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Executive
Summary

Virlden som svenska foretag verkar i har fordndrats i grunden. Geopolitiska
spanningar, teknologiska genombrott och en snabbt vixande regulatorisk ram
samverkar pa ett sdtt som gor affarslandskapet mer komplext och mindre
forutsagbart dn tidigare. Osdkerhet har gétt fran att vara ett tillfalligt avbrott till att
bli ett nytt normallége. I denna verklighet padverkar omvarldsfaktorer som
geopolitik, sédkerhet och informationsfloden inte ldngre bara strategiska
langtidsplaner — de formar i allt hogre grad vardagliga affarsbeslut, investeringar
och organisatoriska prioriteringar.

Rapportens intervjuer och analyser visar hur flera strukturella skiften sker parallelit.
Den internationella sdkerhetsordningen fordndras och ekonomiska verktyg som
sanktioner, exportkontroller och industripolitik anvénds allt oftare i geopolitiska
syften. Samtidigt fordndrar Al och avancerad datateknik hur varde skapas, arbete
organiseras och beslut fattas. Tekniken dppnar nya mdjligheter men skapar ocksé
beroenden till globala plattformar och leverantorer. Parallellt véxer regleringen
snabbt, sérskilt inom EU, vilket gor att juridiska och tekniska végval i allt hdgre
grad sammanfaller.

For organisationer innebdr detta ett permanent omstillningsliage. Roller férénd ras,
kompetensbehov forskjuts och ledarskap handlar allt mer om att fatta beslut under
osédkerhet. Samtidigt 6kar kraven pé ansvar, transparens och regelefterlevnad. Nér
tempo och komplexitet stiger blir tydliga ramar for styrning, ansvarsfordelning och
beslutsmandat avgorande. Organisationer som lyckas kombinera experimenterande
och anpassningsfor maga med tydliga strukturer framstir som béttre rustade att
hantera forandring 6ver tid.

Rapporten pekar ocksé pé att det nya omvérldsléget inte enbart innebér risker.
Foréndringar i sdkerhets- och forsvarslandskapet, liksom okade investeringar i
teknik och infrastruktur, skapar nya affirsmojligheter for svenska foretag. Samtidigt
innebér dessa mojligheter en 6kad exponering mot politiska beslut, reglering och
sdkerhetskrav, vilket stéller hogre krav pa styrning och juridisk forstaelse.

Den samlade slutsatsen ar att framgang i detta landskap inte fraimst avgors av
formagan att forutse enskilda héndelser, utan av organisationers beredskap och hand
lingsformaga. Foretag som integrerar omvérldsanalys, teknikforstaelse och juridik i
sitt strategiska beslutsfattande star starkare nér forutséttningarna snabbt fordndras. |
en tid dér kartan inte ldngre dr given blir strukturer for ansvar, larande och
beslutsforméga en central konkurrensfordel.
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Bakgrund

Lasanvisning
Sd dr rapporten
uppbyggd

Perspektiv 01/2026 &r Morris Laws genomlysning av ett nytt normallédge dér
osdkerhet praglar vardagen for foretag och organisationer. Den bygger pa
djupintervjuer med be slutsfattare och experter, sammanviagda med analys, for att ge
ett tydligt sprak och en struktur &t fragor dér facit saknas. Rapporten ror sig fran
omvirlds- och sékerhetsper spektiv, via teknik, Al och reglering, vidare in i
organisatoriska fragor — och avslutas med ett juridiskt perspektiv dér ansvar, risk
och handlingsutrymme sitts i fokus.

Rapporten ar uppbyggd for att spegla en verk lighet dér fordndring inte sker linjért
eller isolerat, utan dér flera skiften pagar samtidigt och paverkar varandra.
Rapporten kan ldsas fran borjan till slut, men ar ocksa strukturerad for att mojliggdra
selektiv ldsning utifrdn mottagarens roll och intresse. Rapportens kidrna bygger pé ett
antal djupintervjuer med beslutsfattare, experter och foretradare for olika
verksambheter. Intervjuerna anviands som empiriskt underlag och aterges bade genom
direkta citat och genom sammanvégd analys. Syftet har inte varit att nd konsensus,
utan att synliggora spanningsfalt, motsdgelser och gemensamma ménster i hur
omvérlden upplevs och hanteras.

I varje tematiskt kapitel kombineras tre lager:
 Intervjupersonernas perspektiv, som ger konkreta erfarenheter och reflektioner.
e Analys, dér dessa perspektiv sétts in i ett storre sammanhang.
» Morris Laws perspektiv, som fokuserar pé juridiska, styrnings- och
ansvarsmassiga implikationer av de fragor som lyfts.

Rapporten inleds med en 6vergripande beskriv ning av det nya normalldge som
manga organisationer nu verkar inom. Dérefter fordjupas analysen stegvis: forst
genom omvérlds- och sdkerhetsperspektiv, sedan genom teknik, Al och reglering,
och vidare in i organisatoriska konsekvenser kopplade till ledarskap, kompetens och
styrning. Avslutningsvis knyts dessa teman samman i ett juridiskt perspektiv som
belyser hur ansvar, risk och handlingsutrymme fordndras i takt med utvecklingen.

Avgransningarna dr medvetna. Rapporten gor inte ansprak pa att vara heltdckande
eller prognostisk. Den syftar inte heller till att ge operativa checklistor. Istéllet &ar
ambitionen att bidra med struktur, begrepp och perspektiv som kan stodja
kvalificerade samtal i ledningsgrup per och styrelser — och fungera som underlag for
vidare analys och beslut.
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Medverkande

Maria-Pia Hope

CEO, AGRD Partners

Maria-Pia Hope leder AGRD och har lang erfarenhet av att utveckla och leda
kunskasintensiva organisationer. I intervjun bidrar hon med perspektiv pa hur
teknik, ansvar och omdoéme fordndrar professionella verksamheter och ledarskap.

Stefan Nerpin

Director & Corporate Communications Practice Lead, Kekst CNC

Stefan Nerpin arbetar med strategisk kommunikation i komplexa intressentmiljéer
och ofta geopolitiskt priglade sammanhang. Han bidrar med insikter om
verksamheters forhallningssitt till en alltmer volatil affarskontext dir teknik,
sakerhet, handel och reglering i allt hogre grad ar politiska verktyg.

Anders Carlbark

CEO, STC

Anders Carlbark leder STC och har stor erfarenhet av att driva organisationer i
forédndring. I rapporten delar han perspektiv pa tempo, larande och ledarskap i
verksamheter dir forutsittningarna snabbt skiftar.

Andreas Lindén

CFO, RCL Holding

Andreas Lindén CFO, RCL Holding Andreas Lindén d&r CFO pa RCL Holding och
arbetar med finansiell styrning och strategisk utveckling. I rapporten delar han
perspektiv pd hur foretag kan navigera i en tid praglad av ekonomisk osékerhet och
snabbt fordndrade marknadsforutsattningar.

Emanuel Karlsten

Journalist, foreldsare och rddgivare inom digitala medier

Emanuel Karlsten ér journalist och expert pa medier, digitalisering och
informationsfloden. Han bidrar med analys kring hur Al och ny teknik paverkar
informationsmiljon, tillit och beslutsfattande.

Erik Bakkman

Senior strateg RISE — Research Institutes of Sweden

Erik Bakkman arbetar med strategisk analys och framtidsfragor. I intervjun ger han
ett bredare perspektiv pa komplexitet, osdkerhet och varfor etablerade analys-
modeller i allt hogre grad utmanas.

Pierre Gudmundson

Grundare och personalsdkerhetsexpert och senior radgivare, SRI

Pierre Gudmundson har lang erfarenhet av sdkerhets- och underrittelsefragor. Han
bidrar med insikter om hur hotbilder férdndras och varfor sikerhet i dag maste
forstas som en systemfraga dven for naringslivet.

Hans Brun

Chefsanalytiker, SRI

Hans Brun arbetar med geopolitisk analys, terror och riskbeddmning. I rapporten
belyser han det padgdende sdkerhetspolitiska paradigmskiftet och dess risker och
konsekvenser for foretag och organisationer.
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01. Inledning

Ett nytt normalldge

Det har vuxit fram ett nytt affarslandskap. En vérld dér tidigare stabilitet ersatts av osékerhet,
dér konfliktzoner paverkar allt fran rdvarufloden till finansmarknader, och dir geopolitiska
forandringar snabbt kan omkullkasta strategier som tidigare kdndes sjélvklara. Flera omfattande
internationella analyser pekar samstimmigt pd samma sak: geopolitiken har blivit en central
faktor i affarsutveckling, inte en bakgrundsvariabel.

De senaste arens hiandelser har tydliggjort detta skifte. Antalet konflikter i varlden har okat, samtidigt som
det internationella samarbetet forsvagats. Handel organiseras efter politiska realiteter snarare &n enbart
effektivitet, och stater bygger nya ekonomiska block utifrén sékerhetsintressen. I detta fordndrade landskap
formas foretagens mojligheter och begransningar i allt hogre grad av faktorer som ligger langt bort fran den
egna marknaden.

Under senare tid har detta skifte ocksa blivit mer synligt i hur geopolitisk makt utévas och kommuniceras.
Uttalanden och ageranden som tidigare hade uppfattats som osannolika eller symboliska far nu ett konkret
genomslag i internationella relationer. Spelregler som ldnge uppfattats som fasta framstér i dag som mer
forhandlingsbara, vilket ytterligare forstirker bilden av ett mer instabilt och svarforutsédgbart omvérldslédge.

I detta skifte blir geopolitiken ocksa en central affarsfaktor. Foretagsledare beskriver i allt hdgre grad
geopolitisk instabilitet som ett av de storsta hoten mot global tillvéxt, foljt av fordndringar i handelspolitik
och politiska ledarskiften. Dessa risker paverkar inte bara den globala makroekonomin, utan dven foretags
val av marknader, investeringar och organisatorisk struktur.

Samtidigt visar globala riskanalyser att foretagens beredskap ofta ar lag. Geopolitisk volatilitet har snabbt
seglat upp som en av de mest betydande affarsriskerna, samtidigt som ménga organisationer saknar
strukturer for att systematiskt analysera och f6lja sin exponering. Riskerna okar inte bara i omfattning, de
forandras snabbare, samverkar mer och far ett mer direkt genomslag i affaren.

Intervjuerna som ligger till grund for denna rapport bekriftar denna bild. Foretag beskriver hur osikerheten
i allt hdgre grad paverkar vardagliga beslut, prioriteringar och ansvarsfordelning. Fragor som tidigare
hanterades som langsiktiga strategiska 6vervaganden har blivit mer operativa, och behovet av flexibilitet
och snabba omstéllningar lyfts fram som avgoérande.

Detta marks tydligt i hur foretag forhaller sig till teknik, sdkerhet och organisation. Val av leverantorer,
placering av data, investeringar i digital infrastruktur och samarbeten 6ver grinser sker i dag mot bakgrund
av politiska och sékerhetsméssiga dvervidganden. Gransen mellan omvérldsanalys och afférsbeslut har
ddrmed suddats ut.

Allt detta pekar mot samma slutsats: osékerhet &r inte langre ett tillfalligt tillstand, den har blivit en del av
det nya normallédget. I denna verklighet blir formagan att forstd sammanhang, tolka signaler och fatta
beslut, trots ofullstdndig information, en avgoérande konkurrensfordel.

Med denna rapport vill vi bidra till en fordjupad forstaelse for hur svenska foretag upplever och hanterar
detta skifte. Genom intervjuer och analyser belyser vi hur forédndring paverkar affarsstrategi, teknikval och
ansvarsfordelning — och vilka konsekvenser detta far for foretagens sétt att arbeta, bade i dag och framat.
Rapporten kommer dven att berdra vilka juridiska foljder den nya verkligheten for med sig, och hur foretag
kan resonera for att sta battre rustade i en omvérld dér forutsédttningarna snabbt kan fordndras.
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"Det handlar inte om att viarlden
blivit lite mer orolig, utan om att
de grundliggande antaganden
som har funnits under lang tid
inte ldngre giller.”

— Hans Brun
Chefsanalytiker, SRI



02. Omvarlden
Ett landskap i

fordndring

For svenska foretag innebdr skiftet att omvirlden kommer ndrmare den operativa vardagen.
Fragor som tidigare lag utanfor den direkta affaren, som geopolitik, sékerhet, ekonomiska
storningar och fordndrade informationsfloden, paverkar nu strategiska val, investeringar och
riskbedomningar mer direkt.

