalt
integrerat, det vill sdga man tillverkar det mesta sjalv istallet for att forlita sig pa
leverantorer.
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Facit salde dessutom kalkylmaskinerna till andra organisationer, produkterna
kostade flera tusen kronor vilket i datidens penningvarde innebar att de inte var
tillgangliga for konsumentmarknaden. Istéllet saldes de till foretag och myndig-
heter som hade behov av dessa produkter. Anvandningen av en kalkylmaskin var
inte helt trivial, foljaktligen krdavdes ocksa att en del av forséljningen skottes av
foretaget Facit. Med 90 egna saljkontor bara i Sverige skapade Facit starka
relationer till slutkunden, som ocksa var nddvandiga pa grund av de héga
transaktionskostnaderna kring produktens anvandning.

Beskrivningen ovan illustrerar hur den finmekaniska tekniken resulterade i hoga
transaktionskostnader som i sin tur paverkade branschstrukturen. Facit gjorde
allting in-house, saval tillverkning av komponenter som montering, logistik och
kontakt med slutkund. De andra tillverkarna av mekaniska kalkylmaskiner var
likaledes vertikalt integrerade, vilket stodjer tesen att branschstrukturen kan ses
som en funktion av den underliggande teknologin.

En konsekvens av den vertikala integration var att det blev praktiskt taget omgjligt
att konkurrera mot ett bolag som Facit sa lande teknologin var mekanisk. For att ta
sig in i branschen hade nya aktorer behovt tillgang till maskiner och utrustning for
att tillverka 2500 diskreta komponenter, samt ett 100-tal séljkontor enbart pa den
lilla svenska marknaden.

I 6vergangen till elektronik sjonk emellertid transaktionskostnaderna drastiskt.
Plotsligt behovdes inte 2500 olika komponenter, det enda som kravdes var en liten
integrerad krets. Denna enskilda komponent kunde utféra massor av beraknings-
funktioner, med tillgang till en liten elektronisk skarm och ett plasthdlje kunde nu
en kalkylmaskin enkelt skapas. Dessa komponenter fanns tillgangliga pa mark-
naden, vilket innebar att vem som helst kunde ge sig in i branschen. I takt med att
elektroniken blev billigare och billigare enligt Moore’s lag borjade manga kalkyl-
maskinstillverkare att sanka priserna for att nd konsumentmarknaderna. Forsalj-
ningen skedde da inte langre i egen regi utan gick via varuhus dar stora volymer
och laga priser var viktigt. Facit hade byggt en sdljmodell baserad pa mekanikens
transaktionskostnader, vilket handlade om sméa volymer och hoga priser per enhet.
Séaljmodellen blev nu en hamsko.

Med elektronikens intdg i kalkylmaskinsbranschen sjonk transaktionskostnaderna
drastiskt vilket ocksa innebar att branschen spjalkades upp. Desintegreringen
medforde lagre intradesbarridrer, tilltagande konkurrens och omvandlingstryck
vilket var en starkt bidragande orsak till det priskrig som utbrét och gjorde
processen kort med Facit (Sandstrom, 2013).

Andra branscher har utsatts for digitaliseringen utan att det medfort nagra
forandringar i branschstrukturen. En viktig orsak till detta star ocksa att finna i
transaktionskostnadsresonemanget ovan. I de fall tekniken inte paverkar
transaktionskostnaderna och produkten eller tjansten med tillhorande sdljmodell
forblir intakt kommer heller inte branschstrukturen att kullkastas.
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Sammanfattningsvis kan sagas att en bransch pa manga vis ar strukturerad i
enlighet med de transaktionskostnader som branschens teknologi forknippas med.
Forandringar i den underliggande teknologin kan darmed analyseras med
utgangspunkt i hur sddana forandringar paverkar transaktionskostnaderna.
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3 Teoretisk referensram

I detta kapitel beskrivs teori som ar relevant for att studera hur digitaliseringen
paverkar marknaden for juridiska tjanster. Inledningsvis avhandlas viktiga
definitioner och centrala begrepp, varpa nastfoljande avsnitt gar igenom vilka
faktorer som paverkar spridningen av innovationer, samt under vilka forutsatt-
ningar ny teknik resulterar i disruptiva forandringar dar etablerade aktorer
kullkastas.

3.1 Grundlaggande begrepp

Inom innovationsforskningen gors en distinktion mellan & ena sidan forskning och
uppfinningar och a andra sidan innovationer. Forskning kan forstas som ny
vetenskaplig kunskap, uppfinningar daremot handlar om nya tekniska koncept
som dnnu inte natt marknaden. Innovation kan definieras som kommersiali-
seringen av forskningsresultat, uppfinningar eller andra idéer. Aven om det
forekommer olika definitioner rader det konsensus inom forskningen att
innovation handlar om nadgonting nytt som sedan sprids, oftast pa en marknad
(Schumpeter, 1911; Lafley & Charan, 2008).

Innovation behover inte nédvandigtvis handla om ny teknologi, det kan dven
handla om processer, tjanster eller nya affarsmodeller, det vill siga nya satt att tjana
pengar (Chesbrough & Rosenbloom, 2001). Innovationer kan klassificeras pa
foljande vis:

e Produktinnovationer avser introduktionen av nya produkter, ofta baserade
pa nya teknologier.

e Processinnovationer —nya sétt att tillverka eller tillhandahalla en vara eller
tjanst (Utterback, 1994).

¢ Tjansteinnovation — introduktionen av nya tjanster

e Affarsmodellsinnovation handlar om nya satt att tjana pengar. Som exempel
kan ndmnas Dell under 90-talet. Foretaget salde persondatorer, det vill sdga
en befintlig och definierad produkt, men gjorde detta pa ett nytt satt.
Produkterna anpassades efter anvandarens 6nskemal och sattes samman
forst ndr en betalning hade skett. Pa sa vis kunde foretaget erbjuda en hogre
grad av flexibilitet samtidigt som man fick betalt innan produkten faktiskt
var levererad.
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3.2  Spridningen av innovationer

Innovationers utbredning i en befolkningsgrupp antas ofta folja ett epidemiskt
monster (Rogers, 2003) i bemarkelsen att anvandare foljer och imiterar varandra.
Vidare brukar en grupp anvandares installning till en innovation kunna
klassificeras enligt en normalfordelning (se bild 3.1 nedan). Den forsta gruppen
anvandare (innovators) ar tidigast med att ta till sig nagonting nytt. Fér den har
gruppen dr det ett sjalvindamal att testa nya losningar, de tillhor ofta en egen
subkultur och kallas ibland for techies eller liknande. Nastfoljande kategori (early
adopters) ar ocksa positivt instélld till innovationer men har en mer pragmatisk
installning dar funktion ar viktigare an finess. Nar dessa tva grupper har overtygats
foljer majoriteten av anvandarna efter (early majority och late majority). I den sista
kategorin aterfinns skeptikerna som endast motvilligt tar till sig ndgonting nytt

(laggards).

Ett centralt antagande om innovationers spridningsforlopp ar darfor att diffusionen
i hog grad bor ses som en social process. Manniskor har en grupptillhorighet, som i
sin tur paverkar deras instdllning och benadgenhet att tilligna sig ndgonting nytt.
Kategorin innovators gar i braschen, early adopters foljer efter, varpa den stora
majoriteten imiterar pionjarerna. Spridningen har darmed tydliga tendenser av ett
flockbeteende (Rogers, 2003).

Adoptionen av en innovation kan for var och en av dessa anvandare sédgas folja ett
flertal olika steg. I det forsta steget skapas en kinnedom om innovationen, nasta fas
innehaller ndgon form av utvirdering vilket foljs av ett beslut att ta till sig innova-
tionen nagot som i sin tur resulterar i en implementering. Forst efter det sista steget
har en innovation tagits i bruk och adoptionen kan hindras i var och en av dessa
faser. Kinnedom leder inte per automatik till utvirdering och implementering osv.

Bild3.1  Adoption av en ny teknik

Kannedom Utvardering Implementering

Bild 3.1 ger en schematisk bild av de olika stegen i ndr en anvindare tar till sig en
innovation (Rogers, 2003).

Ovanstaende modell utvecklades av sociologen Everett M. Rogers och tillampas
valdigt ofta for att analysera innovationers spridningsforlopp. Den &dr nagot
forenklad framst eftersom den antar att varje anvandare dr en homogen entitet,
vilket inte nodvandigtvis ar fallet nar en organisation utvarderar en innovation.
Modellen fungerar dock i sammanhanget val for att beskriva hur langt
digitaliseringen har spridit sig inom juridiken i dagslaget (Rogers, 2003).
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3.3 Faktorer som paverkar spridningen av innovationer

For att innovationer skall vara just innovationer och inte uppfinningar kravs det att
de far en spridning och borjar anvéindas i praktiken. Hastigheten i sddana sprid-
ningsforlopp tenderar att 6verskattas i tidiga skeden vilket kan ge upphov till
overinvesteringar och bubblor. IT-bubblan kan ses som ett exempel pa detta
monster (Jornmark, 2004).

Ett flertal faktorer avgor tillsammans huruvida en innovation accepteras pa
marknaden. Till att borja med behdver det tekniska utbudet vara tillfredsstallande
och skapa tillrackligt stor nytta for att anvandaren skall ha incitament att byta
(Lindmark, 2006). Om teknikens prestanda inte ar tillrackligt bra &nnu behover
utvecklarna av tekniken incitament att gora de investeringar som kravs.
Investeringsviljan kan antas bero pa marknadens storlek och den potentiella
lonsamheten.

Aven forekomsten av komplementira teknologier paverkar spridningen av en
innovation. Som exempel kan ndmnas hur spridningen av digitala kameror tog fart
pa allvar nar den tekniska prestandan nadde rimliga nivaer, vilket i kombination
med komplementara teknologier sdsom billigare datorer, internet och skrivare
medforde att den fotokemiska filmen férsvann pa bara nagra ar i borjan av 2000-
talet.

Spridningen av en innovation paverkas ocksa av omstallningskostnader. Det finns
flera former av omstallningskostnader, till exempel kan anvandningen av en ny
teknologi krdva en annan uppsattning kompetenser. Forekomsten av alternativ-
kostnader kopplat till existerande kompetenser kan ocksa medfora en obendgenhet
att ta till sig innovationer. Kring en viss uppsattning kompetenser finns det i regel
ocksa satt att organisera en verksamhet, inarbetade arbetssétt, som i kombination
med mjukare attribut sdésom normer m.m. paverkar bendgenheten att ta till sig
innovationer.

I mer komplexa branscher introduceras innovationer i en kontext dér flera olika
aktorer paverkas. I en sddan kontext behover samtliga aktorer kartlaggas i termer
av deras kompetenser och incitament (Afuah & Bahram, 1995). En aktor kan har ses
som en individ, ett foretag eller en grupp manniskor. Sannolikheten att en innova-
tion tas i bruk blir da en multipel av riskerna att nagon av aktorerna undviker
innovationen. Om spridningen av en innovation beror av tre aktorer som var och
en har 50 procent sannolikhet att acceptera innovationen kommer den totala sanno-
likheten att innovationen sprids att bli 0,53 = 0,125, det vill sdga 12,5 procents
sannolikhet (Adner, 2005). I ett natverk av aktorer kan darfor risken att en inno-
vation sprids bli vdldigt hog, men den kan forstas ocksa forbattras i snabb takt om
alla aktorer samtidigt blir mer benédgna att ta till sig en innovation.

Interaktionen mellan teknikens utbud och efterfradgan pa marknaden tenderar att
bortom en viss kritisk punkt bli féremal for sjalvforstarkande effekter. En vaxande
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marknad skapar storre investeringar i FoU, vilket leder till en battre prestanda, som
i sin tur 6kar bendgenheten att ta till sig innovationen (Jacobsson & Bergek, 2004).
De sjalvforstarkande effekterna innebar ocksa att ett tekniskt system kan fastna i
nagot av ett moment 22. Ingen vidareutvecklar tekniken eftersom den inte efter-
fragas av marknaden, och den efterfragas inte av marknaden eftersom den inte har
utvecklats till en kritisk niva dnnu.

Utvecklingen och spridningen av digital teknik kan darfor under vissa omstandig-
heter bli nastintill binar. Initialt sker spridningen valdigt langsamt eftersom
tekniken dr undermalig. Med exponentiellt battre berakningskapacitet till lagre
priser pa kort tid nar tekniken dock snabbt en kritisk punkt déar den bryter igenom
allt motstand. En férsumbar andel av kamerabranschen var digital innan
millennieskiftet, detta trots att digital fotografi varit f{éremal for omfattande
investeringar alltsedan sent 70-tal.

Teknikens utbud och marknadens efterfragan styrs av de institutioner som finns i
en bransch. Institutioner kan definieras som formella och icke-formella lagar och
regler (North, 1995). Ibland ar innovationer inte fullt kompatibla med existerande
institutionell ordning, vilket kan innebara ett omfattande motstand mot deras
spridning. Innovationer som ar oférenliga med institutioner blir f6remal for
omfattande motstand. I vissa fall férskjuts spridningen, i andra fall kan den avta
helt och i vissa fall skapas ett momentum som gor att institutionerna anpassas till
innovationerna (Ernkvist, 2015). I det kortare perspektivet ar det inte ovanligt att
radande institutionell ordning utgor ett hinder for innovationer att spridas.

Tabell 3.1 Spridning av ny teknik

Faktorer som paverkar spridningen av ny teknik

Teknikens utbud Uppnar tekniken den prestanda som kravs i en given applikation?
Finns tillrackliga incitament att investera i tekniken?
Kravs komplementéra teknologier och har de tillrackligt hég prestanda?

Efterfragan Hur héga ar omstéllningskostnaderna?
Tjanar de olika aktorerna pa att ta till sig den nya tekniken?

Krévs nya kompetenser?

Institutioner Ar tekniken forenlig med rddande institutionell ordning?

Tabell 3.1 ger en 6versikt 6ver de faktorer som paverkar introduktionen och spridningen av ny teknik. De olika
faktorerna kan antas forstdarka varandra over tiden
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3.4 Disruptiva innovationer och kreativ forstorelse

“Time and time again the rapid growth of the market has found existing companies too busy
expanding markets or product lines to which they were already committed to explore some of the
more speculative new markets or technologies”

Robert Noyce, (1978)

Det finns atskilliga exempel pa hur introduktionen av radikalt annorlunda
innovationer ocksa forandrar konkurrensen i en bransch. Exempel sdsom Nokias
fall i 6vergangen till smartphones ar som regel dramatiska och fangar medias
uppmadrksamhet. Det finns emellertid manga andra exempel pa branscher dar
etablerade foretag inte tappar ndgra marknadsandelar (Tripsas, 1997) och dér
konkurrensen okar pa ett dramatiskt vis, vilket kan medfora att &ven nya bolag slas
ut (Utterback, 1994).

Radikalt nya innovationer behover inte leda till en process av kreativ forstorelse
dar konkurrensen okar och etablerade aktorer kollapsar. Forskning pa omradet har
visat att ett flertal faktorer styr huruvida nya eller etablerade aktorer tar
overhanden. Nagra av dessa aterges nedan.

3.4.1 Inverkan pa tekniska kompetenser

Inverkan pa etablerade tekniska kompetenser paverkar utfallet. I vissa fall kraver
radikalt annorlunda innovationer en helt annan kompetensbas, vilket medfor att
branschens giganter far problem (Tushman & Anderson, 1986). Karnkompetensen
forvandlas till en hdmsko. Som exempel kan ndmnas hur tillverkare av mekaniska
klockor kollapsade under 70- och 80-talet nar billigare elektroniska klockor
introducerades (Glasmeier, 1991). Finmekanisk kompetens tappade i varde i
overgangen till elektronik vilket medforde att de Schweiziska klocktillverkarnas
tekniska kompetens forvandlades till en kvarnsten.

Pa ett ar producerade Kodaks fabriker i Rochester film som nadde upp till manen
och tillbaka. Maskinparken hade féradlats i uppat hundra ar. Alla de tekniska
kompetenser som forfinats tappade i varde. Sdval maskinerna som det manskliga
kunnandet blir ndra pa oanvéandbart for bolaget. Mot bakgrund av ovanstdende
inser vi redan nu att ett teknikskifte ofta innebar formidabla utmaningar for ett
foretag.
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3.4.2 Inverkan pa icke-tekniska tillgangar

Kompetenser behover inte nodvandigtvis vara kopplade specifikt till tekniken.
Strategiskt viktiga tillgdngar sdsom varumarken, sédljorganisationer, tillverknings-
teknik och avtal med viktiga leverantorer kan fungera som en buffert for etablerade
foretag. I vissa fall har etablerade aktorer kunnat dverleva ett teknikskifte trots att
de utvecklar samre produkter, detta eftersom de kontrollerar tillgangar som ar
nodvandiga for att hdvda sig i en bransch (Tripsas, 1997). Utgivare av vetenskap-
liga tidskrifter kan ses som ett illustrativt exempel pa detta monster. I en tid da
dagstidningar far problem pa grund av internet och den tilltagande konkurrensen
tjdnar utgivare av vetenskapliga journaler mer pengar dn nagonsin. Forklaringen ar
enkel — digitaliseringen har sankt forlagens kostnader eftersom tidskrifterna inte
langre behover tryckas. Da forlagen kontrollerar journalerna som ar oerhort starka
varumarken och siljmodellen dér universitetsbibliotek dr koparen sa ar intakterna
intakta. I detta fall ledda alltsa digitaliseringen enbart till mer pengar pa sista
raden.

3.4.3 Incitament att investera i innovation

Etablerade foretag har ocksa en etablerad marknad, vilket medfor ett flertal
utmaningar. Storleken pa den befintliga marknaden gor att mogna foretag far svart
att prioritera det som d@nnu inte fortjanar all uppmarksamhet. Allt nytt borjar som
nagonting litet, nar det lilla val har blivit stort ar det som regel for sent for ett fore-
tag att reagera. Nokia hade varit tvungna att reagera med full kraft redan 2007 nar
Apple lanserade sin smartphone, men da hade valdigt lite skett och det var oklart
huruvida Apple skulle lyckas eller inte. Tva ar senare har hela branschen férandrats
och da ar det tydligt att Nokia maste svara - men nu &r det redan for sent.

Vidare fastnar framgangsrika foretag ibland i sina egna hoga alternativkostnader.
Den som vet med all sdkerhet att en investerad krona i kdrnaffaren leder till en hog
avkastning blir mindre bendgen att utforska mer osiakra idéer. Foretag blir konser-
vativa av den enkla anledningen att det kan vara valdigt Ionsamt i det korta per-
spektivet att vara konservativ. Bill Loyd, tidigare teknikchef pa Kodak, sade vid ett
tillfalle: “I've been here five years and I'm still learning about all the things they already
have... it seems Kodak had developed antibodies against anything that might compete with
film.”

Det finns ocksa ett institutionellt tryck pa foretag att fortsatta fokusera pa det som
ger stora vinster pa kort sikt. Den amerikanska forskaren Mary Benner visade att
finansmarknaden brukar jubla 6ver investeringar i befintlig teknik och mestadels
ignorera nya satsningar. Polaroid lanserade 20 digitala kameror, som totalt
namndes 13 ganger av finansanalytiker under 1990-talet. Analoga kameror
namndes totalt 610 gdnger under samma tidsperiod. Grovt uttryckt jublar
finansmarknaden nar snabbare héstar introduceras strax fore att bilarna
revolutionerar mansklig transport (Benner, 2012).
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3.4.4 Inverkan pa affarsmodell

Ett foretags affarsmodell kan definieras som hur bolaget skapar varde, samt med
vilken intdktsmodell detta varde sedan fangas. En framgangsrik affarsmodell
innebar saledes en form av symbiotisk relation mellan ett foretag och dess
etablerade marknad. En etablerad affarsmodell ar ytterst en kalla till konkurrens-
kraft, men kan ocksa skapa inlasningseffekter dar bolag fastnar i existerande
relationer. Filmtillverkaren Polaroid hade byggt upp en razor-blade modell dar
vinsterna framst tjanades pa forsiljning av film istéllet f6r pa kameror. Med en
sadan intdaktsmodell blir det svart att realisera digital teknik som ytterst gor filmen
overflodig (Tripsas & Gavetti, 2000).

Den digitala tekniken kraver ofta en annan affirsmodell, bade avseende intdkter,
men ocksa betraffande hur och till vem en sarskild produkt séljs. Svenska Axis
Communications omvandlade sakerhetsbranschen genom att introducera IT-logik i
en gammal och konservativ sektor. Nar videoovervakning och sdkerhet blir till IT
behover kunderna som regel inte bara forandra sina kompetenser utan ocksa
organisera sin verksamhet annorlunda. Etablerade foretag tenderar att bli fastlasta i
existerande relationer och ofta adr det enklare f6r nya aktorer att introducera den
affirsmodell som dr mer optimal for den nya tekniken. Detta &r en viktig orsak till
att Axis kunde bli varldens storsta kameratillverkare och kullkasta de etablerade
spelarna (Sandstrom & Berglund, 2017). Generellt har forskning om teknologi-
skiften patalat att det ar svarare for foretag att forandra sina lankar till omvarlden
an vad det ar att utveckla nya tekniska kompetenser internt (Abernathy & Clark,
1985).

3.4.5 Teknologins tillganglighet

En annan viktig parameter for att analysera digitaliseringens inverkan pa
konkurrensen i branscher ar teknikens tillganglighet. Vissa teknologier utvecklas
in-house av enskilda bolag medan andra teknologier skapas av specialiserade
foretag. Pa senare tid har 3D Printing lyfts fram som en potentiellt disruptiv
teknologi som kommer att omvalva ett flertal branscher. Om sa ar fallet eller inte
kan diskuteras, tekniken utgor emellertid ett utmarkt exempel pa nagonting som
finns tillgangligt pa marknaden. Biltillverkare eller tillverkare av komponenter till
flygindustrin utvecklar inte egna 3D skrivare, utan koper dessa av specialiserade
foretag som 3D Systems, Stratasys eller EOS. Om tekniken enbart hade funnits in-
house hos vissa aktorer hade konkurrenssituationen fordandrats, atminstone i de
applikationer dar tekniken utgor majoriteten av de vardeadderande aktiviteterna.

Inverkan pa konkurrensen styrs darfor delvis av hur stor del av det tekno-
ekonomiska systemets aktiviteter som hamnar hos leverantorerna. I det ena extrem-
fallet forsoker alla bolag utveckla tekniken in-house, da kan man anta att utfallet
kommer skilja sig at mellan dessa aktorer, samt att det paverkar konkurrenssitua-
tionen. I det andra extremfallet tas branschen 6ver av leverantorer och bolagen i
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branschen reduceras néastan till aterforsaljare. Persondatorbranschen kan hér ses
som ett illustrativt exempel. Aven om branschen atnjutit valdigt hog tillvéxt fran
borjan av 80-talet och fram till 2000-talet var det fa aktorer som tjanade nagra
pengar. En stor del av forklaringen kan harledas till att de vardeadderande
aktiviteterna genomfordes av komponentleverantorer sasom Intel och AMD samt
mjukvaruutecklare som Microsoft. Sjalva PC-tillverkaren stod till slut inte for
mycket mer dn plastholjet under vilket den avancerade tekniken och mjukvaran
skapade allt véarde. Foljden blev laga intradesbarridrer och laga marginaler. En
teknisk forandring kan saledes resultera i att branschstrukturen forandrar sig och
branschen skiftar fran att exempelvis ha varit foremal for monopolistiska intakter
pa grund av hoga intradesbarridrer till ett scenario som mer pdminner om
nationalekonomins scenario om perfekt konkurrens (Porter, 1980).

3.4.6 Teknikens inverkan pa radande institutioner

Sédvél samtida som historiska exempel tyder pa att digitaliseringen kan skapa en
kombination av kommersiella och politiska férandringar (Ernkvist, 2015; Jacobsson
och Bergek 2004). Tjansten Uber Pop tvingades stinga i maj 2016 efter en tid av
uppslitande konflikter. Storbankerna spekulerar i dag i hur digitaliseringen
kommer att paverka finansbranschens struktur och regleringar.

Ett teknologiskiftes inverkan pa en bransch behover déarfor @ven analyseras med
utgadngspunkt i dess inverkan pa radande institutioner. Institutioner definieras hér
som samhadllets formella och icke-formella regler (North 1990).

Dynamiken i ett teknikskifte behdver analyseras som ett samspel mellan handlingar
pd marknaden och ageranden med syfte att pdverka den institutionella miljon. I
interaktionen mellan teknisk och institutionell férdndring kan det skapas tomrum
dér nya aktérer utvecklas och gradvis omdefinierar branschlogiken. Néar ny teknik
skapar ett behov av nya institutioner tycks entreprendriella féretag ibland leda den
experimentella s6kprocessen, delvis eftersom etablerade aktérer har anpassat sina
verksambheter efter rddande ordning. De har ddrmed ibland begriansade bade
kompetenser och incitament att driva de institutionella forandringsprocesser som
kan vara nédvandiga vid ett teknikskifte.

3.4.7 Teorin om disruptiva innovationer

Gallande teknologiskiftens inverkan pa etablerade och nya foretag anvands ofta
begreppet disruptiv innovation eller disruption. Termerna asyftar som regel
processer av skapande forstorelse, det vill sdga att ny teknik medfor omvélvningar,
foretradesvis genom att existerande aktorer kullkastas av nya foretag. Begreppet
myntades och populariserades av Harvardprofessorn Clayton Christensen, som
anvande termen fOr att lyfta fram en mycket specifik forklaring till varfor
teknikskiften far omvalvande effekter. Termen disruptiv innovation har sedan
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blivit s& populdr att den idag anvands mer generellt for att beskriva processer av
skapande forstorelse. Akademiskt dr detta inkorrekt och leder till en begrepps-
forvirring. Som synes i litteraturgenomgangen ovan finns det ett flertal faktorer
som paverkar huruvida etablerade foretag far problem eller inte i ett teknologi-
skifte. Christensens ursprungliga forskning handlade om en specifik forklaring som
beskrivs nedan. Ytterst handlar den om incitament och det som beskrevs i avsnitt
2.3.3. Da teorin ar valdigt popular fortjanar den sarskilt uppmarksamhet nedan, om
inte annat for att reda ut eventuell begreppsforvirring.

Christensens ursprungliga studier handlade om hur introduktionen av nya
teknologier inom harddiskindustrin paverkade dynamiken mellan etablerade och
nya foretag. Enligt Christensen klarade etablerade bolag av att fornya sina kompe-
tenser, utmaningen var istallet att hantera framvéxten av nya, mindre och enklare
hérddiskar. Hur kom det sig att etablerade foretag inte formadde utveckla samma
version av en harddisk, blott i ett lite mindre format? Christensens forklaring
handlade om hur foretag styrs i sin resursallokering av den etablerade, lonsamma
marknaden. De klarar darfor av att ge prioritet till teknikutveckling som deras
kunder efterfragar. De mindre harddiskarna erbjod dock en samre lagrings-
kapacitet, vilket innebar att kunderna inledningsvis inte var betjanta av tekniken.
Med en hog alternativkostnad pa grund av en etablerad och 16nsam marknad
klarar de etablerade foretagen inte av att prioritera de mindre harddiskarna.

Den nya generationen harddiskar utvecklades darfor istéllet av nya foretag. Ofta
vaxte dessa produkter till sig i de ldgre segmenten av marknaden, alternativt i en
helt ny applikation. Nya foretag som dar mindre och inte ar kontrollerade av en
befintlig marknad ger den nya tekniken hogsta prioritet. I takt med att de mindre
och initialt simre harddiskarna blir béttre och battre ersatter de sa smaningom den
foregaende generationen harddiskar, och de bolagen som blivit vilseledda av att
lyssna pa sin existerande, lJonsamma marknad. Forloppet illustreras schematiskt i
bild 3.2. nedan.
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Bild 3.2  Ramverk for disruptiva innovationer
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Kalla: Christensen (1997)

Med utgangspunkt i ovan kom Christensen att definiera disruptiva innovationer
som innovationer med foljande egenskaper: initialt lagre prestanda enligt
branschens konventioner, nya egenskaper sasom billigare, enklare och med ett
lagre pris, vilket sammantaget leder till att tekniken inte inledningsvis efterfragas
av den etablerade marknaden.

Ytterst handlar Christensens férklaring om en incitaments-asymmetri mellan nya
foretag och etablerade aktorer, dar Christensen menar att de etablerade aktorerna
gar under eftersom de inte har tillrackliga incitament att prioritera vissa former av
ny teknik. Resultaten publicerades i ett antal vetenskapliga artiklar under 90-talet
(Christensen & Rosenbloom, 1995 Bower & Christensen, 1996; Christensen &
Bower, 1995) och populariserades senare i boken The Innovator’s dilemma
(Christensen, 1997). Boken blev en internationell bestseller och inneholl utéver
harddiskexemplet ett antal historier om likartade handelseférlopp i andra
branscher sdsom stalindustrin och gravmaskinsbranschen. Det fanns dock i allt
vasentligt inga nya vetenskapliga beldgg presenterade i boken utan den kan sagas
innehalla ett flertal historier som ar larorika och retoriskt 6vertygande.

Sedan bokens publicering har begreppet disruptiv innovation spridits och
populariserats, fraimst genom ett flertal bocker dar Christensen i olika forfattar-
konstellationer tillampar sin teori pa en allt storre mangd empiriska fenomen
sasom sjukvarden (Christensen m.fl. 2014) och den hogre utbilningen (Christensen
m.fl. 2015). Begreppet har spridits med sadan framgang att allt farre kanner till
Christensens ursprungliga forskning och definition. Istillet anvéands termen och det
tillhorande uttrycket Disruption som ett satt att tala om skapande forstorelse i en
vidare bemarkelse. Detta ar inkorrekt och leder till en begreppsforvirring som det
sédllan finns utrymme att reda ut.
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Parallellt med att begreppet disruptiv innovation har blivit utspatt och spritt har
forskningen pa omradet i allt hogre utstrackning vederlagt Christensens teorier. I
en artikel som publicerades redan ar 2002 argumenterade Andrew King och Chris
Tucci att Christensen analyserat sin pa fel sitt och att inte ens den ursprungliga och
enda vetenskapliga studien av Christensen kunde tas som intdkt for hans teorier.
Artikeln ar publicerad i den erkédnda tidskriften Management Science och fick stor
paverkan pa den vetenskapliga diskursen, men spriddes aldrig utanfor forsk-
ningen. Sedan mitten av 00-talet har allt farre forskare tagit Christensens teorier pa
allvar. I en artikel fran 2015 analyserade tva forskare alla de exempel pa disruptiva
innovationer som Christensen anvént sig av i de olika bocker som han skrivit (King
and Baatartogtokh, 2015). Genom expertintervjuer kunde de visa att en majoritet av
de 77 exempel Christensen anvant genom aren var inkorrekta representationer av
verkligheten. Andra forskare har kritiserat Christensens forskning for att innehalla
orealistiska antaganden (Sandstrom m.fl., 2014) och for att vara anekdotisk
(Danneels, 2004).

Utlaggningen ovan fortjanar sin plats eftersom begreppet disruptiv innovation i
dagslaget ar behaftat med stor forvirring. Aven om teorin inte har validerats och
inom vissa tillampningsomraden varit direkt felaktig kan resonemanget om
incitamentsasymmetrier och hur dessa relaterar till grafen ovan fortfarande ha ett
forklaringsvarde, inte minst avseende digital teknik som initialt ofta har en
undermalig prestanda, for att sedan utvecklas i rask takt.

3.4.8 Syntes och analytiskt ramverk

Genomgangen ovan visar att teknikens inverkan pa en bransch behover analyseras
pa ett flerdimensionellt vis. Exempelvis skulle den som enbart forlitar sig pa
Clayton Christensens teorier om disruptiva innovationer att missa manga viktiga
parametrar. Pa samma vis skulle den som enbart studerar affirsmodellen eller de
tekniska kompetenserna riskera att fa ratt i sin analys men dra fel slutsatser efter-
som den analytiska ansatsen har varit for snédv. Ett teknikskiftes inverkan pa en
bransch styrs av samspelet mellan ett flertal olika parametrar som behoéver
analyseras var och en for sig, varpa en sammanvagd bedomning darefter kan goras.

