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Denne udgave er en oversattelse af den originale engelske verison "Danish Manufacturing -
Winning In The Next Decade". | tilfeelde af uoverensstemmelser er den engelske version geeldende.
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DEN DANSKE FREMSTILLINGSINDUSTRI | TAL

FREMSTILLINGSVIRKSOMHEDER
| DEN DANSKE OKONOM|

Ca. 7.700 virksomheder

Arlig omsaetning pa ca.

230 mia. kr.

Hgjeste eksportandel af alle sektorer

~ca. 65 PCt. af samlet salg

ca. 60 PCt. mere bruttovzerditilvaekst pr.
time end bygge- og anleegningssektoren,

55 pCt. mere end handel og omkring
130 PCL. mere end den primaere sektor

Den mest internationalt integrerede
Se ktor, bortset fra transportsektoren

Naesten 20 pCt. af samlede investeringer i R&D

Halvfabrikata star for 2/3 af sektorens
eksport
over 90 PCt. af sektorens

arbejdspladser ligger uden for
hovedstadsomradet



RESULTATER FRA ANALYSE AF DEN
DANSKE FREMSTILLINGSINDUSTRI

65 pCt. er globale aktgrer og eksportagrer

over 50 pCt. opfatter sig selv som fgrende
inden for innovation og satser pa premiumsegmenter

70 PCt. af virksomhederne ser

positivt pa fremtiden

over 40 PCt. betragter et relativt skift i
eftersporgsel til markeder uden for Europa som en
primeer fremtidig trend

Den mest produktive kvartil af virksomheder er dobbelt
sa rentabel som den mindst produktive kvartil

Virksomheder med hgje udgifter til R&D er omkring

25 pCt. mere rentable end virksomheder med
lavere udgifter til R&D

Potentiale for yderligere 35 mia. kr. i
omsaetning, 23 mia. kr. eksport og op

til 10.000 nye job i 2025, hvis best practice
implementeres i hele sektoren
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Med den hgjeste
eksportandel af alle
sektorer (ca.65 pct. af
salget i 2010) stdr den
danske fremstillings-
industri for nesten 1/5
af den samlede drlige
eksport.

1 2013 skabte de ca. 115.000 medarbejdere i den danske fremstillingsindustri en
omsaetning pa naesten 230 mia. kr. Fremstillingsindustrien har en hgjere eksportandel
end alle andre sektorer (ca. 65 pct. af salget i 2010) og dermed star den danske
fremstillingsindustri for naesten 1/5 af den samlede arlige eksport. Med over 80 mia. kr.
i samlet bruttoveerditilvaekst (GVA) leverer den danske fremstillingsindustri 60 pct. mere
bruttoveerditilvaekst pr. time end bygge og anlaeg, 55 pct. mere end handel og 130 pct.
mere end den primaere sektor (se figur 1).

De mange job med hgj bruttoveerditilveekst, der genereres af fremstillingsindustrien,
spaender fra kontormedarbejdere, fx software- og maskiningenigrer, til vaerdiskabende
fabriksarbejdere, som alle er vigtige for den danske gkonomi. Sektoren understatter
ogsa den generelle opgradering af medarbejdernes kompetencer, sa de lever op til
kravene i den nye, digitale tidsalder, da digitalisering allerede er i gang med at omdanne
fremstillingsindustrien pa alle niveauer og for alle jobtyper.

Innovation bliver ogsa stadig vigtigere for fremstillingsindustrien, som stod for ca. 20 pct.
af de samlede, private investeringer i forskning og udvikling (R&D) i 2012. Hertil kommer,
at fremstillingsvirksomheder er essentielle for mange lokalsamfund, iseer i den centrale,
vestlige og sydlige del af Jylland, da mere end 90 pct. af medarbejderne befinder sig uden
for hovedstadsomradet. Udover de direkte bidrag er fremstillingsvirksomheder ogsa en
vigtig bidragsyder til andre sektorer, fx transportsektoren' og servicesektoren.

| denne rapport henviser fremstillingsvirksomhed til produktion (herunder af
komponenter) af maskiner, metaller, elektronisk udstyr, motorkgretgjer, skibe og
andre former for transportmidler. Supportservices til maskineri og elektronisk udstyr
indgar, mens laegemidler samt mad og drikkevarer ikke indgar, da de anses for at vaere
selvsteendige sektorer.

Selvom det overordnet set star godt til i den danske fremstillingsindustri, star sektoren over
for et antal udfordringer, som er ved at sendre det konkurrencemaessige landskab. Disse
udfordringer omfatter konkurrenter fra veekstmarkeder, som erobrer globale markedsandele,
stigning i efterspgrgslen i emerging markets, og digitalisering i hele sektoren.

Disse udfordringer gor det ngdvendigt at tage fat pa folgende spgrgsmal:

Hvilke tiltag er ngdvendige for, at den danske fremstillingsindustri kan forbedre sin
nuvarende konkurrenceevne?

= Hvordan bar danske fremstillingsvirksomheder reagere pa de
udfordringer og muligheder, sektoren star overfor?

= Hvordan kan politiske beslutningstagere sikre optimale betingelser
for danske fremstillingsvirksomheder i fremtiden?

= Hvordan kan interessenter som fagforeninger og interessegrupper stgtte
danske fremstillingsvirksomheders fremtidige konkurrenceevne?

Malet med denne rapport er at igangsaette en debat om disse spagrgsmal ved at foresla
fem primaere indsatsomrader, som er baseret pd omfattende analyser og samtaler med
topledere og interessenter i sektoren. Tilsammen udggr disse indsatsomrader vores
indspark til de tiltag, der er ngdvendige for at sikre, at danske fremstillingsvirksomheder
er konkurrencedygtige i fremtiden. Vi pastar ikke, at dette er de udtemmende svar pa de
spgrgsmal, der skitseres herover. Der er i stedet tale om et indspark, der kan szette gang i
debatten blandt de primeere interessenter.

Rapporten er inddelt i tre kapitler. Fgrst beskrives og diskuteres de faktorer, der er
bestemmende for rentabiliteten og vaeksten i den danske fremstillingsindustri. Derefter
analyseres og vurderes de mest presserende og betydningsfulde fremtidige trends. Til
sidst kombineres den viden, der fremgar af de to farste kapitler, med ekspertviden for at
identificere de fem indsatsomrader. Disse tre kapitler skitseres nedenfor:

1 Sammen med sektoren for virksomhedsservices bidrager fremstillingsindustrien mest til
transportsektoren (ca. 8 mia. kr. pr. &r). Dette beregnes ved at krydstabulere input og output fra alle
sektorer, s man nar frem til en tabel over input/output for sektoren.
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3 Oversigt over sektorer efter andel af beskaeftigelse og bruttovaerditilvaekst

Bruttovaerditilvaekst pr. time, Kr., 2013-priser
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KILDE: Danmarks Statistisk, Teamanalyse

FIGUR 1

Kapitel 1: Succesfaktorer for danske fremstillingsvirksomheder

Den danske fremstillingsindustri bestar af ca. 7.700? virksomheder (2013), som varierer
nar det geelder starrelse, internationalisering, innovation, kunde- og produktfokus, udbud
af aftersales/services, sektortilhgrsforhold, ledelsestype og medarbejdernes produktivitet.
| kapitel 1 belyses, hvordan disse faktorer har bidraget til den position, som den danske
fremstillingsindustri har i dag.

Der er ingen skabelon, der garanterer succes. Men generelt gar det bedst for
virksomheder, som er stgrre, mere internationale, mere innovative, ledet af en
professionel ledelse og som har hgjproduktive medarbejdere.

Kapitel 2: Viden om fremtidens primzaere trends

Selvom den danske fremstillingsindustri er staerk, star den overfor et konkurrencemaessigt
landskab, der er under hastig forandring. Det giver nye udfordringer og muligheder, som
sandsynligvis vil have indflydelse pa fremtidens succesfaktorer. | kapitel 2 praesenteres en
indgaende analyse af de fem trends flest virksomheder anser som vigtige.

Den trend, der anses for at vaere vigtigst, er, at kunderne i stigende grad forventer
individuelt tilpassede systemlgsninger. Kunderne efterspgrger ligeledes et bredt udvalg 0
af aftersales/services og kraever stadig hgjere miljgstandarder, hvilket skaber nye Den trend, der anses
kommercielle muligheder. for at veere vigtigst,

er, at kunderne i
Det geografiske landskab zendrer sig, og de ikke-europaiske markeder, iseer Kina stigende grad forventer
og resten af Asien, vokser i relativ vigtighed, og i USA gennemgar man en “gen- individuelt tilpassede
industrialiseringsfase” hvilket driver efterspgrgsel. Samtidig giver fremkomsten af aktagrer systemlosninger.
fra emerging markets med lave omkostninger, som tilbyder produkter af hgj kvalitet,
nzering til konkurrence og saetter avancerne under pres. Mere volatile priser pa ravarer
bidrager ogsa til omkostningspres og stiller krav om stgrre driftsmaessig fleksibilitet.

Der er yderligere to trends, der er vaerd at bemaerke. Produktionsbetingelserne er under
forandring pga. teknologier som digitalisering og additiv fremstillingsvirksomhed (fx
udskrivning med 3D-printere), hvilket forandrer markeder og fremstillingsprocesser. Hertil
kommer, at visse erhvervsvirksomheders evne til at vokse og vaere innovative haemmes af
mangel pa ingenigrer og andre kompetente medarbejdere.

2 Danmarks Statistik.



Kapitel 3: Indsatsomrader til politiske beslutningstagere og virksomheder ved
positionering af fremstillingsindustrien til fremtidig succes

Med afsaet i de nuvaerende succesfaktorer og de fremtidige trends kan fem
indsatsomrader identificeres:

1. Malrettet internationalisering med fokus pa premiumprodukter.
Investering i disruptive teknologier som drivkraft for innovation.

3. Kundetilpassede systemlgsninger, der er baseret pa
standardiserede og modulariserede platforme.

4. Udvidet udvalg af aftersales/services.

5. Cirkulaere produkter og forretningsmodeller.

Hvis malet er at fremme fremstillingsindustriens fortsatte bidrag til den danske gkonomi,
anbefales det, at producenter, interessenter og politiske beslutningstagere overvejer disse
fem strategier, som vil veere bestemmende for mulighederne for vaekst og rentabilitet i

de kommende ar. Denne rapport indeholder anbefalinger til politiske beslutningstagere,
virksomheder og andre nggleinteressenter.

Rapporten er udarbejdet i samarbejde med The Tuborg Research Centre for Globalization
and Firms pa Aarhus Universitet og McKinsey & Company med stgtte fra Dansk Industri.
Vi modtager gerne feedback og kommentarer.
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Engagement Manager Director Director
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Metode

Rapporten er baseret pa tre primzere kilder:

= En omfattende spgrgeskemaundersggelse af danske fremstillingsvirksomheder.
= Interviews med virksomheder i sektoren.
= Ekspertviden.

En spgrgeskemaundersggelse af danske fremstillingsvirksomheder.

Undersagelsen henvendte sig til ca. 1.900 virksomheder, og havde en svarrate pa 12 pct.
(227 virksomheder). Disse virksomheder har bidraget med mere end 100.000 kvantitative
og kvalitative datapunkter. Undersggelsesdeltagerne varierer fra store, multinationale
virksomheder med mere end 10.000 ansatte til lokale, familieledede virksomheder med
under 50 ansatte. Populationen daekker et bredt udvalg af fokussektorer og er generelt
repraesentativ.

Undersggelsen deekkede nggletal vedrgrende rentabilitet, vaekst samt virksomhedernes
egenrapportering af struktur og strategier, samtidig med at den ogsa evaluerer fremtidige
erhvervstrends og muligheder og udfordringer. Virksomhederne blev inddelt i grupper
baseret pa sektortilhgrsforhold. Virksomheder, der tilhgrer sektorer med mindre end seks
respondenter, blev grupperet sammen under “Andre”.

3 | alt 227 virksomheder deltog i undersggelsen

Antal virksomheder pr. sektor

100% = 227 Antal deltagere
W19 W1019 2051
Gns. rentabilitet (EBIT-margin, Produktion af fabrikerede metalprodukter,
primeer drift): 6,2 pct. bortset fra maskiner og udstyr

Gns. omsaetningsvaekst
(CAGR 2012-14): 1,7 pct.

Omsatning Antal
Mio. kr. 2014 virksomheder

> 300 39

Produktion af motorkeretajer,
>100-300 48 anhzengere og saettevogne

Reparation og montering

> 50-100 28 af maskiner og udstyr

> 30-50 33 Produktion af basismetal

> 10-30 50 Produktion af computere,
elektronik og optiske produkter

<10 29

Produktion af gummi-

lalt (227 og plastikprodukter

Engroshandel, bortset
motorkeretgjer og motorcykler

Produktion af
maskiner og
udstyr

Produktion af
elektrisk udstyr

1 Andre bestar af sektorer, som repraesenteres af mindre end 6 udspurgte virksomheder
KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsir ien) og McKinsey 2015; Te

FIGUR 2

Interviews med virksomheder i sektoren.

Ekspertise hos sektorens ledere har bidraget til analyse og triangulering af undersggelsens
resultater. Vi har anvendt yderligere interviews med sektorens ledere til at forfine
resultaterne og praecisere omrader, der krzaever yderligere undersggelse og analyse.

Ekspertviden.

| forbindelse med udledning af konkrete, strategiske ngdvendigheder (indsatsomrader)
har vi kombineret undersggelsesresultaterne og input fra interviews med ekspertviden.
Eksperter fra Dansk Industri (DI), The Tuborg Research Centre for Globalization and
Firms og McKinsey & Company har deltaget i denne proces for at sikre de strategiske
anbefalingers soliditet.



..................................................................................... KAPITEL 1
SUCCESSFAKTORER

-KENDETEGN VED SUCCESSFULDE

FREMSTILLINGSVERKSOMHEDER

En undersggelse af mere end 225
danske fremstillingsvirksomheder
viser, at der ikke kun er én faktor,
der skaber succes. Analysen peger
i stedet pa 10 succesfaktorer

fra hurtigtvoksende og rentable
virksomheder, som kan siges at
karakterisere forretningsmodeller,
der er gearet til succes i en
globaliseret gkonomi.






FIGUR 3

O

I gennemsnit er der
sammenhang mellem
virksomheders storrelse
(mdlt pd omsaetning)

og deres rentabilitet og
omsztningsvaekst.

Analysen peger pa 10 succesfaktorer (Figur 3), herunder starrelse, internationalisering og
medarbejdernes produktivitet.

De identificerede faktorer understattes af nyere forskning vedrgrende virksomheders
performance, hvilket bekraefter resultaternes robusthed. De enkelte succesfaktorer
analyseres nedenfor.

