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Forord

Denna rapport ingar som en av tva rapporter i en forstudie som gemensamt utforts
av IVF och Chalmers tekniska hogskola med finansiering fran NUTEK genom
programmet IT Verkstad.

Avsikten ar att med utgangspunkt fran forvantad utveckling inom omraden som
paverkar den produktionstekniska praktiken foresla ett gemensamt forsknings-
program for att formulera "Den nya produktionslogiken". Rapporten bygger pa
intervjuer med ledande personer inom svensk industri samt artiklar och litteratur i
fack- och nyhetsmedia.
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Inledning

Denna text avser att belysa drivkrafter och villkor for en framtida produktionslogik.
Aven om texten ar framtidsinriktad ar osakerheten inte alldeles avskrackande
eftersom merparten av den teknik som kommer att fordndra vérlden den ndrmaste
framtiden finns utvecklad eller kan skdnjas i form av en allmént 6kad datorkapacitet.

Den centrala fragan, for denna texts tillblivelse, ar hur de avancerade foretagen
utvecklar och forhaller sig till produktionsfunktionen och dess forutsattningar.
Fragan kommer ur en insikt om att villkoren forandrats och férandras snabbt i och
med att den snabba informationsteknikutvecklingen leder till ny teknik. Bland
annat tillverkningsutrustning och produktionsstyrning, som ger forutsattning for
utvecklade affars- och produktframtagningsprocesser.

Tre centrala definitioner

Har finns ett uppenbart behov av nagra fortydliganden.

» Med affarsprocess menas har den kedja av aktiviteter som leder fram till att
kunden vinns for foretagets produkter och tar affarsprocessen i bruk.

» Med affarslogik menas hér motiven for aktiviteternas inbdrdes ordning och
utférande, val av teknik och utformningen av kunderbjudandet i dess helhet.

* Med produktionslogik menas har motiven for produktionens utformning,
allokering, organisation och teknik, kort sagt varfor ser produktion, fabriker
och foretagsstrukturer ut som de gor?

Bakgrund

Produktion har under 1900-talet statt i fokus. Det var lange givet att organisera
foretaget sa att produktionspersonalen blev sa effektivt anvand som mgjligt.
Produktion sysselsatte lange flest personer, kravde storst investeringar och dess
effektivitet var avgdrande for foretagets konkurrenskraft. Lagg dartill att arbetet
var visuellt lattfangat, tamligen latt matbart och standardiserat varvid betydelsen
och allmanintresset, till den grad att produktionen manifesterade en hel epok, far
sin forklaring.

Informationstekniken ar en GPT, en General Purpose Technology- en ny teknik
som kan anvandas, rationalisera och forandra snart sagt hela samhallets sétt att
fungera. Bara for par ar sedan diskuterade ekonomerna vart alla investeringar i
informationsteknik tagit vagen, de ansags namligen inte ha avsatt nagra spar i
statistiken 6ver produktivitetsutvecklingen. Nu ar det ingen som ifragasatter om
informationstekniken &r I6nsam eller om den kommer att forandra samhallet eller
ej, utan endast graden av forandring och till vilken grad férandringen ar énskvard
eller (i ljuset av globaliseringen) kan styras med nationell politik och dess verk-
tyg. Nu talar man om en tredje industriell revolution®. Lennart Schon diskuterar

1 Klas Eklund, EKONOMISKT PERSPEKTIV - MARKNADSBREV TILL KUNDER | SEB,
PRESSLAGT 6/10 1999. Den forsta [industriella revolutionen] kom i slutet av 1700-talet och i
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konjunkturer i termer av 30-40-ariga teknikcykler2, nu &r det skordetid for
informationstekniken, nu slar férandringen igenom brett i snart sagt alla branscher
och processer.

Mot slutet av det nittonde arhundradet blev det tydligt for manga att andra
funktioner -och verktyg vaxt i betydelse relativt den traditionella produktions-
funktionen - produktutveckling och IT for att namna nagra. Inte sa att produktion
blivit ovésentligt. Fortfarande ar det en nddvandig aktivitet, forenad med stora
kostnader och investeringar och inte minst ett essentiellt led i en kedja déar
produktens alla egenskaper ska realiseras. Fortfarande ar det ofta en personal-
kravande aktivitet med betydande konsekvenser for handelsbalansen mellan olika
lander. Men det &r ocksa en funktion under omproévning dar drivkrafterna for
forandring huvudsakligen ar funktionsextema.

Bil- och elektronikindustrin &r fortfarande vésentligen de drivande for utveckling
av nya industriella produktionskoncept. Dar ar konkurrensen hardast, dar star
kortsiktigt mest pengar pa spel. Informationsteknik ar verktyget bakom dagens
utveckling. Inom en 10-15 ars period kommer formodligen nya tillvaxtsektorer,
som bio- och nanoteknik, att bli centrala drivkrafter for den vidare utvecklingen.

Bil- och elektronikindustrin har dramatiskt olika produktionsvillkor. Dar
elektronikindustrin ar pa vag mot allt dyrare fabriker ar den utvecklingen mindre
tydlig for bilar. Dar det for elektronikindustrin ar tillverkningsmetoderna som
avgor, vilka produkter som kan skapas och vilken fornyelsetakt som kan uppnas,
ar fabriksutformningen for bilindustrin av alltmer marginell betydelse - konceptet
storskala, line, just-in-time, indooring av underleverantdrer &r en snart sagt
oemotsagd norm. Samtidigt kanns det som att utvecklingen &r pa vég att tippa
over. Ett bredbandssamhalle star for dorren, ledtiderna pressas till vad som for tio
ar sedan skulle ha kallats absurda nivaer. Sjukskrivningarna, i vad som benamnts
utbrandhet, 6kar och en klimateffekt som starkt ifragasatter vart nuvarande satt att
leva forefaller reel1!®

Trenderna inom sétten att hantera produktion avldser darmed varandra tamligen
snabbt. Pa senare tid har den svenska modellen, Lean production och outsourcing,
for att nu namna de i modem tid dominerande begreppen, natt den allmanna
debatten. Bada begreppen ar alltjamnt giltiga d&ven om innebdrden och realise-
ringen nyanserats. Snarare an en pendelrdrelse mellan ytterligheter sker en syntes
med gradvisa forskjutningar i relation till den sammantagna teknikutvecklingen.
En teknikutveckling som influerar samhallet och dess aktorer i manga olika led,
somt ex nér den mojliggor, eller méjligen bara initierar, en globalisering som
driver fram mer teknikutveckling. Pa senare tid har produktionskoncept kommit i
skymundan bakom andra viktigare och kanske mer politiskt paverkbara dags-
aktuella fragor som vardkris, klimateffekten och utbrandhet. \Vart att notera ar

borjan av 1800-talet, med dngmaskinen som central drivkraft. Den andra kom 100 &r senare,
med explosionsmotorn och elmotorn som barare. Den tredje kommer nu, ytterligare 75 ar
senare, med Kiselchipset och glasfiberoptiken i centrum.

2 En modem svensk ekonomisk historia Schén, Lennart - Stockholm, 2000

8 Alltfor kvallstidningsmassig mening?

D:IPKO+PKOI00-1/KBN 2001-02-22



IVF Rapport 01003

dock att samtliga dessa andra fragor pa nagot sétt relaterar till industriell
verksamhet och val av produktionslésningar.

Samhéllsdebatten har dessvérre ofta handlat mer om tendenserna i sig, vad de gor
med villkoren pa arbetsmarknaden och hur de paverkar samhéllet. Mindre om vad
som driver utvecklingen och hur dessa faktorer hanger ihop och kan tédnkas
komma att utvecklas.

Syfte

Grunden for textens tillkomst ar en uppfattning om att en djupare analys av
orsakssamband skulle underlatta ett mer nyanserat forhallningssatt for aktorer
med verksamheter som har baring pa produktionsaktiviteten som sadan:

» produktionstekniker med uppgift att effektuera utvecklingen och styra den
egna kompetensutvecklingen...

 foretagsledare med eventuella dubier i det vettiga att satsa pa
produktionsutveckling i egen regi 6verhuvudtaget...

» skolor och skolpersonal med uppdrag att utbilda arbetskraft och kanske &ven
entreprendrer ...

FOr att nu namna nagra malgrupper. Texten ar dock inte tankt att utgéra nagon
komplett avhandling om hur vérlden eller ens produktion kan komma att se ut
inom de narmaste 30 aren. Istallet ar den primart tankt som en dokumentation av
de tankar man kan ha om en mgjlig framtid for produktframstéliningen som
sadan. Tanken &r att via en analys av grundlaggande orsakssamband ge uppslag
och skarpa at vidare forskningsansatser - pa sa satt blir den emellertid nastan en
debattbok i &mnet!

Metod

Denna rapport ar en fristaende fortsattning pa "Scener ur framtiden" fran 1999
och "Framtida produktion™ fran 2000. "Scener ur framtiden™ var mer spekulativ
och visiondr, baserad pa intervjuer, artiklar, forskningsrapporter och identifierade
sinsemellan végda trender. "Framtida produktion” var mer en intervjuundersok-
ning av vad nagra val valda svenska foretagsledare som vi av erfarenhet bedomde
hade tankar om den néra framtida utvecklingen. Foreliggande rapport utgor dels
en fortsatt analys av konsekvenserna av de trender "Framtida produktion™ identi-
fierade, dels en konkretisering och nedbrytning av vad detta faktiskt innebé&r for
hur produktionen utformas. Till stod for dessa analyser ligger en del intervjuer
med valda foretagsrepresentanter, manga samtal med I\VVF-medarbetare inom
relevanta omraden och extensivt lasande av facktidningar inom framst bilindustri
och automatiseringsindustri, men aven nyhetsbrev inom bilindustri, miljo, IT,
omvarldsbevakning etc.

Citaten ar i gorligaste man refererade. Tankar kanske inte alltid identifierade till
inspirationskalla, aterforda och krediterade.
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Konklusioner

Vad innebar tendenser och vara nya verktygs formaga- satt i relation till vara for-
modade behov och samhéllsdynamik - egentligen? Man talar om en tredje indust-
riell revolution? - forvantningarna pa informationsteknikens nuvarande utveck-
lingsfas ar enorma. Forvantningarna star i relation till hur industri och samhélle
forandrades av angmaskinen, telegrafen, elektriciteten och férbranningsmotorn.
Drivkraften bakom den tredje industriella revolution &r informationstekniken.
Under detta decennium kan minnes-, dverforings- och berédkningskapacitet antas
upphora att vara begrasningar for mojligheten att sprida, behandla och lagra
information. Allt & inom kort tillgangligt, allt kan styras fran var helst man
befinner sig - under forutsattning att man har access.

Ledtider flexibilitet och en foranderlig produkt

Ledtider och kostnader ar i fokus bade for narvarande och under atminstone en
snavt overblickbar framtid - férmodligen langre. Korta ledtider &r effektiva och
kostnadsbesparande samt inte minst grunden for kostnadseffektiv flexibilitet.
Ledtider kan delas upp i ett antal olika faser:

TTT =tid till teknologi. Innovation &r forutsattningen fér Ilonsamhet!
Plattformsutveckling ar i basta fall dokumenterad innovation. Den som kommer
forst kan ibland definiera branschstandarden, styra det dominerande systemet.
Den som misslyckas forlorar kanske hela utvecklingsarbetet! En affarsmassigt
definierad "tid till teknologi" omfattar dven "tid till marknadsintroduktion™ och
"tid till volymférsaljning™!

TTM = tid till marknadsintroduktion. 12 manader for en modernt designad tolk-
ning av plattformen ar malet for de stora bilforetagen. Mojligheter till snabba for-
andringar ar attraktivt for att méta konkurrenters utspel! Design aldras sa fort den
ar tankt.

TTV = tid till volymforsaljning. De forsta sex manaderna (eller kortare) &r allt
oftare de mest Il6nsamma i en produkts livscykel - det galler att kunna "rampa
upp" snabbt om produkten slar, nyhetsvardet blir kortare och kortare! Har avgors
marknadstackningen och hit maste man komma snabbt om man vill etablera en
branschstandard. En snabbt erévrad hdg egen marknadsandel férstor konkurren-
ternas likviditet och reducerar deras langsiktiga marginaler samtidigt som de egna
kan forbattras om inte kostnaden &r for hog! Oformaga att leverera innebér ute-
bliven vinst, & andra sidan en alltfor hog leveransberedskap i form av lager ar dyr
och enrisk i sig. En smart realiserad leveransformaga och kapacitet att snabbt
svara pa marknadsforandringar innebar emellertid minskad riskniva.

Marknadskrav pa snabb reaktionstid gor att flexibilitet och férandringsformaga
kommer i fokus mer an ren kostnadsoptimering. Dator- och mobilindustrin leder

4 Den forsta industriella revolutionen kom med angan runt skiftet 17-1800, den andra med
forbrannings- och elmotorn kring skiftet 18-1900. Nu ger chips och fiberoptik en tredje
industriell revolution.
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utvecklingen mot en allt kortare marknadslivs-cykel, datorer pastas nu erbjudas
marknaden under endast 24 veckor innan de tas ur forsaljning igen.
Marknadslivscykeln lar dessutom kortas med 1,5 % per vecka. Innebérden torde
vara att pa sikt forsvinner antagligen manga "entydigt specifi-cerade produkter"
upp i en kontinuerligt féranderlig, dynamisk, parametrisk 3D-dokumentation - sa
ar det redan fort ex Scanias produktdokumentation. Framst bland de sérjande, och
darmed utvecklingsfordréjande, star antagligen marknads-avdelningarna i av-
saknad av ett givet tillfalle for introduktionserbjudanden och "event"” for att
entusiasmera kdpare och bryta igenom mediabruset.

Distributionsnétet och produktdokumentationens utformning har utgjort en be-
gransning for kundanpassning. Produktionen har ofta, atminstone teoretiskt, hogre
flexibilitet an aterforséljarnatet och dven om det i praktiken visat sig vara svart att
producera varianterna fullstandigt blandat, ar det an vérre att presentera, halla
ordning pa komponenterna och distribuera dem. Med ett utvecklat granssnitt till
aterforsaljare, kunder och underleverantorer dar kunden specificerar sina 6nske-
mal, bestéallningen bryts ner, laggs in, formedlas och adderas till tidigare produk-
tionsplaner online i hela leverantorskedjan (som trenden ar nu) forandras detta.

Commodities, stapelvaror och outsourcing

Avtagande marginalkostnader for bade IT-produkter (framstallningskostnaden for
nétdistribuerad programvara mats snart i éren) och varor framstallda i automati-
serad produktion driver globalisering och frihandel. Efterhand kommer kostnads-
press, effektivisering och konkurrens och darmed hdgre produktivitetsutveckling att
sanka priserna for industriella produkter relativt annan kommersiell verksamhet.

Produkter blir, med kortare livslangd pa marknaden, allt mer lika. Konkurrenter
svarar allt fortare pa nya produktegenskaper. Toleransen for ledtiden mellan kund-
order och leverans blir allt kortare. Allt fler produkter ar, i kundens égon stapel-
varor, sinsemellan utbytbara och marginalerna krymper. Kostnadsnivan for den
sammantagna tillverkningen och monteringen &r fortfarande nagot som skiljer de
framgangsrika fran de mindre framgangsrika. Kanske har skillnaden till och med
Okat eftersom det ar i marginalen mellan kostnad och intdkter som den allt mer
vasentliga innovationen ska betalas.

Informationstekniken har &ndrat produktionsfaktorkostnadernas inbdrdes rela-
tioner. En foretagsstruktur, motiverad av transaktionskostnadsreduktion, ersatts nu
av en foretagsstruktur motiverad bland annat av optimerad exploatering och gene-
rering av kunskap. Det ar vad outsourcing och fusioner i grunden handlar om. |
flera fall har anlaggningar salts eller byggts som inte kan bli till nytta for nagon
annan an den som kontrollerar flodet kring dem. Sadant kan bara motiveras med
fokusering, med 6kad volym och att man pa sa satt "hoppar" pa erfarenhets-
kurvan. Ett foretag angav vinsten av en dubblerad produktionsvolym till fem
procent-inte speciellt mycket kan det tyckas! A andra sidan kan man inte lang-
siktigt, i en verksamhet med sma marginaler, bortse fran skillnader ens i den
storleken (i starkt konkurrensutsatta branscher l&r de ligga kring tre procent).
Organisation tvérs flodet, koncentration till det man kan, kan i fall som GM
innebdra att organisationer som inkdp, upprepar processen att starta upp en ny
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produktionslinje/produkt 19 ganger om aret!® En process som kanske gjordes med
flera ars intervall i svenska foretag for nagra ar sedan. Sjalvklart blir organisation
och individer mer professionella med dkad upprepning och darmed ackumulerad
erfarenhet. Sjélvklart 6kar utvecklingstakten totalt sett med frekventare omtag-
ning. Fortfarande (?) ar kunskap i hog grad individuell, de som styr och leder
arbetet ar "en gang" professionella projektrallare och cheferna roteras globalt.

Det ar vart att pAminna om att priset pa en vara inte satts av hur komplicerad eller
komplex tekniken &r eller av hur exklusivt kunnande som krévs for dess fram-
stallning - utan av tillgang och efterfragan, av hur ensam leverantoren ar som
leverantor. Man kan hitta avancerade bearbetningsmaskiner pa de mest udda platser,
man hor ibland berattelser om platser mitt i en djungel i lokaler med stampat
jordgolv. I en vérld med globala koncerner med global sourcing, global tillverkning
och globalt implementerade metoder sprids kunskap snabbt - manga kopare ger
dessutom leverantdrerna stdd i uppbyggnaden av produktion och etablerandet av
produktionsmetoder. Tendensen ar att produktionen av de mest lika produkterna av
stapelvarorna outsourcas. SKF har aviserat att de slapper de enklare sparkullagren
och satsar pa system kring lagren, det vill sdga funktionsforsaljning. Ericsson slapper
tillverkningen av mobiltelefoner till Flextronics. Man talar sedan l&nge om
systemleverantorer med funktioner som konstruktionselement for kunden. Tecknen
ar manga pa framvaxten av starka underleverantorskedjor, ofta storre an resterna av
de som tidigare var kombinationer av tillverkare/varumarke. | elektronikbranschen
vaxer kontraktstillverkningen med 20 % om aret®.

