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Indledning og laesevejledning

Formalet med denne analyse har vaeret at na frem til, hvilke
temaer der i serlig grad ma forventes at pavirke danske
industrivirksomheders konkurrenceevne frem mod 2020.
Materialet skal bruges som baggrund til Inspire 2016
arrangeret af Industriens Fond.

Fremgangsmaden har varet at bryde konkurrenceevne-
begrebet ned i delelementer som teknologi, kompetencer,
processer og ledelse for dernaest at analysere, hvilke
megatrends, der iser vil pavirke disse omrader. Dermed blev
der identificeret 16 temaer, som vurderes at vaere centrale for
danske virksomheders konkurrenceevne i de kommende ar.

Vi har valgt at praesentere disse 16 temaer forst i analysen, sa
man kan ngjes med at laese disse, hvis man har begrenset tid.
@nsker man en introduktion til megatrends samt analysen af
de udvalgte megatrends, som i sarlig grad forventes at
pavirke industriens konkurrenceevne, kan man finde disse
efter beskrivelsen af de 16 temaer.
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Deltagerne i Inspire 2016 kan ved gennemlasning af
de 16 temaer have folgende sporgsmal i baghovedet:

il

Hvor vigtigt er dette tema for dansk erhvervsliv
generelt?

Hyvis et tema er vigtigt, men vanskeligt at
héndtere — hvor ligger sa udfordringerne, og hvad
kunne vare lgsningerne?

Er der andre temaer, som ikke er naevnt, der er
lige sa vigtige eller endnu vigtigere?
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16 temaer der pavirker industriens fremtidige konkurrenceevne

1. Ny digital, global skonomi

1.1 AVUCA og resiliens
1.2 Fremtidens markeder
1.3 Den nye, digitale skonomi
1.4 Nye forretningsmodeller
1.5 Disruption

5. HR 2. Nye teknologier

5.1 Fremtidens 2.1 Automatisering, robotter, Al & 3D printing

medarbejderkompetencer 2.2 Predictive analytics & sensorer
5.2 Fremtidens virksomhedsledelse . 2.3 Nye materialer

. Nye
. Beeredygtighed . 3-
4 ygt g _ konkurrenceparametre
4.1 Gron fremstillingsindustri . .
4.2 Cradle to cradle 3-1 Designtzenkning
' 3.2 Fremtidens servitization
3.3 Transparens, desintermediation
0g pres pa priser

3.4 Volatile inputpriser
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Tema 1.1: AVUCA og resiliens

Verden stadig bliver mere kompleks, og forandringer sker med storre
hastighed. Virksomheder opererer i en verden praeget af VUCA —
volatility, uncertainty, complexity og ambiguity (omskiftelighed,
usikkerhed, kompleksitet og tvetydighed) hvortili kommer
megatrenden acceleration, hvorfor man nogle gange taler om AVUCA.
Virksomheder som McDonalds, Unilever og Procter & Gamble
arbejder med AVUCA som en del af deres forretningsstrategi.

I datidens mere stabile og forudsigelige verden, hvor de centrale
udfordringer var at tage markedsandele fra konkurrenter og oge
profitabilitet, var de strategiske udfordringer mere enkle. I fremtidens
mere komplekse verden er der behov for at arbejde pa en anden méde.
Nogleord i denne forbindelse er agilitet — altsd evnen til hurtigt at
bevaege sig i en anden retning, og innovation — evnen til at forny
produkter og processer. Begge dele er meget centrale for fremtidens
virksomhed og indgar som elementer i hvordan, virksomheder kan
blive resiliente i forhold til en verden praget af AVUCA. Resiliens
handler om evnen til bdde at imgdega udefrakommende trusler og til
at komme sterkt igen i en situation, hvor virksomheden er blevet
udfordret pa centrale forretningsomrader. Det gor den blandt andet
ved at gget fokus pa forecasting, fleksibilitet og innovation.

Kilde: Instituttet for Fremtidsforskning, medlemsrapport 1/2016: Resiliens i det 21. darhundrede
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How much do you know about the situation?

Kilde: Nick Ross, Center for Courage and Renewal 2016

Reflektionsspgrgsmal til workshop

1.

28

Hvilke eksempler pa AVUCA har du oplevet i
din virksomhed?

Hvor i virksomheden (kunder, konkurrenter,
medarbejdere) oplever man de storste
udfordringer i en verden praeget af AVUCA?
Hvordan kan man helt konkret forberede sin
virksomhed pa en virkelighed som er mere
kompleks og uforudsigelig?

| >



Tema 1.2: Fremtidens markeder

De globale markeder a&ndrer sig i disse ar og skaber et anderledes
perspektiv pa hvad, der bliver fremtidens markeder. Det handler dels
om at den gkonomiske tyngde flytter fra vest til ost, men ogsa at
markeder som Brasilien og Rusland, der var udréabt til at blive blandt
verdens storste, ikke har udviklet sig sa positivet som forventet. Den
agile og resiliente virksomhed vil skulle navigere i en endnu mere
kompleks verden under hastig forandring. Man ma indstille sig pa
pludselige markedskollaps skabt af teknologisk disruption, men ogsa
af krige, konflikter, sanktioner og terror. Pa kort sigt er denne verden
dog ikke fuldsteendig uforudsigelig. Europa vil forblive et stort og
solidt marked for dansk erhvervsliv i den kommende tid, som det har
veeret igennem mange ar, men det vil veaere et Europa praeget af
lavvaekst og ustabilitet, og det er vanskeligt pA den lange bane at
udnaevne Europa til fremtidens marked. Fremtiden tilherer forst og
fremmest Asien og USA, hvis ikke Europa far styr pa 5 must-win
battles. Disse er: samarbejdet i EU, reform af velfeerdsstaterne,
migration, konkurrenceevne i den private sektor samt Europas
placering i globaliseringen'. Europa kan vinde disse 5 slag, men
oddsene er darlige for de fleste af dem. Bortset fra Asien og USA er der
ikke mange regioner, som generelt er afsetningsmeessigt interessante
for dansk erhvervsliv frem mod 2020. Men for enkelte virksomheder
kan der veere muligheder i Afrika, Mellemgsten og Latinamerika.
Danske virksomheders afthangighed af det europaiske marked er en
stor udfordring, men den vil méaske f& mindre betydning fremadrettet i
den nye digitale netvaerksgkonomi, hvor det geografiske aspekt har
mindre betydning. Teknologi er sdledes pa den ene side med til at
skabe oget globalisering, hvor geografiske skel brydes ned, og nye
afsetningsmuligheder opstar. Men samtidig sndrer teknologi de
globale veerdikeeder med mindre fokus pa lave lenninger. Det forer til
sdkaldt “reshoring” og ”next-shoring” som er beskrevet bagerst i
analysen.

Kilde': Instituttet for Fremtidsforksning, Medlemsrapport 2015: Fremtidens Europa

Copenhagen Institute for Futures Studies >>
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Kilde: Designer Daily
Reflektionssporgsmal til workshop

1. Er afheengigheden af neermarkederne i Europa en
stor risiko? Hvis ja, hvad kan man gere ved det?

2. Hvad er realiteterne, nar det kommer til reshoring
og next-shoring? Er det trends, der opleves som
reelle og vaesentlige?

3. Hvordan aendrer digitaliseringen de globale
spilleregler?

4. Hvad er de storste udfordringer for danske
virksomheder ved at navigere pa veekstmarkeder
som USA og Asien frem mod 2020?



Tema 1.3: Den nye, digitale skonomi

Allerede for 20 ar siden begyndte man at tale om The New Economy,
da kombinationen af computere, IT systemer, automatisering og
internettet lettede overgangen fra en produktionsgkonomi til en
servicegkonomi og hvor man forventede at finde store
produktivitetsgevinster. Pa det tidspunkt var verden dog stadig i hgj
grad analog; i dag bliver den i stigende grad digital. Digitaliseringen er
en af de mest afgorende tendenser i virksomhedernes omverden og i
virksomhedernes interne processer. Digitaliseringen af alle interne
processer i forsynings- og veerdikederne og ikke mindst i
héndteringen af kunderelationer medferer storre muligheder — men
ogsa stgrre trusler.

Digitaliseringen understotter ikke blot traditionelle, globaliserede
forsyningskader, men skaber ogsd muligheder for at bryde med
eksisterende forretningsmodeller. Digitaliseringen drives af en raekke
kreefter, som understatter og forstaerker hinanden. Det gaelder cloud
computing, sociale medier, mobilteknologi samt at informationer i
dag er bredt tilgengelige for alle. Alle har en smartphone ved handen
og kan traekke informationer direkte fra skyen og dele informationer
direkte med deres netvaerk. Tilsammen er disse kraefter med til at
styrke digitaliseringen af samfundet og skabe den nye digitale
gkonomi, som yderligere forstarkes af the Internet of Things (IoT) og
kunstig intelligens (AI).

~haaen Inst e for Futures Stuc
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2015 global economy
The 2015 economy as a share of gross domestic product
22.5%

Digital economy:

$19,159bn
$85,150bn
Non-digital:
$65,991bn
77.5%
2020 global economy
Forecast growth of the digital economy
25.000
Digital economy:
$24,615bn
$98,490bn
Non-digital:
$73,875bn

75.0%

Kilder: Big Future, Forretning med holdbar vaekst, IFF og Energi
& Klima 2015, Gartner Group, Nexus of Forces 2013, Accenture

Reflektionsspgrgsmal til workshop

1.

Hvad er helt overordnet de vigtigste nye
teknologier for fremstillingsindustrien i
Danmark?

2. Hvordan kan man overvinde udfordringer

forbundet med digitalisering og nye
teknologier?

3. Hvordan sikrer man, at man ikke blot

foretager mindre forbedringer, hvis der er
behov for at teenke processer og forretning
helt forfra?
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Tema 1.4: Nye forretningsmodeller

Den teknologiske wudvikling har muliggjort en raekke nye
forretningsmodeller, som kan betyde at det for fremstillingsindustrien i
stigende grad handler om at gi fra *produkt og transaktion’ til ’service
og relation’.

Platformforretningsmodellen

Denne model er en af de nye forretningsmodeller, der er opstaet med
internettet. Her bliver brugere - kobere og salgere - forbundet med
hinanden gennem en platform. Platformen skaber den underliggende
infrastruktur, der typisk er funderet i en ordinaer transaktion.
Indehaveren af plaformen er typisk vinderen, som f.eks. Uber, Airbnb,
Hotels.com: de tager ingen risiko ved at eje produktionsmidler. De
tager et gebyr for at forbinde keober og salger via en tjeneste.
Platformforretningsmodellen kan i princippet anvendes i alle brancher
— herunder ogsa fremstillingsindustrien. Man ma forvente at sma
teknologisteerke virksomheder i stadig stigende grad vil udfordre
eksisterende akterer i alle traditionelle brancher — ogsd i
fremstillingsindustrien.

Service Solution og Value Network

I Service Solution inddrages serviceelementer i produktet, og
konkurrenceevnen g@ges via en integreret losning, som skaber
fleksibilitet og teethed mellem virksomhed og kunde. Kompleksiteten er
fjernet. F.eks. bliver et bilkeb til en mere mobilitetsorienteret lasning,
hvor keberen ikke skal teenke pa andre udfordringer i bilejerskab
(service, dak, forsikring, finansiering osv.). Et Value Network er et
netveaerksbaseret gkosystem, hvor interesser og forretningsgange gar pa
tveers af flere organisationer, der deler felles interesse i profit, vaerdier
og forandring. Bl.a. letter internettet dannelsen af netvarksgrupper
omkring en felles interesse, hvilket giver dem mulighed for at forhandle
bedre priser og vilkar i markedet.