Tabell 3.2 nedan sammanfattar de faktorer som avhandlats i avsnitten 3.4.1-3.4.7
och som tillsammans utgor grunden for det analytiska ramverket som sedan
forklarar hur digitaliseringen paverkar marknaden for juridiska tjanster. For att
skapa Overskadlighet har faktorerna delats in i interna och externa. Med interna
menas parametrar som finns inom de enskilda foretagen. Externa asyftar att
tekniken forandrar omvérlden (branschen eller dess institutioner) pa ett satt som
paverkar foretagens konkurrenskraft.
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Tabell 3.2 Faktorer som paverkar utfallet i ett teknikskifte

Faktorer som paverkar spridningen av ny teknik

Interna faktorer  Krévs nya tekniska kompetenser for att utveckla tekniken?
I vilken utstrackning paverkas foretagens icke-tekniska tillgangar?
Kan tekniken realiseras utan att affirsmodellen behdver forandras?
Har de etablerade aktdrerna incitament att investera i den nya tekniken?

Externa faktorer Hur paverkas branschstrukturen?
I vilken utstrackning ar tekniken tillganglig pa marknaden?
Hur paverkar tekniken rddande institutionell ordning?

Tabell 3.2 ger en &versikt 6ver de faktorer som styr hur digitaliseringen paverkar konkurrensen i en given bransch.
Tabellen ovan illustreras konceptuellt som en figur nedan.

Bild 3.3  Ramverk for analys av teknikskiftens inverkan pa branscher

Bild 3.3 illustrerar vilka faktorer som pdverkar ett teknologiskiftes inverkan pd
konkurrensen i en given bransch.

Digitalisering och skapande forstorelse

En viktig slutsats fran ovanstdende ramverk ar att det inte ar sjalvklart att
introduktionen av ny teknik kommer paverka branschen, konkurrensen eller
dynamiken mellan nya och etablerade aktorer. Magnituden pa forandringarna ar
inte heller binar sa till vida att ny teknik antingen resulterar i en fullstandig process
av skapande forstorelse eller ingen omvalvning alls. Nedan beskrivs tre exempel
som pa olika vis illustrerar hur teknikskiftens inverkan pa konkurrensen kan
forstas.
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Kodak var ett globalt monopol pa fotokemisk film i nadstan ett &rhundrade. Fran 80-
talets borjan och framat kom detta monopol att nedmonteras successivt.
Overgéngen till digital fotografi var till sist det som fick bolaget att falla samman
och man gick formellt i konkurs &r 2012. Hur var det mgjligt att ett foretag med
tusentals disputerade ingenjorer, som dessutom utvecklade mangder av digital
teknologi kunde kollapsa? Genom att studera faktorerna i tabell 3.2 ovan blir det
tydligt att ett foretag som Kodak pa manga vis var domt att ga under.

Interna faktorer:

All teknisk kompetens kring fotokemisk film blev vardelds i och med
overgangen till digital fotografi. Den har kompetensen hade utvecklats och
forfinats under mer &n 100 ar.

Icke-tekniska tillgdngar sasom sofistikerad tillverkningsteknik och hela
fabriker, framkallningscenter och distribution av film forlorade nu i varde.

Kodak hade tjanat pengar pa forsiljning av film enligt en razor-blade
modell. Standig konsumtion av film hade skapat en stabil strom av
hoglonsamma intékter. Bolaget hade inte tjanat nagra pengar pa kameror
sedan mitten av 1900-talet. Nar filmen férsvann forstordes ocksa Kodaks
affarsmodell.

Aven om det var tydligt for manga pa Kodak att digital teknik kunde skapa
stort varde for kunderna var det inte sjalvklart att man skulle prioritera
tekniken, sarskilt i dess tidiga skeden. Marginalerna pa film var skyhoga,
vinsten pa digital teknik var osdker och formodligen inte i ndrheten av den
lonsamhet som filmen kunde erbjuda. Som en f6ljd av detta blev det svart
for Kodak att allokera tillrdackliga resurser till digital fotografi, inte minst nar
man ocksa behdvde investera i sin kdrnaffar pa grund av hotet fran Fujifilm.

Externa faktorer:

I takt med att fotografin digitaliserades blev branschen ocksa attraktiv for
konsumentelektronikforetag. Bolag som Sony, Casio, HP men dven
Samsung med flera borjade se fotografin som sin hemmaplan eftersom
teknikbasen skiftade till elektronik. Detta innebar i kombination med
faktumet att de japanska kameratillverkarna (exempelvis Canon och Nikon)
nu ocksa var konkurrenter att Kodak aldrig kunde dominera marknaden for
kameror pa samma sadtt som man hade dominerat marknaden for film.

Faktumet att halvledare i form av bildsensorer, LCD-skdarmar, minneskort
m.m. nu fanns tillgangligt pd marknaden medforde forstds ocksa att
konkurrensen 6kade markant. Intrddesbarridrerna var nu vésentligt lagre an
tidigare.

Digitaliseringen paverkade inte de formella institutionerna kring fotografi
pa nagot namnvart vis. Konsumenternas beteende har dock dndrats i och
med Overgangen till digital fotografi. Hur detta paverkade Kodak under
sjdlva teknologiskiftet ar det dock svart att uttala sig om.
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- Analysen ovan illustrerar vikten av att studera teknologiskiftens inverkan
pa konkurrensen med en flerdimensionell ansats. Den sammanvagda
beddmningen visar har att Kodak moétte en utmaning som var praktiskt
taget ohanterlig eftersom digitaliseringen kullkastade nastan allting som
tidigare hade gett bolaget en kalla till konkurrenskraft. Kalkylmaskin-
tillverkaren Facits 6de ar pa manga vis snarlikt Kodaks problem nar man
mottes av digitaliseringen. Hela teknikbasen eroderades, kompetenser
tappade i virde, men dven icke-tekniska tillgdngar sdsom saljmodellen
forvandlades till en hamsko. Vidare hade man begransade incitament att
investera i tekniken i dess tidiga skeden.

Digitalisering utan skapande forstorelse

Digitaliseringen medfor dock inte alltid en process av skapande forstorelse eller
nagon inverkan pa konkurrensen. Tva kontrasterande exempel anvands nedan. Det
forsta handlar om hur banker har digitaliserats, nasta exempel handlar om hur 3D
Printing har paverkat horapparatsindustrin.

Banksektorns digitalisering

Bankverksamheten &r idag vasentligt mer digital &n under slutet av 90-talet.
Kunder har allt mindre kontakt med sin bank, de flesta d&renden utfors pa egen
hand av kunderna. Digitaliseringen har férenklat hanteringen av olika aktiviteter,
men har dnnu inte resulterat i ndgon process av skapande forstorelse eller inverkan
pa konkurrensen, dtminstone i de viktigaste segmenten av marknaden. Ett flertal
orsaker till detta kan identifieras. Till att borja med har bankerna haft goda
incitament att investera i digitaliseringen av sin verksamhet. Utvecklingen av
internetbank, appar med mera har ytterst inneburit att banker kunnat skara ner pa
bade personal och kundsupport. Nér det finns en tydlig och predikterbart positiv
inverkan pa lIénsamheten gar det anta att etablerade bolag kommer allokera
tillrackliga resurser till den nya tekniken.

Man kan anta att en del av bankens tekniska kompetenser tappar i varde. Nar
bankverksamheten kommer att handla allt mer om IT behver banker utveckla nya
formagor. En stor del av detta arbete verkar dock ha &gt rum i samarbete med olika
konsultféretag och man kan anta att den erfordrade IT-kompetensen finns att tillga
pa marknaden.

En stor del av bankens icke-tekniska tillgdngar verkar dessutom ha forblivit intakta
i overgangen till en alltmer digitaliserad verksamhet. Kontorsrorelsen har trots
nedskarningar fortfarande kunnat fungera som en betydande intradesbarriar.
Varumaérken och kundrelationer har hittills varit mer eller mindre oforéandrade.
Avseende uppléningen har bankerna dessutom betydande stordriftsfordelar i
relation till en mindre aktor. Den méangd regleringar som finns kring bank-
verksamhet har i manga lander ocksa resulterat i en formidabel intradesbarriar.
Sedan finanskrisen har sektorn blivit foremal for omfattande regleringar
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exempelvis kring kapitaltackningskrav, ndgot som verkar ha drivit pa
konsolideringen av branschen och forsvarat for uppstickare.

Det finns emellertid segment av marknaden déar uppstickare har vuxit fram tack
vare digitaliseringen. Det framsta exemplet torde vara aktiehandel, dar online-
aktorer som Avanza och Nordnet tagit betydande marknadsandelar fran stor-
bankerna. Handel med aktier 4r pa méanga vis en applikation som ar férknippade
med laga transaktionskostnader. Samtliga system ar idag digitaliserade, objektet
som skall byta dgare ar foremal for valdigt lite osdkerhet eller tvetydigheter da en
aktie inte skiljer sig fran en annan aktie. I den har nischen av marknaden behovs
med andra ord valdigt lite méansklig kontakt, vilket innebar att det fanns ett fonster
for helt digitala aktorer som Avanza och Nordnet, som inte har nagon kontors-
rorelse alls. Inom exempelvis boldn hade detta inte varit mojligt da en sddan tjanst
ar foremal for mer transaktionskostnader dar det under en langre tid varit
nodvandigt for banken att traffa bolanetagaren, sikerstilla dess kreditvardighet etc.

Inom aktiehandel var detta dock inte fallet. Inga kontor och ingen ménsklig kontakt
kravdes for att etablera sig pa marknaden. Detta innebar att franvaron av kontor
kunde Oversattas i en kostnadsfordel gentemot storbankerna. Da en enkel tjanst
som handel med aktier ytterst handlar om vilket pris som kan erbjudas blev det
relativt enkelt att ta marknadsandelar for de nya aktorerna eftersom priset var den
viktigaste parametern. Formodligen var detta dessutom en affdar med relativt laga
marginaler for storbankerna varfor de inte var sarskilt bekymrade nar Avanza och
Nordnet borjade ta marknadsandelar.

Processer av skapande forstorelse kan med andra ord d4ga rum i en del av en sektor,
medan en annan del av branschen forblir relativt opaverkad. Om sa ar fallet eller
inte aven framgent aterstar dock att se.

3D Printing och horapparatsindustrins digitalisering

3D Printing har pa senare ar lyfts fram som en av framtidens stora disruptiva
krafter (Manyika et al., 2013). Tekniken ar unik pa det sittet att tillverkning sker
genom att en fil “skrivs ut”, vilket sker genom sa kallad additiv tillverkning.
Konventionell tillverkning bygger pa att man subtraherar material genom att
exempelvis skdra. 3D Printing skiljer sig i bemaérkelse att material adderas lager for
lager, vilket ger upphov till en rad intressanta egenskaper. Da produktion nu sker
fran en fil dar produkten dr modellerad med 3D mjukvara till en skrivare géar detta
att betrakta som en form av digital tillverkning.

Det finns dn s lange fa exempel pa hela branscher som stallt om till tillverkning
med hjalp av printers. Horapparatsindustrin ar dock ett sadant exempel. I den har
branschen medforde inte 3D Printing ndgon inverkan alls pa konkurrenssitua-
tionen. Den paverkade inte marknadsandelarna mellan de etablerade aktorerna,
och tekniken ledde heller inte till att ndgra nya aktorer tog sig in i branschen. Ett
antal orsaker till detta beskrivs nedan.
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Aven om 3D Printing &r en radikalt annorlunda tillverkningsteknik utgor den i
fallet horapparatsindustrin en valdigt liten del i ett storre tekniskt och ekonomiskt
system, som forblir opaverkat. 3D Printing dr i det har fallet en processinnovation,
det vill sdga en ny tillverkningsmetod, for att skapa en enskild komponent, det vill
sdaga horsnackan som skall sitta i 6rat. Den overvaldigande majoriteten av FoU och
andra vardeadderande aktiviteter handlar inte om sjdlva sndckan utan om de
elektroniska komponenter och den mjukvara som finns inuti horapparaten. Dessa,
liksom saljmodellen och de icke-tekniska tillgangarna var helt intakta i 6vergangen
fran formgjutning av horsnackor till produktion med hjélp av 3D Printers. Aven om
3D Printing kan tyckas vara en radikal innovation innebar tekniken pa manga vis
en relativt liten forandring for tillverkarnas verksamhet.

Det ar dock tydligt att en viss kompetensforstorelse dgde rum i skiftet till att
anvanda 3D printers. De hantverkare som tidigare arbetat manuellt med form-
gjutning skulle nu lara sig att verka i en mjukvarumiljo samt hantera utskriften av
dessa produkter. Detta stdllde helt nya krav pa dem, men utmaningarna kunde
hanteras relativt friktionsfritt av ett flertal orsaker. Till att borja med hade bade
foretaget och den enskilda individen starka incitament till férandring. Horapparats-
tillverkaren kunde rdakna hem investeringen i printers pa bara 1-2 &r. Hantverkarna
fick nya verktyg for att utfora det arbete de ar utbildade till, tekniken tog med
andra ord inte bort deras yrkeskunnande utan hjélpte dem att utfora sitt jobb med
okad precision, och under renligare omstandigheter. Vidare fanns saval printers
som mjukvara tillgangliga pa marknaden, de stora horapparatstillverkarna hade
knappt nagra egna utvecklingsprojekt. Da tekniken fanns pa marknaden var det
relativt enkelt att ta igen ett eventuellt forsprang.

Givet beskrivningen ovan hade det varit konstigt om introduktionen av 3D Printing
hade lett till ndgon omfattande process av skapande forstorelse. Det bor dock
understrykas att produktivitetsforbattringarna var hogst ansenliga. I vissa fall
kunde halften sa manga personer skapa dubbelt sd manga horsnackor pa samma
tid, detta till en battre kvalité och med en hogre tillforlitlighet. 3D Printing kom i
horapparatsindustrin att fungera som en forsta industriell revolution. Manuellt
arbete ersattes delvis med teknologi, vilket fick ett flertal positiva effekter. En
tidigare oforutsagbar process som ytterst baserade sig pa manskligt hantverk och
omdome kunde standardiseras och kontrolleras, vilket gav upphov till repliker-
barhet, kvalitetsforbattringar och ansenliga produktivitetshojningar (Sandstrom,
2016).

Exemplena ovan illustrerar hur digitaliseringens inverkan pa en mogen bransch
behover analyseras med en flerdimensionell ansats. En kombination av foretags-
interna och branschrelaterade faktorer styr ytterst huruvida digitaliseringen leder
till ndgon process av skapande forstorelse. Genom att utreda hur dessa faktorer
paverkas gar det att forsta hur digitaliseringen kommer férandra marknaden for
juridiska tjanster.
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4 Metod och tillvagagangssatt

Studien ar kvalitativ och baserar sig pa en kombination av priméardata och
sekundéardata. Gallande den internationella utblicken har nagra intervjuer
genomforts men den baseras framst pa sekundardata.

Analysen av Sverige baseras pa primardata och sekundardata. Betraffande
primardatan har ett frageformuladr byggts med utgangspunkt i de teorier som
behandlats ovan. Foljande aktorer har intervjuats:

- Advokatfirmor
- Utvecklare av programvaror
- Slutkunder

Advokatfirmor har kontaktats dels for att forsta i vilken utstrackning tekniken
anvands idag, men ocksa for att utrona vilka barridrer som finns hos advokat-
firmorna. Sarskilt fokus har ocksa lagts vid de nya byrder som anvander sig av
tekniken pa ett annorlunda satt. Forfattaren har forsokt att tacka in de flesta av de
stora advokatbyraerna i studien, men dven komplettera med att studera en del sma-
och medelstora byraer, framst i syfte att utreda om det foreligger nagon skillnad i
forhallningssatt till tekniken.

Utvecklare av programvaror och olika granssnitt bidrar med information géllande
teknikens utveckling och vilka hinder som finns avseende dess spridning. De
slutkunder som har intervjuats &r i regel bolagsjurister. Intervjuerna har framst
fokuserat pa personer som arbetar strategiskt eller operativt med fragor om
digitalisering.

Intervjuerna har kombinerats med sekundérdata, bade i form av branschstatistik
och arsredovisningar. Statistik kring anvandning av IT, investeringar i IT,
marknadsandelar, tillvaxt och 16nsamhet bland juristfirmor har varit av sarskilt
intresse.

Resultaten struktureras med utgangspunkt i ramverken i kapitel 3, vilket betyder
att slutsatser kommer dras angdende i vilken utstrackning tekniken anvands idag,
barridrer for fortsatt spridning och teknikens inverkan pa konkurrensen.

Totalt har omkring 50 intervjuer genomforts, foretradesvis med personer som har
insikt i hur advokatbyrderna har arbetat med digitaliseringen under det senaste
decenniet samt hur konkurrensen och relationen till kunder har paverkats. Genom
att studera saval leverantorer som byraer och slutkunder blir det mgjligt att dra
slutsatser om hur och var digitaliseringen férandrar marknaden for juridiska
tjanster.
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Tabell 4.1 nedan ger en sammanstallning over de personer som har bidragit med
fakta och erfarenheter som legat till grund for rapporten. De flesta har blivit
intervjuade, andra har bidragit med sekundardata och givande diskussioner.

Rapportens slutsatser har seminariebehandlats internt pa Konkurrensverket. Under
seminariet deltog representanter fran advokatbyraer, Advokatsamfundet och mjuk-
varuutvecklare. De 6vergripande slutsatserna har presenterats och validerats hos
flera byraer under varen 2017. Flera av de som bidragit med material har ocksa
hjalpt till att faktagranska olika delar av rapporten. Forfattaren tackar var och en av
de personer som generost delat med sig av bade tid och kunskap, men ansvarar
naturligtvis sjalv for innehadllet i rapporten och eventuella misstag.

Tabell 4.1 Personer som bidragit till rapporten

Namn Organisation Befattning

André, Jens MAQS Partner

Ausems, Dries Ravn Forsaljningsansvarig, Europa
Bengtsson, Jens Roschier Partner

Ben Salem, Patrik Lindahl IT chef

Blomkvist, Christina Folksam Head of M&A

Broman, Hakan NCC Chefsjurist

Canning, Hanna Baker Mckenzie Knowledge Manager
Christian, Charles Legal Tech Insider Grundare

Danowsky, Peter Danowsky & Partners Grundare

Ebbinghaus, Karin
Edoff, Joakim
Ericzon, Marten

Flodgren Isaksson, Tove

Hallgarn, Helena
Hedkvist, Hans
Hope, Maria-Pia
Georgsson, Carl
Kahn, Johan
Lindahl, Marcus
Lindén, UIf
Lindquist, Ylva
Lundberg, Morgan
Magunsson, Annette

Ovin, Ann-Marie
Palmberg, Kajsa
Perméus, Anders
Persson, Johan

EY Law
Setterwalls
JAMEC

Fondia

VQ AB

MAQS

Vinge
Familjens Jurist
Kahn Pedersen
Wolters Kluwer
Legalworks
Xylem

Klarna
Stockholms

Skiljedomsinstitut (SCC)

Vinge

JP Infonet

Avtal24

Tidningen Advokaten

Executive Director
Managing Partner
Grundare
Managing Director
Grundare
Knowledge Manager
Managing Partner
VD

Partner
Produktchef

VD

Vice VD och chefsjurist

Chefsjurist
Generalsekreterare

Clo
Marknadschef
Grundare
Journalist



Ramberg, Anne
Rothstein, Helene
Runsten, Jim
Rutgersson, Joakim

Ronnheden, Andreas

Réttorp, Paula
Sallnas, UIf

Steen, Magnus
Stahl, Fredrik
Svedjemark, Victoria
Thorlin, Helena
Tangby, Karl-Johan
Wallén, Elizabeth
Zetterberg, Henrik
Ostring, Carl

Advokatsamfundet
Afférsvérlden
Synch Advokat
Karnov Group

Wistrand

Hannes Snellman
Advokatfirman Sallnas
CBI Contracts
Servando

Bjorn Borg

Skandia
Bolagspartner

Vinge

Securitas

Traction

Generalsekreterare
Redaktor

Grundare
Marknadschef

Partner

Partner
Advokat
Grundare
VD
Chefsjurist
Chefsjurist
Grundare
HR chef
Chefsjurist
Chefsjurist
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5 Internationell utblick

Juridiken har lange varit sarpraglad beroende pa nationell kontext. Manga mindre
lander paminner darfér om Sverige i sin grad av digitalisering. En liten marknad
och sprakbarridrer skapar en troskel for ny teknik att sprida sig. Pa flera av de
svenska byraerna foljer man systematiskt det som sker i de anglosaxiska landerna
avseende ny teknik. Det som hander i utlandet brukar ske i Sverige nagra ar senare.
De engelska byraerna var flera ar fore de svenska med Knowledge Management.
Aven om Sverige ligger langt fram i jimforelse med kontinental-Europa &r England
mer utvecklat i sin anvandning av digital teknik. En studie om digitaliseringens
inverkan pa juridiken i Sverige kan darfor hamta viktiga lardomar fran en kortare
internationell utblick.

5.1 Artificiell intelligens

Det talas alltmer om robotar och artificiell intelligens inom juridiken. Dessa termer
skapar vissa sinnebilder och kan fa fantasin att skena for en lasare. Annorlunda
uttryckt har kombinationen av datorkraft och programvara blivit tillrackligt
sofistikerad for att sjdlv kunna bade soka igenom information pa ett systematiskt
vis och darefter dra slutsatser. I detta avseende kan mjukvaran betraktas som
intelligent eftersom den inte bara ordnar och standardiserar information utan ocksa
gor om den till kunskap och rekommendationer pa det satt som en intelligent
manniska hade gjort.

Artificiell intelligens (Al) finns redan och har borjat anvandas i exempelvis
England, dédr man ligger fore Sverige i manga avseenden. I England har det
uppstatt ett community av sa kallade Legal Tech foretag, start-ups som utvecklar
olika typer av mjukvara for anvandning inom juridiken. Ofta bestar bolagen av fore
detta advokater eller personer som lyckats kombinera juridiskt kunnande med IT.
Flera av de storre revisionsbyraerna har dessutom bidragit till utvecklingen. Det
finns flera exempel pa hur Al har utvecklats och borjat anvandas systematiskt.
Drivkrafterna bakom har blivit starkare sedan finanskrisen. Fram till krisen
saknades ofta kostnadsmedvetenhet hos de som kopte in advokattjanster. Ett skifte
dgde rum avseende betalningsvilja i och med Lehman-kraschen.

Efter 2008 skapades ocksa en allt storre regulatorisk borda. Hogre krav pa
dokumentation hos banker och forsakringsbolag medforde att mangden tillganglig
data 6kade explosionsartat och uppgar pa manga bolag till flera Petabyte. Det stalls
i allt hogre grad krav pa exempelvis banker och forsdakringsbolag att ga igenom och
halla koll pa stora mangder dokument. Parallellt med den har utvecklingen har
datorkraften blivit billigare i takt med Moores lag. Kombinationen av Moores lag
och omvarldsforandringarna ovan har skapat bade ett tilltagande utbud av Al-
l6sningar och en 6kande efterfragan.
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Det finns idag ett flertal leverantorer av sa kallad artificiell intelligens inom
juridiken, exempelvis Ravn, Luminance och Kira Systems. Al system tillgodoser
behovet av att till en lagre kostnad effektivt kunna ga igenom och kontrollera stora
mangder dokument. En byra som behover ga igenom och granska 1000 IT-kontrakt
at en klient kan spara 800 timmar av arbete. Det arbete som tidigare kravdes for att
ga igenom tusentals anstallningskontrakt och foga in dem i ett excel-ark kan goras
snabbare, enklare och billigare med hjalp av mjukvara. Arbetsintensiva och
standardiserade arbetsuppgifter lampar sig val for Al. Vid foretagsaffarer okar
komplexiteten da tva olika bolag formodligen har strukturerat sin data pa olika satt
och det blir svéarare for mjukvaran att kanna igen dokument och hitta vad den soker
efter. Inom internationell juridik som behandlar flera jurisdiktioner ckar
komplexiteten annu mer. Ju mer unikt och komplext ett fall eller en transaktion kan
anses vara, desto svarare blir det att tillampa Al och machine learning.

Da advokater dr vana att debitera per timme finns det ett inbyggt motstand mot
tekniken. Enligt en representant for Ravn finns det tre huvudsakliga kategorier av
motstand mot Al-losningar:

1. Generell skepticism kring anvandningen av ndgonting som annu inte ar helt
beprovat

2. Tekniken tar bort arbete for juniora jurister

3. Oklart vem som tar ansvar for resultatet. Bar advokaten ansvaret for att en
mjukvara har gjort ett misstag hos klienten?

Mot bakgrund av ovanstaende ar det inte sjalvklart vilken intdktsmodell som skall
tillampas av de aktorer som utvecklar Al-16sningar. Ravns VD sade vid ett tillfalle
att prissattning ar mer komplext dan utvecklingen av sjdlva mjukvaran. Bolaget har
an sa lange experimenterat med arsavgifter som varierar beroende pa antalet
anvandare.

Termen "machine learning” som dr ndra sammankopplad med Al och asyftar
teknikens formaga att lara sig monster och kunna folja instruktioner. Programmet
kan med andra ord utveckla nya formagor i takt med att det utsatts for ny data.
Inlarningstiden har forandrats pa senare tiden, det finns exempel pa mjukvaror
som bara behover 30 fall for att lara sig ett visst monster. Tidigare kravdes ofta
tusentals exempel for att tekniken skulle se monstret. Det finns andra exempel pa
nar tekniken utan nagon inlarning halverar kostnaden i relation till en mansklig
arbetskraft for att vid ndsta korning sanka kostnaden med upp till 80 procent.
Uppléarningen gors i regel av den mest seniora personen inom ett visst omrade,
varpa tekniken kan anviandas av mer juniora jurister.
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En representant fOr en storre advokatbyra i Storbritannien uttrycker sig pa foljande
vis om machine learning:

"The chances of missing something are I think almost zero. The risk of misinterpreting something
is pretty much zero.” (The Law Society, 2017, s. 36)

Investeringar i automatisering av enklare arbetsintensiva uppgifter har blivit en
hog prioritet for engelska byraer eftersom de bade kan spara arbetstid och minska
risken for fel i sin verksamhet (KPMG, 2015).

Under 2016 blev det lite av en hype kring Al Plotsligt var alla advokater medvetna
om tekniken och dess potentiella konsekvenser. Detta har forstas 6ppnat manga
dorrar for utvecklare av Al-16sningar. Idag arbetar bolag som Kira med flera av de
storsta globala byrderna med att implementera machine learning for att ga igenom
tusentals dokument och plocka ut den relevanta informationen.

Tillampningarna gors ofta i DD-processer. Ar 2015 anvandes Kira Systems i DD-
processer som totalt motsvarade omkring 100 miljarder dollar i transaktionsbelopp.
Kostnadsbesparingarna varierar, men uppgar enligt Kira till mellan 20 och 60
procent (Kirasystems.com).

Intressant nog blir flera av Al-foretagen mer uppvaktade av storforetag dn av
advokatbyraer. Stora bolag har enorma mangder dokument som behdver granskas
och analyseras. Ett av Ravns storsta projekt ar for narvarande med British Telecom.
Storre bolag kan sitta pa hundratusentals kontrakt som de maste sdkerstalla foljer
vissa regleringar. Den potentiella kostnadsbesparingen blir stor och darmed ¢kar
ocksa betalningsviljan avsevirt. Aven bolag som JP Morgan investerar nu en hel del
i Al-16sningar for att hantera DD-processer. Enligt Bloomberg (2017) har banken
utvecklat en mjukvara som pa nagra sekunder kan gora vad som tog
hundratusentals timmar att gora for advokater.

Initiativ pd advokatbyrder

I England och USA har medvetenheten om artificiell intelligens och dess potential
spridit sig. Flera av de stora byrderna i landet far fragor av sina klienter angaende
vad dom gor pa omradet artificiell intelligens, nagot som skapar ett tilltagande
omvandlingstryck i sektorn. Flera byraer har sjosatt egna initiativ pa omradet,
nedan aterges nagra exempel.

Advokatbyran Linklaters har utvecklat ett program vid namn Verifi som kan ga
igenom 14 europeiska register och hitta kundnamn. Programmet kan processa
tusentals namn pa en natt och en bitraidande jurist kan utféra en sokning pa
omkring tolv minuter.

En annan firma vid namn Allen & Overy, har tillsammans med revisionsfirman
Deloitte skapat en tjanst som hjalper banker att hantera de regleringar som inforts
efter finanskrisen. Programmet MarginMatrix kodifierar lagen i olika jurisdiktioner



43

och automatiserar produktionen av vissa dokument. Tiden for att skapa ett
dokument minskar fran tre timmar till tre minuter.

Artificiell intelligens anvands ofta till just storre sokningar genom stora mangder
dokument. Den amerikanska advokatfirman Cooley anvande nyligen Alien
rattsprocess for att kunna soka efter relevanta ord och sammansattningar av ord i
totalt 29 miljoner dokument. Som en f6ljd av den har sokningen blev det en kraftig
reduktion i antalet dokument som juristerna behovde ga igenom manuellt, vilket i
sin tur medforde en skarp produktivitetsokning. En viktig orsak till att byran
kunde tillampa Al var att kunden aterfanns inom IT och var van vid att anvanda
teknik pa ett sofistikerat vis.

En brittisk byra vid namn Riverview Law har via ett samarbete med dataveten-
skapliga institutionen vid Liverpools universitet utvecklat en virtuell assistent som
hjalper jurister att fatta beslut.

Det brittiska bolaget Thoughtriver har skapat en mjukvara som hjélper klienter att
scanna och tolka information om alla deras kontrakt samt géra bedomningar av
riskerna. Informationen aggregeras och presenteras pa ett sddant satt att klienten
enkelt kan gora en bedomning av olika risker. Digitaliseringen verkar med andra
ord mojliggora for kunder att arbeta med juridik pa ett forebyggande vis.

Advokatsamfundets tidning Advokaten (2017) rapporterar om att storre byraer
som Baker och Hostetler och Dentons anvander en form av virtuell bolagsjurist.
Losningen kallas for Ross intelligence och kan forstas som en assistent till
advokaterna. Den gar igenom data och kan svara pa fragor.

Al kan dessutom anvandas for att forutsaga utfallet i legala processer. En ameri-
kansk professor vid namn Daniel Martin Katz skapade ar 2014 tillsammans med
nagra kollegor en algoritm med malet att forutsdga utfallet i domar i hogsta
domstolen. Algoritmen gick igenom 7700 fall under perioden 1953 till 2013 och
gissade ratt i 70 procent av fallen. En utmaning for dessa algoritmer har ofta varit
att tillgdngen till data har varit undermalig. Enligt den tidigare CTOn pa Kira
Systems, Jay Leib ar omkring 80 procent av all féretagsintern data ostrukturerad. I
takt med att bolag blir béttre pa att ordna sin data kommer olika analytics-verktyg
att bli betydligt enklare att anvanda.

Aven om Storbritannien har kommit langt i sin digitalisering jamfort med andra
lander aterstar en lang utvecklingsresa och juridiken praglas aven har av viss
konservatism. I en studie genomford av The Law Society publicerad ar 2017
framgick att 64 procent av juristerna inte hade hort talas om IBM Watson, 38
procent kiande inte till big data analytics som term och 75 procent hade inte hort
talas om Ravn (The Law Society, 2017).
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I en studie av Deloitte argumenterar man att omkring 114 000 arbetstillfallen inom
juridiken i Storbritannien kommer att forsvinna de kommande 20 aren. Den
brittiska utvecklingen sammanfattas i en intervju i Financial Times med Richard
Susskind:

“One question lurking in all this is whether someone can come in and do to law what Amazon
did to bookselling. We won’t see anything as dramatic, but we will see incremental
transformations in areas like the way documents are reviewed and the way legal risk is assessed.”
(Financial Times, 2016)

Susskind forutspar vidare att IT I tilltagande grad kommer att styra juridiken:

“In 10 years’ time if you were to look at the top 20 legal providers by revenue, half will be non-
lawyers.”

5.2 Digitaliseringen och relation till kund

I England finns det byraer som forsokt anvanda den digitala tekniken till att
utveckla nya kundrelationer, exempelvis genom att skapa olika former av intranat.
Tanken ar att erbjuda kunderna tillgang till material sasom video, utbildning, PM
m.m. Engelska byraer har i jamforelse med svenska betydligt storre samlingar att
dela med sig av. Enligt respondenter i den har studien har dylika initiativ inte blivit
nagra jattesuccéer eller nagonting som paverkat konkurrenssituationen i branschen.
Om detta inte har fungerat for storre aktorer med tillgang till andra resurser finns
det skal att fraga sig varfor mindre byraer i Sverige skulle klara av att skapa varde
pa det har sattet.

I Storbritannien har det ocksa véxt fram en typ av bemanningsmodeller for
bolagsjuridik, BLPs Lawyers on Demand gor det majligt for bolagsjurister att sourca
bolagsjurister (The Law Society, 2017), en modell som paminner om Legal Works i
Sverige.