Pa sikt Overtar kanske bilkoncernerna de egna varuméarkenas produktionsanlagg-
ningar - ett Ford Production Center Torslanda Plant eller GM Production Center
Trollhattan Plant skapas - eller blir det Johnson Control eller nagon annan "som
tar hand om det". Da produceras rimligen alla koncernens produkter blandat i
anlaggningarna.

Tidningarna meddelar att Johnsson Control, en av de storre underleverantérerna i
bilbranschen, tillsamman med leksakstillverkaren Lego ska bygga en bil med Legos
varumaérke. Swatch misslyckades visserligen med "Smart-bilen”, men konceptet ar
lockande; outsourca hela produktionen och flertalet produktionskostnader och
investeringar blir styckepriser. Aven den fore detta Chrysler-mannen, nuvarande
underleverantoren Bob Lutz, konstaterar att intrddestroskeln till biltillverkamas
illustra skara minskar. Det gar att lata underleverantdrer tillverka och aven slut-
montera bilen. Dessutom ar konceptet lockande - en bil farre sald ar ocksa en bil
farre i kostnad’! Aven marknadsforing och distribution av nischprodukter har med
Internets framvéaxt och genomslag forbilligats.

Kombinationen av varumarken med egen tillverkning, uppstickare utan "produk-
tionsbelastning”, generellt htg och 6kande automatisering samt konsekvent éver-

> Bo Andersson GM, i en paneldiskussion under massan VIBENISEK.

6 TorleifHultin, Teknikchef, Flextronics Intemational, Western Europe. P4 ett seminarium om
kontraktstillverkning inom elektronik och medicinteknisk industri i Stockholm 7 december
2000.

7 Triple Lutz, Lindsay Brooke, ai-online.com, October 2000. http://www.ai-
online.com/articles/oct00/1000fl.htrn
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kapacitet ar intressant. Uppstickarna kan kapa vinsterna for de stora i hogkonjunk-
turer men behover formodligen i avsaknad av egna fasta investeringar inte fullt ut
(naturligtvis beroende pa avtal) vara med och dela de stora forlusterna i lagkonjunk-
turen. Speciellt inte som en nischaktor antagligen klarar sig utan stora investeringar
i marknadsledet. Allt rationellare produktion, men med héga investeringskostnader,
driver & andra sidan de med egen tillverkning till rabatter och priskonkurrens i
lagkonjunktur for att kunna fylla fabrikerna och betala lanen. Riskhantering i
bilbranschen kommer att driva pa konsolideringen till och i underleverantorsledet.

Innovation, att kunna det andra inte kan, vérderas - och patent, att ha den exklusiva
ratten att salja det som andra mycket vél ocksa skulle kunna sélja men inte far (och
kraften att forsvara sin ratt), varderas. Det vill saga, utvecklingsformaga, unicitet
och havdad immaterialratt &r tilltagande vérdefull.

E-handel eller detaljister - snart sagt samma fokus pa ledtid

Skillnaden mellan kundorder och spekulationstillverkning till affarer och detal-
jister utjdmnas. | det senare fallet ersatts den rena kundordern med att man bygger
det som just salts, ju mer flexibel produktion/distribution ju mindre bundet kapital
och affarsrisk. Ju fortare hyllan aterfylls ju mindre blir skillnaden till kundorder-
forséljning. | bada fallen blir kraven pa flexibilitet, blandad produktion och for-
nyelse avgorande for vinstnivaerna. Skillnaden ar en fraga om graden av kundan-
passning och unicitet - valmojligheterna omdjliggor lastbilsproduktion utan kund-
order men (&nnu sa lange) inte kylskapsproduktion. Behovet av sammankopplade
styr-, planerings- och optimerande system ér likartat.

Korta ledtider, hdg flexibilitet i produktion och distribution samt utvecklat grans-
snitt till kund ger 6kat antal varianter och 6kad kundanpassning. Nar produkten
blir relativt sett billigare koper kunderna formodligen mer anpassade produkter.
En utveckling mot allt farre komponenter gjorda i nya material bygger in varian-
terna i modulerna, en utveckling som visserligen kanske motverkas nagot av ut-
vecklingen mot programmerad funktionalitet. Produkter som tidigare haft margi-
nella skillnader torde likval efterhand bli mer kundspecifika, men med bibehallna
eller 6kade krav pa leveranstid -om det finns ndgon som kan skapa dem till rim-
ligt pris. Avstandet fabrik - kund styrs av tiden och kostnaden for transporten.
Okad e-handel satter ett hogt pris pé tiden. Okad automatisering sanker paverkan
av lonelédget. Kravs flygfrakt I6nar det sig inte att forlagga elektronikproduktion
till Kina. Allt kortare ledtider spelar véstvérldens arbetare i hdnderna. Produktion
kommer aven fortsattningsvis i manga fall att ske tamligen néara kunden.

Den nya produktionslogiken breder ut sig efterhand ...

| ett 6vergripande 5 till 10-arigt perspektiv &r det alltsa kostnads- och ledtidsre-
duktioner som galler. De kortare ledtiderna kommer i hog grad att skapas genom
flodesgemensamma informationsnatverk. Kortare ledtider &r i sig kostnadsbespa-
rande, dartill kommer forandrade distributionsnat och kundhantering. Konsekven-
serna av utvecklingen &r i produktionsledet:
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. Globala aktorer. Marginalkostnaderna sjunker. Produktionens andel av
produktkostnaden ar visserligen begransad men fortsatt viktig for bibehal-
lande av utvecklingsformaga och kapitalgenerering. Raknar man dessutom
bort produktionsutformning och systemkonfiguration och bara fokuserar den
operativa driften utgor sma rorliga kostnader en strategi for global
marknadstackning svarfrankomlig.

. Produktion ndra marknaden, i tid och ofta &ven placering. Det ar i stigande
grad marknadens kopkraft som avgor valet av plats for produktion, &ven om
historisk industrilogik ocksa inverkar i form av "sunk cost" i befintliga an-
laggningar. Detta &r for dvrigt konsistent med regionalpolitiska utredningens
underlagsrapport nummer 19  med marknadens storlek som den domine-
rande faktorn, bakom en regional marknads tillvéxttakt - tillvéaxt driver
tillvaxt. Det vill saga, det rader en vinna - vinna situation i tillvaxtomraden.
Om man etablerar sig stiger tillvaxten och darmed regionens kdpkraft och
attraktivitet, varvid fler etablerar sig. En tillvaxt kan alltsa ge fler etable-
ringar inom samma eller nérliggande branscher och darmed skapa en grund
for nationell kunskapsproduktion inom omradet - godhetsvarden, som leder
till konkurrens mellan grannar (stader och lander), som ar del av samma
region. En alternativ drivkraft for lokalisering ar dessutom sokandet efter
kompetens, vilket inte minst demonstreras av amerikanska IT-foretags
etablering i Sverige. Men da talar vi om immateriell produktion och den kan
lokaliseras mer oberoende av kunden. Industriell tillverkning kommer att
vara tamligen attraktiv dven fortsattningsvis eftersom den vid sidan av, lat
vara avtagande sysselsattning, ger kunskapsproduktion i flera led och dar-
med potentiellt intrddesbiljetter till branscher med hdgre tillvéxtpotential.

. Tamligen storafabriker. Ska man kunna samlokalisera sig med sina under-
leverantdrer kravs en tillracklig volym for att kunna motivera dennes mer-
kostnader for produk:tionsutrustning. En siffra som namns fran bilindustrin
ar 200 000 bilar® om aret per fabrik for att man ska kunna etablera egen
industripark.

. Utrustning ar viktigare for "enkla produkter™. Tendensen &r att man skapar
en automat eller starkt effektiv utrustning som kan stallas upp i lagligt
kostnads/marknadslége alternativt hos en stor kund som del i dennes eget
materialflode.

®  Den nya ekonomiska geografin - Scenarier fram till ar 2010, Asa Liljestrom och UIf
Stromquist, konstaterar pa sidorna 73 - 81 efter "en enkel analys [ ...] att korrelationen mellan
lokala arbetsmarknaders BRP, I6nesummor, disponibla inkomster och befolkning &r mycket
hog. Det mest grundldaggande mattet pa en lokal arbetsmarknads potential blir séledes
befolkningens storlek. ". Efter att ha byggt en modell och med pooling av tidsserie- och
tvarsnittsdata statistiskt skattat tidserier med arsdata for perioden 1987 till 1998 omfattande
alla lokala marknader- dvs. 109 stycken, forfinas analysen till; "Utvecklingen av lokala
arbetsmarknaders sysselsattning drivs framfor allt av tre inre och tva yttre forhallanden. De
avgorande lokala egenskaperna &r marknadens skala, arbetsmarknadens flexibilitet och
formaga att uppratthalla en hog sysselsattningsgrad samt tillgdngen pa kapacitet for hogre
utbildning. De yttre drivkrafterna forklaras av BNPs tillvaxt och den allmanna
produktivitetsutvecklingen. "

® Intervjuresultat.
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. Tamligen stora fléden. Parallellisering bryter upp och férdyrar material-
flodet. Flexibelt automatiserad och begransad manuell montering i komplexa
produkter som bilar. Produkter med mindre arbetsinnehall och betydande
volymer automatmonteras. Fabrikerna ar tilltagande kompletta, ofta globalt
distribuerade, underleverantdrerna ar fa. och globala och har faciliteter fysiskt
ndra kundens- fabriker. Foretagsgranserna ar operationellt ovéasentliga och
samarbetet ar intimt. Kostnads-, kvalitets- och férandringspressen ar uttalad.

. En digitalt styrd fabrik, fast integrerad i féretagets/koncernens kringsystem,
med klar atskillnad pa recept och utrustningsmotiverad programkod.
Kortare produktlivslangder pad marknaden ger mer oférutsagbara efterfrage-
variationer som driver korta ledtider, 6kad flexibilitet och mer blandad
produktion. Honda lar pa foretagsniva vara inne pa denna linje - alla
fabriker gors globalt lika med 6kad andel programmerbar utrustning for att
alla foretagets produkter ska kunna produceras blandat i alla fabriker°.
Informationstekniken bryter utvecklingen mot den fokuserade verkstaden.
Da ar vi langt fran produktverkstaden. Da kravs mer strukturerad program-
kod for utrustningsstyming dar receptet separeras fran den mer utrustnings-
beroende delen av koden.

... och om hornet vantar den nya organisationslogiken!

Den nya produktionslogiken forutsatter och skapar starka informationsnétverk. Nu
byggs de kring ordersystemen. Snart kring en gransoverskridande
produkt/produktionssimulering, bland annat. Det ligger nara tillhands att
extrapolera till ett mobilt aktivitetsstod.

Pa nagra ars sikt kommer det att kunna skapas mobila natverk dar individer ar
kontinuerligt uppkopplade och kan stddjas interaktivt i de processer de verkar. Vi
talar om en blandning av ett utvecklat ERP!-system och Taxisystemen for bok-
ning av bilar men mer "genomskinligt"”, mer automatiserat och mer 6ppet for
kontakter mellan aktOrerna. Filtrerad realtidsinformation som ger individuell hand-
lingsberedskap och integration, mojlighet att styras eller sjalvstyra beroende pa
kompetens och erfarenhet. Finmaskiga verksamhetssystem med stéd for interaktion,
kommunikation och optimerad "aktivitetsplanering" online fran individuell niva
och uppat kommer att bli mojlig . De har en "betydande potential" och kommer att
skapa en hel del forandringar i manga organisationer, inte bara inom verkstadsin-
dustrin. Stora koncerner bygger sina system inhouse. Processen som system skapar
tjansteexport i form av driftansvar for en viss typ av verksamhet. En tjansteexport
som blir allt viktigare nér den fysiska produktionen blir mer lokal.

10 The Future ofHonda Manufacturing, Gerry Kobe, ai-online.com, October 2000.
11 ERP = Enterprise Resource Planning.
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Bild J. Nagra av individens potentiella framtida natverk.

Den som har den éverlagsna processen far ta 6ver driften, skapar de storre margi-
nalerna och kan expandera och darmed finansiera en 6kad utvecklings-, forsknings-
och forandringstakt. Processen ger erfarenheter med vilka organisationen skapar och
forbéttrar sitt verksamhetssystem. Det galler karosseriverkstader, distributionsnéat-
verk och sjukhus. Det galler manga andra operativa verksamheter med héga krav,
alltmer begransade resurser, hoga krav pa kompetens, styrbarhet och darmed upp-
daterade rutiner. Det galler bade den privata och den nuvarande offentliga sektorn.
Verksamheter dar utfallet, med forbéttrade arbetsrutiner skapade med IT-verktyg i
natverk, allt oftare stalls mot produktionsfaktorer for systematisk forbattring och
fornyelse. Verksamheter av vilka kunderna forvéntar sig rationalitet, uppdaterade
processer, tillganglighet, omedelbarhet och transparens.

En sadan utveckling med starka system ar inte nodvandigtvis negativ for sam-

héllet. Tvartom loser den kanske de skillnader mellan utbildade och kompetenta
individer och de som inte tillhor de starka vinnarna i dagens globaliserade arbets-
liv. Dagens kunskapssamhélle kan med Manuell Castells ord ségas kédnnetecknas

och orsakas av; "en tendens till 6kadesociala skillnader och polarisering,........ en
samtidig 6kning i bade toppen och botten av den sociala skalan. Det beror pa tre
saker:

(a)en grundskillnad mellan sjalvprogrammerbar, starkt produktiv arbetskraft och
allman, umbarlig arbetskraft

(b)arbetets individualisering som undergraver dess kollektiva organisering och
darmed utlamnar arbetskraftens svagaste sektioner at deras ode,

(c)valfordsstatens successiva nedmontering under inflytande av arbetskraftens
individualisering, ekonomins globalisering och statens avlegitimering, vilket
avlagsnar skyddsnétet for personer som inte klarar sig pa egenhand."*?

Med den forklaringsgrunden skulle ett starkare kompetensstod kunna verka
utjamnande i samhallet, lokalt och globalt.

12 Informationsaldem. Bd 3, Castells, Manuel - Goteborg, 2000
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Sammanfattning

Kompetensfokusering med tids- och kostnadspress

Bilindustrin och elektronikindustrin &r vasentligen de drivande for utveckling av
nya industriella produktionskoncept. Dér &r konkurrensen hardast, dar star kort-
siktigt mest pengar pa spel. Sedan kommer nya tillvéxtsektorer som bio- och
nanoteknik att bli centrala spelare. Bilindustrin och elektronikindustrin verkar
under olika forutsattningar.

Elektronikbranschen utvecklas mycket snabbare, marknadsproduktlivscyklerna &r
mycket korta, dess produkter ar ganska sma, latta och forhallandevis dyra.
Specialiseringen och darmed outsourcingen i olika led & omfattande och aktorer-
na ar sjalvstandiga "organiserade" i natverk. Fabrikerna ar tamligen dyra, margi-
nalerna hart pressade - outsourcing till Sydostasien el dyl forefaller allt mer bli
normen (for produkter som antingen klarar batfrakttiden eller kan motivera flyg-
frakt), med Erikssons mobiltelefoner som det senaste exemplet®® vad avser till-
verkning och montering, chipsen eventuellt ordknade.

Rationaliseringen ar snabb och global frihandel &r alltmer normen. Tendensen &r
att produkterna blir mer sofistikerade och billigare - farre kan géra mer och priset
satts i hard konkurrens. Manga aktorer drivs tillbaka till den egna karnverksam-
heten. Globala kompetensnatverk genererar produkter som tillverkas med kort
varsel i fabriker rimligt nara marknaden. Marginalerna pa persondatorer i den
taiwanesiska tillverkningsindustrin &r enligt uppgift 3 % och nu avser de expan-
dera till mobiltelefoner. Biltillverkarna tjanar mer pengarna pa eftermarknaden &n
pa tillverkningen.

Bilbranschen har traditionellt varit den drivande for produktionsutveckling.
Drivkrafterna ar mer eller mindre de samma som for elektronikproduktionen;
globalisering, ny teknik och kostnadspress. Produktionslogiken ar daremot inte
densamma for bilindustrin. Utvecklingstakten skiljer, beroendet av nérhet till
kund skiljer. Bilar, speciellt billigare sadana, kan svarligen motivera flygfrakt.
Bilar kan bara fraktas mellan kontinenterna med bat. Bilindustrins varuméarken ar
fortfarande (?) starkare &n manga andra industriprodukters. Bilindustrin
strukturerar om. Orsakerna ar flera.

Okade Iénsamhetskrav

Verkstadsindustrin behéver hogre marginaler. Man behdéver na nivaer i paritet
med foretag inom IT och bioteknik, tillvéxtbranscher som lovar stark utveckling
och darmed vinst pa sikt - for vinnarna. Tillganglighet till kapital och bibehallen
soliditet forutsatter rimlig utveckling pa borsen for foretaget -
investeringsbehovet &r ju inte dver for att branschen mognat. Delsystem ska bytas
inom bilindustrin, drivlinan ar ett exempel, nya material for bland annat chassit ett

1 Varvintern 2001.
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annat. Bytena motiveras av teknik- och materialutveckling samt miljohansyn.
Allmant 6kar konkurrensen genom att kunden framst genom Internet getts dkade
mojligheter att globalt uppfatta och jamfora utbudet. Lonsamhet forutsatter bade
langtgaende rationalisering och snabb innovation for kat kundvarde.