3 Analysen afslgrer 10 succesfaktorer

o Positiv indvirkning o Negativ indvirkning ()() Hgj indvirkning Ingen indvirkning

Indvirkning pa...
Rentabilitet
EBIT-margin, Vaekst
primeer drift CAGR
margin 2014 2012-14

’ Virksomhedens starrelse. Virksomheder med en arlig omseetning pa over 100 mio. kr. er i gennemsnit 42
Al .’ pct. mere rentable og vokser hurtigere (3,2 PP) end virksomheder, hvis omsaetning er under 30 mio. kr. 00 oo

Internationalisering. Globale akterer er i gennemsnit 17 pct. mere rentable og vokser veesentligt hurtigere
A2 F&s (3 PP) end lokale aktarer 00 00
A3 ‘ Tilfredse kunder. Virksomheder med en hgj grad af kundetilfredshed er i gennemsnit 27 pct. mere o o
] rentable, men vokser 33 pct. langsommere end virksomheder med en lav grad af kundetilfredshed
- ' : " . .
—_— Innovation. Innovationsledere er i gennemsnit 13 pct. mere rentable og vokser
A4 —_—= 1,8 gang sa hurtigt som ikke-innovationsledere 00 o
=1 Premiumsortiment. Premium akterer er i gennemsnit 16 pct. mere rentable, men vokser 47 pct.
A5 L5 langsommere end lavprisvirksomheder o 0
Lesningsomfang. Komponentvirksomheder er i gennemsnit 14 pct. mere rentable end udbydere af
Ab aﬁ komplette systemlgsninger o
A7 @ Aftersales/services. Virksomheder med en hgj grad af aftersales/services er i gennemsnit 11 pct. mere o o
&a  rentable, men vokser vaesentligt langsommere end virksomheder med et lille udvalg af aftersales/services (2 PP)

N Sektortilhersforhold angiver tempoet. De gennemsnitlige vaekstrater svinger mellem 0,1 og 3,0 pct.,
A8 H ﬂﬁf mens rentabilitet svinger mellem 5,6 og 7,3 pct. o oo

A9 = Ledelsesincitamenter som en primaer drivkraft for vaekst. Virksomheder med en leder i spidsen, som har o oo
en betydelig ejerandel, vokser i gennemsnit 5 gange hurtigere end virksomheder, der ledes af en leder uden
betydelig ejerandel

fmf Medarbejderproduktivitet. Virksomheder med en hgj medarbejderproduktivitet er i gennemsnit 2 gange
Alo m mere rentable og vokser vaesentligt hurtigere end virksomheder med lav produktivitet (4,8 PP) 00 oo

KILDE: Dansk Industri (IAK og llingsindustrien) og insey 2015; T

Al.Virksomhedens stgrrelse og servicering af store kunder giver
muligheder

Virksomhedens stgrrelse, rentabilitet og omsaetningsstigning gar hand i hand.

| gennemsnit er der sammenhang mellem virksomheders stgrrelse (malt pa omsaetning)
og deres rentabilitet og omsaetningsvaekst (Figur 4). Mellemstore virksomheder med en
omsaetning pa mellem 50 og 100 mio. kr. er i gennemsnit 20 pct. mere rentable og vokser
4,6 procentpoint hurtigere end sma virksomheder med en omsaetning pa under 10 mio. kr.
For de stgrste virksomheder med en omsaetning pa over 300 mio. kr. er forskellen endnu
stgrre med en gennemsnitlig rentabilitet pa 7,1 pct. og en gennemsnitlig omsaetningsvaekst
pa 3,7 pct.
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3 Rentabilitet og veekst efter omsaetningsniveau

Omsaetning Gns. rentabilitet
Mio. kr., 2014 EBIT-margin, primeer drift, 2014

>300 71%

100-300 7,0%
50-100
30-50

10-30

-2,2%

KILDE: Dansk Industri (IAK og F 2015; T

ien) og insey

Gns. omsatningsvakst
CAGR 2012-14

3,7%

3,7%

FIGUR 4

Store virksomheder er kendetegnet ved at veere mere internationale og innovative.

Nar man sammenligner virksomheder i forskellige omsaetningsgrupper, afslgres to
egenskaber, der associeres med starre virksomheder: Internationalisering og tilhgrende
stordriftsfordele samt stigende innovation (Figur 5). De to egenskaber og hvordan de

fungerer som drivkraft for rentabilitet, diskuteres nedenfor

3 Karakteristika af virksomheder efter omsatning

) Kraftig stigning
salg Inter ing 1
Omsztning Gns. rentabilitet vaekst Andel af Andel af Andel af
Mio. kr., EBIT-margin, CAGR internationalt  international  innovations!
2014 primaer drift, 2014 2012-14 salg produktion  edere
>300 Globale akterer: Meget internationale  3,7% 81,5% 46,3% 65,9%
100-300 Internationale vaekstaktorer: Hoj ) ) )
vaekst og oget internationalisering 3,7% 67,2% 35,8% 61,1%
Innovationsmestre:
50-100 Hgj grad af innovationsledere 24% 63.9% ) 30,7% 60,0%
s Eksporterer: Internationalt salg er
30-50 hgjere end international produktion 0.2% 51.5% ) 30.0% 38.9%
10-30 Lokale akterer: Primeert lokal
produktion og salg 1,3% ) 38,1% ) 37,9% 24,7%
<10 §mé in.novatortlar: Lille og meget 2.2% 26.3% 36,2% 63.8%
innovativ (negativ vaekst)
Avg. 1,7% 56,3% 36,6% 53,3%

KILDE: Dansk Industri (IAK og F ien) og McKinsey 2015; T

FIGUR 5
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Den positive
sammenhang

mellem innovation

og rentabilitet

kan skyldes gget
produktdifferentiering,
som muliggeres af
innovation.

FIGUR 6

1. Stigende internationalisering og tilhgrende stordriftsfordele.

Analysens resultater antyder, at virksomheder bliver mere og mere internationale, jo stgrre
de bliver. Det betyder, at andelen af omsaetning uden for Danmark stiger kontinuerligt fra
26,3 pct. hos de mindste virksomheder til 81,5 pct. hos de stgrste virksomheder. Hertil
kommer, at andelen af udenlandsk produktion blandt stgrre virksomheder pa 46,3 pct. er
vaesentligt hgjere end hos mellemstore og sma virksomheder. @get internationalisering
kan fare til hgjere rentabilitet, fx pga. stordriftsfordele. Internationalisering indebaerer
typisk stgrre indkgbsmaengder, hvilket giver mulighed for gget standardisering og et bedre
forhandlingsudgangspunkt i relation til leverandgrer. Herudover er det muligt at fordele
de faste omkostninger i forbindelse med produktion, salg og administration pa flere

solgte enheder, og yderligere omkostningsfordele kan realiseres via bedre udnyttelse (fx
ved transport). Endelig gar internationalisering det muligt for virksomheder at udnytte
internationale forsyningskaeder.

2. @get innovation.

Der er en generel sammenhang mellem virksomhedens stgrrelse (malt pd omsaetning) og
andelen af innovationsledere. Andelen af innovationsledere i virksomhederne stiger fra
24,7 pct. i de mindste virksomheder med en omszaetning pa mellem 10 og 30 mio. kr. til
65,9 pct. blandt de stgrste virksomheder. Den positive sammenhang mellem innovation
og rentabilitet kan skyldes gget produktdifferentiering, som muligggres af innovation.
Hertil kommer, at innovationsprocessen kan fare til bedre interne kompetencer, med en
positiv indvirkning pa rentabiliteten. En undtagelse fra den generelle sammenhaeng mellem
stgrrelse og innovation er de mindste virksomheder (omsaetning under 10 mio. kr.), som
ofte er ekstremt innovative. Men fordi de opererer i nicher, opnar de muligvis ikke en
tilstreekkelig volumen til at deekke innovationsudgiften, hvorfor innovation ikke altid kan
omszettes til hgj rentabilitet.

Betjening af store kunder associeres med gget rentabilitet.

Betjening af store kunder er en fordel for bade sma og store virksomheder (Figur 6). Den
gennemsnitlige rentabilitet pa tveers af alle virksomheder stiger med 19 pct. (fra 5,8 pct. til
6,9 pct.), nar virksomheden gar fra at betjene sma og mellemstore kunder til store kunder,
med en mere udtalt effekt for mindre virksomheder. Den hgjere rentabilitet ved at betjene
store kunder skyldes sandsynligvis effekten af stordriftsfordele i forbindelse med store
kundeordrer og afsmitning af viden fra stgrre og mere professionelle kunder.

z Rentabilitet efter kunde- og virksomhedsstgrrelse

Gns. rentabilitet, EBIT-margin, primeer drift, 2014

Kundestorrelse
Omszetning, 20141

Lille/mellemstor Stor
< 350 mio.kr = 350 mio.kr Gns.
Lille 5,2% 5,4%

< 50 mio. kr.

Virksomheds-
storrelse

Omszetning,
2014
Stor 6,8%
2 50 mio. kr.
Gns. 5,8% 6,9%
1 Kunders gennemsnitlige omsaetning
KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsi ien) og i 2015; Te
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Hertil kommer, at betjening af store kunder letter samarbejdet med kunden og fremmer
en proaktiv dialog og viden om kundespecifikke processer, hvilket muliggar levering

af skraeddersyede produkter og services. Det kan veere overraskende, at disse fordele
tilsyneladende vejer tungere end den abenlyse ulempe ved, at kunden har gget
forhandlingskraft.

Derfor, skal danske virksomheder veere ambitigse og jagte vaekst for at sikre tilstraekkeligt
volumen, hvorved rentabiliteten og sandsynligheden for overlevelse pa den lange bane
maksimeres.

A2. Internationalisering er forbundet med hgjere rentabilitet
og vaekst - det begraensede indenlandske marked driver danske
virksomheder til tidlig internationalisering

At operere pa det globale marked er forbundet med gget rentabilitet.

En hgjere andel af international omsaetning gar typisk hand i hand med hgjere rentabilitet
(Figur 7). | starten stiger rentabiliteten kun 8 pct. (0,4 PP), nar virksomhederne gér fra et
salg pa under 10 pct. til udlandet til salg p4 mellem 40 og 70 pct. til udlandet. Den moderate
stigning kan sandsynligvis forklares af det faktum, at virksomhederne hyrer distributgrer

i stedet for at have vaesentlig international produktion. Virksomheder, hvor over 70 pct.

af omsaetningen stammer fra udlandet, realiserer en yderligere avancestigning pa 20-

25 pct. Disse virksomheder er typisk stagrre og udnytter omkostningsfordelene ved en
global veerdikaede, herunder lavere indkgbsudgifter og mere omkostningseffektive, lokale
Ignstrukturer.

"Sma virksomheder benytter generelt ikke
globale veerdikeeder og billig arbejdskraft |
tilstreekkelig grad”.

—Topleder i stor dansk industrikonglomerat

3 Gennemsnitlig rentabilitet efter meengden af internationalt salg

Andel af
internationalt
salg Gns. rentabilitet
pct. EBIT-margin, primeer drift, 2014
>90-100% 71%
>70-90% 6,8%
>40-70%
> 10-40%
<10% 35%
Gns,
KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsir ien) og insey. 2015; T

O

Virksomheder,

hvor over 70 pct.
af omsaetningen
stammer fra
udlandet, realiserer
en yderligere
avancestigning pd
20-25 pct.

FIGUR 7
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Generelt er antallet

af virksomheder, der
“fodes globale”, vokset
hurtigt i antal det
seneste drti.

FIGUR 8

Et begraenset lokalt marked gar internationalisering ngdvendig.

Nar man tager det danske marked i betragtning, er det ikke overraskende, at
internationalisering normalt er en forudsaetning for tilstraekkelig volumen. Danske
virksomheder skal ekspandere til udlandet for at udnytte vaekstmuligheder, isaer fordi
vaekstmarkederne forventes at bidrage med op til 75 pct. af vaeksten i global BNP frem til
20253

‘Du er nadt til at brede dig til udlandet - det
danske marked er ganske enkelt for smat”.

—Direktionsmedlem,
dansk ingenigrvirksomhed

Tydelig vej til internationalisering med enkelte undtagelser

Nar virksomheder tager springet fra mindre til mellemstor, bliver mange lokale aktgrer
eksportgrer. Nar en virksomhed vokser, er det mere sandsynligt, at den bliver en global
aktgr (med produktion, montering og/eller R&D i udlandet). Der er dog ogsa dem, der
tidligt bliver internationale. Af virksomheder med en omsaetning pa under 30 mio. kr. er 28
pct. eksportgrer, mens 8 pct. af disse virksomheder er fgdt som globale aktgrer - en andel,
som ikke andrer sig ret meget, indtil virksomheden vokser til over 300 mio. kr.

| stedet for at ga igennem den almindelige transformation fra lokal til global gar disse
virksomheder efter en international profil med det samme, og hgster fordelene ved
globalisering tidligere end deres konkurrenter. Generelt er antallet af virksomheder, der
“fades globale”, vokset hurtigt i antal det seneste arti.*

3 Internationaliseringsprofil efter omsaetningsniveau

Omsaetning
Mio. kr., 2014  Andel efter internationaliseringsprofil

[ Globale akterer' Eksportgre? Lokale aktgrerd
> 300 44% 14%
>100-300 63% 23%
>50-100 68% 25%
>30-50 42%
<30

64%

Avg. 37%

1 Globale aktgrer defineres som virksomheder, hvor under 50 pct. af bade produktionen og salget ligger i Danmark
2 Eksportgrer defineres som virksomheder, hvor over 50 pct. af produktionen ligger i Danmark, men mindre end 50 pct. af salget
3 De resterende virksomheder defineres som lokale aktgrer

KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsit ien) og insey: 2015; Te

McKinsey Global Institute.
Cavusgil, S. T., and Knight, G. A.: “The born global firm: An entrepreneurial and capabilities perspective

on early and rapid internationalization,” Journal of International Business Studies, januar 2015.
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A3. Tilfredse kunder er en forudszetning for succes

Tilstraekkelig kundetilfredshed associeres med gget rentabilitet. 0

Kundetilfredshed er vigtigt - virksomheder med fa kundeklager (0-2 pct.) er i gennemsnit
30 pct. mere rentable end virksomheder med mange kundeklager (over 4 pct.). Forskellen Graden af

i rentabilitet hos virksomheder med en hgj og mellem grad af kundetilfredshed er dog kundetilfredshed kan
mindre oplagt. Graden af kundetilfredshed kan ses som en indikator for proces-, produkt- ses som en indikator
og servicekvalitet eller fgrsteklasses drift. Budskabet er klart: Driftsmaessige problemer for proces-, produkt- og
kan underminere avancen i alvorlig grad servicekvalitet eller

forsteklasses drift.

3 Rentabilitet og vaekst efter grad af kundetilfredshed

Gns. rentabilitet Gns. vaekst
Grad af kundetilfredshed EBIT margin, 2014 CAGR, 2012-14

Hgj grad af kundetilfredshed
0-2% kundeklager

Medium grad af kundetilfredshed
2-4% kundeklager

Lav grad af kundetilfredshed
>4% kundeklager

KILDE: Dansk Industri (IAK og F llingsi ien) og McKinsey 2015; T

FIGUR 9

Vaekst laegger pres pa kundetilfredsheden.

Generelt har virksomheder med lav kundetilfredshed haft den hgjeste vaekst. Forklaringen
er sandsynligvis omvendt, at virksomheder, der oplever hgj vaekst, er under pres for at
leve op til efterspargslen, hvilket kan fgre til fejl. Det er nemmere for virksomheder, der
vokser i et stabilt tempo og har lav kundeudskiftning, at optimere driften, hvilket gger
kundetilfredsheden.

Kundetilfredshed er en forudszetning, ikke en differentierende faktor.

Starsteparten af de danske fremstillingsvirksomheder hgrer til i kategorien “hgj grad af
kundetilfredshed” (ca. 70 pct.) i henhold til dem selv, hvilket vidner om produkter og services
af hgj kvalitet. Det antyder ogsa, at det at opna en hgj grad af kundetilfredshed fungerer
mere som en grundlaeggende forudsaetning for succes end en differentierende faktor.
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Innovationsledere er
igennemsnit 12 pct.
mere rentable og vokser
74 pct. hurtigere end
ikke-innovationsledere

FIGUR 10

A4. Innovationsledere er mere rentable end konkurrenter

Innovation hgrer sammen med rentabilitet.

Innovation betaler sig for danske fremstillingsvirksomheder, og det bliver i stadig stigende
grad en forudsaetning for succes pga. den stigende konkurrence pa det globale marked.
Innovationsledere er i gennemsnit 12 pct. (0,8 PP) mere rentable og vokser 74 pct.

(1,7 PP ) hurtigere end ikke-innovationsledere. Hertil kommer, at innovationsledere i
gennemsnit er ca. 1/3 stgrre end ikke-innovationsledere, hvilket ggr dem i stand til at nd
en tilstraekkelig volumen til at fa innovationsinvesteringen tilbage (Figur 10). Resultatet

af analysen understreger, hvordan innovation ggr det muligt for virksomheder at
differentiere produkter og opna en klar position pa markedet, sa de til gengeeld kan tage
hgjere priser og tiltraekke efterspgrgsel. Hertil kommer, at procesinnovation kan hjzelpe
virksomheder med at optimere drift og avance.

“‘Innovation er en differentieringsfaktor, der
gor det muligt at kreeve en hgjere pris’.

—Direktionsmedlem,
dansk ingenigrvirksomhed

3 Rentabilitet, vaekst, R&D udgifter og
omsaetning efter innovationsposition

Gns. rentabilitet Gns. vaekst Gns. udgifter til R&D Avg.
Innovations- EBIT-margin, CAGR, Procentdel af omszetning
position primaer drift, 2014 2012-14 omsaetning Mio. kr., 2014

Innovationsledere 7,3% 4,0%

@

Innovationsfalgere 6,5%

2,3% 4,5% .

KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsir ien) og McKinsey: 2015; T

Det er ngdvendigt, men ikke tilstraekkeligt at investere mange penge pa R&D, for at blive
en innovationsleder.

