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Konkurrensen fran tillvaxtekonomier handlar inte langre om lagkostnadsproduktion.

| Kina, Turkiet och Brasilien har manga foretag utvecklat férmagor till bade innovativ

och snabb produktframtagning. Vad karaktadriserar dessa foretag? Och vad kan svens-

ka foretag gora for att hantera de nya utmaningarna och mojligheterna?

Svenska foretag utmanas av snabba innovativa foretag.
Svensk-baserade foretag har under ling tid konkurrerat med
lagkostnadsproducenter frin tillvixtekonomier genom att
erbjuda avancerade produkter med bittre kvalitet, funktion
och innovation. Detta forindras dock snabbt. Loneskillnad-
erna mellan utvecklade linder och tillvixtekonomier minskar.
Samtidigt har ménga foretag i de nya ckonomierna gjort stora
satsningar pa innovation och produktutveckling.

Dirfor kan vi se hur tidigare for oss okinda foretag fran Kina,
Indien, Brasilien och Turkiet nu konkurrerar globalt med inn-
ovativa produkter. Huawei (Kina) har snabbt utvecklat tekno-
logiskt ledarskap inom telekom och den kinesiska bilindustrin
satsar hart pa att ta ledningen i elbilsbranschen. Inom vitva-
ruindustrin har foretag som Argelik i Turkiet och Haier i Kina
genom storskalig tillverkning och langsiktiga FoU-satsningar
ctablerat sig internationellt. Sany och Zoomlion rankas bland
virldens tio frimsta tillverkare av maskiner for anliggnings-
och byggnadsindustrin. Embraer i Brasilien har blivit nummer
ett pa regionalflyg.

Denna utveckling utmanar svenskbaserade foretag som
hittills forskonats frin innovationskonkurrens frin lagkost-
nadslinder. Fragan ar hur de kan méta de nya utmaningarna?
Eller omvint, vad kan de lira sig och vilka nya majligheter for
samarbeten som dppnar sig?

For att besvara dessa fragor har vi, forskare vid Hogskolan i
Gévle och Linkopings universitet, tillsammans med Volvo CE,
Saab Aeronautics, Atlas Copco och Alfa Laval i ett Vinnova-
finansierat forskningsprojekt analyserat hur svenska foretag
kan mota de nya innovationskonkurrenterna. Vi har undersokt
hur de nya konkurrenternabyggt upp sina innovationsférmégor
sa snabbt, vad som kéinnetecknar dessa formagor, och hur fore-
tagen prioriterar mellan kvalitet, snabbhet och kostnad.

Vad karaktdriserar de snabba innovativa foretagen?
De innovativa foretagen skiljer sig at mellan industrier och 1an-
der men uppvisar ocksa flera gemensamma drag:

1) Snabb kapacitetsuppbyggnad. Foretagen har varit imponerande
snabba att bygga sina innovationsformdgor, vilket avspeglas bade i
nya produkter och i antalet patent som i flera fall natt vdrldsklass. Det
har skett genom stora satsningar pd FoU och kompetensutveckling,
ofta med statsunderstéd, och har gynnats av.hemmamarknadens

snabba tillvdxt. PG 10-20 dr har manga av foretagen vuxit till stora in-
ternationellt konkurrenskraftiga foretag. Deras strategier och utveck-
lingsvdgar skiljer sig dock at. Medan vissa foretag forlitat sig pa ndra
samarbeten med internationella partners i form av kontraktstillverk-
ning, licensiering, joint ventures och allianser, har andra valt en mer
autonom kompetensbyggnad med inslag av kép och tekniska forvarv.

2) Kostnadseffektiv innovation. Féretagen har ndtt en ny niva vad
gdller avvigningen mellan kvalitet och kostnad genom att erbjuda
kunderna innovativa produkter med tillricklig kvalitet till betydligt
ldgre kostnader dn konkurrenterna. Denna férmdga, som baseras
pa en kombination av en ldg kostnadsbas, nya arbetssdtt och snabb
service, visar sig inte enbart vid produktutveckling utan ocksd, som
hos Huawei och Arcelik, i form av integrerade forsérjningskedjor som
bidrar till kortare tid-till-marknad fér innovationer.

3) Accelererade innovationsprocesser. Féretagen uppvisar ocksd
en pdfallande snabbhet i sjdlva innovationsprocessen. De kinesiska
tillverkarna av anldggningsmaskiner, Sany and Zoomlion, kan t ex
utveckla nya produkter dubbelt sd fort som vdsterldndska foretag.
Detta forklaras av ett annat arbetssdtt, i form av snabba iterationer
med successiva forbdttringar och parallella utvecklingsprocesser,
och en strategi inriktad pd “good-enough-quality”. Detta stods av
snabb service for att dtgdrda fel, god tillgang till ingenjérer samt
incitamentsystem och arbetskultur som premierar snabbhet. Starkt
expanderande marknader bidrar ocksa till att kunderna premierar
snabbhet hos tillverkarna.