~
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Kilde: Instituttet for Fremtidsforskning

Reflektionsspgrgsmal til workshop

1. Bor danske industrivirksomheder taenke i helt nye
forretningsmodeller og i givet fald hvilke?

2. Hvad ser du som den storste barriere for at komme
teettere pa kunderne med en mere fleksibel og
integreret lasning?

3. Erdin organisation i stand til at &bne op og dele
viden og information med leveranderer og kunder i
gensidige athangige veerdinetvark?

10



Tema 1.5: Disruption

Et af de mest brugte og maske ogsa misbrugte buzzwords i 2016 er
disruption. Ikke desto mindre er det en faktor, som alle
virksomhedsledere, ogsa i dansk fremstillingsindustri, bliver nedt til
at forholde sig til. Disruption skaber et nyt marked og edelegger det
eksisterende marked samt verdinetvaerk. Ydermere fortreenger det
etablerede spillere og alliancer pa markedet.

Distruption er forbundet med anvendelse af nye teknologier, men
involverer ofte ogsd nye forretningsmodeller. Disruption har fundet
sted i arhundreder, men pd grund af kombinationen af internet,
smartphones og digitalisering, sker det i dag med en langt hurtigere
hastighed. Disruption er relateret til "Innovator’s Dilemma,” som er
det svaere valg, etablerede virksomheder star overfor, nar de skal valge
mellem at holde pa den eksisterende forretningsmodel eller velge en
ny teknologi eller forretningsmodel. Et beromt eksempel pa dette var
Kodak, som faktisk havde opfundet det digitale kamera, men ikke
turde bringe det til markedet af frygt for, hvad det ville betyde for det
eksisterende marked af film, fotopapir, trykning osv. I stedet bragte
andre teknologien til markedet forst og Kodaks fotoforretning dede.

Andre eksempler pa disruption er: Netflix on-demand video, som
disruptede Blockbuster og til dels flow TV; iTunes, som disruptede
pladeforretninger; og Skype, som disruptede markedet for
international telefoni. Stadig flere danske fremstillingsvirksomheder
vil komme til at std over for en problemstilling, hvor de enten skal
veelge at disrupte deres egen forretning, eller risikere at andre gor det
pa et senere tidspunkt.

Copenhagen Institute for Futures Studies
Instituttet for Fremtidsforskning
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Gennemsnitslevetid for virksomheder i S&P 500 indekset
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Projections based

i

Year (each data point represents a rolling 7-year average of average lifespan)

DATA: INNOSIGHT/Richard N. Foster/Standard & Poor’s

Kilde: AEI 2014

Udtrykket Disruptive Innovation blev lanceret af Harvard
professoren Clayton Christensen i en mere sneaver definition
end den benyttes i dag. Christensen fokuserede pa nye, sma
spillere pa markedet, som voksede sig store ved at servicere
segmenter, som de store spillere ignorerede i deres straeben
efter at servicere de store, profitable kunder. Dette sker typisk
med en ny forretningsmodel. Efter at have erobret disse kunder
gar de nye virksomheder i gang med at erobre de store kunder,
hvorved disruption er en realitet.

Reflektionsspgrgsmal til workshop

1. Thvilken grad er det vigtigt for danske
industrivirksomheder at forholde sig til disruption?

2. Hvilke virksomheder er mest eksponeret, og hvilke
modtraek kan man foretage?

11



€« <




Tema 2.1: Automatisering, Al, robotter
og 3D printing

En raekke teknologier vil i de kommende ar fuldstendig forandre
produktion, som vi kendte den for bare 5 ar siden. Robotter har
eksisteret leenge, men jf. gennemgangen bagerst i denne analyse sker
der i disse ar store forandringer i anvendelsesmulighederne for
robotter. Kunstig intelligens (AI) har gjort sit indtog i savel
advokatverdenen som laegevidenskaben og vil ogsd gere det i
fremstillingsindustrien. Den vil erstatte supplere erstatte funktioner
der i dag udferes af vidensmedarbejdre. Produktionsapparatet bliver,
som respons pa forbrugerkrav og nye teknologiske muligheder, i
stigende grad fleksibelt, og tillader storre grad af skreeddersyning af
produkter og hurtigere reaktion pa forbrugerkrav (just in time). Dette
krav er selvforsteerkende og ma forventes at stige. Fleksibel,
customized produktion er en trend, der ses i traditionel produktion,
men i endnu hgjere grad i den nye produktionstype 3D printing. Et
eksempel er virksomheden CloudDDM; en fuld automatisk fabrik med
100 3D printere, der kan producere skraeddersyede enkeltprodukter
eller sma serier. ClondDDM benytter sig af UPS faciliteter, og dette
samarbejde gor, at kunder kan fa tilsendt produkter med dagsvarsel.
Visionen er at blive en Amazon-lignende produktions- og
distributionsakter af 3D printede ting, med fokus pa speed to
market. Fremover vil man formentlig se, at der star 3D printere i
fabrikkerne, sdledes at der kan 3D printes reservedele, der sikrer, at
beskadigede komponenter ikke forarsager langvarig og omkostnings-
fuld down time. 3D printing vil, som det allerede er tilfeeldet i dag, i
stigende grad blive benyttet i forbindelse med udvikling og
innovationsprocesser (se figur everst til hgjre). Rapid Prototyping
muligger speed to market og eger chancen for succes i markedet.
Produkter der kommer pd markedet, og forst der opnar veerdifuld
feedback fra kunder, kan have forbigdet chancen for succes.
Tilsvarende vil 3D printing, som i dag er begraenset til fa industrier, i
stigende grad finde indpas i nye omrader i fremstillingsindustrien. Det
er imidlertid vaesentligt at papege, at 3D printing i en rum tid endnu
vil veere et lille nichemarked i den overordnede industriproduktion.

~
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Anvendelse af 3D printede produkter

3D PRINTS BY CATEGORY

. 38% PROTOTYPES

+ 27% GADGETS

« 12% PHONEADD-ONS
+ 11% SCALE MODELS
* 7% FASHION

* 2% TOYS

* 2% REPLACEMENTS
* 1% DIy

30 Hubs, November 2013

Kilde: 30 Hubs, November 2013

Reflektionssporgsmal til workshop

1. Hvilke af de naevnte teknolgier far storst
betydning for industrien fremadrettet?

2. Vil 3D printing gore en forskel i din
virksomhed? Hvis ja, hvordan?

3. Hyvilke barrierer er der for fuld udnyttelse af
disse teknologier i danske
industrivirksomheder?

Do

13
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Tema 2.2: Predictive Analytics og sensorer o ettt or Fremideforsicing | 22
Sensorer og automatisering finder indpas i alt fra intelligent
lagerstyring til produktion- og logistikovervagning. Sensorer, som er
koblet til internettet (IoT), bliver i stigende grad gjne og orer i
produktionsapparatet og skal supplere menneskelig arbejdskraft og Analytics Human Input
sikre en fejlfri produktion. Et eksempel er skraldespanden, der selv Descriptive
kan formidle, hvornar den skal temmes. Smarte produkter skaber e
veerdifuld information, der vha. predictive analytics bade foregriber X moa
eftersporgsel og nedbrud og foreskriver hvordan lesninger pa . -
nyopstaede problemer skal handteres. What will happen? Decision et
N Decision Support
Dataanalyse vil sdledes bevage sig fra en deskriptiv produktions- Whetshou do?
monitorering og fejldiagnosticering til en predictive overvagning, der pecsion Adtomation
tillader bedre ressourceoptimering og minimerer fejl. Sensorer sikrer, S Gt A e 13
at man kan foretage fjernmonitorering og kontrol af arbejdsprocesser Kilde: Gartner, september 2013

og kvalitetskontrol. Derudover giver de mulighed for fjernservice og
problemlgsning. Alt dette gor fremtidens produktion langt mere
fleksibel og muligger 24/7 produktion. Brugen af sensorer skaber en
datarigdom, der gor det lettere at computermodellere produkters brug

og slitage. Ved at bruge big data til at konstruere virtuelle produkter, Reflektionssporgsmil til workshop

der kan. testes pﬁ' en anden made 'end ti'dligere,. minds}(es 1. Er der information om dit produkts anvendelse

omkostningerne i demgnprocgssen, og nye 1pn0vat10ner b}lver mulige. og kunders adfzrd, som man ikke har i dag, men

Ved.at beregne styrkebelastnlngen pa bygnln.ger, er det siledes blevet kan f3 fra sensorer og analyser af big data?

muligt at lave nye typer af bygningskonstruktioner. 5. Hvilke processer kan optimers ved hjzlp af
automatisering og sensorer?

Social dataanalyse er et andet redskab, der kan anvendes til at skabe 3. Hvilke barrierer er der for at anvende predictive

indsigt i kundernes behov og vardier, som kan veere med til at skabe analytics?

mere granuleret segmentering. Social dataanalyse refererer til brugen
af data erhvervet igennem sociale netveerk som eksempelvis Facebook.

14
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Tema 2.3: Nye materialer

Fremtidens materialer

Der udvikles i dag materialer, der er bade baeredygtige og har nye og
bedre egenskaber end eksisterende materialer, herunder
nanomaterialer, kompositmaterialer og biobaserede materialer. Et
eksempel er fiber-forsterket polymermaterialer, der er lettere end stél,
rustfri og ikke elektrisk ledende. Disse materialer er i dag ca. 40 gange
sd dyre som stal, men de bliver i stigende grad brugt i eksempelvis
bilindustrien, hvor de er med til at reducere vaegt, hvilket har stor
betydning for braendstofforbruget. Andre eksempler teller bioplastik
og nanokrystalliske cellulose (NCC); et materiale der er 8 gange
steerkere end stdl, malt i styrke-vaegt forhold. I eksempelvis
bilindustrien vil krav om gget km/1 veere med til at presse i retning af
nye eller lettere materialer. Analysevirksomheden Drucker forventer
sdledes at meengden af aluminium brugt i den amerikanske bilindustri
vil stige fra 6.6% i 2015 til 26.6% i 2025.!

I fremtiden vil materialer i hgjere grad blive udviklet til at have
selvhelende egenskaber som eksempelvis et vindue, hvor ridser fjernes
af sig selv eller produkter, der ved hjealp af ekstern stimuli er i stand til
at skille sig selv ad.? Brug af faseskiftende materialer i bygningers
mure kan eksempelvis reducere energibehovet til opvarmning og
afkeling med op til 98%. Nar faseskiftende materialer i fast form
smelter grundet opvarmning, absorberer de varmen og afgiver den
igen, nar de skifter tilbage til fast form. Det kan bruges til at fastholde
det indre af en bygning pa stuetemperatur, selvom det er varmere
uden for om dagen og koldere om natten. Fremstillingsindustriens
produkter vil i hgjere grad skulle passe ind og udgere komponenterne
i SMART transport, energi og by. Denne udvikling vil have stor
betydning for evnen til at reducere ressourceforbruget. Et SMART
energisystem vil gore produkter i stand til at bruge energi, nar
eftersporgslen er billig, og dermed reducere peak load.

Kilde: * Ducker Worldwide, 2 Georgetown Journal of International affairs 2014,
Programmable matter: 4D Printing’s Promises and Risks

enhagen Institute for Futures Studies
Instituttet for Fremtidsforskning

Type Price relative to  Material
normal steel weight

High tensile 2% heavy

steel:

Aluminum 3x heavy

Aluminumalloy  6x light

Carbon fiber 40x Light

reinforced

plastic

Kilde: Goldman Sachs

Reflektionsspgrgsmal til workshop

1.

Er nye materialer generelt et vigtigt
konkurrenceparameter for fremtidens
industrivirksomheder?