Affarslogik med tiden i fokus

E-handel utgér en mojlighet att snabba upp och rationalisera flertalet floden. BTO
(Built To Order) ar en filosofi som kommer att genomsyra tankandet och driva
fram manga forandringar inom de branscher dar det kan komma att tillampas
framover. Foljden ar att korta ledtider och blandad produktion med transparanta
floden ar viktigt. Ironin ar att samma utveckling antagligen kommer att vara
normen inom stora delar av den industri som levererar till detaljister. Detaljistens
affar ar att se som ett lager (oavsett vem som &ger det), normen ar att lagret
aterfylls med det som saldes igar (regel: tillverka idag vad affaren salde igar). Till
detta kommer givetvis att strategiskt hantera flédet fram till affar samt vad som
ska finnas pa hyllorna. Det viktiga har ar att kapaciteten for blandad, online (pa
dagsbasis) planerad produktion & normen - rakt igenom hela industrin inklusive
underleverantorer. Det ar alltsa narmast ett understatement att pasta att ledtid
kommer att vara i fokus for forandring ett tag till.

10 dagar fran order till leverans for en kundspecifik bil kan bli en norm ganska
snart. Ford har redan en forsoksverksamhet igang. "Push” blir "pull" i marknads-
ledet, istallet for att producera till en affar dar varan lagras till en kund uppmark-
sammar den, produceras framover fa detaljer utan en sann kundorder. Ford intro-
ducerade sent i oktober 2000 en site dar man kan handla kundspecifika bilar direkt
fran fabrik med 10 dagars utlovad leveranstid. "Pull" blir "push" i produktions-
funktionen, forutsattningen for 10 dagars leveranstid ar gemensam information i
hela framstallningskedjan, en gigantisk centraliserad aktivitetsplanering och
materialstyrning. Konsekvenserna ar pa en évergripande niva en samhallsekonomi
som, betraktad som ett reglertekniskt system, sjalvsvanger mindre. Det vill sdga,
konjunktursvédngningarna minskar och ekonomin har darmed blivit mer styrbar -
antagligen en betydande forklaring till riksbankernas forbattrade grepp over
inflationen och darmed till USAs snart 18-ariga’* hodgkonjunktur.

Tiden att tjana tillbaka utvecklingskostnaderna minskar, en mobiltelefon eller
dator & gammal efter ett halvar. Utvecklingen sprider sig, en bil presenterad for
ett eller tva ar sedan kanns ofta redan gammal och forséljningen har oftast redan
toppat. Med kortare produktlivscykler 6kar kraven pa flexibilitet vilket gor det
viktigare att klarar snabba upprampningar, dvs att kunna producera de volymer
som marknaden efterfragar, nar den efterfragar detta och fullgod kvalitet fran
bérjan. Konsekvensen av utvecklingen ar paradoxalt nog att man genom att svara
snabbare pa kundkrav och konkurrenters utveckling gor skillnaderna mellan olika
produkter mindre och darmed risken fér mer utpraglad kostnadskonkurrens storre.
En risk som accentueras av jakten pa skalférdelar och en produktivitetsutveckling
som leder till Overetablering &ven utan den kapacitetsutbyggnad som forefaller
planeras av manga aktorer.

1% Kuwaitkrisens budgetkonsekvenser undantagna.
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En digital produktionslogik

"Cost cutting” &r nddvandigt men inte tillrackligt. Inflexibla superrationaliserade
stora liner kan inte svara flexibelt pa en foranderlig efterfragan och skapar darmed
bara behov av rabatter for att avsatta de produkter man faktiskt producerar. For
bilindustrin ar det fortfarande karosserifabriken som bestdmmer variantutbudet.
Faktorkostnaderna har &ndrats, kostnaden fér automatiseringsutrustning sjunker
(robotar har blivit mellan 40-80 % billigare pa 10 ar, pa den amerikanska mark-
naden) och lonerna stiger. Kvalitetskraven stiger och dagens numeriskt styrda
utrustning ar bade exakt, flexibelt programmerbar och systematisk. Da kostna-derna
for automatisering, komponenter och styrsystem sjunker och I6nerna stiger, det
manuella alternativet prisas efterhand ut. Snabbt delad information styr saval det
fysiska saval som det intellektuella produktframtagningsflodet. Vi gar mot en
digital, hart automatiserad fabrik dar alla foretagets, pa sikt formodligen koncer-
nens, produktvarianter inom den definierade produkten/branschen kan produceras
helt blandat i foretagets/koncernens(?) alla fabriker. Detta satter, atminstone
inledningsvis, begransningar pa produktutvecklingen och tvingar fram 6kat sam-
arbete mellan tillverkning och produktutveckling - arbetsformerna smalter ihop
over funktions- och foretagsgranserna. Konsekvensen ar dven att produktions-
kostnaderna relativt produktutvecklingskostnaderna sjunker vilket 6kar skalfor-
delarna och driver ytterligare globalisering och darmed fusioner.

Allt &r inte bilindustri och IT, men tendenserna &r formodligen tdmligen Gversatt-
bara, vél de specifika drivkrafterna analyserats. Vitvaruproduktionen tar vara pa
manga av bilindustrins utvecklade tekniker, pressningen av holjet till en tvatt-
maskin eller ett kylskap ar en liten karosseriline i miniatyr. Konsekvensen av
materialbyten och utveckling av drivlinekoncept blir att behovet av traditionella
tekniker, kompetens och aktdrer kan minska ganska ordentligt.

Allt ar inte produktion. Det traditionella tjanstemannaarbetet inom produkt-
utvecklingen genomgar ocksa forandringar. Utrymmet for flera aktorer ar an mer
kringskuret, branschledaren ar I6nsam, 6vriga har det knalt. Pressen pa korta
ledtider 6kar, innovation &r en forutsattning - utvecklingen skapar arbetsvillkor
som genererar utbréandhet.

Datorstodda tjanster

Produktivitetsutvecklingen inom industrin som helhet ar jamfort med "tjanste-
sektorn" fortsatt mycket snabb. Eftersom det finns granser, om an diffusa och
utvecklingsbara, for hur mycket vi kan konsumera, blir konsekvensen att tjénste-
sektorn tack vare lagre produktivitet vaxer och den klassiska industrin avtar och
marginaliseras sysselsattningsmassigt pa sikt.

Tjénstesektorn breder ut sig trots innovativ produktifiering som tvatt- och
bakmaskiner etc och ny teknik som leder till nya, aldrig tidigare insedda, konsum-
tionsbehov. Konsekvensen ar att dven om teknikutvecklingen kommer att forandra
vara livsbetingelser och samhallet i grunden, behdver langt ifran alla manniskor
lasa fordjupade teknikkurser. Social kompetens &r for flertalet vasentligare an
teknisk spetskompetens.
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Med allt béattre grénssnitt kommer flertalet arbeten att stéttas med ett allestades
narvarande kompetens- och aktivitetsstod. Idag &r sddana system mest utbredda i
kontorsarbeten. Pa ganska kort sikt, med kommande réststyrda och barbara mobil-
telefoner/datorer, kan utférare kopplas ihop, samplaneras och stéttas on-line.

For nagra ar behovet av fordjupad kompetens dock oavvisligt, "burkad" kom-
petens till trots. Behovet av generisk utveckling leder till att "natverkande” mellan
kompetenscentra efterhand ersétter eller atminstone kompletterar de traditionella
foretagsformerna. Erfarenhetstillvaxten 6kar med antalet loopar man genomloper
vilket gynnare den specialiserade. Konsekvensen &r ocksa att det industriella para-
digmet, mojligheten for tillverkningsindustrin att styra samhaéllets anstallnings-
villkor ar over!

Komparativa fordelar och frihandel leder dels till en arbetsdelning d&r den med
hogst produktivitet "tilldelas" mer sysselséttning inom de produktiva omradena,
dels till att hogkostnadslander leder tillampningen av arbetsbesparande teknik och
darmed aven till 6kad handel. Okad handel i sin tur utjamnar pé sikt skillnaderna i
faktorkostnader. Outsourcing till andra regioner, lander och kontinenter, dar det ar
miljomassigt och ledtidsmassigt mojligt. Detta utgor inget hot utan ar en praktisk
arbetsdelning, som gynnar bada parter och langsiktigt leder till hogre materiellt
vélstand for alla. Produkt och produktionssystem.

Produktionssystemet paverkas av forandrade verktyg, forandringar i kringfunk-
tioner och av forandrade konsumtionsmonster. Utvecklingen kan synas rérig men
det finns ett antal faktorer som &r de priméra forandringsorsakerna bakom hel-
heten.

. Fokusering. Beroendet mellan tillverkning och produktutvecklingen okar -
man pratar om seamless - ett sémlost forhallande!

. Okad automatisering genom standardiserade styrprogram, billigare utrust-
ning och hogre 16ner sédnker efterhand antalet medarbetare i fabrikerna.
Flexibilitet kraver programmerbarhet som kraver programmerings- och
systematiseringskompetens.

- . Nya material. Plast och kompositer kréver farre komponenter, ger vikt- och
formfordelar och darmed aven miljofordelar. Aluminium har ocksa vikt-fordelar
och kompletterar plaster. Vad vi idag skulle kalla avancerade material fasar
antagligen successivt ut de mer traditionella. Man ser detta pa de avance-rade
produkterna dar avancerade material introduceras, skapas och laddas med en
exklusiv image. Sa har man sagt under artionden - och likval har stalet hallit
aluminium och plast etc stangen ganska vél- sa vad skiljer nu? Dels har plast
ochaluminium gjortinsteg &venomdetraditionella materialen utvecklats egen-
skapsméssigt over forvantan. Vinsterna med alternativa material tenderar att 6ka.

. Vikt &r tilltagande viktigt i en mobil vérld trangd av rimligen pa sikt 6kande
utsldppsbegrésningar for koldioxid.

. Formbarheten fort ex plast &r 6verlagsen de traditionella metallernas. Okad
formbarhet &r dversattningsbart till farre detaljer med fler funktioner inklu-
derade.

17
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Kompetensbehoven

Globala stodsystem, global metodutveckling - lokal produktion forefaller vara en
langsiktig utvecklingstendens, naturligtvis branschvis beroende pa transportkost-
nader, variantspridning och av kunderna forvantad ledtid. Berdkningskapacitet,
minnesstorlek och natverkskapacitet ar obegransade i praktiska termer inom 10 ar.
Systemkonfigurationen kan mer anpassas till vad som ar 6nskvért &n vad som ar
datortekniskt realiserbart. Rostgrénssnittet kommer och kommer att innebdra en
revolution. Roststyming och réstinmatning tillsammans med ett mobilt barbart
Internet mojliggor ett uppkopplat interaktions- process- kompetens- och
planeringsstod som pa viss sikt kommer att revolutionera manga servicenaringar,
liksom &ven arbetsformerna inom spetsutvecklingen. All utbildning och utbild-
ningsmetodik i konventionella former kommer sannolikt att vara forlegad inom
5-10 ar.

Kompetensbegreppet kommer att omprévas med erfarenhet och handlingskraft
som mer tongivande komponenter. Férmagan att kunna arbeta genom systemen
med systematik och natverkssamverkan, forutsaga konsekvenser med simulering
och abstrahera mellan en virtuell och den verkliga verkligheten premieras.
Kompetensforstarkning genom stddsystem breder ut sig och forandrar villkoren
for arbetet och vad som &r kompetens. Andelen repetitivt arbete blir allt mer
begréansat. Servicesamhéllet breder ut sig i kraft av lagre produktivitetsutveckling.
Kvar blir en elit som utvecklar systemen och skapar produkterna till en global
marknad.

Personalen i industrin torde utgdéras av en exklusiv samling handlingskraftiga
projektrallare, en battre beskrivning av framtiden &n ett huvudsakligen trist rutin-
jobb i en fabrik. I servicesamhéllet kommer effekten av nya system for online
kompetenssttd (fakta, beslutsstdd, process- och planeringsstyrning) med upp-
kopplade verkstéllare med social kompetens att forandra villkoren for arbete,
utbildning, samordning, foretagande och foretagsstrukturer.

18
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Affarslogik

Med affarslogik menas har motiven for aktiviteternas inbdrdes ordning och ut-
forande, val av teknik och utformningen av kunderbjudandet i dess helhet. Grunden
for att vi diskuterar afrarslogiken har beror pa att det rader ett omsesidigt beroende
mellan produktionslogik och afférslogik- affarslogiken styrs bland annat av vad
som ar produktionstekniskt mojligt och produktionslogiken av vad som &r ekono-
miskt rimligt.

Manga branschers affarslogik synes for tillfallet vara under omprovning eller
ibland till och med i gungning. Musik har inte tidigare kunnat kopieras utan att
ljudkvaliteten sjonk, konsumenten de facto har kdpt forpackningen (skivan) inte
produkten (musiken). Effekterna av den informationstekniska revolutionen &r att
alla aktiviteter och processer som har med informationsformedling att gora ar i
stopsleven - vilket & merparten av alla processer dven om inte alla processer
revolutioneras eller vardekedjor stalls pa anda.

Utvecklade forutsattningar

Det finns manga drivkrafter som lovar att gemensamt i grunden forandrar affars-
logik och darmed forutsattningarna for produktion och produktionslogik**- Vad
som ar positivt och negativt beror givetvis pa var och ens preferenser och position.
Forutsattningarna for produktion for en effektiv produktion har forbattrats genom:

» Datorutvecklingen med hojda beréknings-, minnes- och natverkskapaciteter
mojliggor och satter via konkurrens normer for alla tillampliga omraden.

* Ny produkt- och tillverkningsteknologi forefaller finnas om hornet i form av
olika former av IT, nya material och allehanda utrustning for automatisering i
fysiska och intellektuella floden.

Vi gar mot ett "online-samhalle™ med mycket korta ledtider. System skapas for
operationell samverkan inom foéretag och mellan tva eller flera, kopare under-
leverantorer eller medleverantdrer med en bas i bl a e-handel. Det finns manga
mojligheter och mycket att bena ut, tendensen ar samtidighet och transparens
inom relevanta omraden. Resultatet ar att mycket av den gangse affarslogiken kan
stallas pa anda.

Vissa krafter som ger forandrade villkor och darmed avsteg fran en utveckling
enligt "more-of-the-same" ar & andra sidan tydliga:

» Globalisering driver fram 6kad konkurrens vilken paskyndar utvecklingen och
ger en accentuerat global arbetsdelning.

15 Med produktionslogik menas har motiven for produktionens utformning, allokering,
organisation och teknik, kort sagt varfor ser produktionen ut som den gor?
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Utslapp av emissioner fran fossila branslen kommer, med all sannolikhet, att bli

en an mer het fraga framover. Detta driver potentiellt fram andra drivkedjor och

drivmedel samt ett forandrat forhallningssatt till olika transporter och darmed till
lokalisering av verksamheter

Mellanh.ander i ett Internetperspektiv

Affarslogiken ar summan av de konkurrenspaverkande faktorerna som kunden ser
dem Teknikutveckling ger forandrade faktorkostnader som driver allt fran globa-
lisering till kundrelationen med strategiférandringar och snabb processutveckling
som foljd. En forandrad affarslogik med mer kundorder &r inte bara en fraga om
e-handel i B2C*® utan den kommer att férandras dven av e-handel B2B*.

Efter den forsta yran hare-handelns potential ifrdgasatts och det &r nog sant att
allt inte blir e-handel - i alla fall inte pa kort sikt. Man kan anta att nar e-handel
etablerats och fatt tillracklig volym kommer dess lagre kostnader att vara ett av
dess motiv. For detta kravs antagligen bredband och mer reguljar uppkoppling.
Undersokningar visar att betalningsviljan ar lag for bredband, i dagslaget ar det
svart att finansiera utbyggnaden bara med abonnemangsavgifter. Ovedersagligt ar
tills vidare att en ny séljkanal och nya konkurrenter tillkommit - framst (men inte
endast) for produkter med etablerade varumarken och mojligheter till mer entydig
beskrivning av innehallet. Férmodligen lika ovederséagligt ar dessutom att vi pa
nagot satt, pa tamligen kort sikt, kommer att bli tvungna att hantera en som det
verkar galopperande klimateffekt- ett starkt argument fér gynnande av e-handel
och effektiviserade distributionsmetoder. Klimateffekten skulle da paskynda ut-
vecklingsforloppet fran den traditionella handeln dar kunden koper ur aterfor-
séljares lager, till dar kunden alltmer bestaller for efterféljande tillverkning och
hemkdrning. En forandring med oerhdrda konsekvenser for marknadsforing,
forsaljning, produktion och distribution.

Man har sagt att med Internethandel kommer alla mellanh&nder att férsvinna, det
ar nog en forhastad slutsats. Som natet ser ut idag med fri etablering, enorma
informationsméngder och bristféalligt tackande och strukturerade s6kmaojligheter
kommer nagon form av mellanhander antagligen att besta om an i utvecklad form
och formodligen med lagre marginaler. Det blir mellanhdnder i informations-
flodet, ibland kallade info[rmationsinter]mediarer, tillgangliga framst via sa
kallade portaler pa natet. Det kan bli de som star for transporterna som tar hem
spelet om portalerna, men troligen inte. Vem eller vilka aktorer som f'ar dver-
handen i portalspelet avgor, givet e-handels framtida dominerande inflytande, hur
marknadsforing kan bedrivas, hur branscher kommer att definieras, var vardeked-
jorna kopplas till kunden - dvs hur kdpvilliga presumtiva kunder styrs till produ-
centerna. Det &r formodligen i detta sista led som stora delar av fortjansten av for-
saljningen skapas.

Genom framst Internet har kunder getts 6kade mdojligheter att uppfatta och jamfora
utbudet. Det finns inom flera branscher siter som hjélper till att presentera,

16 B2C = business to consumer. Syftar pa affarsdrivande foretags forsaljning till konsumenter.

17 B2B = business to business. Syftar pa handel mellan foretagit ex underleverantérsledet men
aven till detaljistledet.
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strukturera och informera om utbudet av produkter. En jamforelse som lockar till
forsok att "nischa™ ut sig ur den "rena kostnadskonkurrensen™. Har passar IT som
gor det mojligt att kombinera massproduktion och kundanpassning - en masskund-
anpassning som staller krav pa produktionsflexibiliteten.

