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Tid for forandring

och innovation

aval temperaturen utanfor
dérren som det ekonomis-
ka klimatet gar raskt mot
kallare tider. Med anledning
av den senaste tidens tur-
bulens pa finansmarknaden
kan det vara nyttigt att minnas att vi varit

i liknande situationer tidigare. En sadan
paminnelse ar Magnus Erikssons artikel

i detta nummer, som direkt berér den
forra, IT-relaterade krisperioden. Genom
en omfattande studie av den svenska IT-
industrin har Magnus lyckats kartlagga
faktorer som forklarar dess dynamik och
omvandling. En industri som definitivt ar i
omvandling ar den europeiska forsvarsin-
dustrin. Ola Bergstréom malar i sin artikel
upp olika scenarier fér denna industri och
redogor for de omfattande utmaningar
som foretagen i den maste beméta.

| raden av varsel och besparingspro-
gram som atskilliga foretag presenterar
finns det givetvis en risk att vi i ivern att
hushalla med resurserna aven éater upp
utsadet som skulle forsett oss med mat
nasta ar. Det ar givetvis latt att glomma
bort mer langsiktiga satsningar pa exem-
pelvis innovationer i extremt daliga tider,
men att ha en tom innovationspipeline
nar marknaden forbattrats ar inte heller
nagon onskvard situation. Vi har i detta
nummer tva bidrag pa temat innovation.
Sofia Ritzén beskriver de aktiviteter som

ager rum inom ramen for PIEp, Product
Innovation Engineering program, en av de
storre satsningarna i Sverige inom innova-
tionsomradet for narvarande. PIEp, som
involverar forskare vid ett flertal svenska
universitet och hogskolor, stravar efter att
starka innovationsférmagan hos individer
och organisationer och gor sa genom att
arbeta med saval utbildning, forskning och
férandringsarbete.

Sofia Bérjesson, férestandare for en
annan betydande innovationssatsning,
Center for Business Innovation, behandlar
i sin artikel ledning av gron innovation, ett
tema som utan tvivel har hog aktualitet.
Att driva grona innovationsprojekt i fore-
tag erbjuder inte bara de problem som
vanliga innovationsprojekt brottas med,
utan har ofta stora inslag av férandrings-
ledning, vilket ocksa kan vara en orsak till
svarigheten att lyckas med denna typ av
innovationer.

Ett annat omrade som stéller krav pa
foérandring ar supply-chain management.
Med anledning av IMITs invigning av sitt
nya kontor i Lund, bjod vi in till semina-
rium med Giulio Zotteri fran Politecnico
di Torino for att behandla nagra av de
utmaningar som saval forskning som
praxis star infor nar det galler supply- och
demand-chain management. Giulio pekar
pa den tilltagande komplexiteten i forsorj-

ningssystem som en funktion av bland an-
nat 6kad differentiering, mer globala for-
sorjningskedjor och fluktuerande efterfra-
gan, vilket sammantaget gor planering och
prognosarbete till en kravande uppgift. En
aspekt som ofta missas ar emellertid fra-
gan om incitament i férsérjningskedjor, en
faktor som kan forklara en hel del av det
till synes irrationella beteende som dessa
system ofta uppvisar. Vi hoppas att framo-
ver kunna anordna fler seminarier med
kollegor i vart internationella forskarnat-
verk och att aven formedla deras budskap
i artikelformat.

Trevlig lasning!

Mats Magnusson
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Med anledning av inyigningen av IMITs nya kontor pa .TH inbjod stiftelsen IMIT till
ett Oppet seminarium pa temat:'Making Supply meet Demand med Dr Giulio Zotteri,

Politecnico diTorino*torsdagen den 2 oktober:

ragor rérande supply-chain

management blir allt vikti-

gare for foretag och ar idag

en avgérande komponent

for att skapa konkurrensfér-
delar. Ett tydligt tecken pa den tilltagande
vikten av supply-chain management ar
att "The Economist” helt nyligen dgnade
en hel bilaga at just detta amne. De nya
utmaningar som féretag stalls infor i sin
stravan att forbattra sina forsorjningsked-
jor ar emellertid bade manga och kompli-
cerade.

Dagens kunder ar pa ett helt annat satt
an tidigare medvetna om sin roll som
kravstallare och har en stark maktpo-
sition. De kraver inte bara leveranser i
tid, utan ocksa ett bredare och mer dif-
ferentierat produktutbud, i kombination
med kortare produktlivscykler. Den totala
marknadens enorma utbud skapar ocksa
ombytlighet och 6kad osakerhet.

Pa leverantorssidan skall global narvaro
kombineras med olika intressenters krav
pa lokal framtagning och anpassning av
produkter. Foretag férsdker kombinera
ldgkostnadsproduktion i framvaxande
ekonomier med inspektion, kontroll och
packning i kundnara fabriker. Kravet ar
inte langre att vara antingen kostnadsef-
fektiv eller flexibel, utan att samtidigt
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uppna nya nivaer av dessa bada dimen-
sioner. Sammantaget uppstar en rad
motstridiga krav som inte kan I6sas med
gamla modeller och metoder utan kraver
nya angreppssatt. En viktig komponent i
detta arbete ar att utnyttja data gemen-
samt fér att uppna en gemensam styrning
av hela vardekedjan — fran forsta leveran-
tor till slutkund. Ett annat kritiskt omrade
ar hur féretag kan skapa incitament for
ett sddant andrat arbetssatt genom av
anvandningen innovativa affarsmodeller.
Dessa och andra aktuella utmaningar
som dagens praktiker och forskare inom
supply-chain management star infér kom-
mer att behandlas vid seminariet.

Giulio Zotteri ar en av Europas mest
framstaende forskare inom supply- och
demand-chain management. Han bedriver
forskning bl a i samarbete med kollegor
pa Harvard och Wharton och har gedigen
erfarenhet av att tillampa nya modeller i
praktiken via konsultverksamhet och f6-
retagsnara forskning. Giulio ar en mycket
uppskattad forelasare i olika avancerade
fortbildningsprogram inom management-
omradet och har fér detta erhallit interna-
tionella utmarkelser. | detta nummer finns
aven en artikel av Giulio.

Giulio Zotteri




En overetablering av foretag inom den
dynamiska I'T-branschen resulterade i
en fornyelse av branschen - en studie
av vad som formade och skapade den
svenska I'T-branschen

av Magnus Eriksson

I doktorsavhandlingen “Industrial Dynamics: A Multilevel Study of the Swedish IT Industry”, forklarar for-
fattaren framvéxten, utvecklingen och sammanséittningen av alla svenska foretag med verksamhet inom
informationsteknik (IT) som vixte fram under perioden 1990-2004. I avhandlingen analyseras centrala
mekanismer som formade IT-branschen och forklaras hur dessa fungerade. Detta dstadkommes genom att
studera tillkomsten av nya foretag samt foretags forméaga att 6verleva. Avhandlingen visar pé att midnga
foretag tillkom och manga limnade branschen — det blev det en 6veretablering av foretag, vilket resulte-
rade i en féornyelse av branschen.

agnus Erikssons dok-
torsavhandling tar sin
startpunkt i de IT-fo-
retag som under flera
ar har fatt en stor upp-
marksamhet saval inom akademin som
inom naringslivet, inte minst tack vare att
de var del av den sa kallade "Nya Ekono-
min” som slutade med att den sa kallade
finansiella bubblan sprack ar 2000. IT-
branschen definieras av de féretag och/
eller dotterbolag som bedrev verksamhet
inom omradet informationsteknik och
som startades 1990 eller senare. Exem-
pelvis ingar mjukvaruféretag, IT-konsulter
och hardvarubolag.