Ca. 3/4 af innovationslederne bruger over 4 pct. af omsaetningen pa R&D, hvilket
understgtter det faktum, at signifikant investering i R&D er essentielt for at blive en
innovationsleder (Figur 11). Hgje investeringer i R&D er dog ikke tilstraekkeligt til at
sikre en steerk position inden for innovation - for mere end 1/3 af de virksomheder, der
har store udgiter til R&D, lykkes det ikke at blive innovationsledere. Selvom stgrrelsen
pa R&D-investeringen, der er ngdvendig for at blive en innovationsleder, svinger fra
sektor til sektor, afslgrer en sektoranalyse, at nogle virksomheder internt i en sektor kan
opna en hgj grad af innovation med et lavt forbrug pd R&D, mens andre forbliver ikke-
innovationsledere pa trods af store investeringer i R&D.
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3 Fordeling af virksomheder efter udgifter til R&D og innovationsposition

R&D-andel af omsatning

Hej >4% Lav 0-4%

Innovations-
ledere

Innovations-
folgere

KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsindustrien) og McKinsey 2015; T¢

FIGUR 11

Denne observation fremhaever, at kvaliteten af R&D-investeringerne er lige sa vigtig som
kvantiteten. Den viser ogsa vigtigheden af at se udover traditionel produktudvikling,

nar det handler om innovation. Virksomhederne i analysen viser, hvordan

innovation kan antage mange forskellige former, fra produktudvikling (nye kunder,
produktdifferentiering og overpriser) til anvendelse, forretningsmodel og procesinnovation
(omkostningsnedskaeringer, fleksibel lagerbeholdning og kortere gennemlgbstid). Den
bedste kombination og prioritering af innovationstyper afhaenger af dynamikken i den
pagaldende sektor.

A5. Fokus pa premiumsegmentet betaler sig

At betjene premiumsegmenter betaler sig.

Virksomheder, der fokuserer pa produkter i premiumsegmentet, har en rentabilitet, som
er hgjere end gennemsnittet (Figur 12). | gennemsnit er rentabiliteten 16 pct. hgjere end
rentabiliteten hos virksomheder, der fokuserer pd mellemprissegmentet, og 5 pct. hgjere
end hos virksomheder, der har flere prissegmenter som mal.

Rentabilitetspotentialet ved at betjene premiumsegmentet realiseres kun via
internationalisering. 0

For at hgste det fulde udbytte af at saelge til premiumsegmenter skal danske virksomheder  Det er kun ved at
typisk salge pa internationale markeder. Figur 12 viser, hvordan rentabiliteten gges 45 saelge til globale

pct. (2,4 PP) for premiumvirksomheder, som salger mere end 70 pct. af deres produkter premiumsegmenter, at
i udlandet, sammenlignet med premiumvirksomheder, som szlger mindre end 30 pct. af danske virksomheder
deres produkter i udlandet. Til sammenligning stiger rentabiliteten for virksomheder i kan opnd tilstraekkelig
mellemsegmentet kun 26 pct. (1,3 PP). Det antyder, at det for danske virksomheder, som volumen til fuldt ud af
bliver pd hjemmemarkedet, er sveerere at absorbere den hgjere omkostningsstruktur realisere fordelene ved
ved at udbyde premiumprodukter (bedre service, innovative produkter af hgj kvalitet at vaere leverandor af
og kortere gennemlgbstider). Det er kun ved at szlge til globale premiumsegmenter, at premiumprodukter.
danske virksomheder kan opna tilstraekkelig volumen til fuldt ud af realisere fordelene ved

at vaere leverandgr af premiumprodukter.
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FIGUR 12

KOMPONENTER
er en del af
slutprodukter, som
ofte er en enkelt
maskine, mens

systemlgsninger
typisk er
totallgsninger til den
enkelte kunde.

3 Rentabilitet efter andel af internationalt salg og kundesegment

Gns. rentabilitet
EBIT-margin, primeer drift, 2014

Andel af salg uden for Danmark
“Solgt i Danmark” “Solgt i udlandet”
<30% 30-70% >70% Gns.

Premium-
segment

6,7%

Kunde-

0
segment  Begge 6:4%

5,09 5,89
Mellempris- & K

segment

Gns. 5,2% 5,8% 71%

KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsir ien) og McKinsey: 2015; T

Ab. Lasningsomfang - komponentvirksomheder er i gennemsnit
mere rentable

Den hgjeste rentabilitet finder man i komponentvirksomheder, men der er trade-offs med
vaekst.

Komponentvirksomheder har en gennemsnitlig rentabilitet pa 6,7 pct., hvilket

i gennemsnit er 8 pct. og 16 pct. hgjere end virksomheder, der producerer hhv.
slutprodukter og systemlasninger (Figur 13). Komponentvirksomheder kan opretholde

en hgj rentabilitet ved at seenke udgifterne via standardisering og automatisering (se
nedenfor), hvilket er en mulighed, som systemleverandgrer ikke kan opna lige s& nemt pga.
mere komplekse kommercielle processer.

Kunderne kraever i stadig stigende grad hele systemlgsninger (se trendsafsnit B1). Det
gor, at komponentvirksomheder har den laveste vaekst (1,8 pct.), hvilket i gennemsnit er
31 pct. lavere end slutproduktvirksomheder og 10 pct. lavere end systemleverandgrer.
| forhold til samlet omsatning er komponentvirksomheder vaesentligt mindre end bade
slutprodukt- og systemleverandgrer.

‘Alle praver at putte ting ind i en lgsning,
fordi losningen ma veere starre end
summen af delene, men kunderne saetter
ikke nadvendigvis pris pa det”.

—Direktionsmedlem,
dansk ingenigrvirksomhed
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3 Rentabilitet, omsatningsstigning og omsaetning efter virksomhedstype

i Gns.
Losnings- Gns. rentabilitet c tningsstigning
omfang EBIT margin, primeer drift, 2014 CAGR, 2012-14

6,7% . 1,8%
6,2% . 2,6%

Lesninger 5,8% . 2,0%

[2]

ns.

C tnil 19
Mio. kr., 2014

Komponenter 183

Slutprodukter 445

540

| |

6,2% 1,7% 413

[2]
H
7]

KILDE: Dansk Industri (IAK og F ilingsir ien) og McKinsey 2015; Te

FIGUR 13

Automatisering forstaerker rentabilitetsforskellen mellem komponent- og
systemleverandgrer.

Hvis graden af automatisering tages i betragtning gges forskellen mellem komponent- og
systemleverandgrer. Det betyder, at producenter af enkelte maskiner og komponenter,
som har en hgj grad af automatisering, i gennemsnit er 37 pct. mere rentable end
producenter af totallgsninger med en tilsvarende hgj grad af automatisering (8,1 pct.
overfor 5,9 pct. - se figur 14). En af forklaringerne er, at det er mindre dyrt og mere
effektivt at automatisere produktionen af enkelte komponenter end at automatisere de
forskellige processer, som en producent af totallgsninger arbejder med.

3 Rentabilitet efter grad af automatisering og standardisering

Gns. rentabilitet, EBIT-margin, primeer drift, 2014
I Komponentvirksomhed | Losningsvirksomhed

Konsekvens af Konsekvens af
standardisering automatisering Kombineret konsekvens af
Grad af standardisering Grad af automatisering standardisering og automatisering
7,6% 8,1% 9,0%

Hoj Hoj Hgj (begge)

6,4% 5,9%

6,5% 6,6% 6,9%
Medium/ Medium/ Medium/
lav lav lav (bege)

5,7% 5,5%
KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsir ien) og McKinsey 2015; T

FIGUR 14
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Selvom andelen

af aftersales som
forventet er hagjere for
systemleverandagrer (i
gennemsnit 17 pct.),
aendrer det ikke det
generelle indtryk af, at
danske fremstillings-
virksomheder stadig
har lang vej, for de
udnytter markedet for
aftersales fuldt ud.

Fordele i relation til rentabilitet ved hgj grad af automatisering og standardisering.

For komponent- og slutproduktvirksomheder forstaerkes fordelene ved en hgj grad af
automatisering, hvis der samtidig er en gget grad af standardisering, fx som fglge af:

= Stordriftsfordele og effektivitetsfordele. Komponentvirksomheder er i gennemsnit
58 pct. (9,0 pct. i forhold til 5,7 pct.) mere rentable end systemleverandgrer, hvis de
har en hgj grad af standardisering og automatisering. Pa trods af dette potentiale har
kun 24 pct. af de undersggte virksomheder valgt at standardisere og automatisere
stagrsteparten af deres virksomhed.

= Strukturelle forskelle i forretningsmodellen. Det er nemmere for virksomheder, der
producerer enkelte maskiner og komponenter, at opna en hgj grad af standardisering
og automatisering, end det er for producenter af systemlgsninger - hvilket indebaerer
besparelser i fremstillings- og procesomkostninger. Styring af zendringer og
forespargsler er ogsd nemmere for producenter af enkelte maskiner og komponenter.

= Fokus pa kernekompetencer. Det er nemmere for producenter af enkelte
maskiner og komponenter at fokusere pa deres kernekompetencer. Levering
af systemlgsninger kraever ofte integration af komponenter, som ligger uden
for virksomhedens kernekompetencer. Der kan veere ekstraomkostninger, der
skyldes en kompleks integrationsproces, samt ansvars- og garantirisici.

A7. Potentialet i aftersales/services

Aftersales spiller i dag en mindre rolle.

Med en gennemsnitlig omsaetningsandel pa 14 pct. spiller aftersales/services en mindre
rolle i den danske fremstillingsindustri (se Figur 15). Selvom andelen af aftersales som
forventet er hgjere for systemleverandgrer (i gennemsnit 17 pct.), &ndrer det ikke det
generelle indtryk af, at danske fremstillingsvirksomheder stadig har lang vej, fgr de
udnytter markedet for aftersales fuldt ud. Dette mgnster er dog ikke unikt for danske
virksomheder, da der ses tilsvarende lave andele af aftersales i Tyskland og Finland (hhv.
15 pct. og 13 pct.). Den lave andel af virksomheder med aftersales/services indikerer,
at traditionelle fremstillingsvirksomheder har udfordringer med at omstille sig til et
anderledes forretningssytem, som ligger til grund for levering af aftersales/services.
Men som det vil blive belyst i kapitel B, er det en af de mest vaesentlige trends, som
sandsynligvis vil pavirke danske fremstillingsvirksomheder.

Aftersales er rentabelt - i hvert fald for komponent- og slutprodukt producenter.

Virksomheder, hvor mere end 15 pct. af omsaetningen stammer fra aftersales/

services, opnar i gennemsnit 12 pct. hgjere rentabilitet end virksomheder, hvor under
15 pct. af omsaetningen stammer fra aftersales/services. Det er sandsynligt, at denne
rentabilitetsforskel vil gges, efterhdnden som aftersales bliver stadig vigtigere for
danske producenter. Den rentabilitetsfordel, der skabes via en hgj andel af omsaetning
fra aftersales/services, er starst inden for slutprodukter (fordel pa 17 pct.), mens
komponentvirksomheder kun har en beskeden fordel (8 pct.). En forklaring herpa kan
vaere, at nar en virksomhed leverer systemlgsninger, zedes overprisen af kompleksiteten
ved at betjene systemerne, sddan som det ses af den fordel pa 9 pct., som virksomheder
med en lavere andel af omsaetningen fra aftersales/services har. En anden forklaring er, at
systemleverandgrer ikke er tilstreekkeligt dygtige til at prissaette deres services optimalt,
fx som fglge af kompleks omkostningsallokering.
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3 Rentabilitet efter virksomhedstype og andel af aftersales

I Hoj grad af (pct.) O ing fra > 15 pct. af samlet omsaetning
| Lavgrad af (pct.) O ing fra <15 pct. af samlet omszetning
Gns. rentabilitet Andel af aftersales
Kernevirksomhedstype EBIT margin, primeer drift, 2014 pct. af samlet omsaetning

7.1%
Komponentvirksomhed 10%
6,6%
7,0%
Slutproduktvirksomhed 6.0% 10%
y o
5,5%
Lesningsvirksomhed 17%
6,0%

| | , | FIGUR 15
“Viljen til at betale er meget hgjere for
aftersales, fordi maskinen stdr stille, hvis jeg
ikke fdr servicen”.
—Topleder,

dansk ingenigrvirksomhed
AS8. Sektortilhgrsforhold angiver tempoet - men der er
muligheder i alle sektorer
Top performance er muligt i alle sektorer - fordi der er store forskelle inden for sektorer. 0

Selvom der er bemaerkelsesveerdige rentabilitetsforskelle fra sektor til sektor, opvejes
den starste rentabilitetsforskel mellem sektorer (30 pct.) af den store forskel mellem

den virksomhed, der gar det bedst, og den, der gar det darligst, inden for de enkelte
sektorer (Figur 16). Det illustrerer, at selvom markedsdynamikker og sektortilharsforhold
spiller en rolle for en virksomheds profitpotentiale, er der mange faktorer, der kan
pavirke rentabiliteten, fx de succesfaktorer, der beskrives i dette afsnit. De identificerede
succesfaktorer er tydelige, ogsa nar der kontrolleres for sektortilhgrsforhold, hvilket
understreger, at udsving inden for de enkelte sektorer, som skyldes succesfaktorer, er
vigtigere end udsving fra sektor til sektor.

Selvom virksomheder

i maskinindustrien i
gennemsnit vokser 2,9
procentpoint hurtigere
end producenter af
elektrisk udstyr, er
forskellen mellem
gennemsnittet for den
overste halvdel og den
nederste halvdel storre
Vakst er muligt i alle sektorer via vaekstsegmenter. for alle sektorer.
Mgnstret er det samme nar det gaelder vaekst, og udsvinget inden for de enkelte sektorer

er stgrre end forskellen fra sektor til sektor. Selvom virksomheder i maskinindustrien i

gennemsnit vokser 2,9 procentpoint hurtigere end producenter af elektrisk udstyr, er

forskellen mellem gennemsnittet for den gverste halvdel og den nederste halvdel stgrre

for alle sektorer. Denne observation er pa linje med andre undersggelser af emnet, fx

McKinseys Granularity of Growth.>

5  Baghai, M., Smit, S., Viguirie S. P.: “The granularity of growth,” McKinsey Quarterly, 2007, Nummer 2, pp. 42 - 51
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FIGUR 16

| en analyse af et stgrre datasaet med globale virksomheder kunne det konstateres, at selv
i modne sektorer er der vaekstsegmenter, hvor virksomhederne kan vokse uden at skulle
keempe om markedsandele. Succesfulde vaekstvirksomheder er ofte virksomheder, som er
gode til at identificere og positionere sig selv i disse vaekstsegmenter. Denne observation
bar opmuntre virksomheder i sektorer med lav, overordnet vaekst, da det antyder, at det
mere handler om at fokusere tid og ressourcer pa hurtigt voksende lommer af vaekst i

en sektor end om at forsgge at aendre sektoren - hvilket kan veere et risikabelt tiltag for
mange virksomheder.

3 Rentabilitet og omsaetningsstigning efter sektor

M Overgennemsnittet I Under gennemsnittet

Gns. og interval® for rentabilitet EBIT- Gns. og interval’ for vaekst
Sektor margin, primaer drift, 2014, % CAGR 2012 -14, %
Elektronik
Elektrisk udstyr
Maskinkonstruktion

Plast, glas og beton
Metal

Engros- og detailhandel
Transport

Andre

Gns.

o 4
N
N
w
.
o
o
~
®
©
N
o
N
(9]
L
o
(9]
o
(S
N
o
N
(9]

1 De venstre svarer til

tet af itet og vaekst for de nederste 50 pct., mens de hgjre
svarer til af de gverste 50 pct.

A9. Professionelle direktarer med betydelig ejerandel fungerer
som drivkraft for rentabilitetsvaekst

En stor andel af de danske fremstillingsvirksomheder er stadig familieledet.

Starsteparten af de danske fremstillingsvirksomheder er familieejede. 53 pct. af de
adspurgte virksomheder styres af enten deres grundlaegger eller dennes efterfglgere. Nar
virksomheder vokser og nar en vis stgrrelse, overgar de ofte til professionel ledelse. 34
pct. af virksomhederne fortalte, at de ledes af en professionel ledelse uden en vaesentlig
aktiepost, mens 13 pct. ledes af et ledelsesteam, som har en vaesentlig aktiepost.
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Professionelle direktgrer med en vaesentlig ejerskabspost overgar ligesindede. U

Fordelen ved direktarer med steerke incitamenter er iseer tydelig ud fra et )
vaekstsynspunkt. Nar en virksomhed ledes af en professionel direktgr med en vaesentlig Fordelen V.ed 'dlrektﬂrer
aktiepost, genereres der i gennemsnit ca. 7 gange sa hgj vaekst som i virksomheder, der me'd gode '"f't“me”ter
ledes af en professionel direktgr uden en vaesentlig aktiepost, og 2,5 gange (6,6 pct. i eriszr tydelige ud fra

forhold til 2,7 pct.) til 3 gange (6,6 pct. i forhold til 1,9 pct.) mere, end nar en virksomhed et vaekstsynspunkt.
er familieledet (Figur 17). Professionelle direktgrer gger ogsa rentabiliteten en anelse, da

professionelle direktgrer, der rapporterer en vaesentlig ejerskabspost, producerer 4-11

pct. hgjere avancer end familieledere og ledere uden tilsvarende ejerskabspost.

