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Titel: Att styra det okdnda — En studie av integrationsprocessen vid ett vertikalt
foretagsforvarv

Bakgrund och problem: Nar Volvo Lastvagnar under 2003 forvarvade sin storsta
aterforsaljare i norra Europa genom att kopa loss Bilia AB:s lastvagnsverksamhet sa stélldes
foretaget infor tva problem. Volvo skulle inte bara integrera ett bolag med en annan
foretagskultur in i sin egen organisation, de var dessutom tvungna att lara sig
aterforsaljarverksamheten som de nu skulle styra och utveckla. Studiens huvudproblem ar att
diskutera hur framgangsrika Volvo har varit i att integrera och styra en forvarvad verksamhet
som ligger utanfor det egna kompetensomradet.

Syfte: Huvudsyftet med denna studie &ar att beskriva och diskutera den styr- och
integrationsproblematik som uppkommer i samband med ett féretagsforvarv, med fokus pa
den situation som uppstar da ett foretag ror sig vertikalt i vardekedjan.

Avgrénsningar: Studien fokuserar pa integrationsprocessen och lagger mindre vikt vid de
mer affarsstrategiska val som Volvo har gjort. Vidare sa har vi begransat var studie till att
beskriva hur forvarvet upplevts av personer pa mellan och hog ledningsniva.

Metod: Studien ar framst att likna vid en induktiv ansats och bygger pa en kvalitativ metodik.
Det empiriska materialet har samlats in genom intervjuer med femton personer pa utvalda
positioner i foretaget och genom en enkatundersokning med ytterligare tio. Det har under
studiens gang skett en l6pande aterkoppling mellan teori och empiri, vilket resulterat i
utvecklandet av ett relevant teoretiskt ramverk.

Resultat och slutsats: Sammanfattningsvis kan sagas att dven om Volvo lyckats bra inom
flera omraden, sa finns det fortfarande ett antal omraden som kan férbattras. Var slutsats &r att
integrationsprocessen har forsvarats och forlangts av att det inte bara var fragan om ett
foretagsforvarv, utan ocksa om en vertikal integration. Integrationen har ocksa forsvarats av
de kulturella skillnader som fanns mellan féretagen vid tiden for forvarvet.

Forslag till fortsatt forskning: Ett satt att utveckla denna studie ar att gora en utvéardering av
huruvida den organisationsstruktur som Volvo har idag &r optimerad for att driva och utveckla
aterforsaljarverksamheten. Ett annat hade varit att studera hur VVolvo skulle kunna utveckla sin
styrning av aterforsaljarnas servicefunktion.



1

INLEDNING ... .o oottt sttt sttt e saena e e et e saenteeneeneenaeneans 3
I R = 7= (o (V] o SRS 3
1.2 ProblemformMUIBIING .......ccoiiieee e 4
R 1V 1 (- SRS PSPPSR 4
1.4 AVOIANSNINGAN ..ottt ettt bbb bttt b e e e e b e e e b et e nbesbe st e e beene e 4
T I 1] 1 ] | [ o SRS OS 5

IMETOD ...ttt bbbttt bbbt b e s e st et e be st nbenbe b e aneeneas 6
2.1 SHUICODJEKIEL. ... s 6
2.2 Val av metod fOr STUAIEN .......coiiiiiieee e 6
2.3 Insamling och sammanstallning av data.............ccooeveiiiiniin 8

231 FOSta MOTEL.......eee e 8

2.3.2 L ItteratUISTUTIET .. eveeeeeieee et nrees 8

2.3.3 L C=T 1Y S USSR 9

2.34 ENKAL. .. ettt re e enes 10

2.35 Fordjupade HteraturStUAIEr ...........ccveiiie i 11

2.3.6 Sammanstalining av materialet ... 11

STUDIENS TEORETISKA RAMVERK ..ottt 12
3.1  Studiens teoretiska KOPPHNGAN ........cocveiiiieiieiciiese e 12
3.2 Integrationsprocessen i samband med foretagSfOrvarv ..., 13

3.2.1 =] Fo 10 ] (0] V7 1 S 13

3.2.2 Hur skapas en lyckad integration? ..........ccoceveieeneniie i 13

3.2.3 KUIUrell INtegration ..........cccciiieieeie e 16
3.3 VertiKal INTegration .........oiieiiiie e e 18

3.3.1 Vad ar vertikal iNtegration?...........cooeveiiieiieie e 18

3.3.2 Motiv fOr vertikal INtegration...........coce i 18

3.3.3 Svarigheter associerade med vertikal integration.............cccceeveeeeeevreereeennan, 20
3.4 EKONOMISTYINING ..ttt ettt 21

34.1 Ekonomistyrningssystem och foretagSforvarv.........oocovvvveviece e, 21

34.2 Ekonomistyrning av service och eftermarknadsforsaljning...........cccoceveenee. 22
3.5 SAMMANTALINING ...oocvieecc e 22

FORUTSATTNINGAR FOR FORVARVET .....cocoviiicieteeeeceree et 24
4.1 [ 11 (0] - WS RPUP P 24
4.2 Utmaning av befintlig Strategi........cccviieiirere e 24
4.3 Ny Strategi fOr “Fetail”..........coue i e 25
4.4 FOrVAIVet aVv Billa.......cooooiiiiiie e 25
4.5 NY OFQANTSATION ...ttt bttt et re e b e e e ere e 26

STYRNING OCH INTEGRATIONSPROCESSEN .......cooiiiiiiiieieiesiene e 27
5.1  Planering och forberedelse infOr fOrVArVet..........c.ccocvvveie e, 27
5.2 Forvantningar och reaktioner pa fOrVAIVEL ...........c.ccceeeivieiccieecc e, 28
5.3  Kulturella skillnader mellan organisationerna ...........ccccccovevvveieeiesiienieese e e 29
5.4  OrganisationSTOrANAITNGAr.........c.ciiiiiiieiieiiee e 30
55  PersonalomSEINING ......cccveiieieiie i 32
56  ANSVArSTOrdelNiNg ......cooviiiiiiie e 33
5.7  Ekonomistyrning och prestationsuppfoljning ........ccccccevveveiiieiieiesiese e 34
5.8 Information och KOmMmUNIKATION..........ooiiiiiiiie s 37
5.9  Resultat fran enkatundersOKNINGEN ..........cccoveveviverereeeeiiceeeee e 38



6

DISKUSSION OCH ANALYS ...ttt 40
6.1  Planering och forberedelse infor fOrVarvet...........cocoeiiiie e, 40
6.2  Forvantningar och reaktioner pa fOrVAIVEL..........cccoceiiiiiirieiecereeeee s 40
6.3  Kulturella skillnader mellan organisationerna ............ccccocvevveieiieeseene e 41
6.4  OrganisationSTOrANAIINGA........cooiiiiiiiiieieie e 41
6.5  PersonalomMSALINING ......cccecvieiieiieiecese e 42
6.6 ANSVArSTOrdeINING ......ooiiiiiiiee s 43
6.7  Ekonomistyrning och Prestationsuppfoljning ..........ccccoecvvveiieiiiiciiece e, 43
6.8 Information och KOmMMUNIKALION...........coiiiiiiieiiee s 44
6.9  Resultat fran enkatundersOKNINGEN ............covvevevivereeeescieeee e 45

SLUTSATSER ...ttt bbbttt bbbt neeneas 46
7.1 FOrslag pa vidare StUIEN ..........ccceueveueveicieieieieee e 47

KALLFORTECKNING ......cvtiiitireectetees e cteie s sttt es st es st s s s s s nenensns 48



1 INLEDNING

| det inledande kapitlet introduceras lasaren till var studie av Volvo Lastvagnars forvarv av
Bilias lastvagnsverksamhet. Det ges en bakgrund till varfor det ar intressant att studera den
problematik som uppstod i samband med forvarvet, varefter denna konkretiseras i en
problemformulering. Darpa beskrivs studiens syfte och vilka avgransningar som gjorts.
Inledningen avslutas med en redogorelse for studiens disposition.

1.1 Bakgrund

| borjan av 2000-talet stod Volvo Lastvagnar' infor ett strategiskt vagval i Europa. Fram till
dess sa hade Volvos strategi varit att inte aga egna aterforséljare. Nu utmanades denna strategi
av ett antal faktorer. Nya EU-regler som skulle férandra konkurrenssituationen och innebéra
minskad kontroll dver aterforsaljarna var pa vag att inforas. Produktutvecklingen hade lett till
att kvalitetsskillnaderna mellan olika tillverkare minskade och det blev allt svarare att
differentiera sitt erbjudande fran konkurrenternas. Dessutom borjade aterforséljarnas agendor
alltmer skilja sig fran Volvos, varfor konflikter blev allt vanligare. | slutet av 2002 valde
Volvo darfor att andra sin strategi och 6ppnade for majligheten att forvarva aterforsaljare pa
strategiska platser.

Foretagsforvarv? har vuxit béde till storlek och till antal under de senare ren. En FN-rapport
fran 2003 slar fast att foretagsforvarv nu har gatt om organisk tillvaxt vad géller den totala
volymen pa tillvéaxt (Beusch, 2004). Det uppskattas vidare att mindre an en tredjedel av alla
forvarv lyckas med att uppna de mal som sattes infor forvarvet (Buono 2003). Féljaktligen
forstors stora mangder kapital som en foljd av misslyckade foretagsforvérv. Ett stort antal
publicerade artiklar har visat att dessa misslyckanden ofta ar ett resultat av undermalig
integration och av att det férvarvande foretaget inte ar tillrackligt forberett pa de problem som
integrationsprocessen medfor (DiGeorgio, 2002, Buono, 2003, McEntire & Bentley, 1996).
Planering, forberedelse och ett systematiskt genomforande ar saledes absolut avgorande for
att forvarvet och integrationen skall bli framgangsrikt (DiGeorgio, 2002).

Alla produkter blir till genom en serie vardeskapande processer. Samlingsnamnet for dessa
processer ar produktens vérdekedja, som omfattar alltifrdn framtagning av ramaterial, till
distribution till slutkund. (Porter, 1987) | de fall da ett foretag ror sig framat eller bakat i
vardekedjan ar det frdga om en vertikal integration. Det &r naturligt att det uppstar
komplikationer nar ett foretag ska ga in som aktor i en bransch man tidigare inte varit sa
involverad i, eftersom foretaget da skall bedriva och styra en ny typ av verksamhet. Det har
visas ocksa i en studie av Stuckey & White (1993) som gor géllande att det &r oerhort svart att

! Nar vi hadanefter refererar till Volvo ar det, om inte annat framgar, den europeiska lastvagnsverksamheten som
vi syftar pa.

2 Den storsta delen av den litteratur vi har anvént behandlas foretagsforvarv och foretagsfusioner som ett och
samma fenomen, i form av termen Mergers and Acquisitions (M&A). Det kan tyckas ndgot motstridigt att vi
anvander oss av dessa referenser da var studie i stor utstrackning endast ror forvarv och inte fusioner. Vi ser
dock inte detta som nagot problem, da endast 3 procent av alla M&A &r faktiska fusioner mellan likvardiga
foretag (Buckley & Ghauri, 2002).



lyckas med en vertikal integration och att det dessutom gar at mycket pengar till att atgarda de
eventuella misstag som begas under processens gang.

Det var just vertikal integration det var fragan om nar Volvo under varen 2003, som en
konsekvens av den nya strategin, forvarvade sin storsta aterforséljare i norra Europa. Det har
genomférdes genom att Volvo kdpte loss en del av Bilia AB®. Volvo stod nu infér tvé stora
utmaningar. Foretaget skulle inte bara integrera ett fristiende bolag med en annan
foretagskultur in i sin egen organisation, de var dessutom tvungna att lara sig
aterforsaljarverksamheten som de nu skulle styra och utveckla. Drygt tva ar efter forvarvet
upplever hogsta ledningen pa Volvo Lastvagnar att det &r oklart hur langt integrationen natt
och vilka problem som kvarstar att l6sa.

Det finns en hel del litteratur om integrationsproblematik vid forvérv, ekonomistyrning och
vertikal integration. Det &r dock vaéldigt fa studier som kombinerar dessa @&mnen och
diskuterar den specifika styr- och integrationsproblematik som uppstar just vid vertikal
integration. Det ror sig saledes om ett relativt outforskat @mnesomrade med en komplex
problematik, vilket var precis den utmaning som vi sokt efter.