Har nye materialer potentialet til helt at &ndre
forretningsmodeller?

. Findes der materialefunktionaliteter, der kan

gore dit produkt overfladigt?
Er der et nyt materiale, som nogle danske
virksomheder skal satse pa?

Do
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Tema 3.1: Designtaenkning

Begrebet design har bevaget sig fra at omhandle formgivning og
eestetik til i hgjere grad ogsa at spende over design af processer ved
brug af systematiske redskaber til produkt eller procesudvikling. I
relation til erhvervslivet er det serlig de strukturerede
procesredskaber  som  designere  bringer med @ sig il
innovationsprocesserne. Dertil kommer forstaelsen for og fokus pa, at
kundens behov er taet knyttet til og athengig af den kontekstuelle
omverden og kundens personlige og kulturelle erfaringer. Produkter
og processer skal vere designet til at indga semlgst i andre systemer,
netverk og en rakke brugssituationer. Brugere er blevet mere kritiske
og har mindre talmodighed med produkter, der ikke er brugervenlige,
en udvikling som industrien formegentlig vil se stige i takt med at flere
og flere produkter skal veere smarte. SMARTE produkter er designet
til at reducere udfordringer og ege kundetilfredsheden, men kan
hurtigt ende i den modsatte groft. Et vindue, der kan abne af sig selv,
kan veere fantastisk pa en varm sommerdag, hvor der er brug for
gennemtrak, men knap sa smart, hvis arsagen til varmen er ild inde i
huset. Da vil gennemtraek blot vaere med til at sikre, at ilden far fat
hurtigere og bliver voldsommere.

Overengineering

Seerligt i Danmark, der er et hgjomkostningsland, er der brug for at
skabe added value ved at designe smarte lgsninger, der udkonkurrerer
billigere konkurrenter pa udvalgte parametre, men det er lige sa vigtig
at produkter ikke er overengineerede med et hav af marginale
forbedringer. Det kan bade virke fordyrende, svaekke hastigheden med
hvilken produkterne rammer markedet og lukke op for low end
disruption, hvor vesentligt billigere, men tilstrakkelig gode produkter
kan stjaele markedet.

Copenhagen Institute for Futures Studies >>
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Des\GN THINKING (

EMPATHIZE {DEATE

Kilde: jennamstarkey.com

Reflektionssporgsmal til workshop

1.

2,

Hvis det er vigtigt at bevage sig mod stigende
design thinking, hvad er sa barriererne for det?
Hvordan kan et designfokus vare med til at skabe
veerdi for jeres kunder?

Har I stigende fokus pa customer journey, og er
design thinking svaret pa dette?
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Tema 3.2: Fremtidens Servitization

Servitization indebeerer, at omsatningen for en industrivirksomhed i
stigende grad kommer fra service snarere end fra salg af produkter.
Den forste fase af denne proces begyndte for over 30 ar siden og var i
hoj grad drevet af after sales service, herunder ikke mindst
serviceeftersyn, serviceabonnement, reparationer, call center osv. Det
gav et godt supplement til omsatningen fra salg og var ogsa med til at
fastholde en kunderelation. I dag er udviklingen i retning af flere
services ngdvendiggjort af det faktum, at prisen for produkter er
konstant faldende, og service biddrager med added value, der kan
fastholde sine priser. Det sker blandt andet ved at levere produkt som
en service. Denne tendens handler om, at produkter i stigende grad
udlejes snarere end salges. Det er en trend, der vinder frem af mange
grunde. Kunderne har mindre kapital bundet i maskiner og kan
koncentrere sig om deres kerneydelser. De bliver dermed mere agile,
hvilket er efterspurgt i en verden, som forandrer sig hurtigt og bliver
mere kompleks. Alle produkter kan i princippet szlges som en service,
men nogle produkter er mere egnede til det end andre. I en
undersagelse lavet af Oxford Economics tilkendegiver 82% af de
adspurgte europaiske fremstillingsvirksomheder, at de vil fokusere pa
service. Det tilsvarende tal for USA var 67%. For
industrivirksomhederne, der producerer produkterne, handler det om
at saette sig i kundernes sted og forsta deres behov: Hvad er det, der i

sidste instans skaber veerdi for mine kunder, og hvordan kan jeg
opfylde det?

Har man brug for en vindmelle, kan man kebe den hos Vestas. Har
man brug for gren energi, kan man kebe den hos DONG. Som dette og
Rolls Royce eksemplet (se boksen til hgjre) viser, er servitization
relevant for fysiske produkter, men i en digital verden bliver det endnu
nemmere at levere produkt som en service.

Kilde: Oxford Economics: Manufactoring Transformation Report 2013
Andre udtryk for samme faanomen er "Outcome Based Contracting” (OBC) og ”Pay for
Performance (P4B) (ref. CIPS Knowledge 2014), Malcolm Youll, After Sales 2013
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Servitization

Flyselskaberne betaler Roll Royce for en service.
Rolls Royce flymotorer afregnes efter antal timer de
flyver, og motorerne serviceres af Rolls Royce — ikke
af flyselskabernes mekanikere. Rolls Royces
forretningsmodel er et eksempel pa sdkaldte
availabilty contracts, som haenger taet sammen med
fenomenet Performance Based Contracting (PBC).
Sdledes har flyselskaberne og Rolls Royce skabt en
feelles interesse i, at motorerne er til rddighed til
flyvning sa ofte som muligt, for kun da tjener begge
parter penge. Flyselskaberne betaler altsa for at
have flymotorerne til radighed, i stedet for at
afregningen sker 1 forhold til hvor mange
mandetimer og reservedele, der er anvendt. Dette er
med til at knytte kunder og leverandorer taettere
sammen i et partnerskab.

Reflektionsspgrgsmal til workshop

1. Hvad er de vigtigste drivere for aget
servitization?

2. Hvad er de storste forhindringer for at
bevage sig fra produktfokus til servicefokus?

3. Hvordan synligger man den vardi, der ligger
i serviceelementet?

4. Hvilken form for servitization kommer til at
fylde mest frem mod 2020?

e | D>
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Tema 3.3: Transparens,
desintermediation og pres pa priser

En raekke danske virksomheder har opbygget deres forretning ved at
veere mellemmend mellem producent og slutbruger, og danske
fremstillingsvirksomheder salger ofte gennem en mellemmand til
slutkunden, hvad enten der er tale om B2B produkter eller B2C
produkter. Ligeledes kan der vare eksempler, hvor danske
industrivirksomheder selv optreder som mellemmaend ved at
videresazlge visse komponenter, maskiner eller reservedele, som er
produceret af andre.

Trenden er imidlertid, at mellemmanden i stigende omfang skeares
vaek. Dette kan bade ske pad initiativ fra kunderne og fra
producenterne, og det er i hgj grad drevet af den nye, digitale
gkonomi. Internettet skaber transparens, og fjerner asymmetrisk
markedsinformation. Det gor det vanskeligere for mellemanden at
vaere det fordyrende mellemled. Det athenger dog af, hvilken veerdi
mellemmanden leverer. Safremt kunden oplever, at mellemmanden
leverer added value i form af f.eks. logistik, service eller reduktion af
kompleksitet, kan mellemmanden opretholde sin funktion. En raekke
af de platforme, som er anfert tidligere i dokumentet, er reelt
mellemmand mellem kobere og sxlgere. De skaber imidlertid
transparens og leverer en added value, da de i sig selv er medvirkende
til at reducere priser. Generelt skaber den eggede transparens, ogede
automatisering og globaliseringen et pres pa priser i nedadgdende
retning — alt andet lige.

Copenhagen Institute for Futures Studies >>
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Kilde: curveadvisor.com

Reflektionssporgsmal til workshop

1.

Hvilke typer af forretning er sarligt i
risikozonen, nar det gaelder desintermediation?

. Hvad er barrierne for at beveege sig mod direkte

salg til slutkunden?

Udover at fjerne mellemmaend, kan der sa vere
tale om en anden konstellation af partnerskaber
og samarbejdsformer?
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Tema 3.4: Volatile inputpriser

Veaksten i den globale middelklasse, effekterne af klimaforandringer
og svingende investeringscyklusser vil @ge volatiliteten pa
ravaremarkederne. Hgje ravarepriser er generelt heemmende for den
globale vakst. Det indebarer lavere forbrugsmuligheder og rammer
sdledes ikke kun de ressource-intensive virksomheder. Prisen pa
fodevarer er ogsa tet forbundet med inflation i mange lande, og hgje
fodevarepriser skaber et lgnpres, der som bekendt mindsker
konkurrenceevnen. For ressourceintensive virksomheder, hvor input-
omkostningerne er steget, indebaerer det samtidig, at marginalerne
bliver presset, og man ma lede efter omkostningsbesparelse andre
steder. Det kan eksempelvis veere igennem substitution af ravareinput
eller ved at reducere lgnomkostningerne. P4 den made kan
leverandgrer til ressourceintensive virksomheder ogsa rammes af de
strategiske risici forbundet med hgje priser pa olie, vand eller
fodevarer. Det samme kan globale eksportvirksomheder, der er
athangig af vaekst i afsetningslandende for selv at vakste. Rusland er
et eksportdrevet land, og 70% af eksporten er olie og gas. Nar
olieprisen = falder, som det har vaeret tilfeldet, trues
samfundsgkonomien, og kabekraften reduceres.

For mange lande verden over er mangel pa vand en udfordring, der
kan vare med til at foroge fodevarepriser. Fodevareprisstigninger har
historisk haft en tendens til at medfere interne uroligheder som
eksempelvis var tilfeldet for Egypten og Tunesien i 2011.
Fremstillingsindustrien ber sikre, at evnen til at skifte hurtigt og
fleksibelt mellem forskellige forsyningskaeder er til stede for pa den
made at sikre robuste forsyningskader.

Kilde: PwC and the MIT Forum for Supply Chain Innovation: Making the Right Risk
Decisions to Strengthen Operations Performance, 2013
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Kilde : Wikipedia

Reflektionsspgrgsmal til workshop

1. Er din forretningsmodel sarbar overfor
markante @&ndringer i inputpriser?

2. Kan gget ressourceeffektivitet gore oget
volatilitet til en konkurrencefordel og
hvordan kan det udnyttes?

3. Foruden energi, hvilke ravarepriser er
industrien i Danmark mest sensitiv overfor?
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Tema 4.1: Gron fremstillingsindustri

Igennem de sidste 10 ar er sol- og vindenergi blevet betydeligt
billigere. Prisfaldet er sket ved, at brancherne er blevet understottet af
keb fra det offentlige, og at kineserne har veeret i stand til at reducere
priserne betragteligt hvad angar sol. Det indeberer, at man oplever at
sol og vind de bedst placerede steder nu er konkurrencedygtig med gas
og kul. Det skaber en ny situation, vi ikke har set tidligere. Grundet
prisfaldet vil flere investeringer finde vej til alternativ energi og flere
baredygtige lgsninger. Investeringer i batteriteknologi vil stige, og nar
priserne kommer ned, ma forbrugeren forventes at folge efter.

Givet det store fald i prisen pa solceller, kan det teenkes, at flere i
fremstillingsindustrien bliver energiprosumenter. Prosumentbegrebet
daekker over, at man bade producerer og konsumerer energi fra det
feelles net. Det vil eksempelvis vere tilfaeldet for virksomheder, der
bekleder fabriksbygninger med solceller, eller virksomheder, der
sender industriel spildvarme tilbage i energinettet. I takt med at
batteriteknologien til lagring af energi bliver bedre, vil mere
spildenergi kunne recirkuleres internt i virksomhederne.