Stgtte fra en professionel ledelse er ngdvendig for at opretholde initiale vaekstrater.

For de mindre (omsaetning < 150 mio. kr.), familieledede (grundlaegger eller dennes
efterfglgere) virksomheder viser analysen, at virksomheder, der ledes af sin grundlaegger,
har hgjere vaekstrater end virksomheder, som er overgdet til efterfglgerne. Det er maske
ikke overraskende, da det er sveert uden stgtte fra en professionel ledelse af opretholde
de initiale, hgje vaekstrater, i takt med at en virksomhed modnes.

3 Stigning i rentabilitet og omsaetning efter ledelsestype

Gns. Gns.
Gns. rentabilitet C tningsstigning tning
Direktortype EBIT-margin, primaer drift, 2014 CAGR, 2012-14 Mio. kr., 2014
Direktgrer med en 0
- veesentlig aktiepost CSe 498
s
20
o T
52
rf\.c3 Direktgrer uden en
0y = 0,
vaesentlig aktiepost G 1.0% 682
S Grundlaegger 86
T
K]
2
E
£
Efterfalgere 6,6% 1,9% 140
KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsi ien) og McKinsey: 2015; Te

FIGUR 17

A10. Medarbejderproduktivitet driver rentabilitet

Medarbejderproduktivitet driver rentabilitet.

De 25 pct. mest produktive virksomheder overgar i gennemsnit de 25 pct. mindst
produktive virksomheder med 102 pct. i relation til rentabilitet. Hertil kommer, at de mest
produktive virksomheder, vokser hurtigere malt pa omsaetning, betjener flere markeder,
ansaetter flere medarbejdere, er mere innovative og investerer mere i R&D. Dette
understgttes af litteraturen pa omradet.



3 Rentabilitets- og internationaliseringsprofil efter produktivitetsniveau

[l Globale aktgrer? [ Eksportgre? Lokale aktgrer?

Produktivitets- Rentabilitet
ramme’ EBIT-margin, primeer drift, 2014 Internationaliseringsprofil

-
/
\
\
.

Qverste 25% 9,1% 16%

Midterste 50% 6,5% 28%

Nederste 25% 4,5% e GEH02%60 ==

30%

1 Resultat for renter og skat (EBIT) divideret med antallet af medarbejdere i 2013

2 Global akter: Mindre end 50% af produktion og salg i Danmark. Eksporter: Mere end 50 pct. af produktion og mindre end 50
pct. af salg i Danmark. Lokal akter: De resterende virksomheder

KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsir ien) og insey: 2015; Te

FIGUR 18

Medarbejderproduktivitet og internationalisering udgger en positiv spiral via
kapitalinvestering og konkurrence.

Der er stgrre sandsynlighed for, at virksomheder med hgj produktivitet er globale
aktgrer end virksomheder med lav produktivitet, hvilket muligvis skyldes den gensidigt
forstaerkende sammenhaeng mellem produktivitet og internationalisering. At udvide

en forretning til udenlandske markeder kraever ofte, at man investerer kapital i lokalt
salg og markedsfgring, fremstillingsfaciliteter og distributionsnetvaerk. Virksomheder
med hgjere produktivitet har naturligt et bedre udgangspunkt til at have rad til udgiften
pga. forbindelsen til den hgjere rentabilitet, der identificeres ovenfor. P4 sigt gger det
produktiviteten at udsaette en virksomhed for international konkurrence som ofte ses, nar
sektorer, der tidligere har vaeret beskyttet mod konkurrence, fx pga. handelshindringer,
udsaettes for globale konkurrence. Denne laeringseffekt gar, at virksomheder, som
internationaliserer, ikke kun far adgang til udenlandske markeder, men ogsa gger deres
konkurrencemaessige position pa hjemmemarkedet.
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:) Produktivitet efter starrelse pa R&D-udgift

R&D-udgift Medarbejderproduktivitet
Andel af omszetning Resultat for renter og skat/antal medarbejdere’ 2013 (1000 kr)

Hoj (8-15%)

Medium (4-7%)

Lav (1-3%)

Ingen R&D

1 Malt som antallet af fuldtidsansatte
KILDE: Dansk Industri (IAK og F llingssi ien) og insey 2015; Te

FIGUR 19

R&D-investeringer pa over 3 pct. kan starte en positiv spiral

Virksomheder, der investerer mere end 3 pct. af deres omsaetning i R&D, har i gennemsnit
ca. 26 pct. hgjere produktivitet end virksomheder, der investerer 1-3 pct., og mere end
dobbelt sa hgj produktivitet som virksomheder, som ikke bruger midler pa R&D. R&D kan
hjeelpe virksomheder ind i en positiv spiral pa to mader:

For det fgrste kan R&D, der er rettet mod produktudvikling, hjeelpe virksomhederne med
at vinde eller opretholde en fgrende position pa globale markeder, hvilket understatter
internationalisering og skaber grobund for produktivitetsforbedringer sidenhen.

For det andet understgtter investeringer i R&D, som er rettet mod proces- eller
kompetenceudvikling, gget produktivitet hos de ansatte. Denne indvirkning pa
medarbejdermassen kan muligvis delvist forklare, hvorfor nogle virksomheder investerer i
R&D, uden at det giver en tydelig gevinst i forhold til innovation.

Sammenligning med Tyskland og Finland

Et almindeligt argument, ndr man sammenligner den danske fremstillingsindustri med U
tilsvarende sektorer i andre lande, er, at mange danske virksomheder er sma, hvilket ggr
det svaerere at internationalisere og innovere. Denne synsvinkel er dog ikke korrekt,

og Danmarks industrielle struktur er ikke meget anderledes end i de andre nordiske
lande, nar man sammenligner andelen af sma og store virksomheder i gkonomien (se
Appendiks 1).6

Et almindeligt
argument, ndr

man sammenligner
den danske
fremstillingsindustri

De identificerede succesfaktorer er ogsa stort set magen til de succesfaktorer, der er med tilsvarende

identificeret i lignende undersggelser i Tyskland og Finland. Der er dog visse forskelle sektorer, er, at mange

(Figur 20).

| modsaetning til tyske og finske virksomheder fungerer kundetilfredshed i ringere grad
som en drivkraft for veekst for danske virksomheder.

6 Nationale statistikorganer og Eurostats SBS-database.

danske virksomheder
er smd, hvilket

gor det svaerere at
internationalisere og
innovere.
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FIGUR 20

3 Sammenligning med tyske og finske undersggelser
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1 Den succ faktor “I L i for " indgar ikke i den danske analyse pga. mangel pa data
2 Effekten af tilfredse kunder i Tyskland og Finland er baseret pa den faktor ‘F drift”

KILDE: Dansk Industri (IAK og Fi illingsindustrien) og McKi 2015; T

Danske virksomheder, der fokuserer pa premiumprodukter, har hgjere rentabilitet - et
resultat, der ogsa ses for finske virksomheder, men ikke for tyske virksomheder. Tyske og
finske virksomheder, der fokuserer pa premiumprodukter, oplever dog mere vaekst. Det
kan vaere tegn pa, at danske virksomheder, der opererer i premiumsegmentet, har veeret
bedre til at optimere deres produktomkostningsstruktur, men mindre gode til at finde nye
markeder med hgj vaekst.

Konklusionen er, at den danske fremstillingsindustri er lige sa godt positioneret som den
tyske og finske fremstillingsindustri og bar se positivt pa fremtiden.
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FIGUR 21

O

Mere end halvdelen af
de danske fremstillings-
virksomheder forventer

oget eftersporgsel
efter kundespecifikke
systemlgsninger og
integrerede services.

Dette kapitel skitserer fem trends, som de danske fremstillingsvirksomheder opfatter som
de vigtigste i relation til at forme de kommende artiers danske forretningsmiljg.

Ved at kombinere analysen af disse trends med viden fra det forrige kapitel fokuserer
rapporten pa at opbygge en prognose for den danske fremstillingsindustri frem mod 2025
og leegger dermed fundamentet for anbefalinger vedrgrende faktorer, der bgr overvejes
for fremtiden.

Danske virksomheder er generelt optimistiske omkring fremtiden. Ca. 70 pct. har en
positiv forventning, og kun 9 pct. er pessimistiske. Dette afspejles ogsa i deres forstaelse
af de primaere trends. | gennemsnit ser virksomhederne ogsa sig selv som vaerende parate
til at handtere de vigtigste trends.

3 Trends rangeret efter opfattet relevans

o Mulighed/klar o Risikoflkke Klar () () Stor effekt Hverken eller

De fem trendsr, som virk hederne of som de vigtigste og meste Mulighed Forberedt
presserende fremadrettet — fokus i dette kapitel eller trussel? pa trenden?
= Dget efterspargsel efter kundespecifikke systemlgsninger og integrerede
B O e 00 00
B2 * Relativt skift i efterspargslen til markeder uden for Europa oo o
«‘»
B3 & Stigende og mere volatile ravarepriser o
.f Stigende vigtighed af aftersales/service
Be b siooevae 00 O
0 Pgede miligmaessige malsaetningerog -krav pa bade proces- og
B5 E-I produktniveau O O

To trends der yderligere forventes at blive ekstremt vigtige for
virksomhedens performance i det lange lgb

Bé6 "i Mangel pa ingenigrer og anden teknisk arbejdskraft i Danmark oo o
B7 - Innovationer inden for disruptive teknologier, som revolutionerer 0
=3 produkter eller fremstillingsprocesser

KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsit ien) og McKi 2015; Te

B1. Oget efterspargsel efter kundespecifikke systemlgsninger
og integrerede services

Virksomhederne planlaegger at adressere skiftet til kundetilpassede systemlgsninger.

Over halvdelen af de danske fremstillingsvirksomheder forventer gget efterspgrgsel efter
kundespecifikke systemlgsninger og integrerede services. Det er pa linje med de seneste
trends i Finland og Tyskland (se en sammenligning sidst i kapitlet). Det er ogsa pa linje
med den igangvaerende internationalisering af danske virksomheder (se afsnit B2), hvilket
betyder, at kundernes krav bliver stadig mere heterogene. | anerkendelse af vigtigheden
af denne trend planlaegger 73 pct. af virksomhederne at tilpasse deres produktportefglje
og udbyde flere kundespecifikke systemlgsninger i Igbet af de naeste 3-5 ar. Men det er
ikke en nem opgave, som det blandt andet indikeres af Igsningsudbyderenes beskedne
rentabilitet (succesfaktor Aé). For danske virksomheder er opgaven med forbedring af
kundespecifikke systemlgsninger baseret pa interne og eksterne faktorer:
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Internt pataenker virksomhederne at fokusere pa opbygning af kompetencer og
tilpasse nuvaerende produkter.

58 pct. af virksomhederne siger, at vidensudvikling er den mest udfordrende
forhindring i relation til levering af kundespecifikke systemlgsninger. Med det

i baghovedet er det vigtigt at udvikle teknologiske kompetencer. Herudover

vil 43 pct. af de adspurgte virksomheder sandsynligvis skraeddersy deres
nuvaerende sortiment i stedet for at udvikle systemlasninger fra bunden.

Det er en tilgang til at handtere kompleksitet og omkostninger samtidig med

at man sikrer en hgj grad af modulopbygning og farsteklasses drift.

Eksternt er markedsfgring og samarbejde med kunderne essentielt.

For naesten halvdelen af virksomhederne er det en vaesentlig udfordring at forklare
kunderne produkternes veerdi, og 44 pct. af virksomhederne har fokus pa at skabe
efterspgrgsel, hvilket antyder, at det fortsat er vigtigt at sikre tilstraekkelig volumen og
beskytte rentabiliteten.

Vi kan aldrig konkurrere direkte med

de store komponentleverandarer. Vores
styrke er baseret pa systemlasninger og
kompetencer: Integration af alle systemets
elementer”.

—Finans- og driftsdirektar i dansk virksomhed,
der szlger hi-tech-udstyr og -services

3 Ngglefaktorer ved udvikling af kundespecifikke systemlgsninger

Naglefaktorer ved udvikling af kundespecifikke sy lgsning

Internt| Opbygning af nedvendig viden 58%

Tilpasning af eksisterende
(standard) systemlgsninger
p c ] Opbygning af
fremstillingskapacitet

af danSke producenter Opstilling af driftsteams
N (service)

planleegger at tilpasse

deres portefgolje, sa den

Eksternt| Opn4 adgang til ngdvendig kapital

omfatter
ku ndespeCifikke Forklare produkternes veerdi til 46%
systemlgsninger inden kunden

for de naSte 3_5 ar Generering af kundeefterspgrgsel 44%

Samarbejde med/indhente
rad hos kunden

KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsir ien) og insey: 2015; T
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O

For 42 pct. af
respondenterne er et
skift i efterspargslen

til markeder uden for
Europa en primaer
trend, og de mener
isaer, at slutkunden med
starre sandsynlighed vil
veaere placeret i Asien
eller Nordamerika.

B2. Relativt skift i efterspgrgslen til markeder uden for Europa

Efterspgrgslen forventes at flytte ud af Europa.

Den danske fremstillingsindustri er i hgj grad en international sektor, hvor 63 pct. af
omszaetningen hentes uden for Danmarks graenser.” Ved en sammenligning med andre
danske industrisektorer ligger fremstillingssektoren nummer to efter transportsektoren
malt pa tilstedeveerelse i globale vardikaeder.? Den danske fremstillingssektor er ogsa
mere internationalt forbundet end mange konkurrerende fremstillingssektorer i Europa.
Det er pafaldende, at ca. 2/3 af eksporten er halvfabrikata, som viderebehandles, inden de
nar frem til slutkunden.

Som konsekvens af internationaliseringen, pavirkes den danske fremstillingssektor i hgj
grad af eendringer i den udenlandske efterspargsel. For 42 pct. af respondenterne er et
skift i efterspgrgslen til markeder uden for Europa en primeaer trend, og de mener isaer, at
slutkunden med stgrre sandsynlighed vil vaere placeret i Asien eller Nordamerika.

Selvom de europaeiske markeder fortsat er vigtige, forventes det, at 43 pct. af salget i
den globale maskinindustri kommer fra BRIK-landene i 2017, hvilket er en stigning fra 20
pct. i 2002 og 39 pct. i 2013.” Som deres tyske kolleger, opfatter danske virksomheder
mere dette som en mulighed end som en trussel, og de fglger sig parate til at handtere
situationen.

Skift i efterspgrgsel drives af Nordamerika og Asien.

41 pct. af danske industrivirksomheder forventer gget efterspgrgsel fra Nordamerika,
drevet af efterspargselsligheder med Europa, “gen-industrialisering” og liberalisering

af handlen over Atlanten.'® Asien forventes ogsa at blive vigtigere, og 35 pct. af
virksomhederne ser Kina som en primaer drivkraft for efterspgrgsel, mens 39 pct. ser
Asien ekskl. Kina og Indien som en primaer drivkraft. Det vil blive drevet af bl.a. gget
efterspgrgsel efter premiumprodukter af hgj kvalitet i kombination med fremragende
service. Det skal dog bemaerkes, at der selv inden for Europa er vaesentlige muligheder,
isaer i @steuropa

Der kan vaere muligheder for virksomheder i at sgge efter vaekstmuligheder pa
“alternative” vaekstmarkeder, fx ASEAN' landene. ASEAN er med sit kombinerede BNP
pa 2,4 billioner verdens 7. stgrste gkonomi, og det forventes, at ASEAN vil vaere 4. starst i
2050.1?

7  Danmarks Statistik, Statistisk Arbog 2015- industrisektorer.

8  Deltagelsesfrekvens for GVC (global vaerdikaede) - UNCTAD- og OECD-handel i TiVA-database
2015. Opsummering af deltagelsesfrekvens i up- og downstream vaerdikaeder for alle undersektorer i
fremstillingssektoren og sammenligning pa tvaers af lande og primaere sektorer.

