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Forord

Under snart tio ar har Blue Institute analyserat den industriella utvecklingens frontlinje. Det har lett till
rapporter och samtal om resurser och energi, om transporter, drivmedel och fordonssakerhet, om
samhallsbyggande och hélsa, om digitalisering av vardesystem - och mycket mer. Framsynsstudierna
som ederats av VINNOVA Analys har uppskattats bland politiker, féretagsledare, inom akademi och
forskning.

Arbetet med manga industriella inriktningar under sa lang tid har ocksa gett perspektiv. Perspektiv
som later ana storre underliggande rorelser. Forandringar som ber6ér mer dn enskilda branscher och
marknader och ger oss anledning att ta ett steg tillbaka och vidga blicken. For att med nya insikter
aterkomma till strategier som gynnar svensk exportindustri i ett valdigt foranderligt marknadsland-
skap.

Foreliggande serie om tre rapporter ar ett samarbete mellan Blue Institute och PiiA Analys, finansierat
av VINNOVA.

Stockholm i oktober 2014

Blue Institute ar ett oberoende forskningsinstitut och en tankesmedja
for industrin. | var forskning dr samarbetet med akademin och industrin
en garanti for att vart nytankande &r relevant och att resultaten ar in-
dustriellt vardefulla.

Vi vet ocksa att strategier aldrig bir aldrig battre &n manniskorna som
ska genomfora dem. For kunskapsutbytet i vara projekt bildar vi gemen-
samma team dar formagan hos vara klienter alltid spelar huvudrollen.

Blue Institutes varumarke star for kunskapen och effektiviteten i vart
karnteam och formagan att alltid anpassa oss for uppgiften.

Future Smart Industry ar ett kunskapsprogram dar Blue Institute tillsam-
mans med industrin och akademin prévar och utvecklar kunskapen om
ett industriellt landskap sa fordnderligt att det kan kallas Industriell Re-
volution.

PiiA - Processindustriell IT och Automation ar ett strategiskt innovations-
program finansierat av VINNOVA tillsammans med Energimyndigheten
och Formas. Programmet har sin hemuvist hos SICS Swedish ICT Vasteras
AB dér PiiA ar organiserat med egen styrelse, ledningsgrupp samt stéd-
grupperingar.

PiiA Analys &r ett aterkommande forum som lyfter fram och fordjupar
industriella trender och aktiviteter inom PiiAs verksamhetsomrade. Ar-
tiklar och analyser publiceras pa hemsidan och som rapporter. PiiA Ana-
lys ar ocksd en motesplats som ger utrymme for eftertanke och kun-
skapsutbyte mellan industri, akademi och myndigheter.
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Inledning

Det bérjar med en frdga: gdr det att utesluta en fundamental global kris néir naturresurserna ska
réicka fér vilstandsékningar - antalet médnniskor som lever medelklassliv véixer fran tva till fem mil-
jarder de nidrmaste dren - samtidigt som vdrldsbefolkningen 6kar med ndrmare tre miljarder?

Okad efterfrdgan har sedan millennieskiftet redan raderat ut hundra r av minskade ravarupriser sam-
tidigt kostar det allt mer att utvinna energi, mineraler och livsmedel. De bekvdma reserverna ar témda
och ny produktion adderar miljobelastning. Resurseffektiviteten behdver dka langt 6ver dagens takt
for att sta emot efterfragetrycket.

Ett scenario dar bristen pa energi, material, livsmedel och vatten bromsar den globala tillvaxten och
skapar volatila - oférutsdgbara - marknader gar inte att utesluta. Och utvecklingen sker redan pa be-
kostnad av miljon.

Men dven i dystra scenarier gar det att ana maojligheter. o

L aven tdy _ gar det a Jigheter. Efterfragan | Utbud
Att istdllet se utvecklingen som padrivande faktorer in i
nasta industriella fas. Dar det skapas nya marknader och

forutsattningar till ny balans. Global

Ar det mdjligt? Och ar det i sjalva verket drhundradets af- Ullvaxt g Rgsursiais
marknader

farsmoijlighet for de som inser vad som sker och har verk-

tygen for att handla? Industriell

omvandling

Svaret kan vara ja om digitalisering, industriell processtek-

nik, bioteknik, materialvetenskap och fornyelse av institut- Material

ionerna gor det mojligt att upprepa 1900-talets produkti- Energi Digitalisering

vitetstrick - men denna gang p& ett mer ansvarsfullt sitt. Metoder

Genom att koppla isdr resurser och tillvaxt som de hanger .

o ) . ) Innovationer

ihop idag och ersatta med processer som ateranvander

och substitut for manga traditionella ravaror. Dar utvecklade affarsmodeller leder till att resurserna

anvands manga ganger mer effektivt.

Det blir en fraga om att ta tag i grundproblemen och satta finansiell teknik, offshoring och slentrianmal
at sidan. Om att gamla sanningar och nyckeltal riskerar att bli obsoleta. Att varden férknippade med
ohallbar resursanvandning, teknik och affarer 6kar i risk.

Och det handlar om att foretagsledningarna inte langre kan néja sig med att leverera ett par procents
produktivitetsférbattring per ar. Snarare behover resurseffektiviteten aritmetiskt 6ka i en takt av 50
procent och mer sett 6ver mindre dn femarsperioder.

Da 6ppnar sig ocksa nya marknader och affarsmajligheter. Digitalisering ar en av nycklarna till framti-
den. Den férvantade tillvaxttakten for industriell IT- och automationsutrustning forvantas t.ex. ligga 50
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procent éver generellt industriproduktionsindex under kommande konjunkturcykler!. Och det kan fin-
nas anledning att revidera upp de siffrorna - foretag som kan leverera resursproduktivitet i stor skala
har chans att bli 2000-talets vinnare.

Rapportstrukturen

| tre delrapporter ska vi studera hur industrilandskapet kan férvantas andras. Den forsta rapporten har
vi kallat: Resurskris, den andra: Industriell Revolution och den tredje: Utmaningen. Varje rapports
huvudtema ar sammanfattade for att ge en snabb overblick. Som komplement f6r den som vill finns
fordjupningsavsnitt och litteraturlistor.

| denna avslutande del av rapportserien ska vi knyta ihop sacken. | perspektiv av de drivkrafter som
diskuterats om resurserna, om befolkningstillvaxt och tkat valstand och om hur industrin i stora drag
kommer att méta utmaningarna genom det vi kan kalla industriell revolution - i de perspektiven ska vi
diskutera hur féretagen behéver mota den industriella omvandlingen. Férdndringar som pagar runt i
kring oss och redan har accelererats upp i avsevard hastighet och hog intensitet.