5.3 Framvaxten av Legal Process Outsourcing

Forandringar i omvarlden sasom finanskrisen och teknikutvecklingen skapade en
ny typ av juridik kallad Legal Process Outsourcing (LPO). Termen har sitt ursprung
i den engelska forkortningen BPO, som stér f6r Business Process Outsourcing.
Enkelt uttryckt handlar det om att advokatbyraer anvander sig av leverantorer for
en del av det arbete de gor for en klient. Exempelvis kan amerikanska byraer lagga
ut arbete till Indien, alltmedan de fortsatt tar ansvar for helheten i relation till
klienten. Kostnaden for indiska juridiska tjanster uppgar till cirka 20 procent av
kostnaden i USA.
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Digitaliseringen har majliggjort den hér formen av outsourcing som ar valdigt
lonsam. Lagre kostnader kan kombineras med stordrift samtidigt som seniora
advokater kan ldgga tid pa de arbetsuppgifter som ar verkligt sofistikerade.
Digitaliseringen har med andra ord resulterat i sankta transaktionskostnader, som i
sin tur har maojliggjort att advokattjanster kan spjalkas upp pa det vis som
illustrerats ovan. Tekniken har darmed 6ppnat upp en ny marknad for arbetskraft
och vissa byrader har kunnat skapa god 16nsamhet genom att utnyttja denna
mojlighet. Pa senare tid har LPO emellertid utsatts for ett omvandlingstryck i och
med framvéaxten av machine learning och teknik som kan anvéndas istéllet for
mansklig arbetskraft.

5.4 Intdktsmodeller

Timdebiteringen har varit foremal for en hel del kritik och i allt hogre grad erbjuder
brittiska advokatbyraer fasta priser. Om tekniken medfor ansenliga kostnads-
besparingar infinner sig forstas fragan hur den har kostnadsbesparingen skall
fordelas mellan byran och klienten. Man kan ténka sig ett scenario dar de lagre
kostnaderna inledningsvis leder till hogre lIonsamhet for byran. I takt med att
tekniken sprider sig liksom klientens medvetenhet om kostnadsbesparingarna sa
borde det rimligen infinna sig en viss prispress. Det &dr dn sa lange for tid att uttala
sig om huruvida detta kommer bli fallet eller inte, men det star klart att
digitaliseringen stdller 6kade krav pa pristransparens och gor det svarare att
debitera per timme.

Tidningen Advokaten rapporterar att knappt en femtedel av de 100 storsta brittiska
advokatbyraerna anvander verktyg som ger klienterna 16pande uppdateringar om
detiteringen (Advokaten, 2017). Okad transparens avseende prissittning verkar
saledes vara en trend.

5.5 Ny kompetensférsorjning

I den anglosaxiska delen av varlden gar det ocksa skonja forandringar i
kompetensforsorjningen. Amerikanska juristutbildningar innehaller i tilltagande
utstrackning kurser i exempelvis rattsinformatik, dar studenter lar sig att arbeta
systematiskt med sokningar i databaser. Aven i Australien har man kommit langt
med att utbilda jurister for den nya verkligheten. Studenter introduceras till digitala
verktyg under sin utbildning pa ett annat satt an tidigare.
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5.6 Institutionella férandringar

Digitaliseringen har skapat ett visst tryck pa radande lagar och regler kring
advokat-professionen. I de allra flesta lander har det funnits regler eller normer
som bara tillatit advokater att ocksa vara VD och/eller deldgare. Vidare har det i
manga lander funnits restriktioner avseende tillforsel av externt kapital.

Pa det hdar omradet har det skett en del forandringar inom den anglosaxiska
juridiken. I England tog man bort kravet pa att VD ocksa maste vara advokat
samtidigt som man Sppnat upp for externa investeringar. Pa engelska byraer ar det
numera ocksa tillatet att bli deldgare utan att sjalv vara jurist. I England ar det
dessutom tillatet for bolagsjuristavdelningar att sédlja tjanster externt. I Sverige ar
reglerna striktare, har far bolagsjurister inte vara advokater.

Med digitaliseringen har juridiken blivit mer kapitalintensiv, vilket stallt krav pa
nya organisatoriska former. I Australien finns det exempel pa en byra som ar
borsnoterad, fraimst pa grund av behov av kapitaltillforsel da malet var att utveckla
konsumenttjanster med hjalp av IT-stod. USAs motsvarighet till Advokatsam-
fundet har infort ett krav pa att advokater maste vidareutveckla sig och ldra sig mer
om tekniken.

5.7 Digitaliseringens inverkan pa branschen

Det har alltsedan Susskinds bok skrevs funnits en oro for att advokatbyraerna ska
bli ersatta av alternativa leverantorer, exempelvis IT-foretag. Nagra sadana tecken
kan dock inte skonjas i USA. Bild 5.1 nedan visar hur mycket resurser bolagsjurist-
funktionen allokerar till icke-advokatbyrder. Som synes ar siffran lag och det finns i
dagslédget inga tecken pa en snabb 6kning. Andelen som laggs pa advokatbyraer
har legat stabilt runt 50 procent och resterande andel liggs pa interna jurister. Aven
om det skedde en markant 6kning fran 2012 till 2013 ar det tydligt att andelen har
legat pa ungefdar samma niva de senaste dren med ett medelvarde pa 6,5 procent
(Altman Weil, 2016). Det ar med andra ord svart att hdavda att digitaliseringen
hittills har tagit bort advokaten.
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Bild 5.1 Andelen av bolagsjuristernas budget som gar till icke-
advokatbyraer

2012 2013 2014 2015 2016

Bild 5.1 visar andelen av bolagsjuristernas resurser som liggs pd inkdp av tjdnster frin
icke-advokatbyrder. Siffrorna giller for USA och antyder att det inte har skett nigon storre
forindring samt att andelen dr forhdllandevis 1dg (Altman Weil, 2016).

I England har byrderna i mellanskiktet haft problem att hitta en 16nsam position pa
marknaden. Vidare verkar det uppsta en struktur dar nya bolag utvecklar teknologi
som i tilltagande grad anvands av byrderna. Det bor dock poangteras att advokat-
byraerna i England ar vasentligt storre an sina svenska motsvarigheter och har
darmed betydligt storre budgetar for sadant som Al
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6 Den svenska marknaden

I det héar kapitlet behandlas den svenska marknaden for juridiska tjanster och hur
den har paverkats av digitaliseringen. Inledningsvis ges en introduktion och
historisk aterblick betraffande advokatbranschen. I kommande avsnitt beskrivs
nagra av de aktorer som levererar digitala l10sningar. I kapitel 6.3 beskrivs hur
digitaliseringen paverkar stora, medelstora och sma advokatbyraer, samt hur
relationen till bolagsjurister fungerar i dagslaget. Avsnitt 6.4 gar igenom nagra av
de mer digitala affarsmodeller som har vaxt fram pa senare tid. 6.5 behandlar hur
privatjuridiken har paverkats av digitaliseringen. Avslutningsvis beskriver kapitel
6.6 hur digitaliseringen paverkar andra delar av juridiken sdsom domstolar,
revisionsbyraer och produkter sdsom lagerbolag.

6.1 Advokatbranschen

Advokatbranschen har upplevt bade god lI6nsamhet och tillvaxt under flera
decennier (Affarsvarlden, 2008). I Konsultguidens sammanstéllning 6ver olika
sektorers Ionsamhet kommer advokatbyraer pa forsta plats med en rorelsemarginal
pa 28 procent ar 2016. Pa andra plats hamnar revisorer med en marginal pa 11
procent. Aret innan lag marginalerna i advokatsektorn pa 17 procent. I ett forsok att
ta reda pa lonsamheten hos byraerna hamtade Konsultguiden hem arsredovis-
ningar for de byrder dar ratt information var tillganglig hos Bolagsverket. Med data
fran omkring hélften av de 40 storsta byrderna blev det tydligt att byraer igenom-
snitt har marginaler pa omkring 25 procent och att de mest I[onsamma ligger pa
drygt 30 procent.

Branschen har vaxt snabbare dn svensk ekonomi alltsedan mitten av 90-talet,
tillvaxten har i genomsnitt legat pa hoga ensiffriga tal. Sedan 1995 har branschen
ndra nog femfaldigats i omsattning och mer @n fordubblats i antalet anstallda.
Debiteringen per anstdlld har saledes ocksa okat, enligt vissa uppgifter har den
ndra pa fordubblats (Affarsvarlden, 2010).

Det finns ett flertal orsaker till att timdebiteringen har stigit. Den framsta ar
formodligen att kostnaden for advokater ar liten i forhallande till de summor som
ofta star pa spel. Forluster i skadestdndsmal eller misslyckade bolagssamman-
slagningar far konsekvenser som vida Overstiger kostnaderna for den bésta
advokaten (Affarsvarlden, 2005). Det finns darfor rationalitet i den historiska
prisokansligheten hos kopare av advokattjanster.

Intdkten per jurist kan ses som ett bra matt pa hur hogt profilerad en juristbyra ar.
I affarsvarldens sammanstallning 6ver byrderna 2015 framgar att de verkligt

lonsamma byraerna aterfinns bland saval stora som sma byraer. Siffrorna antyder
att det rdder begransade skalfordelar, det som istéllet styr debiteringsnivan ar i
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hogre utstrackning expertis, det vill siga den juridiska amneskunskapen. Det &r
ocksa virt att notera att de utlandska byraerna ar kraftigt overrepresenterade bland
de mest Idnsamma byraerna ar 2011. Aven om svensk juridik i hég grad domineras
av svenska byraer star de utlandska for en oproportionerligt stor andel av den mer
exklusiva timdebiteringen.

I en artikel i Svenska Dagbladet fran 2005 rapporteras hur alltfler blir kritiska till de
arvoden som de affarsjuridiska byraerna fakturerar. Man konstaterar samtidigt att
behovet dkar, inte minst pa grund av de alltmer internationella transaktionerna
som ocksa medfor en hogre grad av komplexitet (Svenska Dagbladet, 2005).

6.1.1 Framvaxten av stora advokatbyraer

Idag finns ett flertal storre byraer med mer dn 100 anstéllda. S& sent som pa 70-talet
var Mannheimer den storsta byran med omkring 15 anstéllda. Aven i bérjan av 90-
talet var advokatbyréer relativt smaskaliga och pyramidstrukturen inte sarskilt
etablerad. Det fanns som regel en bitradande jurist per deldgare, och varje deldgare
hade dessutom en sekreterare.

Bild 6.1 Marknadsandelar i advokatbranschen ar 2015
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Bild 6.1 anger advokatbyrdernas marknadsandelar 2015. Siffrorna baseras pi en total
marknad bestdende av de 50 storsta byrderna (Affirsvirlden 2016).
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Ett antal forandringar dgde rum under 80- och 90-talen som medférde framvaxten
av storre byraer for affarsjuridisk radgivning. En vag av avregleringar 6ppnade
upp den oexploaterade svenska marknaden for forvarv, sammanslagningar och
utlandskt kapital. Avregleringarna av kapitalmarknaden, i kombination med att
utlanningar nu fick dga bade fastigheter och bolag 6ppnade upp en marknad for
strukturaffarer. Intradet i EU och IT-bubblans framvaxt under 90-talets andra halft
innebar ocksa att marknaden for affarsjuridisk radgivning med fokus pa
transaktioner véxte kraftigt. Framvaxten av Private Equity och bolag som EQT och
Industrikapital drev ocksa pa transaktionsmarknaden fran 1995 och framat.

Tillvaxten skedde enligt en anglosaxisk modell dar sa kallade Due Diligence (DD)
processer borjade genomforas systematiskt i anslutning till olika bolagsafféarer. En
DD kan ses som en typ av foretagsbesiktning. Vid ett forvarv har kdparen
undersokningsplikt, vilket medfor att stora mangder dokument behover granskas
ingdende. Fenomenet var ndstan nytt i Sverige tidigt 1990-tal. En respondent
beréttade att han sa sent som 1991-1992 talade med en deldgare som fragade honom
om han visste vad en “due diligence process” ar for nagot.

DD processer ar arbetsintensiva, vilket innebar en 6kad efterfragan pa bitradande
jurister och storre team av advokater som skarskadar olika delar av ett foretag. En
pyramidstruktur vaxte fram dér yngre jurister sattes i arbete pa ett mer strukturerat
vis. Antalet bitrddande jurister per deldgare femfaldigades inom loppet av drygt ett
decennium. Ett flertal byrder blev nu vasentligt storre och delar av branschen
borjade konsolideras.

Forloppet borjade under slutet av 80-talet nar Mannheimer och Swartling slogs
samman 1989 till Mannheimer & Swartling. Néasta stora sammanslagning skedde
1991 nar Lagerlof och Lehman fusionerades 1991. Lagerlof var da den storsta byran
med 150 anstéllda. En byra med 20 anstallda var att betrakta som relativt stor sa
sent som under tidigt 90-tal.

Vagen av konsolidering svepte vidare under 90-talet. Lindahl gick samman med
Chrysander i Uppsala 1996. I borjan av 1997 skedde en fusion mellan Goéteborgs-
baserade Glimstedt och atta andra byraer som var utspridda pa totalt 11 orter,
vilket medforde att Glimstedt blev den fjarde storsta byran i Sverige. Samma ar
hamnade Landahl & Wistrand pa femte plats i termer av storlek efter en
sammanslagning. Ett flertal andra storre fusioner dgde rum under den hér
perioden.

En konsekvens av konsolideringsvagen blev att antalet byrder med mer an 100
anstdllda pa bara nagot ar 6kade fran tva till sex. Konsolideringen fortsatte under
de kommande &ren (Synovate, 2006). Ar 2015 fanns det nio byraer med mer an 100
jurister, varav fyra hade mer an 150 jurister. 1997 var Vinge storst med omkring 160
jurister, vilket kan jamforas med 213 jurister idag for Vinge och 325 f6r MSA, som
ar storst. Givet en signifikant tillvaxt i den totala marknaden pekar ovanstaende
siffror pa att konsolideringsvagen verkar ha avstannat.
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Ett antal faktorer drev 90-talets vag av konsolidering. En del i rorelsen mot storre
enheter har varit breddning av verksamheten dar det blev viktigare att kunna
erbjuda en portfolj av kompetenser gentemot klienten. Intressant nog lyfte
Affarsvarlden (1997) ocksa fram kostnader for digitalisering som en orsak till
sammanslagningarna. Med ett kande antal rattskallor, mer sofistikerade interna
system och en kvalificerad informationssokning stélls 6kade krav pa stordrift for att
na battre 1onsamhet. En tredje faktor som drivit konsolidering har varit offentliga
upphandlingar av tjanster. For att vinna en upphandling maste byraer ha en viss
storlek och bredd i sin verksamhet, nagot som drivit utvecklingen. Konsoliderings-
vagen illustreras i bild 6.2 nedan, som visar hur byraerna blev mer pyramid-
formade under en langre period och foljaktligen steg intdkterna per deldgare fortare
an intakterna per bitradande jurist.

Bild 6.2  Advokatbyrders intdkter per jurist och per deligare
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1 bild 6.2 anges de femtio storsta advokatbyrdernas intikter per deligare och per jurist.
Grafen indikerar att partners har fitt en mer framtridande roll i relation till klienten.
Siffrorna visar ocksd framvixten av en pyramidstruktur dir deligare har fler understillda
jurister. Grafen baseras pd Affirsvirldens data (killa: Affirsvirlden, 2010).

Det finns dven ett antal krafter som paverkar den juridiska sektorn i motsatt
riktning, det vill siga mot mer av fragmentering. Till att borja med paminner
sektorn om Management Consulting i bemarkelsen att humankapitalet dominerar
leveransen mot kund och att det i regel inte finns sa mycket strukturkapital.
Humankapitalet aterfinns dels i form av konkret expertis inom sérskilda omraden,
men ocksa i form av upparbetade relationer till klienter. En foljd av detta ar att
anstdllda med jamna mellanrum hoppar av storre byraer, utnyttjar sitt upparbetade
humankapital och bygger en egen verksamhet istéllet. Det hander med jamna
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mellanrum att deldgare hoppar av byraer fOr att starta egna verksambheter, inte
sdllan inom specifika omraden dar de upparbetat en tydlig expertroll. Dessa spin-
outs undergraver forstas storleken pa de storre byrderna och detta sker
kontinuerligt.

Ett antal andra faktorer héller nere den bortre gransen for vilken konsolidering som
ar mojlig. Andringar i famans-skattebolagsreglerna innebar att formanliga skatte-
satser kan erhdllas om man dger minst 4 procent av ett foretag, vilket innebar att ett
foretag kunde ha max 25 deldgare. Vidare kraver advokatyrket ett oberoende,
vilket innebar att i de fall tio personer &r atalade kravs det ocksa tio olika byraer.
Som en f0ljd av detta finns det en 6vre grans for hur langt advokatbranschen kan
konsolideras. I de fall en storre byra maste sdaga nej till f{6r manga uppdrag pa
grund av dylika konflikter blir det naturligt att spinna ut en del av verksamheten
som far bli en ny organisation.

En stor konflikt kring tolkningen av dessa riktlinjer dok upp under tidigt 2000-tal
avseende marknaden for foretagsoverlatelser. Med utvecklingen av sa kallade
controlled auctions blev det majligt for de storre byrderna att representera flera
budgivare samtidigt. Enligt Advokatsamfundet stred detta mot advokatens
oberoende, vilket ledde till en uppslitande konflikt. I slutdindan férsvann den har
mojligheten vilket forandrade konkurrenssituationen i branschen och 6ppnade upp
for nya aktorer.

Detta verkar dock i dagsldaget kompenseras av de storre byrdernas organiska och
forvarvsbaserade tillvaxt och det finns varken tecken pa snabb fragmentering eller
fortsatt konsolidering. I sammanhanget bor det ocksa tillaggas att byrderna har ett
visst strukturkapital i form av varumarken, kundrelationer, interna IT-system, en
upparbetad kultur, etc.

Enligt Jan Dernestam, deldgare pa MSA, ror sig sektorn i tva riktningar:

”De stirre byrderna stirker sin stillning. Aven mindre boutiquebyréer klarar sig bra.
Mellanstora byrder utan tydlig nisch och strategi stills dock infor storre utmaningar.”
(Konsultguiden, 2016)

Joakim Edoff, partner pa Setterwalls Advokatbyra, ger en liknande bild av
branschens utveckling de senaste aren:

"Idag dr det upp till 40-50 byrder som i olika grad aspirerar pd snarlika drenden. Vi ser hur
marknaden dras isir, vissa nischar in sig pd en sirskild domin av juridiken, andra siktar pd de
hogre segmenten. Dom som varken dr stora eller nischade eller high-end kommer fd svirt att
hinga med.”
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Redan 2005 patalades att kraven pa advokatbyraerna ar hogre nu an tidigare. I en
artikel fran Svenska Dagbladet ser deldgaren Maria Eiderholm tillbaka pa nédr hon
borjade arbeta som jurist i slutet av 90-talet:

"Det var fascinerande. Jag var nistan forvinad dver hur det var, det var bara att skicka fakturan,
sdger hon och pekar pd att sittet att ta betalt har fordndrats.” (Svenska Dagbladet, 2005)

Sedan dess har trenden fortsatt i samma riktning, mycket pa grund av de makro-
ekonomiska forandringar som dgt rum under de senaste tio aren. I och med
Lehman Brothers kollaps och finanskrisen forandrades efterfragan i grunden. I
tilltagande grad sdger storre klienter att de inte vill betala for bitrddande jurister.
Vidare medforde finanskrisen att nya regleringar skapades, vilket i sin tur bidrog
till att juridiken blev alltmer komplex.

En foljd av detta ar att pyramiden inte &r lika mycket av en pyramid langre. Senior
nérvaro blir allt viktigare, vilket medfort minskad stordrift. Aven tabell 6.1 nedan
antyder att byréder har blivit mindre pyramidliknande till sin struktur. Att det ar
2015 i genomsnitt fanns ungefar 1 bitradande jurist per deldgare visar att pyramid-
strukturen for advokatbyrderna i genomsnitt har upphort att gélla. Det bor dock
understrykas att dessa siffror baseras pa data fran Affarsvarlden for de 50 storsta
byréerna. Snittet i tabell 6.1 ar darfor inte representativt for de storsta byraerna,
vilket ocksé visas i tabell 6.2.

Tabell 6.1 Antal bitridande jurister per deldgare

Ar Bitradande jurist per delagare
2011 1,25
2015 1,05

Tabell 6.1 antalet jurister per deldgare. Siffrorna baseras pa data fran Affarsvarlden (2016; 2011).

Tabell 6.2 Antal bitridande jurister per deldgare

Byra Antal jurister per delagare
2015 2011
MSA 2,8 3,5
Vinge 2,9 3,2
Cederquist 3,8 3,3
Roschier 4,6 3,1

Tabell 6.2 antalet jurister per deldgare for fyra byraer. Siffrorna baseras pa data fran Affarsvarlden (2016; 2011)
samt vissa uppgifter fran advokatbyraer.
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Det rader skillnad mellan de olika byraerna, vilket ses i tabell 6.2 ovan, som visar
att storre byraer i genomsnitt fungerar mer enligt pyramidmodellen. Som synes i
tabell 6.2 ovan har nagra byraer rort sig mot mer av en pyramidstruktur medan
exempelvis MSA och Vinge verkar ha blivit plattare under perioden 2011-2015.
Tabell 6.3 nedan ger ytterligare information om branschens relativa konsolidering.

Tabell 6.3 Advokatbranschens relativa konsolidering

2015 2011

Byrastorlek Antal advokater Procent Antal advokater Procent
Mer &n 100 589 30% 846 43%
51-100 543 28% 221 11%
21-50 483 25% 674 35%
1-20 333 17% 209 11%
Totalt 1948 34% 1950 38%
Totalt antal 5681 5063

advokater
Tabell 6.3: antalet advokater per storlekssegment av marknaden for de 50 storsta advokatbyraerna. Siffrorna for
topp 50 kommer fran Affarsvarldens sammanstéllningar och siffrorna for det totala antalet advokater kommer fran
Advokatsamfundet (2015; 2011). 34 procent av advokaterna arbetade pa nagon av de 50 storsta byrderna 2015, en
minskning fran 2011 da 38 procent arbetade pa de storsta byrderna.

Som synes i bild 6.1 ovan dr branschen trots en vag av konsolidering relativt
fragmenterad. Ar 2015 kontrollerade de tio storsta aktorerna endast 55 procent av
marknaden som tillsammans utgdrs av de 50 storsta byrderna i Sverige. Aven pa
listan Over de 50 storsta byraerna finns det flera foretag som bara har omkring tio
anstallda, vilket ocksa antyder att branschen ar fragmenterad. Enligt Advokatsam-
fundets verksamhetsberattelse fran 2015 var 1157 av landets 1827 advokatbyraer
enmansbyraer (63 procent). 625 byraer hade 2-18 jurister och 13 byraer hade fler dn
70 jurister. De tretton storsta star for omkring 23 procent av advokaterna och ca 40
procent av de bitrddande juristerna (Advokatsamfundet, 2015). Detta gor gallande
att de 13 storsta byrderna (de med fler an 70 jurister) tillsammans anstaller 27
procent av de bitradande jurister eller advokater som arbetar pa byraer. Marknaden
ar med andra ord dnnu mer fragmenterad an vad som syns i Affarsvarldens
uppstdllningar eftersom en stor andel befinner sig utanfor listan 6ver de 50 storsta
byréerna. Omkring en tredjedel av branschen ar att betrakta som kontrollerad av
storre byraer.

6.1.2 Internationalisering av juridiken

Under sent 90-tal var juridiken patagligt nationell. Det fanns endast tva utlandska
byraer bland de 50 storsta aktorerna 1997: Baker & McKenzie och White & Case.
Idag, 20 &r senare dr det ett tiotal utlandska byraer bland de 50 storsta byraerna.
Ingen av dessa ar idag nagon av de fem storsta byrderna, matt i antalet anstallda.
Storst av de utlandska byraerna ar finska Roschier med 101 anstéllda. I skiktet topp
20 aterfinns dock manga medelstora utlandska byraer sisom Hannes Snellman,
Linklaters, Baker & McKenzie och Bird & Bird. Det har med andra ord skett en
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betydande internationalisering 6ver en 20-arsperiod, men den overvaldigande
majoriteten av den svenska juridiken domineras alltjamt av svenska byraer.

Av andra liknande yrken toppade advokater lange listan 6ver intdakter per anstalld
(Affarsvarlden, 1997). I konsolideringen mot storre byraer medfdrde detta en del
utmaningar. Atomistiskt agerande kan bli till ett problem f6r en byrd, inte minst om
prestationsmatten ar individuella. Under sent 90-tal borjade byraer skifta till “true
partnership” vilket betyder att bonusar inte ar relaterade till den individuella
prestationen utan till foretagets. Systemet sjosattes bade for att undvika intern-
konkurrens och for att fraimja informationsdelning (Affarsvarlden, 1997).

Undantaget de storsta aktorerna har inte de svenska advokatbyraerna i nagon
storre utstrackning etablerat sig utomlands. Viss verksamhet finns emellertid i
Baltikum och Ryssland, men bara fyra procent av de svenska afférsjuristerna ar
verksamma utomlands.

6.1.3 Advokatyrket

Som ovan beskrivits arbetade advokater lange i enmansbyraer. Som en f6ljd av
detta har advokaten ofta fatt lite av en expertroll och varit en person som ér relativt
oberoende. Yrket har saledes en tradition av individualism. Detta speglar sig ocksa
hos klienter, som i flera fall patalar att de inte framst ar intresserade av att anlita en
viss byra utan snarare vill arbeta med en viss advokat.

Advokat ar en skyddad titel som styrs av ett sarskilt regelverk, detta for att sdker-
stdlla exempelvis oberoende och att advokaten foretrader sina klienter enligt vissa
principer. Advokatsamfundet har till uppgift att se till sa dessa regler efterfoljs. For
att bli invald i samfundet maste en jurist uppfylla ett antal kriterier. Det finns ocksa
vissa krav pa kontinuerlig vidareutbildning for att fa fortsédtta vara med i
Samfundet. Den som inte uppfyller de uppsatta reglerna kan uteslutas ur
samfundet.

Aven om det rader konkurrens pa marknaden for advokattjanster finns det i regel
en kansla av tillhorighet inom professionen. Advokater och jurister har i regel ett
rykte om sig att arbeta langa timmar och i en konkurrensutsatt miljo. Arbetet som
advokat ar kravande, bade i termer av mangden arbetstid som man forvantas lagga
och foérvantan pa resultat.
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6.2 Leverantorer av digital juridik i Sverige

Nedan beskrivs nagra av de aktorer som levererar viktiga digitala l1osningar till den
svenska juridiken. Inledningsvis behandlas de bolag som erbjuder mer av
informationstjanster, varpa de 1osningar som handlar mer om automatisering
presenteras.

6.2.1 Karnov Group

Karnov Group ar ett danskt bolag som startades som ett juridiskt bokforlag och
som idag framst tillhandahaller en juridisk onlinetjanst. Tjansten bestar bland annat
av en omfattande juridisk databas med lagtext, praxis, kommenterad lagtext och
verktyg for avtalsmallar.

Man ger aven ut lagbocker, framst i form av kommenterad lagtext. Det finns
tillgang till alla lagar, som sedan tolkas av experter pa de olika juridiska omradena.
Kommentarer finns dels i enklare form, sa kallad lagkommentar, men dven hela
avhandlingar finns i vissa fall, vilka definieras som djup lagkommentar.

Karnovs verksamhet i Sverige innehaller dven utbildningsverksamhet. Detta mark-
nadsfors under namnet V]S/Karnov, vilket utgdr omkring 20 procent av bolaget.
Resterande del kommer fran onlinetjansterna. Advokater har ett fortbildningskrav
pa sig, detta behov tillgodoses bland annat av Karnovs utbildningsverksamhet.
Man har 120-130 kursdagar per ar med omkring 2500 kursdeltagare per ar.
Foreldsarna adr experter inom sitt omrade och ar ofta ocksa forfattare till
lagkommentarerna i Karnov.

I Danmark har man en mycket stark marknadsposition och an sa lange har ingen
spelare kunnat mata sig med Karnov. I Sverige finns dven Norstedts juridik, som
saldes till hollandska Wolters Kluwer. Storre byrder anvander ofta bade Karnov och
Wolters Kluwer. De 50 storsta har som regel bada da det finns viss komplemen-
taritet och tillgang till detta material ar helt nddvandigt for byraerna.

Hela Karnovs 16sning ar digital. Man trycker nagra bocker och ger ut till fackbok-
handlare, men allting ar aven tillgangligt digitalt, bAde som kommenterad lagtext
och som e-bocker. Forsaljningen sker framst till yrkesverksamma jurister som
advokatbyraer, juristbyrder men ocksa till bolagsjurister och offentlig sektor.
Karnov satsar ocksa pa en ny produkt som vander sig till handlaggare pa
kommunal férvaltning for att tillgodose behovet av juridisk information pa tex
socialforvaltningar, skolor och andra delar av offentlig sektor.

Karnov véaxer med ungefar tio procent om aret. Marknaden har varit ganska stabil,
segmentet advokater och yrkesverksamma jurister ar konstant. Tillvaxten kommer
formodligen framst fran andra segment. Det finns potential i att sdlja mer till icke-
jurister, exempelvis marknadschefer, IT-chefer och offentlig sektor. For att gora
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detta behover emellertid tjansten modulariseras och anpassas, nagot som idag ar
under utveckling.

Karnov har dven ett arbetsflodesverktyg som skapar avtalsmallar. Det finns drag
and drop funktioner och olika falt som man fyller i och detta fungerar som en
tillvalstjanst till den juridiska databasen.

Pa Karnov har man markt att det finns stora skillnader hos kunderna avseende
teknikmognad och vilja att anvanda ny teknik. Vid lanseringen av nya produkter
tar man ibland valdigt hoga utvarderingar av de yngre medan de &ldre dr mer
kritiska. Yngre personer dr mer vana vid fritexts-sokningar medan aldre personer
tenderar att vara mer vana vid att klicka sig fram. Trenden gar generellt mot mer
fritexts-sokningar.

6.2.2 Wolters Kluwer

Wolters Kluwer tillhandahaller informationstjanster, framst for advokatbyraer.
Bolaget hette tidigare Norstedts Juridik och ar Sveriges storsta utgivare av juridisk
information, bade digitalt och tryckt, i form av bocker och lagkommentarer.

Vid sidan av att erbjuda juridisk information sdljer Wolters Kluwer ett drende-
hanteringssystem vid namn Kleos. Foretaget dr en hollandsk koncern och saljer den
hér programvaran med tillhdrande system pa flera olika marknader. Sverige ér, i
relation till madnga andra europeiska lander, en ganska liten marknad for foretaget,
i dagslaget ror det sig om snabb tillvéaxt fran laga nivaer. En advokatbyra behover
vissa digitala verktyg for att utfora sina uppdrag, dela information och dokumen-
tera sitt arbete. Kleos &r en av de storsta produkterna pa omradet och finns for
ndrvarande pa nio marknader runtom i Europa. Det gors lokala anpassningar till
olika marknader, omkring 20-30 procent av koden &r unik for Sverige. Enligt
produktchefen Marcus Lindahl skulle bolaget inte makta med att utveckla en
specifik programvara pa den svenska marknaden da det hade varit svart att rakna
hem en sa stor investering pa en mindre marknad.

Kleos lanserades i begransad skala pa den svenska marknaden under 2011. Detta
var da den femte marknaden och man har gradvis tillfort mer funktionalitet.
Tillvaxten har varit hog i Sverige, men det tar tid d4 omstéllningskostnaderna &r
relativt hoga och byrder inte byter system sarskilt ofta.

Det finns ett antal andra konkurrerande produkter pa marknaden, exempelvis
Klartext (fran Softit SK AB), Saturnus (Saturnus Advokatsystem AB) och Kats fran
Kats Center. Klartext dr nog den storsta aktéren men bolagen riktar sig till olika
segment inom byravarlden och darfor ar det inte sjdlvklart att man ar konkurrenter.
Totalt ar detta en marknad som inte uppgar till sarskilt manga miljoner kronor.
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Kleos ar en helhetslosning for sma och medelstora advokatbyraer, det vill saga
byraer med upp till cirka 20 anstéllda. Hos en storre byra ar det i regel storre
system som behover fungera tillsammans med andra system. Kleos ar fraimst en
helhetslosning for sméa och medelstora byrder, men anvands dven hos storre
organisationer. 20 procent av forsdljningen gar till legal departments.