IT-funktionalitet

Produkterna blir mer IT-ifierade. Funktionella plattformsvarianter kan skapas utan
att det leder till produktionsvarianter- tvartom kan antalet variantdetaljer antas
sjunka per variant réknat. Utvecklingen driver antagligen upp utvecklingskost-
naderna samtidigt de direkta produktionskostnaderna sjunker vilket gynnar glo-
bala foretag med storre volymer - vilket ger till foljd storskalighet, globalisering
och avtagande vinster.

Detta &r en av drivkrafterna bakom att materiellt blir immateriellt - en ny logik. Man
saljer inte langre skivor utan musik, programvaror levereras inte i papplador utan via
nétet, motoreffekt kan snart sagt levereras per omkérning- man byter bara program,
ett program som kanske redan ar medskickat. Utvecklingen kréaver att vi alla borjar
se immateriella produkter som produkter, vilket vi ofta inte gor eller atminstone vill
betala vad utveckling kostar. Fore den digitala tidsaldern var motsatsforhallandet
varor - tjanster den viktigaste grunden for indelning av naringslivet. Nu blir motsats-
forhallandet materiellt - immateriellt en annu viktigare indelningsgrund.

IT utvecklingen mojliggor; en 6kad automatisering i det fysiska flodet som svar
pa forandrade faktorpriser med hogre 16ner och billigare utrustning, men dartill
aven en 6kad automatisering i det intellektuella flodet som resultat av billigare
datorkraft och 6kad natverkskapacitet. Den senare leder till en effektiviserad och
decentraliserad administration samt forsok att skapa en sammanhallen produkt-
gemensam foretagsoverskridande virtuell utvecklingsmiljo.

En foranderlig vardekedja

En vardekedja behdver inte vara kundinitierad. Med i produkten inbyggda sensorer
och uppkoppling till kommunikationsnétverk (Internet) kan produkterna direkt eller
indirekt fungera som bestallare/saljare av service, reparationer, underhall och
tillaggstjanster - kanske nagra kunder passiviseras. Relativt snart kommer saker
som kommunicerar, ofta tradlost, att vara betydligt fler an de manniskor som
kommunicerar. En ny afféarslogik handlar till stor del om nya vardekedjor- och
potentiella "gate keeper"-positioner i vardekedjorna. Telematics 8 &r det snabbaste
véaxande omradet i bilindustrin 17 % arligen enligt en analys-®

Talar vi om konsumenthandel (B2C) &r det troligt att infomedidarema kommer att
hantera kundprofiler etc och antagligen just darfor av integritetsskél vara mer kund-
tillvanda &n saljartillvanda. Dels beroende pa att kunderna antagligen kommer att

8 Mobilt internet. Allt fran uppkopplade barbiedockor till bilar som ringer upp larrntjanster vid
bilolyckor, via trafikinformation och lokalisering av tjanster som avstand till bensinstationer
reklam etc.

19 The Hansen Report on Automotive Electronics www.hansenreport.com
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lara sig att behalla den information som saljaren soker och dels pa att tillganglig-
heten for sdljaren av kundprivat information kan upplevas hota kundernas person-
liga integritet2°. Ny teknik ger dock aven kunderna helt nya mojligheter.
Internethandel i sig ger ett mer 6ppet och lattillgangligt erbjudande. Agenter och
annan Internetteknik gor det dessutom mycket lattare for kunder att jamfora priser
och finna marknadens prisniva. Manga av kunderna ar med 6kad tillgéanglighet av
information darmed mer medvetna - man talar om hyperkonkurrens.
Hyperkonkurrensen har emellertid fler ingredienser och forutsattningar som
utjamnade produktegenskaper, kortare ledtider och darmed ¢kad flexibilitet att
svara pa konkurrenters nya erbjudanden.

Nyttan av mellanhander vid B2B

Talar vi B2B ar det kanske mer troligt att det i vissa branscher eller vissa led i
flertalet branscher, kan uppkomma en mer neutral instans som hanterar marknads-
platsen eftersom varken séljare eller kopare vill bli beroende av en marknadsplats
som styrs av endera partens intressen. "Képardrivna marknadsplatser tenderar att
fokusera pa prispress, saljardrivna marknadsplatser blir latt en saljkanal medan
neutralt 4gda marknadsplatser kan innebara ett nytt maktcentrum i branschen "% .
Konkurrerande séljkanaler uppkommer efterhand, vissa inom etablerade foretag
vissa oberoende, Ford saljer tex nu bilar direkt fran fabrik. | Sverige har bland
annat Autoo.se provat att ga forbi lokala aterforsaljarna och leverera fran billigaste
aterforsaljare, en majlighet som bottnar in lokal skattelagstiftning och konkurrens-
lagstiftning. Utover Autoo.se finns det ett flertal auktionssiter dar bilar och andra
nya kapitalvaror kan kopas.

Utvecklingen pa senare tid visar dock att det ar svart och dyrt, om an inte
omojligt, att etablera och f& genomslag for en oberoende marknadsplats. Det ar
dels en fraga om timing. Dels om att de potentiella aktorerna ska vara uppkopp-
lade och kdpberedda etc, man ska dessutom vara forst av de seridésa nar utveck-
lingen gor etableringen mojlig. Det ar ocksa givetvis en fraga om resurser och
kompetens hos de som skapar marknadsplatsen. Forhallandena och drivkrafterna
for mellanhander och webbplatsers utformning varierar alltsa ndgot men i bada
fallen, B2B och B2C, finns det alltsa rimligen utrymme for nya eller utvecklade
mellanh&nder.

Dessa mellanhénder kan ocksa vara av olika art beroende pa aktorernas intressen

och kontaktens logik. Par Strom reder ut det ganska bra i DDR-bulletinen; "Vilka

mervarden tillfor en elektronisk B2B-marknadsplats? De tre viktigaste mervarden

som kan forekomma &r:

1. Aggregering (en saljare erbjuds tillgang till manga kopare, och vice versa)

2. Matchning (en séljare far hjalp att hitta en képare vars behov stimmer med
saljarens utbud och évriga omstandigheter)

3. ovrigt tjansteutbud (som logistik, forsékringar, projektadministration, till och
med produktutveckling).

2 THE NEW INFOMEDIARIES www.mckinseyquarterly.com/electron/nein97.asp.
21 DDR-bulletin nr 6/00. Utgiven den 13 juni 2000. Utgiven av Par Strom+ IT-Affarer.
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Det finns tva huvudtyper av marknadsplatser - systematiska och borser. Pa de
SYSTEMATISKA marknadsplatserna ar det systematisk, planerad upphandling
och langa relationer mellan kpare och séljare som galler. PA BORSERNA,
daremot, handlar det om att snabba, tillfalliga ajfa,rer - att sélja
Overskottspartier till hogstbjudande eller att tacka upp tillfiilliga, oférutsedda
inkdpsbehov. Pa bdrserna ar parterna ofta anonyma for varandra. n22

Utvecklingen inom affarslogikomradet kommer att leda till att granssnittet mellan
planering och order/marknad kommer att behéva omarbetas. De férandrade vill-
koren for affarslogiken kommer dven att paverka produktionslogiken23 genom
kortare ledtider och krav pa hogre rationaliseringstakt med bibehallen eller pa sikt
utdkad volym- och variantflexibilitet.

Nyttan av marknadsinformation i foretagen

Ser vi till de enskilda foretagen &r det uppenbart att marknadsledet omvandlas av

den forestaende utvecklingen och darmed dven andra funktioner i foretagen. Med

béttre informationshantering kan relationen till kunderna utvecklas (&ven om nya
intermediarer tillkommer kan man fran séljaren fortfarande se hur den information
den egna hemsidan erbjuder tas emot). Den information som potentiellt genereras

i moten med marknaden kan anvandas battre och fas att styra foretagets utveck-

ling och produktutbud.

« Kunderna kan fas att utfora manga aktiviteter i forsaljningsarbetet som
tidigare krédvde avlonad personal - en potentiell rationalisering och 6kad
informationskvalitet i orderprocessen samtidigt!

» Produktutveckling kan riktas via analys av den samlade kundinformationen -
med dkade mojligheter att avldsa och vardera trender, vilket leder till att man
snabbare kan ta vara pa nischer men aven att prognosmakeriet far battre underlag.

« Pa sikt kommer kanske individualiserade priser att bli rumsrena - &ven omde
antagligen kommer att métas av betydande motstand.

« Parelativt kort sikt kommer kundanpassningen antagligen att bli mer utpraglad,
driven av e-handel och 6kad konkurrens, mojliggjord av mer flexibel produk-
tionsutrustning och ofta forutsattande dramatiskt kortade ledtider.

Effekterna &r inte begransade till det enskilda féretaget utan informationen sprids

allt snabbare i underleverantorsleden.

Globalisering, outsourcing och avtagande marginaler

Globalisering, outsourcing och avtagande marginaler & sammanvévda tendenser.
Laga marginaler kan kompenseras med en tkad omséattningshastighet som ger en
snabbare erfarenhetstillvéxt och darmed kompetensgenerering. Innovation blir en
forutsattning for ett forséaljningspris over den "sista forsalda produktens" sjélv-
kostnadspris24. | snabbféranderliga branscher kan understundom konkurrensen
flytta fran kostnadsjakt till innovations- och ren férandringstakt.

22 DDR-bulletin nr 6/00. Utgiven den 13 juni 2000. Utgiven av Par Strom+ IT-Affarer.

2 Med produktionslogik menas har motiven for produktionens utformning, allokering,
organisation och teknik, kort sagt varfor ser produktionen ut som den gor?
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Globaliseringen

Drivkrafterna for globalisering har en hel del med informations teknik och auto-
matisering att gora. Datorprogram k&nnetecknas av tamligen hoga utvecklings-
kostnader (i vissa fall astronomiska) och laga produktionskostnader for kopiorna.
Samma forhallande rader for automatisering - systemgenerering ar en betydande
del av investeringskostnadema.

Indirekt arbete
Tendens

/ Direkt arbete \

Bild 2. Andelen direkt arbete sjunker efterhand.

Informationsteknikutvecklingen ar forutsattningen for de automatiserings-
I6sningar som nu skapas. IT och automatisering ger bada 6kande skalfordelar.
Skalfordelar resulterar i ett behov av marknadsbreddning och efterhand en global
marknadsnérvaro.

"Genom globaliseringen stalls alla resurser infor nya marknadsforhallanden. Prisstrukturen
forandras, det alltsd skapas nya prisrelationer i ekonomin. En globalisering eller marknads-
utvidgning paverkar relativt rikliga faktorer i en ekonomi till ett hégre pris an tidigare.
Globaliseringens effekt att gora ekonomins relativt rikliga faktor mera vardefull far narmast
spegelvanda konsekvenser i den gamla och i den nya vérlden .

A-ven ny teknik leder till fsrandrade relativpriser.

Elektronikens genombrott och de vidgade marknaderna, »globaliseringen«, skapar tillsammans ett
mycket starkt omvand/ingshyck i ekonomin. Men annu sa lange &ar globaliseringen i meningen

oOkad rorlighet for alla produktion:,faktorer ganska begrénsad."

En marknadsbreddning till flera marknader kréver snart globala grundkonstruk-
tioner och produktionsnarvaro. Global produktion och globala industriella natverk

24 p3 en marknad for commodities/"i kundperceptionen fullstandigt jambordiga produkter”, med
overkapacitet, sorteras tillverkningsenheterna efter effektivitet och priset pa produkten sétts av
den sista fabriken som kravs for att tillfredsstélla marknadens behov. De som har lagre
framstallningskostnad &n den som sétter priset - tjanar pengar.

25 Ur Schon, Lennart, En modern svensk ekonomisk historia : tillvaxt och omvandling under tva
sekel. Upplaga: 1. uppl. Stockholm : SNS forl. 2000. Sammanfattat atergivet och kommenterat.
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verkande pa en global marknad med global konkurrens, skapar 6kad konkurrens
som i sig ger avtagande marginaler.

A andra sidan, p4 langre sikt och ju mer man handlar med varandra, ju mer ut-
jamnas faktorkostnaderna inom de darmed etablerade marknaderna, en utjamning
som reducerar den globala marknadens verktyg. Mot detta kan man anfora att
regioner som sysslar mycket med en viss aktivitet utvecklar komparativa fordelar
som motverkar faktorkostnadsutjamningen - men antagligen géller detta efterhand
mer for foretag an for regioner. Foretag blir allt skickligare pa metodstyming,
metodstandardisering och datoriserat aktivitetsstodutformning, "made in
Germany" ersatts av "made by Mercedes".

Allt fler foretag?®

» ser globaliseringen som en ny mojlighet istallet for ett hot. Det storsta hotet ar
inte att inte klara spranget utan att bli kvar som en lokal och marginaliserad
aktor.

 avser bli insider pa ett flertal marknader istallet for att vara hemma blind med
centraliserat beslutsfattande.

 soker utvecklingsbar personal paen global marknad istéllet for begransa sig
till den egna nationens lokala rekryteringsmarknad.

« deltar i utvecklandet av den nya globala afférslogiken och forsoker, genom att
vara aktiva, forma strukturerna till egen vinning istéllet for att begrénsa sig till
den lokala vélkanda kulturkretsen.

« ser partnerskap och natverk som ett naturligt arbetssatt istallet for att begransa
sig till att nyttja de egna resurserna.

+ soker maximera storleken av den marknad man verkar pa istallet for att endast
koncentrera sig pa att maximera den egna delen av den traditionella
marknaden.

Traditionellt har globaliseringstendens primart omfattat fysiska produkter.
Foretagen har styrts, fran den utvecklade varlden med viss tillverkning, i eko-
nomier underutveckling primart i Sydamerika och Sydostasien, men om man
undantar den rena ravaruekonomins aktorer sallan inbegripet de rena V-landerna.
Nu tillkommer efterhand de u-lander dar marknadsekonomin vunnit insteg och déar
visst méatt av ordning och reda etablerats.?’

% WHAT'S NEW ABOUT GLOBALIZATION? THE McKINSEY QUARTERLY, nummer
2/1997

2T WHAT'S NEW ABOUT GLOBALIZATION? THE McKINSEY QUARTERLY 1997
NUMBER2
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Minskad intjaningstid - 6kande avkastningskrav

Kraven pa flexibilitet 6kar beroende pa kortare produktlivscykler som gor det
viktigare att klara snabba upprampningar, dvs att kunna producera de volymer
som marknaden efterfragar, nar den efterfragar detta och fullgod kvalitet fran
borjan. Tiden att tj&na tillbaka utvecklingskostnadema minskar, en dator har
(hosten 2000) en forsaljningslivscykel pa 24 veckor, langden av forséljnings-
livscykeln sjunker med 1,5 % per vecka?®! En bil presenterad for ett eller tva ar
sedan kanns t ex redan gammal och etablerad, forsaljningen har oftast redan
toppat. Darmed inte sagt att kraven pa innehall och funktion har mattats, bara att
utvecklingstakten &r hdg och vardedepricieringen snabb.

A andra sidan; utvecklingen spér pa utvecklingstakten i innovation, fornyelse och
rationalisering eftersom processer som upprepas ofta effektiviseras snabbare &n de
som upprepas mindre frekvent.

Forvantningen for avkastning av en investering i industriaktier ar 1ag.
Kapitaltillgangen fran agartillskott via borsen kommer for verkstadsindustrin
antagligen inte att vara speciellt omfattande framdver. Det finns manga kon-
kurrerande investeringsbehov i utbyggnaden av informationstekniken, ombygg-
naden av samhallets olika omraden for nyttiggorandet av informationsteknik etc.
SEB har raknat fram att dagens?® borsvarderingar innebar en underliggande for-
vantan om industrins andel av borsféretagens vinster ska minska med en faktor
3,8 pa femton ar. Det motsvarar 9 % hogre arlig tillvaxt for den sektor som nu &r i
fokus, IT, an for annan industri- och detta efter sattningen pa borsen 2000.
Konkurrensen om kapital och antagligen krav pa okad sjalvfinansiering kommer
att se till att kostnadsjakten fortsétter. I en intervju med en ansvarig for strategisk
produktionsutveckling kunde denne inte se annat an kostnadsreduktioner i ett
femarsperspektiv!®® Detta innebar att teknik for rationalisering &r intressant och att
teknik for att helt eller delvis ta bort féradlingssteg ar annu mer intressant - "do
not reform, obliterate!" En sadan teknik, som annullerar behovet av aktiviteter, ar
Okad anvéndning av informationsteknik for flédesstyming, planering och
jamkning av relaterade processer.

Okad rationalisering och innovation ar for verkstadsbranschen som helhet ett maste
eftersom avkastningskraven 6kat. Verkstadsindustrin jamfors med hdgavkastande
och hégavlonande IT-industrier och star sig tamligen slatt. Rationaliseringsmetoden
framfor andra i verkstadsbranschen3! ar ledtidsreduktion i alla led och aktiviteter
eftersom det ger lagre behov av kapital, 6kad styrbarhet och snabbare intakter.
Medlet att na ledtidsreduktion ar 6kad anvandning av informationsteknologi.

2 Seminarium med Nadjya Ghausi, Marketing Manager Europe, Agile Software Corp. Siffran lar
harstamma fran en undersokning av Anderson Consulting.

2 November 2000, alltsd efter de storsta(?) fallen for 1T-sektorn.
%0 Hosten 2000. vederbdrande ar foretagets ansvarige for strategisk produktionsutveckling.

%1 Inom stora delar av it-sektorn ar kostnader fortfarande underordnat snabbhet. Nar
verksamheten och marknaden inte sallan dubbleras pa mindre &n ett ar ar snabbhet prioriterat,
att kunna leverera, att kunna acceptera order, att kunna hantera tekniken.
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Innovation innebar fokusering pa verksamhetens karnomraden. En sadan
fokusering kan skapas pa flera satt. Ett &r omstrukturering genom outsourcing, en
struktur som béttre utnyttjar vunna insikter och metoder. En annan fokuserings-
metod ar att kompetensen skaffas i "lI0svikt"; benchmarking, inkdpta stédsystem
eller konsulter.