9  IHS-data, december 2013.

10 The Transatlantic Trade og Investment Partnership.

11 Brunei, Cambodja, Indonesien, Laos, Malaysia, Myanmar, Filippinerne, Singapore, Thailand og Vietnam.

12 Historiske BNP-tal fra ASEAN. Prognose fra IHS.
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Primaere lgftestaenger for internationalisering og vigtige
markeder med et skift i efterspgrgsel

pct. af respondenterne

Loftestaenger for internationalisering af Vigtigste markeder med forventet skift i eftersporgsel

vaerdikader til markeder uden for Europa
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Latin-
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KILDE: Dansk Industri (IAK og F ilingsi trien) og McKinsey 2015; T

FIGUR 23

Virksomhederne vil reagere ved at gge eksporten og internationalisere dele af driften.

Blandt de virksomheder, der ser et skift i efterspgrgslen til markeder uden for Europa
som en primaer trend, vil 58% af dem reagere ved at gge eksporten, mens 1/3 vil udvide
deres internationale vaerdikaeder. Udover direkte eksport til lande uden for Europa
afspejler dette fokus pa eksport af indenlandsk produktion det faktum, at mange danske
fremstillingsvirksomheder betjener udenlandske markeder som underleverandgrer til
store europaeiske producenter. Som sadan vil det at bevare produktionen i Danmark sikre
naerheden til de direkte kunder.

De fleste virksomheder patanker som minimum at flytte dele af driften til udlandet:

65 pct. vil flytte markedsfering og salg taettere pa de markeder, der skaber vaekst i
efterspgrgslen, mens 42 pct. vil internationalisere indkgb, og 33 pct. har som mal

at internationalisere produktion for at hgste omkostningsfordele og flytte teettere

pa markederne. Andelen af virksomheder, der fokuserer pa internationalisering af
markedsfgring og salg, er stgrre blandt mindre virksomheder, mens stgrre virksomheder
fokuserer mere pa internationalisering af produktion og R&D. Kun HR forventes i
vaesentlig grad at forblive i Danmark.

Fa virksomheder anser naerhed i relation til kunden inden for services og R&D som saerligt
vigtigt.

Kun 24 pct. af de danske fremstillingsvirksomheder forventer at internationalisere
services, og kun 19 pct. forventer at internationalisere R&D. Nar man tager den
forventede vigtighed af aftersales/services i betragtning (se nedenfor), kan dette vise sig
at veere en udfordrende strategi. Herudover kan lokal R&D potentielt vaere nyttigt nar der
sker @endringer i ikke-europaeisk efterspgrgsel, med henblik pa at hgste fordelene ved at
veere fgrst og @ge markedsandele.



3 Starrelse og fordeling af virksomhedernes samlede profit pools

" Udviklede gkonomier M Vaekstekonomier
Forventet andel Profit pools
Fordeling af virksomhedernes profit pools af verdens-GDP ialt
pct. Pct. Mia. kr.

2013 9,8% 48,1

2025' 7,9% 57,5

1 Baseret pa ivning af regional og i ing og
KILDE: McKinsey Global Institute — Playing to Win, september 2015; Teamanalyse

FIGUR 24

Virksomhedernes globale profit pools*® vil fglge skiftet i efterspgrgsel til markeder uden
for Europa, iseer til vaekstgkonomier.

Selvom de danske fremstillingsvirksomheder ser skiftet i efterspgrgsel som en mulighed,
er der visse risici. En ny undersggelse fra McKinsey Global Institute fandt, at den hgje
vaekst i efterspgrgsel pa vaekstmarkederne har givet naering til en stigning i aggressive
lokale konkurrenter. Disse virksomheder, som har skabt sig et fodfzaeste pa deres lokale
markeder, er nu klar til at ekspandere, hvilket truer etablerede vestlige virksomheder.
Generelt er disse virksomheder lean, villige til at tage risici og vokser hurtigt, delvist
via aggressive M&A-strategier. Da mange af dem ejes af staten eller af familier, kan

de operere med langsigtede strategier, fx at vinde markedsandele ved at prioritere
omsaetningsvaekst hgjere end kortsigtet overskud - en strategi, som det er sveere for
bgrsnoterede vestlige virksomheder med aktionaerer, der har fokus pa kvartalsmaessig
indtjening, at fglge.

0 Denne skaerpede konkurrence forventes at bidrage til, at virksomhedernes globale
profit pools reduceres efter naesten tre artier med rekordstor veekst. | 2025 forventes
12025 forventes  virksomhedernes samlede profit pools at falde til 7,9 pct. af verdens BNP fra 9,8 pct. i
virksomhedernes  2013. Udover stigende konkurrence tyder det ogsa pa, at faktorer som Ignarbitrage og
samlede overskudspulje  faldende rentesatser, som tidligere har vaeret primaere drivkrafter for vaekst, er ved at na
at falde til 7,9 pct. af  deres greense. Nar flere virksomheder keemper om en mindre bid af kagen, vil de komme
verdens BNP fra 9,8 under stigende pres for at blive mere agile og aggressive i deres jagt pa nye muligheder,
pct.i2013.  innovative lgsninger og produktivitetsforbedringer, som kan bidrage til at opretholde og
forbedre deres markedsposition.

De globale profit pools vil derfor rykke til veekstmarkeder, hvilket fremhaver vigtigheden
af, at danske virksomheder (herunder fremstillingsvirksomheder) konkurrerer i disse lande.

13 Verdensomspandende, aggregerede virksomhedsoverskud - ikke kun fremstillingssektoren.
14  Playing to Win, McKinsey Global Institute, september 2015.



Den danske fremstillingsindustri | Morgendagens primzere trends (B) | 34

B3. Stigende og mere volatile ravarepriser

Virksomhederne er generelt mindre forberedte pa mere volatile eller stigende ravarepriser.

1/3 af de undersggte virksomheder forventer, at stigende og mere volatile ravarepriser
vil veere en primeer trend. Det star i modsaetning til tyske og finske virksomheder og
kan skyldes, at Danmark er en lille, aben gkonomi med et begraenset udbud af ravarer.
Det kan ogsa skyldes, at spaendingerne mellem Rusland og Ukraine var pa sit hgjeste pa
tidspunktet for den danske undersggelse. | alle tre lande opfattes trenden dog som en
trussel, som virksomhederne ikke anser sig selv for at vaere synderligt forberedte pa.

Virksomhederne vil blive pavirket og vil reagere ved at forbedre effektivitet.

76 pct. af virksomhederne forventer at blive bergrt af stigende ravarepriser, mens

39 pct. forventer, at konsekvensen bzres af leverandgrer og det samme for kunder.
Virksomhederne pataenker at handtere risikoen for stigende og mere ustabile priser ved
at fokusere pa lgbende forbedringer i stedet for at bruge finansiel risikoafdaekning: 64
pct. af virksomhederne vil ggre deres drift mere effektiv, 46 pct. pataenker at reducere
omkostningerne til logistik, og 45 pct. vil forsagge at reducere deres indkgbsudgifter.

3 Tiltag til imagdegaelse af volatile ravarepriser

Pavirkes primaert af
omkostningsstigning Foretrukne tiltag til imedegaelse af stigende udgifter til ravarer
pct. af respondenterne pct.

Leverandorer
39% V()M Optimering af fremstillingseffektivitet 64%

Reducering af indkebsudgifter 46%
Virksomhed
o
76% Optimering af logistik 45%
Overvagning af materialebrug tidligt 17%
i produktudviklingsfasen

Kunder ool

39% Risikoafdeekning med finansielle instrumenter 9%

KILDE: Dansk Industri (IAK og Fremstilingsi ien) og McKinsey 2015; T

FIGUR 25

B4. Den stigende vigtighed af aftersales/services

Virksomhederne star over for meget forskellige udfordringer for at udnytte mulighederne
for aftersales, og der er ingen generisk lgsning.

32 pct. af virksomhederne forventer, at vigtigheden af aftersales/services vil stige

pa trods af den svage tilknytning til bedre performance (successfaktor A7), hvilket
fremhaever potentialet for at skabe profit pa omrader, som endnu ikke er fuldt realiseret.
For at realisere potentialet star virksomhederne overfor meget forskellige udfordringer
(Figur 26). Et faelles tema synes at vaere mangel pa ressourcer, hvilket viser sig i lange
responstider (40 pct.), fragmenterede servicenetvaerk (37 pct.), manglende viden og
kompetencer hos medarbejderne (34 pct.) og et alt for smalt serviceudbud (30 pct.).
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FIGUR 26

‘Kunderne vil have en totalomkostning

-

| drift. Det vil veere en kilde til succes i

fremtiden”.

—Finans- og driftsdirektar i dansk virksomhed,
der salger hi-tech-udstyr og -services

z Udfordringer ved aftersales og afvaergende tiltag

KILDE: Dansk Industri (IAK og F

Tiltag til at afverge aftersales/services-
udfordringer

Storste udfordringer i aftersales/services-
segmentet

pct. af respondenterne

o . . o @ge kompetencer hos o
8 Medarbejdernes viden 34% servicemedarbejdere 48%
Q:
b S Korte responstider
o . )
g inden for service 40% Jge tilgeengelighed 25%
Servicenetveerks taethed 37% Etablering/udvidelse

0,
af distributionsnetvaerk 53%

Servicevedligeholdelse

0y
online 27%

Optimering af logistik for 229

Hurtigere tilgaengelighed 219 reservedele
af reservedele °
Bredt udvalg 5 Udvidelse af servicetilbud 44%
@' E af services 30%
v e F Prissastning 26% Indfering af onlineservices 30%
J

ien) og McKinsey 2015; T

Der er identificeret tre primaere tiltag som svar pa udfordringerne.

Virksomhederne fremhaever en raekke strategier til at gge den lave andel af omsatningen,
der stammer fra aftersales/services-segmentet, som virksomheder og politiske
beslutningstagere bar fokusere pa. Det indikerer, at der ikke er fastlagt en model for
bedste praksis i sektoren. Fglgende tre tiltag naevnes generelt:

Etablering/udvidelse af distributionsnetveerk til salg af aftersales/services. 53 pct. vil
fokusere pa etablering eller udvidelse af deres aftersales/services-netvaerk (det oftest
naevnte tiltag). Dette fokus pa aftersales/services-netvaerket afspejler vigtigheden af
at veere taet pa kunden, sikring af hurtig levering af reservedele samt underminering af
konkurrenter som leverer kopier af reservedele.

Forggelse af medarbejdernes kvalifikationer samt anerkendelse af
kompetenceforskellen mellem aftersales/services og produktion. 48 pct. af
respondenterne pataenker at implementere tiltag til at gge servicemedarbejdernes
kvalifikationer og opbygge kompetencer.

Udvikling af nye serviceudbud, der i hgjere grad opfylder kundernes krav.
44 pct. af virksomhederne vil udvide deres serviceudvalg i anerkendelse

af, at den svage forbindelse mellem aftersales/services og virksomhedens
performance (se successfaktor A7) tyder pa manglende vilje til at betale for
det nuvaerende udvalg. Det anbefales, at udvidelsen af serviceudbuddet

er baseret pa farst at sikre velkvalificerede servicemedarbejdere.
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B5. Forggelse af miljgmaessige malsaetninger og krav

Grgn teknologi og cirkulzere forretningsmodeller som en kommerciel mulighed.

Danske virksomheder opfatter hgjere miljgmaessige forventninger hos deres kunder,
myndighederne og medarbejdere som en afggrende trend og en kommerciel mulighed for
at gge omsaetningen. Givet en miljgbevidst arbejdsstyrke samt en hgj grad af innovation
har danske fremstillingsvirksomheder den ideelle position til at udnytte denne trend, og
derved udnytte og forsteerke maerkatet “Made in Danmark”, som typisk associeres med
grgnne og baredygtige lgsninger.

3 Motivation for at fokusere pa grgnne teknologier

Motivation for at fokusere pa grenne teknologier
pct. af respondenterne

Bruge mulighed for differentiering 47%
o .
020, Tiltrekke o
".l‘ eftersporgsel Opfylde krav fra nuvaerende kunder 28%
Indtreengen pa nye markeder 28%
Omkostnings-
€ besparelsle? Skabe omkostningsbesparelser 33%
Omsaette veerdier/overbevisninger til praksis 27%
" Internt pres Forbedre virksomhedens image 22%
Reagere pa pres fra medarbejdere 2%
L]
i
W Eksternt pres Overholdelse af lovgivning 27%
KILDE: Dansk Industri (IAK og F illingsi ien) og McKi 2015; Te

FIGUR 27

Da den primzere motivation er differentiering, fokuserer virksomhederne pa produkter i
stedet for processer.

Fremstillingsvirksomheder har stgrre fokus pa produktion af grenne produkter (naevnt
af 69 pct.) i stedet for at producere dem pé en grgn made (naevnt af 31 pct.). Grgnne
produkter er grundlaget for differentiering, mens grgnne, interne processer ofte er
usynlige for kunderne.

Sammenligning med Tyskland og Finland

Nar den danske analyse sammenlignes med undersggelser fra Tyskland og Finland, er
danske fremstillingsvirksomheders opfattelse af de fremtidige trends pa linje med de tyske
virksomheders, mens de finske virksomheder anskuer fremtiden lidt anderledes.
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FIGUR 28

Sammenligning af virksomheders prioritering af
trends i Danmark, Tyskland og Finland

Andel af virksomheder, som valgte trenden som en trend i Top 3

W Top 5 over trendsr
Trend Danmark {; Tyskland! O Finland! +
Stigende efterspgrgsel efter kundespecifikke
lzsninger og integrerede services 56% 47% 30%
Relativt skift i efterspargslen til markeder o, o o,
uden for Europa 42% 45% _ 37%
Stigende og mere volatile ravarepriser 12% 20%
Aftersales/services bliver stadig vigtigere _ 39% - 31%
@gede miljgmaessige forventninger og krav 21% 26%
pa proces- og produktniveau ° °
Anser Danmark som en ngglefaktor for 26% 30% 24%
konkurrencedygtighed ° ° °
Stigende konkurrence pga. nye akterer pa markedet 25% 31% 36%
Eskaleripg og global synkronisering af 18% 16% 34%
gkonomiske cyklusser
Mangel pa ingenigrer og anden teknisk o o 0
arbejdskraft i Danmark 7% 20% 10%
Innovationer inden for forstyrrende teknologier, som 149 28% 31%
revolutionerer produkter eller produktionsprocesser ° ? - °
Handelqulitik og jqridi.slse/regulatoriske 8% 11% 20%
rammer bliver stadig vigtigere

1 Benchmark er skaleret for at passe til den danske undersggelse
KILDE: Dansk Industri (IAK og Fremstillingsit ien) og McKinsey 2015; T

Danske virksomheder har i stor stil haft fokus pa stigende og mere volatile ravarepriser og
vaesentligt mindre pa disruptive innovationer. Da dette fokus pa stigende og mere volatile
ravarepriser kan skyldes timingen af den danske undersggelse, som blev afviklet pa det
tidspunkt, hvor der var spaendinger mellem Rusland og Ukraine, og hvor oliepriserne var
genstand for store udsving, vil der ikke blive sggt efter yderligere forklaringer pa denne
forskel.

Selvom danske virksomheder generelt anser innovation for at veere vigtigt fremadrettet
som det fx ses af det fokus, der er pa nye, kundetilpassede systemlgsninger, anser de
faerreste disruptiv, teknologisk innovation som en vigtig trend. Det star i modsaetning til
bade tyske og finske virksomheder, og er i nogen grad overraskende pga. den generelle
opfattelse af, at disruptive teknologier star til at have en veesentlig indvirkning pa
industrisektoren i de kommende ar.

Overordnet set forventer danske fremstillingsvirksomheder omfattende sendringer i
forretningsmiljget i det naeste arti, hvilket vil kraeve, at alle interessenter samarbejder.
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KAPITEL 3:

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Rapporten identificerer fem indsatsomrader,
baseret pa ekspertviden og analyser af

de vaesentlige sammenhaenge mellem
ovennavnte succesfaktorer og fremtidige
trends. Disse er de primaere omrader, som
virksomheder og politiske beslutningstagere
bar fokusere pa for at opretholde den danske
fremstillingsindustris nuvaerende position.
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FIGUR 29

O

En mulig drsag til

den relative mangel

pd bekymring

over manglen pd
kompetencer er, at
virksomhederne
opfatter emnet som
varende udenfor deres
kontrol og i de politiske
beslutningstageres
haender.

Analysen i denne rapport har belyst de trends, der har drevet danske

fremstillingsvirksomheders succes, og som vil pavirke deres operative virke i de
kommende ar. For stgrsteparten af virksomhederne kan handling i overensstemmelse med
disse succesfaktorer og trends lgfte deres performance i veesentlig grad. Potentialet for
den danske fremstillingssektor anslas at vaere i stgrrelsesordenen 35 mia. kr. i omsaetning
og 5 mia. kr. i profit i 2025 (Figur 29).