Forsdljningen tar sin utgangspunkt i ett effektivitetsargument. Forhoppningen &r
att kunder kan minska sin tidsatgang genom att anvanda Wolters Kluwers tjanst.
Aven sikerhet dr en viktig aspekt.

6.2.3 Seal Software

Seal Software dr en tjanst som mojliggor systematisk hantering av contract manage-
ment. Mjukvaran séljs av Magnus Steen. Steen hade en bakgrund som chefsjurist pa
Sony Ericsson under perioden 2002-2010. Han satt i produktledningen nar Sony
Ericsson drabbades av Apples lansering av iphone och valde darfor att aterga till
juristbranschen. Efter att ha varit borta fran sektorn i 15 ars tid hapnade Steen &ver
faktumet att ingenting hade hant pa 15 ar och pa franvaron av
forandringsbendgenhet.

Steen ansdg att lasandet av avtal var en onodig process som kunde forenklas och
standardiseras med hjalp av mjukvara. De kom i kontakt med Seal Software, en
mjukvara for avtalshantering, sdg potentialen och intog en aterforsaljarroll runt ar
2013. P4 den tiden var det dock ingen som riktigt lyssnade eller forstod potentialen
och det var svart att fa gehor. Steen var tre ar fore marknaden och 6vertygad om att
omstéllningen skulle ga valdigt fort, men det ar forst nu som marknaden bérjar bli
redo.

Under tiden har de forsorjt sig pa management consulting gallande avtals-
hantering. Manga foretag har ingen systematisk hantering av sina avtal utan det ar
ofta en hog med papper som sitter i en parm. Tekniken kan ge systematik och
ordning, men ocksa gora det mdjligt att arbeta mer strategiskt med sina avtal.
Konsultverksamhet avseende avtalshantering blev ett sitt att bygga en verksamhet
innan marknaden varit mogen att ta till sig digitala arbetsverktyg.

Foretagssegmentet ligger i manga avseenden efter konsumentmarknaden.
Konsumentmarknaden ar praktiskt taget helt digitaliserad redan idag. P4 Facebook
och runtom pa natet arbetar man med digitala dosor, bank id och kreditkort. Det
finns idag mangder av avtal som skrivs och det ar langt ifran alltid som advokater
ar involverade. Manga arbetar i den storre kretsen runt den legala marknaden,
exempelvis inom inkdp och forséljning ingar foretag avtal hela tiden. Arbetsupp-
gifterna kring att skriva avtal ar sdledes inte skyddade i Sverige, utan far utforas av
vem som helst. Dessa delar av marknaden ar annu inte digitaliserade och det finns
inga tendenser till att advokatbyréer skulle driva den hér processen.
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6.2.4 Avtal 24

Avtal 24 har utvecklats och vaxt sedan 2004. Anders Perméus &r en advokat som
specialiserat sig inom IT-rétt; IT-avtal och IT-tvister. Perméus hade alltsedan IT-
bubblans borjan rort sig inom IT-branschen och dar utvecklat standardiserade
avtalsverktyg for siljare for att gora dessa mer oberoende av jurister. Ar 2004 kom
Anders i kontakt med Magnus Stein som hade en bakgrund inom bankvarlden.
Stein hade arbetat med produktutveckling och noterat ett tomrum nar bankerna
gjorde sig av med sina jurister. De bada borjade diskutera mojligheterna att
standardisera och digitalisera juridiken, sa att arbetet kunde utforas av andra an
jurister. En del bakgrundsmaterial skrevs och skickades till en programmerare.

Bland det forsta som digitaliserades och gjordes tillgéangligt pa webben var
aktenskapsforord. I detta tidiga skede kontaktades ett antal potentiella investerare
men ingen fattade riktigt tycke for idén om webbhandel med juridiska, skraddar-
sydda dokument. Anders och Stein fortsatte att ta fram bakgrundsmaterial till
Avtal24 pa kvallar och helger.

Sa smaningom inser grundarna att de behover engagera sig helhjértat for att det
skall uppsta en majlighet att viaxa. Ett antal banker, forsdakringsbolag och fackfor-
bund kontaktas for att potentiellt kunna fungera som séljkanaler. Ar 2010 far man
in pengar fran bland andra Sven Hagstromer efter att ha varit med i Draknastet.
Foretaget borjade ta in en del jurister for att jobba med support. Man borjade
erbjuda fasta priser bade pa webben och via jurister per telefon.

Under 2012 tog man in 10-12 miljoner kronor fran Industrifonden och familjen
Wilkne (grundaren av WM Data). Ett ar senare gar man in pa den tyska mark-
naden, bildade bolag, anstéllde tyska jurister och utvecklade en webbsida dar avtal
for framforallt smaforetagare séldes. Bolaget borjar nu arbeta mer systematiskt med
en partnerstrategi. SEB blir samarbetspartner och Avtal24 tar nu hand om SEBs
privatkunder i bolaneprocessen. Avtal24 kunde erbjuda en snabb och enkel
hantering avseende kunders behov av avtal. SEB valde senare att fordjupa
samarbetet med Avtal24. Senare har man dven blivit partner med bade SBAB,
Avanza och Lansforsakringar. Man finns @ven som ett medlemserbjudande via
flera fackforbund. Malet ar att finnas hos samtliga banker och hos fler
forsakringsbolag.

En del affarsutvecklingsarbete har ocksa riktats mot licensiering av teknikplatt-
formen. Plattformen kan anpassas till olika sprak. Avtal24 har hittills gjort detta i
tre lander men har fatt propaer fran ca. 50 lander pa fem ar.

Avtal24 har ocksa arbetat mot det s kallade enterprise-segmentet, fraimst med
contract automation. Tanken &r att konfigurera in avtal i ett flode som dven icke-
jurister kan anvanda, liknande det verktyg Anders som advokat utvecklade hos
sina klientbolag. Erbjudandet riktas till stora och medelstora bolag med egna
bolagsjurister, men som koper in mycket advokathjalp och vill kunna sianka sina
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kostnader for juridiska tjanster, korta ned ledtiderna och 6ka kontrollen. Man vill
erbjuda en plattform sa att juristerna kan ta fram avtal, icke-jurister kan skapa
utkast och advokater bara behdver anvandas i enskilda fall. Avtal24 har paborjat en
pilot i januari 2016 med en koncern i Berlin. 20 olika avtalstyper har konfigurerats.
Malet for denna kund éar att frigora tid fran bolagsjuristerna och minska sin
anvandning av advokater. I storre projekt kan bolagsjuristerna ofta vara
flaskhalsen. Tanken dr att gora juridiken sa enkel att sdljare eller inkopare skall
kunna ta fram avtalet. Verksamheten kommer att bedrivas i ett separat bolag.

Intdktsmodellen i Avtal24 handlar i hog utstrackning om att silja via andra aktorer.
Exempelvis banker kan skicka en lead till Avtal24. Istéllet for att ha jurister in-
house sa kan banken skicka vidare kundens behov av kontrakt till Avtal24. Kunden
betalar da till Avtal24 men far i regel rabatt.

Avtal24 har upplevt en brant tillvaxt under de senaste aren. Man har befunnit sig i
en expansionsfas dar omsattningen har okat fran 420 KSEK 2011 till 7,87 MSEK
2015. Forlusterna har dock 6kat under tiden, man bedomer att 2017 blir ett ar da
foretaget gar med vinst.

6.2.5 VQ Legal

Béde Karnov och Kluwer erbjuder mallar for att snabbt kunna skapa dokument pa
ett standardiserat vis. VQ Legal skiljer sig fran dessa tjanster i bemarkelsen att den
ar mer dynamisk. Det finns ett granssnitt i vilket man besvarar ett antal fragor,
nagot som sedan resulterar i den kombination av dokument och information som
efterfragas. Det foreligger med andra ord en skillnad mellan statiska mallar och sa
kallade dokumentautomatisering.

Vid exempelvis en nyemission kan mjukvaran med utgangspunkt i nagra instruk-
tioner i ett emissionspaket skapa samtliga dokument: kallelse, styrelseprotokoll,
teckningslistor, registreringshandlingar till Bolagsverket, osv.

Det arbete med dokumentsammanstallning som tidigare kravde att en bitradande
jurist arbetade 5-10 timmar kan idag goras pa 15 minuter. Pa sa vis hojer program-
varan produktiviteten hos juristerna. Den som behover en viss kombination av
dokument besvarar ett elektroniskt formuldr. Med utgdngspunkt i dessa svar
skapas sedan de dokument som behovs. Juristen behover darmed inte skapa de
olika dokumenten, och behover inte heller sakerstélla att inte ndgonting fattas.
Arbetet har forenklats, standardiserats och utrymmet for méanskliga fel reduceras.

Foretaget grundades av Helena Hallgarn och Ann Bjork, bada jurister med erfaren-
het fran flera storre byraer. P4 Vinge arbetade de med knowledge management och
utvecklade visst stod for produktion av dokument. Potentialen bedémdes som
storre genom att fortsatta arbetet inom ramen for ett eget bolag. En av VQs deldgare
ar IT-konsult och har ansvarat for utvecklingen av sjdlva programvaran. Foretaget
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bestar med andra ord av en kombination av juridisk expertis och IT-kompetens.
VQs tjdnst ar en kombination av IT-plattform och juridiska texter sammankopplad
med avancerad juridisk logik som standardiserar arbetet.

Tjansten VQ Legal bestar av ett antal olika moduler, som anvands beroende pa
vilken typ av drende advokaten vill genomfora. En nyemission kraver en viss
kombination av dokument, medan en foretagsfusion kraver en annan kombination.
VQ arbetar ndra advokater som hjélper bolaget att uppdatera de texterna och den
juridiska logiken for att sakerstalla att allt fungerar i enlighet med lagdndringar.

Forséljningen har tagit fart de senaste aren. Sa sent som 2014 mottes sdljarbetet av
skepticism och fa kande till tjansten. Under 2015 blev produkten mer kdnd och kan
idag ses som ett etablerat varumarke. 7 av de 10 storsta byréderna anvander idag
tjansten VQ Legal. Enligt representanter for VQ kan det arbete som tidigare kravde
en dags arbete med olika drenden sdsom nyemissioner, styrelseandringar i bolag
med mera reduceras till mindre an en timmes arbete.

VQ siljer tjansten genom att argumentera att den leder till produktivitetsforbatt-
ringar och mojliggor for byran att fokusera pa juridiken istdllet for pappersarbetet.
Vid saljarbetet har VQ noterat att de byrder som ser digitaliseringen enbart som ett
satt att sinka kostnaderna ofta ar svarare att 6vertyga. Sma byraer pa mindre orter
ar som regel ocksa mindre bendgna att kopa tjansten da deras majliga besparing
ofta ar mindre. Ingen kund anvander i dagsldget ndgon konkurrerande 16sning.

VQ borjade silja sin mjukvara paketerad och med abonnemangsavgifter forst
under 2013. Sedan dess har bolaget upplevt en stadig 6kning av omsattningen. 2015
omsatte man 4240 tkr och 2016 landar pa 5 632 tkr, vilket motsvarar en tillvaxt pa
33 procent. Fran 2013 till 2016 ar tillvaxten 255 procent.

6.2.6 JP Infonet

JPinfonet kan ses som hybrid aktdr, ett bolag som inte dr en advokatbyra men
tillhandahaller juridiska tjanster som kombineras med mjukvara och olika digitala
erbjudanden. Bolaget beskriver sig som ett juridiskt kunskaps- och informations-
foretag. Malet ar att tillhandahalla bade information, juridisk kompetens och de
tekniska losningarna. Majoriteten av bolagets anstdllda ar jurister som behandlar
information och gor den tillganglig for anvandarna.

Kunderna finns framst inom offentlig sektor, ofta ar det kommuner som koper
tjansterna. Ambitionen ar att kunderna skall kunna hitta all information inom sitt
specifika rattsomrade. Man finns idag inom i stort sett alla delar av juridiken.

JPinfonet erbjuder ett flertal digitala tjanster sasom laglistor, informationstjanster,
webkurser och ett stort antal digitaliserade domar, som kompletteras med viss
radgivning. I hdandelse av att en kund vill initiera en process anlitar dom istdllet en
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advokatbyra. Foretaget skall med andra ord betraktas som ett komplement till
advokatbyraerna, som ocksa kan fungera som experter hos foretaget. JPinfonet har
upplevt stabil och 16nsam tillvaxt under flera ar.

6.3 Digitaliseringen av advokatbyraerna

Byraerna far ibland kritik for att vara for langsamma med sin digitalisering. I
Konsultguidens enkdtundersokning om proaktivitet betraffande digitaliseringen
ger 54 procent av deltagarna ett varde mellan 1 och 4 pa en tiogradig skala. I en
undersokning av Synovate pa uppdrag av Advokatsamfundet framgick bland
annat att 65 procent av byrderna forde klientregister med hjalp av datorer ar 2006.
Samma ar hade 48 procent en egen hemsida, 20 procent anvande digitala
dokumenthanteringssystem och 8 procent krypterade sin email (Synovate, 2006).

Diskussioner om hur tekniken kan hjdlpa advokater att hoja effektiviteten ar inte pa
nagot satt nya. I Advokatsamfundets tidning Advokaten beskrevs redan 2002 hur
kunskapshantering, IT och dokumenthantering hojde byraernas produktivitet
(Advokaten, 2002). Anders Nauclér, ddvarande know how manager pa Delphi &
Co, skriver:

"Huvudsaken dr att arbetet levereras i ritt tid med maximal kvalitet. Konkurrensmedlet kommer
diirfor att forbli kunskap och ingenting annat — men for att i dag kanalisera denna kunskap pd
effektivaste sitt krivs IT-stod. Valet dr dock givetvis fritt; 60000 man grivde Géta Kanal pid 22
dr. I dag finns det grivskopor.”

I en artikel i Affarsvarlden fran 2005, beskriver Robert Froman, ddvarande deldgare
pa Advokatbyran Baker & McKenzie hur tekniken har hojt produktiviteten hos
advokaterna:

"Vi har blivit bittre pd att utnyttja tekniken. Vi kommer dt kunskap betydligt snabbare genom
att leta i databaser. Och for tio dr sen lyfte advokaten en diktafon och dikterade ett avtal, sen
skrev sekreteraren ut ett manuskript och advokaten rittade det. I dag kan man dela dokument och
litt gora dndringar tillsammans med kunden. For en riktig it-minnniska verkar det som rena
rama stendldern det jag siger, men det hir dr advokatbranschen.” (Affirsvirlden, 2005)

Ny teknik har under en langre tid paverkat advokatbranschen. Den som drar ut
tidslinjen ser att ett flertal betydande forandringar redan har dgt rum gallande
advokatens arbetssitt.

En viktig forandring ar storleken pa advokatbyréaer och den interna arbets-
delningen. Under 70- och 80-talet hade advokatsekreteraren en viktig roll. P& 80-
och 90-talet hade i stort sett varje advokat en egen advokatsekreterare. En bra
sekreterare fungerade inte bara som support vid renskrivning, utan fungerade aven
ofta som ett bollplank.
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Peter Danowsky vid Danowsky & Partners ser rationaliseringen som bade bra och
dalig:

"Det var en stor forindring. En bra sekreterare hjilpte till att hija kvalitén bland annat genom
att ifragasitta. Pd dagens byrder har de yngre juristerna mycket begrinsad tillging till
sekreterare och det kan pdverka finishen negativt. Nir man fick hjilp att bearbeta sitt manus
undveks en del misstag och oklarheter som nu kanske hinger med. Men kostnaden for sekreterare
var forstds forhdllandevis hog”

Digitaliseringen har under flera decenniers tid forenklat advokatens arbete, vilket
medfort att advokaten gor alltmer sjdlv istéllet for att forlita sig pa en sekreterare. I
det forsta steget kunde ordbehandlare (en form av elektroniska skrivmaskiner) gora
det mojligt for tva advokater att dela pa en advokatsekreterare. Runt ar 2000 gick
det som regel 2,5 advokater pa en sekreterare, sen dess har det varit en svagt
lutande kurva nedat och idag ar yrkeskategorin nast intill eliminerad.

Forandringen kan ses i bild 6.3 nedan, som beskriver forhallandet mellan antalet
icke-jurister och antalet jurister pa advokatbyraer. Mattet ger en god bild av hur
stor del av en byras aktiviteter som utfors av icke-jurister sdésom advokatsekre-
terare, IT-funktioner, HR m.m. Om kvoten hade varit ett sa skulle samtliga
anstdllda pa en advokatbyra ocksa arbeta som jurister. En kvot 0,5 skulle sidga att
det finns lika manga icke-jurister som jurister pa en byrd. Som synes i figuren
skedde en nedgang i andelen icke-jurister under perioden 1995-2010. Under mitten
av 90-talet var forhallandet mellan jurister och icke-jurister nastan 1:1. Ar 2010 hade
ration skiftat sd att det ndstan gar tva jurister pa varje icke-jurist, vilket kan tolkas
som en produktivitetsforbattring. I sammanhanget bor det tillaggas att moderna
KM-funktioner och tilltagande IT-support véxte fram parallellt med den har
nedgangen, vilket antyder att nedgangen i antalet advokatsekreterare och 6vrig
support har varit dramatisk.
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Bild 6.3  Icke-jurister pa advokatbyraer 1995-2010
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Bild 6.3 visar andelen icke-jurister som i genomsnitt arbetar pd advokatbyrder. Siffrorna har
tagits fram med utgingspunkt i Affirsvirldens sammanstillning for dr 2010.

Digitaliseringen av juridiken har fatt mer uppmarksamhet under de senaste tva
aren. Resultaten ovan visar emellertid att den redan har pagatt under en langre
period. Flera respondenter pekar pa ett antal f6randringar under de senaste tio
aren. Dessa aterges i korthet nedan, framst i kronologisk ordning.

I det forsta skedet har information som tidigare var analog blivit digital. Detta
galler en stor del av de férandringar som borjade under tidigt 2000-tal:

- Advokatbyrder arbetar numera systematiskt med dokumenthanterings-
system. Tidigare fanns mappar och dokument i Microsoft Word, nu ar
tillgdngen battre och mer standardiserad. Advokaten utgar fran mallar och
forlagor, vilket skapar kvalité och sanker kostnaderna. Vid tidigt 2000-tal
var mallar med mera utspritt pa en byra och ofta fick man som bitraddande
jurist ateruppfinna hjulet.

- Rattskallor och rattsfall finns numera i digitalt format. I det forsta skiftet
anvandes CD-Rom, numera anvands olika webbldsningar dar litteraturen
gjorts atkomlig. Det som tidigare fanns i advokatbyrans bibliotek finns nu
pa varje persons skrivbord.

- Dokument levereras numera digitalt till klienter. Tidigare innebar ett
avslutat projekt att ett antal parmar lamnades 6ver, numera sker nagon
form av digital 6verlamning.

- Interaktionen med klienter &r betydligt mer digital idag. Inom M&A-projekt
sker sa kallade Due Diligence processer numera i virtuella datarum. Bolag



65

och klienter dr inne samtidigt i dokumenten, det har ocksa blivit enklare att
se och folja vem som tittar pa olika dokument.

- Flodet av juridisk information dr mer omfattande och sker med en hogre
hastighet. I mitten av 90-talet fick advokater en fax nagon gang i veckan,
idag sker kommunikationen mycket snabbare och dr mer omfattande.

- Digitala signaturer finns idag pa experimentstadiet. Da bada parter maste
anvanda sig av digital signatur {for att systemet skall fungera har det funnits
visst motstand inom branschen, sjdlva tekniken dr dock mogen.

Byraerna har idag i stort sett tilldgnat sig den statiska delen av digitaliseringen.
Med statisk menas har den delen av tekniken som i allt vasentligt innebar att
information inte langre finns i tryckt format, utan ar digital, bade i form av
lagbdcker, mallar och olika supportsystem.

I nésta steg finns dynamiska versioner av digital teknik, vilket innebar att
programkoden utfor en del av sammanstéllningen och gor en del av den gallring
och sortering som tidigare kravde mansklig intelligens. Detta kallas ofta for
document automation eller document assembly.

I dagslaget arbetar alltfler byrder dessutom med mer dynamiska dokument-
hanteringssystem. 7 av de 10 storsta byrderna anvéander idag tjansten VQ Legal.
Flera undersoker i dagslaget mojligheterna att implementera digitala signaturer.

6.3.1 Tidiga versioner av artificiell intelligens

Det ar i dagsldget ett antal byraer som testar sa kallad artificiell intelligens. Ytterst
ar graden av intelligens relativ men det som asyftas ar att tekniken bade kan sdka
pa ett systematiskt vis i stora mangder dokument och potentiellt ocksa tolka
materialet. Det dr nog ingen byra i Sverige som idag vagar gora detta gentemot
kund annat dn pa prov, men det finns en del amerikanska byraer som arbetar med
liknande uppldgg. Vissa respondenter pekar pa vad som hander med ansvars-
forsakringen om och ndr maskinerna gor fel. Andra menar att det nastan kanns
tryggare nar manniskor gor fel an nar maskiner gor fel.

Charlotta Kronblad, doktorand pa Chalmers med fokus pa juridikens digitalisering
och med ett forflutet pa bland annat MSA, sager till tidningen Advokaten (2017) att
mycket har hant inom DD-processerna:

"Pd de svenska byrderna finns i dag ocksd mycket mer avancerade verktyg for att utfora
exempelvis due diligence-processer dn ndr jag arbetade med foretagsférvdrv. Fran att ett team av
bitrddande jurister dgnade veckor Gt att leta bland fysiska dokument efter vissa juridiska
klausuler, till programvaror som soker upp relevanta klausuler pd ndgra minuter” (s. 34)
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Bade MSA och Vinge har minskat andelen bitrddande jurister under de senaste fem
aren. Enligt Jan Dernestam, deldgare pa MSA, har bolaget rort sig bort fran den
enklare juridiken under en langre tid:

Vi har redan dvergivit bulkjuridiken. Var organisation dr riggad fér de storsta transaktionerna,
tvisterna och specialistirendena.” (Advokaten, 2016, s. 40)

Pa MSA testkor man i dagslaget ett antal olika system fran exempelvis fran Kira
Systems och Luminance. Pa bdda MSA och Hannes Snellman férvantar man sig att
Al far faste i de applikationer dér stora mangder dokument behover granskas pa ett
ganska standardiserat vis. M&A, fastighetsratt och tvistlosning utgor exempel pa
sadana applikationer.

6.3.2 Digitaliseringens konsekvenser for byraerna

Konsekvenserna av att tidigare analog information digitaliserats dr omfattande.
Digitaliseringen innebar ytterst att information kan standardiseras (kodifieras) och
ateranviandas. Detta har medfort avsevarda produktivitetshojningar. Det har blivit
mojligt att skapa och hantera betydligt storre mangder dokument. Flera respon-
denter beskriver tempot som valdigt uppskruvat, en advokat kan ha 50 oldsta mail
efter bara en halvtimme och utbrandhet dr inget ovanligt fenomen.

Tekniken har ocksa medfort kvalitetsforbattringar, en mindre duktig advokat 16per
mindre risk att gora fel. Under tidspress och i stressade situationer kan tekniken
delvis fungera som en sdkring, som minskar risken att saker blir fel.

En foljd av ovanstdende produktivitetsforbattringar ar ocksa att tempot blir
uppskruvat. Den som skall motivera en hog timdebitering maste ocksa vara valdigt
produktiv. En konsekvens av detta ar att det inte alltid finns tid till reflektion. Som
Ulf Sallnds, advokat, uttrycker saken: “att skriva avtal dr att forutse situationer som
skulle kunna intriffa. Varje klient dr unik och man mdste ta sig tid att diskutera, och forstd,
komplexa sammanhang; det finns en risk att snabbheten fir hogre prioritet in kvaliteten”.

Nya arbetssatt har ocksa medfort att byrderna har forandrats, bade avseende
struktur och kultur. Storre byrder har sedan cirka 10 ar tillbaka sarskilda Know-
ledge Management (KM) funktioner som arbetar med introduktionen av digitala
arbetssatt och en systematisk hantering och kodifiering av den kunskap som finns
pa en byrd. Aven om advokatrollen fortfarande dr ganska individualistisk till sin
natur har det ocksa skett en viss kulturforandring. Joakim Edoff, deldgare pa
Setterwalls, erinrar om hur kulturen pa en byra ofta sag ut under 90-talet:

"Om jag jobbade med deligare X, och behdvde anvinda ett avtal som deligare Y hade utvecklat
sd var det inte sikert att deligare Y gav mig ett sddant avtal. Sd dr det inte lingre.”
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Enligt flera deldgare, bland annat Jens André pa MAQS, har digitaliseringen
medfort en viss press pa okad transparens avseende prissittning. Aven om bulken
av drenden sker enligt konventionell timdebitering har det blivit vanligare med
fasta priser eller paketpriser, inte minst for de tjanster som ar enklare och mer
jamfdrbara. I tilltagande grad saljs delar av projekt till fasta priser medan annat sker
pa lopande rakning. Enklare saker som sekretessavtal, bolagsbildningar och
varumadrkeshantering gors nu oftare enligt fasta priser. Klienter &dr idag battre
informerade om vad olika tjanster skall kosta. Mdnga byraer har inte riktigt kommit
hela végen till fasta priser och produktifiering, men det blir vanligare att
exempelvis ett emissionspaket erbjuds till fast pris.

Andra delar av juridiken har varit féremal for prispress. Da handlaggningstiden
har forkortats vasentligt kan exempelvis sekretessavtal idag kosta 5 000-10 000
kronor. For 10 ar sedan kostade motsvarande tjanst upp till 15 000 kronor. Enligt
vissa respondenter har det skett ungefar en halvering av priserna pa sekretessavtal.
Andra delar av juridiken har byrderna overgett helt eftersom de inte motiverar en
hog timdebitering. MSA har introducerat en form av startavgift pa 20 000 kr, delvis
for att man behover granska klienter enligt penningtvéttslagar, men kanske ocksa
som ett sdtt att fokusera verksamheten pa storre drenden.

Forandringar av arbetssatt medfor alltid utmaningar. I och med juristernas hoga
alternativkostnad ar det ofta svart att genomdriva forandringar som inte efterfragas
av saval juristerna som klienterna. En ytterligare utmaning ar kopplad till de
investeringar som kan behdva goras. Byrader baseras i allt vasentligt pa att deldgare
tar pengar i utdelning snarare an att aterinvestera i verksamheten.

Internt har digitaliseringen redan medfort en hel del forandringar hos advokat-
byraderna. I bild 6.2 visas hur andelen juniora jurister pa advokatbyrder 6kade under
1990- och 2000-talet, tabell 6.1 illustrerade sedan att det skett forandring sedan 2011
och att advokatbyraer i mindre utstrackning an tidigare fungerar som pyramider.
En del av detta kan férmodligen héarledas till digitaliseringen, och sannolikt
kommer trenden att fortsatta i takt med att alltmer av juridiken automatiseras. I
tidningen Advokaten (2017) sammanfattar Charlotta Kronblad delar av sin studie
om hur advokatbyrderna paverkas av digitaliseringen:

”Min studie visar att det redan sker eller har skett en omstillning till att byrderna inte har lika
mdnga bitrddande jurister i dag som tidigare. Jag tror att mdnga av dem pad sikt kommer att
effektiviseras bort. Behovet av erfarna jurister som kan tolka och processa kommer ddremot att
finnas kvar. Och det kommer antagligen ocksa att stdllas lite andra kompetenskrav inom
organisationen, en arbetskategori som blir en typ av it-stod. Om juristerna stannar kvar pd
toppen s@ kan man fa in it-kunniga para-legals ldngre ner i vardekedjan” (s.37)

I samma tidning ger Advokat Racine Ashjari pa Morris Law uttryck for liknande
tankar. Siffrorna i tabell 6.1 ger stod for denna tes da de indikerar att advokatbyraer
i genomsnitt inte langre ar att betrakta som pyramider.
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6.3.3 Stora byraer och internationell juridik

I dagslaget finns det ett tiotal byrder med mer dn 100 anstéllda. Det ar framst inom
M&A och pa finansieringssidan som dessa byraer i tilltagande utstrackning méter
konkurrens fran de engelska byrderna. Om en svensk byra kan fakturera omkring
5000 kronor per timme tar de engelska ibland snarare 10 000 kronor per timme. De
har stordriftsfordelar avseende IT och har som regel tillgang till specialistkompe-
tens. Faktumet att fyra av de tio med hogst timdebitering i Sverige redan ar 2010
var utlandska byrader antyder ocksa att den internationella konkurrensen ar
betydande i detta segment. Enligt Jens Bengtsson, VD i Sverige for finska Roschier,
ar Al idag ett krav inom den internationella juridiken. Detta segment ar utsatt for
ett annat omvandlingstryck dn den nationella affarsjuridiken, framst eftersom
konkurrensen i regel sker med stora internationella byraer.

Framviixten av Knowledge Management

Storre advokatbyraer har idag sa kallade knowledge management funktioner (KM).
Mannheimer Swartling (MSA) var forst med att skapa motsvarigheten till en KM-
funktion 1994. Jan Frykman pa MSA kallade da detta for informationsavdelning.
Nasta foretag som borjade med systematiskt KM-arbete var Gernant och
Danielsson ar 2000 (G&D). Vinge initierade ocksa KM-arbete runt ar 2000 dar dven
VQs grundare arbetade med KM en tid. I borjan var det bara de storsta byraerna
sasom Vinge, MSA och G&D som arbetade systematiskt med KM. Inledningsvis
handlade arbetet mest om mallar.

I takt med att mdjligheterna och behoven av digitala 16sningar 6kade kom KM-
arbetet att systematiseras. De storre byrdernas tillvaxt skapade med tiden ocksa ett
behov av att kodifiera och dokumentera upparbetad kunskap. I dagslaget ar det
omkring tio byraer som har KM-funktioner och det finns ett tydligt monster i att
framst de storre byraerna har rdd och behov av sddan verksamhet. Man har idag
stora kunskapsbanker internt, vilket gor det majligt att hamta och ateranvanda
erfarenhet fran tidigare projekt. Aven om ocksa mindre byraer har en del KM-
arbete dr detta i regel mindre omfattande.

Personer som arbetar med KM har ofta en jur kand examen, de flesta kommer med
andra ord fran juridiken men det finns dven exempel pa personer som har en
bakgrund inom IT eller kommit frdn nagon storre leverantor sasom Karnov eller
Infotorg.

Vissa byréer har forsokt att skapa en KM-funktion som dgnar sig mer systematiskt
at affarsutveckling. Andra kombinerar KM och IT-funktionen. P4 méanga byraer
fungerar dock KM som en typ av supportfunktion med begransat inflytande 6ver
den strategiska riktningen for en byra.

KM funktionen har endast sporadiskt fungerat som en afférs- eller teknikutveck-
lande funktion. P4 de flesta byraer har den snarare ansvarat for att inkdp och
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implementering av olika system for att dokumentera och hantera kunskap. Det
finns dock nagra exempel under 2000-talet pa byrder som i perioder har dgnat sig at
teknisk utveckling.

Pa en byra utvecklades ett webformular under 2007-2008 dar man genom att svara
pa ett antal fragor kunde skapa rapporter, vilket medférde omfattande tidsbespar-
ingar. Man tog dven fram ett contract management verktyg dar klienten kunde
scanna in sina avtal. Under nagra ar investerade byran en hel del i digitalisering,
insatserna minskade dock med tiden da det inte riktigt fanns incitament att gora
stora investeringar. Fokus lag for det mesta istéllet pa debiterad tid.

KM funktionen varierar saledes i bade omfang och befogenheter mellan olika
byrder. Fluktuationer sker ocksa over tiden dar KM-arbetet blir mer eller mindre
omfattande och ambitidst beroende pa vilka som ar delagare och KM-chefer pa
byrderna. Omvarldsbevakning och visst utvecklingsarbete ligger ofta ocksa i KM-
funktionens uppdrag. Det bor dock understrykas att deldgarna bestimmer pa en
advokatbyra och att KM for det mesta ar att betrakta som en supportfunktion. Vissa
beskriver det som att KM rollen &r “satt pa undantag mest hela tiden”. En del i
detta monster handlar om att klienten och debitering mot kund alltid har hogsta
prioritet hos en byra. En ytterligare utmaning for KM-funktionen &r att resultatet
ofta ar svart att mata, nar man inte mater avkastningen pa investeringarna blir det
ocksa svarare att motivera dem.

KM-funktionen ar idag mer uppvaktad av olika leveranttrer av mjukvaror.
Sourcing har generellt sett blivit en viktigare del av KM-arbetet. Systematisk
kunskapshantering stéller ocksa andra krav pa hur en byra organiserar sig.
Arenden behdver lamnas in centralt for att ocksa kunna bli tillgangliga for hela
organisationen. Vidare finns det ibland manga parallella system pa storre byraer,
vilket 0kar komplexiteten.