Kompetensfokusering istéllet for risk- och transaktionshantering

Outsourcing ar inget nytt &ven om begreppet ar ganska nyligen myntat, Svenska
dagbladet hade tex inte skrivit ordet fére 199432 Outsourcing foregicks nagra ar
av en uppsplittring av konglomeraten. Motiven for att konglomerat bildades och
avskaffades hingde enligt Affarsvarlclen® ihop.

Konglomerat bildades en gang beroende pa:

1. historisk industrilogik. Potentiellt star vi infor ytterligare ett skifte med
Internet och e-handel.

2. ledarnas imperieambitioner, t ex Kreuger, Gyllenhammar, Sloan ...

3. nationellt patriotiska motiv. Nationernas kamp.

4. dela pa juridisk eller ekonomisk expertis. Reducera overheadkostnader.
5. riskfordelning. Bristfalligt fungerande kapitalmarknader.

6. lattare att bilda karteller med stora aktorer. Forbattrad/effektiviserad
konkurrenslagstiftning.

Konglomerat avvecklas nu beroende pa att:

1. historisk logik manga ganger &r just historisk, bolagsstrukturen ar darmed
passe.

2. ledare numera ofta méts pa aktiekurs och darmed inte langre sitter lika fast
som forr. Maktmotiverade imperieambitioner ar mer svarodlade numera.

3. ienglobalt konkurrensutsatt vérld ar nationerna under nedmontage som
strukturforklarare/motivator.

32 Eva Béackstedt Svenskans nya ord, lasvirt, svd 971215. "Outsourca; Ett elektroniskt textarkiv
ar for ordmarkaren vad Smittskyddsinstitutets register ar for en epidemiolog. SvD:s arkiv visar
att denna tidning sa sent som 1994 var helt smittfri vad avser outsourcing, en otack akomma
som latt identifieras pa de karaktaristiska deformationerna. Verbformerna outsourca,
outsourcade, outsourcat ar de mest vanprydande, eftersom ¢ normalt uttalas k framfor a, till
och med pa engelska. Ar 1995 registrerades de atta forsta angreppen pa SvD:s
naringslivssidor, dar immunforsvaret uppenbarligen var nedsatt. Aret darpa noterades 13 fall,
och 1997 tvingas vi konstatera att farsoten harjar for fullt, med 19 fall enbart under de sju
forsta manaderna. Outsourca usch! betyder att Iagga ut ndgon del av en verksamhet pa
entreprenad. Om man kan lagga ut verksamheter pa entreprenad borde man kunna satta
sprakliga smittspridare i karantan. "

33 Affarsvarlden nr 46 1997 (bearbetad av forfattaren).
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4. det har tillkommit sma fristdende aktdrer som gor att information och tjanster
ofta kan kopas separat, dock géller detta inte alltid all information.

5. riskfordelning numera skots via dgarnas borsportfoljer (den starkaste kraften
for nedmontage).

6. Kkarteller ar forbjudna och insyn och mojligheterna till genomlysning av
marknadsforhallanden har ckat.

Industrilogiken forédndrades, nationernas inflytande forsvagandes till foljd av

globaliseringen och riskerna flyttades fran konglomeraten till kapitalmarknaden
dvs borsen.

Produktionskostnaderna ar fortfarande grundlaggande for ett
industriféretag

De klassiska kraven pa produktionen; kvalitet, leveranstid och kostnad géller an
men verktygen for att realisera dem har forfinats. Konkurrensen &r hardare och
mojligheterna att ostraffat dagtinga med dem minskar. Bristande kvalitet och
leveransforseningar straffar sig genast i form av utebliven forséljning. Bristande
kostnadskontroll ger effekter pa nagot langre sikt i form av lagre investerings- och
utvecklingskapacitet, och darmed ganska snart sjunkande vérdering och risk for

uppkop.

Inget foretag producerar allt man saljer helt sjalva. Andelen inkdpt material varie-
rar med faktorer som branschens mognad, foretagets kapitaltillgangar och val av
strategi etc. Typiskt ligger andelen kopt material pa 60-70 %. Andelen képt mate-
rial forefaller dessutom stiga.

Outsourcing, natverkande och supply-chain-management har en fundamental
paverkan pa foretagsstrukturen. Genom den 6kande matbarheten har varije led
i foretagens vérdeféradling kommit under lupp. Med:

1. EVA-berdkningar 3* forsoker man beddma om verksamhetens genererade
avkastning star i proportion till skalig avkastningskrav i termer av vinst och
risk - kort sagt genererar eller forstor verksamheten kapital?

2. ABC-kalkyler * forsoker man aterfora de indirekta kostnaderna till den
foradlingskedja de tillhor. Trots datoriserade moderna uppféljningsmetoder ar
dock kostnaderna inte latta att precisera med stor noggrannhet, kring +-25 %
forefaller inte vara ndgon onormal osakerhet. Dartill kommer att outsourcing
innebar att befintligt overhead maste skrivas av pa resterande verksamhet. ..

3 EVA= Economic Value Added. Svarar p& frdgan om verksamheten forstor eller skapar pengar,
dvs nar avkastningen upp till marknadsrantan

% ABC = Activity-based-costing. ABC-kalkyler innebér att kostnad relateras till den aktivitet
som genererar dem for att man enklare ska kunna stélla utfall mot uppoffring. Motsatsen ar
palaggskalkyl och ett mer schabloniserat overhead.
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3. olika benchmarking-aktiviteter forsoker man utréna om den metod man
tillampar ar béttre eller samre dn konkurrenternas.

Spridningen och genomslaget for dessa ovan namnda tekniker ar inte alldeles
absolut, men effekten av att begreppen populariserats ar att de antagligen ofta
tillampas tamligen intuitivt. Sammantaget har konkurrensen och genomslaget for
den Okat. Varje aktivitet ar ifragasatt, snart sagt varje kostnad pa nagon niva
penetrerad och vagd mot nyttan. Alternativet ar ofta att lata nagon annan utféra
och leverera resultatet. En investering byts mot en styckkostnad och en sorts risk
mot en annan.

Utlosande for outsourcing ar informationsteknik som dels mdjliggor kontinuerlig
uppfoljning pa detaljniva av stora kostnadsmassor och dels eller darmed mojliggor
uppfoljning och rakenskaper i affarsmassiga samarbeten pa lag och integrerad
niva mellan olika organisationer.

Hopp om hopp pa erfarenhetskurvan driver outsourcing. Malet ar en dkad sam-
verkan som leder till en djupare kompetensmassig arbetsdelning som méjliggor en
brantare erfarenhetskurva, foljden av en storre konceptuell volym. Ska man fa en
verksamhet med systemleverantorer att fungera kravs reduktion av antalet leve-
rantorer pa de omraden déar detta ska implementeras. Fa unde rleverantérer ar
ekonomiskt fordelaktigt 36 och ar nagot som flertalet foretag stravar efter>’ .

Kunskapssamhallet ar pa sikt antagligen en myt!

Produktivitetsutvecklingen inom industrin som helhet &r jamfort med tjanste-
sektorn fortsatt mycket snabb. Konsekvensen ar eftersom det finns gréanser, om an
diffusa och utvecklingsbara, for hur mycket vi kan konsumera, att tjanstesektorn,
tack vare lagre produktivitet, vaxer och den klassiska industrin avtar och pa sikt
sysselsattningsmassigt marginaliseras. Tjanstesektorn breder ut sig trots innovativ
produktifiering som tvétt- och bakmaskiner etc och ny teknik som leder till nya
aldrig tidigare "insedda" konsumtionsbehov. Konsekvensen &r att alla inte be-
hover lasa fordjupade teknikkurser, social kompetens &r for flertalet mer vasent-
ligt an teknisk spetskompetens. For nagra ar behovet av fordjupad kompetens
dock oavvisligt och behovet av generisk utveckling leder till att natverkande
mellan kompetenscentra efterhand ersétter eller atminstone kompletterar de
traditionella foretagsformerna. Konsekvensen ar ocksa att det industriella para-
digmet, mojligheten att styra samhallets anstallningsvillkor ar éver!

% Reducing the cost of gods sold: role of complexity, design, relationships. Jorgen Kluge. The
McKinsey Quarterly number 2/1997.

87 http://www . just-au to.com/store/reports detail.asp?art=132. Car Manufacturers ofthe World A
MIRA Review: 1999 Edition. Author: Motor Industry Research Association (MIRA) Report
published: 1999 Ford has revealed that, starting with the Ford Focus, the number of direct
suppliers per mode! will progressively be reduced by 50%. This reduction of component
suppliers has forced components manufacturers to work more closely together, with some
taking on systems and modular responsibility
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Utbildningsnivaer och skolsystem har diskuterats extensivt. Man har tamligen
allmant sagt att en hojd genomsnittlig utbildningsniva bland Sveriges befolkning
ar ett villkor for 6kad kopkraft och hojd levnadsstandard. Begreppet kompetens-
samhélle har myntats, men ar det verkligen med sanningen i Overensstdmmande -
kravs det mer kompetens nu &n forr? Lennart Schon gav nyligen (2000) pa SNS-
forlag ut en bok, "En modern svensk ekonomisk historia ;- tillvaxt och omvandling
under tva sekel™ .

Tjanster matt pa olika satt

Tjanster som andel av BNP har inte varierat mycket 6ver de senaste 200 aren.
Réknar man in hushallsarbetet ar tendensen istallet klart sjunkande. Tjénster som
andel av sysselsattningen déaremot okar efterhand som jordbruk och industri
rationaliserar, dvs eftersom produktiviteten inom tjanstesektorn utvecklas mycket
langsammare (om alls i vissa sektorer dar istallet kvalitetskraven tillatits 6ka och
aven andra faktorer kanske prioriterats) inomjordburk och industri.

Da efterfragan per sektor varierar mindre eller utvecklas ldangsammare an den
dynamiska skillnaden i produktivitetsutveckling breder tjanstesamhallet ut sig
sysselsattningsmassigt. Industrisektorn kulminerade kring 1960. Antagligen
avspeglar detta att produktiviteten darefter 6kat snabbare an efterfragan. Det var
da tonvikten gick éver fran hogsta mojliga produktion till marknadsanpassning
och kundanpassning.

Komparativa fordelar och frihandel leder dels till en arbetsdelning dar hogkostnads-
lander leder tillampningen av arbetsbesparande teknik och dels till 6kad handel.
Okad handel utjamnar i sin tur pa sikt skillnaderna i faktorkostnader. Outsourcing
till andra regioner, lander och kontinenter dér det ar miljémassigt och ledtids-
massigt mojligt ar darmed inget hot utan en praktisk arbetsdelning, som gynnar
bada parter och som leder till hogre materiellt valstand.

Tankens verktyg

Tillverkningsindustrin har kulminerat, oavsett om vi talar om PC, mobiltelefoner
eller lakemedel. De nya sektorerna ldkemedel och elektronik "atnjuter" till och
med en hogre produktivitetsutveckling an det forna industrisamhéllet. Arbetet
med sjélva framstallningen minskar dessutom andelsméssigt. Manga mogna
tillverkningsprocesser automatiseras. Elektroniska komponenter gar dessutom
varken att konstruera eller framstélla utan avancerade verktyg.
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Bild 3. Bildenforestaller nagra av individens potentiellt framtida natverk. Inom en snar fi'amtid
kommer det att vara mojligt att vara uppkopplad med ljud och bild. Det finns idag méjlighet att
projicera bilder pa "glasdgonen” eller - annu mer exotiskt - direkt pa 6gat. Det senare ar fort-
farande under utveckling, det forra kan man kopa 6ver disk aven om smidigheten kommer att
forbattras efterhand. Potentialen for ett forbattrat granssnitt och mobilt arbete ar stor.

Pa samma satt som handverktyg for fysisk bearbetning utvecklats till automater,
dar utrustningen kan utfora flera processteg autonomt, har berédkningsverktygen
utvecklats sa att flera berédkningar kan galla for samma mangd instruktioner fran
brukaren. Instruktionerna ligger pa hogre nivaer. Tankens verktyg ar kraftfullare,
datorer ar mer produktiva an robotar i relation till manniskans egen formaga.
Konsekvensen dr att varken lakemedels-, elektronik- eller den utvecklade industri-
sektorn kommer att erbjuda nagon storre sysselsattningstillvéaxt framover. Efter en
inledande uppgang med outvecklade metoder, dar de nyvackta behoven dverstiger
den omogna industrins mojligheter att tillfredstélla, avtar sysselséattningen. Det
blir timligen traditionella tjanster som breder ut sig ytterligare. Givetvis utférda
med all den kompetens och alla de verktyg som vi i framtiden kan uppamma.

Okat eller sankt faktiskt kompetensbehov for merparten?

Det har diskuterats om det finns artificiell intelligens eller om den ens gar att skapa!
Allt vi tillgar, dar vi skulle behdva kunskapsgenererande system, anses vara verktyg
for informationsbehandling. Men vad &r da ett konstruktionsverktyg med CAD och
FEM som later mig utfora berédkningar med en brakdel av den kompetens och
tidsatgang jag skulle behdva verktyget for utan? Bara informationstransport ar det
knappast, sjalva poéngen &r att den information jag knappar in ska féréandras och
forédlas!

Inom lakemedelsindustrin &r datorer idag en forutséttning for kartldggning och
analys av det manskliga genomet, liksom for skapandet av dagens till kroppen
specialdesignade molekyler och substanser. Programvara dar molekyler skapas,
analyseras och berdknas samt studeras till framstallningsmetod har avsevért hojt
produktiviteten jamfort med "gamla tiders intuitiva testande”.

Statistiska analyser inom manga fragestallningar &r med de moderna
"spreadsheeten™ mojliga for envar att utfora, for mer avancerade problem finns
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ytterligare starkare lattanvanda verktyg. Problemet ar inte 1angre, som nér de
matematiska metoderna uppfanns, att kunna ta sig tid och ha kompetensen att
utfora berédkningarna, problemet &r att begripa vad det & man gor och rétt kunna
vardera resultatet av "knapptryckningarna". Har jag gjort vad jag avsag och vad
innebar det for den studerade problematiken?

Starka verktyg flyttar behovet fran repetitiv formaga att utfora berdkningar med
hjalp av inlarda matematiska formler till fortrogenhetskunskap och underlag for
rimlighets beddmningar.

Konsekvenser

Utvecklingen &r generisk och dven om en epok omisskannligt fargas av tidens
landvinningar, sa sker arbetet som grundlagger genombrotten, i en illuster men
begransad gemenskap - bland den allt mer dvervagande andelen av befolkningen &r
kompetenskraven avtagande. Det ar for arbetaren pa golvet lattare att producera
dagens lagprofildack pa latta aluminiumhjul, mer avpassade for racing &n shopping,
an forna tiders trahjul. De grundlaggande teknikerna utvecklas i allt mer interna-
tionellt verkande utvecklingsmiljoer. Resultatet skrivs av mot forsaljning pa en
global marknad. Marginalkostnaden sjunker medan den kanske an sa lange eska-
lerande utvecklingskostnaden kan hanteras med jattelika volymer. Den generellt
alltmer avtagande marginalkostnaden driver fram globalisering och fusioner i allt
fler branscher till dess att en globalt oligopol liknande situation uppstar - dar 3-6
foretag behdrskar med mycket rationell produktion 90 % eller mer av den 6ppna
marknaden. Allt kortare ledtider innebar hogre flexibilitet, allt kortare innovativt
konkurrensdvertag, att produkterna standardiseras (férmodligen en standard med
allt hégre dynamik) och priserna faller.

Den tekniska utvecklingen kommer att ge oss alltmer sofistikerade produkter till
allt 1agre kostnader. Men effekten &r storre an sa; allt kraftigare datorer i allt
snabbare natverk med tilltagande naturliga snart roststyrda granssnitt kommer att
underlatta snart sagt alla aktiviteter vi valjer att foreta oss. Kraven pa kompetens
avtar for den genomsnittlige medborgaren allteftersom, "man behéver véal antag-
ligen snart inte ens kunna l&sa!"

Konsekvensen for den verkstadsindustriella produktionslogiken® &r att inom verk-
samhetens innovativa karnverksamhet vidmakthalls fackkompetens som villkor for
produktivitet. | det 6vriga samhéllet kommer den sociala kompetensen vara en
minst lika viktig produktionsfaktor.

% Med produktionslogik menas har motiven for produktionens utformning, allokering,
organisation och teknik, kort sagt varfor ser produktionen ut som den gor?
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Produktionslogik

Med produktionslogik menas har motiven for produktionens utformning,
allokering, organisation och teknik, kort sagt varfor ser produktionen ut som den
gor?

Drivare av produktionslogik

| basen for produktionslogiken finns alltid paverkan pa produktionskostnader och
mojliga atgarder for att reducera dem, oavsett om det ar i form av kvalitetskost-
nader, kapitalkostnader eller rabatter for att foretagets produkter ar sémre an
konkurrenternas. Basen for tillampligheten av nya "buzzwords" &r en gemensam
verklighet, med gemensamma problem, dvs kostnadsposter och kausalitet.
Uppkomsten av buzzwords styrs darmed kanske till viss man, som desillusione-
rade beddmare vill ha det till, av moden och intdktsmdjligheter for konsulter men
mer av till teknikutveckling kopplad faktorkostnadsforandring som slar igenom
via korrigering av tillampade metoder - oftast gar detta hand i hand.