Den nya svenska IT-branschen
Fran tidigt 1990-tal och framat bérjade
nya typer av foretag att verka inom den
svenska IT-branschen som under perio-
den 1990-2004 kan karakteriseras av
ett antal faktorer. For det forstafanns det
en stor mangfald och variation av féretag
inom IT-branschen. En del foretag forblev
sma under hela perioden medan andra ex-
panderade kraftigt. For det andra var det
en stor omsattning av féretag. Manga nya
foretag bildades samtidigt som flertalet
féretag férsvann, antingen genom att ga i

konkurs eller genom att g& samman med
andra foretag. For det tredje betraktades
Sverige som en ledande IT-nation. Andelen
anstallda inom IT-branschen 6kade mycket
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kraftigt. IT var ocksa mycket spritt i all-
manhet i det svenska samhallet. En hog
penetration av datorer, mobiltelefoner och
tillgang till bredband exemplifierar detta.

— | T-firatag

Yoar

== == Al foretag

Figur 1: Tillvaxt av antalet IT-féretag under perioden 1990 till 2004 i jamférelse med samtliga

svenska foretag.
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Figur 1 visar pa tillvaxten av antalet IT-f6-
retag i jamforelse med samtliga svenska
foretag under perioden 1990 till 2004.
Under 1990-talet 6kade antalet IT-fore-
tag mycket kraftigt, med mer an 120 %
fram till dess att den finansiella bubblan
sprack ar 2000, medan tillvaxten av alla
svenska foretag endast nddde ca 30 %
under samma period. Samtidigt ser vi att
antalet IT-féretag kraftigt boérjade minska
efter ar 2000, inte minst i jamférelse med
alla svenska féretag. Den har dynamiken
i IT-branschen - att manga féretag star-
tades och att manga féretag avvecklades
under en kort tidsperiod — askadliggérs

i Figur 2. Den visar antalet nytillkomna
och antalet avvecklade IT-féretag per

ar. Under hela 1990-talet genererades
ett tillskott av foretag till IT-branschen,
medan det under borjan av 2000-talet var
fler IT-féretag som avvecklades an som
startades.

Antalet IT-loratag
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Figur 2: Arligt antal nytillkomna respektive avvecklade IT-foretag 1990-2004.

En totalundersokning av den svenska IT-branschen
Avhandlingen har haft malet att — till skilinad fran tidigare studier av strukturen och dynamiken av den svenska IT-branschen och dess féretag

— vara fullstandig i termer av att:

¢ Inkludera alla foretag. Detta for att bemastra ett vanligt urvalsproblem i tidigare studier — att bara studera nagra fa foretag och/eller

endast de framgangsrika.

¢ Beakta en langre tidsperiod. Detta for att bemastra ett annat vanligt problem med tidigare studier — namligen att bara beakta foretag

som startat ett enskilt ar.

varje foretags hela utvecklingsforlopp — méjliggors robusta resultat.

Studera bade tillkomsten av nya foretag samt avvecklandet av foretag. Genom att inkludera hela féretagsbiografier — att beakta

¢ Inkludera studier pa bade branschniva och foretagsniva. Detta for att mojliggdra en battre tolkning av centrala koncept, exempelvis

organisatorisk troghet.

Avhandlingen har som forskningsfokus att
forklara vad som skapade och formade
den svenska IT-branschen. Mer specifikt
undersodks féljande fyra amnen:

1. Nystartsforetag och
avknoppningsforetag.

Under den Nya Ekonomin pagick mycket
diskussioner om hur |att det var att starta

sant att studera hur dessa tva féretags-
former utvecklades.

2. Betydelsen av kluster.

Under samma tidsepok diskuterades
vikten av att koncentrera foretag till vissa
specifika geografiska omraden, att skapa
sa kallade kluster — sammanhopningar
av foretag. Ett sadant exempel ar Kista. |

“Analyserna visar att nystartsforetagen och
avknoppningsforetag konkurrerade med var-
andra. Detta pa grund av att bada foretags-
formerna hade behov av liknande resurser.”

och bedriva féretag, inte minst inom IT-
branschen. Samtidigt som rena nystarts-
foretag etablerades, bérjade befintliga
foretag diversifiera inom IT, dvs etablera
verksamheter inom IT genom sa kallade
avknoppningsforetag. Darfor ar det intres-
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Sverige var man starkt influerad av andra
framgangsrika kluster, exempelvis Silicon
Valley. Déarfor ar det intressant att studera
i vilken utstrackning som IT-kluster i Sve-
rige var framgangsrika.

3. Riskkapitalbranschens roll.

Under den Nya Ekonomin fick ocksa den
svenska riskkapitalbranschen en nystart.
Nya riskkapitalféretag startades och
manga IT-féretag var finansierade av risk-
kapitalforetag. Inte minst visar tidigare
studier pa riskkapitalet som betydelsefullt
i bland annat Silicon Valley. Darfér ar det
intressant att studera vilken betydelse
som riskkapitalbranschen hade for ut-
vecklingen av IT-branschen.

4. Stabilitet och forandrings-
benagenhet i foretag.

Under samma tidsepok ansags det
ocksa att IT-féretagen som startades var
flexibla — att féretagen utan nagra stérre
anstrangningar kunde anpassa sig till
sin omvarld. Darfor ar det intressant att
studera i vilken utstrackning féretagen
var flexibla, inte minst med tanke pa att
manga IT-féretag avvecklades efter att
den finansiella bubblan sprack ar 2000.



Avknoppningsforetagen var mer
framgangsrika én nystarts-
foretagen

Studien visar att avknoppningsféretag var
mer framgangsrika an nystartsféretag.
Analyserna visar att nystartsforetagen
och avknoppningsféretag konkurrerade
med varandra. Detta pa grund av att bada
foéretagsformerna hade behov av liknande
resurser, exempelvis drivna entreprenérer
och specifik ingenjérskompetens. Analy-
serna visar ocksa att avknoppningsfore-
tagen konkurrerade ut nystartsforetagen.
Detta pa grund av avknoppningsforeta-
gens rika tillgang av resurser hos sina
moderforetag.

Klustertillhorighet forbéttrar
foretagens formaga att overleva
Studien visar att foretag som var belagna
inom kluster var mer framgangsrika an
foretag belagna utanfor kluster. Analy-
serna visar att dynamiken — skapandet av
nya féretag och avvecklandet av foretag
— skiljer sig fran dessa omraden och 6v-
riga Sverige. Det var lattare att etablera
foéretag inom klustren an utanfér och
foretagen beldgna i klustren hade ocksa
battre forutsattningar att éverleva. Kom-
binationen av en hog grad av lokal tillgang
pa ingenjérskompetens och att det var
manga féretag som utgjorde klustren re-
sulterade i battre 6verlevnadschanser for
féretagen.

Riskkapitalbranschen skapade
hiittre forutsittningar for foreta-
gens etablering och éverlevnad
Studien visar att riskkapitalbranschen
underlattade skapandet av féretag och bi-
drog till deras formaga att 6verleva. Detta
tack vare vitala resurser sasom kompe-
tens och kapital som riskkapitalféretagen
bidrog med. Riskkapitalféretagen satsade
ocksa mycket riskkapital under en kort
period i foretagen. Detta gav innovativa
moéjligheter for foretagen, vilket resulte-
rade i en hog grad av mangfald nar det
galler foretagens verksamhet.

Foretagen var trogrorliga

Studien visar att foretagens formaga att
férandra sig var begransade. Det fanns en
tréghet inom foretagen till att anpassa sig
till sin omgivning. Nar tillgangen pa resur-
ser sdsom kapital blev begransade som
en féljd av att den finansiella bubblan
sprack ar 2000 var det exempelvis manga
foretag som avvecklades. Féretagen hade
en 1ag flexibilitet. Studien visar ocksa

att vissa specifika rutiner som anvandes
inom féretagen inte hade andrats 6ver
tiden. Dessa rutiner visar sig snarare

vara stabila och praglade av foretagens
tillstand vid deras etablering. Exempel pa
sadana rutiner ar hur féretag rekryterar
personal och hur man agerar som agare.