Marknads- Kritiska framgangsfaktorer
narvaro i den Industriella Omvandlingen

Kompetens Digital Processer

Formaga Teknik

Vi har i tidigare PiiA/Blue Institute- studier? definierat kritiska framgéngsfaktorer nar industrin forand-
ras genom digitalisering. Dessa handlar om tekniken, om innovativ processutveckling och transforme-
rade affirsmodeller. Om kompetens och formagor. Ytterligare en framgangsfaktor ar marknads-
ndrvaro. Den typ av narhet till kunderna som blir méjlig genom tillverkningsteknik som eliminerar be-
hovet av storskalighet och i stéllet kan koncentrera pa kundvarden. Som gor att vardekedjan flyttar
narmare kunden. Sadan teknik innefattar t.ex. robotik och 3D-utskrifter.

1ldag ar den industriella IT-marknaden vérd 155 miljarder USD per &r. Férdelat pd 72 miljarder fér factory auto-
mation och 83 miljarder USD for processautomation. Av det ar 40 MUSD faltutrustning.
2 Tredje Vagens Automation, Blue Institute, PiiA, 2014
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Digitalisering - skickligheten avgor...

Bland de viktigaste faktorerna for att 6ka produktiviteten finns tillimpningen av IT. De individuella ap-
plikationerna och den breda utvecklingsaccelerationen skapar stora samhdllsvérden och det dr ingen
tvekan om att det 6kar produktiviteten och vart samlade vdlstand. Men eftersom datorer tillhér kate-
gorin generella maskiner (det som ekonomerna kallar General Purpose Technology - GPT) krévs ocksd
parallella innovationer i affdrsmodeller, processtrukturer, kompetens/férmdga och institutioner.

Dessa immateriella viarden bestar av bade organisations- och humankapital och ar oftast inte sparbara
i foretags balansrdkningar, men for framgangen ar de inte mindre vasentliga &n datorernas hard- och
mjukvara.

Olika analyser har visats att den forsta internetvagen hojde produktiviteten med tre procent per ar i
industriekonomierna under dren 1995 till 20043. Det finns ocksd antaganden om att fortsatt digitali-
sering av industrin kan behéalla 6kningstakten. | en rapport fran General Electric* raknar man med att
industriella tillampningar av Internet kan 6ka BNP i varlden med 10 000 - 15 000 miljarder USD till ar
2030. Det motsvarar USAs arliga BNP. Enligt GE:s rapport tror man att konceptet kan penetrerar indu-
stritillampningar motsvarande halva globala ekonomin till ar 2025.

Bakgrunden ar att vi gar in i en fas dar marginalnyttan med industriell IT baserad pa 1980-talets arki-
tekturer minskar och att parallellt sker en ny utveckling vars motstycke tidigare saknas. Pris-prestan-
daforbattringen pa datorkomponenter ar exponentiell. Marginalkostnaden for att samla information
och kommunicera gar ner lika dramatiskt. Molntjanster skapar transparens och metodutveckling gér
det mojligt att kostnadseffektivt finna viarden bland extrema mangder av svarfangad information.

2010-talets Industriella
IT-teknik karaktariserad
av Internet of Things
Big Data och Molnen

Skiftet sker nu...

1980-talets Industriella

IT-teknik samtida med
microprocessorn

Figur 1: Vi befinner oss i ett skifte dar ny IT ersatter den gamla. Dar den nya uppvisar nya efenskaper och mojligheter som
staller hoga krav pa anpassning av processer och affarsmodeller om den verkliga nyttan ska realiseras. Kalla: Blue Institute,
2014

3 General Electric, Industrial Internet: Pushing the Boundaries of Minds and Machines, November, 2012
4 GE, Industrial Internet: Pushing the Boundaries of Minds and Machines, 26 November, 2012
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Vi befinner oss i vaxlingen mellan S-kurvor och &r pa viag mot ett nytt satt att betrakta industriell pro-
duktion darinformationen ar en strategisk resurs. Detta kraver investeringar i det vi kallar digitalisering
och ar mycket mer an teknik:

"Digitalisering dr ett forhadllningsséitt och en formdga att tillgéingliggéra och skapa virden av IT i
en global men nationellt och branschmdssigt ojéimn utveckling” (Blue Institute, Tredje Vdgens
Automation 2014)

Fyra konsekvenser ar sarskilt tydliga och sammanfattar vad vi menar:

e (Okad integration i virdesystemen och darmed 6kad kunskap om kundernas behov
Okad produktivitet

Behovet av nya affarsmodeller

e FOrmagan (att nyttogora den nya tekniken)

Att utvecklingen baseras pa teknik som ar lika tillganglig 6verallt i hela varlden men avgors av formagan
att tillvara ta den, ar ur svenskt perspektiv bade ett hot och en stor méjlighet. Bade for industrin som
ska investera och tillampa och fér automationsbranschen som har en hagrande varldsmarknad att be-
vaka.

Hur langt har digitaliseringen kommit?

En relevant fraga ar hur langt transiteringen mellan S-kurvorna har kommit? Booz & Co® &r ett analys-
foretag som med hjilp av Eurostats-27 statistik® skapat ett index (0 - 100) som méter digitalisering som
relationer med leverantérer och kunder, och i den egna foradlingsprocessen. Dessutom har man vagt
in infrastrukturfaktorn.

Den detaljerade eurostatistiken goér det mojligt att sarskilja branscher och se geografiska skillnader
inom Europa. Slutsatsen blir att nar teknikutbudet ar lika for alla ar det férmdgan att skapa vérde for
kunder och fér féretagen sjélva som ar avgérande. Den férmagan skiljer sig stort mellan lander och
mellan branscher och ar kritisk for att konkurrenskraften skall 6ka. Tekniken dar med det synsattet en
moijliggorare.

5 Booz & Co, Measuring Industry Digitization Leaders and Laggards in the Digital Economy, 2011

5 The European Union’s statistical agency, under its 2011-15 information society benchmarking framework.
Among other dimensions, the program captures data on how many companies (of the total number of compa-
nies with 10 or more employees) use or have deployed various elements of digital infrastructure, tools, plat-
forms, and management capabilities and policies.
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Financial Services & Insurance  ———— —e L ‘
Automotive — () .
Equpment & Machinery ————— O
Chemicals ——— O
Basic Manufacturing ——— 43

O
Utilites .