Faktorkostnadsférandring; den grundlaggande drivkraften

Faktorkostnadema har (som tidigare berdrt i denna text) férandrats och kommer
att forandras efterhand:

"Informationsteknikens enorma utveckling tillhor var tids starkaste forandrings-
krafter. Datorteknikens utveckling har under de senaste tva decennierna sankt
kostnaderna for databehandling med 30 procent om aret. Kostnaderna for ett
interkontinentalt telefonsamtal har reducerats till en femtiondel sedan 1970.
Denna informationsrevolution paverkar alla samhallssektorer: naringslivet,
vetenskapen, kulturen och politiken. " %

Nu galler allmént sett informationstekniken som samhéllsomdanare;
"Lennart Schon havdade i en bilaga till Langtidsutredningen 1995 att han i sina
tidsserier funnit belaggfor 30- @ 40-ariga cykler i den svenska ekonomins ut-
veckling, som han menar kan héarledas just till de stora genombrotten - angan,
elektriciteten, massbilismen, informationstekniken - och ekonomins satt att
"smalta” dessa." *°

Ett stort teknikgenombrott ar séllan en enstaka handelser, allt hander inte pa en
gang utan det ena leder till det andra, i en serie successiva genombrott dar varje
led star var for sig. For varje enskilt utvecklingsled ar det ofta tamligen svart att
entydigt forutsaga framtiden till tid och riktning pa nasta utvecklingsfas;

%9 http://www.alba.nu/Albal 00/andra2.html
40 Gunnar Wetterberg i SVD om tekniska genombrotts betydelse for ekonomin
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"...ibland ingen hejd pa hur manga GPT de olika forfattarna kan hitta. Bara pa
informationsteknikens omrade raknar man upp halvledare, Internet, generella
mikrochips, datorer och laserns tillampningar, som en GPT i sig. "*

Tagen som en dvergripande tendens kan informationsteknikens framfart i
organisationerna grafiskt askadliggoras i en kart ritad med utgangspunkt i den
gamla befattningsbeskrivningens arbetsdokumentation. Befattningsnomenklaturen
utgors av en samling arbetsfamiljer och nivaer dar en enkel arbetsuppgift inom
konstruktionsfamiljen kunde klassas i 3108 och ledande befattning klassificerades
som till exempel 3103. Den successiva utbredningen av datorprogram kan da
askadliggéras med de arbetsuppgifter som efterhand rationaliserats bort och
forsvunnet, se bild 4.

Bild 4. | en karta gjord av en gammal beskrivning och gradering av arbetsuppgifters kvalifika-
tionsrekvisit (BNT-nomenklaturen), dar de okvalificerade uppgifterna finns langst in bendmnda
som niva 8, 7, 6 . stigande mot allt mer kravande uppgifter, gar det att utlasa hur dagens dator-
program rationaliserat och flyttat arbetsuppgifterna. | bilden schematiskt askadliggjort med pilar
utdt, inat och svarta cirklar for bortrationaliserade uppgifter. Falten i tartbitarna in mot centrum
avses askadliggdra hur nagra stora grupper av program ersatt tjansteméans arbetsuppgifter.
Utvecklingen &r sannolikt att fler uppgifter pa sikt utfors genom och med stéd av systemen.

Ej heller informationstekniken tagen som helhet star for sig sjalv, den bygger pa
genombrott i transistorutvecklingen. Den genererar eller mojliggor fortsatta
genombrott dels i 6kad berédkningskapacitet, dels i tillverkningsteknik dar man
inom chipstillverkningen nu talar om nagra atomlager, pa sikt antagligen enskilda
atomer. Det stora genombrottet inom informationsteknik kommer déarmed att skapa
mojligheter for bioteknik och nanoteknik bland annat och efter vad man kan anta nu
kommer det att leda till nya genombrott:

"Paral/le! advances in nanotechnology, sensors and materials will increase the
scope again around 2010.

41 Gunnar Wetterberg i SYD om tekniska genombrotts betydelse for ekonomin
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Around then, evolving software and fast machines will take people finally out of
the development cycle and accelerate it until we approach the fundamental
barriers of physics.

Analog processing and biological interfaces will start to link people to machines,
with synthetic senses and very advanced medical appfications between 2010 and
2015. Not long after that, we will see true intelligence greater than man 's, with
mental }obs vanishing to machines quickly. Then computers will take over, with
wholly electronic organisations and a new society. This road must be followed
with caution. "

Produktionslogiken*? &r intimt férknippad med den teknologi som star till buds
och tillampas. Teknologiutvecklingen ar snabb och informationstekniken kommer
sannolikt att undanréja berakningskapacitet, minneskapacitet och éverférings-
kapacitet som begransningar for vilka system som kan skapas inom de kommande
tio aren.-

Ny teknik skapas I6pande och forskningsverksamheten ar omfattande och troligen
eskalerande. Sammantaget ar antagligen faktor kostnaderna under 6verskadlig tid
langt ifran stabila. En bedomning av framtida produktionslogik kan darmed bara
galla inom den teknikutveckling man kan skdnja nu.

Faktorkostnader paverkas inte bara av teknikutveckling, utan dven av prisférand-
ringar och regler som initieras av ett politiskt system. Lat vara att politikens maj-
ligheter till styrning har forsvagats under inverkan av globaliseringen.

En majoritet sager sig numera tro pa klimateffekten. Ska vi fasa ut fossila branslen
under en begrénsad tid kommer mycken ny teknik och stora investeringar att
kravas. Stora forandringar under forhallandevis kort tid forutsatter starkt forand-
rade, regler och lagar. Handlar det om att skapa langtgaende faktorprisférand-
ringar med hjalp av skatter &r detta oerhort trégt vilket bevisas av de (antagligen)
fafanga forsoken att implementera den sa kallade "Tobin-skatten" vilken skulle
belagga valutatransaktioner med en avgift pa 0,05 %. Véaxthusutslappsavgifter
kan synas mindre kontroversiellt pa en hoger - vansterskala och darmed vara
lattare, men ar fortfarande langt ifran enkelt.

Svenska modellen; utforma arbetet sa att personalen kommer

Under en langre period hade Sverige bade avvikande arbetsmarknadsslagstiftning
och villkor for socialforsakringen. Skillnaden till de storsta konkurrenterna &r nu
mindre.

Den svenska organisationsmodellen tillkom vésentligen under inflytande av hog
franvaro, sporrad av hog sysselséttning, generdsa villkor i sjukforsékringen och
"allman alienation™ till industriarbete.

42 Med produktionslogik menas har motiven for produktionens utformning, allokering,
organisation och teknik, kort sagt varfor ser produktionen ut som den gor?
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Koncepten kom att kdnnetecknas av:

» grupparbete. Den sjalvstyrande gruppen med roterande gruppombud som
utforde delar av den administration som annars "tillfoll" arbetsledaren och
som fdrde gruppens talan i olika arenden som planering etc.

+ lang cykeltid. Atminstone Volvos anlaggningar var influerade av Wilds
tdnkande*® och av mojligheterna att rationalisera genom att minska balans-
och systemforlusterna. Pa kdpet fick man en kompetensmassig uppgradering
av arbetet, en hantverkare i bilmontage. Maktfragorna fick sitt genom decentra-
liseringen av administrativa géromal.

Problemen:

+ den produktionsnara administrationen var, utspridd pa alla arbetare, nastan
marginell och gjorde inte speciellt mycket for arbetsinnehallet. Daremot kravde
den en annan kompetens vilket gjorde att rotationen bland gruppombuden for-
svarades.

+ denlanga cykeltiden hammade automatiseringen. Forlangningen astadkoms
med parallellisering som drev upp investeringskostnadema.

« parallelliseringen forsvarade materialhanteringen. Pa Tuve omradet byggdes
en stor anldggning endast for att kunna bryta om inkommande gods och
fordela det till alla olika produktionsstallen. | andra av VVolvo Lastvagnars
fabriker var den aktiviteten mycket mer begrénsad eftersom man i princip
kunde kora allt tillsatsmaterial i pallar direkt in till ett eller max tva for-
brukningsstallen utan ompackning. | Uddevalla var materialhanteringen &n
mer pakostad med kittning av detaljer i pasar.

« Parallelliserade system med langre cykler har lagre forluster, men intecknar
man dessa for att tdcka systemets tillkommande forluster for materialhantering
stiger pafrestningen i monteringsarbetet. | férlangningen far man langre inlar-
ningstider och intensivare arbetstakter relativt en driven bana. Alla montérer
uppfattar inte detta som en forbattring. Min egen erfarenhet* av att arbeta
under dessa forhallanden ar att den langre cykeltiden mest tillforde ett oséker-
hetsmoment i form av ett gigantiskt utbud av mycket nérliggande varianter
som medforde svarigheter att komma upp i arbetstakt och darmed stress. |
Uddevalla tillampades en smartare variantdokumentation men problemet torde
inte vara eliminerat darmed. A andra sidan ska det papekas att kittningen
medfor en mojlighet till kontroll av att alla detaljer kommer pa plats - hela
pasen ska vara slut nar objektet lamnas vidare.

43 Work organization Wild, Ray - London, 1975

4 Egen erfarenhet fran sommararbete vid forarbetena pa Tuveanlaggningen i boérjan p attiotalet
samt senare anstallning som produktionstekniker.
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 det stilla stiende montaget skapade platsbrist eftersom parallelliseringen i sig
var ytineffektiv, vilket ledde till att utrustning och tillsatsmaterial konkurrera-
de, varfor utrustningen valdes bland mer generella verktyg.

» organisationen och specifikt flodet var tungdrivet for ledningen i relation till
det I6pande bandet, linen. De inneboende kontrolimekanismerna var mycket
lagre eftersom arbetstakten inte var lika tydlig nar den inte kunde avlésas av
var man befann sig pa golvet, hur luftslangarna stod i vinkel till fastpunkterna
eller i relation till fasta foremal som pallstall.

Japanska vagen; hoj kvaliteten genom att minska sloseriet

Drivande for produktionslogikforandringen under 80-90-talen var den i Japan
utvecklade insikten om att det var béttre att atgarda problemen an att kompensera
for dem. | efterhand kan det forefalla orimligt att en sadan sjalvklarhet kunnat fa
den genomslagskraften. Forklaringen far val sokas i att insikten operationalise-
rades in ett antal enkla verktyg for att analysera reella orsaker till de symptom
som vi alla sdg. Efterhand utvecklades den produktionsteknik som vaxte fram till
en produktionsfilosofi kallad "Lean Production™ néar den sent omsider upptéacktes i
"vésterlandet". Det barande temat i "Lean Production™ &r attityder och metoder
for att satta stopp for sloseri. Sloseri kan ta sig manga uttryck.

Begreppet myntades av undersfkningen som avsatte boken "The machine that
changed the world "#°. Intresset for Japan och japansk produktionsfilosofi &r aldre.
Stundom kallat "mean produktion”, togs inte Lean Production emot okritiskt
varken i Sverige eller utanfor dess grénser. | Sverige stalldes Lean Production mot
den egna idealbilden av industriell arbetsorganisation, det vill siga Uddevalla,
utomlands primért emot massproduktion i Henry Fords, Taylor och Scientific
management tappning. Eftersom Lean Production var effektivare an dem bada,
hade battre kvalitetsutfall och erbjod en mer systematisk ansats till utveckling var
utgangen given.

Sverige var sent att ta till sig "Lean Production”. En forklaring ar kanske att vi
inte hade japanska bilfabriker i Sverige sa kallade "transplants”. En annan &r att
den svenska modellen inte var gripen ur luften, den svarade mot var inhemska
faktorkostnadsfordelning med dyra personalkostnader framst pa grund av arvet
fran sjuttiotalet bade i form av lonelage och socialforsakringsregler.

Med tilltagande globalisering och sankta nivaer i sjukférsakringen dog den svenska
arbetsorganisatoriska modellen. Foretagen inférde en anpassad variant av ""Lean
Production™ och experimenterade med Kaizen. Arbetet i verkstdderna kom efter-
hand att bli mer pressat, speciellt pa nittiotalet. Men det ar en felsyn att tro att detta
kan forklaras med avskaffandet av den svenska arbetsorganisationen. Orsakerna f'ar
formodligen sokas i de macroekonomiska foréandringarna.

45 The machine that change d the world Womack, James P. & Jones, Daniel T. & Roos, Daniel -
New York, cop. 1990
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Lean Production sags, av dldre produktionstekniker, inte som nagot nytt utan mer
som en atergang till en renlarig klassisk produktionsteknik, 1at vara med i extrema
och sallsynta fall mycket systematiskt tillvagagangssatt. Lean Production é&r, liksom
Kaizen, ett samlingsbegrepp for manga japanska metoder. Lean Production rymmer,
som tendens, darmed i min vérld &ven TQC/M, TPM etc, metoder framst inriktade
pa att forbattra den operationella nivan i verkstaderna. Efterhand utvecklade till mer
generella ansatser och tillampningsfalt och darmed urvattnade, ofokuserade och
mindre anvandbara som begrepp. Grunden for den japanska produktionsekonomins
overlagsenhet under 80-talet var lika mycket en produktionsvanlig konstruktion som
Lean Production.

Sjunkande andel direkt arbete; reengeneering och activity-based-costing

Reengineering motiverades ofta av att organisationsmodellen blivit otidsenlig. |
verkstaderna hade kapitalrationaliseringen redan kortat flodena och bantat lagren i
enlighet med filosofierna bakom, Just-In-Time och Kanban. Pa kontorsidan var
mantidstankandet och den funktionella specialiseringen mer uthallig. Med re-
engineering lostes detta delvis ut. Om man vill kan man finna en komponent till
den O6kade utbrandheten i detta eftersom kompetensuppbyggnaden dels inte ofta
hinns med, dels att de normala/nédvandiga cyklerna i en kompetensgenererande
arbetsuppgift bryts. For att generera kompetens ur den egna erfarenheten kravs
dels en viss Overblick sa att ssmmanhanget tydliggors, dels att tid finns for reflek-
tion Over det man lart sig.

For nagra ar sedan talade alla om Business Process Reenginering (BPR) nu ar det
lite tystare men aktiviteten "processrationalisering" utfors val antagligen val s&
mycket och ofta numera. Reenginering ar och var dock inget nytt ens da. Alla
tekniska framsteg avsétter spar i den dagliga praktiken i form av nya metoder att
producera tjanster och produkter, sa ar det, sa har det varit och sd kommer det att
vara aven framgent. Framsteg med rationaliserande karaktar innebar mer ofta an
sadana som primart utnyttjas till att forstarka kunderbjudandet att tidigare
nédvandiga steg kan hoppas 6ver.

Det ar val ett timligen okontroversiellt konstaterande att informationstekniken for
narvarande ar en av de starkaste drivkrafterna for metodutveckling, effektivisering
och tillvaxt. Lennart Schon havdar i sin bok "En modern svensk ekonomisk historia:
tillvaxt och omvandling under tva sekel" att man kan skonja en cykel pa 40 ar*, dar

4 Lars Ahnland, Gyllene ar av valstand &r att védnta... men sen? SvD Naringslivs september
2000. "Forst i ordningen kommer en omvandlings/as pa 20 till 25 ar under vilken de nya
teknologierna far fotfaste. Nasta fas ar rationaliserings/asen, som pagar i 10 till 15. I slutet av
cykeln kommer en strukturkris med hog arbetsldshet som uppstar nar nya teknologier utmanar
gamla. Omvandlingskriser intraffar halvvags in i omvandlingsfaserna d& samhéllet anpassas
till de radande férandringarna - kursen laggs ratt, exempel p& en omvandlings kris ar
lagkonjunkturen i borjan av 1990-talet.

Omvandlings/as: 25 ar da ekonomin omvandlas och ny teknologi gor intag. Investeringarna
okar i relation till produktionen. Rationaliserings/as: Period pa 10 tilll 5 &r da den nya
tekniken bar frukt och konkurrensen hardnar. Produktionen 6kar i forhallande till
investeringarna. Strukturkris: Varar c:a 5 &r. Gammal teknologi slas ut och arbetslgsheten
Okar. Ny teknik fods. Omvandlingskris: Ekonomin "anpassar" sig till omvandlingens nya
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vi nu i sa fall ar i borjan av rationaliseringsfasen. En rationaliseringsfas dar in-
formationstekniken kommer att genomsyra snart sagt alla aktiviteter dar den &r
applicerbar, frimst de interaktiva aktiviteterna och dér effektivisera, forenkla och
forkorta allehanda ledtider. Potentialen &r gigantisk, speciellt i en utvecklad ekonomi
dar den interaktiva andelen &r stor. De utg0r en tredjedel av arbetsuppgifterna i en
nationell ,ekonomi, uppemot hélften i en utvecklad ekonomi med betydande inslag av
servicearbeten som den amerikanska.

Med 6kad informationsteknikanvandning och med allt starkare natverk kommer de
integrerande styrande aktiviteterna i fokus. Potentialen ar stor eftersom denna del av
foretagen, eller for den delen samhallsekonomin i stort, ingalunda ar liten utan
typiskt utgoér 35-50 %. En andel som bland annat kan effektiviseras med:

» nya konstruktionssystem och beredningsmetoder med produktionsfeturer etc

« nyaorder- och planeringssystem, Internet, RFDI, ERP och ERP-integrerande
system som de som " Agile"*” och "Syncron"* marknadsfor och installerar
idag etc.

Datornatverket; global samtidighet satter ledtiden i fokus

Rationalisering genom mer 6verlagd produktutformning, nya tillverknings-
metoder, nya material* och bittre utrustning ger farre komponenter och flyttar
foradlingvarde fran montering till tillverkning. Farre komponenteroch fler
moduler  ger fan-e leverantérer. Battre utrustning, indooring® tenderar att flytta
underleverantorers produktion till kunden.

premisser. Den nya teknologin skapar en finansbubbla och paféljande krasch. Lars Ahnland,
Gyllene ar av valstand ar att vanta....men sen? SvD Néringslivs september 2000."