1.2 Problemformulering

Nar ett foretag gor ett forvarv stalls det hoga krav pa det forvarvande foretaget att de pa ett
bra satt integrerar det nya bolaget i sin verksamhet, bade vad det galler system och méanniskor.
Detta ar en forutsattning for att foretaget skall uppna de synergier som forvarvet syftar till. Att
utmaningen blir an storre nér det forvarvade foretagets verksamhet ligger utanfor ramen for
den egna kompetensen framgar tydligt av den tidigare namnda studien av Stuckey & White
(1993).

Studiens huvuduppgift ar att diskutera hur framgangsrika Volvo har varit i att integrera och
styra en forvarvad verksamhet som ligger utanfor det egna kompetensomradet, och som
arbetar under helt andra forutsattning och kraver ett helt annat mindset an det som finns i den
egna organisationen.

1.3 Syfte

Huvudsyftet med denna studie &r att beskriva och diskutera den styr- och
integrationsproblematik som uppkommer i samband med ett foretagsforvarv, med fokus pa
den situation som uppstar da ett foretag ror sig vertikalt i vardekedjan. Malet med studien &r
att uppmarksamma hur integrationen och ekonomistyrningen upplevs ute i den nya
organisationen. Studien syftar ocksa till att belysa de problemomraden som upplevts ute i
organisationen under resans gang, men ocksa de problem som kvarstar idag.

1.4 Avgransningar

Noterbart i sammanhanget ar att studien ej behandlar hela VVolvo Trucks organisation, utan
endast de delar av organisationen som arbetar med “retail”* inom Europa. Vidare s& fokuserar
studien pa integrationsprocessen och lagger mindre vikt vid de mer affarsstrategiska val som

® Nér vi hadanefter refererar till Bilia & det, om inte annat framgr, den lastvagnsverksamhet som Volvo
Lastvagnar forvarvade fran Bilia AB under 2003 som avses.
* Med begreppet “retail” avses aterférsljning, service och férséljning av reservdelar



Volvo har gjort. Den korta tidsramen for studien har medfort att vi begransat var studie till att
beskriva hur forvarvet upplevts av personer pa mellan och hog ledningsniva.

Vi vill uppmarksamma lasaren pa att studiens huvudsyfte inte ar att ge Volvo en fardig
I6sning for hur de ska agera framdver, utan snarare att beskriva vad som skett, varfor det
skett, samt att diskutera for- och nackdelar med detta. Daremot ser vi det givetvis som ett
bisyfte att ge nagonting tillbaka till Volvo, men da inte i form av fardiga losningar utan
snarare genom en bild av dagslaget och forslag pa potentiella utvecklingsmajligheter.

P4 grund av problemets specifika karaktar har vi funnit det svart att finna nagot relevant
exempel att jamfora med, varfor studiens empiriska del ar helt fokuserad pa Volvos forvarv av
Bilias lastvagnsverksamhet. Vidare sa har studiens omfattning gjort att vi har valt att inte
beskriva de systemtekniska verktyg som Volvo anvéander, sa som ekonomisystem och
nyckeltal, i detalj. En alltfor detaljerade atergivning av detta ar dessutom olamplig da det ror
uppgifter av kanslig karaktar och som inte skall komma till konkurrenters k&nnedom.

1.5 Disposition

Kapitel tva redogor for hur vi valt att ga tillvaga for att utfora var studie. Vi presenterar var
undersokningsmetodik och beskriver den process som studien inneburit. Vidare s& beskriver
och utvérderar vi de olika momenten som studien utgors av.

Kapitel tre utgér den teoretiska referensram, som vi har utvecklat till stod for var studie.
Syftet ar att presentera det ramverk till vilket vi sedan kan koppla till var empiri, i syfte att
oka var forstaelse for det fenomen vi studerar.

Kapitel fyra ger lasaren en kontextuell forstaelse for det sammanhang, i vilket forvarvet agt
rum.

Kapitel fem beskriver den empiri vi har funnit. Vi goér har en tematisk presentation av de
resonemang och asikter som respondenterna delgav oss i samband med intervjuerna, samt av
de resultat enkdtundersokningen gav.

Kapitel sex diskuterar respondenternas upplevelser och var tolkning av integrationsprocessen.

Kapitel sju redogor for vara slutsatser. Vi ger &ven forslag pa potentiella
utvecklingsmojligheter for Volvo och till vidare studier.



2 METOD

Metodkapitlet beskriver vart val av ansats for studien. Vidare ges en utforlig beskrivning av
hur vi gatt tillvaga for att genomfora var studie. | samband med att de olika momenten
beskrivs, diskuteras ocksa de eventuella problem vi ser med de metoder vi valt.

2.1 Studieobjektet

Objektet for var studie kan beskrivas som den styrning och integrationsprocess som skett i
Volvo Trucks europeiska division efter det att lastvagnsverksamheten forvéarvades fran Bilia
under 2003. Studieobjektet ar foljaktligen ett fenomen kring vilket vi avser att skaffa oss sa
stor forstaelse som mojligt. Vi ar saledes inte ute efter att undersoka huruvida en teori ar
relevant eller ej. Styrningen och integrationsprocessen kommer inte att studeras ur ett
normativt perspektiv och beskriva i vilka avseenden teori och praktik skiljer sig at. Istallet vill
vi, utan pa att forhand vara bundna av befintliga teorier, studera och forsta ett fenomen. Vara
iakttagelser forsoker vi sedan koppla och satta in i det teoretiska ramverk vi har byggt upp
under studiens gang.

Uppslaget till studien blev presenterat for oss genom doktoranden Peter Beusch som redan
hade kontakt med AB Volvo i samband med sin avhandling. Férslaget kom fran ledningen pa
AB Volvo och var uttryckt som en 6nskan att ndgon skulle titta pa integrationen av de
uppkdpta delarna av Bilia. Ett forsta mote skedde da med representanter ur ledningen for
EUD Retail Development. Saledes tog studien avstamp i en fraga som uppkom fran foretaget.
For Volvo gallde fragan hur de skulle ga tillvaga for att styra och integrera en verksamhet
vars kompetensomrade man tidigare inte varit aktiv inom. Med hanvisning till detta anser vi
att var studie framst &r att likna vid en induktiv® forskningsansats, &ven om den ocksa i vissa
avseenden kan sagas ha deduktiva® tendenser.

Studien kommer att beskriva den integrationsprocess som paborjades efter forvarvet, vilka
forandringar som skett i ekonomistyrningen, och vilka konsekvenser dessa faktorer haft for de
problem som uppstatt déarefter. Vidare kommer studien att beskriva hur forvarvet uppfattades i
olika delar av de tva organisationerna. Den kommer att identifiera och belysa de omraden som
har vallat problem sedan forvarvet, saval som de omraden dar man lyckats bast.

2.2 Val av metod for studien

For att skapa en forstaelse for styr- och integrationsproblematiken bade vid forvarvet och nu
ett par ar senare, kravdes det en insamling av primardata. Att sekundardata inte skulle vara
tillrackligt var uppenbart da ingen tidigare studerat integrationsprocessen efter Bilia-forvarvet.

® En induktiv ansats syftar inte till att validera eller falsifiera en teori. Istallet innebdr den ett angreppssatt dar
studien gar ut pa att forsoka skapa forstaelse for ett fenomen och de olika aspekter som omger fenomenet
(Halvorsen, 1992). Den induktiva metoden tar sitt avstamp i ndgot som orsakar en fraga i den empiriska varlden,
vilket kan betraktas som studiens prelimindra problem. Sedan forsoker forskare finna stéd i teorin som kan
forklara och besvara de fragor som uppstar. (Reinecker & Jorgensen, 2002)

® En deduktiv ansats innebar att studien tar sin utgdngspunkt i teorin. Forst dérefter gors en empirisk
undersokning i syfte att forstarka eller falsifiera utifran teorin formulerade hypoteser. (Halvorsen, 1992)



For insamling av primardata kan man antingen anvanda sig av en kvalitativ eller en
kvantitativ metod. Den kvalitativa metoden har en liten grad av formalisering och syftar
framst till att skapa forstaelse, medan en kvantitativ metod ar mer formaliserad och
strukturerad. Den kvantitativa metoden forvandlar information som samlats in till siffror och
som darefter kan analyseras med hjélp av statistiska analyser (Holme & Solvang, 1991). Da
var studie syftar till att skapa forstaelse for ett fenomen valde vi primart att anvanda oss av en
kvalitativ metodik.

For var studie innebar detta intervjuer med personer som satt pa nyckelposter i foretaget. En
enkatundersokning genomférdes som ett komplement till intervjuerna, framst for att balansera
upp den nagot ojamna fordelningen vad det gallde tidigare arbetsgivare. En av de stora
fordelarna med enkaéter att &r de ar effektiva ur tidssynpunkt (Eriksson & Wiedersheim-Paul,
1999). En enkatundersokning var det enda sattet att f& input fran dessa respondenter. Aven om
intervjuer hade varit 6nskvart aven har sa var inte det genomforbart utifran vara tidsramar.

Var studie foljer framst vad som narmast kan beskrivas som en traditionell modell for en
uppsats, vilket brukar innebéra att slutrapporten inleds med en problemformulering som styr
valet av metod. Sedan redogors for studiens teoretiska ramverk, varpa det vanligtvis foljer en
beskrivning av de empiriska fynd som gjorts, innan rapporten avslutas med analyser och
slutsatser. Upplagget pa var uppsats foljer i stort denna modell. Var studie har dock aven
inslag en metod som kallas den konstruktiva ansatsen, och som beskrivs i en artikel av
Kasanen m.fl. (1993) ’. Det & en metod som innebar forskning genom konstruktion av en
I6sning pa ett problem (Kasanen m.fl. 1993). Ldsningen kan bestd av exempelvis
konstruktionen av en ny organisation, en ny modell eller av diagram. De drag av den
konstruktiva ansatsen som det gar att se i var studie ar att problemformuleringen fran borjan
var ganska vag och att vi bade var tvungna att traffa foretaget och studera teorin pa omradet
for att battre konkretisera problemet. Problemformuleringen anvandes senare for att utforma
fragor till intervjuerna och enkaten. Studien har genomforts med hjalp av en lépande
aterkoppling mellan teori och empiri, varfor var metodik varken varit enbart induktiv eller
deduktiv.

7 Kasanen m.fl. (1993) visar pa sex steg som de ser som grundfundamenten i den konstruktiva ansatsen:

Steg 1 — Hitta ett relevant problem som ocksa har forskningspotential

Steg 2 — Skaffa en forstaelse for amnet

Steg 3 — Skapa ett I16sningsforslag

Steg 4 — Visa att 16sningen fungerar

Steg 5 — Visa pa de teoretiska kopplingarna och I6sningens bidrag till forskningen
Steg 6 — Undersok 16sningens applikationsmojligheter

Forskningen som tillampas inom ramen for den konstruktiva ansatsen kan vara antingen kvalitativ, kvantitativ,
eller bade och. Den konstruktiva ansatsen ar framforallt inriktat p att hitta en I6sning pa ett problem och ar
sdledes normativ i dess karaktar. Den konstruktiva ansatsen ar oftast aktuell i den typen av studier som kan
karakteriseras som “case-studies” (Kasanen m.fl. 1993). Var studie begransas till de tva forsta stegen av
ansatsen, och i viss man det tredje steget. Var studie leder inte en verifierbar 16sning, varfor vi inte sag det som
mojligt att tillimpa den konstruktiva ansatsen fullt ut i var uppsats. Ansatsen bygger ocksa pé en process som
innebar att studien pendlar mellan teori och empiri. Genom teoristudier skapas da en battre forstaelse for
problematiken och forskaren kan ga tillbaka till foretaget och dar fordjupa sina studier. Vi dnskade skapa oss en
sd mangsidig bild som majligt av styrningen och integrationen efter Volvos forvarv av Bilia, dar personer pa
olika positioner i foretaget kunde fa méjlighet att aterge sina upplevelser. Den konstruktiva ansatsen tillampad
fullt ut hade inneburit att vi traffat personer pa liknande positioner eller samma personer flera ganger. Vi
bedomer dock att en mangsidig beskrivning av integrationen ger en battre bild av hur langt integrationsprocessen
kommit och vilka styrproblem som finns, vilket battre uppfyller det syfte vi stallde upp det inledande kapitlet.