3 Vurdering af 2025-potentiale

Mia. kr. GROFT ESTIMAT
Omsaetning i Overskud i
fremstillingsindustrien fremstillingsindustrien
2015 250" 172
86 5
2025 Base Case 336 * 22 *
2025 Potentiale 371 27

1 Beregnet ved at ekstrapolere sektorens omszetning i 2013 med gns. 2000-13 nominel vaekstrate for sektor
2 Beregnet ved at gange aktuelle rentabilitet med omsaetning 2015

KILDE: Dansk Industri (IAK og Fremstillingsindustrien) og McKinsey-undersegelse 2015; Teamanalyse

For at realisere dette potentiale har vi kombineret viden fra de forrige afsnit og
ekspertviden til at identificere fem primaere indsatsomrader, som virksomhederne bgr
fokusere pa:

Malrettet internationalisering med fokus pa premiumprodukter.
Investering i disruptive teknologier som drivkraft for innovation.
Kundetilpassede systemlgsninger, der er funderet i modulopbygning

Udvidet udvalg af aftersales/services

SN

Cirkulaere produkter og forretningsmodeller.

Figur 30 kortlaegger de primaere skzeringspunkter mellem de succesfaktorer, der blev
identificeret i kapitel 1, de trends, der blev identificeret i kapitel 2, og de fem anbefalede
handlingstiltag, der fremhaeves i dette kapitel.

Figuren indeholder yderligere to trends: manglen pa ingenigrer og uddannet arbejdskraft
i Danmark (som virksomhederne er darligt forberedt pa) og en generel manglende

fokus pa disruptive teknologier. En mulig arsag til det manglende fokus pa kompetent
arbejdskraft er, at virksomhederne opfatter dette emne som vaerende udenfor deres
kontrol og i de politiske beslutningstageres haender. Disruptive teknologier har ikke veere
gverst pa den nationale dagsorden i Danmark i de senere ar (modsat i Tyskland), hvilket
sandsynligvis forklarer den relativt lave placering, som denne trend har. Begge emner vil
dog formodentligt forme det konkurrencemaessige landskab fremadrettet.'®

15 Ingenigrforeningen, IDA
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3 Indsatsomrader traeder frem i samspillet mellem succesfaktorer og trends

[ | | | n v v Indirekte effekt

Primaere fremtidige trends

B1& p2¥ 3% past sl ped ByiN

Dget eftersporgsel  Skift i Stigende Mangel pa
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Succesfaktorer integrationslgsninger Europa ravarepriser services ambitioner/krav  fremskridt Danmark
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FIGUR 30

Hvert indsatsomrade beskrives nedenfor, herunder de strategier, som virksomheder og
politiske beslutningstagere bgr overveje.

Retningslinjerne er baseret pa adskillige interviews med ledende eksperter sammen med
den omfattende viden og forskellige perspektiver, som DI, The Tuborg Research Centre
for Globalization and Firms pa Aarhus Universitet og McKinsey Global Institute har.

1. Malrettet internationalisering med fokus pa
premiumprodukter

De mest internationaliserede danske fremstillingsvirksomheder er mere rentable og har starre
vaekst. Undervejs i en virksomheds internationaliseringsproces anbefales det, at den anlaegger
en granulaer og gradvis tilgang samt mdlretter og/eller beskytter premiumsegmenterne i

deres kategori. De politiske beslutningstagere kan hjaelpe virksomhederne ved at understatte
eksportdrevet vaekst og tiltreekke direkte, udenlandske investeringer samt kvalificeret,
udenlandsk arbejdskraft.

Tiltag for virksomheder:

= Granulzer prioritering af geografiske omrader. Vellykket internationalisering 0
kreever fokuseret prioritering af fokusmarkeder. En granuleer tilgang er vigtigt,
fordi prioritering ikke kun handler om nationale graenser. Megabyer®¢ vil fx blive En granulaer tilgang er
betydeligt vigtigere i fremtiden, og verdens 600 starste byer forventes at st& vigtigt, fordi prioritering
for over 60% af den globale vaekst i BNP over de naeste 10 arY”. For at prioritere ikke kun handler om
geografiske muligheder skal virksomhederne evaluere en raekke ngglekriterier. nationale graenser.
Markedsvaekst er relevant, fordi det er nemmere at gge sin markedsandel
pa et voksende marked end at tage markedsandele fra konkurrenterne.

16 Byer med en nominel BNP pa over 1 mia. kr.
17 McKinsey CityScope-forskning
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O

For Vesteuropa giver
det mening at investere
i lokale salgs- og
servicenetveark pga. en
hgj andel af mellempris-
0g premiumsortimenter,
ens omkostnings-
strukturer og fd
importbegraensninger.

Andre vigtige kriterier omfatter forventet markedsandel, entry-barrierer (fx behovet for
fremstillingsmodifikationer), politisk stabilitet og lovgivningens rammer.

Sats pa gradvis internationalisering og vaelg en metode, der passer til markedet.

| lyset af en klar markedsprioritering drives vellykket internationalisering ofte via
gradvis udvikling. Den foretrukne metode at entrere pa varierer naturligvis efter
stgrrelse og markedets vigtighed. For Vesteuropa giver det mening at investere i lokale
salgs- og servicenetvaerk pga. en hgj andel af mellempris- og premiumsegmenter,

ens omkostningsstrukturer og fa importbegraensninger. P4 markeder med vaesentligt
anderledes produkt- og priskrav, produktionsomkostninger og regulatoriske barrierer
giver det mere mening at investere i en fuld, lokal veerdikaede.

Malret og/eller beskyt premiummarkeder. Internationalisering er iseer vigtigt

for premiumaktarer, som kan na en kritisk volumen ved at traenge ind pa globale
nichemarkeder. Hertil kommer, at med gget konkurrence pa markedet for
masseproduktion og voksende efterspagrgsel efter avancerede systemlgsninger, iseer pa
vaekstmarkeder, bar fremstillingsvirksomheder overveje at rykke mod internationale
premiumsegmenter, hvilket ofte kraever mere videnbaserede systemlgsninger.

Det betyder en kortleegning af, hvad det kraever, fx et bredt sortiment, et netvaerk

af vedligeholdelses- og aftersales samt parathed til at tilbyde skraeddersyede
systemlgsninger. Virksomhederne skal derefter omsaette disse detaljerede overvejelser
til driftskrav for produkter, markedsfgring og services for hver by/hvert land.

Den danske fremstillingssektor bar forberede sig pa fortsat starre betydning af nye
vaekstmarkeder. Vaekstmarkederne vil blive stadig vigtigere over de naeste 10 ar. Af de
600 starste byer i 2025 forventes det, at 440 vil veere placeret i veekstmarkeder. Det
arlige forbrug for disse 440 byer er sat til at stige med $10 billioner i Izbet af perioden.
Danske fremstillingsvirksomheder bgr ggr sig klar til at udnytte denne forventning og
opbygge forbindelser til virksomheder, der betjener kunder disse steder.

Selvom mange af de nuveerende globale, fgrende virksomheder er placeret i
Europa, kan produktion i stigende grad forventes at flyttes for at afspejle skiftet
i efterspgrgsel. De 440 megabyer i vaekstmarkederne forventes at bidrage med
47 pct. af vaeksten i det globale BNP i 2025. Hertil kommer, at virksomhedernes
globale profit pools®® forventes at rykke mod vaekstmarkederne, som vil sta for 38
pct. af de globale overskud i 2025, sammenlignet med 32 pct. i dag (trend B2).*
Det betyder, at virksomheder med relevans for den danske fremstillingsindustri
i stigende grad vil vaere placeret i vaekstmarkederne. Konkurrencen forventes
ogsa at reducere den globale profit pools andel af BNP, hvilket understreger
behovet for, at danske fremstillingsvirksomheder udvikler deres relationer.
Danske underleverandgrer, der star for ca. 2/3 af fremstillingssektorens
samlede eksport, bgr ogsa fokusere pa at opbygge relationer i tide.

18 Verdensomspandende, aggregerede virksomhedsoverskud.
19 Playing to Win, McKinsey Global Institute, september 2015.
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3 Malrettet internationaliseringsstrategi med fokus pa premiummarkeder

Don’t Do
Kun lave prioritering pa nationalt Granulzr prioritering af geografiske
niveau omrader ved at vaere opmaerksom pa
fremspirende megabyer
9]
B Springe udviklingstrin over ved Gradvis internationalisering fra eksport til en
-g indtraengen pa markeder global veaerdikeede — tilpasse de mellemliggende
] trin til hver enkelt marked
x
=
>
Kun forsgge at konkurrere Beskytte premiummarkeder eller rykke mod
internationalt pa markeder for premiummarkeder ved at kortleegge
masseproduktion med lav avance kundernes krav til sortiment, service osv.
Se bort fra potentialet ved at tiltreekke Tiltraekke udenlandske, direkte
udenlandske investeringer og stryge investeringer og kvalificeret arbejdskraft for
o initiativer, der hjaelper virksomheder med at @ge produktiviteten og lette
S at tiltreekke udenlandsk arbejdskraft internationaliseringsprocessen
X
E Tro, at internationalisering sker Forsatte kampen for at understotte aget
automatisk, og skeere ned pa eksport ved fx at udvide veerktgjskassen med
understgttende initiativer politikker, der understetter eksport af systemer
og l@sninger

KILDE: Teamanalyse

FIGUR 31
Tiltag for politiske beslutningstagere:
= Fortsat opbakning til eksportdrevet vaekst. De politiske beslutningstagere bar U
fortsaette med at understatte eksportdrevet vaekst og internationalisering, fx
ved at gge eksportstgtten til systemlgsninger (dvs. muligheden for at tilbyde Udenlandske investorer
eksportfinansiering til projektselskaber, sddan som det er blevet foreslaet af og medarbejdere
Produktionspanelet) og sikre implementering af initiativer via Regeringens strategi for bidrager til et mere
eksportfremme og gkonomisk diplomati eller tilsvarende. internationalt
miljg, hvilket letter
= Tiltreekning af udenlandske, direkte investeringer og kvalificeret, udenlandsk en efterfolgende
arbejdskraft. Udenlandske investorer og medarbejdere bidrager til et mere internationaliserings-
internationalt miljg, hvilket letter en efterfglgende internationaliseringsproces. proces.

Herudover viser forskning, at udenlandsk arbejdskraft i sektorer med meget

handel med udlandet, og direkte, udenlandske investeringer generelt, understgtter
performance.?° Virksomheder i Danmark, der styres fra udlandet, udviste en positiv
arlig beskaeftigelsesvaekst (CAGR) pa 1,7 pct. fra 2004 til 2012, mens ansaettelse

i virksomheder, der styres fra Danmark, udviste en negativ beskaeftigelsesvaekst
(CAGR) pa 0,9 pct. i den samme periode. | lyset heraf er det uheldigt, at Danmarks
indgaende stremme af direkte, udenlandske investeringer stadig halter bagefter de
udgaende strgmme af direkte, udenlandske investeringer,?* hvilket delvist bunder

i det faktum, at Danmark er mere restriktiv med hensyn til indgaende, direkte,
udenlandske investeringer end fx Tyskland og Finland.??| de kommende ar har danske
politiske beslutningstagere en vital rolle i relation til at tiltraekke direkte, udenlandske
investeringer og kvalificeret, udenlandsk arbejdskraft.

= Sikre tilstraekkelig vaekstkapital. Ivaerksaettere og mindre virksomheder i
fremstillingsindustrien har brug for kapital til at investere og vokse internationalt,
men det er svaerere for dem at rejse kapital end for starre virksomheder.

Som fremhaevet af Produktionspanelet er det essentielt, at der fortsat vil vaere
tilstraekkelig vaekstkapital og garantier til radighed, fx via Vaekstfonden.

20 Se fx Konkurrence, Internationalisering og Regulering fra Produktivitetskommissionen.
21 Danmarks Statistik.
22 OECD-indeks 2012.
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Generelt investerer
danske producenter

en mindre andel af
deres omsaetning i

R&D end tilsvarende
virksomheder i Europa i
fx Tyskland, Sverige og
Storbritannien.

FIGUR 32

2. Investering i disruptive teknologier for at fremme innovation
og age produktiviteten

At vaere en innovationsleder er essentielt for rentabiliteten i de danske
fremstillingsvirksomheder, da det gor det muligt for virksomhederne at tage hgjere

priser, samtidig med at det reducerer omkostningerne via produktivitetsforbedringer.
Overraskende nok synes den danske fremstillingsindustri ikke at veere synderligt bekymret
over fremspirende, disruptive teknologier. | denne rapport konstateres det, at virksomhederne
bar vaere opmaerksomme pda det potentiale, som findes i teknologi, til at skabe fordele,
herunder digitalisering af drift og produkter, viden fra big data, det industrielle internet og
additiv fremstillingsvirksomhed. De politiske beslutningstagere kan statte virksomheder,

der satser pa at udnytte teknologi, ved at satte Industri 4.0?° pd den nationale dagsorden,
forbedre virksomheders adgang til den viden, der genereres af universiteterne og supportere
iveerkseetteri.

Tiltag for virksomheder:

= Udvikling af en klar innovationsstrategi med tilsvarende europaiske virksomheders
R&D-omkostninger in mente. Generelt investerer danske producenter en mindre andel
af deres omszaetning i R&D end tilsvarende virksomheder i Europa i fx Tyskland, Sverige
og Storbritannien (Figur 32). Nar man kigger pa antallet af patenter, der udtages af
producenter i de enkelte lande (som mal for R&D-resultat), er mgnsteret det samme.?

Danske producenter bgr derfor generelt udvikle en klar innovationsstrategi for at
undga at dansk konkurrenceevne pavirkes negativt pa lang sigt. Som det fremgar af
succesfaktor A4, er det sandsynligvis ikke nok blot at @ge den sum, der anvendes pa
R&D. | stedet kunne en effektiv innovationsstrategi fgre til gget fokus pa disruptive
teknologier, udnyttelse af muligheder for digitalisering, omstrukturering af de
nuvaerende innovationsprocesser omkring kundernes behov og/eller gennemgang
af hele forretningsmodellen. Disse elementer beskrives separat nedenfor.

3 Fremstillingsindustriens udgifter til R&D efter land

Land Fremstillingsindustriens udgifter til R&D som andel af omszetning, 2011

O Tyskland 4,6%

R

6 Sverige 4,4‘

QE Storbritannien 3,5%
=
S  Holand 34%

= Finland 3.0%

KILDE: OECD-statistik

23 En fallesbetegnelse for et antal teknologier og koncepter, som er malrettet den 4. industrielle revolution.
24 OECD-statistik.
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Hold gje med disruptive teknologiers potentiale. Kun 16 pct. af de undersggte
virksomheder har fokus pa innovation inden for disruptive teknologier. De virksomheder,
som er opmaerksomme pa trenden, er i gennemsnit ca. 1 procentpoint mere rentable,
naesten dobbelt s store (malt pa drsomsaetning), har en andel af internationalt salg, som er
20 procentpoint hgjere, og investerer ca. 3,5 procentpoint mere af deres arsomsaetning i
R&D.

Starre virksomheder bgr gare det muligt for deres egne R&D-teams at udfgre
overvagningen, fx ved at anszette kompetente medarbejdere og/eller samarbejde for at
fa adgang til ekspertise. Mindre virksomheder kan holde sig opdateret om udviklingen
via vidennetveerk i Danmark.? Hvad bgr fremstillingsvirksomhederne holde gje med?
Der er fire brede klynger:

I. Data, databehandlingskapacitet og konnektivitet - fx "low power, wide area
network (LPWAN)"

Il. Analytics & intelligence

I1l. Samspil mellem mennesker og maskiner, herunder fx bergringsgraenseflader og
udvidet virkelighed (augmented reality)

IV. ‘Digital til fysisk’ konvertering, herunder avanceret robotteknik og 3D-printning.

Disse igangsaettende foranstaltninger har ndet et kritisk punkt, og tiden er inde til at
beslutte, hvordan man vil reagere.