4T http://www.aqil esoft.com/
48 hitp://www.syncron.com/

49 http://www.plastics-car.c om/inn ovators/prev.iew.html. American Plastics Council. "Bold new
plastics applications are continuing to emerge to meet rigorous challenges and create exciting

opportunities. Plastics have not only made possible the innovations detailed here, they also
open the door for exciting new concepts that are likely to occur in the nextfew years: Power
train - integrated plastic air intake and fuel systems will feature a fuel rai/ mo/ded inta the air
intake manifold, plus injectors and injector pads with an integrated throttle body and air ducts
and air c/eaners. Another major development: A/1-plastic radiators... shaped any way
automotive designers want for front ends that are lower and flatter. Integrated front end -
entire front end modules that incorporate safety and energy absorption and support headlamps
and the radiator all in one. They'll also provide added designflexibility and enhance
appearance. It's likely that the first third of the vehic/e up to the wheel well will be all one
plastic module. Snap-in interior - instrument panels will inc/ude molded-in e/ectronics -
inc/uding pre-assembled radio and control center - to be shipped as a one-piece module. It's
not only easy to assemble, pleasing shapes and ergonomic designs wi/l complement the driving
experience. "

50 http://w:ww. jus t-auto.com/store/repo rts detail.asp?a rt=132. Car Manufacturers ofthe World A
MIRA Review: 1999 Edition. Author: Motor Industry Research Association (MIRA) Report

published: 1999 Typically, each new mode/ introduction is a/so the focus of a reduction oj up
to 30% in the number of components to be assembled /eading to further dramatic reductions in
the number of direct supp/iers Ford has revea/ed that, starting with the Ford Focus, the
number of direct supp/iers per mode/ will progressively be reduced by 50%. This reduction oj
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Den dvergripande utvecklingstendensen i produktionssystem med hdga volym-
floden &r allt kortare ledtider. Korta ledtider spar pengar, Okar flexibilitet och
styrbarhet. Kompetens- och ledtidsfokusering placerar natverket i fokus i termer
av platsnytta, samarbetsformer etc. Natverket med fokusering pa systemleveran-
torer, &r & ena sidan "det nya foretaget", & andra sidan kan medlemmarna for-
andras fran ena produkten till den andra. Medlemskap vinns pa konkurrenskraft.
Egen teknologi ingar alltmer som en urvalsparameter.

TTT - time to technology

Tid till teknologi ar viktigt eftersom kontinuerlig innovation kan vara en vég ut ur
en global kostnadskonkurrens som annars tar pa alla marginaler. Forutsagbarheten
och planerbarheten ar vital i snabba floden alltsa forsoker man bryta ut mer svar-
planerbara aktiviteter ur dep rena produktutvecklingen till forberedande utveck-
ling. Ett hjalpmedel for att hoja planerbarheten &r simulering. Samtidigt staller detta
stora krav pa dialog mellan flertalet aktorer i tidiga faser, helt enkelt eftersom pa-
verkbarheten ar storst da.

En kort tid till teknologi forutsatter en aktiv forskning, egen eller offentlig, och ut-
vecklingsarbete - oftast eget. Forberedande delkomponent/systemutveckling och
plattformsutveckling foregar alltmer den mer specifika produktutvecklingen.

Innovationer, marknads- eller snavt produktmassigt, och ett darmed forhéjt kund-
varde ar ett mojligt undantag fran en annars forharskande regel om 6kande kost-
nadspress. Innovationer ar tilltagande viktiga pa en globalt konkurrensutsatt
marknad, dar realiseringen av ideer i, i stort sett, alla led stadigt effektiviseras.
Innovationer stéller gdngse organisatoriska principer i ett Moment 22. Det &r ofta
de sma som har fordelarna vid produktinnovation, det ar a andra sidan primart de
stora som formar att dra monetar fordel. Det ar aterigen de stora som kan driva en
mer grundlaggande nivahojning av kunskapen - i gransskiktet till
grundforskningen.

Forskningsverksamheten har pa senare delen av 1900-talet vuxit oerhort.
Nationers levnadsstandard- eller atminstone sjalvbild tycks sta pa spel. Regioner
soker etablera komparativa fordelar relativt andra aktorer for att kunna attrahera
ratt investeringar och darmed arbetstillféllen. Narheten till hogskolor ar enligt
gangse forskning starkt tillvaxtdrivande®2 Nu efterstravas och forvantas genom-
brott inom tamligen vida omraden pa kort tid. Till detta ansamlar man forsknings-
lag om kanske 50-60 personer. En utveckling som om inte annat gjort att valet av
nobelpristagare pa senare tid har forsvarats - vem i laget har tillfort de avgorande
intellektuella komponenterna? Arbetsdelningen har kommit for att stanna, dels
inom forskarlaget dels mellan forskningsinstitutionema. Den tidigare mer "Upp-
finnarjocke"-liknande verksamheten kan man nog, trots vissa industriers till synes
motbevisande exempel, forknippa med amatorism.

component suppliers has forced components manufacturers to work more closely together,
with some taking on systems and modular responsibility.

® Indooring - underleverantérer som producerar i koparens lokaler.
52 Ref frén regionalikom bet
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Med 6kad simulering och 6kad betydelse av systemstdd blir det, ur produktionens
synvinkel, en utmaning att de system som kommer att stodja beslut, styra plane-
ring, maskiner och andra operationer utformas i denna fas - ett par ar innan de
kommer i produktion. Deltagandet i denna utveckling &r en nddvandighet for att
paverka den egna verkligheten mer sa efterhand an tidigare.

TTM - time to market

Det ar inte forran man har en produkt som saljs pa marknaden som intakterna
kommer och med dem aterbetalning pa investeringen i produktutveckling.
Uniciteten och darmed marknadsvardet hojer intakterna. En kort tid fran det att
tekniken finns och fungerar till dess att den introduceras pa marknad till betalande
kund &r avgoOrande.

Forutsattning for denna korta tid fran teknologi till produkt ar ett fungerande
"system" for produktutveckling. Delvis grundléggs detta i den tidigare fasen dar
testade producerbara I6sningar genererats.

Digital dokumentation av produktgeometrier etc underlattar senare fasers arbete.
Beredningssystemen forbattras efterhand.

Konstruktions- och produktionsfeturer kan for nérvarande trots omfattande forsk-
ning inte bindas ihop maskinellt och automatiskt. Man kommer i dagsléaget unge-
far 80 % ratt, den intelligente beredaren/maskinoperatéren kan ges ett urval med
ett huvudalternativ och kanske fem mdjliga alternativa val.

Feturtekniken har funnits sedan atminstone tio ar, men det stora genombrottet for
mer automatisk igenké&nning av ett knippe konstruktionselement till en entydig
tillverkningsprocess med tex kompletta skérdata aterstar. Denna svarighet hindrar
inte att tekniken med manuell identifikation och optimering ar ett betydande
framsteg jamfort med traditionell beredning.

Feturer skapas redan och kommer sannolikt fortsatt att skapas pa flera hall. Dels
ar forskningscentra och hogskolor aktiva har, dels ligger det i maskintillverkamas
intresse att forse den medfdljande programvaran med lampliga flexibelt anpass-
ningsbara feturer. Sist men inte minst ar det en foretagstillgdng om man kan skapa
egna mer effektiva feturer &n konkurrenterna.

Feturer &r ldmpliga byggklossar i RBE-program, interna och/eller som ett led i
ordersystemen.

Anvandandet av feturer ar en stark teknik i uppbyggnaden av en mer flexibel
produktionsanldaggnings grénssnitt mot produktutveckling. Skapandet och/eller
anpassningar av befintliga mer generella feturer ar en mojlig teknik for att flytta
mycket av beredningsarbetet till endera produktutvecklingsfasen och/eller
verkstadsgolvet. Dér da en optimering av en mer generell fetur till specifik
kombination av maskin och konstruktion sker.
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Virtuella miljéer for produkt-produktionsutveckling &r under utveckling och
kommer pa viss sikt innebéra test av kommande produkter i kommande
produktionssystem.

TTV - Time To Volume

Tiden att tjana tillbaka utvecklingskostnaderna minskar. Mobiltelefoner och PC
hade 1995 en fornyelsetakt, en livscykel pé kring nio manader® idag &r den 24
veckor och sjunker 1,5 % i veckan. Bilars livscykel tycks krympa efterhand med
en dagsnotering pa 3-5 ar. En bil presenterad for ett eller tva ar sedan kanns ofta
redan gammal och forséljningen har oftast redan toppat. Med minskad intjanings-
tid okar kraven pa att verkligen kunna leverera nar kunden &r beredd att kopa.

Med kortare produktlivscykler 6kar kraven pa flexibilitet vilket gor det viktigare
att klarar snabba upprampningar, dvs att kunna producera de volymer som mark-
naden efterfragar, nar den efterfragar detta och fullgod kvalitet fran borjan. Nar en
produkt slar ar det viktigt att kunna rampa upp produktionen snabbt, att verkligen
kunna leverera den produkt kunden vill ha ur det egna sortimentet. Volym- och
variantflexibilitet ar viktigt. Den som verkligen kan leverera kan fa mycket storre
marknadstéckning och darmed mycket battre aterbetalning pa produktutvecklings-
investeringarna.

Konsekvensen av utvecklingen ar paradoxalt nog att man genom att svara snabbare
pa kundkrav och konkurrenters utveckling gor skillnaderna mellan olika produkter
mindre och darmed risken for mer utpréglad kostnadskonkurrens storre. En risk
som accentueras av jakten pa skalfordelar och en produktivitetsutveckling som
leder till Overetablering aven utan den kapacitetsutbyggnad som férefaller planeras
av manga aktorer.

Pa sikt kommer den lasta produktdefinitionen formodligen att 16sas upp till for-
man for en mer kontinuerligt foranderlig produktspecifikation. Med tkad flexi-
bilitet &r det snart kanske bara marknadsavdelningen som har intresse av att
koncentrera forandringar till ett marknadsevent. Behovet av upprampningar
minskar och gar delvis upp i en allman férandringsberedskap.

Skalekonomi har alltid funnits som ett fenomen som gynnar stora aktorer.
Resultatet blir att "stor blir storre”. | det gamla industrisamhéllet byggde
skalekonomin pa stordriftsfordelar i produktionen - sa kallad utbudsdriven
skalekonomi. | den digitala ekonomin kvarstar denna form av skalekonomi (pa
den immateriella sidan antar den dessutom extrema proportioner genom att den
rorliga "tillverkningskostnaden” ligger néra noll). I en digital vérld tillkommer
dock en annan form av skalekonomi - efterfragedriven skalekonomi.

Den efterfragedrivna skalekonomin bygger pa principen att varje "natverk" (i vid
mening) blir vardefullare ju storre det ar "Metcalfe 's law™: "Vardet av ett natverk
ar proportionellt mot kvadraten pa antalet medlemmar". Den forsta faxen var helt

% ARE YOU GOING OUT OF FASHION? Yoram Gutgeld & Damon Beyer THE McKINSEY
QUARTERLY 1995 NUMBER3
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vardels, eftersom det inte fanns nagon att faxa till. Ju fler antalet faxinnehavare
blir, desto storre blir vardet av den egna faxen.

Ju fler som anvénder sig av ordbehandlingsprogrammet Word, desto fler kan jag
utbyta dokument med, och desto storre gladje far jag av mitt Word-program. Detta
tenderar att skapa "tippmarknader”, en situation dar en teknologi eller ett foretag
antingen kommer in i en positiv eller negativ spiral.

TTC - time to customer

Tid till kund ar ett vasentligt matt pa konkurrenslaget. Med korta ledtider till
teknologi, 6kad flexibilitet for nya produkter minskar skillnaden mellan
konkurrerande produkter. Fa kunder &r beredda att vanta pa leverans nar de val
bestamt sig for kop.

Koncentration och online = tid till kund

Korta leveranstider och laga lagernivaer har klara effekter pa foretagets kostnader
och &r eftertraktat av kunderna sa lange det inte gar utéver leveransberedskap och
produktegenskaperna.

Sann kundorder eller s nara som mojligt

BTO 54 ar en filosofi som kommer att genomsyra tankandet i flera branscher och
driva fram manga forandringar framover. Ledtid kommer att vara i fokus for
forandring ett tag till. Med BTO blir "push” till "pull" i marknadsledet. Istallet for
att producera till en affér, dar varan lagras till dess en kund uppmarksammar den,
produceras framover fa detaljer utan en sann kundorder. Ford i Storbritannien
Oppnade i oktober 2000 en site dar kunderna kan bestélla sin nya kundspecifika
bil pa natet och fa den levererad via narmaste (vald) aterforsaljare inom 10 dagar
vilket kan ses som B2C®. Men det ar ocksa B2B eftersom aterforséljarna i en
forlangning antagligen kan bestélla de bilar de saljer genom samma kanal och
banta egna nybilslager och bestallningsledtider som kan uppga till ett par-tre
manader, till 10dagar! Till yttermeravisso for att kostnadseffektivt kunnaskapa
dennakorta ledtid frdn montering till kund maste ledtidernabantasiallaled. En
rationalisering och flexibilisering av hela flodet.

5 BTO = Built To Order. Kundorder ar ett gammalt begrepp. All kundorder ar dock inte sann
kundorder. Om ledtiderna blir for langa kommer aterforséljarna att borja lagga
spekulationsorder som gor att problemet storre an kapitalbindningen. Orsaken &r att de
varianter som aterforsaljarna bestallt bara sallan ar de som kunden helst vill ha vilket sanker
det pris som ar majligt att ta ut alternativ okar risken for att kunden gar till konkurrenten.
Andra skal ar att man alltid maste rabattera den "gamla produkten" onodigt mycket i samband
med produktférandringar och generationsbyten om det finns ett Iangt fléde mellan fabrik och
kund.

%5 Expect More Ford ShakeupsAs Jacques Nasser unwinds Ford 2000, he wants to move the
company as quickly as the virtual world. by Marjorie Sorge
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Manga branscher kan med nuvarande képmonster inte rakna med att utveckling
mot sanna kundorder blir speciellt snabb. En alternativ vag &r att betrakta
detaljistledet som ett lager och forsoka producera idag det som saldes igar.

"Pull" blir "push™ i produktionsfunktionen, forutsattningen for 10 dagars
leveranstid &r gemensam information i hela framstéliningskedjan, en gigantisk
centraliserad aktivitetsplanering och materialstyrning. Konsekvensen av utveck-
lingen &r paradoxalt nog att man genom att svara snabbare pa kundkrav och
konkurrenters utveckling gor skillnaderna mellan olika produkter mindre och
darmed risken for mer utpréglad kostnadskonkurrens storre. En risk som
accentueras av jakten pa skalfordelar och en produktivitetsutveckling som leder
till dveretablering dven utan kapacitetsutbyggnad.

Orderproduktion eller nastan

Storre kapitalvaror med potential for stor kundanpassning fabriceras bast och mest
kostnadseffektivt pa kundens direkta order. Inom bilbranschen talar man nu om
BTO®® kundorderstyrd produktion som négot av en revolution. BTO ses som ett
medel att uppna en leveranstid pa nagra dagar. Fem till tio dagar &r den vanligaste
tiden, men &ven tre och fjorton ndmns i reportagen i bilindustritidningarna. Alla
industrins representanter ar inte positiva, dels ar det problem med att f& under-
leverantorskedjorna och de nétverksinterna flodena tillrackligt snabba och
flexibla®’ dels &r det en frdga om hur marknadsfluktuationer kan jamnas ut, om
utjamningstiden bara ar ett par dagar®®,

Begreppet kundorder & gammalt och manga har ansett att de redan gor det, men
man maste skilja mellan en &kta kundorder och en spekulationsorder fran ater-
forsaljare. Variantutbudet fort ex lastbilar ar gigantiskt och den enda rimliga
metoden att bygga ratt variant ar att avvakta specifikationer fran en fast kund.
Lastbilstillverkarna drogs likvél lange med problemet att kunderna inte vill vanta
pa att den 6nskade varianten skulle hinna produceras, varfor aterforsaljarna
borjade l1agga spekulationsorder. Bilar som de till stora kostnader och risk att
detaljnummer etc foraldrats, var tvungna att bygga om, nar de val hittade en kund

% BTO = Built to order, dvs. kundorderstyrd produktion.

57 Making The Five-Day Car, Gerry Kobe, Automotive Industries November 1999. "Thefive-day
car concept creates a laundry list oj problems in the assembly plant. Beginning with stamping,
parts would have to be built to cache, If finished vehicles were not being inventoried. Dies
frequently spend a day or two in the die shop for repairs and presses often go down
unexpectedly. This brings up the issue ofracking, storage and damage. A modern body shop is
the mast flexible area oj the plant, but it is flexible only within its capacity limitations. It still
has dedicated equipment and until the industry has affordable and reliable flexible fixtures to
replace hard fixtures, it will continue to be at the mercy oj its production projections. "There
could be another evolution in manufacturing when costs come in line for reconfigurable
tooling,"says Ewasyshyn. "But we're not there yet. "

58 Making The Five-Day Car, Gerry Kobe, Automotive Industries November 1999. "If 1,500
people aday start pushing the button and I can only build 1,000 (vehicles), the five-day car is
dead,"Ewasyshyn asserts. "And if nobody pushes the button that day, I'm sure not going to
shut the plant down. "
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som ville képa dem. En ombyggnad som dessutom ofta resulterar i reducerad
kvalitet. Svaret pa problematiken ar reducerade ledtider, snabbare informations-
system, hogre flexibilitet for sena dndringar och hégre kvalitet som minskar
justeringsbehoven.

Allt lampar sig inte for kundorder, fa bestéaller t ex kylskap direkt fran leveranto-
ren idag. Manga produkter somt ex brodrostar kommer inte ens i en "avlagsen
framtid" att produceras pa kundorder. Behovet av korta leveranstider ar daremot
inte isolerat till de som kan producera pa ren kundorder. Affarer/detaljister ar att
betrakta som ett lager &ven om det inte alltid &r producentens lager.

Konsekvensen av detta ar att malet maste vara en inriktning till att bygga/bestalla
(beroende pa vem som &ger lagret) det som saldes igar®® - med eftertanke/strategi
for vad lagret ska innehalla i en varld med allt kortare produktlivscykler. Tanken
ar inte ny- atminstone vissa stora amerikanska affarskedjor har grepp om var
varje enskild vara ar i det egna flodet. Konsekvensen fér producenter i gemen &r
daremot att kapacitet for blandad produktion, flexibilitet, ar en férutséttning for att
slippa rabattera bort det man produce rar®° - oavsett om det ar ren kundorder eller
handlar om aterfyllning dagen efter.