Symbiose i fremstillingsindustrien

I forsaget pa at reducere ressourceforbruget er innovative industrielle
samarbejder opstdet. Industrielle symbioser er velkendt i Danmark
pga. den verdenskendte Kalundborgsymbiose, og symbiosetanken har
ogsa vaeret grundtanken i traditionel kinesisk landbrug, men er dog
stadig et begreenset feenomen globalt. Symbiosetanken handler i bund
og grund om at “den enes affald er den andens guld.” I Kalundborg
bruges et biprodukt fra produktionen af insulin hos Novo Nordisk
eksempelvis til svinefoder. Grundleggende for symbiosetanken er
gensidig athengighed, tillid og 4&ben kommunikation mellem parter og
en helhedsteenkning, der erstatter en lukket enkelt proces teenkning. I
takt med at kampen om ressourcer tager til, er det sandsynligt at
fremstillingsindustrien i stigende grad vil skulle teenke i disse baner.

1agen Institute for Futures Studies
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Cost for lithium-ion battery packs
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Kilde: Bloomberg

Reflektionsspgrgsmal til workshop

1. Er det vigtigt for dine kunder, at dine
produkter er gronne, og er de villige til at
betale en merpris for det?

2. Er der andre strategiske overvejelser, der
taler for at bevaege sig yderligere i retning af
gron fremstillingsindustri?

3. Vil det gronne fylde mere eller mindre
fremadrettet?

>

22



Tema 4.2: Cradle to cradle

Cradle to cradle, cirkulaer skonomi

Cradle to cradle er et holistisk, industrielt skonomisk og socialt
tankesaeet med henblik pa at skabe beredygtige systemer, der
cirkulerer materialer i et konstant loop fra produktion, forbrug,
opsamling og demontering til genbrug. Aluminium er et eksempel pa
et materiale som i dag i vid udstraeekning gennemgar en sadan cyklus,
men dette koncept kan udvides til andre omrader i
fremstillingsindustrien.

For at sikre optimal ressourcebesparelse er det ikke nok at
genanvende materialer. @nsket om genanvendelse skal vaere teenkt ind
helt fra starten af produktionsprocessen, siledes at produktet fra
starten er fremstillet med genbrug for gje. De materialer, der benyttes,
og maden de er sammensat pa, kan gore forskellen mellem hvorvidt
noget kan genanvendes eller €j. Den internationale varehandel setter i
den forstand nogle klare begraensninger for udbredelsen af cradle to
cradle. Et velfungerende cradle to cradle system vil nedvendigvis bero
pa multilaterale samarbejdsaftaler, hvor der er opnaet enighed om et
minimum af standarder. Cradle to cradle tanken vil derfor nok i vid
udstraekning blive drevet af nogle store akterer, der vil presse
leverandgrer i fremstillingsindustrien til at indteenke cradle to cradle i
deres processer.

Fiskale instrumenter og kommercialisering
I forspget pa at skabe et kommercielt marked, der understotter

udviklingen af en baeredygtig ekonomi, vil regulering og afgifter blive
anvendt i hgjere grad ligesom decideret monetarisering, som
eksempelvis CO2-kvotesystemet er et eksempel pa.
Fremstillingsindustrien vil muligvis opleve, at dette vil gribe ind i og
endre verdien af spildprodukter.

Copenhagen Institute for Futures Studies >>
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Kilde: MDPI

Reflektionssporgsmal til workshop

1. Hvordan skulle et cradle to cradle system vaere
organiseret i din industri, og hvad er the missing
link?

Hvad er de primare barrierer for cradle to cradle?
3. Hvordan ville det &ndre industrien?

I
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Tema 5.1: Fremtidens
medarbejderkompetencer

Med de forandringer, industrien i de kommende ar vil underga, vil
kravene til fremtidens industriarbejder andre sig radikalt.
Automatisering, digitalisering, robotter og eget fokus pa service vil
reducere  behovet for traditionelle industriarbejdere  og
maskiningenigrer, mens der vil opstd behov for nye kompetencer og
nye medarbejdere. P4 samme made vil kunstig intelligens medvirke til
at overflodiggore eller endre mange videnjobs. Det galder for alle
brancher og sektorer. Mens nogle kompetencebehov forst vil kunne
fastleegges om nogle ar, ligger det allerede fast, at der er behov for flere
medarbejdere med sterke teknologikompetencer. Det gar igen
gennem stort set alle af fremtidens jobs.

Fra produktszlger til lasningskonsulent

Den typiske industriselger bliver erstattet af medarbejdere, som
snarere kan szlge losninger end produkter. Fremtidens salger er
fagspecialist, forstair kundens forretning og kan taenke i
helhedslasninger og partnerskaber.

Designkompetencer

Designere vil blive en del af teamet i fremstillingsvirksomheder i takt
med stigende designteenkning. Arbejdsprocesser vil blive tilrettelagt
anderledes, i takt med at man bevaeger sig vaek fra traditionelle
linezre, standardiserede =~ produktionsprocesser  til mere
individualiserede, kollaborative eller projektorienterede processer.
Servicedesign som f.eks. customer journey vil fylde mere.

Copenhag
|
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Fremtidens arbejder: Fleksibilitet styrer!

Flexible contracts Flexible hours

* Outsourcing

*Use of agency
workers

* Temporary/fixed
term contracts

* Casual labor

® Flexible hours or
flexitime’ schemes

* Part-time working

* ok share

* Compressed working
weeks

* Annualised hours

* Zero hours

Flexible location Flexible tasks

*Working on the move

* Working from home

* Working from
touchdown
centers/telecentres/s
atellite offices

*Variously described
as location
independent
working, teleworking,
telecommuting,
home working,
remote working,
anywhere/anytime
working

* [ulti-skilling

*Removal of job
demarcations

* Self-supporting
executives

* Portfolio working

*|T-supported
customer services

Kilde: Instituttet for Fremtidsforskning, 2015
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Intraprengrer

Med stigende fokus pa innovation og agilitet vil selv store
virksomheder skulle kunne tenke og agere som start-up
virksomheder. Derfor vil der vare behov for flere intraprengrer;
Medarbejdere, som har evner og rammer til at teenke innovativt.

Den autonome medarbejder

Fremtidens arbejdsplads vil vere mindre bureaukratisk og fremmer
kreativitet og arbejdsgleede, men det betyder ogsa, at fremtidens
medarbejder skal vare langt mere selvkerende og end i dag. De vil
vere mere afhengige af deres egne evner savel faglige som
menneskelige i det daglige arbejde.

Man-machine interfaces

Der vil fortsat veere behov for faglaerte industriarbejdere, men disse
skal vere teknologisk staerke og kunne arbejde i et miljg, hvor man
samarbejder med robotter og andre avancerede tekniske hjelpemidler
i lobet af dagen. Et andet eksempel pa "man-machine” interaktion er
ved brug af augmented reality. Augmented reality er, nar digital
information leegges oven pa ens synfelt i real time. Augmented reality
kan gore det lettere for medarbejderne at fa relevant information
prasenteret samtidig med at de kan arbejde med to hander.

Fleksibilitet

Fremtidens produktionsvirksomhed skal kort sagt have kompetencer,
der matcher den verden — den nye digitale netveerksgkonomi — som
de opererer i. Ogsa ansattelsesformer, arbejdstider og fysisk
tilstedeveerelse vil &ndre sig, som det allerede er sket. Nogleordet her
vil vaere fleksibilitet.

Copenhagen Institute for Futures Studies >>
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Reflektionssporgsmal til workshop

1.

28

Hvad er de vigtigste medarbejderkompetencer i
fremtidens industrivirksomheder?

Hvad er de storste barrierer for at finde eller
uddanne disse medarbejdere?

. Hvad er de stgrste barrierer for at udlgse den

produktivitetsgevinst (og dermed bedre
konkurrenceevne), der ligger i at udnytte
medarbejderkompetencer bedre?
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Eftersom verden forandrer sig hastigt og bliver mere kompleks — ikke
mindst som felge af den teknologiske udvikling og globaliseringen —
og derudover at fremtidens medarbejder og fremtidens arbejde vil
veere anderledes end i dag, s& ma man konkludere, at der ogsa vil blive
stillet helt nye krav til fremtidens leder. Men det afthaenger af hvordan
lederrollen fortolkes og udferes i dag. En del ledere besidder allerede
mange af de egenskaber, der efter al sandsynlighed vil blive
efterspurgt i fremtiden. De skal blot sgrge for at bringe dem i spil.
Besidder man dem ikke, vil det vaere nedvendigt at opbygge eller
udvikle disse kompetencer, s godt man kan. Med udgangspunkt i
Instituttet for Fremtidsforsknings megatrends samt de trends, der er
identificeret i denne analyse til Industriens Fond, er her 6 bud pa,
hvad fremtidens leder skal kunne:

Fremtidens leder skal kunne transformere sig selv Kilde: International Journal for Research and Management

I en omskiftelig verden ma fremtidens leder vere indstillet pa hele
tiden at tilegne sig nye faglige og sociale kompetencer.

Fremtidens leder skal vaere teknologisk kompetent

Teknologi er for fremtidens virksomheder bade en ven og en fjende,
men det er forst og fremmest en ven, og kun den leder, der for alvor
omfavner og forstar teknologien, kan sikre, at den er med til at styrke
virksomhedens produktivitet og konkurrenceevne.

Fremtidens leder har globalt udsyn

Som det er beskrevet i denne analyse undergar globaliseringen i disse
ar forandringer, men der er intet der tyder pa, at verden bliver mindre
global — tveertimod — og derfor skal ledere kunne teenke og agere
globalt. 27



Fremtidens leder teenker i netvaerk frem for hierarki

Den hierarkiske ledelsesform har leenge veret forzeldet, men findes
stadig mange steder. Den passer imidlertid dérligt til fremtidens
medarbejdere, millennium generationen, som er antiautoriteere, og til
den nye digitale netveerksgkonomi. Fremtidens leder vil leegge en stor
del af sin formelle magt ud i organisationen og pa leengere sigt ogsa i
netveerket.

Fremtidens leder er et team

Man begynder allerede at se eksempler pa virksomheder som har to
CEQ’s. Der er mange mader at gore det pa, men i fremtiden vil man
erkende, at ledelse af komplekse organisationer kraever et bredt
lederteam. Ligeledes vil det, man i dag kan kalde projektledelse, blive
mere normen end undtagelsen, hvorved en projektleder i perioder kan
have virksomhedens vigtigste job.

Forstaelse for fremtidens medarbejderadfaerd

Der ligger store produktivitetsgevinster i at fa medarbejdere motiveret
til at levere et endnu hgjere output kombineret med hgj arbejdsglede.
Vearktgjer til dette vil veere nudging, gamification og digitalt design.
Samtidig vil der ogsd vare oget og individuelt fokus pa
medarbejdernes sundhed og velvaere. Disse “mikroadfeerds-
forandringer” tilpasset den enkeltes interesser og personlighed vil
blive en del af den fremtidige leders vaerktgjskasse og prioriteter.

Copenhagen Institute for Futures Studies
Instituttet for Fremtidsforskning

Kilde: Bench Strength

Reflektionsspgrgsmal til workshop
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Hvad er de tre vaesentligste nye
kompetencer, fremtidens leder skal besidde?
Hvilke barrierer er der for at nutidens ledere
kan handtere de fremtidige
ledelsesudforinger?

Hvordan adskiller ledelse i
fremstillingsindustrien sig fra ovrig ledelse,
og hvad er de vigtigste fokusomrader udover
personaleledelse?
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Baggrund for analysen

Pa de foregaende sider er der en beskrivelse af 16 temaer som vurderes
at ville fa afgerende indflydelse pa danske industrivirksomheder de
kommende ar. I denne del af beskrives baggrunden for analysen, hvad
der ligger i begreberne konkurrenceevne og produktivitet samt
hvorledes megatrends vil pavirke danske industrivirksomheders
konkurrenceevne frem mod 2020. Det er fra denne del af analysen, at
de 16 temaer er identificeret.