Intervjuerna i rapporten pekar mot att detta inte handlar om enstaka héndelser, utan om nya
grundforutsittningar. Foretag behover darfor vaga flera faktorer samtidigt och ta med
omvarldsperspektivet i beslut som de tidigare kunde ta mer isolerat fran den globala utvecklingen.

ETT SKIFTE I DEN GEOPOLITISKA LOGIKEN

Det som framtrader i intervjuerna ar inte en enskild kris, utan en fordndring i den logik som praglar
internationella relationer. Den regelbaserade ordning som under lang tid skapat relativa
forutsidgbarheter 1 handel, sdkerhet och samarbete har gradvis ersatts av en mer intressebaserad och
situationsstyrd geopolitik. Stormakter agerar i hogre grad utifran kortsiktiga strategiska
overviaganden, snarare dn langsiktiga ataganden.

Kortsiktiga vinster prioriteras framfor langsiktiga 16ften. Det har beskrivs som ett mer
genomgripande skifte dn en tillfallig period av 6kad oro. Hans Brun sammanfattar forandringen mer
overgripande: ”Det later kanske dramatiskt, men det dr ju ett paradigmskifte. Det handlar inte om att
virlden blivit lite mer orolig, utan om att de grundliggande antaganden som har funnits under lang tid
inte lingre giller.” Pierre Gudmundson pekar sirskilt pa hur detta tar sig uttryck i forandrade
internationella relationer: ”Den sikerhetsordning som vuxit fram efter andra vérldskriget och som
mdnga europeiska linder byggt sina strategier pd dr inte lingre sjilvklar. Vi ser hur stormakter i allt
hogre grad agerar utifidn egna intressen snarare dn gemensamma spelregler.”

ETT SAKERHETSPOLITISKT SKIFTE MED LANGTGAENDE KONSEKVENSER

Hans Brun och Pierre Gudmundson pa SRI beskriver utvecklingen som ett paradigmskifte i det
globala sikerhetsldaget. Den internationella ordning som vuxit fram efter andra varldskriget, och som
manga europeiska lander byggt sina sikerhetsantaganden pa, pressas nu fran flera hall. Stormakter
driver sina egna intressen mer Oppet, och relationer som tidigare byggt pa stabilitet och langsiktighet
blir allt mer villkorade.

De pekar sarskilt pa hur USA i sin sdkerhetspolitiska inriktning tydligare definierar geografiska och
politiska intressesfarer. Engagemang utanfor dessa omraden riskerar att fa lagre prioritet, samtidigt
som internationella ataganden omprovas. For Europa innebar det ett mer oséakert sikerhetspolitiskt

sammanhang, dir tidigare antaganden om langsiktigt amerikanskt stod far minskad tyngd.

USA OCH EUROPA — ETT PARTNERSKAP I FORANDRING

Flera intervjuer visar att relationen mellan Europa och USA har blivit mer dubbelbottnad. USA ar
fortfarande en central partner inom bade sakerhet och handel, men agerar samtidigt mer sjalvstandigt
och mindre forutsidgbart. For europeiska aktorer skapar det en vardag dar samma land bade ar en
trygghet och en osidkerhetsfaktor. Utvecklingen beskrivs inte som en abrupt vindning, utan som en
gradvis fordandring i hur USA prioriterar sitt internationella engagemang. Pierre Gudmundson pa SRI
beskriver det s& har: "USA kommer dven fortsdttningsvis att vara en central aktor, men engagemanget
kommer i hogre grad att vara selektivt. Det dr inte lingre givet att man tar samma ansvar overallt och i
alla fidagor.”

For foretag far denna forandring konkreta konsekvenser. Beroenden till amerikanska marknader,
teknologier och plattformar ger tillgang till innovation, kapital och skala, men innebir ocksa en 6kad
exponering mot politiska beslut som snabbt kan dndra forutsattningarna. Foretag och organisationers
val av leverantorer, teknikarkitektur och samarbeten blir darfor inte bara affarsstrategiska utan dven
ett geopolitiskt vagval.

Utvecklingen marks tydligt i hur samarbeten inom underrittelse och sdkerhet forandras. Nar tilliten
mellan centrala aktérer minskar och information delas mer restriktivt forsamras bade den tidiga
varningen och de gemensamma hotbedémningarna. For Sverige, som ar beroende av internationellt
samarbete for att viga upp begrinsade egna resurser, innebar det en strukturell sdrbarhet snarare 4n
ett tillfalligt problem.
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02. Omvirlden
Forts.

Konsekvenserna striacker sig langre dn statlig sdkerhetspolitik. Nar globala samarbeten forsamras
paverkas ocksa de system som néringslivet bygger pa. Sdmre samordning och 6kade geopolitiska
spanningar slar direkt mot handel, teknikforsorjning och internationella leverantorskedjor. Foretag
som ar beroende av avancerade komponenter, digital infrastruktur eller internationell logistik riskerar
storningar som kommer utan férvarning och ligger helt utanfér deras egen kontroll. I praktiken kan
det innebéira forseningar, hogre kostnader eller avbrott i tillgdngen till ravaror, halvledare eller digitala
tjanster — till foljd av politiska beslut och forandrade maktbalanser snarare &n av marknadskrafter.

NAR EKONOMI BLIR ETT SAKERHETSPOLITISKT VERKTYG

I intervjuerna framtrader ocksa en tydlig geoekonomisk dimension. Sanktioner, exportkontroller,
industripolitik och reglering av teknikfloden blir i praktiken instrument i ett storre maktspel mellan
stater och block. Fordndringen innebér att omraden som ldnge setts som rent affirsmissiga nu far en
helt annan strategisk betydelse. Stefan Nerpin pa Kekst CNC formulerar skiftet s& hér:

”Det gar till exempel inte att forhalla sig till teknikutveckling och handel som strikt
affirslogiska omraden. De accelererar som politiskt strategiska resurser, och verksamheters
savdl strategiska som operativa beslut beredas i okad omfattning med geopolitiska insikter och
sikerhetsbedomningar av fler riskscenarier. Samtidigt behéver man utan att paralyseras kunna
navigera en mer volatil affirskontext utan perfekt information och dir osdikerheten dr ett
normaltillstand.”

Det blir alltsa svérare att skilja mellan marknad och politik nar gransen suddas ut. Foretag paverkas
inte bara av forindrade marknadsforutsittningar, utan av politiska beslut som har en direkt effekt pa
handelsrelationer och tillgangen till kapital och teknik. Darfor far affarsbeslut inom produktion,
inkdp och datahantering en strategisk tyngd som paverkar mer &n bara den egna organisationen.

SAKERHET SOM SYSTEMFRAGA 1 VARDAGEN

Nar SRI beskriver laget blir det tydligt att sékerhet 4r ndgonting som i allt mindre grad later sig
avgransas till enskilda hot eller isolerade incidenter. Det handlar istidllet om en sammanvavd hotbild
dar cyberangrepp, organiserad brottslighet, insiderproblematik och statlig paverkan sker samtidigt och
ofta forstarker varandra. Pierre Gudmundson beskriver det som en systemforandring: Vi ser inte
lingre isolerade hot. Cyberangrepp, organiserad brottslighet, insiderproblematik och statlig paverkan
héinger ihop och forstirker varandra. Det dr system som angrips, inte enskilda funktioner.”

Enligt Pierre Gudmundson ar det en rorig och svaroverblickbar situation, dar konsekvenserna sallan
stannar vid den ursprungliga handelsen. Angrepp riktas inte bara mot samhéllskritisk infrastruktur
eller verksamheter som omfattas av sikerhetsskyddslagstiftning. Aven foretag och organisationer med
strategiskt vardefull kunskap, data eller immateriella tillgangar dr maltavlor. Nagra sarskilt attraktiva
mal kan vara olika typer av forskning, utveckling och innovationsverksamhet.

Den kriminella ekonomin lyfts fram som ett centralt systemproblem. Nar brottslighet tar sig in i
ekonomiska floden paverkar det bade konkurrensvillkor, affarsrelationer och tilliten mellan aktorer.
For foretag kan det innebéra allt fran snedvridna marknader och 6kade kostnader till svarigheter att
bedoma en motparts seriositet och faktiska ldmplighet ur ett sdkerhetsperspektiv. P4 sikt riskerar det
att urholka de strukturer som ett fungerande naringsliv bygger pa.

SRI beskriver hur manga organisationer underskattar sin egen exponering. Trots att ett foretag inte
betraktar sig som sékerhetskdnsligt kan det vara intressant ur ett hotperspektiv. Exempelvis genom sin
position i en leverantorskedja, tillgadng till forskningsdata eller roll som samarbetspartner till mer
skyddsvarda verksamheter. Hans Brun utvecklar: ”Angrepp riktas sillan mot de mest skyddade
aktorerna. Istillet soker man sig dit dir beredskapen dr ligre, men dir tillgangen till system, information
eller relationer dnda dr virdefull.”

I praktiken betyder det att sdkerhetsrisker allt oftare far direkta foljder i det dagliga arbetet.
Cyberintrang kan leda till produktionsstopp eller lackage av affarskritisk information.
Insiderproblematik kan paverka bade verksamhetens kontinuitet och dess ansvarsforhéallanden.
Organiserad brottslighet kan utnyttja foretag genom ekonomiska upplagg, patryckningar eller
infiltration, med konsekvenser som gar langt bortom den enskilda incidenten.
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02. Omvirlden
Forts.

ETT SAMHALLE I VAXANDE KOMPLEXITET

Erik Bakkman sétter utvecklingen i ett bredare sammanhang och beskriver hur flera
langsiktiga fordndringar sammanfaller. Geopolitik, teknikutveckling, klimatfordndringar,
demografiska skiften och informationspaverkan verkar samtidigt och skapar en niva av
komplexitet som skiljer sig fran tidigare perioder av omstallning. Som han uttrycker det i
intervjun: ”Vi dr inne i en niva av komplexitet nu som gor att det kommer vara monster som vi
inte kdnner igen.”

I det hiar laget blir det allt svarare att forlita sig pa analysmodeller som bygger pa
igenkdnning och historiska monster. Nar de etablerade sambanden bryts och nya forlopp
inte langre foljer en kidnd logik, blir det betydligt svirare med bade prognoser och
langsiktiga planeringsprocesser.

Erik Bakkman pekar pé att detta kréver ett fordndrat forhéllningssitt. Istdllet for att soka
full kontroll eller exakta prognoser behdver organisationer bygga formaga att hantera
osdkerhet, forbereda sig for okdnda utfall och justera kurs under pagaende rorelse.
Anpassningsforméga och ldrande far darfor en storre betydelse én att forsoka finslipa
beslut i forvag utifran antaganden om framtiden.

KONSEKVENSER FOR FORETAG OCH ORGANISATIONER

Intervjuerna ger en bild av en omvérld dar osdkerheten har blivit en mer ldngvarig och
integrerad del i vardagen én tidigare. Geopolitiska beslut, sdkerhetshot och forandrade
informationsfloden marks inte bara hos statliga aktorer, utan paverkar ocksa foretags
riskbedomningar, investeringar och operativa prioriteringar.

Sammantaget framtrader en omvéarld dar geopolitisk osdkerhet inte langre ar ett tillfalligt
avbrott, utan nagot vi behover forhalla oss till som ett mer varaktigt tillstind. Nar stabilitet
inte langre kan tas for given blir fordndringar en naturlig del av vardagens beslutstagande
for foretag och organisationer, till skillnad fran tidigare, da osidkerheten oftare sdgs som
tillfalliga undantag.

I sammanhanget blir geopolitik inte lingre en fraga framst for krishantering, utan nagot
som behover vivas in i den 16pande styrningen och ledningen. Formégan att forsta
sammanhang, se beroenden och fatta beslut trots ofullstindig information blir dirmed ett
allt viktigare kapital i organisationer. Som flera intervjuer lyfter handlar det mindre om att
forsoka forutse enskilda handelser och mer om att bygga handlingsforméga i en tid dar
osdkerheten ar bestaende.

Pierre Gudmundson aterkommer till en formulering som ringar in kirnan i intervjuerna:

"Att hoppas, det dr ingen strategi.
Det ar onsketdankande.”