Hotels & Restaurants — (D_,. R

______ Digi-
10 15 20 25 30 40 45 50 55 60 100 Index

Figur 2: Modell for bedémning av nivan pa "digitalisering" dvs. formagan att dra nytta av IT och automation for att skapa
ekonomiska varden. | grafen jamfors olika branscher och regioner och spridningen ar stor. Index = 0 - 100 enheter. Kalla
Booz & Co, 2011

Industrins Utmaningar

Under sent 1970-tal och under attiotalets for-globaliseringsperiod var processindustrin tidiga med att
ta till sig den mest avancerade IT- och automationstekniken. Det géllde inte minst Sverige dar bade
massa-, pappers- och gruvindustrin var foregangare matt med internationella matt. Samarbeten mel-
lan industrin och den svenska IT- och automationsbranschen banade vag for framgangar pa varlds-
marknaden. Men i takt med att teknikfornyelsen framskred och produktivitetsvinsterna togs hem,
klingade ocksa utvecklingsambitionen av.

Frontlinjen togs 6ver av andra branscher och globaliseringen av industrin hade inte varit mojlig utan
den digitala informationstekniken.

| den har studien har vi satt betydelsen av IT och automation i nasta utvecklingssammanhang. Vi har
valt att se informationsteknik som en enabler - en produktionsfaktor som lyfter och gor andra proces-
ser och system mojliga. Produktionssystemen pa vag att nu vaxa fram kdnnetecknas speciellt av tva
egenskaper:

e Attt mangden information kraftigt kommer att 6ka och foradlas i allt mer intrikata system som
via processer och affarsmodeller omsatts till ekonomiska varden.

e Att information allt tatare binds till de fysiska produktionsflodena till den niva dar de inte gar
att skilja at, som i den tyska strategin om cyberfysiska system’. Det innebér att produkten ocksa
blir information och sin affairsmodell under hela sin livscykel och kan paverka sin omgivning.

7 Securing the future of German manufacturing industry, Recommendations for implementing the strategic
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Digitalisering ar genom sin totala horisontella och vertikal penetration av foretag och hela vardekedjor
mycket mer en féretagsstrategisk fraga an en teknikfraga.

Vad kravs?

Industrins storsta utmaning bestar i att mobilisera fér en utveckling som troligt kommer att ledas av
de nya industriekonomierna. Det erfarenhetsforsprang som svensk industri har ar nédvandigt att ta
tillvara darfor att utvecklingen kan visa sig ga extremt fort.

Foretags formaga att tillgodogora sig varden som digitaliseringen - fenomen som Big Data Analytics,
Molnen och Internet of Things - kan ge omfattar strategiska fordelar och utvecklade affairsmodeller,
operativa vinster och helt nya intdaktsstrommar.

e Datamdngder kan anvandas for att 6ka insikten om handelser och fenomen som hander en-
staka ganger eller oregelbundet. | operativ mening kan samma datamangder anvandas for ana-
lys och atgarder i den I6pande verksamheten. Inte minst dr det en majlighet att forbattra det
forebyggande underhallet och minska oplanerade stopp.

e En viktig faktor for framgang ar de tidsvinster som hogre datorkapacitet kan ge. Tidsvinster
uppnas i alla led - i matning, i analys och beslut samt atgarder. De relativa tidsvinsterna (jam-
fort med andra metoder eller aldre tekniska plattformar) utgor en konkurrensfordel som ocksa
kan anvandas for att paverka andra varden som beror kvalitet eller kundvarden.

o Nya intdktsstrémmar kan skapas pa befintliga produktplattformar genom att addera vardefulla
data eller att skapa kompletterande eller helt nya affarer baserade pa informationsstrémmar.
Industrial dark data innebar t.ex. data som maskiner lagrat i olika 6vervakningsloggar, kanske
under manga ar. Sadant data kan visa sig innehalla stora varden om det kan tas fram och ana-
lyseras med nya metoder.

e Informationsférddling kan bli till nya produkter som hjalper industrin att bade minska oplane-
rade stopp och 6ka produktiviteten?,

Men Digitaliseringens mest kritiska framgangsfaktor handlar om manniskor. Och hur val den rusande
teknikutvecklingen kan matchas med processer, formagor och affarsmodeller. | féljande avsnitt ut-
vecklas dessa resonemang vidare.

initiative INDUSTRIE 4.0, Final report of the Industrie 4.0 Working Group, 2013
8 Blue Institute, 2014
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Processutveckling beror industrin likval som entreprendrerna...

Vi har konstaterat att datorer tillhér kategorin generella maskiner (GPT) som krdver parallella innovat-
ioner i affdrsmodeller, processtrukturer, kompetens/férmdga och institutioner fér att leverera vérden.
Dessa immateriella funktioner bestdr av bade organisations- och humankapital och syns oftast inte i
féretags balansrdkningar, men de dr inte mindre vdsentliga dn datorernas hardvara och program.

Det finns ett inbyggt problem med den dualistiska karaktaren pa digitaliseringen. Det brukar visa sig
att den manskliga sidan inte lyckas halla samma utvecklingstakt som den exponentiellt vixande dator-
kraften. Resultatet kan i stérre skala bli att miljontals manniskor hamnar pa efterkalken. Deras inkoms-
ter och jobb dventyras och deras kopkraft minskar. Det dr paradoxer som gar att forklara ekonomiskt
men likafullt kan bli fatalt sprangstoff i samhallsutvecklingen.

Onskvard Digital

Digital utveckling teknik-

teknik-
utveckling

av formagor utveckling
organisationer
och afférer

Over l&ng tid dr dock produktivitetsutveckling i stort sett det enda som betyder ndgot for valstandsut-
vecklingen. Robert Solow? fick sitt Nobelpris genom att visa att det ar att jobba smartare som skapar
tillvaxt - inte att jobba mer. Det betyder att skapa mer varde genom ny teknik och battre metoder
utan att 6ka mangden arbete, kapital eller andra resurser.

Sa fragan ar hur vi kan organisera ett “race med (och inte mot) maskinerna”?

Svaret ar med innovativa organisation: strukturer, processer och affairsmodeller som forstarker den
standigt battre tekniken och - likasa - den standigt utvecklande méanskliga férmagan.