4) Bade globala och lokala. De flesta av de nya innovativa foreta-
gen upptrdader frimst pd sina hemmamarknader. Detta visar bl a
var analys av Vdrldsbanksdata. Samtidigt finns det, som exemplen
tidigare visar, globalt aktiva foretag fran tillvixtekonomier i ett stort
antal branscher. Det innebdr att exporterande svenska féretag mo-
ter bade globalt konkurrerande innovationsféretag fran tillvixteko-
nomier och en rad andra konkurrenter pd deras hemmamarknader.
PG sina hemmamarknader drar dessa foretag ocksd nytta av den
snabba expansionen av marknadernas mittsegment, ddr kunderna
krdver bade god kvalitet, konkurrenskraftigt pris och pdlitlig service.

En rad tidigare lagkostnadsforetag uppgraderar nu {or att gi in
marknadens mittsegment déar de kan erbjuda innovativa pro-
dukter med signifikant battre kvalitet och funktionalitet, utan
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att tappa de kostnadsfordelar som finns sedan tidigare. Denna
utveckling hotar pé sikt de foretag, t ex frin Sverige, som hittills
enbart konkurrerat i premium-segmenten, se figur 1.

Hur kan da svenska foretag méta utmaningarna?
For svensk-baserade foretag finns fyra alternativa strategier och
handlingsvigar som alla bade har for- och nackdelar.

1) Rora sig till marknadens mittsegment. Det krdver att man [dr sig
av de snabba innovativa féretagen, och forséker nG samma kost-
nadsbas. Detta kan inkludera lokalisering av FoU, tillverkning och
leverantérer till [dgkostnadsregioner, omkonstruktion av produkter,
intensifierade Lean-program och andra aktiviteter som leder till [dgre
produktkostnader, samt metoder foér snabb och agil produktutveck-
ling. Fordelen dr att man pd detta sdtt kan 6ka sina volymer och
motverka att lokala konkurrenter blir alltfor starka. En risk dr dock
att det dr svdrare for premiumproducenter att sdnka kostnaderna
samtidigt som de behdller tillrickligt god kvalitet dn vad det dr for
lagkostnadsproducenter att forbdttra kvaliteten.

2) Fortsatt differentiering och satsning pd premium. Ett annat alter-
nativ dr att investera i fortsatt produktdifferentiering och starka va-
rumdrken. Vissa konsumentmarknader i tillviixtekonomier dr mycket
mdrkesmedvetna vilket forklarar framgangen for vdstliga bilprodu-
center i Kina. For kapitalvaror betyder varumérken mindre, men ryk-
te, tillforlitlighet, service och leveransférmdga tenderar att virderas
av kunderna dven inom mitten-segmentet av marknaden. Risken dr
dock att vdstféretagens premiumerbjudanden 6verstiger de kraven
som stdlls av de lokala kunderna, och framfér allt att priset inte dr
konkurrenskraftigt.

3) Portfoljstrategi med en uppsdttning produktmdrken som riktar sig
mot flera olika marknadssegment. P4 s sdtt kan féretagen bdttre
méta osdkerhet om tekniska kundpreferenser och marknadsférdnd-
ringar. En sddan komplexitet har en forvaltningskostnad, men om den
genomférs bra kan denna typ av differentiering vara framgdangsrik.
Men risken dr att dualiteten kan gora féretagen mindre fokuserade.

4) Strategiskt samarbete. Ett fidrde alternativ tar i stdllet samar-
bete som utgdngspunkt. Detta dr sdrskilt aktuellt i hogteknologis-
ka industrier med langa produktlivscykler, som flyg, och gdller allt
oftare bilindustrin, ddr den tekniska fordndringstakten har okat
dramatiskt. Dessa industrier kdinnetecknas av héga FoU-kostnader
och stora osdkerheter och risker vad gdller framtida teknologier och
produktarkitekturer. Har kan tillvéixtekonomiernas snabba féretag bli
konkurrenter men ocksa erbjuda méjligheter till [angsiktiga allianser.
Ett exempel dr det omfattande samarbete Saab har utvecklas med
Embraer i Brasilien, och som innefattar bade teknikoverforing, lokal
produktion och framtida gemensam utveckling och finansiering av
nya flygplansmodeller.

Betydelsen av konkreta foretagsanalyser

Manga av de utmaningar som tagits upp ovan ir gemensamma.
Men samtidigt ir forutsittningarna och resurserna for varje
foretag unika. En intensifierad kamp om mittensegmenten av
marknaden kan till exempel kriva bide differentiering och in-
vesteringar i tekniskt ledarskap, och sinkta kostnader som gor
det mojligt att erbjuda produkter och tjanster av tillrickligt god
kvalitet till attraktiva priser. I hogteknologiska industrier med
hog osikerhet ar diremot olika former av strategiska samarbe-
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ten i ménga fall nédvindiga och formagan till avancerat sam-
verkan avgorande. Att utveckla rollen som systemintegrator i
komplexa internationella samarbetsprojekt ger en mojlighet for
svenska foretag att behalla sin roll som teknikledare och dirmed
pa sikt stiarka sin marknadsposition.
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