Analysen er udarbejdet af Instituttet for Fremtidsforskning til
Industriens Fond for at udvelge de temaer, som vil vere
omdrejningspunktet for Fondens strategi i 2017 og 2018. Analysen
baserer sig pa eksisterende materiale kombineret med helt nye tal,
trends og emner. Analysen har serlig fokus pa fremstillingsindustrien,
men en rakke af de beskrevne trends pavirker alle dele af dansk
erhvervsliv. For at sikre at analysen seetter fokus pad emner, som
optager industrien i Danmark, er der gennemfort et interview med
direktoren for en sterre dansk industrivirksomhed, der er verdens
storste indenfor sit forretningsomrade.

Hvis man inddeler dansk erhvervsliv i de traditionelle sektorer
landbrug, industri og service, udger fremstillingsindustrien knap 20%
af BNP. Hvis man derimod ser pa eksporten, udger
fremstillingsindustrien omkring 50% af eksportens bidrag til BNP,
idet storstedelen af danske industriprodukter bliver eksporteret.
Dermed har bade Danmarks nationale konkurrenceevne, savel som
den enkelte industrivirksomheds produktivitet og konkurrencevene,
afgarende betydning for eksport, vakst, beskaftigelse og velstand i
Danmark. Samtidig skal det bemaerkes, at det i praksis er vanskeligt at
udskille en enkelt sektor fra den samlede gkonomi.
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Det brede konkurrenceevnebegreb

Hvad péavirker sa virksomhedernes konkurrenceevne? I den snaevre
definition af konkurrenceevne er der tale om enheds-
lenomkostningerne, dvs. forholdet mellem lgn og produktivitet —
prisen pa at producere en enhed, sid at sige. Her benyttes lon og
produktivitet sidledes som de to eneste faktorer, omend der indgar en
rekke flere elementer i produktivitet. Dette er dog en for snaver
definition; I praksis indgar alt fra innovation, processer, teknologi,
materialer og energi til kompetencer, ledelse, lgnomkostninger,
design, markedsadgang og valutakurser. Det er denne brede
definition, som Industriens Fond arbejder med, og det er ogsa den,
der giver mest mening, selv om den er vanskeligere at definere og
male end den snaevre definition.

Industriens Fond anerkender, at rammebetingelser sdsom skat,
markedsadgang og infrastruktur har stor betydning for
virksomhedernes konkurrenceevne, men har valgt ikke at beskeftige
sig med at forsege at pavirke disse politisk betingede elementer.
Fondens fokus er sdledes pa de indre forhold i virksomhederne med
en delvis generisk tilgang, sdledes at resultater kan udbredes til mange
virksomheder.

Denne analyse arbejder ogsd med det brede konkurrenceevnebegreb
og vil komme ind pa, hvordan udvalgte globale trends pavirker en
rekke af de elementer, som har betydning for den enkelte
virksomheds konkurrenceevne. Det sker dog ogsa ved at beskrive de
markeder og omgivende samfund, som virksomhederne agerer i.
Samtidig skal det fastslds, at det ligger uden for denne analyses
afgrensning at berore samtlige elementer af betydning for
konkurrenceevnen i danske produktionsvirksomheder. Dette ville
krave en storre athandling. Mélet har veeret at bergre de elementer,
der vurderes at have de storste impacts, som medferer usikkerhed og
forandring.
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Produktivitet

Som naevnt er danske virksomheders konkurrenceevne meget
athaengig af produktivitetsforbedringer. Overordnet har den
europaiske gkonomi over de seneste 50 ar bevaget sig fra at veere en
produktionsgkonomi til i hgjere grad at veere en servicegkonomi,
hvilket generelt indebarer, at produktiviteten falder, da det hidtil har
veret  vanskeligere at lave  produktivitetsforbedringer i
serviceindustrien end i fremstillingsindustrien. Det er en udfordring,
som Danmark deler med store dele af resten af verden. Som grafen til
hgjre indikerer, lykkedes det for lande som Tyskland i perioden fra
1960 og ca. 15 ar frem at fordoble produktiviteten 5% pr. time pr. ar. I
dag er produktivitetsstigningerne langt mindre. Historisk har
produktivitet vist sig at veere en vaesentlig faktor for langsigtet
forogelse  af  levestandarden.  Produktivitetsforbedringer i
fremstillingsindustrien fortsaetter med at vere meget hojt pa
dagsordenen i Danmark. Som tilfaeldet var med introduktion af ICT,
vil yderligere automatisering af bade produktionsindustrien og
servicesektoren indebaere, at produktiviteten kan stige igen, men
denne produktivitetsveekst stiller samtidigt et krav om fornyelse og
opdatering af kvalifikationer pa tveers af arbejdsmarkedet for at
undga, at automatiseringen medferer ungdig arbejdsleshed.

Det er ikke kun inden for service og traditionel produktion, at der har
veeret udfordringer med at oge produktiviteten. Ogsa inden for
vidensintensive omrader, som den globale pharma-industri, har man
pa trods af historisk hgj R&D-investering over en arrakke set lavere
R&D produktivitet. Dette er ikke kun galdende for pharma-
industrien, men er et fznomen, man er vidne til ogsd i andre
industrier, sarligt hvor skrappe reguleringskrav gor sig gaeldende.
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“Produktivitet er ikke alt, men i det lange
lob er det naesten alt. Et lands evne til at
oage levestandarden over tid afhaenger
nasten udelukkende af evnen til at oge
arbejdernes produktivitet.”

Paul Krugman, Nobelprisvinder i okonomi
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Megatrends og deres pavirkning af dansk Insttuttet for Fremtidsforskning
erhvervsliv og den enkelte virksomhed

>

Megatrends

Megatrends og deres underliggende trends er centrale for arbejdet
med fremtiden og séledes ogsa i denne analyse. Blandt de ting, der
karakteriserer megatrends, er, at de er globale og med en lang levetid.
Fadede de hurtigt ud, var der ikke tale om megatrends. Den lange
levetid gor, at man nogle gange slet ikke tenker pa en given
megatrend som f.eks. globaliseringen som en trend, men snarere som
et faktum pa linje med tyngdekraften. Men det kan vere en farlig )
feelde at falde i, for megatrends er ikke lineare og udvikler sig ikke \ Subtrends y
forudsigeligt. De kan accelerere, decelerere og delvist antage nye

\ 4
former. Grunden til, at det er vigtigt at understrege, er, at denne
analyse kigger pa trends, som laserne i nogle tilfaelde vil have stiftet

bekendtskab med feor. Hvor nogle af pavirkningerne og m
folgevirkningerne maske allerede er kendte, vil der for andre veere tale y
om nye aspekter. Det er si at sige en version 2.0 eller maske endda Fads/Crazes  /

./
/

3.0. Dertil kommer, at megatrends hver for sig har en sterk
pavirkning, men at denne forstaerkes yderligere ved kombinationen af
flere megatrends. I figuren til hgjre er angivet hvorledes megatrends
er aggregerede trends, som udspringer af en raekke storre og mindre
trends helt ned til de korte modefenomener (fads/crazes).
Pavirkningen gar dog i begge retninger, og megatrends affoder saledes
ogsa en raekke undertrends, trends osv. De 14 megatrends, Instituttet

. . . . o R Kilde: Instituttet for Fremtidsforskning
for Fremtidsforskning arbejder med, er angivet pa naste side.
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Kort gennemgang af Instituttet for Fremtidsforsknings 14 megatrends

Teknologisk udvikling Globalisering

Anvendelse af teknologiiforbindelse med handel og industrielle processer. Interaktions- og integrationsprocessen mellem befolkning, kultur, virksomheder og
Herunder bade innovation og udbredelsen af teknologi. regeringer i forskellige lande. Globale strgmninger af information, teknologi,
produkter, service og kapital.

Baeredygtighed @konomisk vaekst

>

Imgdega nutidige behov uden at begraense fremtidige generationers muligheder Stadig bedre udnyttelse af produktionsfaktorer gennem gget produktivitet, med
for at indfri egne behov. der af fglgende gget skonomisk vaekst og velstand pa globalt plan.
Videnssamfund Acceleration & kompleksitet

Bedre uddannede befolkninger og voksende gkonomisk vaerdi af viden hvor Forkortelse af business-, innovation-, og produktlivstid med stgrre industriel
kompetencer, information og data udggr de primaere gkonomiske aktiver. konvergens.

Kommercialisering Netvaerkssamfund

Omrader inden for samfundet og den offentlige sektor, som bliver til kommercielle Et moderne samfunds- og forretningsmaessigt miljg, hvor netvaerker skaber den

forretninger. primeere form for organisationsstruktur.

Fokus pa sundhed Demografisk udvikling

Global bevaegelse mod forbedring af helbred og velvaere, der gennemsyrer alle Malbare @ndringer i demografi og en raekke sekulaere trends, der daekker
aspekter af offentlige, private og professionelle liv. egenskaber, distribution og stgrrelsen af menneskelige populationer — herunder

alder, etnicitet, religion, familiekomposition, uddannelse og beboelse.

Stigende gnske om personaliserede produkter og services, der direkte tilpasser sig Stigende distance mellem ekstremer sasom top- og bundsegmenter pa bekostning
behov og interesser for hvilken som helst bruger eller virksomhed af middelsegmentet.

Immaterialisering Demokratisering

Zndringer i vores opfattelser og vaerdier, der involverer et gget fokus pa post- En transformationsproces hvormed lighed, adgang og gennemsigtighed er
materialisme — autenticitet gennem hensyntagen til design, aestetik, mode, kultur, forbedret. Meget af demokratiseringen er relateret til palidelighed,
historiefortzelling, veerdier, oplevelser og erfaring. decentralisering, selvstaendigggrelse og abenhed.
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Megatrends pavirkning af de fremtidige samfund, markeder
og virksomheder

Som navnt er megatrends de store globale tendenser, som pavirker
alle veerdikader, brancher og virksomheder. Megatrends’ pavirkning
er sa bred, at de pavirker hele samfundet — populert sagt, kan du ikke
gemme dig for en megatrend — herunder den gkonomiske og politiske
udvikling, teknologi, sociale og miljemaessige forhold (se figuren og
teksten péa hgjre side). Virksomheder kan séledes bruge megatrends og + Sociale + Konkurrenter - eksisterende og nye
fremtidsforskning til at danne sig et billede af en mulig fremtid og i L Do+ kel

god tid forberede sig pa de dele, som vi er sikre pa. Det er sledes \ L roe L e

givet, at befolkningen i stigende grad bor i byer (urbanisering) og

bliver @ldre (aldring), at stadig flere processer og produkter bliver
digitaliseret, og at fossile braendstoffer vil udgere en faldende del af ransaktionelle
det samlede energimix. Andre megatrends’ indvirkning kraver en e
narmere analyse og ved at dykke naermere ned i disse megatrends,
kan man analysere, hvad det kan fa af betydning for samfundet og for
den enkelte virksomhed. I denne analyse er fokus, hvad det betyder for
dansk erhvervsliv og i seerdeleshed danske produktionsvirksomheder
og deres konkurrenceevne. I sidste instans er det dog op til den
enkelte branche og virksomhed at agere pa den made, hvormed man
bedst udnytter muligheder og begranser risici. Som man siger pa

Megatrends’ pavirkning af danske
virksomheder

Danske

virksomheder

Trusler

_—

Kilde: Instituttet for Fremtidsforskning

engelsk, “the future is positional” — den afthaenger af, hvor man stér.
En trend, der udger en risiko for den ene virksomhed, er maske en
mulighed for den anden, men det afgerende er hvilke beslutninger,
der treeffes pa makro- savel som pa virksomhedsniveau. Man kan
saledes pavirke sin egen fremtid.