2.3 Insamling och sammanstéllning av data

Fragor gallande en studies validitet® och reliabilitet” behandlas ofta, med lite olika
angreppssatt, i metodlitteraturen. Nar det géller var studie syftar den inte till att mata nagot
utan aterger istallet respondenternas tolkning av integrationsprocessen och de férandringar i
ekonomistyrning som skett efter forvarvet. Saledes forlorar begreppen validitet och reliabilitet
till viss del sin relevans. Syftet &r inte att aterge en exakt bild av verkligheten utan att
presentera och jamfora olika personers tolkningar av ett fenomen. Med detta sagt ar sa ar det
anda mycket viktigt for studiens trovardighet att datainsamlig och analys sker pa ett korrekt
satt. For att ge lasaren mojlighet att forsta hur studien framskridigt och darmed kunna vardera
resultaten av studien, ges nedan en beskrivning av hur processen har forlopt.

2.3.1 Forsta motet

Forsta motet skedde alltsa i stort sett forutsattningslost. Vi blev introducerade till den
organisation som sattes pa plats efter uppkdpet och initieringen av den nya strategin'®
samtidigt som foretaget fick mojlighet att utrycka sina 6nskemal pa studien. Vidare sa fick vi
mojlighet att presentera oss sjdlva, samt ge utryck for vilka omraden vi sdg som mest
intressanta att fokusera pa.

2.3.2 Litteraturstudier

For att identifiera ett relevant forskningsproblem utifran den situation som Volvo befann sig i,
kravdes det litteraturstudier som inriktade sig pa fragorna kring styrning av forvérvade
foretag. Dessutom behovdes litteratur som behandlade den integrationsproblematik som
uppstar nar ett foretag ror sig vertikalt i vardekedjan. Litteraturen hamtades framst fran de
databaser som finns tillgdngliga genom universitetsbiblioteket vid Goteborgs universitet.
Tabellen nedan visar vilka databaser som anvants och vad som sokts i respektive databas.

Databas Innehall

Business Source Premier | Akademiska artiklar

Emerald Akademiska artiklar

EPC Uppsatser, rapporter, avhandlingar vid
Goteborgs universitet

Affarsdata Artiklar ur svensk dagspress med inriktning
foretagsekonomi

GUNDA Bdcker, avhandlingar, uppsatser tillgangliga
vid Goteborgs universitetshibliotek

S-Wopec Avhandlingar under arbete

Libris — Uppsok Svenska kandidat- och magisteruppsatser

8 En studies validitet kan beskrivas som dess framgang att méata det den avser att mata. Det har ar det viktigaste
kvalitetsmattet pa en undersokning. Mats inte det man avsatt mata s finns det heller inga relevanta resultat.
Metodlitteraturen skiljer p& vad som kallas inre och yttre validitet. Inre validitet behandlar 6verensstimmelsen
mellan teoretiska begrepp och matbara definitioner av dem. Problemformuleringen sker pa en teoretisk niva
medan datainsamlingen sker empiriskt. For att dessa tva skall Gverensstamma krévs inre validitet. Yttre validitet
behandlar hur generaliserbar resultaten av en studie ar. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999)

9 Reliabilitet innebér att resultaten vi far fran att mata ndgot pa ett visst sett ger stabila och tillforlitliga svar
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999). Reliabilitet kan konkretiseras med fragan; om en annan uppsatsgrupp
hade anvant samma metod, skulle de da ha natt samma resultat?

10 Se kapitel 4 dér Volvos situation och strategi beskrivs.



2.3.3 Intervjuer

Intervjuerna syftade till att mala upp en bild av integrationen baserat pa respondenternas egna
upplevelser och tolkningar av situationen, alltsd avsag vi inte att mata nagra specifika
faktorer. Vi valde darfor att genomféra delvis strukturerade intervjuer dar vi hade stallt upp ett
antal frageomraden som skulle behandlas, dock utan att ordningsféljden var bestamd pa
forhand. Delvis strukturerade intervjuer gor det mgjligt att anpassa intervjun allteftersom nya
tankar och idéer dyker upp hos respondenten (Merriam, 1994). Ett av malen med intervjuerna
var att respondenten skulle fa prata sa mycket som mojligt pa eget initiativ. Sjalvklart kravdes
en viss styrning for att intervjun inte skulle komma att handla om detaljer eller fragor som inte
kunde relateras till studiens syfte och problemstélining. VVad det galler "inre reliabilitet”, eller
hur jamforbara intervjuerna ar med varandra, sa har vart mal aldrig varit att de skall vara fullt
jamforbara. Intervjuerna har fatt utvecklats och byta karaktar allteftersom vi har blivit mer
insatta i, och skaffat oss en battre forstaelse for, det specifika fallet och den relevanta teorin.
Karaktaren pa intervjuerna har ocksa tillatits att skifta beroende pa respondentens bakgrund
och nuvarande position i organisationen.

Urvalet av respondenter for besoksintervjuer skedde genom att var kontaktperson pa EUD
Retail Development efter det forsta motet aterkom med en lista pa femton olika
nyckelpersoner i organisationen. For att fa olika synvinklar pa integrationen valdes personer
med varierande bakgrund, alltsa bade personer med bakgrund i Bilia och personer med
bakgrund fran Volvo. Kontaktpersonen pa Volvo skickade sedan ett e-brev till de utvalda
personerna dar de informerades om att de skulle bli kontaktade av studenter pa
Handelshdgskolan i Goteborg. | brevet bifogades &ven en sammanfattning av studiens syfte.
Veckan efter att brevet gatt ut sa ringde vi och avtalade tid for intervjuerna. Med samtliga
deltagare avtalades en intervjutid om en timme, vilket var den tid som vi ansag kravdes for att
hinna diskutera de fragor som var intressanta for oss och som tog en rimlig del av
respondenternas tid i ansprak. Nar det galler reliabiliteten kan det ursprungliga urvalet av
intervjupersoner ifragasattas, da detta urval skedde av Volvo och lag utanfor var kontroll.
Foretaget forsakrade oss dock om att det lag i deras intresse att urvalet blev sa rattvisande som
mojligt med jamn foérdelning mellan personer av olika bakgrund. For att ytterliggare
sékerstélla att det ursprungliga urvalet inte skulle vara helt styrande, avslutade vi intervjuerna
med att visa upp listan pa dem vi avsag intervjua, varvid respondenten gavs chansen att lagga
till nagot namn som kunde komplettera bilden. Konsekvensen av detta blev att vi valde att
ersatta tva av personerna pa den ursprungliga listan med andra respondenter, i syfte att skapa
en sa mangsidig bild som majligt av forvarvet.

Femton intervjuer genomfordes mellan 23/11 och 20/12 under 2005. Samtliga intervjuer utom
tvd genomfordes som besoksintervjuer. Framst gjordes intervjuer med anstillda pd Volvo
Trucks huvudkontor i Goteborg, men besoksintervjuer genomfordes dven pa regionkontoret i
Minchen som svarar for den tyska marknaden, samt regionkontoret i Paris som svarar for den
franska marknaden. Ut6ver detta sa gjordes besoksintervjuer dven pa Volvo Truck Center i
Stockholm och Goteborg. | de tva fall da en besoksintervju inte var genomforbar, gjordes
intervjuer per telefon. Var stravan var att vi bada skulle delta vid intervjuerna men i ett antal
fall var detta ej mojligt, som exempel kan niamnas de intervjuer som genomfordes pa annan
ort 4n Goteborg. Var upplevelse ar att det var klart fordelaktigt att genomféra intervjuerna
tillsammans. En intervjuare kan da driva intervjun framat vilket ger den andre mojlighet att
reflektera mer over vad som sdgs och komplettera med fler insiktsfulla fragor. Att
respondenten skulle ha blivit hammad av att vi var tva intervjuare upplevde vi inte alls.



Vad det géller anonymitet och dess paverkan pa reliabiliteten har vi forsokt att, genom hela
processen av empiriinsamling, forsakra personerna om att deras svar skulle behandlas
anonymt. Né&r det gallde intervjuerna dar vi traffade respondenten ansikte mot ansikte och
dessutom spelade in svaren var vi noggranna med att forsakra respondenten om anonymitet
innan intervjun pabadrjades. Vidare fragade vi om respondenten samtyckte till att vi spelade in
intervjun. Anledningarna till att vi valde att spela in intervjuerna var flera. Som tidigare
namnts sa kunde bada inte narvara pa samtliga intervjuer, men de inspelade intervjuerna
gjorde da att det var enkelt fér den andre att sétta sig in i materialet. Inspelningarna gav oss
ocksa mojlighet att lyssna pa intervjuerna igen utan att som vid intervjutillfallet vara
koncentrerad pd att driva intervjun vidare. Slutligen var inspelningarna ett steg i var stravan
att starka studiens giltighet, da de gav oss mdjlighet att vid sammanstallningen ordagrant
skriva ned det respondenten sagt. Anteckningar togs ocksa i samband med intervjuerna, dels
som stod vid sammanstallningen men ocksa som sakerhetskopia i fall att inspelningen inte
fungerat. Lyckligtvis behdvde anteckningarna aldrig fylla den funktionen.

2.3.4 Enkat

| samband med ett forvarv skall en integration ske mellan personer fran olika bakgrund,
framst da vad det galler tidigare anstéllning. De erfarenheter och upplevelser en person har
med sig paverkar dennes tolkning och upplevelse av situationen (McEntire & Bentley, 1996).
Vi ansag det vara viktigt att fa en jamn balans mellan personer med bakgrund i Volvos
organisation och personer fran Bilia. Bland de nyckelpersoner vi avsdg intervjua fanns en
dominans av personer med bakgrund i Volvo och av personer pa hogre ledningsniva. Darfor
kom det valdigt lampligt néar vi i slutet av november fick mdojlighet att genomféra
enkatundersokning med 10 personer fran ledningen for Truck Center Sverige. Enkéaten
delades ut under ett kurstillfalle i en kurs kring nyckeltalsuppf6ljning, som holls av det
externa konsultbolaget Preera. Samtliga respondenter utom en kom fran den tidigare Bilia-
organisationen. Nar det galler anonymitet och dess paverkan pa reliabiliteten ser vi inte detta
som nagot storre problem, da den enda personrelaterade uppgift de svarande behdvde ange
var deras arbetsgivare innan forvarvet. De mojliga svarsalternativ som gavs var Volvo, Bilia
samt Annan.

Enkaten utformades av oss efter det inledande motet och fokuserade pa de potentiella
problemomraden vi identifierat i samband med de inledande litteraturstudierna. Volvo gavs
mojlighet att se dver formuléret och komma med kommentarer innan enké&ten skrevs ut.
Fragorna syftade till att méata respondenternas attityd till integrationsprocessen och till Volvo
som forvarvare. Fokus lades ocksa pa integrationen av ekonomiska styrsystem. For att mata
attityder finns en méangd skalor, av vilka vi har valt att anvanda oss av Likert-skalan. Likert-
skalan ar den vanligaste skalan for att mata attityder och gar ut pa att respondenten skall
uppge huruvida denne instimmer med ett pastaende inom ett visst amnesomrade (Ejlertsson,
2005). Ytterpunkterna &r; Instdmmer helt och Instdmmer inte alls, och skalan kan vara fem-
eller sjugradig. Vi valde en sjugradig skala for att ge respondenterna mojlighet att aterge en séa
nyanserad bild av situationen som mojligt. Ett antal fritextfragor fanns med, men som vi
befarat pa forhand visade sig svarsfrekvensen pa dessa bli mycket lag. Den fardiga enkaten
bifogas som bilaga 1. Sammanstéllningen skedde genom att ett medelvarde och ett matt pa
variansen raknades ut. Variansmattet syftar till att ge lasaren en snabb bild 6ver hur stor
enighet det radde inom gruppen kring en viss fraga. Resultaten presenteras i form av
stapeldiagram i bilaga 2.
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2.3.5 Fordjupade litteraturstudier

Allteftersom intervjuerna genomfordes sa Okade var forstaelse for fenomenet och
huvudproblemen i samband med integrationen framtradde tydligare. I och med detta kunde
vara litteraturstudier successivt fokuseras mot de omraden som visade sig vara mest relevanta
for den integrationsprocess som pagar i Volvo. Darigenom kunde vi borja konstruera ett
relevant teoretiskt ramverk. Databaserna som anvandes for de fordjupade studierna var
samma som de vi anvande i det tidigare skedet. Men nu kunde vi sdka djupare och med storre
precision.