Sammanfattande forklaringar till den industriella
dynamiken i den svenska IT-branschen 1990-2004

Det var relativt latt att starta foretag. Under perioden — inte minst under den Nya
Ekonomin — var det |att att kopiera foretag, att efterlikna redan befintliga foretag. Det
fanns en modell for hur ett IT-foretag skulle organiseras — en "blueprint” — inte minst
tack vare den valspridda normen om livskraftiga affarsmodeller. Legitimeringseffekter

— ett resultat av redan existerande IT-féretag samt stédjande institutioner — gjorde det
|att att etablera nya foretag, inte minst ocksa tack vare Sveriges langa historia inom IT
och hoga mognadsgrad avseende Internet. Dessutom var manga foretag kunskapsinten-
siva, vilket gjorde det annu lattare att starta foretag. Samtidigt — for mer kapitalintensiva
féretagsidéer — bidrog riskkapitalbranschen starkt till tillvaxten och utvecklingen av
IT-branschen. Utdver detta bidrog IT-klustren till att alltfler foretag startade, inte minst i
Stockholm och Goteborg.

Manga foretag avvecklades. Till slut fanns det fér manga féretag pa marknaden som
konkurrerade om samma resurser. Den minskade resurstillgangen — inte minst som

en foljd av att den finansiella bubblan sprack och att en fullt mogen riskkapitalbransch
saknades - resulterade i att manga foretag avvecklades. Den begransade flexibilitet
som fanns inom féretagen gjorde att féretagen fick svarigheter att anpassa sig — inte
minst géllde detta nystartsféretagen som saknade den rika tillgangen pa resurser som
avknoppningsféretagen hade i sina moderféretag. De foretag som befann sig utanfor IT-
klustren fick ocksa svarare att dverleva nar resurstiligangen krympte.

En branschfornyelse skedde under perioden. Den hoga omsattningen av féretag
resulterade i en branschférnyelse. Manga féretag tillkom och manga lamnade branschen
—till slut blev det alltsa en dveretablering av IT-féretag pa marknaden. Utslagningen av IT-
foretag skedde darmed primart inte pa grund av ett minskat forsaljningsvarde i branschen,
utan snarare av att det blev for manga IT-féretag under en kort period! Branschstrukturen
var saledes annorlunda i borjan av 2000-talet én pa tidigt 1990-tal. Detta var primart inte
ett resultat av att befintliga foretag vaxte i storlek, utan snarare av att nya foretag tillkom
samtidigt som féretag lamnade branschen. En kraftig industriell dynamik!

”Studien visar att
riskkapitalbran-
schen underlattade
skapandet av foretag
och bidrog till deras
formaga att overleva.
Detta tack vare vitala
resurser sisom kom-
petens och kapital
som riskkapitalfore-
tagen bidrog med.”

Magnus Eriksson

Magnus Eriksson forsvarade i augusti
2008 sin avhandling Industrial Dyna-
mics: A Multilevel Study of the Swedish
IT Industry. Avhandlingen lades fram
inom amnet Technology Management
vid Institutionen fér teknikens ekonomi
och organisation, Chalmers tekniska
hégskola. Magnus Eriksson ar verksam
vid Handelshégskolan vid Géteborgs
universitet. Magnus forskning hand-

lar framst om strategi, management,
organisering, larande, innovation och
entreprendrskap, och han analyserar
strategin, strukturen och dynamiken i
branscher och féretag. Magnus nas pa
telefon 073-6793354 eller via e-post
magnus.eriksson@handels.gu.se.
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Seminarium om gron innovation
ur ett managementperspektiv

Under hosten introducerar CBI (Center for Business Innovation) pa Chalmers en seminarieserie som kommer att
vara kopplat till aktuella teman fran verksamhetens tre forskningsomraden: Affarsmodeller och entreprenoriellt
larande, Diskontinuerlig innovation och Gron innovation. Syftet med seminarieserien ar att skapa en motesplats for
praktiker och forskare dar bade forsknings- och praktikerbaserad kunskap presenteras och diskuteras.

Forst ut var ett seminarium fran forskar-
gruppen pa temat managementaspekter
kring gron innovation, vilket holls den 1
oktober. Ett trettiotal deltagare fran bade
industri och akademi diskuterade detta
aktuella tema. Seminariet, som hade tva
huvuddelar, inleddes av Thomas Hordern
fran CBI med en presentation av en nyligen
genomford kunskapsoversikt kring gron
innovation ur ett managementperspektiv
— Vad vet vi inom managementforskningen
egentligen om gron innovation? Darefter
berattade Karin André fran Volvo Person-
vagnar om hur utmaningen ser ut fran ett
foretagsperspektiv.

Kunskapsoversikten visar att det finns
mycket relevant forskning kring grén inno-
vation, men att den ar starkt disciplinart
begransad och att man i jamférelse med

t ex teknik- och systembaserad forskning
kring miljéfragor fortfarande endast ar i
borjan av att behandla dessa fragor inom

omradena management och strategi. Forsk-

ningen visar ocksa att det finns stora méj-
ligheter inom grén innovation men att det
ocksa finns manga hinder att 6vervinna for
att skapa fungerande processer. Fran ett
lednings- och organisationsperspektiv finns
det betydligt mindre forskningsresultat och
det finns ett stort sug efter mer kunskap
om amnet. Denna slutsats bekraftades av
presentationen fran Volvo Personvagnar.
Karin André redogjorde for hur det — all kun-
skap i omgivningen till trots — tagit tid att ta
till sig att det skett en paradigmfoérandring

i bilindustrin och att mycket handlar om att
hantera svarigheterna att leda ett sadant
skifte. Kunskap fran férandringsledning
kommer val till pass och presentationen

Karin André
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Thomas Hordern

visade flera exempel pa hur denna process
skapas inifran organisationen och sedan
langsamt far faste. Diskussionerna rérde
framforallt hur foretag kan utveckla sin
férmaga att leda dven utvecklingen av 'den
grona dimensionen’, som blir ytterligare en
konkurrensdimension att lagga till pris och
kvalitet. Det diskuterades ocksa huruvida
féretag bor utveckla ett gront erbjudande
utover sitt vanliga utbud eller om det hand-
lar om att gora hela sitt erbjudande gront.
Seminariet avslutades med ett mingel dar
deltagarna fortsatte tala om denna aktuella
utmaning. i

Seminariet arrangerades av Sofia Bérjesson, Ma-
ria EImquist och Thomas Hordern pa CBI. Fér mer
information se hemsidan www.cbi.chalmers.se.
Nésta seminarie handlar om diskontinuerlig inno-
vation och halls den 25 november i Lund.

For att fa inbjudningar till framtida seminarier
pa CBI, anmal dig till
thomas.hordern@chalmers.se



Utmaningar for den
europeiska forsvarsindustrin

av Ola Bergstrom

Den senaste tidens neddragningar av férsvarsmaterielbudgeten och nedldggning av forsvarsindustriella
utvecklingsprojekt dr bara ndgra exempel pa en mer omfattande féordndring av den europeiska forsvars-
industrin. Vilka krafter 4r det som paverkar forsvarsindustrins utveckling? Vilka utvecklingsscenarier
kan urskiljas? Vad betyder det for den svenska forsvarsindustrins hallbarhet? Och vad innebér det for
den svenska respektive europeiska sidkerhetspolitiken?

nticipation of change and
restructuring in the defen-
ce industry”, var temat pa
en konferens som anordna-
des av EU-kommissionens
omstruktureringsenhet i Bryssel den 13:
e december 2007. IMIT representerades
av Docent Ola Bergstrom, Handelshog-
skolan vid Géteborgs Universitet, som
deltagit i ett projekt som férberedde
underlag for konferensen. | projektet
ingick ocksa tyska, brittiska, franska och
polska forsvarsindustriexperter. Syftet
med projektet var att utveckla scenarier
for den europeiska forsvarsindustrins
framtid, mot bakgrund av inrattandet av
en europeisk gemensam marknad for for-
svarsmateriel.

Vid konferensen presenterades scena-
rier for den europeiska férsvarsindustrins
framtid. Resultatet av arbetet har ocksa
presenterats i samband med en work-
shop med representanter fér den svens-
ka respektive franska férsvarsindustrin.