Pa de folgende sider gennemgas de megatrends der vurderes at have
storst indflydelse pa industrien i Danmark. Det drejer sig om
globaliseringen, skonomisk vaekst, digitalisering, netvaerksgkonomi,
individualisering, teknologisk udvikling og baeredygtighed.

Figuren illustrerer hvorledes megatrends péavirker den brede
omverden -— det kontekstuelle miljo — og dermed
virksomhedens nare, transaktionelle miljg. Det skaber pa
leengere sigt nogle muligheder og nogle risici for den enkelte
virksomhed, som skal handteres ved strategiske valg.
Virksomheden har ingen indflydelse pa det kontekstuelle miljg,
men har nogen indflydelse pa det transaktionnelle miljo og
selvsagt fuld indflydelse pa det, der ligger indenfor selve
virksomheden.
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1. Den fremtidige globalisering

Globaliseringen har veeret en sikker og forholdsvis konstant
megatrend, som for alvor har udfoldet sig siden 1989. Da kom verden
til at smelte teettere sammen politisk, kulturelt, socialt og ikke mindst
gkonomisk. De mest mearkbare resultater har vearet stigende
verdenshandel og oget okonomisk veekst, fremkomsten af globale
veerdikeder, en voksende global middelklasse og en forskydning af
den gkonomiske og politiske magt fra vest til gst. Globaliseringen har
ogsa vaeret med til at fremme demokrati og markedsgkonomi mange
steder pa jorden.

BRIK-landene blev fra 2001 udrabt til fremtidens vaekstmarkeder og
de storste gkonomier i verden. Kun Kina ville i forste omgang
overhale USA, mens G7-lande som Italien, Frankrig og UK ville se sig
indhentet af Indien, Rusland og Brasilien. Generelt var der i perioden
2001 til 2013 en sterk tro pad at BRIK-scenariet ville udspille sig
hastigt med de udfordringer og ikke mindst muligheder, det gav. I dag
er der usikkerhed om alle 4 BRIK-landes gkonomiske og politiske
udvikling, og fremtidsperspektiverne for de centrale drivere og
effekter af globaliseringen ser lidt anderledes ud. Nogle er uendrede,
nogle vil ga hurtigt, mens andre vil bevaege sig i en anden retning end
oprindeligt antaget.

GDP, constant 2014 US$ billions
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Ovenfor ses PWC’s prognose for vaeeksten i henholdsvis G7-landene og
de 7 storste emerging markets. Ifglge denne vil de 77 storste emerging
markets’ gkonomier tilsammen vare ca. fordoblet i 2050 som de
nuverende G7 landes gkonomi til den tid. Prognosen er imidlertid
beheaftet med betydelig usikkerhed i forhold til de forventede
veekstrater, sd det eneste, der kan siges med sikkerhed, er, at E7
rummer et stort potentiale.

G7-landene er de gamle industrilandes storste gkonomier. E7 er BRIK
+ Mexico, Indonesien og Tyrkiet.
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1.1 Vaksten i globalt BNP og verdenshandlen bliver
mindre frem mod 2020

Det er ikke kun globaliseringen, som i disse ar @ndrer karakter. Det
galder ogsa en anden og endnu @ldre megatrend, nemlig gkonomisk
vaekst. Siden anden verdenskrig har verden oplevet konstant
gkonomisk vaekst. Kun i et enkelt &r — 2009 — var den globale
gkonomiske vakst negativ som folge af den gkonomiske krise. Men
siden finanskrisen er bdde vaksten i samhandel og den globale
gkonomi faldet. Der vil i arene frem mod 2020 fortsat veere vaekst i
béde verdenshandlen og det globale BNP pa 3-3,5%. Begge vil dog
ligge lavere, end hvad verden har vearet vant til frem til 2013 og
navnlig i perioden 1992-2008. Her var de globale vakstrater de fleste
ar mellem 4 og 5%, og vaeksten i verdenshandlen endnu hgjere. Med
til historien om lavere veekst hogrer dog ogsa at BNP ikke giver et helt
revisende billede af velferdsstigninger i en digital gkonomi som
blandt andet er karakteriseret af, at en raekke produkter, som tidligere
var dyre, idag er gratis til radighed for alle.

Den lavere gkonomiske vaekst skyldes, at vaeksten i Europa fortsat er
lav, at veeksten i Latinamerika er gaet i sta, at Japan pa 25 ar fortsat
oplever stagnation, at Rusland er hardt ramt af de lave oliepriser, og at
vaeksten i Kina vil vaere noget lavere, end man tidligere var vant til pa
grund af omstillingen i Kinas gkonomi. USA har en lavere vakst end
hvad, der er normalt efter recessioner, men ligger vaesentlig bedre end
Europa og vil ogsa gore det fremadrettet.

Den lavere veaekst i verdenshandlen henger tet sammen med den
lavere gkonomiske vaekst, men er ogsa relateret til andringer i
energiformer, stigende protektionisme og nye menstre i
verdenshandlen. Danske produktionsvirksomheder har en meget stor
del af deres marked i Europa, og der er ikke meget, der tyder pa, at
dette for alvor bliver et veekstmarked frem mod 2020.

~
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1.2 Den globale middelklasse vil fortsat stige

En af de markante resultater af globaliseringen er den hgje vakst i
emerging markets og den stigende middelklasse. OECD definerer
middelklassen som det at have en daglig indkomst mellem 10-100
USD. Det er saledes ikke ngdvendigvis en middelklasse, som vi kender
den i Danmark, men har man 50-100 USD dagligt til forbrug, er man
sa afgjort kebesterk og med til at gge eftersporgslen efter bade B2C
produkter og B2B produkter. Den voksende fremtidige globale
middelklasse er dog et udpraeget asiatisk fenomen. Andre emerging
markets trenger sig ogsd pa — Sydamerika og Afrika — men
storrelsesforholdene er meget tydelige: Den asiatiske middelklasse vil i
2030 have en samlet kobekraft, som er ca. 30 gange storre end
Afrikas.

Udviklingen i den globale middelklasse er naturligvis taet korreleret
med den gkonomiske vakst i de enkelte emerging markets. Forsvinder
vaeksten, som det skete i Brasilien og Rusland, sker der ikke nogen stor
stigning i middelklassen. Der er siledes en vis usikkerhed knyttet til
den fremtidige vakst i den globale middelklasse, en usikkerhed som
oges af den teknologiske udvikling, hvilket gor stadig flere lavtlansjob
overfladige. Alt tyder dog pa en kraftigt stigende middelklasse i Afrika,
Kina, Indien og andre asiatiske lande i de kommende 5-10 ar. Derefter
kan man ikke udelukke, at udviklingen stagnerer.
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1.3 De teknologiske drivere af den fremtidige globalisering

Teknologi vil frem mod 2020 fortsat vaere en betydelig driver for
yderligere globalisering. I 1995 var kun 1% af verdens befolkning
koblet pa internettet. I 2005 ndede man op pa 1 mia. brugere af
internettet. I dag er tallet 3,3 mia., svarende til 40% af verdens
befolkning. Frem mod 2020 vil stadig flere virksomheder og
forbrugere fa adgang til internet og hurtigt bredband. Dog vil den
storste stigning vaere i antallet af personer, som far en smartphone og
dermed kan tilgd apps, sociale medier, internettet og den globale
kommunikation. Det er med til at forbinde verden socialt, kulturelt og
kommercielt.

McKinsey Global Institute har analyseret, hvordan de frie globale
beveagelser af varer og tjenester (samhandel), personer og data
foragede verdens BNP med ca. 10% over en periode pa 10 ar frem til
2014. I 2014 svarede det til 7,8 mia. USD. Af dette estimeredes det, at
data flow tegnede sig for 2,8 mia. USD. Det dekkede alt fra e-handel
til keb af digitale produkter samt tjenester til udnyttelse af teknologi
og globalisering til forskning, udvikling og design. Efterhdnden som
verden bliver mere forbundet digitalt, vil dette bidrag til
globaliseringen blive forsterket. Virksomheder skal altsd forny sig
hurtigere for at vedligeholde konkurrenceevnen jf. nederste billede til
hgjre, der viser, hvor hurtigt nyere teknologier har opnaet 50
millioner brugere.

Andre teknologier som automatisering, robotter, digitalisering og 3D
printing vil medfere en andring af de globale veerdikaeder og vil
formodentlig reducere den globale handel. Dette beskrives narmere
under afsnittet om reshoring og next-shoring.
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1.4 Kinesiske virksomheder og brands tranger ind
pa verdensmarkedet

De vestlige virksomheders interesse i Kina begyndte med billige
produktionsmuligheder. Efterhdnden blev Kina ogsd et stort og
interessant marked. Nu kommer tredje fase, hvor det ikke blot er
vestlige brands produceret i Kina, men kinesisk-ejede brands, der
treenger ind pa de globale markeder.

De tre kinesiske mobiltelefonbrands, Huawei, Lenovo og Xiaomi,
havde tilsammen en global markedsandel pa 19% i 2. kvartal 2015.
Lidt mindre end Samsungs 21%, men mere end Apples 14%. Tre ar
tidligere var tallene 32% (Samsung), 17% Apple og 10% (de tre
kinesiske brands) som det fremgar af figuren til hgjre.

Set over en periode pa over 30 ar er kinesiske virksomheder samlet
gdet fra at have en global markedsandel pa 3% til en global
markedsandel pa 19%.

Denne tendens forventes at fortsatte i de kommende ar. Det sker bade
ved udvikling af egne brands, og ved at kinesiske virksomheder
opkeber vestlige brands. Eksempler pa dette er dakproducenten
Pirelli og bilproducenten Volvo.

Period
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Kilder: McKinsey 2015, McKinsey 2016

Virksomheder fra emerging markets opbygger steerke, lokale brands, eller
opkgber vestlige virksomheder og erobrer markedsandele hjemme og ude
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1.5 Offshoring, reshoring og next-shoring

En central driver for globaliseringen har vaeret de globale verdikaeder.
Produktions- og servicevirksomheder har offshored (outsourcet
internationalt) de mest arbejdsintensive dele af produktionen for at
udnytte lonforskelle, reducere omkostninger og dermed blive mere
konkurrencedygtige. Offshoring har derudover ogsa vaeret drevet af et
gnske om at veere til stede pa strategisk vigtige markeder, vare tet pa
kunderne og af at fa adgang til bedre eller billigere forskning og
udvikling. Denne udvikling vil fortsette, men en raekke faktorer vil
betyde, at dele af produktionen langsomt traekkes tilbage til
hgjindkomstlandene igen (sdkaldt reshoring).

Det skyldes, at forskellen i lon og gvrige produktionsomkostninger er
blevet reduceret, at den japanske Tohoku tsunami (atomulykken
Fukushima) viste, hvor sarbare virksomhederne er over for
forstyrrelser i supply chains, og at man gnsker at have produktionen
teet pa udvikling, design, salg og markedsforing for at haste synergier.
Dertil kommer, at lonaspektet far mindre betydning i takt med at
lenomkostningernes andel af de samlede omkostninger falder med
stigende automatisering. Der er skrevet meget om denne trend, som
vestlige politikere har taget imod med kyshand, men realiteten er, at
det er en meget svag, dog stigende tendens. AT Kearney har analyseret
antallet af reshoring og offshoring i USA (se figur til hgjre), og bortset
fra 2011 er der fortsat langt flere tilfaelde af offshoring end reshoring.
Reshoring kan dog fa mere betydning i de kommende ar, idet den ogsa
hanger sammen med de antiglobaliseringstendenser, der spores i
USA og Europa, ligesom den stigende automatisering kan spille mere
ind. Der har i de sidste 4 ar varet en kraftig stigning i antallet af
protektionistiske tiltag globalt.