Riskhantering, omvérldsanalys och beredskap har blivit centrala fragor for foretag. Och nar
forutsdttningarna fordndras snabbt riacker det inte ldngre att behandla dem som
aterkommande 6vningar eller stodprocesser vid sidan av det dagliga arbetet. For att forsta
och hantera osdkerheten bor det vara en naturlig och integrerad del av verksamhetens
l6pande beslutsfattande.

I kapitel 3 utvecklas bilden av hur fordndringarna tar form i teknologiska och ekonomiska
skiften och vad de innebér for foretag och organisationer i praktiken.
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02. Morris Laws De geopolitiska risker som praglar Europa i dag &r inte lingre ndgot som enbart hanteras av

stater och forsvarsmakter. De paverkar i allt hogre grad svenska foretag och deras

perspektiv leveranskedjor, personalforsorjning, avtal, IT-system och strategiska beslut. Gransen mellan
Sd kan svenska foretag sakerhetspolitik och affarsrisk suddas ut, och konsekvenserna mérks ofta tidigare i naringslivet
bemdata det nya an i den offentliga debatten. Mot den bakgrunden anvénder vi scenarier som ett sétt att illustrera
geopolitiska liget hur olika typer av sidkerhetspolitiska héndelseutvecklingar kan sl& bade juridiskt och
kommersiellt. Scenarierna 4r inte prognoser utan verktyg for att forsta risker, beroenden och
handlingsutrymme. De hjélper samtidigt till att visa var forberedda foretag stér starkare &n andra.

SCENARIOANALYS

Europa befinner sig i en ny epok av osdkerhet diar gransen mellan fred och konflikt blir alltmer
flytande. Sverige star nirmare stormakternas kraftfalt 4n pa mycket lang tid, och utvecklingen
paverkar redan i dag sambhallets institutioner, naringslivet och den rattsliga spelplanen.

Nedan beskrivs tva scenarier som var for sig eller i kombination bedoms som fullt tinkbara inom en
overskadlig tidshorisont. Gemensamt for dem ar att de far direkta konsekvenser for svenska foretag,
langt bortom den traditionella sdkerhetspolitiska sfaren.

SCENARIO 1 i
Begriansad militar eskalation i1 Baltikum och Ostersjoregionen. Bedomd sannolikhet inom 36 mdnader:
20-30 %

I detta scenario utnyttjar Ryssland ett strategiskt tillfélle, exempelvis en politisk eller militér splittring
inom NATO, for att genomfora en snabb och begriansad militar offensiv i Baltikum, med
Suwatkikorridoren som central punkt. Kaliningrad fungerar som militdr utskeppningsbas och
Ostersjon forvandlas snabbt fran handelsled till konfliktzon.

For Sveriges del innebér detta att Gotland far en 6kad strategisk militdr betydelse, samtidigt som 6n
blir ett sarbart civilt nav. Effekterna marks omedelbart i det civila samhéllet och i naringslivet:
forsakringsbolag vigrar forsikra sjotransporter i Ostersjon, lastfldden stoppas eller leds om, och
tillgdngen till energi, ravaror och komponenter blir osdker. Mobilisering och inkallelse av
krigsplacerad personal skapar plotsliga kompetensbortfall 1 kritiska funktioner.

De juridiska konsekvenserna uppstar snabbt. Foretag tvingas hantera force majeure-fragor,
omforhandla avtal, navigera nya krislagar och ta stéllning till arbetsréttsliga fragor kopplade till
personalbortfall och sdkerhetsklassning. For manga blir detta den forsta erfarenheten av att verka i ett
rattsligt undantagslage.
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SCENARIO 2
Eskalerat hybridangrepp mot Sverige och Norden. Bedomd sannolikhet inom 36 mdnader:
60-75 %.

Detta scenario saknar tydliga frontlinjer och militdra forband. Istéllet sker angreppen
gradvis och ofta i det fordolda. Det kan handla om cyberattacker, sabotage, underrittelse-
verksamhet och systematisk informationspaverkan. Sakerhetspolisen beskriver redan i dag
ett forhojt och mer normaliserat hotlage, dar hybridpaverkan éar en del av vardagen.

I ett eskalerat hybridscenario intensifieras angreppen. Telekommunikation stors och digitala
styrsystem inom industri och sjukvard slas ut. Informationsmiljon fylls samtidigt av
desinformation, deepfakes och manipulerade narrativ. Foretag tvingas da fatta affars-
kritiska beslut i ett informationslage som inte langre ar tillforlitligt.

Konsekvenserna ar bade operativa och juridiska. Cyberincidenter leder till personuppgifts-
incidenter, avtalsbrott och regulatoriska sanktioner. Nya och skirpta regelverk som NIS2
medfor 6kade krav pa dokumentation, internkontroll och rapportering. Samtidigt 6kar
risken for felaktig extern kommunikation, borsrittsliga dvertriddelser och fortroendeskador.

FORVANTAD HANDELSEUTVECKLING

For att konkretisera hur dessa scenarier kan utvecklas dver tid och vilka juridiska och
kommersiella konsekvenser de kan fa, féljer en sammanstillning av mojliga
handelseforlopp.

SAMHALLELIGA OCH AFFARSMASSIGA FOLIDEFFEKTER
Oavsett vilket scenario som dominerar slar konsekvenserna brett:

— Trygghet
Tilliten till information, digitala tjinster och samhéllsfunktioner minskar.

— Transporter och logistik
Avbrott och forseningar paverkar allt fran livsmedelsdistribution till industriproduktion.

— Arbetsmarknad
Mobilisering, sidkerhetskrav och personalbortfall skapar nya arbetsrittsliga och
organisatoriska utmaningar.

— Ekonomi
Osékerhet driver kapitalfloden, okar volatilitet och paverkar investeringsviljan.

— Rattsstat och regelverk
Foretag maste forhalla sig till sanktioner, krislagstiftning och extraordinira
myndighetsatgarder.

Forberedda foretag kan i det hir laget fungera som stabiliserande aktorer, medan de
oforberedda istéllet riskerar snabba och kostsamma fall med troliga spridningseffekter i hela
vardekedjor.

Sammantaget visar scenarierna att juridiska och affarsmaissiga risker inte langre uppstar
isolerat, utan i kedjor som kraver forberedelse pa flera nivéer.
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REKOMMENDATION

Aven om de tva scenarierna skiljer sig at i uttryck och tempo, leder de till liknande juridiska
och affdrsmaissiga provningar. Var erfarenhet ar att foretag som klarar sig béttre inte
nodvandigtvis ar de storsta eller mest resursstarka, utan de som har arbetat strukturerat
med beredskap och beslutsformaga. Forberedelse handlar inte om fler policydokument —
utan om praktiska ovningar, prioriteringar och beslutsformaga. Foretag som integrerar
geopolitik i sina vardagsprocesser star starkare, oavsett vilket scenario som slar in.

Morris Law rekommenderar att foretag sarskilt dverviger att gora foljande:

01. UPPDATERA AVTAL FOR VERKLIGA STORNINGAR — INTE HYPOTETISKA
SCENARIER

— Gaé igenom alla centrala avtal och se till att force majeure-klausuler, ansvars-
begransningar och leveransataganden técker langvariga storningar, sanktioner och
logistikavbrott. Manga foretag har tvingats in i tvister for att deras klausuler inte var
skrivna for dagens typ av kriser.

— Forsta steg: 1dentifiera de mest affars kritiska avtalen och gor en snabb legal
stresstestning.

02. TRANA ORGANISATIONEN PA CYBERINCIDENTER - INTE BARA
DOKUMENTERA DEM

— Incidentplaner hjélper inte om de inte ar dvade. Foretag klarar sig simre om roller,
beslutsvagar och rapporteringsrutiner ar otydliga nar attacken val kommer.

— Forsta steg: Genomfor en simuleringsdv ning och trina organisationen pa att hantera
sina uppgifter dven utan fungerande I'T-miljo.

03. SAKERSTALL REDUNDANS I NYCKEL-FUNKTIONER — MOBILISERING
AR INTE EN TEORETISK RISK

— Om en handfull personer ar avgérande for drift eller sdkerhet blir verksamheten sarbar.
Mobilisering, sikerhetsklassning och 6kad statlig styrning gor fragan akut.

— Forsta steg: Kartlagg de 15 personer ni inte har rad att tappa och skapa en tydlig plan B
for varje roll.

04. INTEGRERA SANKTIONER OCH EXPORTKONTROLL I AFFARSBESLUT —
INTE I EFTERHAND

— Det ar inte langre héllbart att ”l1agga pa” sanktionskontroller i slutet av processen. De
maste in tidigt — 1 M&A, leverantor sval och affarsutveckling.

— Forsta steg: Infor ett krav att alla nya affarer och samarbetspartners genomgér
automatisk sanktionsscreening innan beslut fattas.

05. TRANA STYRELSE OCH LEDNING I ATT FATTA BESLUT MED
OFULLSTANDIG INFORMATION

— I krislagen kommer besluten fore fakta. De foretag som klarar sig bast har ledningar som
ar trdnade i att agera snabbt, trots osdkerhet.

— Forsta steg: Hall en beslutsovning med realistiska scenarier dar styrelsen tvingas
prioritera under tidspress.
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02. Scenario

0-12 madn

TIDS-
HORISONT

0-12
MAN

HANDELSE / EFFEKT

Cyberstormen bryter ut —
koordinerade intrang:
ransomware, dataldckor,

styrsystem slés ut.

Navigationsmorker —
GPS/GNSSstorningar
stoppar fartyg, lastbilar,
flygplan; leverans
rutter kollapsar.

Cyberstormen bryter ut —
koordinerade intrang:
ransomware, dataldckor,
styrsystem slas ut.

Navigationsmorker —
GPS/GNSSstorningar
stoppar fartyg, lastbilar,
flygplan; leverans
rutter kollapsar.

Cyberstormen bryter ut —
koordinerade intrang:
ransomware, dataldckor,

styrsystem slés ut.

Navigationsmorker —
GPS/GNSSstorningar
stoppar fartyg, lastbilar,
flygplan; leverans
rutter kollapsar.

SCE
NAR
I0

S2

S2

S2

JURIDISK & KOMMERSIELL
KONSEKVENS

GDPRbrott, avtalsbrott,
regulatoriska sanktioner.

Force majeuretvister, krav
mot transportorer,
forsakringsfragor.

GDPRbrott, avtalsbrott,
regulatoriska sanktioner.

Force majeuretvister, krav
mot transportorer,
forsékringsfragor.

GDPRbrott, avtalsbrott,
regulatoriska sanktioner.

Force majeuretvister, krav
mot transportorer,
forsékringsfragor.

VAL FORBEREDDA FORETAG

Snabb incidenthantering,
dokumenterad cyberséker
het, klar rapportering.

Alternativa logistikvagar,
flexibla avtal, buffertlager.

Tydliga governancelinjer,
Kriskommunikation.

Automatisk sanktions-
screening,
leverantorsdiversifiering.

Succession planning,
interimberedskap.

Snabb och siker
beslutsprocess,
strukturerad legal DD.

MINDRE FORBEREDDA
FORETAG

Driftstopp, skadesténd,
rattsprocesser

Avtalsbrott, produktions-
stopp, leveranshaverier.

Reaktiva felbeslut,
drenden hos FI eller

borsen.

Sanktionsexponering,
ofullgjorda avtal,
kostsamma omlaggningar.

Kritiska funktioner faller,
risk for hdvning av avtal.

Felkop, dolda skulder,
regulatoriska stopp.
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02. Scenario

12-36 mdn
TIDS- HANDELSE / EFFEKT
HORISONT
Ostersjon i ldgor — ryska
12-36 militira rorelser, minrdjning,
MAN eskortkrav, avstingda

handelsleder.

Hybridangrepp som “ny
normal” — standiga
driftstérningar, sabotage, DDoS,
industrispionage.

M&A som strategiskt vapen —
energi, tech, sédkerhetsbolag blir
strategiska mal.

Ny arbetsrattslig terrdng —
sakerhetsklassning, krislagar,
mobiliseringsregler.

Compliance-revolutionen —
sparbarhet, sanktioner,

leverantorsrevisioner i hog takt.

SCE
NAR
I0

S1

S2

JURIDISK & KOMMERSIELL
KONSEKVENS

Tvister kopplat till
storningar i leveranskedjor,
skyhoga
forsékringspremier, behov
av omforhandling av
manga typer av avtal.

Kraftigt 6kade
compliancekrav (NIS2
m.m.), storre
dokumentationsborda.

FDI-tillstand,
konkurrensrittsliga
provningar, IP-skydd.