For att sakerstalla att den information som framkom var av god kvalitet, valde vi, i de fall dar
det var mojligt, att fokusera oss framst pa artiklar publicerade i vetenskapliga tidskrifter.
Anledningen till detta ar att de artiklar som publicerats i sddana media maste ha genomgatt en
grundlig granskning. Saledes kan den information som finns i dessa artiklar forvantas halla
god kvalitet. Avhandlingar och i nagon man &ven uppsatser maste genomga en
kvalitetsgranskning i form av en opposition och kan ocksd forutsattas halla en viss
vetenskaplig kvalitet for att bli godké&nda. Vad det galler artiklar ur dagspress har dessa endast
anvants i syfte att visa pa kontexten kring forvarvet.

2.3.6 Sammanstéallning av materialet

Né&r en majoritet av intervjuerna var genomférda och vi kunde boérja identifiera de centrala
omradena, sa stallde vi upp ett antal rubriker. Varje intervju lyssnades sedan igenom och det
som é&r relevant for studiens problem transkriberas sedan ordagrant och sorterades in under
den relevanta rubriken. Med hadnsyn till det relativt stora antalet intervjuer och den
tidsbegrénsning som finns tvingades vi valja att inte transkribera intervjuerna i sin helhet. Vi
inser att detta medfor att vissa aspekter av intervjun riskerar att ga forlorade. For att i
mojligaste man undvika detta laste den av oss som inte transkriberat intervjun igenom
utskriften och staimde av mot de anteckningar som tagits under intervjun. Genom att vi pa
detta satt forsokte séakerstalla att all relevant information fran intervjuerna behandlas i
uppsatsen, ser vi inte att det faktum att vi ej transkriberade intervjuerna i sin helhet skall
paverka studiens reliabilitet.
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3 STUDIENS TEORETISKA RAMVERK

Kapitlet syftar till att bygga upp ett ramverk till problemomradet och som kan kopplas de
erfarenheter vi gjort fran vara empiriska studier. Kapitlet att avhandla de tre stora
huvudomraden till vilka vart forskningsproblem kan kopplas; integrationsprocessen i
samband med forvarv, ekonomistyrning vid forvarv samt konceptet vertikal integration.

3.1 Studiens teoretiska kopplingar

Figur 1 illustrerar de omraden som beror var studie. Efter de litteratursokningar vi gjort kan vi
med stor sakerhet™ siga att det inte finns ndgon omfattande forskning kring styrningen av
integrationsprocessen i samband med ett forvarv som sker vertikalt framat i vardekedjan. Det
finns en méngd studier gjorda som kartlagger vikten av integration for att ett forvarv skall
lyckas. Dessa halls dock ofta pa en generell niva, utan att specifikt granska aterforséljare som
integreras med tillverkare, eller vilka problem det innebér att foretagens verksamhetsomraden
skiljer sig at. De studier som beror vertikal integration inriktar sig framst pa strategiska
aspekter av vertikal integration, d.v.s. problemstéllningar kring fragan nar ett foretag bor eller
inte  bor vertikalt integrera. Det finns endast ett fatal studier som behandlar
ekonomistyrningens roll vid foretagsforvarv, dock har vi inte funnit ndgon som specifikt
behandlar detta tillsammans med vertikal integration.

Foretagsforvarv

Figur 1 — Studiens plats i teorin

Vi vill inte hdvda att vi kartlagt all forskning p& omrédet, men eftersdkningarna som beskrivs i kapitel 2 har
inte resulterat i ndgon artikel dar det specifika omréadet for var studie beskrivs.
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3.2 Integrationsprocessen i samband med foretagsforvarv

3.2.1 Foretagsforvarv

DiGeorgio diskuterar i en studie fran 2002 orsaken till 6kningen av foretagsforvarv. En av
motiveringarna som han fann var att det gar betydligt fortare att férvarva an att bygga upp
nagot sjalv, vilket spelar stor roll da snabbhet ar en viktig faktor i den moderna ekonomin.
Andra motiv for okningen av antalet forvarv var mojligheterna att komma at nya
kundsegment, nya produkter, nya geografiska marknader, samt mojligheterna att skapa
synergier, exempelvis inom forskning och utveckling. DiGeorgio (2002) argumenterar ocksa
for att en del av de forvarv som genomfors trots att de egentligen inte borde ha utforts ar en
konsekvens av att foretagsledare drivs av felaktiga incitament. Ofta baseras
foretagsledningens beldningar enligt honom pa det faktum att de initierat forvarv, snarare an
pa huruvida forvarvet over tiden var lyckat eller ej. Samma sak galler enligt DiGeorgio
konsultfirmor och investmentbanker, vars ersattning bygger pa att de lyckas sy ihop ett
forvarv istallet for hur framgangsrikt forvarvet utvecklas pa sikt.

DiGeorgio (2002) identifierar ett antal orsaker till att foretagsforvarv misslyckas. Bland
orsakerna finns otillrackliga forberedelser, orealistiska forvantningar pa vilka synergier som
ska uppnas och inkompatibla foretagskulturer. I en annan studie redogér Schmidt (2002) for
en undersokning dar 600 personer i ledande positioner tillfragats om huvudanledningar till
varfor foretagsforvarv misslyckas. De vanligaste orsakerna ar:

Oférmaga att bibehalla finansiell prestation (65 procent)

Sankt produktivitet (60 procent)

Inkompatibla féretagskulturer (55 procent)

Konflikter till foljd av ledarskapsstilar och personligheter (53 procent)
Langsam beslutsprocess (51 procent)

Fel personer pa nyckelpositioner (50 procent)

Det finns dock de som argumenterar att foretagsforvarv har fatt ett orattvist daligt rykte. De
havdar att detta beror pa att de flesta forvarv far véldigt stor uppmarksamhet bade affarspress
och dagspress. Nar forvarven sedan misslyckas uppméarksammas detta betydligt mer an
motsvarande interna misslyckanden. (DiGeorgio 2002)

3.2.2 Hur skapas en lyckad integration?

Nar det galler hinder och problem for en lyckad integration sa presenterar Huang och Kleiner
(2004) ett antal studier som visar pa att det storsta hindret for en lyckad integration &r problem
hanforliga till att kulturerna i de inblandade foretagen ar svara att kombinera. Forfattarna
hévdar att den forsta tiden efter forvarv ar kritisk. Ett forvarv satter organisationerna i
gungning och bade personal och ledare upplever osdkerhet om sin framtid vad det galler
jobbsékerhet, 16n och om de kommer att tvingas flytta. Trots vikten av att ledningen ratar ut
sadana fragetecken, ar det enligt forfattarna vanligt att dessa kansliga fragor ignoreras.
Generellt s rader det stor osakerhet i samband med forvérv och en av forutsattningarna for en
lyckad integration &ar bra och tydlig kommunikation som kan ge klar information och ta dod
pa rykten (Huang & Kleiner, 2004). En del i detta som forfattarna sarskilt lyfter fram ar
tydligt ledarskap, som de anser vara en avgorande faktor for att en integration skall lyckas.
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DiGeorgio (2002) &r inne pa samma linje som Huang och Kleiner nar han presenterar de fyra
nyckelfaktorer som han anser vara avgorande for att genomféra en lyckad integration i
samband med ett forvérv:

e Den viktigaste faktorn som avgér hur framgangsrik en integration blir ar ledarskapet. |
samband med forandringar kravs det ledarskap pa manga nivaer for att se till att
forandringarna ndr ut i organisationen.

e Den andra faktorn &r vikten av att det finns en kulturell kompatibilitet mellan de
organisationer forvérvet beror.

e Den tredje faktorn &r vilken grad av integration som kréavs for att uppna framgang. Ju
hogre grad av integration som kravs, desto svarare blir det att uppna framgang, och
desto hogre krav stalls pa integrationsprocessen.

e Den fjarde och sista faktorn ar storlek. Ju storre foretag, ju svarare och mer
komplicerad blir integrationen.

McEntire och Bentley (1996) ser dalig planering infor ett foretagsforvarv som en av
huvudanledningarna till att forvarv inte alltid genererar de resultat som man hade hoppats pa.
Flera studier visar pa att foretag helt enkelt inte lagger ned tillrackligt med tid och resurser pa
att utveckla ett systematiskt tillvagagangssatt for att férvarva andra bolag och integrera dem i
sin organisation (DiGeorgio, 2002). McEntire och Bentley (1996) argumenterar att
foretagsledningar ofta agnar for lite tid infor ett forvarv at att planera hur integrationen skall
ga till for att den ska bli sa lyckad som mojligt. De anser dven att for lite tid laggs at att i
forvag identifiera de problem som kan uppsta under integrationsprocessen. Det hér ar ocksa
en standpunkt som intas av DiGeorgio (2002), som i sin studie argumenterar for att om antalet
lyckosamma foretagsforvarv skall cka, sd maste foretagsledningar borja anvanda en mer
systematisk approach i samband med forvarv. Pritchett (1997) haller med om att en
systematisk ansats ar en forutsattning for att integrationen skall lyckas. Han lyfter samtidigt
fram ett antal punkter som ledningen bor tanka pa vid planeringen av integrationen.

e | enlighet med flera andra forfattare (Huang och Kleiner, 2004 & Buono, 2003) hdvdar
Pritchett att manniskorna i de bada organisationerna kommer kanna sig hotade och
frustrerade av forvarvet. Ju langre dessa kanslor kvarstar, desto mer skadas
produktiviteten och I6nsamheten.

e Det kommer att krdvas utbildning om det forvarvade foretagets arbetssatt skall
anpassas till det forvarvande foretaget.

e Personer anpassar sig battre om de far en bra anledning till de operativa férandringar
som gors.

e Ledningen bor analysera om det verkligen ar nédvandigt att synkronisera foretagens
satt att arbeta.

e Slutligen bor ledningen inse att en snabb integration underléttar for manniskor att
anpassa sig till det forandringar som kravs. Tidigare var den allmanna asikten att
integration skulle ske langsamt for att undvika misstag och for att de anstéllda inte
skulle bli utsatta for alltfor manga forandringar pa en gang. Ett sadant resonemang ar
enligt Pritchett helt fel. Langsam integration later problemen fa faste, misslyckas med
att ta tillvara pa den energi som uppkommer av ett forvarv och leder till fler manader
av negativa resultat.