Copenhagen Institute for Futures Studies
Instituttet for Fremtidsforskning
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Reshoring skal dog ikke kun forstas som produktion der trackkes
tilbage, da det ogsa kan veere resultatet af, at der pga. automatisering
etableres ny produktion neer hjemmemarkedet som tidligere ville veere
blevet offshored.

Et tredje faenomen er next-shoring, en maske lidt populear betegnelse
for, at den neeste fase af de globale vaerdikaeder ikke vil veere drevet af
lonforskelle, men af at vaere taet pa eftersporgsel og innovation — isaer
den innovation, der kommer fra innovative underleverandgrer.
Selvom begrebet next-shoring kan feles som gammel vin pad nye
flasker, idet en del af 1990’ernes og ’00’ernes offshoring ogsa var
drevet af disse faktorer, er der dog det rigtige i begrebet, at den
fremtidige offshoring i langt mindre grad vil vaere drevet af cost-siden
og i langt hgjere grad af innovation og afsetningsmuligheder. Next-
shoring muliggares tillige af den ggede digitalisering.

I en nar fremtid vil delegkonomien vinde indpas i
fremstillingsindustrien, hvor ubrugte produktionslinjer kan udlejes, s
de er i brug 24/7, ligesom crowdsourcing kan anvendes til at fa
underleveranderer til at byde pa en given produktion.

Copenhagen Institute for Futures Studies
Instituttet for Fremtidsforskning
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2, Digitalisering og eksponentiel
teknologisk udvikling

Den teknologiske udvikling star i disse ar hgjt pa dagsordenen i alle
virksomheder. Det skyldes en erkendelse af, at de teknologiske
fremskridt er sa store og sker sa hurtigt, at det kan forandre ens
forretning fra det ene ar til det andet. Det kan undre, at det netop er i
disse ar, at fokus pa teknologi er sa stort, nar nu de teknologier, der er
tale om, ofte har vaere fremme i mange ar. Det skyldes dog den
eksponentielle udvikling, som har praeget computere og andre
teknologier i artier og som ventes fortsat at gore det i de kommende
ar.

Samtidig sker der i disse ar en staerk stigning i digitaliseringen af alt
fra fysiske produkter til interne arbejdsprocesser. Digitaliseringen
kombineret med sterk computerkraft, mobile enheder og cloud
computing skaber en helt ny gkonomisk virkelighed.

2.1 Fra vaerdikader til vaerdinetvark

Harvard professor Michael Porters veerdikaede (overst til hgjre) har
vaeret god til at beskrive, hvordan hvert led i en produktionskeaede
skabte verdi til et produkt fra produktudvikling til supply chain,
produktion, distribution, markedsfering og salg. Den var sarlig nyttig
til at beskrive veerdiskabelse i fremstillingsindustrien med produktion
og salg af fysiske produkter. Det er den fortsat, men efterhdnden som
ogsa fremstillingsindustrien bliver digitaliseret og traeder ind i den nye
digitale gkonomi, giver det mere mening at tale om vardinetverk. Det
kan defineres som et gkonomisk gkosystem eller et
veerdiskabelsessystem, hvor alle involverede stakeholders i netvarket
producerer veerdi sammen. Det haenger tet sammen med de nye
digitale, typisk platformbaserede forretningsmodeller, som i stigende
grad vinder frem. Selv om iPhone er et fysisk produkt, giver det ikke
mening at analysere vaerdiskabelsen alene gennem den klassiske
veerdikaede.
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Vardien af iPhone oges gennem alt fra netveerksoperatorer, app-
udviklere, kunder og sociale medier, som igen er dybt athaengige af
iPhone som en platform, hvor leveranderer og kunder bringes
sammen. For den enkelte virksomhedsleder giver det sidledes mere
mening at indtage et netvaerks perspektiv — serligt i den nye digitale
gkonomi. Det betyder, at man i fremtiden skal se sin forretning i
forhold til sin placering i veerdinetvarket, hvordan man skaber vaerdi i
hele sit netvaerk, hvem man skal samarbejde med og hvem, der er
slutkunderne.

2.2 The Winner Takes It All

I en analog verden med fysiske produkter er det muligt, men
vanskeligt at satte sig pa hele markedet. Der er ikke en bilproducent,
en dagligvareforretning eller et tgjmaerke, som har fdet en
monopollignende status. I den digitale verden er det anderledes. Her
er der ofte tale om The Winner Takes It All. Overgangen sker bl.a. nar
analoge produkter bliver digitaliseret. Saledes er der tale om at
analoge markeder far et digitalt spinoff via en eventuel appificering,
som inkluderer information og ressourcer. Generiske ydelser som
f.eks. hoteller oplever dette via booking sitet Expedia, der ogsa ejer
Hotels.com og Trivago. Dertil kan det naevnes at Microsoft satte sig pa
styresystemer og programmer til computere, og havde reelt ikke nogen
konkurrence. Der findes alternativer til det professionelle netveerk
LinkedIn, men er der nogen der kender dem eller bruger dem?
Richard Brandson investerede i Uber-konkurrenten Sidecar og
udtalte, at det ikke var et Winner Takes It All game, men Sidecar
bukkede under, og konkurrencen mellem ride-share forretninger star
mellem Uber og Lyft — med Uber som den klare favorit til at vinde og
tage hele dette marked.

Copenhagen Institute for Futures Studies
Instituttet for Fremtidsforskning
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Google har for leengst vundet kampen om at blive verdens foretrukne
sogemaskine. Hvor mange kender eller bruger den naeststorste
sogemaskine Bing, som Microsoft ejer? Faktisk vurderes det at flere
anvender YouTube som sggemaskine end Bing, og YouTube ejes som
bekendt ogsd af Google. Derudover er der ogsa Amazon, som
fuldstendigt dominerer e-handelsmarkedet.

Men hvorfor er det sdidan? Det skyldes en kombination af adgang til
data, anvendelse af algoritmer og opbygning af en velfungerende
infrastruktur. Der er tale om kraftig computerkraft, som anvender
algoritmer, der tilpasser sig gennem erfaring og udvikler en for form
intelligens, efterhdnden som de bliver udsat for data. Det firma, som
er bedst til at udvikle en brugervenlig, veerdiskabende og hurtig
platform baseret pa et sadant set up, vil opleve en tilgang i brugere.
Dette styrker data og algoritmer, og dermed opndr man den
selvforstaerkende og afgerende netverk effekt — jo flere, der bliver
kunder, jo bedre bliver produktet for kunderne. Et socialt netvaerk
som Facebook og LinkedIn er bedre, hvis der er mange brugere, ja,
hvis alle er brugere. Uber og Amazon er ikke athangig af at have alle
ombord, men kan levere bedre, billigere og hurtigere service, jo flere
brugere, der er. Efterhdnden som digitaliseringen vinder frem i
industrien, vil der ogsd her komme stadig flere eksempler pad The
Winner Takes It All.

or Futures
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3. Fremtidens teknologidrevne fabrik R Tote: T PramiBarokoing ’ oD

Den danske fremstillingsindustri undergar i disse ar en forandring,
der blot vil forsterkes fremover, og som er blevet dgbt Industry 4.0. 2 | _A_ I a _A_
Begrebet daekker over en forandring drevet af teknologisk udvikling,
der pavirker alle dele af verdikeden i fremtidens fabrik.

Automatisering, nanoskala-strukturering af materialer, robotter, 3D- En eksisterende model bliver fremtiden
printing, customization, Internet of Things (IoT) og Everything Zara er en spansk tejkade, hvis forretningskoncept gér ud pa
SMART betyder at fremtidens industriproduktion vil se helt kort time to market, flere serier og kortere livscyklus pa serier,

anderledes ud, end den gor i dag. Ikke kun produktion, men ogsi produkter bliver lanceret hver 2-4 uge. Det er en gammel

produktudvikling, lagerstyring, leverandersamarbejde, logistik mv., vil
blive pavirket af denne udvikling. Eksplosionen af big data og
intelligente produkter (SMART), der forbinder kunder til producenter,
vil muligere en dybere indsigt i trends og forbrugeradferd. Intern
savel som ekstern brug af dataanalyse vil danne grundlag for
forretningsmodeller, strategiudvikling og partnerskaber, der vil skabe
bedre service, hgjne effektivitet og give muligheden for hurtigere
produkt udviklingscyklusser samt minimere arbejds kapital og
omkostningsrisiko.

nyhed, men den hurtige respond time pa markedet er noget,
man fremadrettet ma forvente ogséd i hgjere grad vil péavirke
den gvrige fremstillingsindustri, serligt de, der producerer
forbrugsgoder.

Amazon robotter tillader hurtig
ordrebehandling

Teknologiske fremskridt og mere integrerede forsyningskeeder skaber
muligheder for at opkvalificere industrier, men bidrager ogsa til en
accelererende kompleksitet, som er essentiel at handtere for at
forblive konkurrencedygtig.

Automatiseringen af produktionsapparatet forlgber parallelt med en
oget individualisering og nye forventninger fra kunderne. Instant
gratification, customization og gnsket om mere forsvarlig brug af
ressourcer er alle omrader, som det moderne produktionsapparat er
nodsaget til at respondere pa i en eller anden udstrakning. Det vil
indebare, at massemarkedet bliver suppleret med et veeld af
nichemarkeder, hvor kunden forventer at kunne fa varen leveret :

hurtigere end i dag. De integrerede og automatiserede systemer i Kilde: Zara, Amazon
fremstillingsindustrien vil saledes skabe et skift fra "push” til “pull”.

e, AmE—_——_——_—————_———————————
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3.1 Betydningen for jobs

Udviklingen i automatiseringen kan risikere at andre de globale
veerdkaeder fundamentalt. Da lgn, tidligere den vigtigste parameter for
valg af produktionsomrade, ma formodes at blive mindre vigtig, vil
der veare incitament til at rykke produktionen tattere pa
afsetningslandene. For fremstillingsindustrien i lande som Danmark
med hgje lonomkostninger giver automatiseringen mulighed for
konkurrencedygtig produktion, og det er muligt at noget reshoring vil
ske som en konsekvens heraf. Studier peger pa, at ca. 50 % af jobs i
USA og ca. 66 % i Kina forventes at kunne automatiseres.

For fremstillingsindustrien betyder det, at ikke blot ufaglaert arbejde
automatiseres. Ogsa funktionarjobs, der i dag udger en stadigt storre
andel af jobs i fremstillingsindustrien, forventes at kunne
automatiseres (se figur gverst til hgjre). Det er imidlertid vigtigt at
vaere opmarksom p4, at langt de fleste jobs ikke kan automatiseres
fuldt ud, hvilke indebzrer at jobs i fremtiden kommer til at indeholde
nye funktioner, eftersom automatiseringen frigiver tid til nye opgaver
og redefinerer de eksisterende arbejdsprocesser. Nogle jobs vil sdledes
blive overfladige, andre vil bliver redefineret og atter andre vil opsta
som konsekvens af automatiseringen (se figurer til hgjre). Fremtidens
teknologidrevne fabrik vil sdledes se produktionsapparatet forandret,
men teknologi vil ogsa skabe nye partnerskaber og skabe en ny
informationsudveksling op i vaerdikaden.