Bakgrund

Den 6:¢e juli 1998 undertecknade for-
svarsministrarna i Frankrike, Italien, Spa-
nien, Storbritannien, Sverige och Tyskland
en gemensam avsiktsférklaring om atgar-
der for att underlatta en omstrukturering
av europeisk forsvarsindustri. Ett gemen-
samt samarbetsavtal undertecknades
den 27:e juli 2000 och den 1:e juli 2006
Oppnades den gemensamma europeiska
marknaden for forsvarsmateriel for 22
EU-stater.

En ny siikerhetspolitisk karta
Forutsattningarna for den europeiska
férsvarsindustrin har férandrats i grun-
den. Tyngdpunkten for de europeiska

férsvarsmakterna forskjuts alltmer mot in-

ternationell samverkan och krishantering.
Tillsammans utvecklar medlemsstaterna i
den europeiska unionen en gemensam ut-

anskaffning, forskning och utveckling har
minskat. Detta har resulterat i 6verkapa-

citet och stora rationaliseringar inom hela
den Europeiska férsvarsindustrin.

Under de senaste aren har férsvarsin-
dustriféretagen i Europa inlett en indu-
striell konsolidering. Tre dominerande for-
svarsindustriféretag har skapats, namli-

“Forutsattningarna for den europeiska forsvars-
industrin har forindrats i grunden. Tyngdpunkten
for de europeiska forsvarsmakterna forskjuts alltmer
mot internationell samverkan och krishantering.”

rikes- och sakerhetspolitik, och som en del
av denna en militar krishanteringsférmaga.
Forsvarsmakterna i tidigare Warszawapakt-
lander, Natolander och militart alliansfria
stater samverkar sedan flera ar inom ra-
men for "Partnerskap for fred”, PFF, och i
fredsframjande operationer pa Balkan.

Utmaningar for forsvarsindustrin
Inom férsvarsindustrin har utvecklings-
kostnaderna for nya system Okat kraftigt i
takt med att den alltmer har utvecklats till
en hégteknologisk sektor. Gransdragning-
en mellan militar och civil industri har blivit
mer otydlig an tidigare. Utveckling och
produktion inom civil industri bedrivs i dag
i stor utstrackning 6ver nationella granser.
Samtidigt har de europeiska staterna
under 1990-talet minskat sina forsvars-
utgifter avsevart. Anslagen for materiel-

gen British Aerospace Systems (BAE), Eu-
ropean Aeronautics, Defence and Space
Company (EADS) samt Thales. Utveckling-
en har aven medfdrt omfattande férand-
ringar i den svenska forsvarsindustrins
agarstruktur. SAAB AB har férvarvat Cel-
sius AB och Ericsson Microwave Systems
AB. Det engelska foretaget Alvis Group Plc
har férvarvat Hagglunds Vehicle AB. Det
tyska foretaget Howaltswerke Deutsche
Werft AG har férvarvat Kockums AB. Det
amerikanska foretaget United Defense
har férvarvat Bofors Weapon Systems AB.
Detta ar emellertid kanske enbart bérjan
pa en mer omfattande omstrukturering av
den europeiska forsvarsindustrin.

Scenarier for framtiden

Projektets experter pekade ut tva huvud-
sakliga osakerhetsdimensioner som
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anses fa stor inverkan pa den europeiska
férsvarsindustrins framtid. A ena sidan,
inkdpssystemens framtida utformning
och struktur. Genom inrattandet av ge-
mensamma riktlinjer for inkop av férsvars-
materiel skapas en gemensam marknad
for férsvarsmateriel, i motsats till tradi-
tionella principer om nationellt inkdp. A
andra sidan, export- och importreglering-
ens framtida utformning, mot mer eller
mindre internationell export. Med dessa
tva dimensioner utkristalliseras fyra moj-
liga scenarier, som kan ligga till grund for
resonemang om den europeiska férsvars-
industrins framtid.

Ett gemensamt antagande for dessa
scenarier &r att det inte uppstar nagon
storre krishard vare sig i Europas narom-
rade eller globalt. Sddana osakerheter ar
forstas avgdrande for forsvarsindustrins
Overlevnad och utveckling och det kan
sjalvklart anses vara en stor brist att inte
ta hansyn till sddana osakerheter. Syftet
med denna analys ar daremot att prova
scenarier med utgangspunkt fran dimen-
sioner, som har betydande inverkan pa
forsvarsindustrins struktur oberoende av
den sakerhetspolitiska situationen.

Free trade

A

National
Procurement

State supported
expansion

Open Europe

National
Collaboration

Self-sufficient
Europe

European
Procurement

A 4

Regulated
export and
import

Scenario I: State supported expansion

| det forsta scenariot antas att den nuvarande inkGpsregimen
med nationellt ink6p fortsatter att dominera, men att handels-
hinder, dvs export- och importregleringar lyfts bort. Produceran-
de lander har ett intresse av att stédja sin egen férsvarsindustri
i deras stravan att marknadsféra och salja sina produkter pa
varldsmarknaden. | dessa lander bidrar staten med mycket re-
surser for forskning och utveckling for att garantera féretagens
konkurrensférdel och teknisk utveckling, vilket kan ha spin-
offeffekter fér ekonomin i 6vrigt. Stora europeiska producenter
som Storbritannien, Tyskland och Frankrike expanderar for att
sékra globala marknadsandelar, bade genom uppkdp av icke-
europeiska féretag och genom utlokalisering av produktion for
att sakerstalla férsaljning i tredje land. Europeiska lander utan
eller med marginell egen férsvarsindustriell produktion kdper
férsvarsmateriel fran lander som erbjuder lagsta pris, bade inom
och utanfor Europa. Saledes 6ppnas for konkurrens fran lander
som Indien, Kina och Ryssland.

Scenario II: Open Europe

Det andra scenariot karaktariseras av fullt ut anammande av en
gemensam europeisk inkdpspolicy fér férsvarsmateriel och 6pp-
ning av den europeiska férsvarsmaterielmarknaden, bade vad
galler import och export. Medlemsstater accepterar att 6verféra
delar av sin sjalvstandighet vad galler inkop till EDA, European
Defence Agency, som har uppdraget att finna de basta produk-
terna till 14gsta pris, oavsett var produkterna produceras. Till
skillnad fran scenario tre sa forutsatts inte att EDA ger foretrade
for Europeiska producenter, vilket innebar att marknaden 6pp-
nas fér konkurrens fran lander som har méjlighet att producera
med lagre kostnader. Forsknings- och utvecklingsinsatser finan-
sieras genom privat kapital och sambandet mellan inkép och
forsknings- och utvecklingsfinansiering bryts upp.

Scenario lll: Self sufficient Europe
| det tredje scenariot &r import och export av férsvarsmateriel
féremal for omfattande regleringar och EDA, European Defence

Agency, har en stark roll att samordna inkop f6r alla europeiska
medlemsstater. Inkdp av férsvarsmateriel underordnas proce-
durer for offentlig upphandling, vilket innebar att medlemsstater
inte kan ge fordelar till nationella producenter utan tvingas kopa
produkter fran den producent som erbjuder bast pris, givet
tydliga kravspecifikationer. Detta innebar att producenterna pro-
ducerar mer "on-the-shelf”. EDA férdelar ocksa forsknings- och
utvecklingsbudgetar och produktionsuppdrag 6ver hela Europa,
vilket innebér att medlemsstater som fér ndrvarande inte har
nagon omfattande férsvarsindustriell kapacitet kan fa understéd
for att utveckla sadan. Samtidigt pressas existerande forsvars-
industri till gransdévergripande samarbeten och spridning av pro-
duktionskapacitet till andra medlemsstater. Fér att kompensera
medlemsstaterna for deras forlust av sjalvstandighet etableras
en dverenskommelse att EDA ger féretrade fér europeiska
producenter, férutom i extrema fall dar produktionskapaciteten
inte finns inom Europas granser. Detta ligger i linje med omor-
ganiseringen av den europeiska forsvarspolitiken med inriktning
mot ett gemensamt férsvar och en gemensam sakerhetspolitik.
Eftersom den europeiska marknaden ar relativt stangd foér bade
import och export har icke-europeiska konkurrenter intresse av
att kdpa upp europeiska forsvarsindustriforetag. Uppkdp ar det
enda sattet for dem att fa tilltrade till den europeiska markna-
den. Inférandet av EDA leder till kat omstallningstryck i riktning
mot mer paneuropeiskt samarbete, samgaenden och uppkédp.