De senaste aren har det talats en del om sa kallad klient-KM. Detta innebar i korthet
att klienter erbjuds ett granssnitt fran vilket de kan logga in och ta del av mallar.
Flera av de storre internationella byraerna har utvecklat liknande system, dar det
finns videos, PM, mallar med mera. Trots att dessa byrder ar vasentligt storre an
sina svenska motsvarigheter har detta inte blivit ndgon jattesuccé annu. De senaste
aren har den relativt nystartade byran Morris Law lanserat en typ av kundplatt-
form dar kunderna ser dokumentation, kan kommunicera med byran och se hur
kostnaderna utvecklas (Advokaten, 2017). Nagra av de storre byraerna har lanserat
liknande I8sningar.

Maénga byrder i Sverige upplever dock att detta inte efterfragas riktigt av kunder,
och flera bolagsjurister anlitar advokater for specifika uppdrag snarare an med
syftet att bygga langsiktiga relationer. Det ar idag praxis pa manga byraer att KM-
funktionen inte har nagon reell kontakt med.
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KM-chefer upplever idag att de i tilltagande utstrackning blir uppvaktade av
mjukvaruleverantorer. Marknaden har blivit mer internationell och det hander allt
oftare att mjukvarubolag fran Amsterdam eller New York ringer och vill silja
avancerad mjukvara som kan kallas for robotar eller artificiell intelligens. Det ar i
dagsladget ofta svart att motivera inkdp av dessa system. En sofistikerad mjukvara
fran Manhattan kan kosta 50 000 kronor i manaden for tre personer. For en byra
med 60 anstéllda blir det en oerhord kostnad och det kravs sofistikerad och
frekvent anvandning av en sddan mjukvara for att en sadan investering skall bli
lonsam. Givet att en modern advokatbyra behover 10-15 olika mjukvaror for sin
dagliga verksamhet blir det tydligt att investeringarna i flera fall ar alltfor stora.

Den svenska marknadens ringa storlek blir ocksa kannbar nar den har sortens
system utvarderas. Pa de stora byrderna i den anglosaxiska varlden ar 100 personer
knappt en halv avdelning. Vissa av de stora internationella byrderna har KM
avdelningar som &r storre dn de storsta svenska byrderna i antalet anstéllda. Ibland
ar inte ens de storsta byraerna i Sverige tillrackligt stora for att kunna ta de
investeringar som kravs i sofistikerad mjukvara. Svenska medelstora byraer och
sma firmor kan darmed sillan uppbada de finansiella resurser som kravs for en
verklig digitalisering av sin verksamhet.

6.3.4 Medelstora byraer

Byraer med mellan 15 och 40 anstéllda kan betraktas som medelstora. Bolag av den
hér storleken har nastan ingen budget for internt utvecklingsarbete avseende digi-
talisering och de har sallan ndgon egen KM-funktion. Arbete med digitalisering och
inkop av olika l9sningar skots i regel av en administrativ resurs.

Byraer av den har storleken &r ofta nischade mot nagot sarskilt omrade av juri-
diken. Nischade foretag har projekt som dr ganska unika och dar det inte gar att
standardisera sa mycket av arbetet, vilket delvis talar mot digitala l6sningar.

Digitaliseringen har i viss man ocksa mdajliggjort for medelstora byraer att till-
handahalla mer komplexa tjanster eftersom tekniken gor en storre del av jobbet. En
borsintroduktion var valdigt komplex for tio ar sedan och pa den tiden var det bara
de storre byrderna som kunde genomfora ett sidant projekt. Idag kan dven mindre
byraer erbjuda dessa tjanster, och det finns tecken pa att fler delar av juridiken ror
sig i den har riktningen. Samma sak géller exempelvis omradet M&A, som tidigare
kravde jattestora team och foretradesvis bitradande jurister. I takt med att DD-
processerna har standardiserats har det uppstatt mer nischade Mé&A byraer, som
inte existerade for 20 ar sedan.
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6.3.5 Sma byraer

En betydande andel av juristerna arbetar pa mindre byraer med upp till tio
anstallda. 1157 av landets 1827 byraer ar enligt Advokatsamfundet (2016)
enmansbyrder. Sma byraer kan generellt sett sigas vara mindre bendgna att ta till
sig digital teknik. En orsak till detta ar att behovet ar lagre. Pa en byra med upp till
tio jurister har man ganska god koll pa varandras kunskap och kan dela erfaren-
heter med varandra vid behov. Vad galler mer omfattande investeringar finns inte
heller de stordriftsfordelar som motiverar en stor kostnad, vilket ofta ar fallet med
IT. Mindre byrder kan darfor antas paverkas i vasentligt lagre utstrackning av
digitaliseringen. Det bor dock understrykas att aven dessa byraer tagit till sig en
stor del av digitaliseringen av information. System sdasom Karnov, Kluwer mm
anvands, spridningen av dynamiska system sasom VQ Legal dr dock mer
begransad. Storre investeringar i exempelvis artificiell intelligens ar en ekonomisk
omdjlighet, &tminstone i nartid.

Digitaliseringen verkar ha medfort att det numera dven finns enmansbyraer som
arbetar med relativt komplex juridik sdsom M&A, dessutom utan hjalp fran
sekreterare, bitrddande jurister eller annan backup. For 15 ar sedan var detta en
omdjlighet, enmansbyraer fanns da endast inom humanjuridik, brottmal,
familjejuridik och liknande omraden. Utan digitaliseringen hade detta inte varit
mojligt. Det arbete som tidigare kravde flera advokater och support i form av
antingen advokatsekreterare eller bitrddande jurister kan nu goras av en person
tack vare digitaliseringen. Mindre byraer pratar idag med viss stolthet om hur fa
sekreterare man har for att visa for klienten att man inte har nagra onddiga
kostnader.

6.3.6 Relationen till bolagsjuridiken

I en artikel fran 2005 patalades att det nu borjade bli mer press pa advokatbyraerna,
bade i termer av prissattning och krav pa okad transparens i prissattningen. Idag,
mer an 10 ar senare, later det ungefar likadant nar bolagsjurister beskriver
advokatbyraers funktionssatt. Uttalandena nedan kommer fran saval tidigare som
nuvarande bolagsjurister. Ett flertal respondenter understryker att
advokatbyraernas affirsmodeller dannu inte har férandrats.

”Ibland ger man ett fast pris pd en DD process, men det tillhor undantagen.”

”De byrder som fOrstir att de bor kinna sin aklienters verksamheter bittre kommer bli mer
eftertraktade och dirmed mer lonsamma. De som istillet endast forsoker silja fler timmar
kommer inte att lyckas i det linga loppet.”
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Andra menar att det inte har hant sa mycket varken pa sélj-sidan eller hos
bolagsjuristerna:

“Utvecklingen har inte gdtt sd fort som jag trodde for 6-7 dr sedan. Men det kiinns sjilvklart att
manga yrken kommer forsvinna pd 20-25 drs sikt.”

Ko6pare av juridiska tjanster podngterar garna att advokatbyraer fortfarande har en
bit kvar gallande att arbeta enhetligt. En chefsjurist uttrycker saken pa foljande vis:

”Det iir ett skrd som ligger langt efter i att dra nytta av den kollektiva kunskapen.””

I ssmmanhanget kan det dock konstateras att saval framvaxten av KM-funktioner
som kulturforandringar pa byraer innebar tydliga forandringar i riktning mot mer
av samarbete. Manga respondenter anser ocksa att betalningsmodellen dr omodern,
inte minst eftersom kostnaden for en feluppskattning uteslutande hamnar hos
klienten:

“Kan man uppskatta ett pris for att laga en oljelicka under Atlanten dd kan man forutsiga vad
juridiska tjinster ska kosta.”

Andra menar att klienterna inte staller tillrackligt hoga krav pa sina byraer:

"En orsak till att mdnga byrder inte dr sdrskilt digitala dr att vi som kdper tjinsterna inte har
stillt tillrickligt hoga krav. Déirmed har de inte haft tillrickligt starka incitament.”

Vissa bolagsjurister har bytt byraer som en f6ljd av ovanstdaende, men det ar dn sa
lange ovanligt att detta sker:

"Vi bytte till en helt annan byrd, som jobbar mer effektivt, med ett helt annat kundfokus. Dom dr
smidiga, snabba och sitter oss i centrum. An si linge har dom inget digitalt grinssnitt, men
detta dr formodligen nista steg”.

Pa fradgan om bolagsjuristerna upplever att byrderna har ett mer digitalt erbjudande
an tidigare svarar de ndstan uteslutande att de inte ser nagon storre forandring:

"Skillnaden idag gentemot for fyra dr sedan dr att det pratas visentligt mer i sektorn om
digitalisering nu, men i termer av konkreta erbjudanden dr det liten skillnad.”

"Det finns en hel del IT-stod for juridiken, men det kombineras aldrig med sjilva juridiken. Jag
skulle girna se att byrder erbjuder detta, att de till exempel frigade oss om vi var intresserade av
contract management- eller case-management system och att de kan erbjuda en molntjinst for
detta, kombinerat med valfria tillval som contract templates eller rddgivning genom systemet. Men
man ser vildigt sillan att IT och juridik kombineras.”

"Byrderna borde kunna erbjuda oss forbittrad mjukvara exempelvis for hantering av tvister.
Enskilda bolagsjuristavdelningar dr for smd fOr att bli prioriterade av de stora IT-bolagen.
Advokater skulle kunna bli mer mjuvaruorienterade. Det finns idag analytiska mjukvaror som
hjilper till med beslutsfattande, hir finns det mojligheter for byrderna att utnyttja IT for att
snabbare analysera exempelvis avtalsforslag.”
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I dagslaget ar klienter framst intresserade av kompetensen hos en enskild advokat,
snarare an en viss byra. Vissa chefsjurister ser mojligheter for byraer eller mot-
svarande aktorer att tillhandahalla en kombination av IT och juridik. Det verkar
dock vara viktigt att dessa 16sningar ar standardiserade och bolagsjurister verkar
inte vilja lasa in sig i en viss 10sning.

En viktig orsak till ovanstaende kan ocksa vara att bestallarsidan ofta bestar av
personer som tidigare arbetat pa byra. Andra uttrycker att de hellre blir
uppvaktade av mjukvarubolagen direkt eftersom detta dr nagonting vasentligt
annorlunda fran att anlita en advokat.

Bestallarsidan har blivit mer krdvande, delvis eftersom man ar betydligt mer
valinformerade idag &n forr. Klienter har tillgdng till mer information, exempelvis
via lagkommentarer och avtalsmallar, men ocksa via Domstolsverket och
Skatteverket. Darmed har klienterna ocksa hojt forvantningarna pa vad
advokaterna bér bidra med. Carl Ostring, chefsjurist pa Traction och tidigare
deldgare pa en byra menar att det sker en gradvis forandring:

"Fler och fler chefsjurister stiller krav pd byrderna. Man har bakgrund som advokater, har jobbat
med advokater och gidr inte automatiskt med pd att betala pd lopande rikning.”

Enligt vissa bolagsjurister upplever de inte att svenska byraer har kommit lika langt
pa det har omradet. I den man de storre byrderna utvecklar databaser anvands
dessa for internt bruk snarare &n i direkt interaktion med klienten. Vissa
respondenter upplever att gemensamma datarum hade kunnat hédja
produktiviteten exempelvis vid storre bolagsoverlatelser. Ett flertal av de
chefsjurister som intervjuats inom ramen for den har studien anser att byraer med
ett mer digitalt erbjudande skulle gora dem mer uppmarksammade. Nina
Macpherson, chefsjurist pa Ericsson, sdger att:

”Det vore intressant om en byrd till exempel skulle erbjuda mig ett analytiskt verktyg for att
hantera flera avtal pd kortare tid och sinka riskerna.”

Sammantaget illustrerar citaten ovan att bilden dn sa lange ar splittrad avseende
hur digitaliseringen paverkar relationen mellan bolagsjurister och byraer, samt att
det aterstar en hel del potential avseende digitaliseringen av advokatbyraer, framst
i relation till klienten. Advokatbyraer har i hog utstrackning tagit till sig
digitaliseringen som ett sdtt att effektivisera sina arbetsmetoder, men relationen till
slutkund &r an sa lange relativt oférandrad.

6.4 Nya affarsmodeller inom juridiken
Nedan beskrivs ett antal juristfirmor som klassificerats som innovativa. Med

innovativ menas att de forsoker skapa varde och tjdna pengar pa nya satt. Nagon
vardering av huruvida en viss affairsmodell ar 6nskvard eller mer I6nsam gors
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saledes inte i detta sammanhang. Sarskilt fokus laggs nedan pa i vilken
utstrackning digitaliseringen har medfort att nya affarsmodeller har vaxt fram.

6.4.1 Fondia

Fondia ar fran borjan ett finskt bolag, med affarsidén att erbjuda sina kunder en
outsourcad bolagsjuristfunktion. Annorlunda uttryckt koper man bolagsjuridiken
som en tjanst, vilket skiljer sig fran den konventionella logiken dar foretag antingen
har egna bolagsjurister eller anlitar en advokatbyra. I Sverige har Fondia funnitsi 5
ar. Bolaget startade i Finland for 13 ar sedan och har idag totalt cirka 120 anstallda,
med merparten i Finland. Bolaget har ocksa verksamhet i Estland. Inom bolaget
arbetar man somlost 6ver landsgranserna for att hjdlpas at att ge sina kunder
support, vidare har bolaget ett flertal samarbetspartners och underleverantorer.

Vid mote med en ny kund gors en sa kallad legal review, dvs en gemensam
genomgang dar kundens behov kartlaggs, bade i termer av tidsatgang och av vilka
amneskompetenser som efterfragas. Utifran denna genomgang skapas sedan ett
dedikerat team for kunden, men kunden har vid behov tillgang till samtliga
Fondias jurister. En jurist fungerar som key account manager och ansvarar fér den
priméra kundkontakten. Det finns ett digitalt granssnitt vid namn MyFondia som
stodjer affarsmodellen och som gor det enkelt for kunden att folja sina d&renden och
arbeta tillsammans med Fondias jurister. Den storsta delen av Fondias verksamhet
handlar om att proaktivt tillgodose det kontinuerliga behovet av juridik for en
kund genom tjansten Legal Department as a Service ("LDaaS”), men dven annan
juridisk radgivning forekommer, exempelvis enskilda drenden eller transaktioner.
Foretagets erbjudande dr med andra ord positionerat mitt emellan en advokatbyras
tjanster och ett foretags interna bolagsjuristavdelning. I 6verenskommelsen med en
ny kund véljer kunden att abonnera pa ett visst antal timmar per méanad, som
erhélls i utbyte mot en pa forhand faststélld avgift. Outnyttjade timmar kan sparas
framat i tiden. Tanken dr att skapa en lagre troskel och en mer férutsagbar kostnad
for att kontakta sin jurist &n vad som ofta ar fallet nar man anlitar en advokatbyra.
Fondia har ambitionen att gd mer mot fasta priser snarare an timdebitering, dn sa
lange ar det dock foretradesvis per timme som bolaget tar betalt i Sverige.

Fondia skiljer sig fran konventionella advokatbyraer i ett flertal avseenden. Den
person som ar VD for foretaget dr inte nddvandigtvis jurist. Till skillnad fran en
advokatbyra ar organisationen helt platt. Bolagets grundare har ocksa varit
angeldgna om att skapa en kultur som skiljer sig fran advokatbyréns satt att
fungera. Man har reglerad arbetstid, det finns ingen overhead i form av en
deldgarkrets enligt modellen for advokatbyrder. Det finns ocksa ett mal om att ha
en lag personalomsattning.

Det finns &n sa lange inga tydliga monster i Fondias kundbas. I kundportfoljen
finns allt ifrdn storre organisationer som Semantix och Blueair till sma konsult-
foretag. Fondia har en mer upparbetad position i Finland, dven dér ar det stor
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skillnad mellan olika kunder. Ett storre energibolag har valt att anvanda Fondia och
andra kunder abonnerar pa bara fem timmar i manaden.

Fondia genomfor regelbundet kundundersokningar och har en hog kundndojdhet pa
97 procent. Vid inforsdljning mot nya kunder i Sverige moter Fondia ibland en del
fragor. Till att borja med dr manga kunder inte vana vid bolagets erbjudande, och
man maste bygga en langsiktig relation. Det kraver en del mod att ta det forsta
steget, sarskilt pa den svenska marknaden dér foretaget inte har funnits sa lange.
Vissa potentiella kunder upplever att de vill behalla juristfunktionen internt,
medan andra kédnner sig tryggare med en mer konventionell advokatbyra.

Som relativt nytt bolag pa den svenska marknaden har Fondia vaxt fran ldga nivaer
och under perioden 2012-2015 mer dn dubblade man omséattningen. Fondia ar annu
sa lange vasentligt storre i Finland, dar man dessutom Overvager att notera
foretaget pa marknadsplatsen First North Finland under 2017.

6.4.2 Legal Works

LegalWorks paminner om Fondia i ett flertal avseenden, framst i bemarkelsen att
man erbjuder ett alternativ till den traditionella distinktionen mellan in-house
juridik och advokatbyra. Bolaget grundades ar 2013 efter att Ulf Lindén och ett
antal andra erfarna bolagsjurister hade borjat ifragasatta prisbildningen och
leveranserna fran advokatbyraerna och framforallt att det fanns sa fa alternativ pa
marknaden for affarsjuridik. Som bolagsjurister hade man kopt in stora mangder
advokattjanster under en langre tid. Upplevelsen bland manga bolagsjurister var
att advokaterna ofta levererade tjanster som var alltfor teoretiska och svara att
direkt omsatta i verksamheten. Gallande juridik som stddjer den dagliga
verksamheten var det sarskilt svart att fa advokatbyraer att skapa varde for
pengarna. Priset for en advokat var dessutom ofta 5-6 ganger sa hogt, ofta lagger de
mer tid for att skapa en perfekt leverans som kunden i vissa fall inte behover.

Med utgangspunkt i detta upplevda gap mellan byrdernas erbjudande och
foretagens efterfragan skapades en ny verksamhet i augusti 2013. Tanken ar att
erbjuda bolagsjurister i langa uppdrag mot foretag som har ett regelbundet behov
av juridik men inte har tillracklig juridikstod in-house och déarigenom fungera som
bolagets externa juristavdelning, men ocksa att stotta i ett visst projekt eller inom
ett sarskilt affarsomrade. En bolagsjurist kan exempelvis arbeta tva dagar i veckan
hos en kund, for att sedan arbeta resten av vecka hos en eller flera andra kunder.

Ca 25 procent av omsattningen dr radgivning till sma och medelstora foretag, dar
man fungerar mer som en konventionell advokatbyrd. Man ar dock nagot billigare,
delvis eftersom man har en helt annan infrastruktur. Organisationen &r i stor
utstrackning virtuell, internt arbetar man foretradesvis digitalt vilket innebar ett
litet fysiskt kontor, f n endast 0,4 kvadratmeter per jurist. Konsulterna ar framst ute
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hos kund och vid behov av méten traffas man, det finns dessutom en yta i ett sa
kallat co-working space.

Den digitala infrastrukturen mojliggor ocksa en liten overheadkostnad. Material
delas i molnet via en sdker fildelningslosning, tidredovisning gors i ett system som
heter 24seven office dér juristen registrerar tiden i en app i mobilen. Ovriga verktyg
finns tillgangliga digitalt och man har inget behov av det fysiska bibliotek som forr
var en av advokatbyrans framsta tillgangar.

Idag har foretaget 25 konsulter och omsitter totalt tio miljoner om éret. Verksam-
heten drivs av Ulf Lindén och Leif Frykman. Ca en halv tjanst laggs pa att halla
ihop ekonomin, IT-systemet m.m. Den totala kostnaden for administration, support
och lokaler dr darmed vasentligt lagre an for konventionella advokatbyraer.

Foretaget har upplevt en snabb tillvaxt sedan det grundades. Forsta aret omsatte
man 300 000 kronor, 2014 var man uppe i 3,5 miljoner, 2015 nadde man 8 miljoner
och 2016 omsitter foretaget tio miljoner. En viktig orsak till detta ar skalbarheten i
affarsmodellen. LegalWorks har skapat en plattform for ett antal individer med
erfarenhet fran att jobba som bolagsjurister, ett visst strukturkapital och en
marknadsforingskanal. Foretaget har fortsatta tillvaxtambitioner och ser en stor
marknad och fortsatt utrymme att vaxa.

LegalWorks kan inte vara med i Advokatsamfundet, eftersom ett krav ar att man ar
oberoende gentemot sin klient. Detta ar sjdlva motsatsen till foretagets affarsidé,
dar tanken &r att arbeta integrerat med kunder i langre projekt.

6.4.3 Synch Advokat

Synch Advokat kan beskrivas som en mer konventionell byra an exempelvis Legal
works och Fondia. Foretaget har dock ront internationell uppmarksamhet med sin
annorlunda kultur och sitt funktionssatt, varfor bolaget fortjanar att lyftas fram i
detta sammanhang.

Synch Advokat grundades med en idé om att omdefiniera advokatens roll. Manga
kunder drar sig for att kontakta advokater, delvis pa grund av kostnaden, delvis pa
grund av att de ofta uppfattas som starka och kritiska individer. Vidare far
advokater ofta en ganska passiv roll, dir man kallas in forst nar problemen har
uppstatt, ndgot som i sig varit forenligt med den radande erséttningsmodellen.

Synch Advokat ar inte en partnerdriven organisation, vilket betyder att foretaget ar
mindre hierarkiskt. Foretagets grundare menar efter mer an 15 ar pa byra att
byrdmodellen manga ganger ar gjord for att gynna ett fatal personer pa toppen.
Synch Advokat ar med i Advokatsamfundet, men skiljer sig fran traditionella
byréer i ett antal avseenden.
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Enligt egen utsago har bolaget kommit langre &n manga andra avseende
anvandandet av digital teknik. Fran starten skaffade man en plattform med ett
antal digitala grundtjanster som hanger ihop med radgivningsfunktionen. Dessa
inkluderar bland annat contract management tjanster, deal room, know how
databaser och en radgivningstjanst online. Man tar betalt for dessa tjanster och kan
ddrmed ses som en blandning mellan en byra och en leverantor av IT-baserade
juridiska tjanster. Det rader emellertid dn s lange en kraftig overbalans for tjanster,
80-90 procent av omsattningen kommer fran traditionell radgivning. Dock ar det
inget annat foretag i Sverige som gor detta i dagsldget.

Bolaget har hittills genomfdrt ett antal projekt i granslandet mellan IT och juridik.
Tillsammans med en IT-leverantor skapade man en samarbetsplattform for ett stort
svenskt industriforetag sa att bolaget kan fa en 6verblick betrdffande alla sina
tvister. Tvister runtom i varlden rapporteras in i plattformen, vilket ger en battre
kontroll och 6versyn. I anslutning till detta har man ocksa skapat ett visualiserings-
verktyg ddr man med hjélp av pie charts och andra diagram kan se hur antalet
tvister och deras utfall forandrar sig.

Synch Advokat har viss mjukvarukompetens internt, men samarbetar framforallt
med olika IT-leverantorer. Foretagets grundare Jim Runsten tror att digitaliseringen
av branschen kommer att ske i en symbios mellan IT-branschen och advokat-
branschen. Han dr sjalv tveksam till s& kallade legal tech bolag som sjdlva saknar
amneskunskap. Runsten patalar ocksa att tekniken inte kan fanga upp det som
ingen har tankt pa och det som man inte vet. Detta dstadkoms med hjalp av dialog
och djup kunskap.

Pa Synch Advokat ser man digitaliseringen som en mdgjlighet att komma narmare
kunden och fa en djupare forstéelse. Genom att lata tekniken gora en storre del av
jobbet blir det méjligt att fokusera pa den delen som handlar om interaktion,
problemanalys och diskussion.

Det finns i dagslaget ingen byra i Sverige som riktigt liknar Synch Advokat. Man ar
idag drygt 20 jurister. De fyra grundarna kom fran samma byra och hade arbetat
ihop i mer &@n ett decennium. Foretaget drivs som ett vanligt aktiebolag med
styrelse och ledning som involverar andra dn grundarna av foretaget.
Bonussystemet innefattar samtliga anstillda, normalt dr det bara jurister som
omfattas av ett incitaments-program. Det har varit en medveten strategi i syfte att
skapa samhorighet mellan jurister och icke-jurister samt delaktighet i byrans
utveckling.

6.5 Digitalisering av privatjuridik och enklare féretagsjuridik
En vasentlig del av rapporten har hittills dgnats at affarsjuridiken. I det har kapitlet

skiftar fokus istallet till privatjuridiken och framst familjejuridiken. En del av den
enklare foretagsjuridiken som ar foremal for liknande omvandlingstryck beskrivs



78

ocksa. Med familjejuridik avses sadan juridik som arvsratt, skilsméassor, samboavtal
m.m.

Det ar svart att uppskatta hur stor andel av marknaden for juridiska tjanster som
utgors av konsumentledet. Branschen ar starkt fragmenterad och bestar av valdigt
manga enmansbyraer eller motsvarande, exakt inrikining for dessa gar det inte att
uttala sig om. Aven om det ar tydligt att advokatbyraerna framst fokuserar pa
foretagsjuridik erbjuds ocksa tjanster till konsumenter, men det ar svart att uttala
sig om den relativa andelen. Marknaden for exempelvis familjejuridik uppskattas
av sektorns foretradare till omkring 2 miljarder kronor.

Generellt kan sdgas att det i relationen mellan jurist och konsument foreligger en
informationsasymmetri till f{orman for juristen. Juristen kan av naturliga skal sitt
amne battre an konsumenten varfor konsumenten kan tankas vara i ett underldge
avseende uppfattning om pris, kvalité pa tjansten m.m.

Exemplet Familjens jurist kan ses som en illustration av hur digitaliseringen
paverkar konsumentmarknaden. Med en bakgrund inom dédsfallsjuridiken har
Familjens jurist utvecklats genom aren till att bli den enskilt storsta aktoren pa
omradet familjejuridik. Det forsta kontoret startades i maj 2002 i Goteborg. Malet
har varit att hjalpa privatpersoner med juridiken i vardagen, exempelvis avseende
bouppteckning, skilsméssor, vardnadstvister m.m. Foretaget dgs av Fonus, som ar
en ekonomisk forening, har 33 kontor och totalt 240 medarbetare. Familjens jurist
har haft en grundtillstrémning av kunder via Fonus, men ocksa i allt hogre grad
fran andra samarbetspartners som banker, forsakringsbolag samt via aktiv
marknadsforing 6ver digitala kanaler. I koncernen ingér sedan 2015 franchise-
kedjan Juristbyran, som tidigare dgdes av Swedbank. Med Juristbyran tillkom
omkring 130 anstallda ute hos franchisetagare. Juristbyrans volymer kommer
alltjamt i stor utstrackning fran Swedbank men har utvecklats pa ett liknande satt
som Familjens jurist.

Familjens jurist drivs mer som ett konventionellt bolag dn som en advokatbyra.
Bade marknadsféringen och de interna arbetsprocesserna har varit foremal for
digitalisering. Omsattningstillvaxten har varit stabil under de senaste aren och okat
fran 155 MSEK 2012 till 195 MSEK 2015.

Familjejuridiken betraktas ofta som mindre komplex an affarsjuridiken och darmed
kan man ténka sig att den i hogre grad skulle tas 6ver av digitala 16sningar. Aven
om Familjens Jurist upplever en viss kannibalisering dr man angeldgna om att
kunna tillhandahalla digitala 16sningar i form av dokumentmallar med mera. Carl
Georgsson pa Familjens Jurist menar att de digitala verktygen har sina begrans-
ningar ndr man star infor en livskris. Foretaget dr snarare pa vag mot en sa kallad
freemium modell dar man knappt tar betalt for att erbjuda mallar med mera, utan
ser detta som ett sdtt att sdlja rorlig tid. Georgsson menar att den digitala delen
kommer att ga ner i pris pa sikt. Genom att fa ut digitala produkter till sjalv-
kostnadspris eller gratis till breda malgrupper blir det mdjligt att nd en storre
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potentiell marknad. For konsumenter ar det svart att skapa varde fran en hemsida
dar det finns ett antal mallar. Familjejuridik ar en séllankopsvara och manga
manniskor koper bara dessa tjanster vid nagra fa tillfallen i livet.

En stor del av forsdljningen sker via storre organisationer som vill kunna erbjuda en
viss mangd juridisk radgivning, exempelvis genom medlemserbjudanden via olika
fackférbund. Omkring 50-60 procent av omséattningen kommer fran olika
samarbeten medan resterande uppdrag kommer direkt frdn hemsidan.

Avtal24 ar den framsta aktoren som drivit digitaliseringen i konsumentledet. Efter
att ha tagit in 10-12 miljoner kronor fran Industrifonden och familjen Wilkne
(grundaren av WM Data) har bolaget befunnit sig i en expansionsfas, med bland
annat ett intrdde pa den tyska marknaden. Bolaget borjade nu arbeta mer
systematiskt med en partnerstrategi. SEB blir samarbetspartner och Avtal24 tar
hand om SEBs privatkunder i bolaneprocessen. Avtal24 kunde erbjuda en snabb
och enkel hantering och SEB valde senare att fordjupa samarbetet med Avtal24.
Senare har man dven blivit partner med bade SBAB och Avanza, men dven med
lansforsakringar. Man finns ocksa som ett medlemserbjudande via fackférbund.
Malet ar att finnas hos samtliga banker och hos fler férsakringsbolag. Redan 2010
borjade Avtal24 ta in egna jurister som erbjuder fasta priser och tillganglighet via
telefon. Tabell 6.4 nedan ger exempel pa nagra produkter som erbjuds till fasta
priser inom foretagsjuridiken.

I tabell 6.4 jamfors de specificerade priserna for ett antal privatjuridiska tjanster hos
Avtal24 med ett vagt genomsnitt av priserna hos advokatbyraer. Det bor i
sammanhanget understrykas att det tillhort undantagen att advokatbyraer
specificerat fasta priser for de tjanster som jamfdrts i tabell 6.4 och 6.6 nedan. Den
bristfalliga pristransparensen hos advokatbyraer gor det naturligt svart att jaimfora
dem med en aktor som Avtal24. Nedanstdende tabeller ger anda en uppskattning
av proportionerna.

Tabell 6.4 Prisjimforelse mellan Avtal24 och advokatbyraer

Avtal24 Pris hos advokat Skillnad %
Version 1 Version 2 Snitt
Fullmakt 495 kr 1 500 kr 1 800 kr 1650 kr 30 %
Testamente 1 495 kr 4 500 kr 3500 kr 4 000 kr 37 %
Aktenskapsforord 995 kr 4 000 kr 3 500 kr 3 750 kr 26 %
Bodelning under aktenskap 1495 kr 6 000 kr 3 000 kr 4 500 kr 33%
Samboavtal 695 kr 3500 kr 1980 kr 2 740 kr 25%
Géavobrev 995 kr 4 000 kr 2 750 kr 3 375 kr 29 %
Skillnad genomsnitt 30 %

Tabell 6.4: ett antal exempel pa de priser som Avtal24 erbjuder for olika privatjuridiska tjanster, samt vad dessa
tjanster kan antas kosta hos en advokatbyra. Priserna hos advokatbyraer baseras pa sokningar online dér olika
byraer specificerat priser.

Priserna hos byraer baseras pa tva fall av priser som angivits online, medelvardet
av dessa har sedan jamforts med priserna hos Avtal24. I genomsnitt dr det cirka tre
ganger sa dyrt att anlita en advokatbyra i jamforelse med att anvanda sig av
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Avtal24. Medelvardet av priserna hos Avtal24 utgor endast 30 procent av
medelvardet hos advokatbyrder. Det bor i sammanhanget papekas att de priser
som anges for advokatbyraer ovan géller det minimipriset. I verkligheten ar
skillnaden darfor formodligen annu storre.

Vid en jamforelse mellan Avtal24 och Juristjouren syns att priserna konvergerar.
Juristjouren framstar som en likartad leverantor inom ett antal omraden, men
verkar kombinera detta med andra juridiska tjanster. Testamente kostar 1490 kr pa
Juristjouren, vilket kan jamforas med 1 495 kr hos Avtal24. Gallande Gavobrev &r
prisbilden ocksa snarlik, 995 kronor i jamf&relse med 990 kronor hos Juristjouren.
Detta antyder att digitaliseringen skapar en mer transparent prisbild.