Tag ejerskab over fremtidens platforme. Det fremgar tydeligt af kapitel 2, at fremtidig U
efterspargsel vil fgre til et gget skift i retning af systemlgsninger. Sddanne systemlgsninger

er ofte baseret pa bade produkter og services, og ofte via samarbejde med mere end én Digitalisering er et
leverandgr - sddan som det fx ses i intelligente hjem og byer. Den underliggende platform  vigtigt eksempel pd,
er en essentiel faktor, hvis disse produkter og services skal sammenkades. Som det hvordan lsbende
allerede er tydeligt pa markedet for fx hoteller, rejser og endda transport, kan det at eje produktivitets-

platformen vise sig at vaere meget mere rentabelt end at levere de indlejrede services og forbedringer kan
produkter. Lederen af det tyske akademi for videnskab og polyteknik (acatech), Henning realiseres via teknologi.
Kagermann, udtrykker det sdledes: “Den, som styrer platformene, styrer fremtiden”.?¢

Disruptive teknologier som digitalisering fremmer stremmen af information mellem

produkter og baner derved vejen for virksomheder, sa de kan blive de fgrste initiativtagere

til nye platforme i fremtiden. Danske producenter kan og bgr udnytte disse muligheder

for at tage ejerskab over platformene og derved forbedre mulighederne for lancering

af produkter, udnytte nye omsaetningskilder fra tilstadende services og foregribe

konkurrence fra fx aktarer pa vaekstmarkeder samt teknologivirksomheder. Eksempler pa

eksisterende initiativer i denne retning omfatter General Electrics Predix-platform, Boschs

loT Suite og Trumpfs Axoom-platform.

Skab produktivitetsforbedringer, fx via digitalisering. Investering i disruptive teknologier
og innovation kan gge produktiviteten markant, hvis de relaterede teknologiske
fremskridt Igbende inkorporeres i nggleprocesser og i driften. En nyere analyse har vist
en produktivitetsstigning pa 18 pct. som fglge af implementering af alle gkonomisk
mulige automatiseringsmuligheder for produktion inden for 2 ar.?” Den inderste cirkel pa
figur 33 viser otte primzaere, vaerdifremmende faktorer, som i vaesentlig grad vil pavirke
fremstillingsvirksomheders produktivitet, og som bar veere vejledende for den Igbende
optimeringsindsats.

Digitalisering er et vigtigt eksempel pa, hvordan Igbende produktivitets-forbedringer kan
realiseres via teknologi. Den yderste cirkel pa Figur 33 viser lgftesteenger for digitalisering
for hver af de otte vaerdifremmende faktorer, baseret pd McKinseys forskning.®

25
26
27
28

Et eksempel pa dette er MADE - Manufacturing Academy of Denmark.

The Economist - Does Deutschland do digital?, 21. november 2015.

Automatisering i industrien, IDA 2014.

Industry 4.0: How to navigate digitization of the manufacturing sector, McKinsey Digital, april 2015.
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FIGUR 33

| et eksempel kan virksomhederne gge deres udnyttelsesgrad for aktiver ved at bruge
data og advanced analytics til at gge routing og maskiners fleksibilitet. | et andet eksempel
kan fiernovervagning og -styring sammen med redskaber til praediktiv vedligeholdelse
medyvirke til at fremme driftsaktivers effektivitet.

Optimeringstilgange svinger fra udtjente steder (sdkaldte brownfield-steder) til
‘jomfruelige’ steder (sdkaldte greenfield-steder). P4 farstnaevnte steder ligger veerdien i
‘end-to-end’-optimering af den “digitale trad” (dvs. at anvende information, som ikke er
indfanget/stillet til radighed/anvendes i dag, pa en bedre made) og eliminere ineffektive
elementer, som skyldes tab af information i greensefladen mellem funktioner, steder og
virksomheder. Virksomhederne kan investere i “fremtidens anlaeg”, hvilket svinger fra fuldt
digitaliserede og automatiserede fremstillingscentre til fremstilling i stor stil til "E-plants

in a box", som er gearet til nichemarkeder og fiernmarkeder. Disse mobile anleeg med lille
produktion og lave kapitaludgifter er designet til at producere et begraenset udvalg af
produkter til en konkurrencedygtig pris.

Produktivitetsforbedringer er mere end det, man kan hgste via digitalisering. Generelt
kan produktivitetsforbedringer, der Igzbende indarbejdes og anvendes bredt over lange
tidshorisonter, hjaelpe virksomheder med at opna en afggrende konkurrencemaessig fordel
(som vist i afsnit A10). Det betyder, at straeben efter labende produktivitetsforbedringer
er en primaer drivkraft for succes pa den lange bane.

3 Otte vaerdifremmende elementer fra digitalisering
til fremstillingsvirksomheder

Routing-
fleksibilitet,

Samtidig -
maskinteknik Eftersalgs/ ﬂ aks t\}n‘r‘ .
i leksibilite

services

Kunder,
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KILDE: McKinsey Industrv 4.0 Knowledae Investment Project: Teamanalvse

= Hav et eksternt perspektiv ved udvikling af produkter og indkab af teknologi. Ny

teknologi kan veere ngdvendig for at forblive konkurrencedygtig i premiumsegmentet
i relation til bade produkter og services. Virksomhederne skal dog altid sikre, at
vaerdien, sadan som den opfattes af kunden, er stgrre end udgiften til investeringen,
nar de erhverver teknologi. En made at gare det pa er ved at samarbejde med
kunderne under udviklingsforlgbet. For virksomheder, som ikke tidligere har
arbejdet med ideen om at inkludere kunderne i produktudvikling, giver det

mening indledningsvist at involvere dem i produkttilpasninger, inden de involveres

i stgrre og mere komplekse udviklingsprocesser. Ved internationalisering kan

det veere nyttigt at involvere lokale kernekunder for at sikre, at lokale behov
opfyldes. Ved indkgb af teknologi bgr virksomhederne overveje licensaftaler samt
partnerskaber, og i nogle tilfeelde opkab, i stedet for selv at udvikle internt.
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= Tilpas forretningsmodellen for at fa del i profit pools. Disruptive teknologier vil
forandre forretningsmodeller i alle sektorer og virksomhedstyper. For danske

fremstillingsvirksomheder indebzerer dette at

gennemga de nuvarende aktiver

og beslutte hvilke omrader af veerdikaeden, det er ngdvendigt at styre, og hvilke
omrader, der kommodificeres, og som maske kan ignoreres. Virksomhederne
bar udforske de muligheder, der opstar via nye forretningsmodeller, herunder

'as-a-service'-sortiment (fx taxameterbetaling
fremstillingsvirksomhed fra kapitaludgifter til

eller abonnement, sendre
driftsudgifter for producenter),

monetisation af platforme (fx teknologi- eller broker-platforme), licensering af
immaterielle rettigheder, radgivningsservices og datarelaterede forretninger.

3 Investering i disruptive teknologier til at skabe innovation og gge produktiviteten

Don’t
Undervurdere det langsigtede potentiale

i disruptive teknologier

Anlagge en stykvis tilgang til at fremme
driftseffektivitet via disruptive teknologier

.
[}
o
o}
=
£
o
2]
X
=
s

Straebe mod teknologisk overlegne
produkter uden reflekterende kundekrav
(“for meget teknik”)

Tro, at protektionistiske tiltag er til
fordel for danske virksomheders
overlevelse i det lange Igb

Undskylde fraveer af ambitigse
innovationsinitiativer med den danske
okonomis relative stgrrelse i forhold til fx
Tyskland

Politikere

KILDE: Teamanalyse

Do

Veer pa forkant med udviklingen og
evaluer lgbende potentialet i disruptive
teknologier

Fremme den naste horisont for drifts
teknologier med en systematisk tilgang
der udnytter fordele ved digitalisering

Teet samarbejde med kunder for at teste
teknologier og forretningsmodeller

Igangsaette proaktive tiltag for at
tiltraeekke globale innovationsledere til
Danmark for at sikre et innovativt spill-over
til danske virksomheder

Saette Industry 4.0 gverst pa den
nationale dagsorden med inspiration fra
Tyskland

Tiltag for politiske beslutningstagere:
= Sat Industry 4.0 pa den nationale dagsorden

. Hvis Danmark skal veere med i farste

raekke af den igangvarende 4. industrielle revolution, skal Industry 4.0-initiativerne?’
saettes gverst pa den nationale dagsorden. Selv med etablering af Innovationsfonden
og de seneste forslag om at investere 100 mio. kr. i avanceret produktion, halter
Danmark stadig bagefter visse andre lande. Den tyske regering lancerede for nylig

en landsdakkende hi-tech-strategi med initiativer pa omrader som styrkelse af
samarbejdet mellem universiteter, virksomheder og forskningsinstitutioner, forenkling
af finansiering af innovation til mindre og mellemstore virksomheder samt gget
offentlig deltagelse i koordineringen af en struktur for Industry 4.0-initiativer. Som
led i denne strategi er der afsat 200 mio. € (ca. 1,5 mia. kr.) specifikt til Industry
4.0-initiativer pa omrader som fremstillingslogistik internt i virksomheder, samspil
mellem mennesker og maskiner samt brug af 3D i industrielle applikationer.®°

Hvis Danmark skal opretholde eller forbedre sin nuvaerende position inden for
innovation, skal de danske politiske beslutningstagere veaere ligesad ambitigse.

29 En feellesbetegnelse for et antal teknologier og koncepter, som er malrettet den 4. industrielle revolution.

30 Det tyske undervisnings- og forskningsministerium,

FIGUR 34

O

Hvis Danmark skal
vaere med i forste raekke
af den igangvaerende 4.
industrielle revolution,
skal Industry 4.0-
initiativerne sattes
gverst pd den nationale
dagsorden.
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Det anbefales, at
Danmark sigter efter at
give flere studerende
fra bdde erhvervsskoler
og hgjere

uddannelser brede
kompetencer inden

for naturvidenskab,
samt personer med
kandidatgrader,

med saerlig fokus pd
fremstillingsudvikling.

Generer mere viden ved at fokusere pa uddannelse og R&D. Selvom Danmark i
henhold til den seneste EU-analyse er det andet mest innovative land i Europa,®* klarer
Danmark sig beskedent i forhold til menneskelige ressourcer (pa en 12. plads ud af
28).%2 Ungdomsuddannelser og ikke-EU-kandidatuddannelse er to ud af fire omrader,
hvor Danmark halter bagefter tilsvarende europaeiske lande. En nyere undersggelse
har vist, at kun 25 pct. af virksomhederne anvender robotteknik, hvor en vaesentlig
forhindring er mangel pa uddannet arbejdskraft.®® Det anbefales, at Danmark sigter
efter at give flere studerende fra bade erhvervsskoler og hgjere uddannelser brede
kompetencer inden for naturvidenskab, samt personer med kandidatgrader, med szerlig
fokus pa fremstillingsudvikling.

Hertil kommer, at Danmark bgr gge maengden af investeringer i R&D for at tilskynde
til innovation. | 2013 investerede Danmark 3,08 pct. af BNP i R&D, hvilket kun lige
opfylder EU’s Barcelona-mal om at investere 3 pct. af BNP i R&D. Af de samlede
offentlige udgifter til R&D fik tekniske videnskaber 15 pct. i sammenligning med 37
pct. til sundhedsvidenskab i det samme ar.** En mere ambitigs dagsorden for R&D
kunne tilstreebes ved at gge den offentlige stgtte til teknisk forskning, og iszer i form
af veesentlige midler til forskning i fremstillingsteknologi, materialer og digitalisering.
De politiske beslutningstagere kunne ogsa ggre det mere attraktivt for mindre og
mellemstore virksomheder at investere mere i R&D.

Skab bedre bestingelser for at virksomheder kan udnytte universitetsgenereret viden.
Nar man tager innovationstempoet i betragtning, skal virksomhederne laegge sig mere
i selen for at udnytte human kapital pa universiteterne. Studerende, der laeser til en
kandidat- eller Ph.D-grad, kan hjalpe virksomhederne med at forstd og udnytte den
seneste forskning. Aktuelt har kun 20 pct. af medarbejderne i danske virksomheder
en hgjere uddannelse - hvilket er vaesentligt mindre end i Sverige (25 pct.), Finland

(30 pct.) og Belgien (35 pct.). Hertil kommer, at Isbende kompetenceopgradering

hos medarbejderne, fx via samarbejde med videninstitutioner, kan hjzlpe
virksomhederne med at holde sig helt fremme i fgrste linje i forhold til innovation. Et
andet tiltag, som bakkes op af OECD, er mere anerkendelse af forskere, der deltager

i kommercialiseringen af viden. Andre initiativer, der stgttes af Energistyrelsen,®
omfatter et nationalt TTO3%, som komplementerer de lokale TTO'er med seerlige
medarbejdere i forskningsmiljget, som fokuserer pa vejledende forskning, der er
rettet mod kommercialisering, og stgrre inklusion af studerende i samarbejdet med
erhvervslivet.

Frem ivaerksaetteri i fremstillingsindustrien. lvaerksaetteri skal stimuleres

i fremstillingsindustrien, med det formal at udnytte disruptiv innovation. |
Veaekstfonden, Innovationsfonden og de fire innovationsmiljger?’, som Uddannelses-
og forskningsministeriet tilbyder, gar kun ca. 9 pct. af investeringerne til industrielle
teknologier og fremstilling.

Igangsaet proaktive tiltag for at tiltraekke globale innovationsledere til
Danmark. De politiske beslutningstagere bar bestraebe sig pa at ggre Danmark
til et attraktivt sted for disruptive pilotprojekter, med det formal at tiltraekke
globale innovationsledere. De politiske beslutningstagere skal modarbejde
protektionisme ved at undga stringente regler, som skaber inerti.

31

32

33
34
35
36
37

Innovation Union Scoreboard 2015, http: /ec.europa.eu/growth/industry/innovation/facts-figures/
scoreboards/files/ius-2015_en.pdf

Malt efter antallet af nyuddannede personer med en doktorgrad, population i alderen 30-34 &r med
videregaende uddannelse, og unge med mindst en ungdomsuddannelse

“Robotter | global kamp”, Teknologisk Institut 2015

Danmarks Statistik.

From research to invoice, 2013.

Techology Transfer Office.

Pre-Seed Innovation A/S, Syddansk Teknologisk Innovation A/S, CAPNOVA A/S og Borean Innovation A/S.
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3. Kundetilpassede systemlgsninger baseret pa modularisering

De danske fremstillingsvirksomheder er enige i, at efterspergslen efter kundetilpassede
systemer og integrerede systemlgsninger vil blive den vigtigste trend fremadrettet, iseer

pd vaekstmarkeder, hvor lokale aktarer vinder markedsandele inden for kommodificerede
komponenter. Virksomhederne bar forankre deres tilgang i en solid forstdelse af de
systemlgsninger, som kunderne i deres segment krzaever. Herefter kan standardisering og
modularisering anvendes med henblik pd levering af kundetilpasning via en mindre kompleks
portefolje, med lavere varians og omkostninger. De politiske beslutningstagere kan understaotte
fremstillingsindustrien ved at opmuntre til udvikling og spredning af viden samt arbejde for den
gensidige anerkendelse af standarder i hele Europa.

Tiltag for virksomheder:

= Design Igsninger med rod i kundens behov. Det hele starter med kunden. Som
understreget i indsatsomrade 2, bgr virksomhederne prioritere teknologiske
systemlgsninger, som imgdekommer kundernes behov, i deres fokusmarkeder
og -segmenter samt involvere kunderne i udviklingsprocessen. Herudover kan et
produktadministrationsteam, der forbinder salg og udvikling, bidrage til at opfylde
kundernes behov via teknologiske systemlgsninger. Produktdesign bar baseres pa en
strategi med skraeddersyet modularisering for at undga at drukne i kompleksitet.

= Find det rigtige standardiseringsniveau. Standardisering bgr implementeres pa
udvaelgelsesbasis, hvor virksomhederne vaelger et passende standardiseringsniveau
for hver komponent. Det kan opnas ved hjalp af en platformsstrategi, dvs. at et hgjt
antal identiske dele danner en “platform”, hvorpa de individuelle produktdesign kan
funderes. Det hgje antal faellesdele skaber synergier mellem indkgb, fremstilling,
udvikling og veerktgjsbrug, samtidig med at produktkvalitet og responstider ogsa

forbedres.