Copenhagen Institute for Futures Studies

Instituttet for Fremtidsforskning ’ >>

Sammenligning mellem lgn og potentialet for automatisering

Ability to automate, % of time spent on activities that can be automated
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3.2 Flere robotter i den internationale
fremstillingsindustri

Globalt naede antallet af industrielle robotter 1,5 mio. ultimo 2014 og
udviste en salgsstigning pa 29% fra det foregdende ar. 25% af dette salg
kom fra verdens sterste robotmarked, Kina (se figur nederst). Det er
primert bil- og elektronikindustrien, der benytter robotter, men i takt med
at prisen pa robotter falder, og at de bliver mere multifunktionelle, udvides
deres brug til andre omrader (se figur overst til hgjre). Danmark ligger i
top, nar det gaelder robottaethed og er et eksempel pa et land, der har en hgj
robottethed uden for elektronik- og bilindustrien (se figur nederst til
hajre).

Robotter har bevaeget sig fra at vaere maskiner, der havde relativt fa
operationsomrader, til at vaere multifunktionelle. En reekke af de
egenskaber, som mennesker har og de ting, vi er i stand til at gore, har det
tidligere forekommet umuligt at automatisere. Robotter har ikke haft den
sensitivitet, der har muliggjort, at de har kunnet héndtere skrgbelige
produkter, deres finmotorik har veret begranset, og deres funktion har i
vid udstraekning vaeret begraenset til repetitivt arbejde. Udviklingen har
imidlertid gjort, at mange af disse problemomrader i dag er last. Der findes
saledes i dag robotter, der kan gribe &g, uden at de gar i stykker.

Sales Volume 2014 —
Breakdown

5,28%

14,24%

H Asia
= Europe

Us

19,78% 60,70% ROW

Copenhagen Institute for Futures Studies
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Top 5 over brancher og virksomheder, der bliver udpeget som
rettesnor for Danmarks fremtidige vaekst i Mandag Morgens

En sektor i vaekst rundspgrge og omsaetning (mia.)

Mandag Morgen har foretaget en onlinerundsperge om vakst blandt i alt (Omszetningsvaekst 2011-2014 i parentes)*
3.738 personer.: Formaélet var at finde ud af, hvilke sektorer, danskerne 120
udpeger, nir de -skal vurdere fremtidens Van:kstomrﬁder. Det er her / 1. Pkologisk fodevare
bemerkelsesvaerdigt, at robotklyngen kommer ind som nr. 5. Klyngen er 100 omsztning (18%)
stadig relativ lille sammenlignet med nogle af de andre klyngers og _ _
virksomheders omsetning pé listen, men robotklyngen med Universal %7 (Zé;:;”de"erg'k'y"ge"
Robots i spidsen har set voldsom vakst gennem de sidste 5 ar. Alene i o
perioden 2011-2014 var den samlede vaekst pa 440 % (se figur gverst til 3. Lego (5%)
hgjre). Robotter er, som mange af danskerne papeger, formentlig et 40
kempe frerptidigt v-aekstom-rz‘i.de, 0g det- signalerer en tro pd en oget / Koo (315
automatisering ogsa i fremstillingsindustrien. 20 -

0 +— = 7 7 . — 5. Robotklyngen
Dansk fremstillingsindustri automatiseres 2010 2011 2012 2013 2014 2015 (440%)

Ifolge AIM-projektet stottet af Industriens Fond er ca. 27 % af de danske
produktionsprocesser mekaniseret, mens ca. 31 % af fremstillings-
processerne er digitaliseret.? Da lenomkostninger for manuelt arbejde er
en vesentlig omkostning i industrien og en hyppig arsag til udflytning af
virksomheder, ma man forvente at automatiseringen af dansk industri vil
fortsatte for at bibeholde dansk konkurrenceevne.:

Denne automatisering af arbejde vil samtidigt medvirke til et skift fra
manuelt arbejde til flere funktionarer i virksomhederne — en udvikling,
som man har veret vidne til i en raekke ar. En gget automatisering vil
bidrage til at bibeholde produktionen teettere pa primarmarkederne, der
for dansk industri stadig primeert er Europa. Det minimerer leveringstid
og kan styrke innovationsmiljget i virksomheden, da taethed pa
produktion har fordele, saerligt med hensyn til procesinnovation.

Kilde: * @kologi er Danmarks nye vindmglleeventyr
Mandag Morgen 22 maj, 2AIM-projektet
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4. Baeredygtighed og
fremstillingsindustrien

Baeredygtighed i denne kontekst dakker over evnen til at imedega
nutidige behov uden at begraense fremtidige generationers muligheder
for at indfri deres behov. Baeredygtighed soger at sikre imod
konsekvenserne af og forhindre stigende klimaforandringer, samt
sikre gkosystemers overlevelse.

Fremstillingsindustrien er blevet berert af denne udvikling over en
bred kam: gget regulering, storre krav om merkningsordninger og
certificeringer, ggede input priser samt gget risiko for shit storms.
Denne udvikling indebarer, at industrien i langt hgjere grad end
tidligere har vaeret tvunget til at holde et vagent gje med sine
leveranderer og til at samarbejde med eksempelvis NGO’er om
certificeringer.

Fremstillingsindustrien oplever 3 typer overordnede risici:

. Brandrisiko og aget risiko for shit storms
*  Reguleringsrisiko, heriblandt non-science based policy-making
. Fysisk risiko, forbundet med for eksempel ekstremt vejr

I kraft af et tidligt fokus pé grenne lgsninger i Danmark har industrien
erhvervet sig kompetencer, der kan eksporteres. Markedet for
baredygtige losninger er siledes vokset og méa forventes at stige
yderligere fremover i takt med at forbrugere eftersperger gronne
losninger, og reguleringer presser pa i samme retning. Dansk industri
star steerkt internationalt til at fa gavn af denne udvikling. I perioden
2012 til 2014 steg dansk eksport af gronne varer og tjenester fra 66,8
mia. til 71,6 mia., og de gronnere erhverv beskaftiger i dag ca. 59.000
mennesker.

Copenhagen Institute for Futures Studies
Instituttet for Fremtidsforskning
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Fremstillingsindustrien vil blive yderligere presset af store detailkaeder
og af regulering til at blive mere baredygtig. Samtidigt vil
fremstillingsindustriens produkter i hgjere grad skulle passe ind og
udgere komponenterne i SMART transport, energi og city. SMARTE
losninger vil enten autonomt veere i stand til at velge den mest
ressourcevenlige losning, som tilfeeldet er med intelligente
vaskemaskiner, eller de vil vaere i stand til at understgtte kunden i at
treeffe det rette valg. Denne udvikling stiller krav om nye
partnerskaber med indbyrdes deling af informationer, der kan skabe
synergi mellem produkter og services samtidigt med at disse lasninger
er fleksible nok til at kunne héndtere forskellige kundepraferencer.
Det vil stille storre krav til innovation og skabe behov for mere
diversificerede kompetencer, hvilket vil blive en udfordring for iseer
sma og mellemstore virksomheder.

Prosumenter

Der vil ske et yderligere fald i prisen pa solceller, der kan betyde at
flere i fremstillingsindustrien vil valge at blive energiprosumenter.
Prosumentbegrebet dakker over, at man bade producerer og
konsumerer energi til/fra det felles net. Det vil eksempelvis vaere
tilfeeldet for virksomheder, der beklaeder fabriksbygninger med
solceller, eller virksomheder, der sender industriel spilvarme tilbage i
energinettet. Tilsvarende kan symbiosetanken, hvor “den enes affald
er den andens guld” blive mere fremherskende. Grundlaeggende for
symbiosetanken er gensidig afthangighed, tillid og &aben
kommunikation mellem parter og en helhedstenkning, der erstatter
en lukket enkelt procesteenkning.
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4.1 Ressourceoptimering

Jordens naturressourcer er geografisk distribueret meget forskelligt,
hvilket skaber geografisk ressourcemangel. Befolkningsvakst, vaeksten
i den globale middelklasse, urbanisering og klimaforandringer er
trends, der udger store udfordringer for fremtidens forsyningskaeder.
Stigende wudsving i priser for ramateriale, energipriser, og
naturkatastrofer er alle i top 10 over de storste risici for fremtidens
forsyningskader.! Det kraever evnen til at skifte hurtigt og fleksibelt
mellem forskellige forsyningskaeder for at mede skiftende global
eftersporgsel. Et fokus pa ressourceoptimering indebaerer en
beveagelse veek fra “closed-circuit” lasninger henimod intelligente
losninger, der ofte indebarer nye partnerskaber. Det betyder, at man
skal styre forbruget og de emissioner, der folger som konsekvens heraf
gennem mindre ressourcekraevende processer og produkter og gore
det let og intuitivt at veelge gronne lgsninger for kunden. Ny teknologi
tillader nye innovative lgsninger indenfor ressourceoptimering.
Eksempelvis vil indferslen af avanceret cruisekontrol kunne reducere
den ineffektive korsel som ikke mindst finder sted i kekersel. En
verdensomspandende introduktion af disse systemer vil, ifelge
Instituttet for Fremtidsforsknings beregninger, indebaere en CO2-
besparelse pa 5% CO2 eller 1/10 af FN’s 2050 méalsetninger, samtidigt
med at antallet af trafikuheld reduceres.

Teknologisk Instituts rundsperge har vist, at baeredygtighed i dansk
industri langt overvejende er et biprodukt af generel effektivisering2.
Det antyder, at der er mere fokus pa omkostningssiden end pa at
skabe gronne produkter til kunden.

Dansk ressourceeffektivitet malt i PPS (Purchasing Power Standard —
en kunstig mentenhed anvendt af Eurostat) er steget med ca. 60%
siden ar 2000 og mé forventes at stige yderligere (se graf nederst til
hajre).

Kilde: 1 PwC and the MIT Forum for Supply Chain Innovation: Making the Right Risk
Decisions to Strengthen Operations Performance 2013
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4.2 Risici

For danske virksomheder udger baeredygtighed et omrade med
betydelig indtjeningsmuligheder, men der er ogsa risici involveret.

Brandrisiko

Verden blev opmerksom pa betydningen af brand risk tilbage i 1995,
da Green Peace lykkedes at standse dumping af offshore installation
Brent Spar. Shell mistede 50% af sin omsatning i lande som Holland
og Sverige, og deres brand har vaeret bergrt siden. I modsatning til de
forbrugerboykots, man bevidnede i 1990'erne, kan dagens boykot
planlaegges og udferes hurtigere og mere effektivt takket vaere sociale
medier. I USA er flere kulkraftvaerker blevet droppet pga. massiv
offentlig kritik. Selvom risikoen har veeret kendt leenge, er det vigtig at
vaere opmarksom pa, at forbrugerenes holdning hurtigt kan s&ndres.

Reguleringsrisiko

En af de primere drivere bag fremstillingsindustrien beveegelse i
retning af blive mere greon, kommer fra stigende miljoafgifter og
regulering (se figur nederst til hgjre). Fremover vil ikke mindst
transport i logistikkeeden opleve strammere regulering. Brandrisiko
hanger til dels sammen med reguleringsrisiko. Befolknings-
stemningen har en stor indflydelse pa den politik, der bliver fort, og de
reguleringer, der opstar — ogsa nar denne ikke er forankret i videnskab
(non science based policy-making).

Fysisk risiko

Ifolge IPCC vil der vaere hyppigere tilfeelde af ekstremt vejr i
fremtiden. I Danmark vil storme typisk medfere oversvemmelse af
lavliggende kystomrader, treeer der velter og spaerrer for vejene og
generelt hgjere omkostninger forbundet hermed. Forsynings-
industrien vil i stigende grad skulle forberede sig pa stremsvigt,
logistik udfordringer m.m.

~
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