Familjens jurist har nyligen skapat en hemsida vid namn webbjuristen.se dér fasta
priser anges for flera erbjudanden. Priserna ar i de flesta fall lagre an de siffror
advokatbyraer angivit som minimipriser, men hogre dn de som finns pa Avtal24.
Da Familjens jurist, advokatbyraer och Avtal24 skiljer sig at i termer av niva av
radgivning, andel rorliga kostnader och intdktsmodell rader aldrig fullstandig
jamforbarhet. Klart ar dock att det sker en rorelse mot mer transparens avseende
prisbilden samt att advokatbyraerna star infor ett tilltagande omvandlingstryck.

Tabell 6.5 Fasta priser hos webbjuristen.se

Tjanst Pris

Samboavtal 2 495 kr
Testamente 3 495 kr
Aktenskapsforord 2 495 kr
Géavobrev 2 495 kr
Fullmakt 2 495 kr

Tabell 6.5 anger de priser som Familjens Jurist erbjuder pa sin hemsida webbjuristen.se

I en jamforelse mellan foretagsjuridiken hos Avtal24 och advokatbyraer framgar att
den genomsnittliga skillnaden uppga till 55 procentenheter. Annorlunda uttryckt
kostar tjansterna hos Avtal24 45 procent av priset man kan vénta sig hos en
advokatbyra. Aven i det hér fallet har det varit en utmaning att hitta priser angivna
hos advokatbyraer.

Tabell 6.6 Prisjimforelse mellan Avtal24 och advokatbyraer

Avtal24 Pris hos advokat Skillnad %
Anstéllningsavtal 995 kr 2 350 kr 42 %
Konsultavtal 1995 kr 3600 kr 55 %
Sekretessavtal 0 kr (op 1495 kr) 2 700 kr 55 %
Aktiedgaravtal 2 495 kr 5 500 kr 45 %
Bolagsstammoprotokoll 995 kr 2 750 kr 36 %
Fullmakt 695 kr 1 800 kr 38 %
Skillnad genomsnitt 45 %

Tabell 6.6: ger nagra exempel pa de priser som Avtal24 erbjuder for fjanster inom foretagsjuridiken, samt vad dessa
tjanster kan kosta hos en advokatbyra (killa: Avtal24.se). Priserna hos advokatbyraer baseras pa sokningar online
dér olika byraer specificerat priser.
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Tabellerna ovan visar att prispressen verkar mer framtradande inom privat-
juridiken dn inom foretagsjuridiken. Inom foretagsjuridiken ar byraerna mer an
dubbelt sa dyra, inom privatjuridiken ar byraerna emellertid mer &n tre ganger
dyrare dn Avtal24. Avtal24 har vaxt fran 1,8 miljoner kronor i omsattning ar 2012
till 7,8 ar 2015.

Det finns nagra aktorer pa marknaden som paminner om Avtal24, om dn med lite
olika affirsmodeller. Avtalscentralen ar en sddan aktor. Fasta priser pa olika sorters
avtal specificeras i kategorierna Foretag och Privatperson. Fran hemsidan ar det
dock oklart vem som star bakom sidan och vilka tjanster som erbjuds i anslutning
till mallarna (Avtalscentralen.se).

HELP Forsédkring dar en annan aktor som erbjuder tillgang till jurist inom privat-
juridiken, i det har fallet till en manadsavgift. Detta 4r med andra ord att betrakta
som en typ av forsakring, eller prenumeration, dar avgiften dr densamma oavsett
vilka behov som skulle dyka upp. Tjansten erbjuds dels till privatpersoner, men
ocksa via samarbetspartners som i sin tur tillhandahaller detta som en férman till
medlemmar. Samarbetspartners inkluderar exempelvis Seko och Elektriker-
forbundet. Bolaget tillhor en tysk koncern vid namn ARAG som erbjudit
juristforsakringar i mer an 80 ar. HELP Forsakring hade vid slutet av 2016 157
anstdllda i Skandinavien och ar relativt nyetablerade i Sverige. P4 hemsidan
positionerar man sig tydligt i relation till advokatbyraer och hur jurister uppfattas
av manga 'Din egen jurist. Minus kringel och hogt arvode’.

Det finns dven andra aktorer som erbjuder enklare juridiska tjanster 6ver natet till
fast pris. Virmeda.se ar ett mindre bolag som har virtuella medarbetare inom ett
antal omraden, och man séljer bland annat enklare avtal sdésom Anstallningsavtal,
sekretessavtal, distributionsavtal, aterforséljaravtal m.m. (Virmeda.se).

En annan online-aktor vid namn Lawline.se anvander sig av plattformen fran
Avtal24 med tillhorande prisbild. Organisationen &r en plattform fran vilken
juriststudenter erbjuder inledande juridisk radgivning. Man samarbetar dessutom
med ett flertal organisationer inom juridiksektorn. Organisationen kan ses som
annu en illustration av hur juridiken blir mer distribuerad och férenklad.

Sammantaget kan sdgas att digitaliseringen skapat ett tilltagande omvandlingstryck
inom privatjuridiken. I Legally Yours undersokning Familjebarometern 2016 svarade
176 advokater inom familjeradtt pa hur de upplever att marknaden har utvecklats.
Undersokningen pekar pa en viss press pa familjejuridiken. 38,4 procent av de
svarande sager att de moter en 6kande konkurrens fran nya aktorer. I under-
sokningen for 2016 anser 49,7 procent att familjerattsliga drenden blivit vanligare,
vilket kan jamforas med 54,8 procent ar 2015. Om en sadan forandring skett till
foljd av att nya aktorer tagit kunder eller inte &r det forstas svart att bedoma. Det ar
ocksa svart att sdga vilken aktor som har tagit mest marknadsandelar. Det ar tydligt
att Familjens Jurist har vaxt en hel del, och att &ven Avtal24 blivit storre samt
skapat prispress, men det ar svart att uppskatta de relativa férandringarna.



82

I undersokningen fran Legally Yours anges ocksa hur advokaterna forsoker hantera
den tilltagande konkurrensen. Har anges att advokattiteln ar viktig, samt
kompetensutveckling pa omradet (Dagens Juridik, 2016).

6.5.1 Lagerbolag och foretagsavveckling

Lagerbolag ar en juridisk produkt som gor det snabbt och enkelt att skaffa sig ett
aktiebolag. Istdllet fOr att starta ett bolag sa koper man ett tomt foretag som redan
ar registrerat hos Bolagsverket, vilket sparar tid och arbete. Lagerbolag har funnits
sedan 50-talet, affairen dominerades lange av en ensam aktor, Svenska
Standardbolag.

Vid sidan av Svenska Standardbolag har d@ven advokatbyraerna haft egna lager-
bolag. Bolagen fanns internt pa byran, hade ett visst namn foljt av ett nummer. Pa
Vinge hette bolagen exempelvis Lagerboken. Vissa personer som har intervjuats
inom ramen for den har studien har beskrivit hur bitrddande jurister sa sent som pa
90-talet satt och holl arsstimmor i byrans lagerbolag. Advokatbyraerna salde
liksom Svenska Standardbolag lagerbolag som en del av sitt erbjudande mot
foretag och privatpersoner, men kunde ocksa ha dessa enkelt tillhanda i de fall
foretagsoverlatelser, forvarv eller fusioner kravde tillgang till tomma bolag.

Digitaliseringen kom sedan att paverka lagerbolagen som produkt, men dven
tjansten foretagsavveckling. Svenska Standardbolag fick mer konkurrens under
2000-talet, men tjansten var i allt vasentligt densamma. Langre fram grundades
Bolagspartner av tva personer med ett forflutet inom IT: Karl-Johan Tangby och
Henrik Svensson. De hade varit med om ett antal bolagsbildningar tidigare och
uppfattade processen som onddigt komplex, dyr och tidskrdvande. Framat 2010
skedde ett antal forandringar i aktiebolagslagen som pekade mot att marknaden for
lagerbolag skulle viaxa. Véaren 2010 férsvann kravet pa revisor for aktiebolag och pa
hosten samma ar minskade kravet pa aktiekapital fran 100 000 kronor till 50 000
kronor. Samtidigt slappte Bolagsverket ett antal elektroniska tjanster som gjorde att
en hel del hantering blev betydligt enklare.

Svensson och Tangby sag att detta borde skapa en storre marknad och bedémde
det dessutom som tekniskt mdjligt att automatisera hela processen med kop av
lagerbolag. Losningen utvecklades pa relativt kort tid och Bolagspartner tog de
forsta bestdllningarna i slutet av sommaren 2010. Det finns idag vissa konkur-
rerande 16sningar, men man &r nu storst pa bolagsbildning i Sverige. Totalt
existerar ett 80-tal ombud till Bolagsverket som kan skapa lagerbolag, manga av
dessa har mycket begransade volymer och det kan rora sig om ett tiotal bolags-
bildningar per ar. Andra aktorer sdsom Bolagsratt Sundsvall, Servando eller
revisionsbyraernas bolagsavdelningar har storre volymer, arbetar liksom
Bolagspartner med en digital 16sning, men har en delvis annorlunda affarsmodell
som kan baseras pa mer skraddarsydda tjanster.
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Med hjalp av IT kunde de nya aktérerna automatisera hela processen, vilket
innebar att man kunde ge fullstandig service till ett vasentligt lagre pris eftersom
personalkostnaden hade ersatts av billig mjukvara som gjorde jobbet. Fran borjan
salde Bolagspartner enbart pa att man var vasentligt billigare. Hela fakturan
inklusive avgifter till Bolagsverket m.m. lag pa omkring 5000 kronor fér Bolags-
partner ar 2010. Svenska Standardbolag tog mer betalt och en advokatbyra som
hade gjort allting pa egen hand hade formodligen behovt ta mellan 15 000 och 20
000 kronor eftersom de behover fakturera en hogre timpenning. For advokatbyran
har det ddrmed blivit rationellt att 6verge lagerbolagen som produktkategori och
istdllet fokusera pa aktiviteter som adderar mer varde till klienten. Det finns flera
aktorer som erbjuder lagerbolag till jimforelsevis laga priser. Bolagsratt Sundsvall
tar idag 3900 kronor, medan Bolagsstiftarna tar 4420 kronor. Graden av service
varierar och pris ar inte den enda parametern ens for dessa relativt enkla tjanster.

Advokatbyraer har dock ett kontinuerligt behov av lagerbolag som i hog grad
tillgodoses av de aktorer som beskrivits ovan. Vid en foretagsaffar kan det behovas
ett antal nya bolag, byran kan da enkelt kdpa dessa och fa all dokumentation,
organisationsnummer med mera pa nagra minuter. Mer an halften av Bolags-
partners kunder ar idag foretagskunder i form av advokatbyraer, revisionsbyraer
och redovisningsfirmor, som koper in tjansten till sina kunder. Resterande kundbas
ar privatpersoner som har ett behov av att sitta upp bolag.

Inledningsvis markte Bolagspartner att manga kunder ringde upp dem under
processen for att frdga om saker. Efter ett tag insadg de att den framsta orsaken till
detta var att kunderna ville sdkerstélla att det fanns en manniska i andra dénden
som Oversag processen. De sag darfor till att telefonnumret var synligt och
tillgangligt pa hemsidan. Gradvis har dock kunderna vant sig, det finns dessutom
massor av referenser idag och sammantaget har telefonsamtalen minskat avsevart
over tiden.

Marknaden for lagerbolag har dubblerats sedan 2010. Tillvaxten har dock stannat
av for flera foretag, vilket delvis forklaras av att det har uppstatt alternativa
losningar som ar helt gratis. Bolagsverkets egen webbplats, verksamt.se, har fatt
pris for sin enkelhet och anvandarvanlighet. Verksamt.se har tagit en del mark-
nadsandelar fran exempelvis Bolagspartner da l6sningen skapat en sddan niva av
enkelhet att manga personer klarar av att gora allting sjdlva och darmed inte
behover ens en automatiserad 16sning. Detta dr idag Bolagspartners framsta
konkurrent, Karl-Johan Tangby pa Bolagspartner ar 6vertygad om att verksamt.se
pa sikt kan ta hela affirsomradet, men det kan drdja.

I takt med att digitaliseringen har medfort 6kad konkurrens och sankt priserna har
flera aktorer forsokt styra mot mer av en nisch-strategi. Tanken ar att det fysiska
motet och relationerna till kunden skall skapa flexibilitet och anpassning till
kundens behov, vilket i sin tur kan motivera ett lite hogre pris. Det standardiserade
arbetet tas alltmer Over av datorer och fokus kan darfor istdllet laggas pa
kvalificerad radgivning.
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Disruptionen inom marknaden {or lagerbolag illustrerar ett antal monster som ar
symptomatiska for digitaliseringen, och som férmodligen kommer kunna
observeras inom andra omraden av juridiken framover:

e Det dr pa manga vis naturligt att personer med en bakgrund inom IT ser
affarsmajligheterna runt digitaliseringen av juridiken. De har viktig teknisk
kompetens samt en kognitiv formaga att se mojligheterna.

e Digitaliseringen leder till lagre priser, en initial utvecklingskostnad kan slas
ut pa valdigt manga enheter vilket bade skapar utrymme for lagre priser
och hogre lonsamhet. En personalintensiv modell innebér rorliga kostnader
som aldrig kan konkurrera med de priser och den kostnadsniva som
digitaliseringen innebar i takt med de stigande volymerna. Den stora och
vaxande marknaden for lagerbolag ar darfor en viktig orsak till att de nya
aktorerna lyckades.

e Med digitaliseringen blir det mdjligt att hantera betydligt storre volymer,
till en vasentligt lagre kostnad. Detta innebér att nya, mer priskansliga
marknadssegment skapas. Overgangen fran smaskalighet till stora volymer
ar i hog grad en funktion av de lagre priserna.

e Digitaliseringen sanker transaktionskostnaderna, vilket annorlunda uttryckt
innebar att en advokatbyra inte behover tillhandahalla lagerbolag in-house,
utan enkelt kan kopa dessa i efterfragad kvantitet nar behov uppstar. Detta,
i kombination med stordriftsfordelarna gor att det blir naturligt for byrderna
att inte sjdlva utveckla dessa l6sningar utan istéllet forlita sig pa externa
parter.

e Digitaliseringen ar en process dar allt enklare och billigare 16sningar ersatter
varandra. Slutpunkten for denna utveckling ar att priset ar noll och att
tjanster knappt existerar langre. I de fall tjansten ar relativt trivial som
exemplet lagerbolag kommer slutpunkten att nas tidigare och snabbare. I
andra fall kanske den aldrig nas.

e [ takt med 6vergangen till enklare I6sningar sker ocksa en amatorisering.
Det som en gang kravde en vélutbildad bitrddande jurist kan nu goras av
icke-jurister som har tillgang till en teknisk 16sning och viss service via
telefon. I den paborjade overgangen till verksamt.se sker nu en ytterligare
amatorisering och privatpersoner kan skota det allra mesta helt pa egen
hand.

e Advokatbyraerna har forlorat ett mindre nisch-erbjudande 6ver de senaste
decennierna. Detta var aldrig ndgon sarskilt 1onsam eller sofistikerad tjanst,
tekniken har gjort det mojligt fOr byrderna att rora sig uppat i vardekedjan
och addera mer vdrde, nagot som rimligen ocksa forklarar varfor
timdebiteringen har gatt upp under en langre tid.
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Bolagsavveckling

Det gar att se flera illustrativa likheter och skillnader mellan hur tjansten lagerbolag
och tjansten bolagsavveckling har utvecklats &ver tiden. Aven i den hér kategorin
var dominansen stor for Svenska Standardbolag, for att sedan férandras i Gver-
gangen till digitala l0sningar.

Den som vill avveckla ett bolag maste anmala ett sadant drende till Bolagsverket.
Vid en fullstandig avveckling maste den har perioden existera eftersom aktie-
bolaget kan ha olika ataganden, skulder och fordringar. Det maste finnas en mojlig-
het for olika borgenadrer att ge sig till kdnna och avkrava foretaget eventuella ford-
ringar. For den som dr i behov av en snabb avveckling och inte kan/vill genomga
den hér processen ar det majligt att sdlja sitt foretag till nagon som skoter hela
processen. Den som koper ett bolag for att genomfora avvecklingen tar saledes en
risk, som styrs av bolagets risk. En advokatbyra har inte méjlighet att ga in och ta
dessa risker utan genomfor istdllet en traditionell likvidation. Priset for detta
varierar, men kan ligga pa omkring 20 000 kronor.

Marknaden for bolagsavveckling illustrerar ett antal av digitaliseringens
konsekvenser:

e Tekniken leder till att tjdnster standardiseras, vilket ocksa medfor mer
transparens avseende priserna pa marknaden. Annorlunda uttryckt sjunker
transaktionskostnaderna, det blir enklare att kopa tjansten, vilket rimligen
skapar en storre marknad.

e Transaktionskostnaderna for tjansten bolagsavveckling ar emellertid
vasentligt hogre an for lagerbolag, som en foljd av detta kravs ett storre
moment av mansklig inblandning. I fallet bolagsavveckling innebar detta att
prisfallet inte blir lika brant som for lagerbolagen samt att rorelsen mot
priset noll inte kommer att ske pa samma vis. Det hade blivit rattsosakert att
ta 6ver bolag for avveckling utan att det finns ndgon mansklig inblandning.

6.6 Digitaliseringen av annan juridik

Nedan beskrivs i korthet hur andra aktorer inom juridiken paverkas av
digitaliseringen.

6.6.1 Juridik hos revisionsbyraerna

Pa global niva har det anyo uppstatt en trend dar de fyra stora revisionsfirmorna
nu ror sig in i juridiken. Aven om det finns omfattande synergier, exempelvis

avseende revision och skattejuridik har det ocksa funnits utmaningar med att ha
dessa funktioner inom samma bolag. Da advokater och revisorer faller under olika
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former av lagstiftning och det stélls strikta krav pa oberoende maste dessa bolag
hélla skarpa granser mellan advokater och revisorer.

I Sverige var EY forst med en rorelse in i juridiken och har rekryterat ett antal
seniora advokater fran byraer under 2015-2016. Idag har EY Law omkring 20
anstéllda. Bolaget har som ambition att framdver rekrytera en person arbetar med
halften KM och halften juridik eller andra arbetsuppgifter vilket ar att betrakta som
ambitiost givet att man i dagslaget ar 20 anstéllda. De flesta byrder med omkring 20
anstdllda investerar inte systematiskt i KM arbete.

I dagslaget jobbar EY Law mycket med digitalisering av material och kvalitets-
sakring genom mall-arbete och forsoker ta sig an KM pa ett systematiskt vis. Enligt
respondenter pa bolaget ligger svenska byraer efter i forhallande till utlandska
aktorer, exempelvis konkurrenterna i London eller NYC. I takt med att juridiken
blir alltmer internationell kan detta bli en utmaning for svenska byraer.

6.6.2 Bolagsjuristernas digitalisering

Foretagens egna funktioner for hantering av juridik har upplevt en betydande
tillvaxt under 2000-talet. Enligt vissa respondenter har den har marknaden vaxt
mer dn advokatbyrdernas marknad de senaste 15 aren. I borjan av 90-talet fanns det
knappt nagra bolagsjurister internt pa foretag.

Bolagsjuristernas funktion och arbetssétt varierar beroende pa foretagets
verksamhet, dess storlek och globala narvaro. Ett storre, globalt foretag kan ha
processer i manga jurisdiktioner samtidigt. Flera av dessa bolag sdsom har
implementerat sofistikerade digitala drendehanteringssystem déar det gar att folja
tvister pa ett overskadligt vis. I USA har man kommit véldigt 1angt med att skapa
databaser dar olika dokument ar sokbara och kan tillgangliggoras.

Aven bolagsjuristerna star infér ett antal utmaningar och forandringar i takt med
att juridiken digitaliseras. Bolagsjuristerna betraktas pa méanga foretag som en
supportfunktion. Darmed befinner man sig delvis i periferin av verksamheten och
kostar pengar. Enligt en respondent har digitaliseringen gatt valdigt fort i allting
som ror relationer till konsumenten, men juridiken ses mest som en kostnad och en
stodfunktion varfor det blir valdigt svart att motivera storre investeringar. Sedan
finanskrisen finns det ett generellt tryck pa bolagsjuristerna att de maste halla i
pengarna. P4 manga foretag far inkdpsavdelningarna allt mer att siaga till om
avseende kopandet av juridik.

Det finns en stor potential i att standardisera och tillgangliggora information
internt, exempelvis avtalsmallar med mera. Vissa bolag har skaffat sig samarbets-
och dokumenthanteringssystem dar allting finns digitalt. Utkast till avtal gors i allt
hogre grad i molntjanster. LCs blir alltmer uppvaktade av mjukvaruleverantdrer i
jamforelse med for nagra ar sedan.
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Vidare ar en stor del av juridiken i storre foretag distribuerad. Kring digitalise-
ringen av juridiken finns det sallan ndgon samordnande kraft. Det finns ocksa viss
inneboende radsla att dela med sig av information. Som en f6ljd av detta finns det
exempel pa foretag som skapat positionen legal technology director, som har till
uppgift att halla samman alla digitala system for juridiken och samordna de
initiativ som finns. Digitaliseringen anvéands alltmer som ett satt att tillhandahalla
mer juridik till foretaget. Avtalsmoduler byggs i alltmer in i bolagens kund-
hanterings- och inkdpssystem, vilket innebar att juridiken potentiellt blir mer
distribuerad.

Ett logiskt steg i digitaliseringen av bolagsjuridiken kunde vara att slappa in
advokatbyraderna i de interna systemen. Storre foretag samarbetar redan med andra
tjansteleverantorer via molnldsningar, en respondent fragade sin advokatbyra om
de kunde tdnka sig detta. De var lite fundersamma och i slutandan blev det
ingenting av detta initiativ.
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7 Analys

I det héar kapitlet gors en analytisk syntes dar observationer fran den empiriska
delen tolkas med utgangspunkt i de teoretiska ramverk som behandlades i kapitel 2
om digitaliseringen och i kapitel 3 om teknisk och industriell omvandling.

I avsnitt 7.1 behandlas spridningen av digitala 16sningar, darefter beskrivs inverkan
pa konkurrensen och sedan utreds huruvida digitaliseringen kommer leda till
disruptiva omvélvningar. I detta avsnitt fors aven resonemang kring olika tankbara
scenarier. Avslutningsvis diskuteras i korthet teknikens inverkan pa advokatyrket.

7.1 Digitaliseringens spridning: hinder och mgjligheter

Nedan beskrivs de faktorer som paverkar spridningen (adoptionen) av digital
teknik. Tabellen finns ocksa i kapitel 3 dar teorin bakom har beskrivits mer
ingaende.

Tabell 7.1 Spridning av ny teknik

Faktorer som paverkar spridningen av ny teknik

Teknikens utbud Uppnar tekniken den prestanda som kravs i en given applikation?
Finns tillrackliga incitament att investera i tekniken?
Kravs komplementéara teknologier och har de tillrackligt hég prestanda?

Efterfragan Hur héga ar omstéllningskostnaderna?
Tjanar de olika aktorerna pa att ta till sig den nya tekniken?

Krévs nya kompetenser?

Institutioner Ar tekniken forenlig med rddande institutionell ordning?

Tabell 7.1 ger en 6versikt 6ver de faktorer som paverkar introduktionen och spridningen av ny teknik. De olika
faktorerna kan antas forstdarka varandra over tiden

7.1.1 Teknikens utbud

Digitaliseringen har idag natt en sadan prestanda att den klarar av vissa delar av
det juridiska arbetet. Tidigare analog information ar nu tillganglig digitalt istallet.
Kontorsarbetet har digitaliserats, vilket ocksa medfort produktivitetsvinster. Den
forsta vagen av digitalisering kan darmed sdgas vara i stort sett fullgjord.
Leverantorer sasom Wolters Kluwer, Karnov, m.fl. har utvecklat digitala 16sningar
for information och dessa anviands genomgdaende i branschen. Skiftet till digitalt
tillganglig information vid sa kallade DD processer kan ocksa siagas vara del av den
har utvecklingen.
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I nésta skede har tekniken blivit tillrackligt bra for att genomfora mer dynamiska
arbetsuppgifter, sdsom att skapa och generera dokument eller mallar pa ett
systematiskt vis. Har verkar tekniken ha uppnatt en prestanda som i dagslaget
medfor omfattande produktivitetsvinster.

Digitaliseringen har dnnu inte medfort att sa kallad artificiell intelligens tar 6ver
advokaternas arbete. I takt med Moores lag verkar det inte orimligt att tekniken pa
sikt blir mer sjalvstyrande och kapabel att 16sa problem. I de anglosaxiska ldnderna
gors redan ett visst arbete pd omradet och utvecklingen gar fort. Det finns dock ett
antal barridrer for att sddana losningar skall fa faste pa den svenska marknaden.
Dessa, och andra hinder beskrivs mer ingdende nedan.

Incitamenten att investera i utveckling av sofistikerade digitala 16sningar har varit
ganska begransade. Orsaken till detta ar framst att Sverige ar en liten jurisdiktion.
Utveckling av mjukvara sker enligt en logik som handlar om stordriftsférdelar dar
en initial kostnad fOr att skapa ett program sedan slas ut pa fler enheter. Sverige ar
en liten marknad, vilket innebadr begransade majligheter att uppna stordriftsfor-
delar och tillrdacklig Ionsamhet. En klar implikation av detta ar att de enskilda
byréerna i Sverige sannolikt inte kommer gora nagra egna satsningar pa digitali-
sering. Inga tendenser till detta har observerats inom ramen for den har studien.

I empirin visades det ocksa hur det tar tid for aktorer som Avtal24 att na 16nsam-
het. Detta indikerar ocksa att lonsamhetspotentialen i den svenska marknaden ar
ganska begransad for den som vill utveckla och anpassa digitala 16sningar. Givet
att artificiell intelligens &r vdsentligt dyrare att utveckla finns féormodligen inte
tillrackliga incitament for att en omfattande spridning skall komma till stdnd de
kommande aren.

En central fraga ar darfor i vilken utstrackning internationellt tillgangliga 16sningar
behover anpassas for den svenska marknaden. Enligt representanter fran bland
annat Ravn arbetar program med ettor och nollor varfor det inte bor vara nagon
vasentlig skillnad mellan sprak. Vidare handlar s kallad machine learning om att
program kan satta sig in i en ny kontext och borja arbeta pa egen hand, exempelvis
med att soka igenom mangder av kontrakt. Sammantaget befinner sig den svenska
marknaden pa experimentstadiet i dagslaget och det aterstar att de i vilken
utstrackning utlandska losningar kan anpassas till den svenska marknaden.

7.1.2 Efterfragan

Den forsta vagen av digitalisering kravde egentligen relativt sma omstallningar.
Digitaliseringen av information var relativt smartfri, atminstone gallande det
material som tidigare fanns i fysisk form. DD processernas digitalisering var desto
mer omfattande och kravde exempelvis ett annat sakerhetsarbete. Enligt flera
respondenter dr jurister ett konservativt slakte och professionen har hgre status an
det tekniska kunnandet. Den forsta vagen av digitalisering har dock pa manga vis
varit forenlig med advokaternas arbete och méjliggjort produktivitetsokningar.
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Den gradvisa overgangen till mer dynamiska system for avtalshantering, document
automation och mer systematiskt KM-arbete har dock medfort en del omstallnings-
kostnader. En kultur dar dokument delas internt fanns inte tidigare pa manga
byraer. Denna omstallningsprocess fortgar alltjamt.

Gallande incitamenten att ta till sig tekniken ar det inte sjalvklart att alla aktorer
tjdnar pa att anvanda sig av mer sofistikerade digitala 16sningar. Tjanster som gor
att en jurist kan lagga tva timmar pa ett drende istallet for tio upplevs bitvis som
hotfulla, inte minst i en kultur dar det legat fokus pa timdebitering. Det bor dock
understrykas att effekterna ar olika for olika aktorer. Givet att investeringskost-
naderna inte ar for hoga borde deldgare tjana pa att advokaternas produktivitet
Okar, atminstone om detta kan leda till hogre eller bibehallen debitering. Vidare
kan man tdnka sig att olika delar av juridiken paverkas olika. Enklare arbeten
sasom digital generering av kontrakt kan ersédtta manskligt arbete, vilket innebar att
de jurister som forsorjt sig pa detta inte kan ta lika mycket betalt. For dessa aktorer
finns det ett uppenbart problem och motstandet blir har delvis rationellt eftersom
det ytterst handlar om att deras arbete kan utforas till en lagre kostnad an tidigare
och de riskerar att bli arbetslosa. Det bor dock poangteras att dessa 16sningar inte ar
ofdrenliga med advokatens roll utan snarare mojliggor mer kvalificerat arbete. De
aktorer som ror sig uppat i segmenten kommer inte att vara hotade, ej heller de
som utvecklar olika nischstrategier. Foljden av ovanstaende resonemang ar att
motstandet mot digitala 16sningar ar delvis rationellt, men att saval deldgare som
mer profilerade byrder kommer ta till sig tekniken och darmed skapa ett tryck pa
de aktorer som finns i mellansegmentet. Tekniken far darfor fotfaste i branschen
och det finns flera tecken pa ett tilltagande momentum i adoptionen av digitala
l6sningar.

En ytterligare aspekt av efterfragan ar behovet av nya kompetenser. I takt med att
juridiken blir mer digital kravs ocksa ny kompetens och potentiellt 4ven férand-
ringar i utbildningssystemet, ndgot som bland annat patalades av Vinges managing
partner Maria-Pia Hope.

7.1.3 Institutioner

Den forsta vagen av digitalisering (digital information) var helt férenlig med de
institutioner som ar forknippade med juridiken och advokatsektorn. En advokat
kunde arbeta mer produktivt tack vare tekniken, vilket méjliggjorde en hogre
timdebitering som ytterst kan ses som en indikation pa att advokater skapar ett
storre varde idag an for tio ar sedan.

Aven om den andra vagen (digital automation) kan ge upphov till ett visst mot-
stand da en del av sektorn kanner sig hotad finns det mycket som tyder pa att det
kan ske en omfattande spridning av digitala I6sningar utan att det paverkar
advokatyrket eller att de regleringar som finns runt yrkets utovande hamnar i
konflikt med teknikens spridning. Advokatyrket handlar ytterst om oberoende och
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om att vdrna sin klients intressen, runt yrket finns det ocksa en tradition av att inta
en expertroll dar palitlighet och integritet ar vardeorden. Teknik som hjalper
advokaten att lagga mer tid pa verkligt vardeskapande aktiviteter for sin klient och
som medfor mindre tidsatgang for triviala aktiviteter sdisom sammanstallning av
dokument, pappersarbete m.m. ar darfor att betrakta som forenlig med advokat-
yrkets institutioner. Detta utesluter dock inte att det finns personer i yrkeskategorin
som kdnner sig trangda av den nya tekniken.

Betraffande det sista steget, det vill sdga artificiell intelligens ar det inte lika tydligt
att sdidana losningar ar forenliga med reglerna for att vara advokat. Hur stor del av
en tjanst kan levereras av teknik utan att advokaten forlorar sin roll och sitt ansvar?
Var utkrdavs ansvar om en mjukvara gor fel?

7.1.4 Sammanfattning: spridning och utmaningar

Digitaliseringens spridningsforlopp kan sammanfattas i en adoptions-kurva enligt
bild 7.1 nedan. Ofta delas en marknad in i olika anvandarkategorier {for att
analysera en innovations spridning. Monstret foljer en normalfordelningskurva dar
de forsta 2,5 procenten brukar kallas for innovators. Dessa har gemensamt att de
anvander teknik for sakens skull och dr passionerade over dess potential. Kategorin
early adopters bestar av nastfoljande 12,5 procent och karakteriseras av en nyfikenhet
och vilja att f6lja med i trenderna. Nastfoljande 25 procent kan ses som early
majority vilket innebdr att de tillhor den tidiga delen av genomsnittet. Darefter foljer
late majority och laggards, de som ar allra sist och endast motvilligt tar till sig den
nya tekniken. Ovanpa varandra skapar dessa anvandarkategorier en S-kurva som
beskriver spridningsforloppet for olika innovationer. Detta innebar att spridningen
inledningsvis gar langsamt, i takt med att fler kénner till tekniken skapas dock ett
momentum och S-kurvan gér in i en brantare fas. S& smaningom mattas marknaden
och S-kurvan planar ut.

Bild 71  Anvindarkategorier

TN

Innovators /
yd

Early Early Late
Adopters Majority Majority Laggar: d\
2.5% 13.5% 34% 34% 16% ,
X-2sd X-sd X X+sd X+2sd

Bild 7.1 beskriver hur anvindare kan delas in i olika kategorier baserat pi deras benigenhet
att ta till sig innovationer.