Nya HR-policyer,
arbetsmiljoansvar.

Hardare regulatorisk
exponering, 6kade
kontrollkostnader.

VAL FORBEREDDA FORETAG

Alternativa rutter/hamnar,
uppdaterade forsakringar.

Stabil internkontroll,
l6pande revisioner.

Kan exploatera 6ppningar

med rétt legal struktur.

Uppdaterade avtal och
rutiner.

Har digital compliance,
dokumentation i ordning.

MINDRE FORBEREDDA
FORETAG

Marknadskollaps,
leveransstopp,
rattsprocesser i flera
jurisdiktioner.

Sanktioner, béter,
férlorade ramavtal.

Fastnar i regulatoriska
aterviandsgrander eller
kops billigt.

Sanktionsavgifter, interna
konflikter,
arbetsmiljobrott.

Utestings fran
leverantorsled,
vitesansvar, forlorar
offentliga upphandlingar.
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03. Ny teknik, Al Utvecklingen inom ny teknik beskrivs i intervjuerna som négot betydligt storre dn digitalisering i

och reglering

vanlig mening. Al, automatisering och avancerad dataanviandning péaverkar inte bara hur snabbt
arbete kan utforas. Sjdlva definitionen av arbete dr i rorelse och paverkar hur virde skapas och

Ett strukturellt skifte hur ansvar fordelas. Pa s sitt blir tekniken en strukturell faktor som formar bade affirsmodeller,

organisationsformer och foretags relation till omvérlden.

Al framtrader som den mest synliga och omvélvande delen av detta skifte, men intervjuerna visar
tydligt att tekniken verkar tillsammans med andra fordndringar. Digital infrastruktur, globala
plattformar, datafléden och ett vixande regelverk samverkar pa ett satt som gor tekniska vagval till
strategiska beslut med lang rackvidd.

Al SOM FORANDRAR VARDESKAPANDE OCH ARBETSLOGIK

I intervjuerna aterkommer beskrivningen av hur Al snabbt héller pa att fordndra logiken 1
professionella och kunskapsintensiva verksamheter. Nar den manuella insatsen minskar i uppgifter
som analys, textproduktion, berdkningar och framtagning av beslutsunderlag gar arbetet forstas
betydligt snabbare. Det skapar effektivitet, men forandrar samtidigt var vardet i arbetet uppstar.

Forskjutningen far tydliga konsekvenser for hur professionella tjanster produceras. Maria-Pia Hope
pa AGRD beskriver hur detta fordndrar synen pa arbete och ansvar: “Ndr delar av arbetet
automatiseras flyttas fokus fiin utforande till omdéme. Det gor att ansvar och kvalitet far en annan
tyngd i tjdnsteproduktionen.”

Det som tidigare differentierade tjanster genom tid och arbetsinsats far minskad betydelse, medan
formagan att tolka, prioritera och fatta beslut far 6kad vikt.

Utvecklingen paverkar ocksa konkurrensvillkoren. Nar tekniken blir mer tillgdnglig forandras
grunden for differentiering. Som Andreas Lindén pd RCL Holding uttrycker det: “Ndr fler aktorer far
tillgang till samma tekniska kapacitet blir prispressen tydligare. Det tvingar fram nya sditt att
differentiera sig.”

Utifran detta perspektiv utvecklar Andreas Lindén hur Al sinker trosklarna for att leverera vissa
tjanster. Det gor att affirsmodeller som bygger pa knapphet eller exklusiv tillgang till kompetens
utsitts for press. Samtidigt uppstar mojligheter for nya former av specialisering och virdeskapande.

Detta sammantaget innebar att Al paverkar affarslogik snarare an enskilda processer. Organisationer
som betraktar tekniken som ett isolerat effektiviseringsverktyg riskerar att missa hur
grundforutsittningarna for deras erbjudande fordndras.

TEKNIK, DATA OCH NYA BEROENDEN

Utvecklingen inom Al &r starkt beroende av tillgang till data, berakningskapacitet och digital
infrastruktur. Intervjuerna beskriver hur detta skapar nya beroenden som manga organisationer annu
inte fullt ut overblickar. Molntjanster, plattformar och avancerade modeller samlas hos ett fatal
globala aktorer, vilket i sin tur paverkar bade konkurrenssituationen och den strategiska
handlingsfriheten.

Manga organisationer gor sina val utifran skalbarhet och effektivitet, men konsekvenserna stracker sig
ofta lingre dn den ursprungliga affirsbedomningen. Stefan Nerpin beskriver detta som ett
strukturellt beroende:

“Ndr foretag bygger sin verksamhet pa externa plattformar och molntjéinster uppstar
beroenden som dr svdra att overblicka fullt ut over tid. Beslut kan fattas utifian
effektivitets- och synergiskdl, men medfor fler langtgdende strategiska konsekvenser.”
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Stefan Nerpin placerar detta i ett storre sammanhang dér teknik r en strategisk resurs,
jamforbar med energi, ravaror eller finansiella system. Nar foretag bygger sin verksamhet pa
externa tekniska plattformar uppstar langsiktiga beroenden som kan vara svara att forutse,
att hantera utan ojamn maktbalans eller att bryta. Tekniska val blir dirmed ocksé val om
riskexponering mot geopolitik, handelspolitik, sdkerhetspolitik och internationella
konflikter.

Intervjuerna pekar dven pa hur de beroendestéllningar som uppstar skapar andra typer av
sarbarheter. Driftstorningar, forandrade villkor eller politiska beslut kan snabbt fa
genomslag i verksamheten. For foretag innebar det att teknisk robusthet och forstaelse for
leverantorskedjor blir allt viktigare delar av riskhanteringen.

INFORMATIONSMILJO OCH FORTROENDE I EN AI-DRIVEN VERKLIGHET
Generativ Al paverkar inte bara interna processer, utan dven informationsmiljon i stort.
Emanuel Karlsten beskriver hur tekniken forandrar forutsattningarna for kunskaps-
produktion, kommunikation och offentlig debatt. Nar texter, bilder och analyser kan
genereras i stor skala suddas gransen mellan méanskligt och maskinellt innehall ut, vilket
paverkar hur information viarderas och tolkas. Fordndringen i informationsmiljon far
konsekvenser langt bortom medielogik och kommunikation. Emanuel Karlsten beskriver
hur utvecklingen paverkar beslutsfattande och tillit:

” Ndr informationsmiljon fordndras paverkas ocksd hur vi uppfattar verkligheten. Det blir
svdrare att avgora vad som dr etablerad kunskap och vad som dr pdstdenden, vilket i sin tur
paverkar beslutsfattande och fortroende.”

For organisationer innebar foridndringen nya utmaningar kring trovardighet och
transparens. Nar beslutsunderlag blir svarare att verifiera och externa intressenter har svart
att forsta hur informationen produceras paverkas relationen till kunder, partners och
samhdlle — sarskilt i verksamheter dir fortroende ar en central tillgdng.

Erik Bakkman kopplar denna utveckling till ett bredare komplexitetsperspektiv. Nar
informationsfléden accelererar och automatiseras okar risken for att organisationer fattar
beslut pd underlag som ar svara att 6verblicka eller ifragasitta. Tekniken forstarker
darmed behovet av omdome, snarare dn att ersiatta det.

REGLERING SOM STRUKTURELL FORUTSATTNING

Parallellt med den tekniska utvecklingen viaxer den regulatoriska ramen fram, sarskilt inom
EU. Intervjuerna berdr hur reglering kring Al, data och automatiserat beslutsfattande
successivt skarps, med ambitionen att skapa ansvar, transparens och skydd mot missbruk.

I intervjuerna beskrivs det inte bara som ett begransande ramverk, utan som en del av hur
marknader och forutsattningar formas. Stefan Nerpin beskriver det pa foljande sitt:

" Reglering handlar inte bara om att sdtta grinser, utan om att definiera spelplanen. For
foretag som forstdar detta tidigt och agerar proaktivt kan reglering bli en konkurrensfaktor
snarare dn ett hinder.”

Stefan Nerpin menar att detta bor betraktas utifran mojligheter. Reglering ses inte enbart
som en begransning, utan som en struktur som formar konkurrens och teknikval.
Verksamheter som tidigt forstar hur regelverkens logik utvecklas och proaktivt bygger in
bade inflytande och efterlevnad i sitt forhallningssatt och sina system ger sig sjilva storre
handlingsutrymme dn de som enkom anpassar sig reaktivt.

Samtidigt pekar mycket pa ett tydligt glapp mellan teknikens utvecklingstakt och
organisationers formaga att tolka och operationalisera reglering. Det skapar en osékerhet
som sarskilt kan mérkas i verksamheter dar Al anvénds i affarskritiska beslut. Reglering
blir dirmed inte en fraga for juridik eller compliance i efterhand, utan en del av de tekniska
och strategiska vagval som gors tidigt.
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NAR TEKNIKEN GAR SNABBARE AN ORGANISATIONERNA

Ett aterkommande tema i intervjuerna ar att teknikutvecklingen ror sig snabbare én
organisationers etablerade strukturer, kompetenser och styrmodeller. Samtidigt finns en
tydlig medvetenhet om att forsiktighet och avvaktan ocksa innebér risker. Flera
intervjupersoner betonar att foretag som inte aktivt utforskar ny teknik riskerar att hamna i
ett reaktivt lage, dar utvecklingen drivs av omvarlden snarare 4n av den egna strategin.

Implementering av Al beskrivs darfor ofta som fragmenterad, praglad av pilotprojekt, tester
och experiment snarare dn av fardiga helhetslosningar. Detta uppfattas inte enbart som ett
problem, utan ocksa som en nédviandig del av larandet. I en situation dir teknikens
mojligheter och begransningar annu inte ar fullt kdnda blir praktisk anvindning ett sétt att
bygga forstaelse.

Anders Carlbark pa STC lyfter sarskilt vikten av tempo och experimenterande. Formégan
att testa, justera och dra lirdomar ses som avgorande for att kunna omséitta tekniska
mojligheter i faktisk nytta. Utan tydlighet kring syfte, ansvar och risk finns en uppenbar
fara i att tester och initiativ utvecklas parallellt utan sammanhang.

Erik Bakkman beskriver hur denna situation forstarker den komplexitet som redan praglar
manga organisationer. Nar nya tekniska lager adderas snabbt 6kar kraven pa omdome
snarare dn detaljerad planering. Det blir svart att skapa full kontroll 1 forvag, vilket gor att
organisationer behdver ldra sig att fatta beslut under osédkerhet.

Det centrala dilemmat i intervjuerna ar inte om foretag ska experimentera med Al, utan
hur. Att vaga testa ar nodvandigt for att bygga forstaelse och konkurrenskraft, men den
okade komplexiteten kraver att utforskandet kombineras med medvetenhet om ansvar,
konsekvenser och langsiktighet. Samtidigt framtrader Al som en forandringskraft bortom
effektivisering och innovation som péverkar affiarslogik, ansvarsférdelning,
informationsmiljo och organisatorisk struktur. Tillsammans med geopolitisk osdkerhet och
vaxande reglering skapar det ett 1age dar tekniska beslut far langtgaende foljder. For foretag
ar darfor karnfragan hur tekniken integreras pa ett begripligt, styrbart och hallbart sitt,
négot vi fordjupar i kapitel 4 genom kompetensforskjutningar, forandrade roller och nya
krav pa ledning och styrning.
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Compliance by Design,
ndr funktionen for
regelefterlevnad gar frdn
kontroll till strategi

Reglering har kommit att bli ett av EU:s frdmsta kinnetecken. EU:s digital decade”-paket
adresserade de senaste decenniernas tekniska utveckling med en rad omfattande regelverk, fran
GDPR via cybersékerhetsreglering till den kommande Al Act. For det enskilda bolaget har detta
ofta upplevts som betungande och onddigt. I den globala debatten pastds det pa senare tid ha
hdmmat innovation och skapat marknadsmassiga nackdelar for Europa. Samtidigt, inte minst ur
ett svenskt perspektiv, fungerar regelverken ofta som en nédvindig stabil punkt i en omvarld i
standig rorelse. En gemensam och forutsdgbar spelplan, visserligen med omfattande och hérda
regler, som samtidigt dr garanten for réttvis konkurrens och grundlaggande skydd for
konsumenter.

Pé det hir séttet skapas tva parallella yttre tryck pa en organisation som vill eller behover vara i
framkant. Fran ena hallet i form av hanteringen och adoptionen av den nya tekniken och de nya
mdjligheterna. Och frén andra héllet i form av regleringar som stéller hogre krav ju mer tekniken
anvands.