= Frem det overordnede koncept i hele vaerdikaeden. Mange virksomheder giver ofte
efter for fristelsen til at standardisere gradvist. Men modularisering realiserer kun U
potentialet for reducering af omkostninger og kompleksitet, hvis det anvendes i Mange virksomheder
hele vaerdikaeden. | sa fald reduceres antallet af kundetilpassede varianter, hvilket giver ofte efter
giver et mindre tidsforbrug til produktudvikling og salg. Hertil kommer, at en mere for fristelsen til at
modulariseret produktstruktur giver plads til stgrre volumen i forbindelse med indkgb, standardisere gradvist.
forenklet fremstilling, mindre varebeholdninger og hgjere overordnet kvalitet. Men modularisering

realiserer kun

= Prissaet ikke-standardiserede systemlgsninger gennemskueligt. Nar en potentialet for
virksomhed accepterer enhver udviklingsanmodning fra en kunde, genererer det reducering af
udviklingsomkostninger. Brug af standardmoduler kan opveje sddanne omkostninger. omkostninger og
Med moduler kan det veere relativt billigt at udvikle varianter, som fglge af de kompleksitet, hvis
standardiserede graenseflader. Nye moduler bgr prissaettes gennemskueligt, hvilket det anvendes i hele
ogsa betyder, at prisen pa standardudvalget har tendens til at vaere hgjere, idet vardikaeden.

kunderne ikke behgver indregne efterfglgende mindre ndringer.

= Hold stringent styr pa leveringen af kundetilpassede systemlgsninger. En af de
centrale udfordringer ved kundetilpassede systemlgsninger er administration
af projektlevering. Virksomhederne kan handtere problemet via en stringent og
risikodifferentieret tilgang til projektledelse. Det kan fare til:

— Prioritering af projekter efter (teknisk) kompleksitet og forretningsrelevans

— Tildeling af projektledere i overensstemmelse med
disses kompetencer og projektets art

— Brug af standardprocesser med tydelige ansvarsomrader og milepaele
— Lgbende orientering af ledelsen om status og omkostninger

— Brug af “frysedatoer”, hvorefter zendringsanmodninger fra
kundens side ikke lzengere kan imgdekommes.
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FIGUR 35

3 Kundetilpassede systemlgsninger baseret pa standardisering og modularisering

Virksomheder

Don’t

Tro, at kundetilpassede
systemlgsninger og standardisering er
modpoler

Selektivt implementere modularisering
og standardisering af individuelle
produkter og procestrin

Tro, at standardisering ikke er
muligt for systemleverandgrer

Do

Opbygge modulariserede
produktudbud, som er dybt funderet i
kundebehov, fx via central
produktadministration

Implementere modularisering som led i
det overordnede koncept for hele
veerdikaeden

Skabe den ngdvendige organisation og
processer, fx platformsledere

Tro, at videnudvikling i virksomheder
sker automatisk, og skeere ned pa
understgttende initiativer

Stimulere videnudvikling ved at opbygge
ekspertkompetencer i videnunderstgttende
institutioner

<
3]
=
=
o

Sikre gensidig anerkendelse af standarder
i Europa, samtidig med at inkompatible
standarder i Danmark udryddes

Ignorere lokale standarders ugnskede
indflydelse pa virksomheders
vaekstmuligheder

KILDE: Teamanalyse

Tiltag for politiske beslutningstagere:

= Stimulér vidensudvikling. De politiske beslutningstagere kan bakke op om
producenterne ved at stimulere udvikling og udbredelse af viden. Det kan fx
omfatte at opbygge ekspertkompetencer i udvalgte institutioner, sa de kan radgive
virksomhederne om udvikling, standardisering og modulopbygning af systemlgsninger.

= Sikre gensidig anerkendelse af standarder i hele Europa. De politiske
beslutningstagere kan skubbe pa for at sikre gensidig anerkendelse af
standarder i Europa, samtidig med at inkompatible standarder i Danmark
udryddes. Det vil sikre vaekstmuligheder for danske virksomheder, nar
de udvider til andre europaiske markeder. | tilfaelde af en transatlantisk
handelsaftale er det muligt at inkorporere lignende aftaler.

4. Udvidet sortiment af aftersales/services

Danske producenter mener, at aftersales/services bliver mere og mere vigtige. Hvis
virksomhederne skal gribe muligheden, skal de fundere deres sortiment og prissaetning i
kundernes behov og investere i den ngdvendige infrastruktur og organisatoriske setup.
De politiske beslutningstagere kan bidrage ved at bakke op om vidensudvikling, etablere
minimumskrav for indholdet af aftersales/services i offentlige udbud og forbedre EU's
servicedirektiver.
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Tiltag for virksomheder: 0

= Skab et kundetilpasset sortiment af aftersales/services. Nar en virksomhed skal
identificere det rette mix af aftersales/services for hvert segment, skal den vurdere, Ndr man har 100
hvordan segmenterne adskiller sig i forhold til produkters palidelighed (fx udgift, pct. styr pd det
hvis en maskine bryder sammen, eller sikkerhedsrisici), vaerdi, starrelse, globale grundlzggende
tilstedeveerelse og andre faktorer vedrgrende service. Baseret pa denne vurdering er omkring drift af
det muligt at forme udbuddet til hvert segment ved at tilpasse parametre, herunder aftersales, skabes
international tilgaengelighed, responstid, pris og/eller kvalitet. Nar udbuddet skrues grundlaget for at
sammen, er det saerligt vigtigt at indtaenke nogle af de disruptive teknologier, der udvide forretningen.

naevnes under indsatsomrade 2. Driftsdata kan analyseres med henblik pa at gge
afkastet eller reducere nedetid og vedligeholdelsesudgifter. Vellykket lancering af et
mere omfattende sortiment af aftersales/services kraever, at virksomheden fremhaever
fordelene for kunden, fx ved at man forklarer de lavere omkostninger i produktets
levetid og ved at bruge alternative forretnings- og prisseetningsmodeller, fx prissaetning
pr. ydelse eller abonnementer.

= Skab omkostningseffektive servicenetvaerk. Nar der er 100 pct. styr pa det
grundlaeggende omkring drift af aftersales, skabes grundlaget for udvidelse af
forretningen. Dette er dog szerligt udfordrende for mindre virksomheder og
virksomheder, der gennemgar en internationaliseringsproces. Ved udvikling af et
internationalt servicenetvaerk bgr virksomhederne overveje billige alternativer
til et komplet internt servicenetvaerk. Sddanne alternativer omfatter samarbejde
med andre fremstillingsvirksomheder og specialiserede serviceudbydere og mobile
servicestationer.

=  Veer fgrende i forhold til administration af reservedele. Der findes muligheder for at
gge effektiviteten af reservedelsstyringen for enhver producent. Det grundleeggende
princip for succes er at handtere reservedele i overensstemmelse med maengden og
efterspagrgslens forudsigelighed, hvilket giver fire segmenter. Reservedele, som der
bruges mange eller fa af, med forudsigelig efterspgrgsel bgr handteres via almindelig
fremstilling. Reservedele, som der bruges faerre af, med uforudsigelig efterspargsel
bgr handteres via etablering af minimumsvarebeholdninger pa lageret. Reservedele,
som der bruges mange af, hvor efterspgrgslen er svaer at forudsige, handteres bedst
via 'samling pa bestilling' og forsendelse. Endelig har nogle fremstillingsvirksomheder
tredjepartsleverandgrer til deres reservedelsforretning, hvilket kan handteres via
af-standardisering af centrale dele eller ved at tilbyde billigere dele via en multibrand-
strategi.

= Kgr en professionel aftersales/services-enhed. Hvis fremstillingsvirksomheder
gnsker en stigning i omsaetning fra aftersales/services, skal de dedikere den
ngdvendige opmarksomhed, ledelse og ressourcer til projektet. For mellemstore
og store virksomheder omfatter dette sandsynligvis at kare en separat aftersales/
services-enhed pa lige fod med andre forretningsenheder. Enheden bgr have
professionelle processer, uddannede specialister, klare mal og KPI'er for elementer,
herunder leveringssikkerhed, anvendelsesgrad, omsaetning af varebeholdning og
bruttoavance. Salgspersonalet skal have de rette incitamenter og veere uddannet til at
kommunikere virksomhedens ngglebudskaber, fx besparelser over produktets levetid
(se endvidere indsatsomrade 3). Samarbejde mellem salgere af varer (hardware)
og salgere af aftersales/services er et 'must’. Den optimale Igsning er at szelge en
aftale om aftersales/services sammen med hver enkelt vare. Medarbejdere inden
for aftersales/services kan ogsa skabe veerdi ved at identificere mulige emner med
henblik pa salg af varer og udbygge salgssamtaler med kundens beslutningstagere.
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FIGUR 36

O

Inden for fremstillings-
virksomhed er services
ofte teet forbundet
med produkter. Det
betyder, at med store
maengder udenlandsk
handel i den danske
fremstillingsindustri
bliver international
servicemobilitet

en vasentlig
afgerende faktor for
serviceniveau.

3 Starre sortiment af aftersales/services

Don’t Do
Udelukkende tilbyde reservedele og Have et bredt sortiment af aftersales/
vedligeholdelse services, som tydeligvis tilfgrer vaerdi til
kunden
e
2 Afvise behovet for et palideligt service- Bruge billige tiltag til at @ge netveerk, hvor
g netvaerk, sagar pa nye markeder tilstedeveerelse i gvrigt er udfordrende at
;‘c"’_ opbygge steetheden pa markeder
<
Anse aftersales/services som intet Opretholde en separat aftersales/
andet end en metode til at services-enhed med ressourcer,
understotte salg kvalifikationer og sit efter malsystem
Tro, at produktionsvirksomheder Minimumsindhold af aftersales/services
automatisk udvikler viden om ved offentlige udbud for at stimulere
o aftersales/services eftersporgsel
2
%
o Tro, at det er umuligt at pavirke Forbedre EU-servicedirektiver, som
EU-direktiver pavirker produktionsvirksomheder

KILDE: Teamanalyse

Tiltag for politiske beslutningstagere:

Fastsat en minimumsmaengde af aftersales/services ved offentlige udbud. De
politiske beslutningstagere kan skubbe pa for at sikre, at offentlige udbud inden

for visse omrader omfatter en vis maengde aftersales/services, hvilket stimulerer
efterspgrgsel og skaber incitament for virksomhederne til at gge indsatsen omkring
levering af aftersales/services.

Forbedre EU's servicedirektiver.*® Inden for fremstillingsvirksomhed er services
ofte teet forbundet med produkter. Det betyder, at med store maengder udenlandsk
handel i den danske fremstillingsindustri bliver international servicemobilitet en
afggrende faktor for serviceniveau. Handelshindringerne for services er hgjere end
handelshindringerne for varer i Danmark og sammenlignelige lande. Hindringerne

er iseer hgje for den form for services, der kraever midlertidigt ophold. EU vedtog et
nyt servicedirektiv i 2006, og pa trods af, at der allerede realiseres en anslaet positiv
indvirkning pa 0,8 pct. pa BNP, forventes produktivitetsforbedringer pa 1,6 pct. at
folge efter ved at udrydde de tilbagevaerende restriktioner.

Understgt vidensudvikling. P4 samme made, som det gaelder for udvikling
af kundetilpassede, men stadig modulariserede systemlgsninger, kan de
politiske beslutningstagere bidrage yderligere ved at understgtte udvikling
og udbredelse af viden. Afsnit B4 beskriver de mange udfordringer, som
virksomheder, der sgger at udvide deres aftersales/services, star overfor,
hvilket fremhaever behovet for politisk opbakning pa dette omrade.

38 Se Konkurrence, Internationalisering og Regulering fra Produktivitetskommissionen for generelle oplysninger.
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5. Cirkulaere produkter og forretningsmodeller

Mere volatile priser pd varer og eget fokus pd miljgspergsmdl er nggletrends for
fremstillingsindustrien. En mulig lesning til at indfange det potentiale, der ligger i de to trends,
finder man i ideen om den cirkulaere skonomi.* For dansk fremstillingsindustri vil det potentiale,
der findes i cirkularitet, ligge i omegnen af 150-250 mio. € (1.100-1.850 mio. kr.) drligt i 2035

i henhold til en nyere rapport fra Ellen MacArthur Foundation i samarbejde med McKinsey &
Company.“° Rapporten beskriver tre nggleelementer, som virksomhederne skal beherske for at fa
succes med cirkulaere strategier. Der er tale om produktdesign og teknologi, forretningsmodeller
samt reverseringskompetencer. De politiske beslutningstagere kan understatte processen ved

at fierne lovgivning, der er til ulempe for genfremstillede produkter, og ved at tildele midler til
kompetenceopbygning i virksomhederne.

Tiltag for virksomheder: 0

= Design af cirkulaere produkter ved at bygge pa standardisering og modularisering.
Forbedret design er centralt for cirkulaere produkter, siledes at s3 mange komponenter ~ Designstrategien udgor
som muligt kan genbruges andre steder. Det betyder standardisering og modularisering ~ en vasentlig udfordring i
af komponenter, produkter, som er nemme at skille ad, samt materialer, der bevarer tilfeelde af produkter med

deres strukturelle integritet. Designstrategien udggr en vaesentlig udfordring i tilfeelde lang levetid, eller hvor
af produkter med lang levetid, eller hvor effektivitetsforggelser primaert afhaenger effektivitetsforagelser
af hardwareopgraderinger. | sidstnaevnte tilfaelde kan det potentielt vaere bedre at primart afhanger af

designe cirkuleere produkter, da effektivitetsforggelser rykker mod software. Indtil det hardwareopgraderinger.
sker, er det en mulighed at opgradere produkter og videreszelge dem.

= Brug forretningsmodeller, som bevarer ejerskab. Det er essentielt for virksomheder
at rykke fra kundeejede produkter til udfgrelsesbaserede betalingsmodeller
for at realisere den vaerdi, som genbrug af materialestremme udger. | sa fald
kan producenten genvinde produktet og genbruge delene, hvilket reducerer
omkostningerne og potentielt gar produktet mere attraktivt for kunden.

= Opbyg kompetencer og infrastruktur til reversering. Fremstillingsvirksomheder skal
investere i etablering af omkostningseffektive tilbagetagelses- og behandlingssystemer
til at adskille og genbruge produkter samt i medarbejderuddannelse. Det
er essentielt, at tilbagetagelsesprogrammet er let at anvende for kunder og
forhandlere, og at de far incitamenter til at ggre det. Driften kan varetages
internt eller outsources. Logistikken kan vaere en udfordring, da produkterne kan
veere store (fx vindmgller) og/eller meget spredte, og delene kan veere slidte.

39 En cirkulzer gkonomi er en gkonomi, som er styrkende og regenerativ af natur, og hvis formal er at sikre, at produkter,
komponenter og materialer altid bevarer deres maksimale anvendelighed og veerdi.

40 Ellen MacArthur Foundation: “Delivering the circular economy - a toolkit for policy makers,” 2015.
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FIGUR 37

3 Cirkulzere produkter og forretningsmodeller
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KILDE: Teamanalyse

Don’t

Kun designe komponenter optimeret til

brugseffektivitet i én livscyklus

Bruge en traditionel
salgsmodel med garanti

Ignorere vigtigheden af
investering i reverserings-
kompetencer

Tro, at virksomheder automatisk
udvikler kompetencer inden for
cirkulaere produkter og udelade
understgttende handlinger

Beholde nuvarende love, som
forbyder salg af produkter med
genfremstillede dele som nye

Do

Designe standardiserede og modularisere
de produkter, som er lette af skille ad og
genfremstille

Beholde ejerskab og szelge systemlgsninger
med inkluderet optimering, reparation og
produktopgradering

Give brugere og tredjepartsmontorer
incitamenter til at returnere gamle produkter,
og opbygge genfremstillingskompetencer
og infrastruktur

Finansiere kompetenceopbygning inden for
cirkulzere produkter blandt virksomheder

Korrigere lovr ige ir iter, som
aktuelt saetter genfremstillede produkter i en
ugunstig situation

Tiltag for politikere:

Idet cirkulaere produkter og forretningsmodeller repraesenterer et veesentligt brud med
den eksisterende industrielle model, er det naturligt, at politikere og officielle aktarer skal
spille en stgrre rolle. Opbakning kan ydes pa fglgende tre brede omrader:

= Investering i kompetenceopbygning. Brug penge pa kompetenceopbygning i
relation til cirkulzere produkter (iseer for sma og mellemstore virksomheder), fx via
pilotprojekter inden for genfremstilling eller uddannelsesprogrammer for fremstilling,
indkgb og design.

= Korrigering af lovgivning og incitamenter. Danske politikere kan bidrage til, at regler
pa nationalt, EU- og internationalt niveau, som stiller genfremstillede produkter i
en ugunstig situation, fx love, der forbyder, at genfremstillede dele salges som “nye
produkter”, tages op til overvejelse.

= Opbakning til forskning. De politiske beslutningstagere bar
stgtte op om genfremstillingsteknologi og -teknikker.
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APPENDIKS 1

3 Industristruktur efter land

Andel af virksomheder efter antal medarbejdere
pct. 2015°

2%
8%

1 Ansléet pa baggrund af data fra 2008-2011
KILDE: Eurostat SBS-database
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