DiGeorgio (2002) lyfter fram Cisco Systems och General Electric Capital som tva bra

exempel pa foretag som lyckats arbeta fram vél fungerande integrationsprocesser i samband
med foretagsforvarv. Han betonar dock att dessa foretag i det har avseende ar undantagen som
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bekraftar regeln, att de flesta foretag inte ar speciellt bra pa att integrera nya bolag i sin
organisation. Cisco har identifierat tva nyckelsteg i att utfora ett lyckat foretagsforvarv. Det
forsta ar att valja ratt foretag. Det andra ar att tillampa en effektiv och palitlig
integrationsprocess. Cisco skraddarsyr integrationsprocessen till att passa varje enskilt forvarv
och har en avdelning som endast arbetar med att integrera nyforvarvade foretag i
organisationen. | samband med ett forvéarv avger Cisco ett |6fte om att ingen i det forvarvade
foretaget skall tvingas lamna sitt jobb, vilket under ar 2000 resulterade i en
personalomsattning i forvarvade bolag om 2,1 procent. Det har skall jamféras med
industrisnitt om 20 procent. Det rykte som Cisco har fatt om att vara duktiga pa att utfora
forvarv gor det lattare for dem att ta 6ver andra foretag. Dessutom gor det ofta att foretag ar
villiga att tas over till ett lagre pris an om de blir forvarvade av ndgon annan. Aven GE
Capital har en valdigt systematisk tillvagagangssatt nar det galler integrationen av
nyférvarvade foretag. De anser att upp till 95 procent av anledningen till hur framgangsrik en
integration blir beror den som leder integrationen. Dessa personer trédnas och instrueras av ett
speciellt team vars uppgift ar att utveckla och implementera lyckade integrationstekniker. Det
ar den person som leder integrationen som sedan systematiskt tillampar dessa tekniker och
darigenom sakerstéller att integrationen forloper enligt planerna. (DiGeorgio, 2002)

Nar det galler integration efter ett forvarv sa har Birkinshaw m.fl. (2000) studerat
integrationsprocessen i tre multinationella svenska koncerner efter forvarv av utlandska bolag.
Deras studie genomfordes i tvd omgangar, dels under perioden 1991-1992 och dels fyra ar
senare under 1996. Enligt forfattarna finns det tva huvudomraden for integration. Dels
verksamhetsintegration som bestar av att identifiera och tillvarata operationella synergier, dels
den manskliga integrationsprocessen som bestar av att skapa en positiv attityd till
integrationen hos de anstdllda i bade det forvarvade och det forvarvande foretaget.
Forfattarnas slutsats ar att en framgangsrik integrationsprocess bestar av tva faser. | den forsta
fasen integrerades verksamheterna bara till den utstrdckningen att de separata enheterna drog
sd mycket nytta som mojligt av synergieffekter till foljd av forvarvet, men med liten
interaktion mellan verksamheterna. Den manskliga integrationen forlopte under tiden smidigt
och ledde till bildandet av en gemensam foretagskultur och émsesidig respekt. | fas tva
fordjupades verksamhetsintegrationen och grundade sig pa den framgangsrika manskliga
integrationen. Brinkinshaw m.fl. hévdar att denna ordning &r den enda som dr pratiskt
genomforbar. Forfattarna skiljer sig saledes fran manga tidigare studier som havdar att den
manskliga sidan av integrationen ar betydligt svarare och tar mycket langre tid &n
integrationen av verksamheten (Beusch 2004).

Buono (2003) fokuserar ocksa pa de manskliga aspekterna av foretagsforvarv. Han havdar att
forvarv alltfor ofta préaglas av finansiella analyser, juridiska dvervdaganden, och maktkamper
mellan grupper och individer som soker en inflytelserik position i den nya organisationen.
Resultatet blir enligt Buono att foretagen nér de ska foga samman organisationer missar att ta
hansyn till de problem som kommer av att vissa personer sitter pa inofficiella maktpositioner.
Forfattaren menar att foretagsledare ser foretagsforvarv som en serie rationella beslut och
handlingar, istallet for att se pa det som det kaosartade skeende med effekter pa manniskors
liv och framtida mojligheter, som ett forvarv verkligen innebar. De kanslor'? som finns i
foretaget orsakade av det kaos ett forvarv innebdr, leder enligt Buono till ett antal

12 Buono (2003) menar att kanslorna som upplevs i organisationen &r: hopp och Ioften, stress och osakerhet,
spanningar och oro, desorientering och forvirring samt radsla och ilska.
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disfunktionella beteenden®. Fér att foretagsledningar skall fokusera p& dessa punkter och
mota den disfunktionalitet som uppstér i foretaget, foreslr Buono att en "SEAM-analys™*
gors av foretaget. Genom att gora en utvardering av bade sociala och ekonomiska faktorer
innan integration inleds sa skulle integrationen kunna planeras pa ett battre sétt och leda till att
manga av de disfunktionella beteenden som beskrivits, skulle kunna undvikas.
Sammanfattningsvis menar Buono att det nu &r pa tiden att foretagsledare som sysslar med
forvarv borjar att:

e Forsta vilka dolda kostnader som &r forknippade att kombinera tva organisationer.

e Bedoma skillnaden mellan vad personer i organisationen upplever och vad som &r
ledningens strategiska plan.

e Balansera kortsiktiga vinster i resultat mot de langsikta.

3.2.3 Kulturell integration

McEntire & Bentley (1996) beskriver den forandringsprocess som dger rum da tva olika
kulturer kommer i direktkontakt. Processen kallas “acculturation” och forfattarna utvecklar
termen vidare till att innefatta det fortgaende kulturella utbyte som ager rum mellan de tva
kulturerna och som i forlangningen resulterar i bildandet av nya kulturella monster. Enligt
Berry (1983) finns det fyra former av “acculturation” som kan uppsta efter ett forvarv;
integration, assimilation, separering och avkulturalisering. Integration sker nér det forvarvade
foretaget ar berett att anpassa sig till den nya dgarens strukturer men 6nskar fortfarande vara
sjalvstandiga och behalla sin egen kultur och identitet. Assimilation uppstar da den forvérvade
organisationen villigt tar pa sig en ny kultur och identitet, vilket leder till att den forvarvade
organisationen forsvinner helt som kulturell enhet. Anledning till att en organisation
assimilerar till en annan organisations kultur &r ofta att personerna i den forvérvade
organisationen ser sin egen kultur som ett hinder for att nd basta mojliga resultat. Separering
sker da ett foretag vill behalla sin egen identitet och kultur och saledes fungerar helt separat
fran den forvarvande organisationen. Den sista mdjliga formen av acculturation” é&r
avkulturalisering, vilket innebar att den forvarvde organisationen inte har nagot intresse av att
behalla sin egen kultur, men inte heller vill bli assimilerade till den forvarvande
organisationens kultur.

Nahavandi och Malekzadeh (1988) utgick fran Berrys kategorisering av de olika formerna av
"acculturation” och forsokte visa pa vilka faktorer som &r avgorande for vilken form av
acculturation” som ager rum. Forfattarna identifierar tva huvudfaktorer som avgorande for
forvarvarens respektive det forvéarvade bolagets form av “acculturation” och konstruerade de
tabeller som visas i figurerna 2 och 3.

De avgorande faktorerna for det forvarvande foretaget var dels till vilken grad foretagen &r
relaterade till varandra. Ju mer lika de &r, desto storre &r sannolikheten att det forvéarvande
foretaget kommer att 6verfora delar av sin kultur pa den forvéarvade organisationen. Den andra
avgorande faktorn dar till vilken grad det forvdarvade foretaget accepterar flera

3 De disfunktionella beteendena finns inom omrédena: arbetsforhallanden, arbetets organisation,

kommunikation — koordination — samarbete, tidseffektivitet, integrerad traning samt implementering av vald
strategi.

1 SEAM stér for “socio-economic approach to management” och &r en ansats som integrerar bade sociala och
ekonomiska faktorer.
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organisationskulturer i sin egen organisation, dar ett foretag med flera kulturer &r mer benéget
att ata ett forvarvat foretag behalla sin egen kultur. (se figur 2)

Relaterad Integration Assimilation
Hur relaterade
foretagens
verksamhet ar
Orelaterad Separering Avkulturalisering
Multikulturell Enkulturell

Acceptans for flera kulturer

Figur 2 — Ett férvarvande féretags former for "acculturation” (Kalla: Nahavandi och
Malekzadeh, 1988, s. 84)

For det forvarvade foretaget &r de avgorande faktorerna hur attraktivt man uppfattar det
forvarvande foretaget, samt hur stort varde personerna i det forvarvade foretaget satter till att
behalla sin egen kultur. (se figur 3)

Mycket Intearati Assimilati
. - ntegration ssimilation
Det forvarvade attraktiv
bolagets
uppfattning om inte alls
forvarvaren attraktiv Separering Avkulturalisering

Satter hogt varde till Satter inget varde till
att behalla den egna att behélla den egna
kulturen kulturen

Hur stort varde det forvarvade foretagets
personal satter till sin egen kultur

Figur 3 — Ett forvarvat foretags former for "acculturation” (Kalla: Nahavandi och Malekzadeh,
1988, s. 82)

Forfattarna konstaterade ocksd att om organisationerna inte har samma preferenser nar det
galler "acculturation” sa intraffar det de kallar “acculturative stress”. En hog grad av
"acculturative stress” skulle exempelvis kunna uppsta i foljande fall: Det foretaget som
forvéarvas har en stark egen organisationskultur som personerna i organisationen satter hégt
varde till och som de dnskar behalla dven efter forvarvet. Det forvarvande foretaget har en lag
tolerans for olika kulturer inom organisationen, och stravar efter att uppréatthalla en gemensam
kultur. Enligt Nahavandi och Malekzadeh skulle denna situation kunna leda till att konflikter
inte 16ses pa ett satt som ar fordelaktigt for organisationen, till att nyckelpersoner lamnar
foretaget och till ett aktivt motstand fran det forvarvade foretaget nar det galler att ta till sig
det forvarvande foretagets system. Forfattarna konstaterar samtidigt att organisationernas
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preferenser kan andras over tiden och saledes ocksa formen for “acculturation”. De bada
organisationerna kan da na samstammighet under tiden som integrationen framskrider och
"acculturative stress” skulle da forsvinna. Alternativt skulle preferenserna kunna andras sa att
organisationerna ett tag efter forvarvet upplever en hog grad av “acculturative stress”, aven
om de omedelbart efter forvérvet inte gjorde det.

3.3 Vertikal integration

3.3.1 Vad ar vertikal integration?

I en industri finns det en mangd olika processer som skapar vérde och déarigenom utgor
foretagens vardekedja. Dessa processer kan grovt delas upp i fyra huvudgrupper; behandling
av ramaterial, tillverkning av komponenter, avslutande sammansattning och distribution.
Vertikal integration kan beskrivas som ett sétt att koordinera de olika leden i ett foretags
vardekedja i situationer da det inte ar gynnsamt att handla med externa parter. (Stuckey &
White, 1993)

| sin studie fran 2003 fann Mpoyi att den utstrackning i vilken ett foretag tillampat vertikal
integration for att kontrollera en storre del av vardekedjan, till stor del beror pa vilken bransch
foretaget verkar inom. Saledes fann han att det i de flesta branscher finns en dominerande
strategi rorande vertikal integration; antingen kontrollerade majoriteten av foretag inom en
specifik bransch en stor del av vardekedjan, eller sa hade majoriteten valt att bara ha kontroll
over en liten del av vardekedjan. Att foretag inom samma bransch valde olika strategier var
saledes ovanligt. Mpoyi tolkade detta som ett resultat av att de flesta foretag inom en specifik
bransch verkar under liknande forutsattningar, och att foretagen anpassar sig till dessa
forutsattningar genom att adaptera snarlika strategier. De foretagen som inte ar
marknadsledande valjer enligt Mpoyi oftast att arbeta for att na samma nivaer av vertikal
integration som de foretagen som &r ledande pa marknaden. Det har ar ett faktum som ofta
aterfinns nar det galler olika foretags val av strategi, och saledes inte bara galler i samband
med vertikal integration.

3.3.2 Motiv for vertikal integration

Manga studier har dver aren visat pa att den avgorande faktorn, nar ett foretag skall bestamma
i vilken utstrackning det skall anvanda sig av vertikal integration, ar huruvida det ar mer
I6nsamt att producera nagot internt &n att kopa fran marknaden (Mpoyi & Bullington, 2004).
Séledes ar det konstanta sokandet efter en 6kad kostnadseffektivitet den priméara anledningen
for manga foretag att dgna sig at vertikal integration. En anledning att sénka sina kostnader
genom att vertikalt integrera kan vara att foretag som befinner sig langst fram i vardekedjan,
dvs. i distributionsledet, innehar en maktposition pa grund av sin nérhet till marknaden. Dessa
foretag kan i annat fall utnyttja sin position for att forhandla till sig hogre vinster pa bekostnad
av sina leverantorer. Det finns i sadana situationer stor risk att leverantéren, om den har
mojlighet, forvarvar sin distributor for att sjalv ta kontroll dver framandan pa vardekedijan.
(Stuckey & White, 1993)

Enligt Harrigan (1986) bor vertikal integration studeras fran tva aspekter, dels de interna
fordelar och kostnader som det innebar, samt dels de effekter det medfor pa foretagets
konkurrenssituation. De interna fordelarna bestar framst av kostnadsbesparingar till foljd av
integrationen och besparingar genom av att man béttre kan samordna sina aktiviteter. Nar det
galler konkurrensfordelar sa kan vertikal integration bidra pa tre olika plan. Ett ar att foretaget

18



genom den vertikala integrationen far en battre marknadskannedom, ett annat &r att foretaget
far battre kontroll pa sin omvarld. Slutligen sa kan vertikal integration enligt Harrigan ocksa
bidra till att skapa en produktdiversifiering som svarligen kan kopieras av konkurrenter.