For en organisation handlar compliance darfor inte om att passivt checka av boxar, utan
om att integrera forstaelsen for tekniken med forstaelsen for regelverken séa att man
medvetet kan vélja sin vag framéat. For manga proaktiva datadrivna organisationer som
transparent kan forklara for konsumenten hur dess personuppgifter hanteras har GDPR
inte blivit ett hinder. Tvartom har battre anvandning av teknik kunnat gora exempelvis
marknadsféring Annu mer traffsaker och uppskattad som alternativ till massutskick.

P& samma sitt dr det avgérande att varken blunda for eller stirra sig blind pa enskilda
regelverk. Som framgar av intervjuerna i rapporten paverkar Al en organisation
fundamentalt — fran affarsmodell till konkurrenslandskap. Denna utveckling innebér en
grundlaggande forskjutning i hur ansvar uppstéar, fordelas och utkrévs. For organisationen
som behover dndra sin affirsmodell eller motsvarande strukturer for att anpassa sig till
mojligheterna med AI kommer interna riktlinjer, externa avtal och villkor vara lika
avgorande som reglerna i Al Act.

Den centrala utmaningen for ledningen &r att oversétta juridiska principer till praktiska
styrmodeller som fungerar dven nir tekniken utvecklas snabbare d4n organisationens
processer. De storsta riskerna uppstar namligen sillan i tekniken i sig, utan i otydlighet
kring ansvarsfordelning.

Morris Laws erfarenhet ar att den organisation som integrerar juridiken tidigt, som en
arkitekt snarare dn en kontrollant, star bast rustad. Genom att lata juridiska 6verviganden
bli en del av hur Al-16sningar och annan ny teknik designas och styrs skapas en storre
handlingsfrihet. I slutindan ersétter inte den nya tekniken behovet av omdome, det
forstarker det.
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03. Morris Laws
perspektiv
Checklista

CHECKLISTA: FRAN KONTROLLANT TILL ARKITEKT

Genom att agera arkitekt snarare 4n kontrollant kan ledningen navigera den foranderliga
spelplanen som paverkas och styrs av allt fran regelverk och ny teknik till konkurrenters
agerande.

1. KARTLAGG TEKNIKANVANDNINGEN OCH EXTERNA REGELVERK

. Identifiera kontaktytor: Var i processerna och kundresan anvinds ny teknik eller AI?
Vilka styrdokument péaverkar eller paverkas — fran interna policyer och externa villkor
till AT Act och andra regelverk? Sakerstéll att tekniska mgjligheter och framsteg ligger 1
linje med styrdokumenten.

. Virdeskapande transparens: Kan vi forklara var teknikanviandning s& att mojligheter,
begransningar och risker speglas korrekt? Kundnyttan ska framgé samtidigt som vi inte
kan ta proaktivt ansvar for inneboende risker i tekniker som tillhandahalls av externa
leverantorer.

2. SPEGLA ANDRINGAR I AFFARSMODELL OCH ANDRA STRUKTURER I
EXTERNA AVTAL OCH VILLKOR

. Allménna villkor: Speglar kundavtalen det nya ansvarslandskapet? Finns tydliga
granser for ansvar vid Al-genererad utdata?

. Forhandla leverantdrsansvar: Har vi reglerat ansvar vid tekniska fel 1 avtal med SaaS-
leverantorer? Undvik "ansvarsgap" mot kund.

. Sidkra datatillgdngar: Vem dger utdatan och traningsdatan? Se till att strategiska virden
inte forloras via leverantorers standardvillkor.

3. SAKRA ANSVARSFORDELNING OCH RISKEXPONERING

. Geopolitisk risk: Har vi analyserat risker kring tekniskt beroende, datalokalisering och
sanktioner kopplat till utlindska Al-plattformar?

. Externt forsékringsskydd: Tacker ansvarsforsidkringen skadestandskrav vid tekniskt
orsakade fel eller regulatoriska sanktioner?

. Sparbarhet for ansvar: Har vi strukturer for att forklara automatiserade beslut om en
kund eller myndighet kraver ansvarstagande?

4. FRAN KONTROLLANT TILL ARKITEKT — STRATEGISK INTEGRATION

. Compliance by Design: Involveras juridik i designfasen av nya tjanster for att bygga in
fortroende och undvika dyra hinder vid lansering?

. Omdomet som sirskiljare: Ar grinsen tydlig for var tekniken slutar och det ménskliga
omdomet tar 6ver ansvaret for affaren?

. Agil styrning: Har vi en process for att snabbt justera externa villkor i takt med att
tekniken och geopolitiken fordndras?
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04. Organisationerna De teknologiska och strukturella skiften som beskrivits i tidigare kapitel far sitt tydligaste

Niir fordndring
blir vardag

genomslag inne i organisationerna. For foretag och verksamheter handlar fordndringen inte
langre om enstaka omstdllningsprojekt, utan om ett tillstdnd dir forutsittningarna for arbete,
kompetens och beslutsfattande kontinuerligt ror sig. Intervjuerna beskriver hur organisationer i
allt hogre grad behover fungera i ett ldge dér stabilitet och forutsdgbarhet inte kan tas for givna.
Det péaverkar hur roller utformas, hur ansvar foérdelas och hur ledarskap praktiseras. Formagan
att hantera forandring blir ddrmed inte ett komplement till den ordinérie verksamheten, utan en
central del av den.

KOMPETENSFORSKJUTNING OCH FORANDRADE ROLLER

Flera intervjuer nimner hur kompetenskraven snabbt haller pa att fordandras, sarskilt i
kunskapsintensiva och professionella verksamheter. Automatisering och Al innebér att vissa
arbetsuppgifter forsvinner eller férdandras 1 grunden, samtidigt som nya krav uppstar.

Maria-Pia Hope beskriver hur instegsroller och traditionella mellanlager i organisationer riskerar att
minska nar delar av arbetet kan utforas automatiserat. Nar farre uppgifter kraver manuell hantering

fordandras vdagen in i professionella roller, vilket i sin tur paverkar hur erfarenhet, omdéme och ansvar
utvecklas.

Samtidigt betonar flera intervjupersoner att efterfragan pa kvalificerad kompetens inte minskar, utan
omformas. Formaga till analys, helhetforstaelse och ansvarstagande lyfts fram som allt viktigare. Det
som fordndras dr var i organisationen dessa kompetenser behdvs och hur de anviands i praktiken.

NAR LARANDE BLIR EN ORGANISATORISK KARNFORMAGA

Flera intervjupersoner pekar pa att organisationers formaga att lara och anpassa sig blir avgérande i
ett landskap dar teknik, marknad och regelverk forandras snabbt. Traditionella modeller for
kompetensutveckling, som bygger pa langsiktiga planer och stabila yrkesroller, utmanas av ett mer
rorligt behov.

I intervjuerna betonas att lirande inte frimst handlar om formella utbildningsinsatser, utan om hur
organisationer hanterar erfarenheter i vardagen. Anders Carlbark formulerar det sa hir: “Mycket av
det viktigaste lirandet sker inte i utbildningar, utan ndr organisationen tar tillvara det som hénder i
vardagen, bade det som fungerar och det som inte gor det.”

Anders Carlbark betonar vikten av att skapa organisationer som vagar testa, utviardera och justera.
Utforskande och experimenterande beskrivs inte som ett alternativ till struktur, utan som en
nodvindig del av att bygga relevant kunskap. Samtidigt framhalls att detta kréver ett tydligt
sammanhang, dér larande kopplas till verksamhetens mal snarare dn till enskilda initiativ.

Larande framstar i 6kande grad som integrerat i det dagliga arbetet, snarare 4n som en separat
funktion. Organisationer behover kontinuerligt reflektera 6ver vad som fungerar, vad som inte gor det
och varfor.

LEDARSKAP I OSAKERHET

Ledarskap framtréder i intervjuerna som en av de mest avgérande faktorerna for hur organisationer
hanterar ett landskap praglat av osékerhet och snabb fordndring. Nar forutsattningarna ror sig
samtidigt pa flera nivaer fordndras ocksé inneborden av att leda. Ledarskap beskrivs i detta
sammanhang mindre som en friga om att ha ratt svar, och mer som férmagan att agera under
osdkerhet. Erik Bakkman ringar in det s& hér: ”Ledarskap i dag handlar i hog grad om att kunna fatta
beslut utan att ha alla svar. Det kréiver en annan typ av trygghet dn nir omvdrlden dr mer stabil.”

Flera intervjupersoner beskriver hur traditionella forvintningar pa ledarskap sitts under press. Kravet
pa att ha svar, visa kontroll och leverera langsiktiga planer blir allt svarare att leva upp till. Istallet
forvantas ledare kunna orientera organisationen i ett 1age dar full 6verblick saknas. Ledarskap
handlar mindre om att peka ut en fardig vig och mer om att formulera riktning, prioriteringar och
principer som kan végleda beslut langs vigen.

Maria-Pia Hope och Andreas Lindén beskriver hur utvecklingen fordndrar relationen mellan ledning
och organisation. Medarbetare efterfragar tydlighet, men inte nodvandigtvis detaljerade instruktioner.
Det som blir avgorande ar klarhet kring ansvar, mandat och viarderingar.
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Forts.

Nar beslut behover fattas snabbt och ofta lokalt blir ledarskapets uppgift att skapa ett sammanhang
dar siddana beslut kan fattas med fortroende.

Erik Bakkman placerar detta i ett bredare systemperspektiv. Nar etablerade verksamhets-logiker 16ses
upp och gamla monster tappar sin forklaringskraft 6kar behovet av omdéme snarare 4n kontroll.
Ledarskap i osdkerhet innebér att kunna halla flera motstridiga perspektiv samtidigt, att bade
uppmuntra utforskande och sétta granser, att bade acceptera osidkerhet och ta ansvar for
konsekvenser.

Intervjuerna pekar dven pa en forskjutning i hur legitimitet skapas i ledarskap. I ett mer komplext och
rorligt landskap bygger fortroende mindre pa formell position och mer pa formégan att resonera
Oppet kring osdkerhet, risk och avvigningar. Att erkdnna vad man inte vet framstar som en
forutsittning for troviardighet snarare dn ett svaghetstecken.

STYRNING, ANSVAR OCH TEMPO

Ett av de mest komplexa teman som framtrader i intervjuerna ror hur organisationer ska forena
behovet av tempo och utforskande med krav pa styrning, ansvar och 6verblick. Férdandringstakten,
sarskilt kopplad till teknik och AI, gor att beslut behover fattas snabbare och ofta nir informationen
ar ofullstandig. Samtidigt har kraven pa transparens, ansvar och efterlevnad okat.

I intervjuerna aterkommer bilden av att 6kande tempo blottlagger svagheter i hur ansvar och styrning
faktiskt fungerar i vardagen. Andreas Lindén beskriver detta pé foljande satt: ”Ndir tempot okar blir
det snabbt tydligt var ansvar egentligen ligger. I manga ovganisationer finns det en forestdillning om
tydlig styrning, men i praktiken uppstdar glapp néir besluten maste fattas snabbt.”

Traditionella styrmodeller bygger ofta pa tydliga processer, forhandsbeslut och linjara beslutsvigar.
Intervjuerna beskriver hur dessa modeller far svart att fungera nér initiativ uppstér parallellt i olika
delar av organisationen, ofta i form av tester, pilotprojekt eller lokala anpassningar. Styrning riskerar
da att hamna i efterhand, dar kontroll och uppf6ljning sker forst nar initiativen redan fatt
konsekvenser.

Flera intervjupersoner pekar pa att detta skapar ett glapp mellan ansvar och besluts-fattande. Nar
tempo premieras och experiment uppmuntras blir det oklart vem som bér ansvar for risk,
konsekvenser och langsiktiga effekter. Samtidigt framhaélls att forsok att aterta kontroll genom 6kad
centralisering eller detaljstyrning ofta far motsatt effekt. De bromsar larande, skapar trosklar for
initiativ och riskerar att flytta beslutsfattandet bort fran de delar av organisationen dar kunskapen
finns.

Intervjuerna belyser att problemen sillan uppstar i sjdlva besluten, utan i hur ansvar och férankring
hinger med nér tempot Okar. Stefan Nerpin beskriver det sd hir: “Ndr beslut behover fattas snabbare
okar ocksa risken for okalibrerade avsteg ifran strategin och att ansvarsfiragor inte tydligt forankras.
Det kan medfora problem som uppdagas langt efter att beslut fattats.”