Ekonomen Joseph Schumpeter®® beskrev detta som en pagdende process av creative destruction.
Schumpeter gav entreprendren en central roll i utvecklingen av innovativa funktioner. Rikligt belénade
eftersom de skapar stora och sallsynta varden.

9 Robert Merton Solow, fédd 23 augusti 1924 i Brooklyn, New York, &r en amerikansk ekonom som belénades
med Sveriges Riksbanks pris i ekonomisk vetenskap till Alfred Nobels minne 1987

10 Joseph Alois Schumpeter, fédd 8 februari 1883 i kejsarddmet Osterrike-Ungern, déd 8 januari 1950 i USA, var
en Osterrikisk-tysk-amerikansk nationalekonom som framst blivit kdnd for sina studier av ekonomisk utveckling

10
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Kreativa entreprendrer kan dra nytta av den skarpa teknikutvecklingen och av det faktum att arbets-
marknaden polariseras och [amnar blottor i mitten. Med innovativa affarsmodeller har entreprenérer
skapat fenomen som Google, Facebook eBay och Amazon med aktiedgarvarden i mangmiljardklassen.
Det har skett genom kreativa produkterbjudanden, upprattande av helt nya ekosystem och nya
branscher. Kollektivt skapar dessa entreprendrer och deras foretag miljontals nya jobb och grund for
annu fler nya entreprenérer som kanske upprepar framgangarna.

Det &r klart att pa varje framgang gar det tusentals misslyckanden. Tricket &r att fa fram de vinnande
koncepten. Basta sattet att gora det ar att ge férutsattningar for stora mangder av entreprendrer ex-
perimenterar parallellt. Och det dr maijligt i en digitaliserad miljo som ar 6ppen, delad och tillganglig.

Alla kan bli ledande inom sin speciella nisch, som mikrospecialister pa en makromarknad. Fenomenat
har fatt ett eget begrepp- hyperspecialization®*.

Industrins Processer

En av de viktigaste funktionerna i tillverkande féretag ar dess formaga till anpassning, forbattring, och
snabb respons pa forandringar och storningar. Det blir allt mer avgorande for att kunna fatta ratt be-
slut, ofta med mycket kort varsel. Vi ser att en digitalisering inom féretagens operativa processer och
over foretagens vardeskapande natverk kommer att skapa radikalt nya forutsattningar for konkurrens-
kraft och langsiktig ekonomisk och miljémassig hallbarhet.

Konkurrenskraft skapas ofta genom innovativa och effektiva processer. Genom effektiva processer och
ekonomiska marginaler kan resurser dgnas at nyutveckling, investering och forbattring. For att na ef-
fektiva produktionsprocesser behover foretag beharska tva dimensioner dar en digital teknikutveckl-
ing har en central roll:

For det forsta maste man vara medveten om den nuvarande situationen i sina processer. | detta per-
spektiv kan informationsteknologi lata processer och resurser kontinuerligt samverka inom vardeked-
jan for att na ett allt mer resurseffektivt och produktivt lage. Integrationen av ERP, CRM, MES etc. ar
led i den riktningen.

For det andra maste man ha en god uppfattning om ett tankt framtida tillstand. | detta andra perspek-
tiv gor IT det mojligt att prediktera och kommunicera kring nédvandig utveckling, skapa beslutsun-
derlag och till och med aktivt styra processer baserat pa en férvantad utveckling.

En 6kad digitalisering genom alla operativa processer - genom hela vardekedjan - ger mojlighet till en
mer flexibel organisationsstruktur. Information &r inte langre lokal, och prognoser och operativ plane-
ring kan bygga pa integrerad information och processer tvars féretagets funktionella och regionala
enheter. Dolda synergier i produktion och logistik kan férverkligas.

1 Thomas Malone, The Big Idea: The Age of Hyperspecialization, Harvard Business Review, July, 2011

11



version 2014-08-22 | Blue Institute | Orjan Larsson

Runt millennieskiftet rapporterades om en rad olika framgangsrika e-handels- och e-supply chain kon-
cept!?, som t ex Ciscos integrerade nitverk av partners, kunder, leverantérer och anstillda®®. Yran av-
stannade nagot under en tid, men idag har mycket realiserats i teknik och l6sningar som forutsags
under IT-boomen.

Inom konsumentvarusektorn finns idag ett utbrett anvandande av avancerade prognos/analysverktyg,
RFID, tradlds utrustning, lagersystem, system for visibilitet och sparbarhet'* mm. Underhallsservice
och kundsupport ar andra omraden som har sett radikala steg i produktivitet och viarde genom inte-
grerade service management system.

| dagarna lanserade Amazon anticipatory shipping dar varor skickas till ett lager eller lastbil i narheten
av en forvantad kopare tills ordern gors pa riktigt.

Inom verkstadsindustri har digitaliseringen hittills skett relativt funktionellt. Olika funktioner som pro-
duktutveckling, produktion, inkép, marknad etc. har sina olika digitala system, med olika mognadsgrad.

Tillverkning var ett av de tidigaste omradena att utnyttja simulering i analys, utvardering och optime-
ring av komplexa system, och simulering kan anvandas pa olika planeringsnivaer och -stadier. Begrep-
pet Digital Factory lanserades under 90-talet som en efterféljare till t ex computer integrated manu-
facturing (CIM).

Nar det galler integrationen av utvecklingsverktyg till operativ produktionsplanering och styrning pa
fabriksgolvet aterstar fortfarande mycket och det ar kanske den mest omogna delen av en helt sam-
mankopplad vision av en digital fabrik.

De verkliga och virtuella varldarna kommer att knytas ytterligare samman genom Internet of Things
och 5G. Dessutom, genom att integrera driftdata med utvecklingssystemen kan processerna kontinu-
erligt optimeras pa prestanda, resurs- och energiférbrukning och utslapp.

Processindustrin

Shah?®® redovisar hur processindustrins virdekedja star infor ett antal utmaningar och méjligheter dar
digitalisering kan skapa helt nya varden. Utmaningarna omfattar en omstallning fran produktfokus till
erbjudandebaserade affarer. Att erbjuda livscykelbaserade I6sningar, att verka i en mer dynamisk och
foranderlig marknad, att erbjuda kundanpassade specialprodukter till massproduktionskostnad, samt
att utvardera, rapportera och férbattra sin miljomassiga och sociala paverkan genom hela vardeked-
jan.