Anda sedan framviéxten av moderna industriella foretag pa 1880-talet och fram till 1970-talet,
har foretag sett vertikal integration som ett bra satt vinna kontroll 6ver tillgangen pa input och
distributionen av output (Mpoyi & Bullington, 2004). Under den vag av omstruktureringar
som dominerade foretagsvarlden under 1980- och 1990-talen andrade manga foretag sin
foretagsstrategi, fordndringar som dven foréndrade strategin roérande vertikal integration
(Mpoyi & Bullington, 2004, Stuckey & White, 1993). Osegowitsch och Madhok ger i sin
studie fran 2003 en aterblick 6ver hur akademin och praktikerna har sett pa vertikal
integration under de senaste 25 aren. Under 1980-talet sa var det enligt dem framst strategiska
argument som dominerade litteraturen kring vertikal integration. Vertikal integration sags da
fraimst som ett séatt att stirka foretagets position gentemot befintliga och potentiella
konkurrenter. Syftet var ofta att foretaget skulle fa majlighet att gora stérre vinster genom
monopol eller oligopol. Under 1990-talet kom enligt Osegowitsch och Madhok argument
kring styrning och kontroll att dominera debatten, &ven om genomslaget av denna diskussion
var mycket storre i akademin an hos praktikerna. Argumentationen for vertikal integration
grundade sig enligt forfattarna da framst i tva teorier; agentteorin och teorin om
transaktionskostnader. Bade teorierna behandlar de problem som uppstar nar ett foretag véljer
att samarbeta med en extern partner istallet for att sjalva ga in och ta kontroll éver en stérre
del av vardekedjan. Agentteorin sager i den har kontexten att om foretaget samarbetar med en
partner (agent) vars bidrag eller prestation &r svarbedomd, sa ar den bésta strategin vertikal
integration. Teorin om transaktionskostnader behandlar de kostnader som uppstar da det inte
gar att avtalsmassigt reglera forhallandet mellan foretaget och dess partner fullt ut. Da dessa
kostnader Overstiger den vinst som foretaget gor pa att sjalva inte dga partnern, sa forordas
vertikal integration. Osegowitsch och Madhok gar darefter over till att beskriva hur
situationen ser ut i dagslaget och konstaterar att bade det strategiska motivet och motivet som
grundar sig i transaktionskostnader har minskat i betydelse. Anledningen till att det strategiska
motivet minskat ar enligt forfattarna det faktum att globaliseringen och den 6kade frihandeln
gjort det lattare for nya aktorer att ta sig in pa marknader. Saledes anser de inte att vertikal
integration ger samma skydd mot nya konkurrenter som tidigare. Vad galler
transaktionskostnader menar forfattarna att dessa minskat i sparen av Internets framvaxt. Det
flesta marknader ar nu mer friktionsfria da det ar lattare for foretag att identifiera, jamfora och
byta saval leverantorer som distributorer.

Sa varfor fortsatter da foretag att ta kontroll 6ver en storre del av vardekedjan? Osegowitsch
och Madhok (2003) gar igenom fem argument, som de anser ha varit de drivande
incitamenten for de forvarv, relaterade till vertikal integration, som skett under 2000-talet.
Fyra av dessa argument &r aktuella for var studie av Volvo:

e Under senare tid har vardeskapande enligt forfattarna flyttats nedat i vérdekedjan.
Detta géller sarskilt tillverkande branscher med tillverkning av tekniskt avancerade
produkter. Osegowitsch och Madhok havdar att utvecklingen i manga av dessa
branscher har lett till att produkternas livslangd forlangts, samtidigt som mer
avancerade produkter kréver mer service. Resultatet har blivit att service och
reservdelar utgor en storre del av hela produktens varde.

e Det andra argumentet handlar om att vardeskapande i produktdesign och tillverkning
minskar. | manga mogna industrier har produkterna redan natt en prestationsniva som
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tillfredstéller de flesta kunderna och ytterligare investeringar i utveckling tenderar att
resultera i sankt avkastning. Osegowitsch och Madhok ger ett exempel fran dagens
bilindustri dar driftssékerhet pa en modern bil &r sa hog att forsok till att ytterligare
minska haverierna inte direkt ger kunden ndgot mervarde. For att sérskilja sig mot
konkurrenterna och diversifiera sitt erbjudande erbjuder istéllet foretagen avancerade
serviceldsningar i egen regi.

e Tredje anledningen till att foretag fortsatter att integrera vertikalt &r att kunder
efterfragar helhetsldsningar och inte bara en specifik, valavgransad tjanst eller vara.

e Den fjarde anledningen ar att det finns synergieffekter att vinna fran att kontrollera
flera led av vardekedjan. Detta kan verka paradoxalt da det framsta argumentet mot
vertikal integration &r att det gOr organisationen ineffektiv (se stycke 3.4.3).
Osegowitsch och Madhok anser sig dock ha funnit att ett antal stora forvarv under
senare ar som skett vertikalt framat i vardekedjan och framst gjorts i syfte att lara sig
av sina kunder. Forfattarna framhaller att vertikal integration framat i vardekedjan gor
det lattare for foretaget att fa tillgang till information och kunskap om sina kunder.
Genom att vertikalt integrera skapas mojligheter till ett férhallande med sin kund som
kan leda till att foretaget inte bara forstar vad kunden onskar idag. Foretaget kan
dessutom skapa sig kunskap om vad som é&r ett attraktivt erbjudande for kunden, hur
foretaget kan leverera detta, samt hur ett attraktivt erbjudande kommer att se ut i
framtiden. Forfattarna podngterar ocksa att ett framgangsrikt foretag maste kunna
identifiera, tillgodogora sig och tillampa ekonomiskt betydelsefull information och
kunskap. Genom att utvidga foretagets granser kan denna férmaga starkas och i
forlangningen leda till att foretaget blir battre pa att komma fram med nya produkter
och kundnyttiga processer.

3.3.3 Svarigheter associerade med vertikal integration

Stuckey och White (1993) havdar att det ar oerhort svart att lyckas med en vertikal integration
och att det dessutom gar at mycket pengar till att atgarda de eventuella misstag som begas
under processens gang. Darfor argumenterar forfattarna for att foretag inte skall vertikalt
integrera om det inte ar absolut nodvandigt. De menar att implementeringen av en sadan
strategi ar alltfor dyr, riskabel och svar att gora ogjord. Vidare sa anser de att de motiveringar
som anvands for att rattfardiga vertikal integration ofta ar alltfor ytliga och otillrackliga. Att
integrera en verksamhet vars kompetensomrade ligger utanfor de egna staller stora krav pa
foretaget och Okar rorelserisken i bolaget. Darfor ar det viktigt att forvarvet leder till stora
realiserade fordelar om det skall vara vart den risk det innebar.

Aven Osegowitsch och Madhok (2003) redogér kortfattat for ett antal nackdelar som brukar
associeras med vertikal integration. Aven om det finns manga forskare och praktiker som
stodjer de argument som talar for vertikal integration som en framgangsrik strategi, sa finns
det ocksa enligt dem en del kritiker. Skeptikernas framsta underlag for den kritik som de
riktar mot att vertikalt integrera &r enligt forfattarna det stora antalet upplésningar som gjorts
av tidigare genomforda forvarv och samgaenden. Kritiken riktar framst in sig mot den hogre
rorelserisken som det innebdr att vertikalt integrera. Det har galler sarskilt foretag som verkar
i en turbulent miljo som karaktédriseras av snabba teknologiska forédndringar och en hdg
osakerhet i efterfragan pa foretagets produkter. Kritikerna menar enligt Osegowitsch och
Madhok att genom att en stérre del av vérdekedjan finns inom foretaget blir bolagets
verksamhet mer omfattande. Foretaget blir saledes mindre flexibelt och en del av
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mojligheterna att snabbt anpassa sig till en forandrad omvérld gar forlorade. En annan nackdel
som kritikerna enligt Osegowitsch och Madhok ser med ett vertikalt integrerat foretag ar att
det tenderar att krava en storre organisation, vilket leder till en byrakratisering av foretaget.
Detta ar inte bara en foljd av att foretaget blir storre utan ocksa av att det maste styra och
kontrollera flera verksamheter av olika karaktar. Slutligen kan utmaningen och problemen
med att kontrollera och styra en verksamhet av annan karaktér enligt kritiken leda till att
foretagsledningen forlorar fokus pa det som ar den verkliga kérnan i verksamheten.

3.4 Ekonomistyrning

3.4.1 Ekonomistyrningssystem och foretagsforvarv

Som beskrivits ovan, sa havdar flera forfattar att foretagsforvarv ofta orsakar stor oro ute i
organisationen. Ekonomiska styrsystem kan har spela en mycket viktig roll i att uppréatthalla
rutiner och stabilitet i féretaget (Burns & Scapens, 2000). Samtidigt havdar Jones (1985a) att
det ar naivt att tro att enbart en forlangning av foretagets styrsystem skulle aterstélla ordning i
det forvarvade foretaget. Styrsystemet utgor en viktig del av en lyckad integration, men ar
enligt honom inte en garanti for framgang.

Jones studier (1985a, 1985b och 1986) har tillsammans med en studie av Roberts (1990)
tidigare i stort sett varit de enda studierna som har behandlat hur integrationen av
ekonomistyrningssystem skett efter forvarv. Under 2003 publicerades dock en studie av
Granlund som ocksa har integrationen av ekonomistyrningssystem som fokus. | denna studie
vaver forfattaren &ven in dimensionen av att organisationerna har olika kulturer. Granlund
studerade ett foretag som forvarvade ett annat bolag inom samma bransch och av samma
storlek. Han kunde identifiera fyra faktorer som spelar en avgorande roll i integrationen av
ekonomistyrningssystem. De fyra faktorerna ar; tveksamhet kring malen, kulturella konflikter,
oavsedda konsekvenser och dominanta individer. Granlund fann att det sattes upp alltfor
manga mal for integrationen, i vissa fall skiljde sig dessutom de olika malen at. For vissa
omraden fanns det inga mal uppsatta overhuvudtaget. Det faktum att forvérvet i studien
genomfordes snabbt och utan forvarning ledde till krockar mellan personer i det forvérvade
foretaget och den nya ledningen. Integrationen av styrsystemet forsvarades enligt Granlund
ocksa av att personalen i det forvarvade foretaget hade svart att anpassa sig till den nya
ledarskapskultur som radde i det forvarvande bolaget. | det studerade fallet var det en person i
organisationen som fullt ut Kkontrollerade och genomdrev integrationen av
ekonomistyrningssystem, vilket vallade en del problem med trovardighet i organisationen
men hade den fordelen att nar han val satte igang gick det fort.

Nér det galler ekonomistyrningssystemets roll under en integrationsprocess, sammanfattas
ovan ndmnda studier av Beusch (2004). Han finner att systemens betydelse for strategisk och
langssiktig styrning okar efter ett forvarv medan betydelsen for operationell styrning sjunker.
Systemen anpassas nastan alltid till det forvarvande foretagets system och ofta sker detta inom
loppet av ett ar. Vidare sa havdar Beusch att volymen av data och omfattningen av formell
rapportering okar, vilket innebar en stor arbetsborda for de forvarvade delarna i en period da
mycket annat hander parallellt. Enligt studierna sjunker dven kvaliteten pa de data som
rapporteras. Slutligen finner Beusch, ndr han jamfor studierna, att informell och mindre
formella kontrollmekanismer i det forvarvade foretaget gar forlorade till foljd av forvarvet.
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3.4.2 Ekonomistyrning av service och eftermarknadsforséljning

| det forvarv som star i fokus far var studie, kops en aterforséaljningsverksamhet av en
tillverkare. En tillverkare ar van att styra och leda produktionsprocesser pa fabriksgolvet,
vilket i stor omfattning skiljer sig fran eftermarknadsverksamhet som ar en mycket komplex
funktion i foretaget (Samuelson, 2004). Enheten for service och eftermarknad i ett
industriforetag, kan enligt Andersson (1988) fylla atta olika funktioner.

e Intéktsskapande och vinstgenererande — blivit allt tydligare funktion under de senaste
aren

e FOrséljningsstdd — for produktforsaljningen genom att bl.a. utveckla stabila
kundrelationer

e Uppratthallare av kapacitet — kan expandera dven nar det rader brist pa kapital och
ovriga verksamhet skér ner

e Utgangspunkt for merforséljning — bl.a. for reservdelar och tillbehor

e Marknadsbevakning — enheten méjliggor aterkoppling fran kunden

e Teknikutvecklare — mycket tekniskt kunnande som kan utnyttjas i produktutveckling
samlas i serviceenheter

e Profilskapare — enheten skapar en relation till kunden som kan vara avgorande for
aterkop

Vilken eller vilka funktioner som skall prioriteras spelar en viktig roll for hur styrningen bor
utformas. Det har ar den framsta anledningen till att styrningen av en sadan enhet blir valdigt
komplex och maste kunna anpassas till forandrade forhallanden i omvarlden, eller som det
uttrycks i Samuelsons bok, pa sidan 785, “’controllers styrnings arbete kraver varsamhet,
flexibilitet och anpassningsféormaga”.