Scenario IV: National collaboration

Medlemsstaterna behaller sin sjélvsténdighet vad géller inkdp
av férsvarsmateriel och marknaden ar starkt reglerad bade
vad géller inkdp och export. Foér att uppna skalférdelar i inkdps-
hantering gér enskilda lander (sarskilt importberoende lander)
gemensam sak for att starka sin férhandlingsposition gentemot
forsvarsmaterielproducenter. Forsknings- och utvecklingsin-
satser forblir en nationell angeldgenhet, men 6kat samarbete
mellan lander utvecklas. Liknande ansatser har redan inletts i
Nordeuropa dér bland annat Sverige och Norge har annonserat
utékat samarbete pa ink6pssidan.
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Det bér kanske noteras att det inte finns
anledning att salutera nagot av dessa
scenarier. Det ar en ganska dyster bild
som tecknas. Betydelsen av utvecklingen
av den Europeiska férsvarsindustrin kan
inte nog betonas, inte enbart fér dess
kapacitet att generera arbetstillfallen (och
eventuellt teknologisk utveckling som en
biprodukt av férsvarsindustriella sats-
ningar), utan ocksa for dess strategiska
betydelse, som grund for den europeiska
kontinentens sakerhetspolitiska position.
A ena sidan ar det rimligt att det enbart
finns en vag att ga fér den europeiska for-
svarsindustrin — nedat. Overkapacitet och
dubblering av produktionskapacitet gor
att det svarligen finns utrymme for alla
verksamheter att leva kvar med nuvaran-
de struktur. En aterkommande fraga i de
har sammanhangen ar om det verkligen
ar rimligt att uppratthalla produktionska-
pacitet av tre stridsflygplanstyper inom
Europa de narmaste 20 aren? A andra
sidan innebar en reducering av den euro-
peiska forsvarsindustrin 6kat beroende av
utlandska producenter, som t ex Kina, In-
dien, Ryssland, Israel och inte minst USA,
vilket reducerar Europas sjalvstandighet.
En annan viktig dimension ar relationen
mellan férsvarsindustrins utveckling och
skapandet av en gemensam europeisk
sakerhetspolitisk inriktning. En fraga man
kan stalla sig ar huruvida den gemensam-
ma marknaden drivs av gemensamma
europeiska sakerhetspolitiska stravan-
den och etablerandet av en gemensam

europeisk armé? Eller ar det sa att 6kad
samordning och omstrukturering av den
europeiska forsvarsindustrin skapar driv-
krafter fér utvecklandet av en gemensam
sakerhetspolitik? Svaret pa dessa fragor
torde ligga nagonstans mitt emellan och
kraver ytterligare studier for att under-
sOka de mekanismer som driver utveck-
lingen at det ena eller andra hallet.

Den industripolitiska dimensionen
Den svenska regeringen har aviserat att
det tidigare malet, under kalla kriget, att
ha en inhemsk oberoende forsvarsindu-
stri inte langre ar vare sig méjligt att upp-
na eller énskvart med hansyn till Sveriges
intressen och férsvarets behov i det nya
sakerhetspolitiska laget. Daremot, sager
regeringen, ligger det i landets saker-
hetspolitiska intresse att samverka med
andra lander om gemensam sakerhets-
framjande verksamhet och krishantering.
Det ar saledes naturligt att samverka
inom omradet materielférsorjning med
lander med vilka Sverige i 6vrigt har ett
néra sakerhetssamarbete. Okat europe-
iskt samarbete anses ocksa behdvas for
att bevara en konkurrenskraftig férsvars-
industri i Europa. Detta har betydelse for
landets sakerhetspolitiska handlingsfri-
het. Alternativet ar ett ensidigt beroende
av import fran framférallt USA.
Sammanfattningsvis pagar en omfat-
tande forandringsprocess inom den
europeiska forsvarsindustrin. Forsvars-
industrins internationalisering sags vara

en forutsattning for att kunna bevara
industrikapacitet i Sverige och sakra den
svenska forsvarsmaktens materielfor-
sorjning med behallande av den traditio-
nella militara alliansfriheten. Férandringen
av den europeiska férsvarsindustrin ar sa-
ledes av centralt strategiskt intresse for
ett flertal framtida forandringsscenarier.
Det handlar inte enbart om férsvarspoli-
tiskt samarbete, utan aven om industriell,
teknologisk och ekonomisk utveckling. l

Ola Bergstrom

Ola Bergstrom ar forskare vid féretags-
ekonomiska institutionen, Handelshog-
skolan, Géteborgs Universitet.
Kontakta Ola pa tel 031-786 15 44

eller e-post ola.bergstrom@
handels.gu.se

Making supply meet demand:
challenges and opportunities

by Giulio Zotteri

Supply chain management is both more and more critical to the success of most companies and ever more
complex. Making sure that the company can deliver the right product at the right time in the right place for
the right cost is the driving goal of any supply chain manager: in a sentence we want to make supply meet
demand. But today we face some fundamental changes: both supply and demand have changed over time.

And making ends meet today takes a lot of hard and disciplined work.

Demand Side

Today’s customers are more and more con-
scious of their role and power. They expect
suppliers to deliver better quality, more
reliably, and for a lower price than ever.
This fundamental paradigm shift is the
result of the combination of several trends
in the society at large. One key example of
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this trend is the fashion. Today shoppers
buying at Zara and H&M do expect to find
items that are at once good looking, new,
up to the latest fashion trend and, this is
the real news, cheap.

VARIETY
Customers nowadays expect to choose the

item they want from an ever wider assort-
ment of products. Personal care products
are a very popular example. Just to quote
a number think that 168 shampoos are
offered on Sainsbury’s e-store in the UK.
One wonders whether consumers actually
do need such variety? Actually there are
good theoretical reasons for suppliers to
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fill the shelf in such a way that there is no
room left for the newcomers. However, de-
mand and customers are pushing exactly
in the same direction as taste and prefer-
ences are shifting ever more. A chain of
supermarkets in Italy carries 51 different
kinds of still and sparkling water. And all of
them have the same taste: in Italy we do
not buy flavoured water. In the car industry,
Ford used to sell any car to the extent that
it was a black T-Type. The 2000 E-series
Mercedes has over 3.9 trillion possible
combinations. Quite a jump in terms of
variety!

The consequences from a supply chain
perspective are substantial. The number
of stock keeping units (skus) goes through
the roof and we then need a systematic
way of forecasting our demand, planning
our inventories and run our processes.
Also, more variety implies lower demand
per sku, which typically turns into more
variability as often the lower the volumes
the more variable the demand. Moreover,
variety comes at a cost since it builds
complexity into our supply chain. While very
often supply chain managers fight for stand-
ardization and keep on dreaming of a world
with a single product, they will be better off
accepting the new challenge. A better way
to tackle this problem is to study, measure
and quantify the cost of variety and show it
to the ones (often in marketing) that make
the crucial assortment decisions. We have
to acknowledge that we do not know why we
need a given number of skus, but we need
to tell those that know what variety is worth
also how much it costs, so that they can
make sensible and informed decisions.

Finally, companies can reduce the cost

of variety by delivering only the variety
consumers wants. For example, Honda ac-
cord 2000 only has 529 combinations (as
opposed to the mentioned 3.9 trillion for
Mercedes E-series). It still offers leather
seats and other amenities, but offers them
in packages that reduce demand variability
by pooling various options together. This
way we reduce complexity in our supply
chain but still offer all the variety our cus-
tomers want.