Forfattaren pekar pa processindustrins tillverkningsprocess dar flexibilitet och omstallbarhet &r out-
vecklade omraden, dér processindustrin inte greppat kundanpassning fullt ut genom t ex kundnéra
anpassning av slutprodukten. Han pekar ocksa pa hur denna industris vardeskapande natverk kommer

12T ex Amit R., Zott, C. (2001) “Value Creation in E-Business”. Strat. Mgmt. J., 22:493-520.

13 Business Intelligence, “Cisco Case Study, Managing the e-Supply Chain”, 2001

14 Capgemini, “Operational Excellence through Digital in Manufacturing Industries”, 2013

15 Shah, N. (2005) “Process industry supply chains: Advances and challenges” Computers and Chemical Engi-
neering 29:1225-1235.
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att se helt annorlunda ut i framtiden, liksom att det kommer skapas helt nya natverk. Allt baserat pa
starka drivkrafter som materialbrist, miljokrav, sakerhetsaspekter etc.

Informationsteknologin ar identifierad som en kritisk mojliggorare for etableringen av morgondagens
processindustri. System for utformning av produktionssystemen, modellering och optimering av flo-
den, och planering av vardeskapande fléden pekas ut som centrala omraden.

Utmaningen...

| ekonomiska termer har industriell utveckling i huvudsak handlat om skalférdelar genom hogre effek-
tivitet och flexibilitet. | termer av digitalisering och utvecklade affdrsmodeller kompletteras detta med
vardeskapande processer med kunder och leverantorer som integrerade delar av vardekedjan. Det
innebar sammantaget en positionsforflyttning till en mer vardebaserad syn pa digitaliserad produktion
jamfort med den tidigare effektivitetsbaserade synen.

Detta forutsatter dock integration av de interna och externa verksamheterna i foretagen och till en
sammanhallen vardekedja fran ravara till slutkund. Men ur automationsperspektiv ar det kant att ope-
rativa system - den niva som kallas MES - Manufacturing Execution Systems - prioriteras lagt nar det
galler investeringar (medan ERP-nivan'®iregel &r bade vil implementerad och prioriterad). Det innebar
att det finns ”hal” i informationskedjorna bade vertikalt inom féretagen och horisontellt i vardekedjan.

It is not surprising that Manufacturing System solutions, involving an MES, are typically the
last ones to be implemented in the Manufacturing Systems landscape. They are notoriously
difficult to justify and rationalize based on ROI. They are inherently tied to the value adding
process and it is hard to attribute benefits to a system by itself.

Pharmaceutical Engineering, July 2011

Forskning inom omradet visar att det finns ett tydligt samband mellan 6kad integration i ett vardesy-
stem och prestation i form av ldgre kostnader och hogre kvalitet, leveransférmaga och flexibilitet. Men
visar ocksa att de flesta féretag saknar kunskap och férmaga att dstadkomma en sadan integration?’.

Processer kan ocksa delas upp i utvecklingsprocesser och operativa processer. Inom operativa pro-
cesser har digitaliseringen ofta natt langt i specifika branscher, som t ex inom konsumentvaror, men
oftast pa en mer 6vergripande ERP-niva. Nar det géller utvecklingsprocesser har digitaliseringen varit
mer punktvis inom specifika applikationer. En sammantagen utmaning fér industrin ar integration ge-
nom digitalisering, bade i operativa processer - horisontellt och vertikalt - men ocksa i utvecklingspro-
cesser for att lanka samman olika data, system och applikationer.

Vad kravs?

Alltsedan datorer bérjade anvandas inom industrin har inférandet av olika system for att optimera
avsnitt av vardekedjan eller processer samtidigt medfort silobildningar. Paradoxen &r ju mer avance-
rade system desto storre informationsgap. Verktyg som gor det ekonomiskt och tekniskt mojligt att
Overbrygga dessa gap borjar nu bli tillgdngliga. En central funktion i den systemstrukturen ar MES-

16 ERP - Enterprise Resource and Planning, typiskt SAP-miljder
17 Mats Abrahamsson, LiU, 2014
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nivan som forenar produktionsnivan med verksamhetssystemen, och skapar ocksa forutsattning for
att knyta samman operativa data till utvecklingssystem.

Men investeringarna kraver goda business case och samtidigt affairsmodeller som medger 6msesi-
digt Ionsamma kontrakt mellan systemleverantorerna och industrin. Har kravs bade battre berak-
ningsmetoder och kompetenta leverantorer for att pavisa sadan lonsamhet, och det behévs utveck-
lade affirsmodeller som ger ratt incitament.

Att investeringar i solida integrationsplattformar blir av ar viktigt fér en utveckling som leder mot op-
timering av komplexa produktions/vardesystem och sjalvorganiserande vardekedjor. Det ar sannolikt
ett satt att forsdkra att svensk industri far en framtidssdker produktionsmiljo.
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Varfor utvecklingen av affairsmodeller &r viktigare an nagonsin...

Vi har i rapportserien diskuterat hur férsérjningssidan blir alltmer komplicerad och mer oférutséigbar
fér industrin, samtidigt som konkurrensen férhindrar att kostnadsékningar och volatilitet passas vidare
till kunderna. Marknaderna har blivit transparenta - alla kan hitta Idgsta pris med ett par knapptryck-
ningar och paket kan fraktas éver vdrlden for en spottstyver.

Industrins besparingsprogram har nu varit sa langvariga och omfattande att den marginella nyttan med
dem avtar - och kan stalla till mer problem an nytta. Produktdifferentiering har lett till allt kortare
livscykler och tvingat fram rationalitet i form av standardisering som gor att produkter blir allt mer lika.
Tjanster ar snabbt kopierbara. Vardet av ytlig differentiering genom marknadsféring och varumarkes-
bygge kan likasa antas plana ut. En av fa mojligheter som aterstar for att skydda marginalerna dr genom
att differentiera sina affarsmodeller. Faktum &r att affarsmodeller dr det nya sattet att konkurrera.

Av den anledningen borde ocksa affirsmodellerna vara varje foretagslednings hjartefraga, och en stra-
tegisk fraga. Men det ar tveksamt om det i allmanhet ar sa? Mer vanligt &r standigt taktiska pareringar
- forkladd till strategi - som vilar pa historiska grunder och likasa affairsmodeller. Det brukar visa sig
genom att marknaderna till sist blir kommodifierade®®.