Istéllet beskrivs ett behov av andra former av styrning. Flera intervjupersoner efterfragar tydligare
ramar snarare an fler regler. Det handlar om att klargora vilka typer av beslut som kan fattas lokalt,
vilka risker som ar acceptabla och vilka fragor som kraver samordning eller eskalering. Mandat,
ansvar och uppfoljning behdver vara tydliga dven nar innehallet 1 besluten inte kan forutses i detal;.

Tempo framtrader dirmed inte som motsats till ansvar, utan som nagot som kraver andra sitt att
fordela ansvar. Nar beslut fattas snabbare och mer experimentellt 6kar behovet av strukturer som gor
konsekvenser synliga i tid. Uppf6ljning, dokumentation och larande blir centrala styrinstrument,
snarare dn kontroll 1 forvag.

Intervjuerna visar att detta dr en av de svaraste balansgédngarna for organisationer. Att skapa
tillrackligt mycket frihet for innovation och anpassning, samtidigt som ansvar och sammanhang hélls
intakta, kraver medvetna val. Dar man lyckas med detta framstar inte styrning som ett hinder for
tempo, utan som en forutsittning for att tempo ska vara hallbart 6ver tid.
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ORGANISATIONER I ETT PERMANENT OMSTALLNINGSLAGE

Ett genomgéende tema i intervjuerna ar att organisationer inte langre ror sig mellan stabil
drift och avgransade forandringsperioder. Istéllet beskrivs ett mer eller mindre permanent
omstéllningslage dar justering och anpassning blivit en del av vardagen. Erik Bakkman
uttrycker det sa har:

”Mdnga organisationer forsoker fortfarande hantera foréindring som
ndgot tillfilligt. Problemet dir att forindring i dag snarare dr ett
permanent tillstand.”

Detta paverkar hur organisationer behover forsta stabilitet. Stabilitet uppstar inte langre
genom fasta strukturer eller detaljerade planer, utan genom formagan att hantera
forandring utan att tappa sammanhang, ansvar och riktning. Organisationer som klamrar
sig fast vid tidigare arbetssétt riskerar att bli trogrorliga, medan de som accepterar
forandring som norm fér storre handlingsutrymme.

Samtidigt betonas att ett permanent omstallningslage inte 4r detsamma som standig
oordning. Tvartom framhalls vikten av att skilja mellan vad som maéste vara flexibelt och
vad som behdver vara stabilt. Tydliga roller, mandat och ansvar blir centrala just for att
mojliggora snabb anpassning. Utan sddana fasta punkter riskerar organisationer att bli
fragmenterade, med parallella initiativ som drar at olika hall. Anders Carlbark pekar pa
detta nér han séger:

”Ett permanent omstdllningslige stdller ocksa nya krav pa
organisationens uthallighet. Det dr inte sjilvklart att strukturerna dr
byggda for det.”

Flera intervjupersoner pekar ocksa pa de manskliga konsekvenserna av stindig forandring.
Nar omstillning blir norm stélls hogre krav pa kommunikation, férvintanshantering och
stod. Organisationer behover skapa utrymme for reflektion och lirande — inte bara for
verksamhetens utveckling, utan dven for langsiktig hdllbarhet och engagemang.

Organisationer som lyckas kombinera ett utforskande forhallningssatt med tydliga ramar
framstar som béttre rustade. De accepterar att allt inte kan planeras i forviag, men lagger
stor vikt vid att f6lja upp, dra lardomar och justera kurs. Pa sa sitt blir omstéllnings-
formaga en integrerad del av hur organisationen fungerar, istillet for ett tillfalligt projekt.

I kapitel 6 fordjupas hur juridik, ansvar och regelverk kan fungera som stod i detta

sammanhang. Fokus flyttas frdn hur organisationer foréndras till hur de kan skapa héllbara
ramar fOr beslutsfattande, risk och ansvar i en tid av kontinuerlig omstéllning.
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"Manga organisationer forsoker
fortfarande hantera forandring
som nagot tillfalligt. Problemet
ar att forandring i dag snarare
ar ett permanent tillstand.”

— Erik Bakkman
Senior strateg RISE — Research Institutes of Sweden



05. Mgjligheter
Nya marknader

och affirslogiker

Omvirlden som beskrivs i denna rapport préglas av osdkerhet, fragmentering och O6kad
geopolitisk spanning. Samtidigt visar intervjuerna tydligt att det nya normalldget inte enbart
innebér risker att hantera, utan ocksa skapar nya affirslandskap och handlingsutrymmen f6r
svenska foretag. Nar etablerade strukturer fordndras uppstar nya behov, investeringsfloden och
former av samverkan mellan stat, ndringsliv och teknikleverantorer.

Ett av de tydligaste omradena dir denna forskjutning blir synlig ar forsvars- och sidkerhetssektorn.
Europas pagaende upprustning beskrivs i intervjuerna som strukturell snarare an cyklisk. Det
handlar inte om tillfalliga satsningar, utan om langsiktiga omprioriteringar som paverkar industri,
teknik, kapitalmarknader och kompetensforsorjning under 6verskéadlig tid. For svenska foretag
innebir detta att forsvar och sdkerhet inte 1angre kan betraktas som en avgransad nisch, utan som ett
vaxande ekosystem dar civila och militidra behov flyter samman i allt storre utstrackning.

NAR FORSVAR BLIR BREDARE AN FORSVARSINDUSTRI

Flera intervjupersoner pekar pa att forsvarssektorn ser fundamentalt annorlunda ut idag jamfort med
for bara ett decennium sedan. En utveckling som drivs bade av fordndrade hotbilder och av
teknologiska framsteg. Forsvar handlar i 6kande utstrdckning om mjukvara, data, Al, sensorer,
kommunikation, logistik och cybersidkerhet — omraden dar manga svenska bolag redan ar
verksamma, ofta utan att sjilva definiera sig som en del av forsvarsindustrin.

Begreppet “dual use” aterkommer i intervjuerna som ett uttryck for denna gransupplosning. Teknik,
produkter och tjanster som utvecklats for civila &ndamal kan snabbt fa militira eller sdkerhetskritiska
tillampningar. Det innebér att foretag kan hamna 1 ett forsvars- eller sdkerhetsndra ssmmanhang utan
att affirsmodellen i grunden fordndrats. Samtidigt skarps kraven pa hur dessa verksamheter bedrivs,
styrs och kontrolleras.

For manga bolag innebar detta ett skifte 1 marknadens karaktir. Offentliga aktorer, forsvarsmakter
och sdkerhetsmyndigheter framtrader som allt viktigare kunder och samarbetspartners.
Upphandlingar blir storre, mer komplexa och mer langsiktiga. Krav pa leveranssdkerhet, transparens
och kontroll viger tyngre dn tidigare, liksom forméagan att verka i ett regulatoriskt och
sdkerhetsméssigt kdnsligt ssmmanhang.

INVESTERINGAR, KAPACITET OCH NYA AFFARSLOGIKER

Upprustningen som beskrivs i intervjuerna innebar ocksa ett betydande inflode av kapital. Som
Andreas Lindén uttrycker det dr det svart att hitta historiska paralleller till den omfattning och
varaktighet som investeringarna i forsvars- och sékerhetssektorn nu forviantas fa. Detta skapar
mojligheter for bade etablerade aktorer och nya leverantorer, men staller samtidigt hoga krav pa
organisatorisk och finansiell uthallighet.

En aterkommande iakttagelse ar att de storsta flaskhalsarna inte nodvandigtvis uppstar pa
efterfragesidan, utan i systemens forméga att absorbera investeringarna. Upphandlande myndigheter,
tillsynsorgan och regelverk utsitts for ett tryck som ménga strukturer inte 4r dimensionerade for. For
foretag innebdr detta att framgang inte enbart avgors av teknisk kompetens eller produktkvalitet,
utan av formagan att navigera komplexa processer, langa beslutsvigar och foranderliga krav.

Samtidigt pekar intervjuerna pa att forsvars- och sikerhetsrelaterade afféarer ofta priglas av andra
affarslogiker dn traditionella kommersiella marknader. Relationer ar langsiktiga, intridesbarridrerna
hoga och besluten politiskt och sdkerhetsmassigt laddade. Detta gynnar aktorer som tidigt bygger
forstaelse for spelreglerna och som kan kombinera innovationsféormaga med institutionell
trovardighet.
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NAR MOJLIGHETER OCKSA FORANDRAR RISKBILDEN

Det nya affarslandskapet innebar dock inte en enkel forflyttning fran risk till mojlighet.
Tvartom visar intervjuerna att mojligheterna i férsvars- och sakerhetsnira verksamhet ar
tatt ssammanflatade med nya typer av risker. Foretag som verkar inom eller nara dessa
omraden exponeras i hogre grad for geopolitik, sdkerhetshot och regulatoriska
forandringar.

Som SRI pépekar riktas hot ofta mot de minst forberedda ldnkarna i ett system. Ett foretag
kan bli intressant ur ett hotperspektiv inte pa grund av sin egen verksamhet, utan genom sin
roll som leverantor, samarbetspartner eller teknisk mojliggorare at mer skyddsvarda aktorer.
Detta innebér att dven bolag som tidigare inte sett sig som centrala i sdkerhetssammanhang

kan beh6va omvirdera sin exponering.

Hir uppstér ett tydligt spanningsfilt. A ena sidan skapar upprustningen nya marknader,
intiktsstrommar och tillvixtmojligheter. A andra sidan skirps kraven pé styrning, ansvar
och regelefterlevnad i takt med att verksamheten blir mer samhallskritisk. For foretag som
inte ar forberedda kan detta snabbt bli ett hinder snarare 4n en mdjlighet.

ETT FORANDRAT LANDSKAP FOR JURIDIK OCH ANSVAR

I detta nya forsvars- och sékerhetslandskap forédndras éven juridikens roll. Fragor som
tidigare hanterats som specialistomraden — exempelvis exportkontroll, sikerhetsskydd,
sanktionsregelverk och offentlig upphandling — blir centrala for affarsstrategin. Juridiken
fungerar inte lingre enbart som ett skydd mot risk, utan som en mojliggorare for affarer i
komplexa och reglerade miljoer.

Intervjuerna belyser att manga organisationer fortfarande underskattar hur snabbt deras
verksamhet kan hamna i ett sdkerhetskritiskt sammanhang. Dual-use-problematiken, 6kade
krav pa kontroll av dgarstrukturer och investeringar samt skarpta regler kring data och
teknik gor att affarsbeslut far konsekvenser langt bortom den enskilda transaktionen. For
styrelser och ledningar innebar detta ett 6kat ansvar att forstd inte bara den kommersiella
potentialen, utan ocksé de langsiktiga implikationerna av att verka i ett sdkerhetsnira
ekosystem.

Sammantaget blir det tydligt att mojligheterna i det nya omvarldslaget inte kan frikopplas
fran dess komplexitet. De foretag som lyckas ar inte nodvandigtvis de som agerar snabbast,
utan de som kan kombinera tempo med omdome, innovation med ansvar och affarsdriv
med forstaelse for de strukturer som formar det nya forsvars- och sikerhetslandskapet.
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05. Morris Laws For bara ndgra ar sedan var transaktioner i forsvarsindustrin ett omradde som ménga aktorer helst

perspektiv
Defense M&A

undvek. I dag ser vi motsatsen. Geopolitiska skiften, dkade forsvarsbudgetar och teknologisk
utveckling driver en tydlig transformation av sektorn — nagot som ocksd paverkar
transaktionsmarknaden. Juridisk M&A-radgivning dr ofta en spegel av sin samtid. Under en
langre period lag fokus pa IT-bolag med ndt- och molninfrastruktur samt Al-tillimpningar.
Under det senaste aret har intresset breddats och ”Defense M&A” har pé allvar tagit plats pa
investerarnas agenda. FOor ménga innebdr det en ny spelplan, &ven for erfarna
transaktionsradgivare.

Med Defense M&A avses foretagsforvary och joint ventures inom forsvarssektorn, dar 4gande i1 bolag
som utvecklar eller levererar militar utrustning, vapensystem eller sdkerhetskritiska tjinster kops, siljs
eller konsolideras. En sdrskilt stor del av transaktionerna ror cybersiakerhet — alltsé tekniska 16sningar
som skyddar mot digitala angrepp och intrang.