92

Adoptionen av digital teknik inom juridiken kan sammanfattas med utgangspunkt
i ovanstaende modell for spridning av innovationer. Den forsta vagen av digitali-
sering dar juridisk information upphor att finnas som fysiska bocker och dar en stor
del av kontorsarbetet digitaliseras har i stort sett natt den 6vre delen av S-kurvan
dar endast ett fatal inte anvander sig av digitaliserat material. Ett tecken pa sadan
mognad &r att leverantdrerna av dessa 16sningar upplever en stabil, men relativt
mattlig tillvaxt.

Tabell 7.2 Drivkrafter och spridning av digital teknik

Digital information Digital automation Digital intelligens
Teknikens Har ersatt analog Flera losningar som natt tillrackligt god  Specifika lI6sningar
utbud och information. prestanda for att spridas. for den svenska
prestanda marknaden finns inte

i dagslaget.

Efterfragan Relativt enkel Mer kontroversiell men férenlig med Dyrt &ven for stora

omstéllning dar advokatyrket. Paverkar bitradande byraer, inget

advokatyrkets jurister och mindre kvalificerade alternativ for sma

produktivitet hojdes. advokater. byraer.

Paverkade mest

advokatsekreterare. Kostnadsbesparingar ger incitament.
Institutioner Inga konflikter Viss friktion, men férenligt med Oklart, men det finns

advokatyrkets roll. en bortre grans.

Spridning Natt hela marknaden Inne i tillvaxtfasen Fortfarande pa

experimentstadiet

Tabell 7.2 beskriver drivkrafter och spridning av olika former av digital teknik i Sverige.

De mer dynamiska systemen, systematiskt KM-arbete, digitaliserade DD-processer,
dokument automatisering m.m. verkar befinna sig i brytningen mellan early
adopters och early majority, det vill sdga vid botten av S-kurvan innan den ar pa
vag att ta fart. I det hér fallet kan de stora byrderna ses som en kombination av early
adopters och early majority. De har budgetar for systematiskt KM-arbete och kan
rakna hem IT-investeringar pd ett annat vis dn mindre aktorer. Faktumet att 7 av de
10 storsta byraderna anvander VQ Legal idag kan ocksa tas som intdkt for att en stor
del av den har kategorin har tagit till sig mer dynamiska arbetssatt. Tillvaxtsift-
rorna for exempelvis VQ talar ocksa for att spridningen borjat ta fart pa allvar.

Aven om Avtal24 kanske inte bor betraktas som ett helt dynamiskt system har
denna 16sning ocksa vaxt snabbt omsattningsmassigt de senaste aren. Nasta steg i
spridningsforloppet ar darfor rimligen att andra mjukvaror utvecklas och att en allt
storre del av sektorn bestdende av mindre byraer borjar ta till sig och tillimpa
systematiskt KM-arbete och dynamiska verktyg. Det finns dock betydande hinder
hér i termer av storleken pa byrderna. Byrder med 10-20 anstéllda har ofta inte
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resurser att investera i den har sortens system. D& dessa i kombination med
enmansbyraer upptar en vasentlig andel av branschen kan det antas att en del av
sektorn kommer vara relativt opaverkade i nartid.

Argumentationen ovan kan forstas med utgangspunkt i transaktionskostnads-
begreppet, som beskrivits tidigare. I teoriavsnittet behandlades hur digitaliseringen
medfor kraftigt sjunkande transaktionskostnader. Transaktionskostnaden
definieras som kostnaden for att anvanda marknaden, det vill sdga for att
genomfora ett utbyte av en vara eller en tjanst. I denna term brukar normalt inga
kostnaden for att soka efter ratt 16sning, kostnaden for att skaffa sig ritt information,
kostnader for att forhandla samt eventuella kostnader for att hantera en eventuell
konflikt. Moores lag innebér att tekniken blir mer intelligent med exponentiell
hastighet. De tjanster som ar forknippade med laga transaktionskostnader ar
relativt simpla, och kraver inte s& stora mangder manskligt arbete for att nd en
overenskommelse. Darmed behover inte tekniken vara sarskilt sofistikerad for att
kunna ta 6ver enklare funktioner. Spridningen av digital teknik kommer darfor att
folja ett spridningsforlopp dar de enklare tjansterna initialt ersatts av digital teknik.
I takt med att tekniken blir mer intelligent kommer den att ta 6ver alltfler domaéner.
Monstret liknar pa manga vis det som beskrevs i teoriavsnittet angdende e-handeln.
Inledningsvis far tekniken féste i de applikationer som kraver relativt lite mansklig
interaktion och som inte ar foremal for tvetydigheter, till exempel bocker och CD-
skivor. I takt med att hemsidor blivit mer sofistikerade, betalningslosningarna
sakrare och internet alltmer tillgéangligt kan e-handeln ta sig in i produktkategorier
som dr foremal for hogre transaktionskostnader sasom kldader och vitvaror.

Gallande robotar och artificiell intelligens befinner sig dessa i dagslaget i den tidiga
fasen av kategorin innovators. Byraer som foretradesvis dgnar sig at internationell
juridik kan i det hdar sammanhanget klassificeras som innovators, det vill siga de
som tar till sig tekniken allra forst och utvarderar den. Skilet till detta &r att inom
internationell juridik konkurrerar svenska byraer med storre brittiska aktorer.
Omvandlingstrycket ar vasentligt hogre och det borjar stéllas krav pa anvandning
av artificiell intelligens vid storre foretagstransaktioner.

Bild7.2  Stegen i en adoptionsprocess

Kannedom Utvardering Implementering

Bild 7.2 illustrerar de olika stegen i en adoptionsprocess. Digital intelligens tog sig in i fasen
Kinnedom under 2015-2016 och befinner sig under 2017 i fasen Utvirdering. Vissa byrder
fattar beslut under andra halvan av dret for att sedan sdtta igdng implementeringsarbetet. Det
bor i sammanhanget understrykas att detta endast giller kategorin Innovators, den
overvildigande majoriteten av mindre byrder har inte kommit lika lingt.
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Ett flertal stora svenska byraer experimenterar med tekniken i dagsldget, men det
ror sig inte om nadgon kommersiell anvandning &n sa lange. Digital intelligens kan
darmed sdgas ha gatt fran fasen kidnnedom till utvirdering i bild 7.2 ovan (se avsnitt
3.3) tor de verkligt tidiga aktorerna. I teoriavsnittet om diffusion av innovationer
(avsnitt 3.3) patalades att medvetenheten om en innovation kan ses som en social
process. Anvandare kommunicerar med varandra, far hora om saker och inte sallan
r0r dom sig i grupp i sin adoption av nya idéer. Det dr tydligt att digital intelligens
har befunnit sig i en sddan fas under 2016. Paula Rottorp, partner pa den nordiska
advokatbyran Hannes Snellman, bekriftar att kinnedomen 6kade markant under
2016:

”Ar 2015 var den hir diskussionen ett litet pikant inslag som ett fital ignade sig 4t. Nu dr det
vad man pratar om i branschen. Det har hént jittemycket pd ett dr och dnnu mer kommer hinda
inom ett dr.”

Plotsligt har digitaliseringen hamnat pa allas lappar och det talas mer om att
artificiell intelligens kommer ersitta advokater framdver. Med utgdngspunkt i den
hér hypen ar det darfor klargorande att se pa modellerna i bild 7.1 och bild 7.2 ovan
da de antyder att det kommer ta ytterligare tid.

Under forsta halvan av 2017 kommer de stora byraerna att fortsatta utvardera
tekniken. Forst darefter kan tekniken hamna i fasen dar beslut fattas och i det sista
skedet na implementering. Det kan naturligtvis hdanda mycket pa vagen och tekniken
kan stoppas, men det bor understrykas hér att den digitala intelligensen i dagslaget
befinner sig i de forsta kategorierna innovators och early adopters i modellen ovan
samt att dessa aktorer dn sa lange endast dgnar sig at utvarderingar av tekniken
snarare an fullskalig tillampning. Denna observation ger perspektiv pa den hype
som i dagslaget praglar digitaliseringen och artificiell intelligens.

En teknologi kan dessutom befinna sig i utvarderingsfasen under en mycket lang
period och ibland stanna dar for alltid. Digital fotografi uppfanns 1975 men nadde
inte omfattande spridning forran 20 ar senare, da S-kurvan borjade ta fart. Som
betonats ovan finns det ett antal potentiella hinder f6r omfattande spridning av
artificiell intelligens pa den svenska marknaden, framst géller det marknadens
storlek och de sprakliga barridrerna. Inget vet vad som kommer att ske om fem ér,
den som vill férsta vad som kommer handa de kommande aren boér dock med
utgdngspunkt i resonemanget ovan inte primart fokusera pa artificiell intelligens.
Digitaliseringen revolutionerade marknaden for fotografi, men revolutionen kom
langt efter den initiala hype som faktiskt &gde rum redan pa 80-talet nar tekniken
var undermalig. Resonemanget om S-kurvor och olika anvandarkategorier ovan
antyder att artificiell intelligens kanske bryter igenom pa allvar i Sverige om nagra
ar. Digitaliseringen kommer i nértid att ske med tilltagande momentum inom de
mer dynamiska systemen som hjélper advokaterna att utfora sitt arbete.

Ovanstdende resonemang ar en forenkling i ett flertal avseenden. Till att borja med
ar det svart att gora ratt avgransningar avseende anvandarkategorier. Storre jurist-
byréder kan potentiellt ses som en enskild marknad som skiljer sig frdn de mindre
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byraerna i sa stor utstrackning att de inte skall tillhora samma S-kurva utan snarare
betraktas som tva olika S-kurvor. Som tidigare patalats kanske en stor del av
marknaden forblir relativt opaverkad eftersom det stora antalet sma byraer inte kan
gora de investeringar som kravs. Darmed kan det finnas en 6vre grans for hur langt
digitaliseringen kan spridas. Slutsatsen att tillvaxt i nartid kommer drivas av digital
automation snarare dn digital intelligens bor dock inte paverkas av en sddan
begransning.

7.2 Digitaliseringens inverkan pa branschen

Som tidigare patalats medfor digital teknik kraftigt sjunkande transaktions-
kostnader i de branscher dar den tas i bruk. I kapitel 2 beskrevs hur sjunkande
transaktionskostnader innebar att:

e Marknader blir mer effektiva
e Branscher spjilkas upp (desintegreras)
e DPrissédttningen blir mer transparent

e Priskonkurrens pa enklare tjanster

Ett antal exempel pa detta togs upp i ett flertal olika branscher dar digitaliseringen
har slagit igenom med full kraft. Implikationerna av juridikens digitalisering
behandlas i mer detalj nedan.

Nar informationen digitaliseras och skapandet av avtal och andra dokument
automatiseras med hjalp av mjukvara blir ocksa tjansteinnehallet i juridiken mer
standardiserat. Kodifieringen av juridik i form av programvara som dessutom finns
att tillga for alla aktorer pa marknaden gor att transparensen 6kar. Nar sekretess-
avtal kan genereras med hjalp av mjukvara eller genom en mallbank som &r
tillganglig online okar standardiseringen, vilket rimligen bor skapa en rorelse mot
mer transparent prissattning. Med transparensen och kodifieringen bor det daven bli
tuffare priskonkurrens, inte minst pa enklare juridiska tjanster. Den informations-
asymmetri som tidigare gagnat advokater i relationen med sina kunder ar darfor i
manga applikationer pa vag bort. Anvandare blir mer medvetna om vad olika
tjanster borde kosta och det blir svarare for jurister att dgna sig at overprissattning.

Flera exempel i empirin illustrerar tendenserna till 6kad pristransparens, samt
konkurrens pa enklare tjanster:

e Prisbilden har blivit mer transparent inom bolagsavveckling

e DPrisfallet pa lagerbolag méjliggjordes av digitaliseringen

e DPriset pa sekretessavtal har i vissa fall mer &@n halverats samt blivit mer
standardiserat

e DD-processer har standardiserats och prisbilden blir alltmer tydlig

e Aktorer som Avtal24 och Familjens jurist erbjuder fasta priser, som &r lagre
an advokaternas priser
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Juridikens tilltagande kodifiering innebar ocksa att den modulariseras och finns
tillganglig i paketform pa ett satt som tidigare inte var fallet. Avtal24 och olika
mallbanker finns tillgangliga pa natet, och de kan integreras i olika erbjudanden
gentemot andra kunder. Digitaliseringen medfoér darmed att juridiken blir mer
tillganglig i samhallet. Enklare juridik kommer i hogre grad att vara distribuerad,
det vill sdga att den inte tillhandahalls av advokatbyraer utan istdllet finns i de
sektorer som berdrs av juridiken. Aktorer som Bolagspartner, Avtal24, VQ,
JPInfonet m.fl. bidrar till en sddan utveckling dar exempelvis begravningsbyran
tillhandahaller enklare juridiska tjanster som ett komplement till sina 6vriga
tjanster istallet for att en separat advokatbyra erbjuder detta:

”Du kommer inte kunna sitta och ta betalt for en bouppteckning om ett par dr. Utan det kommer
kosta 500 kronor och goras av begravningsentreprendren.”

Hikan Broman, Legal Councel pd NCC

Banker och forsakringsbolag har i flera fall redan avskaffat sina interna
juristfunktioner och istéllet skapat ett partnerskap med exempelvis Avtal24.
Konceptuellt illustreras forloppet ovan i bild 7.3. Nar en 6kande grad av det
juridiska innehallet produceras av mjukvara som sedan anvands av byraer sa
kommer ocksa byraernas relativa andel av de vardeadderande aktiviteterna att
minska.

Bild7.3  Framvixten av mjukvaruleverantorer

Bild 7.3 illustrerar hur advokatbyrder potentiellt kan bli mer slimmade dd en stérre del av de
virdeadderande aktiviteterna kommer frin utvecklare av mjukvara.
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Bild7.4  Framvixten av mjukvaruleverantorer

Bild 7.4 illustrerar hur advokatbyrder potentiellt kan bli mer slimmade dd en stérre del av de
virdeadderande aktiviteterna kommer frin utvecklare av mjukvara.

Forandringen som beskrivs i bilderna ovan kan tyckas dramatisk. Det bor i
sammanhanget understrykas att detta dr en konceptuell bild som inte sager
nagonting om den relativa magnituden pa dessa forestdende omvalvningar. Hur
kan da omfanget pa dessa forandringar uppskattas? Flera IT-chefer pa branschens
storre advokatbyraer har uppskattat IT-budgeten till 4-5 procent av byrdernas
omsadttning under det senaste decenniet, detta utan nagon storre forandring Sver
tiden. Denna siffra inkluderade ej datarum, en kostnad som i regel fors vidare
direkt till klienten. Uppgiften kan ses som en indikation om i vilken utstrackning
externa leverantdrer i dagsldget star for virdeskapandet gentemot kund. Aven om
den hér andelen skulle féordubblas ror det sig endast om cirka tio procent av
omsattningen, vilket antyder att omfanget pa forandringen inte bor overskattas.
Resonemanget ovan handlar vasentligen om storre advokatbyraer. For byraer med
upp till 20 anstéllda ar betalningsviljan annu lagre betraffande IT.

Sa lange transaktionskostnaderna éar tillrackligt hoga for att motivera juristens roll
kommer professionen att besta. En tillrdckligt hog grad av komplexitet i de tjanster
som efterfrdgas innebar att advokaten fortfarande ar efterfragad. For enklare juridik
sasom lagerbolag blir behovet av advokater nara pa obefintligt och i takt med att
Moores lag arbetare vidare kommer fler tjanster att méta motsvarande utveckling.
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7.2.1 Inverkan pa lénsamhet och branschstruktur

Digitaliseringens effekter pa branschen kan ocksa forstas med utgangspunkt i hur
transaktionskostnaderna paverkar branschstrukturen. Lonsamheten i en bransch
analyseras ofta med utgangspunkt i Michael Porters femkraftsmodell (Porter, 1980),
som beskrevs i avsnitt 3 dar fragor om konkurrens, intraddesbarridrer och
leverantorer behandlades.

Med digitaliseringen har det vaxt fram fler specialiserade bolag som levererar
digitala 16sningar till byraerna. I femkraftsmodellen kan detta forstas som att
byraerna blir alltmer beroende av IT-leverantorer for att leverera sina tjanster. En
storre del av de varde-adderande aktiviteterna utfors av leverantorer, vilket delvis
kan forstas som en desintegrering av branschen. Det arbete som tidigare genom-
fordes in-house av en bitrddande jurist eller advokatsekreterare kops nu in som
mjukvara fran specialiserade aktorer. Leverantorerna blir dirmed fler och starkare i
relation till advokatbyrderna &n vad som tidigare var fallet. Kostnadsbesparingarna
som mojliggors kan kompensera detta beroende, atminstone under forutsattningen
att byran tillfor ett eget varde. Som beskrivits i foregdende avsnitt kommer den
tilltagande pristransparensen ocksa att forsatta kunderna i en battre forhandlings-
situation. Detta galler saval privatjuridiken som foretagsjuridiken.

Den enklare juridiken bor dessutom i tilltagande utstrackning rora sig ut ur sektorn
och in i andra branscher. Digitaliseringen av kamerabranschen innebar en
amatdrisering av fotografin som medforde att en femaring kan ta lika bra bilder
som en fotograf kunde ta med hjalp av film for 40 ar sedan. Tekniken har forenklat
hantverket i en sddan utstrackning att hantverket forvandlats till en fullstandig
kommoditet. Jamforelsen med juridiken haller i bemarkelsen att den enklare
juridiken kan utforas av andra dn advokater och att den kommer rora sig in i andra
sektorer av samhallet och levereras pa andra vis.

Foljden av ovanstdende ar att enklare juridik blir f6remal for prispress bade fran
kunderna pa grund av den 6kande transparensen och fran nya konkurrenter som
okar utbudet pa marknaden. Segmentet kan vixa i antalet producerade enheter,
men prispressen gor formodligen att den har delen av marknaden blir alltmer
oattraktiv. Att byrderna dessutom forlitar sig pa IT-leverantorer innebar ocksa att
nagon annan dn byran star for en allt storre del av de vardeadderande aktiviteterna.
Den enkla juridiken bor minska i omfang och det som éterstar blir darmed ocksa
foremal for 6kad priskonkurrens.

Slutsatsen av ovan ar att digitaliseringen skapar en tilltagande konkurrens och
lagre priser fraimst inom enklare juridik. Ju enklare juridiken &r, desto storre andel
av vardet kommer att skapas av mjukvaruleverantorer och icke-advokater, vilket
leder till prispress och tilltagande transparens.
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7.2.2 Strategiska implikationer for byraer

De strategiska implikationerna av ovanstaende kan diskuteras. Advokatbyraer som
fokuserar pa att leverera avancerade juridiska tjanster med ett hogt foradlingsvarde
kommer tjana pa digitaliseringen. De byraer som har en tydlig nisch-strategi och
specialisering lar formodligen ocksa skyddas fran ett tilltagande omvandlingstryck.
For dessa aktorer blir digitaliseringen en kostnadsbesparing och en majlighet att
skapa storre varde for slutkunden till en lagre kostnad. Andra byraer dr sa sma att
deras verksamhet kommer vara relativt skyddad, givet att de har ett hogt kun-
skapsinnehall. For ovriga byraer i mellansegmentet skapas en uppenbar risk att
hamna i en kommoditets-falla dar konkurrensen tilltar och de hoga arvodena inte
langre kan motiveras. Detta galler inte minst inom privatjuridiken, men ocksa den
enklare foretagsjuridiken.

Under de senaste fem dren har det redan funnits tendenser till en sddan utveckling.
Redan 2011 var utlandska byraer kraftigt 6verrepresenterade bland de mest
lénsamma firmorna i Sverige. Sedan dess har bland annat Linklaters 6vergett den
enklare juridiken och blivit alltmer fokuserade pa de uppdrag som medfor hogre
debitering. MSA har under perioden 2011-2015 gatt fran 207 till 146 bitrddande
jurister, en minskning med 30 procent, samtidigt som man upplevt en viss omsatt-
ningstillvéaxt. Detta indikerar en strategisk rorelse in i mer av premium-segmentet
av juridiken. Har aterfinns digitaliseringen som ett hot i form av utlandska byraer,
inte minst inom den hoglonsamma internationella juridiken. Stora brittiska byraer
har helt andra finansiella muskler att investera i exempelvis artificiell intelligens.

7.3  Disruption inom marknaden for juridiska tjanster?

Tabell 3.2 i det teoretiska ramverket pa sidan 32 tar upp de faktorer som paverkar
huruvida en ny teknik leder till skapande forstorelse och att etablerade aktorer blir
omsprungna av nya spelare. For 6verskadlighet aterges tabellen nedan ocksa som
tabell 7.3. I kommande underkapitel utreds hur dessa olika faktorer verkar paverka
juridiken, varpa en sammanvagd beddmning gors.

Faktorer som paverkar spridningen av ny teknik

Interna faktorer  Krdvs nya tekniska kompetenser for att utveckla tekniken?
I vilken utstrackning paverkas foretagens icke-tekniska tillgangar?
Kan tekniken realiseras utan att affarsmodellen behéver férandras?
Har de etablerade aktdrerna incitament att investera i den nya tekniken?

Externa faktorer Hur paverkas branschstrukturen?
I vilken utstrackning ar tekniken tillganglig p4 marknaden?
Hur paverkar tekniken rddande institutionell ordning?

Tabell 7.3 ger en 6versikt 6ver de faktorer som styr hur digitaliseringen paverkar konkurrensen i en given bransch.
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7.3.1 Tekniska kompetenser

Det framgar i rapportens empiriska avsnitt att digitaliseringen i viss man kraver
nya kompetenser. Byraer behover i 6kande utstrackning bemastra IT, bade i termer
av inkop och i sina arbetsmetoder. Det verkar ocksa som om digitaliseringen
medfort att byrderna organiserar sig annorlunda, dels i form av moderna KM-
funktioner, men ocksa i form av ett annat forhallande mellan bitradande jurister
och advokater, ddr antalet bitradande jurister minskar. Digitaliseringen har ocksa
kravt en kulturell forandring, dar man i tilltagande grad delar med sig av informa-
tion internt och standardiserar kunskapen for att kunna dteranvanda den. Den nya
tekniken har darmed redan medfort omfattande forandringar f6r byrderna, men det
finns inga tydliga tecken pa att dessa forandringar har varit dem overmaktiga.
Tvartom verkar sektorn ha genomgatt manga storre forandringar under det senaste
decenniet utan att ha paverkats i namnvard utstrackning.

En viktig orsak till att de tekniska kompetenserna har kunnat férnyas ar att en stor
del av de icke-tekniska tillgangarna har forblivit intakta. I det har fallet kan juridisk
expertis uppfattas som den kanske framsta icke-tekniska tillgdngen. Saval klienter
som respondenter pa byraer vittnar om att advokatens yrkesskicklighet dr den
framsta orsaken till att advokaten anlitas. Aven om teknikvana ér viktigt och kan
leda till hogre produktivitet utgor det juridiska hantverket den avgérande konkur-
rensfordelen for en advokat eller en byra. Varumarken, relationer och rykte ar
andra viktiga tillgangar som hittills verkar vara opaverkade av digitaliseringen. I
de segment dar specifika kompetenser, relationer och rykte spelar mindre roll
kommer ocksa digitaliseringen att medfora ett storre hot.

7.3.2 Processinnovation med of6randrad affarsmodell

Det ar tydligt att tekniken hittills har kunnat realiseras utan nadgra namnvarda
forandringar i affirsmodellen inom foretagsjuridiken. Digital teknik har fungerat
som en processinnovation, den har hjalp advokaten att utfora sitt arbete pa ett mer
effektivt satt. Hantverket ar dock detsamma, timdebiteringen ar intakt som intakts-
modell och relationerna till kunden har inte férandrats namnvért. Aven om nagra
byraer har forsokt skapa klientportaler har inget forsok hittills fatt nagot
genomslag.

Aven om det inte skett ndgra storre forandringar &nnu verkar digitaliseringen och
de sjunkande transaktionskostnaderna ha skapat utrymme for nya affarsmodeller.
Detta syns kanske framst i form av de nya byrderna som vaxt fram under de
senaste aren, exempelvis Fondia, Synch Law, North Law, men dven bolagsjurister
som Legal Works. Fondia och Legal Works fungerar som olika versioner av
outsourcad juridik, i det ena fallet outsourcas bolagsjuridiken, i det andra fallet
hyrs bolagsjurister in pa kontraktsbasis. Bdda varianterna ar en foljd av sjunkande
transaktionskostnader — digitaliseringen gor det enklare att satta upp avtal och
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anlita ndgon pa kontraktsbasis. Synch Law och Morris Law har borjat
experimentera med en blandning av juridik och IT i vissa projekt.

Gemensamt for de alternativa affirsmodellerna ovan ar att de véxer fran laga
nivéer. I omsattning utgor de tillsammans omkring 100 miljoner kronor, vilket ar
omkring en procent i jamforelse med den totala marknaden f6r advokatbyraerna.
Aven om det foreligger vissa skillnader avseende intiktsmodell m.m. i relation till
de mogna byrderna, men det ar inte fragan om nagra exceptionella kontraster.
Timdebiteringen kvarstar pa manga vis som norm dven hos dessa aktorer.

Aven om digitaliseringen medfort en del nya affirsmodeller &r det &n sa lange
oklart hur stor inverkan detta kommer fa pa branschen. Hittills har forandringarna
knappt varit markbara.

7.3.3 Nya affarsmodeller inom den enklare juridiken

Det framgar ovan att advokatbyraerna i stort sett har anammat tekniken utan att
andra sin affarsmodell. Inom den enklare juridiken forekommer emellertid ett antal
undantag. Avtal24, Juristjouren, Avtalscentralen och ett antal andra aktorer
erbjuder avtal till fasta priser med utgangspunkt i en teknisk plattform. Den
tekniska plattformen kombineras med radgivning och hjilp i den mén detta kravs.
Tidsatgangen ar i flera fall specificerad.

Bild7.5 Jamforelse mellan Avtal24 och advokatbyraer
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Bild 7.5 jamfor priserna hos Avtal24 med uppskattade priser for motsvarande tjinst hos en
advokatbyrd. Siffrorna kommer frin tabell 6.6 pd sidan 79.
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Bild7.6  Jamforelse mellan Avtal24 och advokatbyraer

Priserna pa Avtal24 i procent av priser hos Advokatbyraer
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Bild 7.6 anger priserna hos Avtal24 i procent av de uppskattade priserna for motsvarande
tjianst inom foretagsjuridik hos advokatbyrder. I genomsnitt kostar ett avtal mindre in
hilften hos Avtal24 i jimforelse med motsvarande hos en advokatbyrd. Siffrorna kommer
frin tabell 6.6 pd sidan 79.

Bild 7.7  Jamforelse mellan Avtal24 och advokatbyraer - Privatjuridik
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Bild 7.7 jamfor priserna hos Avtal24 med uppskattade priser for motsvarande tjinst hos en
advokatbyrd inom privatjuridiken. Siffrorna kommer frin tabell 6.4 pd sidan 80.
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Bild 7.8  Jamforelse mellan Avtal24 och advokatbyraer - Privatjuridik
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Bild 7.8 anger priserna hos Avtal24 i procent av de uppskattade priserna for motsvarande
tidgnst inom privatjuridik hos advokatbyrder. I genomsnitt kostar ett avtal ungefir en
tredjedel hos Avtal24 i jamforelse med motsvarande hos en advokatbyrd. Siffrorna kommer
fran tabell 6.4 pd sidan 80.

De lagre och mer transparenta priserna som beskrivits i graferna ovan kan bara
torklaras med att den har affarsmodellen &r forknippad med vasentligt lagre
kostnader, nagonting som i sin tur majliggors av digitaliseringen. En teknisk
plattform innehéllandes mangder av avtal och ett granssnitt for att generera dessa
ar en initial fast kostnad som kan slas ut pa ett stort antal enheter, vilket medfor
vasentligt lagre styckkostnader. Detta i kombinationen med hjalp och radgivning
som gors pa ett standardiserat vis 6ver telefon eller internet innebar ocksa att de
rorliga kostnaderna kan sdankas drastiskt. Manga advokatbyraer har dessutom hoga
lokalkostnader da de hyr kontor pa fashionabla adresser.

Avtal24 fokuserade inledningsvis mest pa den tekniska plattformen och avtalen
men har med tiden rekryterat mer jurister och hittat synergierna mellan den
tekniska plattformen och tillgdngen till jurister som hjalper till vid behov. Familjens
jurist och liknande aktorer kommer fran en annan position ddar man har en
bakgrund inom timdebitering och gradvis ror sig in i digitaliseringen som ett satt
att debitera timmar. I en intervju fran juni 2016 sager Carl Georgsson, VD pa
Familjens Jurist att de tittar pa mdojligheten till digitala leveranser via telefon eller
internet (Dagensjuridik.se, 2016).

Digitaliseringen har i det har fallet skapat mojligheter att ta ut lagre priser for
enklare juridik. Faktumet att Avtal24 finns tillgédngligt via manga olika organisa-
tioner sdsom SEB, Avanza, forsdakringsbolag eller Lawline.se pekar ocksa mot att
den enklare juridiken blir alltmer distribuerad. Det &r ocksa tydligt att prisbilden
har blivit betydligt mer transparent inom den enklare juridiken, bade inom
foretagssegmentet och inom privatjuridiken. Sammantaget kan sigas att en ny
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affairsmodell ar pa vag att vaxa fram inom den enklare juridiken. Modellen innebar
en hog grad av digitalisering av saval innehall som leverans, som kombineras med
en standardisering. Dessa komponenter leder sammantaget till lagre kostnader, en
tydligare prisbild och en skalbarhet som gor att det borde vaxa fram storre bolag
som tillhandahaller juridiska tjanster pa det har viset. Tillvaxttakten hos Avtal24
och Familjens jurist pekar pa att sa ar fallet. De advokatbyraer och sma juristbyraer
som befinner sig i dessa segment och tar mer betalt utan att leverera ett hogre varde
som kunden ar beredd att betala for kommer nog att fa problem framover.

7.3.4 Incitament for digitalisering

Gallande incitament att investera i den digitala tekniken finns det bade faktorer
som talar for och mot att byrdernas incitament. Det ar tydligt att digitaliseringen
har varit produktivitetshdjande for advokaterna. Genom att investera i en tjanst
fran exempelvis VQ, utveckla moderna KM-system, kopa in digital juridik och
skapa virtuella datarum for DD processer har byraerna majliggjort hogre
timdebitering och ytterst blivit mer l6nsamma som organisationer.

A andra sidan medf6r den hoga timdebiteringen en alternativkostnad som i sin tur
kan forsvdra en omstadllning till mer digitala arbetssatt. Om tid dgnas at interna
utvecklingsprojekt forgas en stor intakt, vilket inte sallan kan forlama foretag och
hindra dem fran att utvecklas (Christensen, 1997). KM-arbete och digitala initiativ
kan darmed riskera att fa andra prioritet, nagot flera respondenter ocksa intygar
bitvis ar fallet pa byraerna.

Vidare skapar modellen med advokater som deldgare en incitamentsstruktur som
inte alltid framjar langsiktiga satsningar. Affarslogiken baseras pa att deldgare far
utdelning. I de fall digitaliseringen kraver omfattande investeringar ar det tveksamt
om delédgare skulle vara beredda att avsta kapital under nagra ar, inte minst nar de
som regel har mgjligheten att starta en egen byra och ta med sig eventuella klienter.
Juridiken har aldrig varit en kapitalintensiv verksamhet. Carl Ostring, chefsjurist pa
Traction och tidigare deldgare pa en byra sager:

“Byrderna dr fangade i sina affirsmodeller. Det ir dom dldre som styr och har arbetat sig fram
till kottgrytorna. Varfor skulle dom investera 15-20 miljoner i nigonting som dom inte sikert
kommer gagnas av? I ett vanligt aktiebolag finns det mdjligheter att dterinvestera och till sist
silja sina aktier. S linge den enda kiparsidan utgdrs av unga bitridande jurister saknas det
incitamentsstrukturer som premierar langsiktiga investeringar”

Affarsmodellen som beskrevs i foregdende avsnitt dr ndra pa omdgjlig for en
advokatbyra att anamma. Orsaken till detta dr inte att man saknar de tekniska
kompetenserna eller inte har tillrdckliga resurser. Det ror sig istédllet om en
betydande incitamentsasymmetri dar en advokatbyra helt enkelt inte har finansiella
skal att genomfora en sddan forandring. Med dyra kontor och en stor rorlig kostnad
i form av advokater som debiterar hoga timtaxor finns lite incitament att andra
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affairsmodellen till att med teknikens hjalp standardisera och minimera tidsat-
gangen och erbjuda avtal till fasta priser. Om advokatbyraer skulle debitera samma
priser som exempelvis Avtal24 eller Familjens Jurist hade man gatt med forlust
eller tvingats sdnka sina loner, nagot som inte skulle var populart. Det naturliga blir
darfor att i tilltagande utstrackning lamna dessa segment av marknaden och rora
sig mot mer komplex juridik.