UNIQUENESS

What makes variety even more crucial is
the fact that our marketing friends are
doing their best to make sure custom-

ers appreciate each single feature of our
products and perceive them as unique and
different. Good examples come from for
instance the technology and the jewellery
industries. Though technology is ever more
a staple product, many companies (e.g., in
the cell-phone business) are increasing the
design content of their products and adver-
tise single skus. The most striking example
is the I-phone, but it is just one of the sev-
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eral cases where products are advertised
to increase their perceived uniqueness.
The flipside of this nice marketing story is
that at time consumers and customers do
buy our story and fall in love with our prod-
ucts. They are taught that a 3G I-phone is
not just a cell-phone but is the cell-phone
they shall be buying and all of a sudden
we have to have that specific product, no
matter what. When we read this all from
the supply chain management perspective
we immediately recognize that availability
at the item level is ever more important as
consumers often learn the lesson on prod-
uct uniqueness from our marketing friends
and then teach it to our “operations and
sales people” the hard way.

LIFE CYCLES

Another side of the changing demand are
shorter and shorter product life-cycles. In
several industries changing assortments
have been the rule for years. For example
in fashion two collections per year have
been a golden rule for decades. Even in
these industries new companies are now

The flipside of the coin are dying products
that the company needs to phase-out. The
continuous launch of new products broad-
ens the product portfolio unreasonably,
unless a similar number of products are
discontinued. Unfortunately, this “house-
cleaning” job is not as fun as designing
and launching new products. But profits
come from higher sales and lower costs
and thus killing bad products is as relevant
as launching new ones. However, energy
and attention tends to be drifting toward
new products and new markets and the
“house” tends to get dirty over time with
an exceptional number of unnecessary (or
even harmful) products.

VARIABILITY AND
UNCERTAINTY

The huge variety we offer make demand
much harder to predict since the overall
volume is spread over a gigantic number
of skus. And the lower the demand the
more it is variable and variability (changing
demand over time) tends to bring about un-
certainty (inability to predict future demand

”The contionous launch of new products broadens

the product portfolio unreasonably, unless a

similar number of products are discontinued.

Unfortunately, this house-cleaning’ job is not as

fun as designing and launching new products.”

breaking the rules and are taking product
life cycles to the next stage. Zara is de-
livering new products to its stores twice

a week. And customers just love it. They
actually do not need a warm and functional
garment, they simply look for something
new and up to date. To them, novelty mat-
ters much more than product quality.

Again one might wonder what the conse-
quences from a supply chain management
perspective are. First, the steady-state
conditions are ever less frequent in supply
chains and the classic inventory problem
where one unit comes and one unit goes
unfortunately is ever less frequent and
relevant.

Ever more often we face the challenges

of product phase-in and product phase-
out. When we phase-in (or launch) a new
product we typically face a very significant
uncertainty as we hardly know how cus-
tomers are going to react. Furthermore,
launching a new product is a tough job,

so it typically draws a lot of energy and at-
tention as new products bring more sales,
growth and margins.

levels). Errors in the 50% range are the
rule rather than the exception in several
industries such a apparel and electronics,
and whenever demand changes because
of new product launches or promotions.

Again such a change in demand does re-
quire some radical changes in the supply
chain community. Indeed, the logic behind
most planning tools such as MRP and DRP
is basically deterministic. Very often the
planning process starts with a forecast of
demand. Say that we have a forecast for
100 units a day in a store at the beginning
of a promotion and deliver the store once
each 3 days. DRP and MRP would suggest
to delivery 300 units, basically assuming
that the forecast (over the replenishment
period) is going to come true. Actually, in
the face of an uncertain demand assuming
that the forecast is going to come true is
simply a stupid thing to do. The one thing
we know about the forecast, no matter
how well we have done our forecasting job,
is that it is wrong. Nevertheless, our plan-
ning systems often still pretend it is per-
fect. However, this is absolutely the wrong
thing to do!
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Going back to the previous example, it
might make sense to deliver up to 600
units to the store. The logic behind this is
basically the following. Though we think
demand is going to be 100 it might be well
above 100 units a day and we do not want
to lose sales. Thus we ship more than 300
units. But how much more than 300 units?
Basically we are very willing to run the risk
of having a few extra units, but want to
make sure that we run out of the product
before the promotion (that typically runs
for two weeks) is over. In other words, if
things go really well we can sell twice (600
units) what we expect to sell (100 units
per day) during the first few days. But even
if things go badly we will sell all the 600
units before the end of the two-week pro-
motion. In other words, sending 600 units
to the store is a very sensible decision
since it works fairly well in all demand sce-
narios we might face. As is clear from this
example, in the face of a very uncertain
demand, most of our planning tools are
simply outdated.

Supply Side

The supply side of the chain poses new
challenges as well. Arguably, the distance
from the place of sourcing and production
to the place of consumption of products
has increased over time. Today, produc-
tion of many products has been moved

to China. Even for less easy to transport
goods, production is moving across the
world. For example, up to a couple of years
ago Italy used to be the largest producer
of furniture, today it is China. Italian com-
panies manufacturing standard products
(e.g., chairs or beds) are under a great
deal of competitive pressure while custom-
made products (such as most kitchens)
still enjoy local production as customers
are not willing to wait for the kitchen to be
transported from China.

This development underlines a classic
trade-off in the supply chain: efficiency vs.
speed. While some products require low
costs others require, above all, speed.
And if greater speed is achieved through
higher costs that’s fine, at least for some
products. Zara is a classic example of a
company that has figured this out. Zara
manufactures the basic products (say
white t-shirts, light blue shirts, blue men’s
jackets, gray men’s suites) in China as
demand for these products is rather sta-
ble, they are never out of fashion and thus
carrying the extra inventory to cover the
long production and transportation lead
time makes sense in the light of the poten-
tial savings of production costs. When it
comes to fashionable products, the strat-
egy however changes. Demand for these
products can be influenced by such unpre-
dictable events such as what Hollywood
stars wear on the Oscars’ night, during
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their concerts, or during their interviews on
MTV. Zara tackles this by shortening their
lead-times through a local and quick pro-
duction. The story goes that on the men’s
floor of a Zara store most products are
made in China since “men tend to be bor-
ing” and tend to keep on wearing the same
old garments whereas most products on
the women’s floor are made in Spain, Por-
tugal and Morocco as women’s fashion is
too hard to predict!

How to play a game

with several players

As we have seen, supply chains today are
faced with a tougher job than ever before.
This requires better performance and
practices than ever before. Several actions
can be taken: more accurate forecasts will
lead to better plans, less inventories and
better service for the customer; a more
responsive supply chain will enable us to
react more promptly to unexpected events
such as new trends in sales or disruptions
in supply. Finally, setting the right inventory
levels and deploying them at the right point
in the supply chain balances the cost of
inventories with their benefits. While we
acknowledge the relevance of all these is-
sue, we would like to direct the attention to
a different topic. By looking at the supply
chain as a set of decision makers, we may
get some help to understand why at times
these chains are so poorly coordinated

might not fully overlap with those of other
members of the supply chain. So when we
study supply chains, we shall not only look
for the optimal plan but we should also in-
vestigate what are the objectives that each
of the players are trying to reach and ask
ourselves whether they are compatible or
conflicting.

In other words, to fully understand and op-
timize a supply chain, we shall merge the
perspectives of an economist and the per-
spective of an engineer.t Basically, the per-
spective of the engineer is that managers
of a supply chain are not bright enough to
run their supply chain so they need some
support from algorithms and computers to
design better plans. So in the engineers’
mind, men and women are very willing

to implement optimal solutions, if some-
body suggests such optimal solutions to
them. The traditional perspective of an
economist is actually quite the opposite.
Economists believe that men and women
are extremely brilliant “economic beasts”’,
and also acknowledge that these “econo-
mic beasts” are rather “selfish” and are
only interested in their own welfare rather
than in the performance of the whole
supply chain. This is the reason why for an
economist an optimal plan might be quite
likely never to be implemented for a very
simple reason: It might not be good for one
(or more) of the players in the supply chain

“Generally speaking, managers acknowledge
that how you reward people tends to drive their
behaviour; actually, this is the logic behind MBO
(Management By Objectives).”

and what we can do about it. Trends like
data sharing, CPFR (cooperative planning
forecasting and replenishment), Quick Re-
sponse, ECR (Efficient Consumer Respon-
se) are all pushing cooperation among
companies and among organizational units
within companies in order to deliver a bet-
ter service to the final consumer. However,
all these tools tend to overlook one key
issue in supply chain management: incen-
tives.