Vad ar en affarsmodell

En affarsmodell beskriver hur en affar skapar varde for kunderna samtidigt som den ger |6nsamhet till
det egna foretaget. Alla foretag har minst en affirsmodell oavsett om den kommuniceras eller inte.
Affarsmodellen ska ocksa kunna besvara fundamentala fragor om verksamheten. Vilken/vilka dr mark-
naderna och hur relaterar man till den? Vad dr erbjudandet och vad dr det inte? Vilket virderbjudande
ska fa kunderna att vdilja “oss” - ddr véirdet motsvarar férdelarna férutom priset? Vad dr det som gér
modellen svdr att kopiera? Hur kan man férsdkra att det levererade virdet ger I6nsamhet tillbaka?

Storre foretag ar oftast mer komplexa och tjanar flera marknader och da finns det ocksa - nédvandigt-
vis — flera affarsmodeller, oftast organiserade i olika enheter. Men det innebar ocksa att foretagsled-
ningen strategiskt maste bestdmma vilka nivaer som affairsmodellerna ska vara kompatibla mot. P3
foretags-, divisions- och avdelnings-/affarsenhetsniva. Dessa beslut har stor eller avgérande betydelse
for hur val balanserad organisationens samordning blir. Ju mer tydligt desto stabilare och svarkopie-
rade blir affairsmodellen/modellerna. Processdesign och kulturella varden ar kritiska inslag i det arbe-
tet.

Att fordandra affarsmodeller

Innovation av affarsmodeller kan innebidra manga férandringar av det etablerade sattet att gora affa-
rer. De kan vara proaktiva eller framtvingade av konkurrenterna. Om det ar bra eller daligt beror for-
stas pa omstandigheterna. Som vi sagt tidigare kan first mover advantage vara kostsamt, a andra sidan
har historien visat att disruptive innovations raderat ut dven stora féretag, och hela branscher.

18 N&r en fran bérjan avancerad produkt (eller idé) blir en standardprodukt (commodity). Kommodifiering leder
till att tillverkarna konkurrerar med priset, inte med andra varden.

15



version 2014-08-22 | Blue Institute | Orjan Larsson

Men man kan anta att framgangsrik transformering av befintliga affarsmodeller till mer effektiva inne-
haller inslag av unikitet som gér dem svara att kopiera, att de ligger i linje med marknadstrenderna och
att de utgor en plattform for tillvéxt.

Gréansen mellan harda produkter och tjanster suddas ut

Att produkttillverkning alltid inkluderat mjuka aktiviteter ar ingen nyhet. Produktutveckling och kund-
support, marknadsféring och forsaljning ar sjalvklara delar i ett produkterbjudande. Felavhjilpande
service forekommer i tekniskt sammanhang.

Over tiden &r tendensen att tjansteaktiviteter tar allt stérre del av verksamheten inom industrin. Enligt
en McKinsey-studie®® ir 34 procent av de anstillda i tillverkningsféretag i USA i genomsnitt sysselsatta
med sadana aktiviteter, det &r en uppgang med 2 procent under den senaste tioarsperioden.

Beroende pa bransch dr mellan 30 och 50 procent av de anstallda i tillverkningsforetag i sjdlva verket
sysselsatta med tjansteproduktion, och enligt samma studie ar det sannolikt att andelen fortsatter att
vaxa. Hos Siemens utvecklar 17 000 av 30 000 utvecklingsingenjorer mjukvara och andelen av FoU-
budgeten ar 50 procent.

Utmaningen...

Okad konkurrens maste motas med 6kade kundvirden. Affirsmodellernas differentierande betydelse
blir viktigare nar konkurrensen 6kar. Samtidigt innebar digitaliseringen att mangden data okar, data
som omsatts till information och kunskap om vardesystemen som industrin befinner sig i. Det uppstar
en kunskapsgrund baserad pa tillgénglig information som later affirsmodellerna gora ett battre jobb -
mer precist och mer dynamiskt.

Det innebar bland annat:

. Att det dr affarsmodellerna som behover transformera de tekniska formagorna (i digital- och
produktionsteknik) till ekonomiska varden, konkurrenskraft och héllbarhet?.

. Att det finns ett primarbehov av affarsmodeller som ger industrin incitament for att investera
i ndsta generations teknik, som i sin tur ar
forutsattningen for en positiv utveckling ~ When it comes to making the phenome-
med battre resursutnyttjande etc. Affars-  non tangible, people struggle. Very few
modellerna ska ta oss till nasta S-kurva. managers are able to explain their com-
pany’s business model ad-hoc, and even

) Att affarsmodellerna behdver ta fasta pd  fewer can define what a business model
bade vad som ska goras och hur det ska actually is in general

gobras och inkluderar saledes dven imple-
menteringsfragor, kompetensforsorjning  The St. Gallen Business Model Navigator™
Over tiden och de fordandringsfragor som
uppstar nar ny teknik ska ersatta gammal.

1% MGlI, Manufacturing The Future, 2012
20 Oliver Gassmann, Karolin Frankenberger, Michaela Csik, The St. Gallen Business Model Navigator, 2013
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. Att affirsmodellerna betraktas som innovationer?! déppnar upp fér marknadsscenarier dar
det blir tydligare att affirsmodellerna konkurrerar snarare an de harda produkterna eller
tjansterna som ligger i botten. Men ocksa att granserna mellan foretags strategier och affars-
modeller blir otydligare, affarsmodellerna smalter samman med strategin.

Vad kravs?

Att definiera affarsmodeller &r ingen ny foreteelse, men den digitala teknikens effekt pa dem &r ny.
Den erbjuder bade anpassning av existerande modeller sa att de blir mer effektiva och kreation av,
formodat, helt nya.

Framgangsrik syntes av digital teknik och affarskoncept innebar bland annat att:

e Innovera, transformera och inféra konkurrenskraftiga affarsmodeller ar en angeldagenhet for
foretagsledningar, det &r en operativ fraga och det dr en teknik/metodfraga. Det ar en angela-
genhet bade for leverantorer och for industrin. Affarsmodeller maste sta for en helhetssyn
som haller ihop ett féretags mal och strategi med den operativa utvecklingen.

e Strategin maste ha sitt konsekvensperspektiv - det kan man bara ha om man har férmagan att
se sitt hela vardesystem och sin plats dari. Systemets affarslogik maste forstas och beaktas.

e Produktutvecklingsprocessen behover vara integrerad, dar teknikutveckling och utveckling av
affarskoncept prioriterats lika, ar forutsattningar for varandra, och i designen paverkar
varandra.