Nedan foljer nagra reflektioner kring vad som gor forsvarstransaktioner sirskilt intressanta — och
sarskilt krdvande.

01. VARFOR AR DEFENSE M&A INTRESSANT FOR INVESTERARE?
Aktorerna ar i grunden desamma som i andra M&A-processer: strategiska kopare och finansiella
investerare.

. Strategiska aktorer (t.ex. forsvarsindustribolag) vill ofta sikra teknologi, bygga kapacitet och
starka leveransformaga.

. Finansiella investerare ser istéllet en kombination av strukturell tillvixt, langsiktiga behov och i
manga fall relativt stabila intdktsstrommar.

Samtidigt a&r marknadsforflyttningen tydlig. Prognoser pekar pa att de europeiska NATO-landernas
offentliga forsvarsutgifter kan 6ka fran cirka 500 miljarder USD 2025 till 800 miljarder USD 2030.

Och ddr méanga private equity- och venture capital-aktorer tidigare varit forsiktiga — inte minst pa
grund av ESG-ramverk och upplevda reputationsrisker — ser vi nu en gradvis ompositionering. Det
som tidigare betraktades som “svart” eller "kénsligt” bedoms allt oftare som en sektor dir investerare
vill f6rstd riskerna, prissitta dem, och agera.

02. FORSVARSTRANSAKTIONER OMFATTAS AV FLER REGELVERK — SAMTIDIGT

Den regulatoriska ramen for Defense M&A dr mangfacetterad och dessutom under utveckling, inte
minst pd EU-niva. Pa svensk niva aktualiseras exempelvis lagen om krigsmateriel, som begransar
hantering och 6verlatelser kopplade till krigsmateriel och kraver tillstand fran behoriga myndigheter.
Utover detta omfattas manga aktorer av sakerhetsskyddslagen och framviaxande cybersidkerhetskrav,
vilket kan innebara langtgaende skyldigheter avseende skydd av sdkerhetskanslig information, krav pa
organisatoriska och tekniska skyddsatgiarder samt begriansningar i hur verksamheten far organiseras
och styras.

Det giller dessutom inte bara “klassiska” forsvarsbolag. Manga transaktioner ror bolag som
utvecklar dual-use-produkter, dvs. varor, programvara eller teknik som ar framtagna for civila
andamal men som ocksé kan anvdandas militart, vilket utdver ovan dven kan aktualisera EU:s dual-
use-regelverk, som exempelvis kan kriva exporttillstdnd dven néar produkten “ser civil ut”.

Utdver detta kan FDI-regelverket (investeringsgranskning) bli centralt, sirskilt vid utldandska

investeringar eller dgarforandringar i bolag med sikerhetskénslig verksamhet. Och som om detta inte
vore nog giller forstas dven konkurrensréttsliga provningar enligt de vanliga reglerna.
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03. DUE DILIGENCE FAR ETT ANNAT FOKUS — OCH BLIR AFFARENS VERKLIGA
STRESSTEST

Det som framst sarskiljer forsvarssektorn dr den hoga graden av reglering. For investerare och
radgivare innebar detta att regulatoriska forutsattningar behover identifieras och analyseras tidigt i
processen. I praktiken innebér det att granskningen av bolaget maste ga djupare an vanligt — inte bara
1 avtal och finanser, utan dven i fragor om exportkontroll, sanktioner, dataskydd, sekretess och
operativ lamplighet.

I Defense M&A far due diligence ("DD”) darfér en annan funktion &dn i manga andra transaktioner.
Den handlar inte enbart om att identifiera avvikelser eller bekrifta att bolaget ”gor ratt” i nuldaget —
utan om att forsta vilken regulatorisk risk som foljer med affaren over tid. Eftersom regelverken ofta
ar tekniskt utformade och knutna till produkters funktion och egenskaper kravs dessutom en djup
forstaelse for verksamheten och produkten. Investerare saknar i regel egen kapacitet att gora sddana
bedomningar och blir darfor i stor utstrackning beroende av bolagets egna analyser och interna
kompetens.

Detta aktualiserar mer komplexa fragor i DD-processen, sdsom:
. Vilka tillstand och licenser som krévs for verksamheten.
. Om bolaget har haft tillrdcklig kompetens och interna rutiner for att sikerstélla regelefterlevnad.
. Vilka regulatoriska trosklar som kan aktualiseras vid framtida tillvaxt, internationalisering eller
exit.
. Om bolaget har kapacitet att hantera forandrade eller 6kade regulatoriska krav.

Nar dessa fragor inte adresseras tillrackligt tidigt riskerar de att materialiseras senare. Inte som
juridiska brister, utan som affarshinder. DD-processen behover dirmed fokusera mindre pa
historiska avvikelser och mer pa affarens legala manoverutrymme framat. Forst nir detta ar kartlagt
kan parterna pa ett informerat sitt ta stallning till affarens riskprofil, struktur och avtalsmassiga
riskallokering. I Defense M&A ir det déarfor ofta forst i DD-processen som affdrens verkliga
riskprofil klarnar.

04. MYNDIGHETSPROCESSERNA STYR TIDSPLANEN - OCH AVTALEN MASTE TALA
OSAKERHET

I Defense M&A ar det ofta inte DD eller forhandling som styr tidplanen — utan
myndighetsprocesserna. I praktiken 16per ofta flera processer parallellt da transaktionerna kan
omfattas av anmalningsplikt enligt bdde FDI-regelverket och konkurrensregelverk, vilket stiller hoga
krav pa transaktionsplanering. Samtidigt kan man konstatera att marknadskoncentrationsrisker
ibland bedoms annorlunda i en sektor dir intrddesbarridrerna redan ar hoga — exempelvis genom
sekretess, sakerhetsprovningar och statliga kundrelationer.

For investerare betyder det att transaktionens “closing risk” kan se annorlunda ut dn i andra sektorer:
. Godkinnanden kan ta tid.
. Forutséttningarna kan fordndras.
. Utfallet kan i vissa fall vara svart att forutse.

Det stéller krav pa hur kopeavtalet byggs. Avtalet behover spegla risker kopplade till exempelvis
utebliven tillstandsgivning, forlorade licenser eller andrade sanktionsregler. Har anviands klassiska
verktyg som tilltrddesvillkor, samarbetsataganden i myndighetsprocesser och ibland dven MAC-
klausuler (Material Adverse Change).

En sdrskilt praktisk fraga ar att ”long stop date” ofta behover sittas ldngre 4n vad man ar van vid 1

traditionella M&A-affarer — helt enkelt eftersom processen kan kriava mer tid. 20
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05. AKTIEAGARAVTAL OCH JOINT VENTURE-STRUKTURER KRAVER MER AN
STANDARDLOSNINGAR

En fraga som ibland hamnar i skymundan ar hur aktiedgaravtal och joint venture-avtal bor utformas i
forsvarsrelaterade investeringar.

Det klassiska upplagget ar valkédnt: sdljaren behaller en del av 4gandet (vilket ar vanligt 1 PE-
strukturer), eller sd gar tva aktorer samman 1 ett joint venture. Men 1 Defense M&A tillkommer ett
lager av krav som ofta kriver mer dn standardformuleringar.

Exempelvis bor dverlatelser av aktier inte bara krava samtycke fran medaktiedgare — utan dven
villkoras av att den nya dgaren uppfyller relevanta krav enligt nationell och europeisk reglering.
Annars riskerar en framtida exit att bli svar, forsenad eller i vérsta fall inte genomforbar.

Det kan ocksa finnas skal att reglera att bolaget endast far utse ledande befattningshavare som
uppfyller de sirskilda krav som kan folja av verksamheten, samt att bolagsstyrningen tar hojd for
exempelvis sitesflytt, dotterbolagsbildning och expansion till jurisdiktioner som innebar 6kad
regulatorisk risk.

06. COMPLIANCE BLIR EN AGARFRAGA - INTE BARA EN LEDNINGSFRAGA
I de flesta bolag kan man forlita sig pa att ledningen hanterar compliance i vardagen. 1
forsvarsrelaterade investeringar behover 4garnivan ofta ta ett storre ansvar.

Det handlar inte om att detaljstyra verksamheten — utan om att bygga en struktur som gor
compliance hallbart 6ver tid. Aktiedgaravtal kan darfér behova reglera hur styrelsearbete,
informationsdelning och dtkomst till konfidentiell information ska ske, sdrskilt néar det finns
investerare eller representanter som inte automatiskt kan fa insyn i allt.

Aven 16pande anmilnings- och granskningsskyldigheter kan aktualiseras under innehavsperioden. Ett
exempel ar nir en minoritetsdgare okar sitt innehav vid en kapitalanskaffning och dirmed kan utldsa
nya regulatoriska skyldigheter.

07. DEFENSE M&A STALLER HOGRE KRAV PA M&A-JURISTENS KOMPETENS — OCH
KOMMERSIELLA FORSTAELSE

Defense M&A stéller inte bara nya krav pa investerare och bolag — utan ocksa pa M&A-juristen. I
dessa transaktioner riacker det sallan med teknisk juridisk skicklighet eller erfarenhet av
standardiserade M&A-processer. Rollen blir bredare, mer strategisk och i manga avseenden mer
kravande.

Réadgivaren maste kunna identifiera och forklara risker kopplade till tillstdnd, sdkerhet och
regulatorisk osdkerhet — men samtidigt undvika att fastna i ett alltfor riskavert perspektiv. I en sektor
dar risk ar en strukturell del av affaren blir juristens uppgift att hjalpa parterna att bedoma vilka
risker som ar hanterbara, hur de kan struktureras, prissittas eller fordelas, och vilka som ar
affarskritiska.

Detta forutsatter en tydlig kommersiell forstaelse. Inom Defense M&A méste M&A-juristen i hogre
grad vara en affarsrddgivare som vagar ta stillning, ser bortom riskbilden och bidrar till 16sningar
som gor det mojligt att genomfora transaktioner — trots osédkerhet. I praktiken innebér detta att
M&A-juristen blir en mer integrerad del av affirsteamet: nagon som inte bara svarar pa om en
transaktion kan genomforas, utan hur den bor genomforas for att balansera risk, regelefterlevnad och
kommersiell uppsida.
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08. AVSLUTANDE REFLEKTION: DEFENSE M&A KRAVER ETT NYTT SATT ATT
TANKA

Defense M&A ir inte bara “vanlig M&A med lite extra regulatorik”. Det ar ett omrade dar
transaktionslogik, geopolitik, teknik och tillstdndsprocesser mots — och dar investerare behdver
kombinera affirsméssighet med formagan att navigera komplexitet.

For PE- och VC-aktorer innebér det en mojlighet att investera 1 bolag som ligger i1 skirningspunkten
mellan sdkerhet och innovation — men ocksé ett krav pa att arbeta mer proaktivt med risk, struktur
och governance.

Kanske ar det ocksa hiar som en storre forandring blir tydlig: i en tid ddr marknader ror sig snabbt
och osédkerheten Okar, blir formagan att bygga robusta affarer minst lika viktig som att hitta ratt
vardering.

Den investerare som lyckas i Defense M&A framét kommer sannolikt inte vara den som “tar mest
risk” — utan den som bast forstar vilken risk som faktiskt gar att bara, hur den ska hanteras och hur
den ska byggas in i affaren.

Och i slutdndan ar det kanske just dir som framtidens transaktionsmarknad formas: inte i de
enklaste affarerna, utan 1 de som kraver mest eftertanke.
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06. Juridikens
roll 1 det nya
landskapet

De fordndringar som beskrivits i tidigare kapitel far sammantaget konsekvenser for hur ansvar
forstas, fordelas och utkravs. Nar omvarlden priglas av osdkerhet, tekniken utvecklas snabbt och
organisationer arbetar mer utforskande, fordndras ocksé forutsittningarna for beslutsfattande.
Beslut behover fattas tidigare, ofta med begransat underlag, samtidigt som konsekvenserna av
felbeddmningar blir storre.

FRAN ANALYS TILL ANSVAR

Intervjuerna visar att detta skapar ett glapp mellan tempo och ansvar. Manga organisationer har
anpassat sitt arbetssitt for att kunna agera snabbare, men styrning, dokumentation och ansvars-
fordelning har inte alltid utvecklats i samma takt. Juridiken framtriader darmed inte frimst som en
efterhandsfunktion, utan som en struktur som paverkar hur handlingsutrymme skapas redan i
beslutsogonblicket.