3.5 Sammanfattning

Vi har i detta kapitel gatt igenom de tre omradena inom teorin som var studie beror. Forst
visade vi pa att det ar ett svart hantverk att lyckas med ett forvarv eftersom som kraver att
integrationen mellan de tidigare olika organisationerna lyckas. En framgangsrik integration
forutsatter god planering och en medvetenhet om det svarigheter som finns associerade med
integration, inte minst vad det géller olika organisationskulturer och humana aspekter.

Nar det galler motet mellan tva organisationskulturer, sa finns manga faktorer som spelar in
och styr hur det motet kommer att forlopa. Enligt Nahavandi och Malekzadeh (1988) sa beror
denna process pa hur attraktiv forvarvaren upplevs av foretaget som forvarvas, till vilken
utstrackning det forvarvade foretaget onskar behalla sin egen kultur, hur relaterade féretagen
ar till varandra, samt huruvida det forvarvande foretaget accepterar flera organisationskulturer
inom sin organisation.

Kapitlet har ocksa gatt igenom det omrade som behandlar féretags strategier for att dka eller
minska sin kontroll éver vérdekedjan genom vertikal integration. Motiven till att vertikalt
integrera har varierat dver aren och idag lyfts mgjligheterna att vinna kunskap om kunden och
dess behov fram som den framsta orsaken. Dock innebar vertikal integration stora utmaningar
da det forvarvade foretaget maste integrera och styra en organisation vars verksamhet man
inte tidigare ar bekant med. O6nskade effekter kan utéver uteblivna synergieffekter ocksa bli
att kostnaderna i bolaget Okar och att foretaget forlorar fokus pa det som fortfarande é&r
karnverksamheten. Vidare kunde vi konstatera att styrsystem spelar en viktig roll for en
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lyckad integrationsprocess genom att sta for ordning och kontroll da organisationen i 6vrigt
praglas av hdg osakerhet som en foljd av forvarvet. Slutligen har vi funnit att det krévs en
komplex styrning for att driva och kontrollera en aterforsaljarverksamhet.
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4 FORUTSATTNINGAR FOR FORVARVET

| detta kapitel aterges bakgrunden till Volvos forvarv av Bilias lastvagnsverksamhet och de
forutsattningar som radde vid forvarvet. Kapitlet baseras pa material fran de intervjuer vi har
genomfort. Syftet med kapitlet &r att ge lasaren en kontext till forvarvet, och underlatta
forstaelsen av det efterfoljande empiriska materialet.

4.1 Historia

AB Volvo bdrjade producera lastvagnar 1928 och har sedan dess varit en av vérldens ledande
tillverkare inom omradet. Fram till borjan av 1980-talet var det brukligt att fordonstillverkarna
i Europa anvéande sig av fristdende importorer och aterforséljare. Detta berodde dels pa
uppfattningen att privata aterforsaljare skulle vara mer motiverade, men ocksd pa att
expansion pa nya marknader genom etablering av egna foretag i princip var omajligt pa grund
av brist pa kapital och kompetens. I praktiken innebar detta att tillverkarens ansvar slutade vid
fabriksgrinden. Under de darpd foljande 15-20 aren blev det allt vanligare att
fordonstillverkarna ~ avancerade framat i vardekedjan och  etablerade egna
importorer/marknadsbolag pa de flesta marknader, ndgot som aven Volvo gjorde. Fram till
2002 avholl sig dock Volvo i storsta mojliga man ifran att agera i distributionsledet.
Foretaget, liksom storre delen av fordonsindustrin, trodde att de privata aterforsaljarnas
drivkraft och entreprendrsanda skulle vara svar att 6vertraffa. Pa vissa platser tvingades dock
Volvo att involvera sig i aterforsaljarverksamhet, om an i begransad skala. Detta var ett
resultat av att foretaget pa vissa orter runtom i Europa tvingats ga in och ta 6ver aterforsaljare
som varit pa vdg att ga omkull, i syfte att kunna fortsatta erbjuda kunderna ett
konkurrenskraftigt servicenatverk. Den strategiska malsattningen fram till 2002 var dock att
overlata distributionsledet at privata aterforsaljare. Varfor man inte éverhuvudtaget arbetade
med att utveckla och driva aterforséljarverksamheten.

4.2 Utmaning av befintlig strategi

2002 togs ett beslut som innebar att VVolvo skulle se dver och utmana den strategi som innebar
att man skulle anvénda sig av privata aterforséljare. Den bakomliggande tanken var att se Gver
huruvida det var dags for Volvo att ta det steg som Scania redan tagit 1992 och bli en aktiv
aktor aven i framandan pa vardekedijan.

Det var ingen slump att denna tidpunkt sammanféll med att EU under 2002 beslutade att
forandra delar av de konkurrensregler som reglerade relationen mellan tillverkare och
aterforsaljare™. Den 1 oktober 2003 tradde det beslut i kraft som innebar att EU, genom att
andra de konkurrensregler som géllde for fordonsindustrin, bidrog till att luckra upp
marknaden. Fram till den 1 oktober 2003 hade Volvo kunnat krava att en aterforséljare skulle
vara exklusiv och endast serva och sdlja Volvos lastbilar, samt endast anvanda komponenter
fran de leverantorer som Volvo utsag. | gengéld hade aterforsaljarna fram tills dess kunnat
krava exklusivitet i ett geografiskt omrade. Den nya lagstiftningen innebar att aterforséljarna
nu blev fria att borja arbeta med andra mérken an Volvo och képa in komponenter fran andra
leverantérer an de som Volvo utsett. Volvo fick i sin tur majlighet att utse hur manga olika
aterforsaljare de ville i ett givet omrade. Den andrade lagstiftningen dppnade nya mojligheter

1> Reglerna aterfinns i Romférdragets § 81
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pa marknaden for aterforsaljarna och forsvagade darigenom Volvos stéllning gentemot de
fristaende aterforsaljarna.

En annan viktig orsak till att Volvo valde att se dver sin strategi var behovet av att kunna
differentiera sitt erbjudande fran konkurrenternas. Traditionellt sett hade man i
fordonsbranschen kunnat differentiera sig genom hardvaran, i detta fall lastvagnarna. | takt
med att olika tillverkare borjat anvdnda samma underleverantérer och alltmer gemensam
teknologi, sa har skillnaderna i form av slutprodukterna minskat. Konsekvensen av detta &r att
det servicenatverk som respektive leverantor kan erbjuda spelar en helt avgérande roll vid
diversifiering och positionering pad marknaden. Detta &r an mer viktigt pa lastvagnsmarknaden
an pa personbilsmarknaden, eftersom det rér sig om "business to business” verksamhet dar
kunderna ar beroende av sina lastbilar for att kunna forsorja sig. Det &r den upplevda servicen
efter kdp som avgér om en kopare ar ndjd/missnéjd med att ha képt Volvo, och om han kdper
Volvo igen. Vidare sd hade marginalerna pa nyvagnsmarknaden krympt, vilket gjort att man
blivit alltmer 6vertygad om att det var pa eftermarknaden man skulle tjana pengar framaover.

Yiterligare ett incitament for Volvo att ©ka sin involvering i aterforséljar- och
serviceverksamheten var att kunna kontrollera en storre del av vardekedjan, i syfte att uppna
synergier i hanteringen. Genom att agera dven som aterforséljare sa fick man dessutom direkt
kontakt med slutanvandarna av produkten, vilket 6ppnade for mer aterkoppling fran kund till
produktion.

4.3 Ny strategi for "retail”

Alla faktorer beskrivna ovan spelade in nar AB Volvo ar 2002 andrade sin strategi for den
europeiska lastvagnsverksamheten och Gppnade mojligheten att ga in och ta Over
aterforsaljare i distributionsledet. | den analys under 2002 gjordes for att se 6ver strategin for
Volvos lastvagnsverksamhet, och for att bestimma hur man ville utvecklas framover,
framstod “retail”™® som en mycket viktig faktor. Volvo ville méta de utmaningar féretaget
stod infor genom att sékra upp framandan pa vardekedjan for att kunna erbjuda en jamn och
hog serviceniva. Strategin skulle inte innebéara ett 4gande av alla aterforséljare och verkstader,
utan att se till att Volvo skulle ha ett starkt homogent distributionsnat och darigenom
sakerstalla att man fanns representerade pa drygt femtio strategiska platser runtom i Europa.
De strategiska platser som valdes ut var omraden dar det antingen fanns eller passerade
mycket lastbilstrafik. Volvo sdg tva satt att sakra framandan av véardekedjan pa dessa
strategiska platser. Det ena var genom ett ndra samarbete med en strategisk partner som de
visste kunde erbjuda kunderna en extraordinér service. Det andra sattet var genom att sjélva
aga och driva aterforséljare pa dessa platser. Volvo anvander om majligt hellre en strategisk
partner pa en strategisk plats, eftersom man da inte behdver gora investeringen.

4.4 Forvarvet av Bilia

Bilia AB hade under 1990-talet varit Volvos klart storsta och ledande aterforséljare for
lastvagnar och entreprenadmaskiner i norra Europa. Foretaget hade en omfattande verksamhet
i Norden, Tyskland och Frankrike. Det stod ganska snart klart att Bilia fanns etablerade pa ett
stort antal av de strategiska omraden som Volvo identifierat. Dessutom sa hade Bilias agenda
med aren borjat skilja sig alltmer fran Volvos, nagot som gjorde att konflikter foretagen
emellan blev allt vanligare. | den nya lagstiftningen sag Bilia mojligheten att ta upp andra

18 Med begreppet “retail” avses aterforsaljning, service och forsaljning av reservdelar.
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lastvagnsmarken och att bérja kopa komponenter direkt fran Volvos leverantorer, samtidigt
som den gjorde att Volvo inte ldngre hade ndgra sanktionsmojligheter gentemot Bilia.
Slutligen kom man till en punkt da de enda tva lésningar som fanns fran Volvos sida var att
antingen forvarva Bilia, eller sdga upp samarbetet, och Bilia var helt enkelt alltfor stora for att
séga upp samarbetet med.

En annan faktor som talade for att VVolvo skulle forvarva Bilias lastvagnsverksamhet var att
Volvo sedan tidigare dgde 43% av Bilia AB. Det héar satte foretaget i en nagot prekar situation
da man pa lastvagnssidan stod som bade &gare och leverantor at Bilia. Att sitta pa dessa tva
stolar samtidigt ledde till att Volvos representant i vissa sammanhang tvingades lamna
styrelserummet vid kéansliga diskussioner, och gav upphov till en hel del diskussioner kring
hur Volvo skulle hantera sitt dgande.

| mars 2003 mynnade ovanstaende faktorer slutligen ut i att VVolvo, for att kunna genomféra
sin nya “retail” strategi, lade ett bud pa Bilias aterforséljar- och serviceverksamhet for
lastvagnar och entreprenadmaskiner. Budet accepterades nagra dagar senare och forvarvet om
82 verkstader var ett faktum. Rent praktiskt gick det till som sa att gamla Bilia delades upp i
tva delar. Aterforsaljar- och serviceverksamheten for lastvagnar och entreprenadmaskiner
lades i det nybildade bolaget KFAB, medan Bilia AB behdll personbilsverksamheten.
Dérefter tog AB Volvo déver hela KFAB genom att byta till sig aktier i bolaget i utbyte mot
aktier i Bilia AB (GP 2003-10-03). Overtagandet skedde juli 2003.