Kunskapen om och utvecklingen av nya affarsmodeller (process och férmaga) for digitaliserad pro-
duktion utgor en vaxling till ndsta S-kurva genom att inkludera vad som sker pa marknaden for
produkter och tjanster. Den nya tekniken blir en del i ett stérre system och inkluderar darmed aven
leverantorer i de vardeskapande processerna, i syfte att fa full effekt av den nya tekniken.

21 Teece David J., Business Models, Business Strategy and Innovation, 2010.
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Formaga lika viktigt som Kompetens...

Vi har i studien antagit att IT-utvecklingen kommer att fortséitta reformera industriproduktionen. Tek-
niken i sig sjéilv blir transparent och lika tillgdnglig éverallt. Det blir en fraga om hur tekniken tillimpas
som ger komparativa férdelar. Det vill séga formdgorna avgér om det ska bli en konkurrensférdel for
svensk industri. Det gdller bdde den industri som levererar och den industri som anvdnder tekniken.

Ett av digitaliseringens bidrag &r manga nya arbets- och samarbetsformer nar information gar att dela
oavsett tid och rum. Effekter som inte pa nagot satt ar forbehallen stora eller traditionella marknads-
aktorer. Tekniken har kraft att ruska om mer an sa nar smaskaliga och distribuerade I6sningar inte bara
blir tillgangliga utan ocksa i manga fall inte kommer att (uppenbart) kosta nagot. Att ta idéer till pro-
dukter och marknader kan bli enklare. Collaborative Manufacturing, Collaborative Engineering, Crowd
Sourcing, Crowd Funding och Open Innovation ar begrepp att ldgga pa minnet.

| samtal med industrin, konsulter och genomgang av nagra av de atskilliga studier som kartlagt indu-
strins kompetensbehov, vaxer en generell bild fram. For det forsta, behoven nar industrin kraver ny
kunskap samtidigt med stora pensionsavgangar. For det andra det utbud och kvalitet som skolor och
universitet levererar. For det tredje hur skolor och industri kan samverka for att 16sa kompetensbeho-
ven. For det fjarde kompetens- och ledarutveckling som sker i foretagen - ofta med hjalp av externa
konsulter.

Vi har ocksa sokt efter automationsinriktade initiativ bade i Sverige och internationellt, da vi tror att
en kraftsamling for att kartldgga och tydliggéra automationsindustrins specifika behov dr nédvandigt i
en svensk satsning som PiiA och dven for 6vriga SIO.

I den genomgangen har vi speciellt intresserat oss for en modell som lanserats av intressentorganisat-
ionen The Automation Federation och U.S. Department of Labor. Modellen som kallas Automation
Competency Model (ACM) har arbetats fram som svar pa behov som motsvarar de svenska, med pens-
ionsavgangar och nya kunskapsbehov som drivkrafter. Tanken dr en gemensam plattform som alla in-
tressenter - industrin, akademi, myndigheter och enskilda personer - kan referera till.

Var rekommendation ar att i ett fortsatt projekt studera modellen ndrmare och forséka finna en an-
passning som lampar sig for svenska forhallanden. En sadan satsning kommer bade att ha ett symbo-
liskt och praktiskt varde med att kompetensforsorja den svenska automationsindustrin - bade som
leverantérer och anvandare. Modellen beskrivs sist i detta avsnitt.

| projektet har vi gjort en genomgang av bland annat foljande rapporter som ger en 6vergripande insikt
om kompetensutmaningen fér svensk industri:

e | rapporten Ingenjéren viéird sin vikt i guld publicerad av Teknikforetagen, konstateras att 6kad
kunskapsintensitet 6kar efterfragan pa ingenjorer. Denna yrkesgrupp varderas hogt av féreta-
gen da produktutveckling och innovationer ar vasentlig for teknikexport och konkurrenskraft.
Med utgangspunkt i detta finns det behov av att utbildningssystemet levererar tillrackligt
manga ingenjorer.

e | Teknikforetagens rapport Vilka ingenjérer behévs, 2012, finner man att storféretagen manga
ganger tvingas rekrytera mindre erfarna personer dn de skulle 6nska da bristen pa ingenjorer
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med arbetslivserfarenhet ar stor. Flera féretag anser att studenternas intressen och efterfra-
gan pa utbildningar gar fore foretagens behov av kompetens, och att samverkan mellan aka-
demi och néringsliv maste intensifieras och utdkas.

| studien De framtida kompetensbehoven inom industri och teknik fran regionférbundet Ost-
sam konstateras att foretagen inriktas alltmer mot automationsteknik/robotteknik och pro-
duktionsteknik. Det blir viktigt att ha IT-kompetenser och kompetens for att organisera och
producera pa ett miljovanligt och hallbart satt. Foretagen behdver medarbetare med hogre
och langre utbildning. Samtidigt stalls det nya krav pa erfarenhet och att det finns praktiska
moment i utbildningar.

| en annan rapport fran Teknikforetagen - Ingenjéren utbildad fér yrkeslivet - redovisas resul-
tatet som framkom da Teknikféretagen undersokte civilingenjérsutbildningar och hégskolein-
genjorsutbildningar inom o elektronik och maskinteknik. Denna studie visar pa att ingenjors-
utbildningen i Sverige 6verlag ar bra och att nyexaminerade har goda mojligheter att komma
ut i arbetslivet.

| en rapport fran Swerea av Ulrika Harlin et al. - Framtidens Industriarbete, 2011 - redovisas
hur nio foretag i Sverige utvecklar industriarbetet for 6kad konkurrenskraft. Rapporten visar
pa att foretagen som deltog i studien efterfragar bade tekniska och icke-tekniska kompetenser
hos medarbetare. t.ex. hantverkskéansla, vilja och initiativformaga, att kunna fungera i lag, hel-
hetsforstaelse for till exempel foretaget, goda sprakkunskaper.

Andra generella iakttagelser ar att det beh6vs utokad samverkan mellan naringsliv och utbildningar for

att eleverna ska fa mojlighet till praktisk traning. Att industri- och tekniksektorn star infér en generat-

ionsvaxling dar 40-talistkullarnas ingenjorer bli svara att ersdtta. Utmaningen blir bl.a. att overfora

kompetensen till ndsta generation.

Utmaningen...

Kompetensfragan ar utredd, val beforskad och standigt diskuterad i Sverige. Det finns ingen anledning

att upprepa det som redan gjorts i andra utredningar. Dessa analyser och slutsatser ar emellertid var-

defulla att ha som fond om man vill ndrmar sig de praktiska perspektiven pa formagor, kompetens,

kompetensutveckling och innovation, som ar den vagen det har projektet rekommenderar.