NAR ANSVAR BLIR SVARARE ATT AVGRANSA

Ett aterkommande monster i intervjuerna ér att ansvar blir allt svérare att tydligt avgrinsa.
Automatisering, Al-stodda beslut och mer distribuerade organisationsformer gor att fler aktorer,
system och funktioner bidrar till ett och samma utfall. Beslut uppstar ofta i samspelet mellan
minniska och teknik, mellan lokala initiativ och centrala riktlinjer.

Detta innebér att traditionella forestallningar om ansvar, dar enskilda beslut knyts till tydliga roller
eller hierarkier, utmanas. Nar konsekvenser uppstar i efterhand kan det vara svart att avgora var
ansvaret faktiskt ligger, sarskilt om beslutsprocessen varit iterativ eller experimentell. Intervjuerna
pekar pa att detta inte ar ett undantag, utan ett strukturellt drag i hur organisationer i dag fungerar.

Samtidigt 6kar kraven fran omvéarlden pa transparens och ansvarstagande. Forvantningar fran
kunder, partners, tillsynsmyndigheter och allménhet tar inte hdnsyn till organisatorisk komplexitet.
Detta skapar en spanning dar organisationer bade behover rora sig snabbt och kunna redogora for
hur och varfor beslut fattats.

AVTAL OCH SAMARBETEN I FORANDRING

Intervjuerna beskriver dven hur foretags relationer till externa aktorer fordndras. Beroendet av
teknikleverantorer, plattformar och samarbetspartners har 6kat, samtidigt som dessa relationer ofta
priglas av snabb fordndring och begransad langsiktig forutsdgbarhet. Samarbeten etableras snabbare,
utvecklas I6pande och kan fordndras eller avslutas med kort varsel.

I detta landskap utmanas traditionella antaganden om avtal som stabila ramar for langsiktiga
relationer. Avtal behover samtidigt skapa flexibilitet och tydlighet kring ansvar, risk och konsekvenser.
Intervjuerna visar att detta ar en balansgang som manga organisationer upplever som svar. For
mycket detaljstyrning kan himma anpassningsférméga, medan otydliga 6verenskommelser riskerar
att skapa osdkerhet nir forutsattningarna forandras.

Den 6kade komplexiteten i samarbeten innebar ocksa att juridiska fragor inte langre kan hanteras
isolerat fran verksamheten. Avtal, ansvarsfordelning och riskhantering blir en del av de strategiska
overviaganden som gors redan nir samarbeten initieras.

GOVERNANCE NAR TEMPO OCH OSAKERHET OKAR

Ett centralt tema i intervjuerna ar hur styrning och governance paverkas av 6kat tempo och osédkerhet.
Nar organisationer arbetar mer experimentellt och beslutsfattande sker narmare verksamheten,
forskjuts ocksa styrningens roll. Istillet for att i forvag reglera alla tinkbara situationer behdver
organisationer skapa ramar som fungerar dven nir utfallet inte kan forutses.

Intervjuerna pekar pa att detta stiller nya krav pa governance. Mandat, eskaleringsvigar och
uppfoljning behover vara tydliga dven 1 miljoer dar beslut fattas snabbt och lokalt. Dokumentation
och spéarbarhet far 6kad betydelse, inte som byrakratiska krav, utan som forutsittningar for larande,
ansvar och legitimitet.

Samtidigt framhalls att governance inte kan reduceras till kontroll. Férsok att aterta styrning genom
Okad centralisering eller detaljreglering riskerar att bromsa nddvindig anpassning. Istillet efterfragas
former for styrning som kombinerar tydliga principer med handlingsutrymme, och som gor ansvar
mojligt att folja dven nér organisationer ror sig snabbt.
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06. Morris Laws Utifran de fordandringar som beskrivits i rapporten ser Morris Law att juridikens roll fordndras i

grunden. I ett landskap préglat av osdkerhet, hogt tempo och 6kande komplexitet blir juridiken

erspektiv ; . : . : U
persp inte framst ett verktyg for att hantera avvikelser i efterhand, utan en struktur som mdjliggér
Juridik som struktur i ansvar, riktning och handlingsutrymme redan nér beslut fattas. Nir organisationer ror sig
ett osdkert landskap snabbare, testar mer och samarbetar bredare fordndras ocksd kraven pd hur juridik anvinds i

praktiken. Det handlar mindre om att eliminera risk och mer om att forsta, fordela och hantera
risk pé ett sétt som ar forenligt med verksamhetens mal och verklighet.

JURIDIK SOM MOJLIGGORARE, INTE BROMSKLOSS

I ett omvarldsldage dar osékerhet blivit norm snarare 4n undantag stalls nya krav pa hur foretag leds,
styrs och skyddas. Slutsatsen ar tydlig: juridiken kan inte langre betraktas som en funktion som
aktiveras nir problemen redan uppstatt. Den méste vara en integrerad del av det strategiska
beslutsfattandet och ett bolags sitt att skapa motstandskraft.

Niér hotbilder i allt hégre grad hdnger samman — fran cyberangrepp och insiderproblematik till
organiserad brottslighet och statlig paverkan — ar det hela system som utmanas. I denna verklighet blir
juridiken ett verktyg for att forstd samband, identifiera risker i tid och skapa strukturer som gor
verksamheter mer motstandskraftiga. PA Morris Law ser vi darfor var roll som strategiska radgivare,
inte enbart problemldsare. Proaktiv juridisk radgivning handlar om att stirka organisationers
formaga att agera innan osdkerheten materialiseras i faktiska skador. Vart arbetssitt bygger pa
insikten att juridik som integreras tidigt i beslutsprocesser skapar storre handlingsfrihet och battre
riskhantering 4n juridik som kopplas pa i efterhand. Nar juridiska 6vervidganden blir en del av hur
strategier och samarbeten utformas, kan organisationer agera med storre trygghet dven under
osidkerhet.

I praktiken innebar detta att juridiken bidrar till att tydliggéra ramar och ansvar. Genom strategiska
juridiska overviaganden kan vara kunder pa forhand hantera de risker och konsekvenser som
intervjupersonerna i denna rapport ser som sannolika. En framtung struktur som tar hojd for
framtida risker gor det mgjligt att fatta beslut snabbare samt minskar fallh6jden om eller nir kris eller
krig blir verklighet.

Byggbranschen ar ett tydligt exempel. Arbetslivskriminalitet och ekonomisk brottslighet snedvrider
konkurrensen och skapar stora problem for seriosa aktorer pd marknaden, saval offentliga som
privata. For att mota oseridsa och kriminella aktorer kravs en proaktiv juridisk ansats: tydliga
avtalsstrukturer, kontrollmekanismer i leverantorsled och en organisation som forstar bade sina
skyldigheter och sina rittigheter. Ett bolag som vill motverka den organiserade brottsligheten och dess
effekter pé savél bolaget som branschen i stort behdver agera innan problemet blir kinnbart.

De senaste aren har vi dven fétt ett smakprov pa hur krig i var omvirld och kris i form av pandemi
paverkar var nutid och vara kunders affarer. Plotsligt 6kade materialpriserna 1 byggbranschen pa ett
sdtt som ingen av branschens aktorer kunnat forutse eller var forberedda pa. Krig och kris paverkade
ocksa tillgang pa material och arbetskraft. I efterhand ar det tydligt att foretag pa flera sitt hade
kunnat hantera och forebygga vissa av de konsekvenser som det osikra varldslaget medforde. Vil
genomarbetade avtal, flexiblare inkops- och leverantorskedjor och vilférankrade beslutsprocesser i
hela organisationen, minskar sarbarheten nir marknaden snabbt foriandras.

I slutdndan ar detta inte bara en fraga om regelefterlevnad. Foretag som anvander juridiken proaktivt

starker sin robusthet, sitt beslutsfattande och sin konkurrenskraft. Juridiken blir da inte en
bromskloss — utan en mojliggdrare i en osaker tid.
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07. Att navigera Rapportens samlade insikter pekar mot ett landskap dér osdkerhet inte ldngre &r ett undantag,
utan ett grundvillkor. Att navigera utan karta kréver strukturer som mojliggdr omdome, ansvar

utan karta och langsiktighet i beslutsfattandet.

I det nya affarslandskapet ar osdkerhet och snabba forandringar det nya normala. Geopolitiska
spanningar, teknologiska skiften och allt stringare regelverk paverkar svenska foretag direkt: fran
leveranskedjor och personalforsorjning till avtal, IT-system och strategiska beslut. Stabilitet kan inte
langre tas for given; istallet kravs att foretag agerar med beredskap, handlingskraft och forméaga att
fatta beslut dven nar informationen ar ofullstdndig.

De foretag som kommer sta starkast dr de som ar forberedda. Rimliga forberedelser kan besté av att
ha gatt igenom sina avtal och sakerstallt att force majeure-klausuler och leveransidtaganden verkligen
tacker dagens risker, trinat organisationen pa att hantera cyberincidenter i praktiken, kartlagt och
sakrat redundans i nyckelfunktioner, och integrerat sanktioner och exportkontroll i affarsprocesserna
redan fran start. Ledning och styrelse bor dven 6va pa att prioritera och fatta beslut under tidspress
och osékerhet.

Juridikens roll har fordandrats fran att vara en reaktiv funktion och i vissa avseenden ett nddvandigt
ont till att bli en strategisk mojliggorare. Ratt utformade juridiska strukturer ger foretag
handlingsutrymme och trygghet dven nér kartan saknas. Att involvera juridiken tidigt i strategiska
och operativa processer ar avgérande for att kunna agera snabbt och hallbart. I ett landskap dar
osakerhet ar norm ar det forberedda foretaget den stabiliserande aktoren. Att hoppas pa att krisen
inte kommer ar ingen gangbar strategi. Det dr strukturerad beredskap, beslutsamhet och
handlingskraft som avgdr vem som stér starkast nér forutsittningarna snabbt fordandras.
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08. Avslutande
ord

Kontaktuppgifter

Denna rapport dr framtagen av Morris Law. I vart arbete med foretag, styrelser och
ledningar méter vi dagligen konsekvenserna av det skifte som denna rapport
beskriver. Beslut fattas i allt hogre grad under osdkerhet, dér etablerade modeller
inte ldngre ger entydiga svar och dér juridik, affar och omvérld hdnger titt samman.

Morris Law &r en affarsjuridisk fullservicebyra som arbetar néra verksamheter i
forandring. Var erfarenhet stracker sig dver transaktioner, bolags- och avtalsrétt,
tvister, entreprenad & fastighet samt fragor om reglering, ansvar och styrning.
Gemensamt for vart arbete dr fokus pa hur juridiska fragor far praktiskt genomslag i
organisationer, i beslut, ansvarsfordelning och langsiktig handlingsférmaga.

Bakgrunden till denna rapport &r inte ett enskilt handelseforlopp, utan ett monster.
Geopolitiska spanningar, teknologisk utveckling och 6kad reglering samverkar pa ett
sétt som fordndrar forutsédttningarna for hur foretag leds, planeras och utvecklas.
Manga av de frdgor som tidigare lag i bakgrunden har blivit affarskritiska — ofta
utan tydliga facit.

Rapporten har darfor inte haft ambitionen att peka ut ratt vag, utan att synliggdra de
sammanhang och spanningsfilt som priaglar dagens beslutsmilj6. Férhoppningen ar
att den kan bidra till reflektion och samtal, i styrelserum, ledningsgrupper och
organisationer som behdver fatta beslut a&ven nar kartan inte ar fullstdndig.

I en tid dér osédkerhet har blivit en del av vardagen tror vi att formagan att forsta
sammanhang, viga risker och agera med omdome &r minst lika viktig som att ha
snabba svar. Det ér i detta mellanrum — mellan analys och handling — som hallbara
beslut tar form.

TACK TILL MEDVERKANDE

Vi vill rikta ett varmt tack till de personer som generdst delat med sig av sina
perspektiv, erfarenheter och reflektioner i arbetet med denna rapport. Deras insikter
har varit avgorande for att belysa de skiften och spanningsfalt som praglar dagens
affdrs- och beslutsmiljo.

morrislaw.se
morris@morrislaw.se

Martin Taranger, CEO
T—+46(0)707 82 12 88
E— martin.taranger@morrislaw.se

Goteborg
Vallgatan 30, 411 16 Géteborg

Stockholm
Drottninggatan 78, 111 36 Stockholm

Ockerd
Lammbholmsvigen 2, 475 31 Ockerd
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