Integrerade och pa sikt natverksgemensamma ordersystem

For knappt tio ar sedan borjade de genomdatoliserade automatiska ordersystemen
dyka upp har och var. Flakt i Jonkoping®* skapade ett system dar aterforsaljaren
sjalv kunde lagga in en kundanpassad order. Systemet var skrivet i en tidig ver-
sion av Visual Basic och genererade utan ingripande av Flakts personal automa-
tiskt bl a nibblingsinstruktioner till maskinerna som skar ut platen till flakthuset.
Storleken kunde anpassas till "halet i huset" dar anlaggningen skulle sitta, t o m
placeringen av bitarna pa platrullen optimerades. Konstruktionen av flakthuset var
overhuvudtaget inte dokumenterad pa annat satt an genom systemet. Flera foretag
har sedan dess skapat ordersystem med direktkoppling till kundspecifik produkt-
framstéllning, Sandvik Coromant ar ett exempel, inte heller dar spelar cad nagon
roll i orderkonstruktionen. Men bilbranschen &r extra intressant eftersom den dels
ar sa tongivande for utvecklingen i andra industrier, dels antagligen for hur manga
kunder forvéntar sig att de ska bli bemotta och gora afférer- en bil &r for flertalet
en stor investering. Vilket gér den nuvarande utvecklingen extra intressant - det

%9 Consumers Drive 'Demand' Approach. Major appliance manufacturers move to demand flow
assembly to meet quality and cost requirements, John Bell, Assembly Magazine, November
1998. http://www.assemblymag.com/articles/1998/Nov/1198arc5.asp "Dur objective is to build
today what our dealers sold yesterday. That requires the ability to make rapid changeovers
and maximize flexibility within the factories, " says Jerry Smith, vice president of operations for
Frigidaire Home Products dishwasher products.

% Triple Lutz, Lindsay Brooke, ai-online.com, October 2000. http://www.ai-
online.com/articles/octOO/IO00fl.htm "Flexing out assembly lines is the key. Having dedicated
plants that are ultra-efjicient but can only produce one vehicle, at high volume, will only
guarantee you future rebates.”

1 Exemplet skildrades och togs som utgangspunkt for relevanta utvecklingstendenser i bl a;
Decentralisering, PerKilbo, Kjell Severinsson, 1994. IVF-skrift; 94851 ISRN: IVF-S--94/851--SE
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ar inte for konsumtion, vilken som helst, som kunden forvéntas valja ett operson-
ligt granssnitt till séljaren!

Ford forsoker under Jacques Nasser nu, enligt en intervju i Automotive Industries
November 1999, pa liknande satt, genom starkt systemstod skapa ett hogeffektiv
orderflode. Pa samma gang, och med samma ansats, avser man skapa en flexibel

och rorlig organis%téon, kapabel att konstant anpassa och férnya sig sjalv i relation
till dagens behov™". Ansatsen ar storre &n den for det tidigare ndmnda "Flakt-
systemet" eftersom bilbranschen ar mycket storre, handlar det om storre produk-
tionsvolymer, fler databaser som ska integreras, fler intressenter som ska jdmkas
och tydligare leveransloften som ges - och dartill en vasentligt kortare leveranstid
an vad som ar brukligt inom branschen och alltsa ett helt nytt produktionsstyr-
ningskoncept.

Flakts ordersystem var liksom antagligen flertalet av den tidens system, en B2B-

losn in@ , ett system for handel mellan foretag och med mellanhénder (aterfor-
saljaren). Sedan ordersystemet pa Flakt skapades har Internet blivit allméant
tillgangligt och begreppet e-handel myntats. | samma intervju i Automotive
Industries som ovan talade Jacques Nasser om fyra generationer hemsidor 4, alla
riktade mot BZC65, till konsument, men efterhand aven med B2B-koppling. Pa
den forsta generationens hemsida lades produktinformation ut pa samma niva som
en tryckt broschyr. Med den andra generationen skapas en dialog med kunden
som dessutom kan jamfora priser och stalla fragor till saljarens representanter.
Flertalet foretag ar pa detta stadiet.

Med den tredje generationen kan kunden skapa en specifikation, se vad som finns
i lager och vad som ar pa gang och placera en order. Den tredje generationen dok

62 Expect More Ford Shakeups, by Marjorie Sorge. Automotive Industries November 1999."He
simply wants aflexible, nimble organization that concentrates on the customer and is
constantly reinventing itself. It's no wonder, then, that the base of the Nasser Plan is merging
the virtual and physical worlds using the Internet and e-business and adjusting corporate
strategies as quickly as the virtual world demands. "

63 B2B = Business to business, dvs. handel mellan foretag.

6 Expect More Ford Shakeups, by Marjorie Sorge. Automotive Industries November 1999.
"Nasser has already whipped Ford through what he calls the first and second generations of
on-line technologies. First came websites, which he pronounces as "antiseptic" because they
are not very interactive, only information providers about an automaker's vehicles. Second-
generation websites create dialogue between customers and companies. Buyers can campare
prices and products and ask questions on-line. Now, Nasser says, Ford is on the verge of the
third generation, one that begins a build-to-order process. A partnership with Microsoft 's
Carpoint lets buyers order a vehicle to their specifications on that site, Ford.com and other
sites, check availability against what's in stock and in the pipeline, and p/ace the order. Expect
the fourth generation, which creates a complete supply train build-to-order system, by 2001or
2002. Suppliers and the assembly plant will be notified on-line immediately when an order is
placed. Mast vehicles will be delivered in five to 10 days, he promises. Mass customization will
be easier, too, because there will be fewer build combinations. "We have many combinations
today because no one is truly certain about what consumers rea/ly want,"Nasser says. With
the constant customer feedback ojf the Internet, he is confident Ford can build vehicles that
"90% of the customers want."As for the other 10%, dealers will handle some customized
orders while others will be done at the end of the assembly line."

85 B2C = Business to consumer, dvs. foretags forséljning till konsument.
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upp pa den brittiska marknaden i oktober®® Ford Journey, address
www.fordjourney.com. Dér kan man bestéalla hela produktutbudet for de mindre
modellsegmenten (pa viss sikt dven resterande utbud) och fa dem levererade
genom det traditionella aterforsaljarnatet pa fem till tio dagar. Med generation
fyra antas hela underleverantorsledet bli uppkopplade pa aktuella bestallningar
kring 2001-2002. Utbudet startar, atminstone till en borjan, med ett begransat
antal kombinationsmaéjligheter.

Natverket utvidgar bilden av det klassiska foretaget

Det &r inte bara Ford som har tankar pa e-handel med bilar. De tre stora tillver-
karna i USA skapar just ett inkdpssamarbete, Newco, sedermera Covisint- ett
samarbete som betraktas med viss skepsis av berérda underleverantorer®’. Daimler

Chrysler presenterade pa en konferens tillsammans med Deloitte Consulting och
Oracle ett samarbete med e-handel till kund med, som det verkar, en gemensam
informationsdelning som en utméarkande egenskap. | stéllet fér successiv informa-
tionsspridning, led for led i leverantdrskedjan, etableras ett gemensamt natverk for
order (och produktutveckling) ger alla deltagare den relevanta informationen samtidigt.

I en forlangning ser de att det ur aktiviteter som dessa kommer att vaxa fram en
mer flexibel industri.

I gar I dag I morgon

Tyngdpunkt | Foretagscentrerat, inifran | Kundcentrerat, utifrdn [ Kundkontrollerat. Yttersta

och ut. och in. anpassning.
Struktur Fristdende foretag. Partnerskap och Vérdera nétverket.
allianser.

8 USA: Ford Journey- The Straightforward, Quick & Worry-Free Way To Buy A New Ford Car
Online-Goes Live Today. http:// just-auto.com/ 23 Oct 2000. Author: Company Press Release
http://just-auto.com/news detail.asp?art=16192&dm=yes. The Ford Journey website can be
found at www.fordjourney.com

57 Caught in the Web, Gail Kachadourian, ai-online.com, April 2000. http://ai-
online.com/articles/apr00/0400f7.htm. "Suppliers react to Newco, the mega-exchange created
by GM, Ford and DaimlerChrysler, with relief, anxiety, and plenty of questions. " "Just months
after Ford Motor Co. and General Motors Corp. introduced their own e-commerce portals, the
two automakers joined with DaimlerChrysler Corp. and technology partners Commerce One
and Oracle, to create a company that will operate an Internet-based, business-to-business
exchange open to automakers and suppliers worldwide. This single mega-portal, which will
replace the GM TradeXchange and Ford AutoXchange, is expected to be the largest virtual
marketplace in the world. It has the potential to move more than $1 trillion throughout the
entire automotive supply chain, and is already beginning to entice additional OEMs to come
on board." "The OEMs claim thatjoiningforces in the e-commerce world will save the auto
industry money, time and effort. Suppliers, although more cautious as they dive inta the
uncharted waters, are relieved that they will only have to conform to one set of e-commerce
standards, instead of two or three. But there are also many cancerns and questions about this
new-and-improved "mega-exchange,"

47

D:IPKO+PKOI00-1/KBN 2001-02-22


http://www.fordjourney.com/
http://just-auto.com/
http://just-auto.com/newsdetail.asp?art=16192&dm=yes
http://www.fordjourney.com/
http://ai/

IVF Rapport01003

Forberedelser Planera. Parera. Skapa och inspirera.

Utvecklingen fran ett tidigare stadium till ett kommande®. Den underliggande ambitionen bland
de drivande forefaller vara att pa tamligen kort sikt i grunden forandra bi/branschen fran enskilda
foretag till en leverantorskedja i ett natverk! Samtidigt (elfer st.rax efterat) be%ar Chrysler att
11nderleverallt6l-erna.itt m forhandling ska sanka prisnivan 5 % rakt Gvera.

Nara nog alla betydande foretag i flertalet branscher tycks ha e-handel i strategin.
Tidningen "Dagens industri" skrev i hostas en artikel om hur flera stora svenska
foretag forberedde e-handel. Aven om det sedan dess skett en hel del verkar
skillnaden dock &nnu sa lange vara att de gor det enskilt, medan den amerikanska
bilindustrin gatt samman i stora producentnatverk. Normen forefaller snabbt vara
pa vag mot integrerade producentkedjor med gemensam orderinformation och en
struktur for att kunna agera snabbt.

Flexibel anlaggning, koncentrerad lokalisering till marknadens narhet

| Sverige kan man séga att nedlaggningen av Uddevallafabriken var en
vattendelare, da vann den internationella arbetsorganisationen dver den svenska
modellen. Uddevallafabriken var:

« felplacerad och for liten for en volymprodukt. Den kunde inte goras komplett
vilket genererade en massa transporter (dven om staten stod for végen). Ska
man kunna attrahera underleverantorer till att lokalisera anlaggningar i
fabrikens narhet kravs 200 0007 bilar om aret.

» kréavde tillkommande och kndlig materialhantering - kittning av
tillsatsmaterial i pasar. Visserligen kan kittning vara en metod for att hoja
kvaliteten men bara till ett tamligen hogt pris eftersom varje detalj maste
hanteras och packas en gang extra.

 ett produktionssystem med langa arbetscykler som, trots smart
produktbeskrivning, kravde onddigt mycket kompetens av de anstéllda, krav
som gor fabriken kénslig for hdgkonjunktur med 6kad personalomsattning.
De langa arbetscyklerna astadkoms genom en parallellisering, som i sig driver
upp verktygskostnaderna och sdnker automatiseringsgraden. Darmed inte sagt
att all parallellisering och cykeltidsforlangning &r av ondo. Nér cykeltiden
sjunker under minuten 6kar andelen spill i form av hanteringstid - da ar det
dags att satta upp ytterligare en line - i det l1&get var inte VVolvo.

% Joe Bione Partner, Automotive Practice, Lead Client Service partner, Daimler Chrysler,
Automotive Steering Committee, Deloitte Consulting. Daron Gifford Global Automotive
Practice Leader, Deloitte Consulting. Bilden ursprungligen hamtad fran en OH-bilder, utlagda
pa; http://www.automotivenewsnamc.utenn.edu/speakers.htm. Overséttning av forfattaren.

8 Suppliers Riled Over Price Cuts http://ai-online.com/ January 22, 2001. Suppliers demanded
negotiations after Chrysler Group announced plans Dec. 7 to cut purchasing costs by 15
percent over two years, beginning with a 5 percent across-the-board price cut starting Jan. 1.
In the ensuing weeks, Chrysler officials have held firm: 5 percent, across the board, non-
negotiable.

0 Intervju med hdg Volvokalla.
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Resonemanget leder emellertid inte till byggandet av en stor supereffektiv fabrik
med kapacitet for helavarldens behov.’ ~ Tendensen ar tvartom att produktion av alla
produkter dar ledtid ar en vasentlig parameter blir alltmer lokal. Inte ens i elektro-
nikbranschen ar produktion i Kina av annat én utrustning av standardkaraktér kost-
nadseffektiv. | den snabba utveckling som rader inom elektronikbranschen kan
manga produkter nappeligen fraktas med bat fran Kina och flygfraktas de uteblir i
stort sett vinsten med att ldgga ut produktionen dar. Ligger istallet leverantorerna
inom 30-40 mil kan leveranserna ske med lastbil och tekniker fran fabriken kan aka
dit med bil och 16sa eventuella problem72.

Nu ar normen tillrackligt stora fabriker for att kunna vara kompletta och attrahera
underleverantorer i en indoor-16sning, efterhand lokaliserade i marknadens nérhet,
med globalt utvecklad produktionsmetod. Utvecklingen leder tankarna till "Smart-
fabriken"73, en nybyggd anlaggning dar underleverantérernas fabriker byggdes
som flyglar till huvudbyggnaden.

Underleverantdrsparker likt VVolvos Arendalsanlag%ing borjar i bilfabriksvérlden
bli en norm aven for be.fintliga anlaggningar. Ford" ™ har dar gatt ett steg langre
och byggt tackta conveiers mellan underleverantérerna och den egna fabriken for
att slippa packa detaljerna vaderskyddat. Vanligen ar dessa underleverantors-
parker kompletta produktionsanlaggningar oftast handlar det om en mindre
variantanpassning och ordnande till sekvensleverans for att koparen ska kunna
uppna korta ledtider. Men i atminstone ett fall verkar det vara pa vég till en

komplett anlaggning- PireIIi.75 Pirelli har skapat en maskin de kan placera i
kundens fabrik och leverera dackjust-in-time till kundens monteringsline.

"L http://ai-online.com/articles/octOO/IOOOfl.htm Triple Lutz, Lindsay Brooke, ai-online.com
October 2000. Bob Lutz, CEO ofExide Corp. former Chrysler. "Flexing out assembly lines is
the key. Having dedicated plants that are ultra-efficient hut can only produce one vehicle, at
high volume, will only guarantee you future rebates."

2 TorleifHultin, Teknikchef, Flextronics Intemational, Western Europe. P ett seminarium om
kontraktstillverkning inom elektronik och medicinteknisk industri i Stockholm 7 december
2000.

73 Fabriken som producerar Smartbilen. Fran borjan ett samarbete mellan Swatch och Mercedes-
Benz.

74 Productivity on the up-and-up, Automotive World, October 23, 2000. "'Recently, there has
been a trend to set up supplier parks near plants to reduce the time needed to transport
components sent in JIT. Mitsubishi's Mizushima plant has almost all the components it
requires in a supplier park adjacent to the plant, and is one of the most productive worldwide.
In Europe, Fiat Melfi, SEAT Martorell, Ford Valencia and Saarlouis, GM Ellesemere Port and
Zaragoza and Nissan Sunderland have supplier parks. Ford's are the most efficient because
the suppliers are very close to the plant, and components are delivered by conveyors running
through enclosed bridges right to the lines, eliminating labour and packaging. Skada has an
interesting variation at Mlada Boleslav. Three suppliers have sub-lines adjacent to the
assembly fine, thus shortening the supply fine further. "

s Reinventing Tiremaking, Angus MacKenzie, http://ai-online .com/articles/ jul00/0700f6.htm.
"Pirelli claims 80 percent productivity gains using MIRS, with remarkable inventory

reductions. here, a building robot offers the drum containing the green tire to a machine which
feeds a multi-chamber curing process. Based on a recently unveiled manufacturing process
developed in-house, Pirelli 's strategy has the potential to fundamentally change the way the
tire industry operates, with huge upside benefits for automakers around the world. Pirelli CEO
Marco Tronchetti Provera says he wants the new system, known as MIRS (Modular Integrated

49

D:\PKO£PKOI 00-1/KBN 2001-02-22


http://ai-online.com/articles/octOO/lOOOfl.htm
http://ai-online.com/articles/jul00/0700f6.htm

IVF Rapport01003

Produktverkstaden ar mer eller mindre déd som koncept. Kostnadseffektiv
kapacitet for blandad produktion &r grunden foér framtida konkurrenskraft!
Utvecklingstendensen &r: ganska stora, vardeinnehallssmassigt mer kompletta,
tdmligen lokala branschgemensamma fabriker.
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Robotized System), to accountfor 25 percent ofthe company's tire production within two
years. This will be followed by a five-year, $230 million strategic roll-out of MIRS plants
around the globe, including North America, beginning in 2001. Pirelli claims a MIRS module,
which costs less than $50 million to install, can produce a million tires a year for 25 percent
less than a traditional mid-sized plant producing six million tires a year. What's more, as each
module occupies just 3,766 square feet, a MIRS plant can be installed right next to an
automaker 's assembly plant to facilitate just-in-time delivery. Pirelli claims MIRS improves
productivity 80 percent, compared with a traditional tire plant, and can cut inventories from
six days to 72 minutes because of the continuous build process. Pirelli also claims improved
quality, as tire materials do not need to be cooled and reheated several limes during the build
process."
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