Generally speaking, managers acknow-
ledge that how you reward people tends

to drive their behaviour; actually, this is
the logic behind MBO (Management By
Objectives). You give a person an objective
to focus his/her attention toward that goal.
What many tend to forget is that exactly
the same logic applies to organizations.
Organizations and companies too try to
achieve their goals. Each of these players
has its own economic objectives that

that might have the power to call the plan
off. This really means that, to manage a
supply chain with several decision makers
and organizations, we shall definitely de-
sign optimal plans; but at the same time
we have to design a network of contracts,
incentives, and ways to share the benefits
of the plan that makes sure the plan is ac-
tually implemented and can improve actual
performance. Let us now see what hap-
pens when we fail to look at supply chains
from the economist perspective.

Recently, | have studied a case from the
personal care sector. Here we have a very
stable final consumer demand for most
popular products and a process-like pro-
duction that really needs that flat demand
to be efficient. Unfortunately, orders from
retailers and distributors are not that sta-
ble at all. One might wonder what is going
on? Sales show very significant peaks
toward the end of each month as the sales
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department needs to meet targets set by
the central organization (and promised by
the CEO to the financial analysts). To do
so, they give significant discounts toward
the end of the month (during the last five
working days of the month, they deliver
40% of the total monthly volumes, on the
average). The worst thing is that over time
they educate their customers to concen-
trate most of the orders towards the end of
the month and customers simply stop buy-
ing during the first few weeks. Customers
and salespersons are playing by the rules
of the game to maximize their bonus and
profit respectively, but this all increases
supply chain costs. What makes it more
interesting is that this phenomenon occurs
more for “cash-cow products” that have
been around forever and have a very loyal
set of consumers that generate a very high
and stable final demand. In other words,
for some items, like sun lotions, final con-
sumer demand is very variable and thus
sell-in is very variable. For other products,
like the most popular shampoos or hair-
styling products, final consumer demand
is very stable, but the manufacturer gives
salespersons, retailers and distributors
the best incentives to mess it up. So either
consumer demand is variable per se or
incentives make sure it becomes variable
by the time it reaches the production site.
What is interesting is that no information
sharing, cooperative planning, ECR initia-
tive will cure the disease. Players know
exactly what they are doing, and do so
because they are “economic beasts” and
do what is in their best interest. Either you
change their “best interests” or you won’t
cure the self-inflicted pain.

The DVD industry provides us with another
very interesting example. Blockbuster (a
DVD rental chain) noticed very frequent
stock-outs of top movies (premieres)
during the weekends just after the DVD
release. Nevertheless, purchasing more
copies of the DVD was not profitable for
Blockbuster. DVDs have a very low margi-
nal production cost, since the vast majority
of costs are fixed (the cost of filming a
movie can be in the millions of dollars
range while the variable cost of a DVD is
roughly 2€). In Italy the cost of a rental is
in the 4-5€ range. So even when we rent a
DVD for one single time it makes economic
sense to make it and distribute it: it costs
2€ and you make 4-5¢€. Still we experience
stock-outs of new releases during week-
ends. Why? Movies rented at Blockbuster
have been distributed in movie theatres
and Blockbuster knows what sells well and
what doesn’t. So, in this case Blockbuster
does not stock-out because it is surprised
by demand. Blockbuster is simply better
off by stocking out and they deliberately
stock out: actually - it is a matter of incen-
tives.
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Say that the movie Majors sell DVDs to
Blockbuster at roughly 50 each to cover
the huge fixed costs. This really means
that to break-even Blockbuster needs to
rent the DVD at the least 10 times. And
given that demand is decreasing over time,
it really means that Blockbuster buys the
number of units it thinks are going to be
requested during the 10" week. Say that
demand is 100 rentals during the first
week end, and then drops at a 10% rate to
90, 81, etc. during the following weekends.
If Blockbuster buys 100 copies, units 91
to 100 are rented only once (during the
first weekend). Meeting the demand during
the first week-end means that copies 91

to 100 of the DVD will generate a 45€
(50€-5€) loss to Blockbuster. So they deli-
berately chose to stock out during the first
weekend. What is really odd in this sce-
nario is that we do not rent a 2€ DVD to a
consumer willing to pay 5€ to keep it just a
few days. Again, no rocket science tool for
forecasting and planning will solve the pro-
blem as it basically is an incentive issue

Blockbuster and the Majors sat down to
solve this problem. They re-designed the
structure of contracts to make sure that all
players have an incentive to generate more
sales for the chain. What they did is to
write a so called revenue sharing contract.
To make sure Blockbuster carries more
copies of any new DVD they reduced the
wholesale price (say to 2€) so that just one
rental per copy makes Blockbuster profita-
ble. This per se would increase availability
of the DVDs at the Blockbuster stores,

but would reduce the profitability of the
Majors, which would not be able to cover
the huge fixed costs. The second part of
the new contract implies that Blockbuster
shares rental revenues with the Majors
(say 50% each). Still Blockbuster reaches
break-even just after a single rental and
thus carries many more copies, but at the
same time the Majors get their share of a
cake that is now much larger as DVDs are
more widely available, the number of rents
goes up and profits for the chain increase.

Indeed, the two parties need to make
sure that total revenues are a certified
number so that revenues can be shared
fairly. A third party provider of technology
certifies the revenues and thus makes the
total revenues observable to the manu-
facturer (they are obviously observable to
the retailer) and thus the revenue sharing
contract a viable option. Majors would

not sign the contract if they had to rely

on Blockbuster’s estimates of number of
rentals. Now Blockbuster stores in Milan
have up to 55 copies of good selling DVDs
- in a single store. Interestingly, the com-
pany now makes this information available
to the public and promises service levels

to consumers, who can actually ask for
free rentals in case the DVD they want

is stocked out. This specific case shows
that thinking like an economist not only
enables us to identify incentives problems
but also helps us to solve them brilliantly.
Everybody is happier (customers enjoy
better service, Blockbuster and the Majors
have more profits) simply because the “ru-
les of the game” were re-written in a better
fashion.

Conclusions

Supply chain management is becoming
ever more relevant for companies and

is now a strategic weapon for an ever
wider set of companies. While demand is
becoming more variable and uncertain,
items are more unique and customers
more demanding, supply chains are longer
and longer. This creates new challenges
for supply chain managers, who need to
rethink their traditional role. One key issue
in this new environment is to understand
that in the supply chain many players make
decisions and often each of them seeks
to achieve a different set of goals, leading
to poor coordination and performance for
the chain. In supply chain management
we have to acknowledge that people and
organizations will seek to reach their goals,
no matter what. And thus we need to find
ways, like re-writing contracts, to make
sure that our best interest is our supply
chain partners’ best interest. Bl

(Footnotes)

1 Professor A. Raman of the Harvard Graduate
School of Business originally developed this
telling example.

Giulio Zotteri
Politecnico di Torino

giulio.zotteri@polito.it
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Product Innovation Engineering program
— en nationell och langsiktig satsning for
okad innovationsformaga

av Sofia Ritzén

Sverige har en lang historia av framgangsrika uppfinningar som ligger till grund for flera av vira storre foretag

idag. Dessa uppfinningar har varit starkt personberoende: tekniskt skickliga entreprenorer har drivits av att

realisera teknikidéer till nytta for anvindare. Foretag har vixt fram med idag omfattande produktportféljer

som innehéller fysiska produkter likavil som tjdnster och som riktar sig till en global marknad.

| dag ar foretagen komplexa organi-
sationer dar innovationsférmagan
inte ligger hos enskilda personer.
Samtidigt ser vi i undersokning
efter undersokning (t ex EU Sco-
reboard, OECD) att Sverige ar starkt pa
uppfinningar men ocksa att vi inte lyckas
realisera det i tillvaxt. Det finns alltsa ett
behov av att ga fran uppfinning till innova-
tion, integrera produkt- och affarsutveck-
ling starkare och utbilda ingenjérer med
kompletterande syntesférmaga till den
analysférmaga de tranar idag.