Monstret liknar pa manga satt den modell for disruptiva teknikskiften som
beskrevs i avsnitt 3.4.7 (se aven bild 7.9 nedan) och baseras pa forskning genomford
av Harvardprofessorn Clayton Christensen (1997). Enligt Christensen kan ny teknik
skapa billigare och enklare 16sningar som erbjuder lagre marginaler men en

potential att skapa nya marknader eller ta 6ver de lagre segmenten. De lagre
marginalerna och en rddsla for kannibalisering gor att det blir rationellt for de
etablerade aktorerna att inte investera i den nya tekniken i ett tidigt skede. Istallet
fokuserar de pa sina mest lonsamma kunder och ror sig uppat i marknaden. Inte
sallan dr de tacksamma att slippa de segmenten som anda aldrig var sarskilt
lonsamma. I takt med att den nya tekniken vaxer till sig blir den snart tillrackligt
bra men ar vasentligt billigare och enklare, da sker en disruption eftersom de

etablerade aktorerna har malat in sig i ett horn.

Bild7.9  Modell for disruptiv innovation
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Bild 7.9 ger en konceptuell beskrivning av hur en disruptiv innovation vixer till sig i de
ligre segmenten for att gradvis ta dver hela marknaden.
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Aven modellen ovan &r en forenkling dr den i viss man tillaimplig pa marknaden
for juridiska tjanster, inte minst inom den enklare juridiken. Har kan digitalise-
ringen i kombination med en ny affirsmodell initialt ta 6ver de segmenten av
marknaden som dnda aldrig varit sarskilt lonsamma. I det hédr skedet marks ett
tilltagande omvandlingstryck inom exempelvis familjejuridiken och enligt Dagens
Juridik (2016) framgar att mer dn en tredjedel av advokaterna upplever en 6kad
konkurrens fran nya aktorer. Formodligen kommer det ske en viss substitution i
det har segmentet i bemarkelsen att advokater som dgnar sig at enklare juridik
moter en minskad efterfrigan. Manga av advokaterna lar gora som Christensen
beskriver i sin modell réra sig uppat i segmenten och lamna den enklare juridiken.

Det dr naturligtvis svart att uppskatta i vilken utstrackning en disruption redan har
skett. Med utgangspunkt i omsattningen for Avtal24 gar det dock att gora vissa
enklare berdkningar som ger en idé om teknikens inverkan. Givet att Avtal24
omsatter cirka 15 miljoner under 2016 och priserna i snitt ar drygt 30 procent av
priserna hos en advokatbyra hade den totala omséttningen for Avtal24s tjanster
varit omkring tre gdnger storre om den varit hos en advokatbyra. Under 2016 har
Avtal24 med andra ord tagit bort omkring 45 miljoner kronor i omsattning fran
advokatbyraer. I takt med att tjansten vaxer och anvands av fler aktorer kommer
den héar andelen att vixa.

Huruvida utvecklingen framgent medfor en tilltagande substitution inom mer
sofistikerad juridik aterstar att se. Det bor dock inte uteslutas att en disruption sker
i ett segment men inte ror sig uppat i marknaden utan stannar kvar.

7.3.5 Branschstrukturen

Aven om omvandlingstrycket har dkat verkar inte digitaliseringen i namnvard
utstrackning ha paverkat branschstrukturen. Intradesbarridrerna ar ungefar lika
hoga som tidigare, det har forvisso vaxt fram fler leverantorer av mjukvara, men
konkurrensen dr inte ndmnvart annorlunda. Som tidigare poangteras utgor inkop
av IT en liten del av byraernas omsittning. Aven en fordubbling av IT-kostnaderna
skulle innebara att endast omkring 10 procent av byrdernas omsattning &r relaterad
till IT. Aven om trenden gar mot mer kapitalintensiv juridik dr huvudparten av
verksamheten fortfarande personalintensiv.

Det finns heller inga tecken pa att tekniken har skapat konsolidering i branschen.
Digitaliseringen har medfort att @&ven mindre byrader kan utfora tjanster som
tidigare var ganska komplexa och betungande (t.ex. en borsintroduktion). I den
man digitaliseringen resulterar i att branschen blir mer kapitalintensiv och
standardiserad kan det skapas mer konsolidering, detta ar dock inte fallet i nagon
betydande utstrickning i dagsldget. Arenden har vandrat nerat i viardekedjan och
blivit mindre komplexa. Delar av juridiken har blivit mer standardiserad och man
kan ta tillvara tidigare dokument och arbetssatt.
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Privatjuridiken kan komma att konsolideras framover, inte minst med tanke pa att
affairsmodellen som tillampas av Avtal24 och Familjens Jurist dr foremal for
stordriftsfordelar och standardisering. Detta kan dven gélla enklare foretagsjuridik i
viss man. Avancerad affarsjuridik lar forbli ganska opaverkad, det finns krafter
som talar for bade fragmentering och konsolidering.

7.3.6 Ar tekniken tillganglig pd marknaden?

Det framgar i den empiriska delen att digital teknik nastan uteslutande utvecklas
av specialiserade aktorer. Det har gjorts sporadiska forsok av byrderna att utveckla
mjukvaror, men monstret ar tydligt — digitala lagtexter, informationskallor,
dokumenthanteringssystem och dynamiska programvaror utvecklas av foretag
som saljer dessa l19sningar, foretradesvis till advokatbyraerna.

Det finns flera orsaker till att ett leverantorsled har vaxt fram istéllet for att
byraderna utvecklar sina egna losningar. Till att borja med saknar byraerna den
kompetens inom IT som hade varit nddvandig for att utveckla digitala juridiska
l6sningar. Ingen byra har heller systematiskt satsat pa att forsoka utveckla dessa
16sningar.

Vidare skulle en byra som utvecklade digital teknik aldrig kunna skapa de
stordriftsfordelar som behovs for att motivera den ursprungliga investeringen.
Sverige dr en relativt liten marknad, vilket innebéar begransade skalfordelar. Om en
byréa skulle utveckla nagonting in-house till en kostnad av flera miljoner kronor
skulle ett sddant projekt aldrig bli Ionsamt. I Storbritannien har en del utveckling
skett i samarbete mellan byréer och mjukvarubolag. Har dr dock badde marknaden
och byréaerna vasentligt storre.

Mot bakgrund av ovanstaende finns det ingen anledning att tro att advokat-
byrderna plotsligt skulle integrera sig bakat och borja konkurrera med varandra
genom att utveckla mjukvaror. Trenden &r snarare att det vaxer fram fler leveran-
torer av mjukvara, som byrderna sedan anlitar for att pa ett battre satt utfora sitt
juridiska arbete.

Om tekniken finns ndstan helt tillgdnglig pa marknaden borde den inte heller leda
till att konkurrenssituationen forandras mellan byraerna. Den byra som ligger efter
i overgangen till digitala arbetssatt kan relativt smartfritt tillagna sig tekniken
genom att kopa in de Idsningar som finns pa marknaden. I detta avseende
paminner juridiken om horapparatsindustrin som beskrevs i kapitel 3 (Sandstrom,
2016). Tekniken kan ses som en processinnovation, som paverkar en liten del av ett
storre tekno-ekonomiskt system. Att tekniken dessutom finns pa marknaden
innebar att det blir enklare for branschens aktorer att ta till sig den utan nagra
storre utmaningar eller risker.
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7.3.7 Tekniken och dagens institutioner

Det finns formodligen en bortre grans for hur langt digitaliseringen kan drivas
inom ramen for radande institutionell ordning dar advokater har en viss roll. Kan
arbetet utforas helt och hallet av mjukvara som blir instruerad av en manniska? Om
aven tolkning av information och analys gors av artificiell intelligens, vilken roll far
da advokaterna? Blir de, och hela advokatyrket forbisprungna av tekniken?

Det finns i dagsldget inga tecken pa att detta skulle ske. Artificiell intelligens ar an
sa lange i sin linda, den forsta vagen av digitalisering var relativt simpel i bemarke-
Isen att det som tidigare fanns pa papper nu borjade existera i digitalt format. I
nasta vag hojs produktiviteten ytterligare nar mer dynamiska verktyg anvands for
att skapa dokument och stora portféljer av dokument. Den har vagen verkar inte
heller paverka institutionerna i ndgon namnvard utstrackning. Advokatens roll
forblir densamma, tekniken hojer produktiviteten och medfor ytterligare en rorelse
uppat i segmenten for manga aktorer, rollen blir mer kvalificerad, men i 6vrigt
oforandrad. I nartid kommer den héar processen att fortsétta, vad som sker bortom
detta skifte ar det svart att uttala sig om.

Naturligtvis kan en orsak till att digitaliseringen annu inte skapat sa stora forand-
ringar i affarsmodellerna vara att detta vore oforenligt med radande institutioner.
Advokatbyraer kanske helt enkelt inte kan bli leverantorer av juridisk expertis
samtidigt som de utvecklar en klient-portal eller skapar kompletta 16sningar som
innehaller en kombination av IT och juridik. Det skulle potentiellt strida mot
Advokatsamfundets krav pa oberoende.

7.4  Syntes: snabb evolution snarare an revolution

Som tidigare beskrivits styrs ett teknikskiftes inverkan pa en given bransch av ett
flertal olika faktorer. Digitaliseringen medfor inte alltid en process av skapande
forstorelse eller tilltagande konkurrens. Genom att gora en sammanvagd bedom-
ning av hur tekniken paverkar ett antal parametrar gar det uttala sig om huruvida
tekniken kommer leda till en process av skapande forstorelse eller inte. Tabell 7.3
nedan ger en sammanfattande analys.
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Tabell 7.3 Digitaliseringens inverkan pa advokatbyraer

Interna faktorer
Tekniska kompetenser
Icke-tekniska tillgangar

Andrad affarsmodell

Incitament att investera

Externa faktorer
Hur paverkas
branschstrukturen?
Finns tekniken pa
marknaden?

Hur paverkas
institutionerna?

Inverkan pa advokatbyraer

Byraer och enskilda advokater behover tillagna sig digitala kompetenser.
Juridiken som hantverk utgor den framsta icke-tekniska tillgdngen, den liksom
varumarken och relationer verkar forbli oforéndrade.

En del experiment, men tillvaxt fran laga nivaer. Nya affarsmodeller inom den
enklare juridiken.

Byrder har incitament att investera i produktivitetsokningar, men fungerar inte
som kapitalintensiva verksamheter

Intradesbarriarerna ar i stort sett intakta och relativt laga.

De allra flesta digitala I6sningar finns att tillga p& marknaden. Specialisering
och marknadens storlek ar tva faktorer som pekar pa att detta kommer vara
fallet aven framdver.

Pa sikt kan de paverkas och organisationer som anpassat sig till rAdande
ordning kan mdéta utmaningar, i dagslaget ar detta inte fallet.

Tabell 7.3 sammanfattar de faktorer som styr huruvida digitaliseringen leder till disruptiva omvalvningar eller

inte.

En sammanvagd bedomning av ovanstaende faktorer ger att digitaliseringen inte i
nartid kommer att leda till nagon omvalvande process av skapande forstorelse. En
sadan process hade hypotetiskt kunnat se ut pa flera olika sett. Det juridiska
hantverket dr det som klienterna ytterst bryr sig om, detta ar relativt opaverkat i
nartid. Produktiviteten hojs inom juridiken tack vare digitaliseringen, men

dmneskunskapen paverkas inte i namnvard utstrackning. Detta, i kombination med
att tekniken finns pa marknaden for alla att tillgd samt att vardet av socialt kapital
bestar skulle tala for att det inte blir nagra alltfor stora omvalvningar.

De som paverkas mest dr formodligen mindre advokatbyraer inom familjejuridik
och enklare foretagsjuridik. Tilltagande prispress och 6kad transparens avseende
priserna talar for bolag som kombinerar digitaliseringen med standardiserade
erbjudanden.

Sammanfattningsvis kan ségas att digitaliseringen kommer medf&ra en snabb och
dramatisk evolution i nartid enligt vad som beskrivits ovan. Nagon revolution i
bemarkelsen att det blir en omvélvande process av skapande forstorelse som far
etablerade bolag att kollapsa pa 16pande band verkar dock i dagsldget osannolik.
Men osvuret ar bast.
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7.4.1 En utvardering av disruptiva scenarier

Nedan utvarderas och diskuteras nagra av de disruptiva scenarier som det gar att
spekulera i.

Scenario 1: Bist pd digitalisering vinner

Det ar svart att tanka sig att exempelvis Vinge skulle ta marknadsandelar fran MSA
som en foljd av digitaliseringen, eller vice versa. Klienterna efterfragar forst och
framst juridisk expertis och i detta avseende dr konkurrensen intakt. Om nagon av
de stora aktorerna skulle hamna efter i sitt digitaliseringsarbete bor det dock vara
mojligt att relativt snabbt ta igen konkurrentens férsprang da i stort sett alla
digitala 16sningar finns att tillga pa marknaden. Det skulle forvisso kravas ett
forandringsarbete internt, men det ar vasentligt enklare att ta till sig en teknik om
allting ar tillgangligt pa marknaden. Det finns begransade ekonomiska motiv i
dagslaget for dessa aktorer att gora omfattande egna investeringar i att utveckla
proprietara program. De kan aldrig uppna nodvandiga stordriftsfordelar och har i
dagslédget inte de interna kompetenser som kravs.

Scenario 2: David vinner over Goliat

Ett annat disruptivt scenario vore att nya byrder tar sig in i branschen varpa de
etablerade bolagen tappar i marknadsandelar. Ett sadant utfall kan ses i flera
branscher historiskt, men det dr langt ifran alltid som nya, entreprendriella foretag
tar Overhanden. Intradesbarridrerna ar redan i dagsldget laga inom juridiken. Da
humankapitalet alltjamt ger den framsta konkurrensférdelen snarare an
ekonomiskt kapital eller strukturkapital forekommer hela tiden en kontinuerlig
avknoppning fran de storre byraerna. Den hér processen har pa ett satt underlattats
av digitaliseringen eftersom d@ven mindre byraer kan utféra mer avancerade tjénster
med hjalp av tekniken. Samtidigt &r det tydligt att storre byrder har andra
mojligheter att skapa de stordriftsférdelar som ar nodvandiga for att IT ofta ska bli
lonsamt. Det ar svart att avgora hur dessa faktorer kommer att paverka branschen.
Men om intrddesbarridrerna ar intakta samtidigt som kompetensbasen forblir i stort
sett densamma och savil stora som sma foretag har tillgang till alla digitala
16sningar pa marknaden verkar det osannolikt att ett fatal nya foretag plotsligt
skulle kullkasta marknadens storsta aktorer.

Scenario 3: IT-foretag tar dver juridiken

Ett tredje tankbart scenario vore att mjukvarubolag och IT-foretag tar 6ver en stor
del av marknaden fran advokatbyrderna och blir till leverantorer av bade IT och
juridik, pa bekostnad av advokatbyrderna. I ett sadant fall skulle institutionerna
runt sjdlva juridiken att férandras i grunden. Hittills aterfinns inga tecken pa detta i
Sverige, inte ens med de enkla tjanster dér tekniken helt och fullt har ersatt det
manskliga arbetet. Det frimsta exemplet pa detta ar lagerbolag och bolags-
avveckling. Forsdljningen av automatiserade lagerbolag sdsom den utfors av
Bolagspartner har tagit bort ett arbete som tidigare utférdes av bitrddande jurister.
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Aven om detta underlattat for privatpersoner att skaffa sig bolag sker mer &n 50
procent av forsdljningen till advokatbyraer, som behover lagerbolag for struktur-
affarer. Bolagspartner har i allt vasentligt inte tagit marknadsandelar fran advokat-
byrderna. Snarare har man gjort det majligt f6r byrderna att fokusera pa mer
vardeskapande aktiviteter, vilket medfor hogre timdebitering. Samma sak galler
forstas med de andra digitala tjansterna som har beskrivits i den empiriska delen.
Ansenliga produktivitetsokningar sker, men juridiken &r alljamt foremal f6r hoga
transaktionskostnader, den innehaller en hog grad av komplexitet och osakerhet.
Advokatens roll ar att hantera dessa faktorer pa ett palitligt vis at sin klient.
Tekniken hjalper advokaten att gora detta men da den inte i nartid kommer ersatta
advokaten sa kommer inte de stora byrderna bli uppatna av IT-foretag.

I utlandet finns det vissa exempel pa hur exempelvis banker och forsakringsbolag
borjat interagera med Al-bolag sdsom Ravn. Storre foretag sitter ibland pa
tiotusentals kontrakt som behover granskas pa ett standardiserat vis. Vidare har
exempelvis JPMorgan investerat ansenliga belopp i teknikutveckling. Om samma
trend kommer till Sverige och paverkar marknaden eller inte aterstar att se.

Scenario 4: Internationella jittar tar 6ver den svenska marknaden

Som beskrivits i empiridelen ar flera internationella jattar inom revision aterigen pa
vag in i juridiken. Dessa organisationer har utvecklingsbudgetar som vida 6ver-
stiger vad en svensk byra kan uppbada. Det finns ocksa potentiella synergieffekter
mellan revision och juridik, &ven om dessa amnen maste hallas isér strukturellt pa
grund av oberoende.

Vidare kan man tanka sig ett scenario dar internationella advokatbyraer tar
marknadsandelar fran de svenska foretagen. Antalet utlandska byraer férblev
konstant pa listan 6ver de 20 storsta byraerna under perioden 2011-2015
(Affarsvarlden, 2011; 2016). Det ar dock tydligt att den internationella juridiken
préglas av tilltagande omvandlingstryck och potentiellt 6kad konkurrens fran
exempelvis brittiska byraer. De har vasentligt storre utvecklingsbudgetar och ar
redan overrepresenterade i de exklusiva segmenten som kommer att bli alltmer
attraktiva framover.

Det ar emellertid inte sjalvklart att det rader ett konkurrensférhallande mellan
svenska och internationella byraer. Tvartom kan det vid storre foretagsaffarer
finnas synergier mellan byrder som hér hemma i olika jurisdiktioner. Den juridik
som beror den svenska kontexten ar inte féremal f6r samma tryck fran omvérlden.

Flera respondenter i den hér studien uttrycker en storre oro infor Scenario 4 an for
de andra scenarierna som beskrivits ovan.
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7.5 Advokaten och digitaliseringen i Sverige - the end of lawyers?

Beskrivningen av digitaliseringen i England gor gallande att advokaten dnnu inte
forlorat sitt jobb pa grund av tekniken. Da England ligger vasentligt langre fram an
Sverige kommer inte advokaterna att forlora jobbet i nartid. Vidare bor det
podngteras att manga professioner forandras snarare an forsvinner.

Pa méanga vis kan digitaliseringen ses som en process nar den forsta industriella
revolutionen kommer till advokatbranschen. Industriella revolutionen medférde
enorma stordriftsférdelar samt att arbete kunde standardiseras, vilket betydde att
det blev enklare att utfora och att tillforlitligheten 6kade. Digitaliseringen medfor
detta och skapar en mojlighet for advokaten att fokusera pa de verkligt produktiva
delarna av marknaden. Férandringen liknar pa manga vis det skifte som dgde rum i
horapparatsindustrin nar branschen gick over till att anvanda 3D printers. Ett
oforutsagbart hantverk som baserade sig pa icke-standardiserad kunskap blev
alltmer kodifierat och kapitalintensiv, vilket medférde omstéllningskostnader,
produktivitetshojningar och kvalitetsforbattringar (Sandstrom, 2016).

I teoriavsnittet om digitaliseringens inverkan pa arbetsmarknaden (avsnitt 2.3)
gjordes en distinktion mellan teknisk forandring som tar bort méanskliga fardigheter
eller inte. Ny teknik kan skapa ett lagre behov av kvalificerad arbetskraft, men kan
ocksa leda till en hogre efterfragan (Acemoglu, 2002; Acemoglu & Autor, 2011).
Industrialismen ledde i ménga fall till att arbete standardiserades och férenklades
sa att arbetet blev en kommoditet som inte kravde nagon utbildning. Fotografin har
ocksa varit foremal for amatorisering i takt att sektorn har digitaliserats.

Som visades i avsnittet om den internationella juridiken ser vi inga tecken pa att
advokaten har forsvunnit i varken USA eller Sverige. Digital information och
digital automation har i hog utstrackning okat efterfragan pa kvalificerade
advokattjanster. Tekniken har skapat ett utrymme f6r advokaten att fokusera pa det
som yrket egentligen handlar om i form av kvalificerad analys och radgivning. De
versioner av artificiell intelligens som finns tillgangliga idag verkar fa liknande
konsekvenser. Sannolikt minskar efterfragan pa bitradande jurister i takt med
digitaliseringen. Det bor dock understrykas att humankapitalet alljamt utfor
majoriteten av de viardeskapande resurserna. Idag utgor IT cirka fem procent av
advokatbyrdernas budgetar.

Efterfrdgan kommer dven att fordndras och morgondagens jurist behover pa ett
annat vis an tidigare beharska IT. I flera anglosaxiska lander har juristutbild-
ningarna genomgatt forandringar i den har riktningen och innehaller ofta kurser i
exempelvis rattsinformatik. Kompetensforsorjningen kommer sannolikt behova
forandras i Sverige under de kommande éaren.
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Den teoretiske fysikern och tankaren Michio Kaku uttryckte sig pa foljande vis
angaende framtidens arbetsmarknad “The job market of the future will consist of those
jobs that robots cannot perform” (Forbes, 2016). Detta ar en bra sammanfattning av
hur digitaliseringen paverkar advokatbranschen. I takt med att Moores lag
fortsdtter att skapa battre, billigare och mer intelligent teknik kommer den har
fragan oka i aktualitet for varje ar som gar.



114

8 Slutsatser

Syftet med den har rapporten har varit att utreda hur digitaliseringen paverkar
marknaden for juridiska tjanster. Ett antal mer specifika fragestallningar har vaglett
studien. Svaren pa dessa fragor summeras i korthet nedan.

I vilken utstrickning anvinds digitala l6sningar inom den svenska marknaden for juridiska
tjdnster?

Digitaliseringen kan delas in i tre vagor, dar den forsta vigen handlar om digitali-
seringen av information. Information som tidigare fanns i tryckt format finns nu
digitalt. Advokatbyrans bibliotek digitaliserades liksom DD-processerna och andra
fysiska kallor. Den har vagen av digitalisering har redan svept genom stora delar
av marknaden.

I den andra vigen borjade @ven kunskap att digitaliseras. Mallhantering och
produktion av juridiska dokument borjade automatiseras och sa smaningom kunde
programvara skapa en vasentligt hogre produktivitet. I den har vagen ersétter eller
adderar digital teknik till den ménskliga kapaciteten. Uppskattningar gor gallande
att den har vagen gatt in i en tillvaxtfas och spridningen accelererar i dagslaget.

Den tredje vigen handlar om hur tekniken blir alltmer intelligent och kan bade
analysera stora mangder material samt dra egna slutsatser. Denna fas befinner sig
an sa lange pa experimentstadiet hos en liten andel av marknaden. Den svenska
marknaden blev medveten om digital intelligens 2015-2016, befinner sig nu i
utvarderingsfasen under 2017 och implementering kan tankas ske 2018, men endast
hos de storre byrderna. Givet en starkt fragmenterad marknad kommer en ansenlig
del av marknaden inte beréras av digital intelligens de kommande 1-2 dren. Inom
den hoglonsamma internationella juridiken dr dock omvandlingstrycket vasentligt
hogre och har ar det idag nddvandigt att ha anvanda nagon form av digital
intelligens.

Slutsatsen av ovan ar darfor att de kommande 1-2 ar kommer innebéra en snabb
evolution i bemarkelsen att digital automation av juridiken upplever en brantare
tillvaxt. Den forsta vagen ar redan 6ver och den tredje vagen har tagit fart inom
internationell juridik, utvarderas av de storre byrderna med kommer inte paverka
den langa svansen av mindre byrder de kommande aren.

Hur skiljer sig Sverige frin utlandet?

Marknaden dr mindre, vilket medfor lagre stordriftsfordelar och en minskad
exponering for internationell konkurrens inom en stor andel av juridiken.

Pa kort sikt medfor spraket ett visst skydd mot disruptiv digitalisering. Flera av de
stora aktOorerna som arbetar med juridiska informationslésningar sasom Thomson
Reuters prioriterar inte den svenska marknaden. Al l6sningar som Watson finns
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inte pa svenska spraket och det verkar inte i dagsldget finnas nagra planer pa
sadana forsok. Machine learning talar dock for att tekniken kan anpassas till
svenska forhéallanden relativt enkelt.

Sverige skiljer sig fran exempelvis USA och Storbritannien avseende reglerna kring
advokat-titeln och advokatbyraerna.

Hur skiljer sig digitala losningar frin det traditionella erbjudandet hos advokatbyrier?

Digital teknik anvands idag som en processinnovation, vilket betyder att den
anvands som ett satt att rationalisera interna processer. Nya affarsmodeller
forekommer endast i begransad utstrackning inom affarsjuridiken.

I dagsléaget ar det valdigt liten skillnad avseende erbjudandet mot kund. Nagra
aktorer har byggt ndarmare relationer med hjalp av tekniken, erbjudit outsourcad
juridik eller forsoker ta betalt for en kombination av mjukvara och tjanster. Dessa
koncept har haft blandad framgang och d@ven dessa aktorer arbetar foretradesvis pa
timtaxa. Totalt utgdr de nya aktorernas omsattning endast nagon procent av
marknaden.

Alternativa erbjudanden ar dock pa tydlig frammarsch inom privatjuridiken,
framst familjejuridiken. Kombinationer av digitala dokument och standardiserad
radgivning vaxer i dagslaget pa bekostnad av konventionella advokatbyraer.

Vilka ir de frimsta hindren for en kad spridning av digitala l6sningar inom marknaden for
juridiska tjdnster?

Advokatbyraer bestar foretradesvis av manniskor som kan och hogaktar juridik
snarare an IT och digital teknik. Professionen ar stark och debiterbar tid har hog
prioritet.

Det kravs ofta omfattande investeringar. En Al-16sning som ar utvecklad for den
svenska marknaden kostar och f6r manga bolag &r det svart att rdkna hem en sadan
investering givet storleken pa den svenska marknaden.

Det finns institutionella spelregler avseende definitionen av en advokat och vem
som har ratt att 4ga och leda en byra, som ytterligare starker professionens
inflytande over juridiken. Detta medfor inget hinder avseende digital automation
och digitaliseringen av kunskap, avseende mer avancerad form av artificiell
intelligens ar det oklart huruvida sddana 16sningar ar forenliga med nuvarande
regler.
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Hur har digitaliseringen pdverkat advokatbyrdernas arbete?

Digitaliseringen har stéllt krav pa nya kompetenser inom IT, krdvt nya arbetssatt
och medfort framvéxten av moderna KM-funktioner pa storre byraer.

Den forsta vagen av digitalisering medforde att andelen advokatsekreterare har
minskat vasentligt 6ver en langre tid eftersom advokaten utfor en storre del av sitt
arbete sjélv. Fysiska bibliotek ar inte langre en tillgang da informationen nu ar
digitaliserad.

Byraerna ar i lagre utstrackning an tidigare organiserade som pyramider.
Digitaliseringen har bidragit till den har utvecklingen, men ar inte den enda
orsaken till denna férandring. Omvarldsforandringar sasom finanskrisen har ocksa
bidragit till andra krav.

Hur piverkar digitaliseringen advokatbranschen?

Den delen av juridiken som &r internationell praglas av tilltagande omvandlings-
tryck och potentiellt 6kad konkurrens fran exempelvis brittiska byraer, med
vasentligt storre utvecklingsbudgetar. Den juridik som beror den svenska
kontexten ar inte foremal for samma tryck fran omvarlden.

Det finns inga tecken pa att tekniken har skapat konsolidering i branschen.
Digitaliseringen har medfort att @&ven mindre byrader kan utfora tjanster som
tidigare var ganska komplexa och betungande (tex en borsintroduktion). I den man
digitaliseringen medfor att branschen blir mer kapitalintensiv kan det skapas mer
konsolidering, detta dr dock inte fallet i ndgon betydande utstrackning i dagslaget.

Det finns exempel pa hur digital teknik ersatt enklare juridik, exempelvis inom
omraden som lagerbolag och bolagsnedlaggning. Introduktionen av dynamiska
mjukvaruldsningar har ocksa medfort att manuellt arbete har effektiviserats. I dessa
fall sker dock en naturlig rorelse mot mer kvalificerad radgivning dar manga
byréer har f6ljt med. Den har trenden lar fortsdtta och den kommer medfora att
byraernas produktivitet 6kar. Den som inte f6ljer med i den hér utvecklingen gar
ddrmed miste om bade besparingar och mdojligheter att skapa varde for kund.

Digitaliseringen innebar en kodifiering av kunskap, vilket medfor 6kad transparens
i prisbilden, nagot som i sin tur gynnar kundernas férhandlingsposition. Att mjuk-
varubolag dessutom star for en storre andel av de vardeadderande aktiviteterna
talar ocksa for ett tilltagande tryck pa advokatbyraerna. Digitaliseringen medfor att
juridiken blir mer kodifierad och darmed mer tillganglig. Enklare juridik kommer i
hogre grad att vara distribuerad i samhallet, det vill sdga att den inte tillhandahalls
av advokatbyraer utan istéllet finns i de sektorer som berérs av juridiken. Aktorer
som Bolagspartner, Avtal24, Familjens Juridik, VQ m.fl. bidrar till en sddan utveck-
ling. Det har lange funnits en informationsasymmetri till f{érmén for advokaterna i
relationen med. De fallande transaktionskostnaderna innebar att informations-
asymmetrin minskar. Annorlunda uttryckt blir det svarare for advokater att ta ut
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overpriser. Sammantaget kommer formodligen konkurrensen att 6ka i mellan-
segmenten och prisfallet att fortsdtta exempelvis inom familjejuridiken och enklare
foretagsjuridik. Tillvaxten for dessa aktorer sker dock fran tidigare ldga nivaer och
det kan drdja innan effekterna blir patagliga.

En strategisk implikation av digitaliseringen ar darfor att mellansegmentet blir
alltmer oattraktivt sdval for den enskilde advokaten/juristen som fér byraer med
den har positionen. Nischade byraer med hogt kunskapsinnehall och byrder som
fokuserar pa de Ovre segmenten lar prestera battre an den ovriga marknaden
framover. Underifran ersdtts advokatbyraer av billigare och enklare 16sningar.
Digitaliseringen kombineras med standardiserad radgivning vilket skapar ett
erbjudande som verkar vara mer prisvart inom exempelvis segmenten familje-
juridik och enklare affarsjuridik. De advokatbyraer och sma juristbyraer som
befinner sig i dessa segment och tar mer betalt utan att leverera ett hogre varde
utmanas av digitaliseringen.

Leder digitaliseringen till disruptiva omvalvningar?

Digitaliseringen ldr inte i nartid kullkasta advokatbyrderna. Det finns ett flertal
orsaker till detta 1) tekniken finns tillganglig pa marknaden fran olika utvecklare,
da den inte kontrolleras av nagon enskild byra lar den heller inte ge nagon en
konkurrensfordel framfor en annan aktor 2) tekniken stéller vissa krav pa nya
kompetenser och arbetssétt, men en stor del av det juridiska hantverket forblir
intakt, om dn med tillgang till andra verktyg 3) byraerna kontrollerar viktiga icke-
tekniska tillgdngar som forblir intakta, exempelvis varumarken, kundrelationer,
ackumulerad erfarenhet och 4) byraerna har relativt goda incitament att allokera tid
och kraft till den nya tekniken eftersom den som regel innebar tydliga kostnads-
besparingar. Samtidigt har de inte incitament att gora stora egna investeringar. Det
ar for dyrt, delagarmodellen bygger pa utdelning snarare an aterinvesteringar och
det skulle kravas atskilliga miljoner kronor i flera ar for att ta fram en Al-16sning.
Darutdver skulle det dyka upp hinder betrdffande betalningsmodellen.

Det finns dock tecken pa att vissa delar av juridiken kommer utféras av andra
aktorer an advokatbyraer framover. Den enklare juridiken blir med digitaliseringen
billigare och advokatbyrdernas kostnadsstruktur lampar sig illa for detta segment.
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