Industriell IT och automation tillsammans med maskinindustrin utgor nagra av vara viktigaste naringar.

Enligt branschorganisationen Automation Region:

Automationsindustrin omsatter 50 miljarder kronor

Tva tredjedelar generas i Malardalen

Den arliga exporten av automationstjanster beraknas till tolv miljarder kronor
Omkring 25 000 manniskor arbetar med automation

Runt tio procent av varldens samlade automationsindustri ligger i Sverige

Till det ska raknas alla manniskor i industrin som direkt eller indirekt har automation och industriell IT

som utkomst.
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En utveckling dar ny teknik och metodik vaxer fram i exponentiellt tempo gor att vissa kompetenser
och férmagor blir flaskhalsar for utvecklingen. Exempel ar kompetens kring informationsforskning, in-
formationsarkitekturer, statistiska metoder, maskininlarning osv. Det kommer ocksa att kravas forsk-
ning, utbildning och kompetens for att omsatta tekniken till affarsvarden.

Men mest grundlaggande for industrin ar att skapa en grundmiljé som kan attrahera och utveckla goda
formagor. Som del i den svenska automations- och industriella IT- branschen och speciellt med den
kraftsamlande roll som PiiA har kan programmet bidra till kompetensférsorjning och att branschen
upplevs som attraktiv.

Vad kravs?

| denna studie uppfattas kompetens som den mest vasentliga faktorn for att skapa en konkurrenskraf-
tig industri genom digitalisering. Men det finns menar vi anledning till att bredda definitionen till for-
magor eller pa engelska capabilities.

Utbildning dr inte en tillréicklig beskrivning av kompetens. Det handlar om férmdgor och om
att det faktiskt dr réitt formdgor, i rétt tid som avgér hur vil ett foretag kan klara féréindringar
och uppfylla en strategi. Som dr fallet ndr industrin ska bérja dntra den nya - digitaliseringens
- S-kurva.

Goran Liljegren, professor LiU

Genom ett sadant synsatt gar det att med battre relevans kartlagga enskilda foretags eller t.o.m. hela
branschers forutsattningar till framgang. Det gar att definiera gap mellan organisationers aktuella for-
maga och den som ar 6nskvard for att uppna mal och uppfyllande av strategier. Det gar med precision
att 6ka forutsattningarna for enskilda medarbetare att lyckas osv.

Som bransch ar forutsattningarna till langsiktig framgang beroende av larosatenas och gymnasiernas
utbud och kvalitet av ingenjorer, tekniker och andra yrkesroller. Av att skapa och bevaka attraktions-
kraften bland unga och bland attraktiva specialister inom olika omraden.

Kvalificerade processer for rekrytering och genomtankta program for att utveckla och underhalla kun-
skap tillhor foretags fundamentala uppgifter. Men det senare ar ytterligt kritiskt i ett omrade dar ut-
vecklingstakten for bade metod och teknologi tenderar att vara exponentiell.
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Marknads- eller industrirevolution...

Har de senaste decenniernas konsolidering av industribranscherna varit bra eller ddligt fér kunderna?
Frdgan dr berdttigad om man vill férsta riktningen och efterfrGgan pa den mer langsiktiga férdndring
av industrin som kan bli konsekvensen av digitalisering. Nér digital teknik direkt kopplas till fysiska
mdjligheter att tillverka saker. Som med 3D-printing eller med allt mer kvalificerade robotar, eller som
i exemplet med Novartis sofistikerade och komprimerade Iékemedelsprocess som vi beskrivit tidigare
(se del 2 Industriell Revolution).

Konsolidering kan ses som konsekvens av skalekonomi. Skalekonomin i sin tur bygger pa produktivitet
genom utvaxling enligt principen att en stor gravmaskin kraver lika mycket férare (dvs. en) som en
tradgardstraktor eller for all del en vanlig spade. Stora centraliserade - och i forhallande till faktorkost-
nader strategiskt placerade - produktionskomplex ar en konsekvens av kravet pa mer, fortare och bil-
ligare. Effekten blir i slutanden lagre priser, att vi kan konsumera mer och att valstandet matt med
ekonomiska matt okar.

Men ar det hela sanningen? Ett mer egennyttigt motiv till industrikonsolidering ar att minska antalet
aktorer pa en marknad - och darmed konkurrensen. | manga - de flesta - mogna industrier har utveckl-
ingen stegvis lett till oligopol eller oligopolliknande situationer. Ibland narmast faktiska monopol. Det
ar mindre bra for kunderna och fér samhallet.

Men om allt detta i en framtid kunde ersattas med produktionsmetoder som ar Idnsamma utan skala,
dar varje produkt kan vara helt lokalt anpassade. Till och med individuellt for varje kund - utan att det
kostar nagot extra. Det skulle innebéra vasentligt 6kade kundvarden a ena sidan, men ocksa att de som
blir férst med sadana affarsmodeller skaffar sig ett strategiskt konkurrensverktyg. Som kan dela upp
varlden i mikromarknader och med lokal narvaro tillgodose alla méjliga behov.

For kunderna ar detta inte en produktionsfraga utan en upplevelse av mesta mojliga kundvarde. Pa
det sattet menar vi att den digitala produktionsutvecklingen har potential att bli lika mycket marknads-
revolution som industrirevolution. Tekniken dr en mojliggérare men drivkraften for att utveckla till-
lampningarna kommer fran marknaden och ett konkurrensenstryck mot allt hogre differentiering - till
sist helt kundanpassat.

Som vi gett exempel pa i denna rapportserie kan det finns en riktning mot en sadan utveckling och
dven om det drdjer innan scenarierna forverkligas, sa ar det klokt att halla 6gonen 6ppna. Givet en
rorelse underifran, fran lokala entreprendrer som med allt billigare teknik - t.ex. 3D-skrivare - flyttar
vardekedjan narmare kunderna, och givet att det plotsligt kan finnas tusen och ater tusentals sadana
entreprendrer, finns har en kraft som snabbt och pa allvar kan férandra spelplanen inom fler an ett
omrade.

Ett annat forskningsfalt som har baring ar biotekniken,

Vad ar det som kunderna varderar? Maste man skilja mellan konsumtionsvaror, kapitalvaror som bilar,
och industrins business to business?

21