Product Innovation Engineering program
(PIEp) initierades 2005 av professor Mar-
gareta Norell Bergendahl tillsammans med
Carl Bennett och utvecklingsdirektérerna
fran Scania och Ericsson, Hasse Johans-
son och UIf Wahlberg. De sag det starka
behov som finns i Sverige att 6ka innova-
tionsférmagan i naringslivet och ocksa hur
det faller Gver pa utbildning och forskning.
PIEp vaxte fram med VINNOVA som huvud-
saklig finansiar och i samverkan mellan
KTH, LTH, LTU, Hégskolan i Jonkoping,
Designhdgskolan vid Umea universitet och
Centrum for teknik i medicin och hélsa vid
KTH. Programmet ar ett forsknings- och ut-
vecklingsprogram som ska resultera i nya
utbildningar, nya produkter och féretag och
inte minst i ett foérbattrat innovationskli-
mat. Den nationella spridningen ar viktig,
inte minst for att nd manga féretag, men

14

ocksa for den samlade kompetensbas
som PIEp utgdr, med representation av
disciplinerna teknik, industriell design och
foretagsekonomi..

PIEp:s mal &r att 6ka innovationsférmagan
hos ménniskor och organisationer. En
central utgangspunkt ar samverkan mellan
akademi och naringsliv for att 6ka vardet

av universitetens forskning och 6ka innova-

tionsférmagan i industriella verksamheter.
| olika projekt som omfattar teori och
praktik och fokuserar saval produkter och
processer, skapas kunskap, produkter och
affarer.

Noder

PIEp initierar och driver forsknings- och for-
andringsprojekt i huvudsak tvars de univer-
sitet och hégskolor som ar med i PIEp, dvs.
noderna, med foljande kontaktpersoner:

¢ Kungliga tekniska hogskolan: Mats Hanson,
matsh@kth.se

Hogskolan i Jonkdping: Helén Anderson,
ahel@jibs.hj.se

Designhégskolan vid Umea universitet:
Bengt Palmgren, bengt.palmgren@dh.umu.se
Lunds tekniska hogskola: Annika Olsson,
annika.olsson@plog.lth.se

e Centrum fér teknik, medicin och hélsa:
Bertil Guve, bertil.guve@indek.kth.se

Lulea tekniska universitet: Tobias Larsson,
tobias.c.larsson@Itu.se

Om innovation ar processen att skapa
och realisera blir innovationsférmaga folj-
aktligen formaga att skapa och realisera,
att generera idéer och att omsatta dessa
i praktiken. Entreprendrskap ar en viktig
del av innovation men innovationsférmaga
handlar ocksa om de mer fundamentala
fragorna i

kreativitetsprocessen. For produktinno-
vationer innefattar det att kunna omsatta
djupa tekniska kunskaper till idéer om ny
teknik och nya produkter. Och att gora

det pa ett sadant séatt att det skapar nya
varden fér anvandare. Det ar ocksa mycket
viktigt att lyfta fram att innovationsfor-
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maga inte ar statisk och att man i sam-
manhanget maste inkludera en dynamisk
férmaga att kontinuerligt lara om och lara
nytt. Detta ar centralt fér en organisation
nar det galler att 6ka sin innovationsfor-
maga.

PIEp bedriver verksamhet inom huvudsak-
ligen tre falt - utbildning, forskning och
forandringsarbete.

Aktiviteterna inom utbildningsfaltet syftar
pa en dvergripande niva till att férandra
utbildningsstrukturer och innehall i utbild-
ningar sa att fler professioner bidrar till
den svenska innovationsférmagan. Det
handlar om att 6ka formagan hos t ex
ingenjorer och doktorer att forsta villkoren
for kommersialisering och kunna utveckla
starka produktidéer och starta egna fore-
tag baserat pa dessa. Det handlar ocksa
om att utbilda larare for att kunna leda
studenter i det arbetet och att utveckla
undervisningsformer som framjar syntes.
PIEp driver sarskilda studentprojekt i en
internationell miljé dar innovation ar fram-
lyft. PIEp driver ocksa en forskarskola som
med utgangspunkt i doktorandernas egna
behov driver sa kallade "Common interest
groups” for deras egna larande.

Vatten ur luft. Arbetet med att ta fram en miljé-
vanlig luftavfuktare for framstallning av rent
dricksvatten i utvecklingslander engagerade ett
tiotal PIEp-examensarbetare fran flera olika
universitet/hégskolor.

FOTON: MARGARETA NORELL BERGENDAHL (OVERST) OCH STANFORD
UNIVERSITY.
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Forskningen inom PIEp &r av tva olika
karaktarer: dels processrelaterad, dels
produktrelaterad. Den processrelaterade
forskningen har ett férandringsperspektiv

larare och forskare. Vi ser en stor potential
i en allt mer 6ppen innovationsprocess
dar vi maste bdérja med oss sjélva och vara
egna system. Genom att utveckla former

“Innovationsformaga ir inte statisk utan
inkluderar en dynamisk formaga att
kontinuerligt 1ara om och ldra nytt.”

och syftar till nya modeller och instru-
ment for hur organisationer ska 6ka sin
innovationsférmaga. Forskningen utfors
féretradesvis som aktionsforskning. Annan
forskning ar baserad pa ett teknikveten-
skapligt problem som éar produktrelaterat
och, vilket ar av stor betydelse, ocksa re-
presenterar en affarspotential. Ett sarskilt
spar for doktorander inom medicinteknik
ar IDRE, Innovation Driven Research
Education, som i sig ar ett projekt for att
paverka forskarutbildningen mot innovativa
doktorer. Det senaste aret har PIEp genom-
fort ett unikt projekt med 26 forskare fran
11 larosaten. Dessa forskare har genom-
fért en empirisk undersokning i totalt 26
féretag formerade kring fragestallningar
som ar centrala for 6kad innovationsfor-
maga: organisatoriska faktorer, processin-
tegration, kundinvolvering och matning av
innovationsférmaga. Resultaten fran det
projektet finns sammanfattade i en bok
som riktar sig till praktiker. Boken lanseras
pa PIEp:s arliga evenemang i november.

PIEp:s tredje falt handlar om forandrings-
arbete. Programmet ar i mangt och mycket
baserat pa ett férandringsbehov och syftar
till genomgripande férandringar. Bland
annat handlar det om att 6ka antalet
studenter och forskare som garinien
kommersialiseringsprocess, att paverka
och vidareutveckla de innovationsstod-
jande system som finns idag och att nyttja
potentialen i kurser pa vara laroséaten. En
annan del av férandringsfaltet ar samver-
kan med naringsliv dar PIEp starkt driver
utvecklingen av "Larande natverk”. Ett
larande natverk bestar av ett mindre antal
féretag som nyttjar natverksméten som

en processledning av sina egna forand-
ringsarbeten. P& natverksméten frigors tid
for reflektion, forskare bidrar med teorier
och modeller relaterade till de utmaningar
féretagen definierar och inte minst sker ett
erfarenhetsutbyte mellan foretagen. La-
rande natverk ar l6sningsneutrala, det ar
inte en specifik 16sning som féreslas till ett
allmant problem utan natverket syftar till
en skraddarsydd utveckling av en l6sning
for varje foretag.

Utover de aktiviteter som har beskrivits for
de olika aktivitetsfalten driver PIEp ett nat-
verksbygge mellan studenter, doktorander,

for att hamta kunskap utanfér den egna or-
ganisationen, utveckla samverkansformer
for vinna-vinna-situationer och 6ppet sprida
goda exempel vill vi bjuda in till skapandet
av ett rikt svenskt innovationsklimat. l
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| november kommer boken Innovationsformaga,
ett resultat av IK2007, ett projekt gjort i samar-
bete med 26 féretag. Boken lanseras pa PIEp:
s arliga evenemang den 25 november. www.
piep.se

Sofia Ritzén

Sofia Ritzén ar universitetslektor i Inte-
grerad produktutveckling, KTH, samt
programdirektér fér Product Innovation
Engineering program, PIEp.

Kontakta Sofia pa te: 08-790 91 82
eller e-post: sofia@md.kth.se
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