4.5 Ny organisation

Under varen 2003 hade det dven etablerats en avdelning pa Volvo Trucks som skulle arbeta
med och sakerstalla genomforandet av den nya "retail” strategin i Europa. Avdelningen fick
namnet EUD Retail Development. Volvo arbetar enligt en matrisorganisation dar man pa ena
sidan, utdver EUD Retail Development, finner Commercial Trucks som ansvarar for
nyvagnsforsaljningen, och Commercial Aftermarket som ansvarar for eftermarknaden. Pa
andra sidan i matrisen finner man regionsorganisationerna som har ett regionalt affarsansvar
for ett eller ett par lander. Under dessa ligger sedan flera Truck Center som i sin tur ansvarar
for ett antal verkstader, exempelvis sa finns det i Region Frankrike fyra Truck Center som
ansvarar for totalt fyrtio verkstader.
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5 STYRNING OCH INTEGRATIONSPROCESSEN

| detta kapitel aterger vi respondenternas upplevelser av forvarvet och deras syn pa hur
Volvo har hanterat den styr- och integrationsproblematik som detta medférde. Materialet
baseras pa de intervjuer vi har genomfort och &ar uppdelat i atta olika @mnesomraden.
Slutligen ges en kortare sammanstéllning av resultaten for den enkatundersdkning vi
genomfort. Kapitlet innehaller ingen diskussion eller analys fran var sida utan syftar enbart
till att satta in lasaren i de primardata vi funnit.

5.1 Planering och forberedelse infor forvarvet

Detta inledande avsnitt beskriver hur val respondenterna upplever att Volvo hade planerat
forvarvet, integrationsprocessen och de forandringar som foljde darefter. Uppfattningarna i
fragan ar ganska delade, men manga menar att Volvo har haft alltfér hoga forvantningar pa
vid vilken tidpunkt forvarvet skulle borja ge positiva ekonomiska resultat.

Enligt uppgift fran en av respondenterna sa var organisationen for EUD Retail Development i
princip pa plats vid 6vertagandet den 1 juli 2003. Det fanns vissa luckor, men de viktiga
posterna var fyllda. Det tog dock ett ar innan de var fullt bemannade. Styrning och
organisationsstruktur var bestamd fran borjan och det var forbestamt var de olika delarna av
Bilia skulle in i organisationen. Vidare sa visste Volvo rent ekonomiskt vad det var de tog
over och var det fanns forbattringspotential. Flera andra respondenter fran Volvo havdar &
andra sidan att de siffror foretaget fick fran Bilia infor forvarvet inte stamde. Enligt
personerna ifraga upptackte Volvo forst senare att exempelvis den franska verksamheten gick
mycket samre &n vad Bilia uppgivit.

En av respondenterna fran Bilia upplevde att det inte fanns ndgon direkt planering infor
forvarvet da det direkt efter forvarvet inte hande nagonting, och att det gick ett par manader
innan de horde nagot. Under denna tid sa fl6t det mesta pa som vanligt. Respondenten tolkade
detta som otillracklig planering, och som att Volvo nog inte var helt klara pa vad som skulle
ske.

Flera av respondenterna ger utryck for att det inom Volvo fanns en Gvertro pa hur latt det
skulle vara att fa ordning pa de ekonomiska problem som fanns i Bilia och bérja tjana pengar.
De upplever att VVolvo forvantade sig att ratt snart kunna plocka ut en hel del miljoner genom
forvarvet, men att det inte har varit sa latt att vanda forluster som man kanske hade trott fran
borjan. En av respondenterna tror att detta beror pa det faktum att “det finns stora strukturella
problem som gor det svart, ibland om6jligt att tjana pengar”. En annan lyfter fram det faktum
att Volvo kunde ha gjort en battre analys fran bérjan vad géller att finna en rimlig vinstniva
for aterforsaljarna. Personen ifraga tror inte VVolvo hade riktigt klart for sig hur lang tid det tar
att forandra en kultur och hur viktigt personernas installning ar i det sammanhanget. En av
respondenterna berattar att varje region gjorde en analys av sitt land, och det &r respondentens
uppfattning att de var alltfor optimistiska nar de prognostiserade for hur mycket deras atgarder
skulle kunna oka forséljningen. Manga trodde att de skulle kunna na en lénsamhet hos
aterforsaljarna om fyra procent efter ett ar. Ytterligare en av respondenterna betonar
framforallt Bilias verksamhet i Tyskland och Frankrike som foremal for en alltfor optimistisk
finansiell analys i samband med situationen. Flera har uppfattningen att VVolvo trodde att det
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skulle racka att byta management och séga att sa har funkar det. "Man vander inte riktning pa
ett ar som det planerades fran borjan”, avslutar en respondent.

Tva av de vi intervjuat tror inte Volvo ar 2002 insag vikten av att de nu blev bade leverantor
och konkurrent till de privata aterforsaljarna, och vilken effekt detta skulle ha pa deras
relation till dessa. Respondenterna upplever att Volvo i det avseende inte helt hade tankt
igenom vad den nya strategin innebar. Idag kanner sig de privata aterforsaljarna enligt bada
valdigt pressade av Volvos nya strategi och det pagar standiga diskussioner eftersom de
misstanker att VVolvo ger andra formaner till de egna Truck Centren &n till dem.

5.2 Forvantningar och reaktioner pa forvarvet

Vid ett forvarv sa satts de inblandande organisationerna i gungning och det skapas osakerhet
bland personerna ute i organisationerna. Denna sektion behandlar de forvantningar och
reaktioner pa forvarvet som respondenterna har upplevt. De flesta var positiva till forvarvet
och sag logiken i det hela, men en del oroades av att relationerna foretagen emellan inte varit
de béasta innan forvarvet och av vilka konsekvenser detta kunde fa.

De flesta vi talat med var positiva eller mycket positiva till forvarvet. En av respondenterna
fran Volvo lyfter fram den strategiandringen som nagot positivt, da intervjupersonen tidigare
sett det som en nackdel att Volvo inte fick &dga aterforsaljare innan ar 2002. En av
respondenterna fran Bilia var positiv eftersom denne trodde att lastvagnsverksamheten nu
skulle fa mer uppmarksamhet an i Bilia dar det mest fokuserades pa personbilar, en annan for
att organisationen nu skulle fa en starkare stallning pa marknaden. Det faktum att davarande
lastvagnschefen i Bilia, Bertil Ohlin, stéttade forvarvet var en trygghet for manga i Bilias
organisation eftersom han var véldigt respekterad, forklarade en annan fran Bilia. De flesta av
respondenterna fran Bilia betonar ocksa logiken i forvarvet, men flera betonar &nda att
forvarvet vackte viss forvaning inom Bilias organisation. Det hade under aren cirkulerat
manga rykten om att Bilia skulle képas upp av olika fordonstillverkare. Varenda gang det
gjordes en analys sa lyftes Bilia fram som en uppkopskandidat. De tyckte att det var logiskt
att det var Volvo som kopte och att budet Iag ratt i tiden med tanke pa de nya EU-reglerna och
de okade konflikterna mellan Volvo och Bilia. Nu hiande det man pratat om i s& manga ar,
dven om vissa som sagt blev forvanade att det till slut blev av.

En majoritet av respondenterna fran Bilia beskriver ocksa att det nog var lite blandade kanslor
i Bilia infor forvarvet. En lyfter fram det faktum att en del personer i sitt jobb hade varit
ganska tuffa mot VVolvo, och att forvarvet gjorde det att de blev lite oroliga for sina jobb. ”Det
var inte alltid som de personliga relationerna foretagen emellan var de basta.” En annan av
respondenterna sag det som en risk att det nu skulle bli mer centralstyrning, att man skulle
tappa kundfokus, och att det skulle bli sa komplicerat att gora affarer att det inte skulle ga att
gora dem. Ytterliggare en beskriver att trots logiken i forvarvet var uppenbar, sa blev
intervjupersonen anda orolig for hur Volvo skulle ta hand om Bilia. Personen ifraga hade sett
hur illa Volvo skotte de andra egna aterférséljarna och hur lite fokus som lades pa detta. En av
respondenterna upplevde att reaktionen pa forvarvet var mycket negativ ute i Bilias
organisation. Manga av bolagen i Bilia var tidigare dgda av Volvo och upplevde det som att
Volvo inte alls hade samma fokus pa aterforsaljarverksamhet som Bilia hade.

En respondent beskriver att det fran Volvos sida fanns en negativ instéllning till Bilia da de

inte jobbat for att bygga upp en aktiv marknad. En annan att denna negativa installning kom
ur att personer pa Volvo kant att Bilia forsokt lura dem. Detta pastaende styrks av foljande
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kommentar fran en av respondenterna med bakgrund fran Volvo: ”Bilia var en av de véarsta
och mest illojala aterforsaljare vi hade.”

5.3 Kulturella skillnader mellan organisationerna

De kulturella skillnader som finns mellan Volvo och Bilia kommer enligt majoriteten av vara
respondenter fran deras bakgrund som tillverkare respektive aterforsaljare. Dessa skillnader
ar stora och visar att det inte ar helt latt for ett industriféretag att ge sig in i
aterforsaljarledet.

De flesta av respondenterna tror att de kulturella skillnader som finns kommer ur att Bilia har
en aterforsaljarkultur, snarare an att Bilia skulle ha en egen sarpraglad kultur. Det &r ingen vi
talat med som ser nagra kulturella skillnader mellan Bilia och andra aterforséljare, annat an att
Bilia var ganska stora jamfort med manga andra aterforsaljare. En respondent lyfter ocksa
fram att just storleken gjort att Bilia i vissa avseenden kommit langre an andra aterforséljare.
Flera av respondenterna tror att integrationen underlattades av det faktum att bade Bilia och
Volvo i grunden &r svenska bolag.

En av respondenterna forklarar mer utforligt att de kulturella skillnaderna féretagen emellan
kommer av att intjaningsmodellen ser olika ut beroende om du sitter pa hela vérdekedjan,
eller bara pa aterforsaljarledet. Volvo har historiskt tjanat pengar pa att sélja lastvagnar och
reservdelar, medan en aterforséljare inte tjanar nagra pengar pa att salja lastvagnar, utan
intjaningen kommer fran service och reservdelar, fortsatter intervjupersonen. Saledes &r det
enligt respondenten viktigare for Volvo med nojda kunder for att sékerstélla forséljningen av
nasta lastbil. Bilia & andra sidan, var mer fokuserat pa att maximera eftermarknaden. I
aterforsaljarledet ar det service, och framforallt reservdelar du tjanar pengar pa. Det ar darfor
du séljer nya lastvagnar, beréattar personen ifraga. Det ar darav naturligt att foretagen innan
forvarvet hade olika agendor. Denna skillnad kan fortfarande valla problem, havdar
respondenten, da vissa aterforsaljare fortfarande jobbar pa att maximera eftermarknaden pa
bekostnad av nyvagnsforséljningen.

En respondent beréttar att det finns lite andra vérderingar i aterforsaljarledet an vad Volvo ar
vana med, det &r lite mer handelsmannaskap och lite mindre etik. Det gar helt enkelt ut pa att
tjana pengar. En annan beskriver att aterforsaljarledet karakteriseras av ett hdgre tempo. Dock
tar det langre tid att genomféra forandringar i verksamheten, eftersom du ar mycket mer
beroende av manniskor, beréattar respondenten. En person med bakgrund i Bilia berattar att
manga som har jobbat i flera ar i industriféretaget Volvo har svart att forsta vad det innebér att
leva i kundgranssnittet. Det ar ett annat “mindset”, det gar snabbt i "retail” ledet vilket kraver
snabba beslut, medan man i industrin planerar mer langsiktig tack vare att man kan gora mer
tillforlitliga prognoser. Man ar inte heller utsatt for samma fluktuationer i
industriverksamheten som i aterforsaljarverksamheten, menar respondenten.

En respondent beskriver att VVolvo ar ett industrisystem med helt andra processer an vad som
ar tillampligt i aterforsaljarledet. Det ror sig om tva skilda varldar och skillnaderna
organisationerna emellan visas av uttalandet ”Ibland forstar de inte ens vad det ar jag sager”.
Personen ifraga utvecklar vidare att det ror sig om en annan mentalitet, och att den storsta
utmaningen Volvo star infor ar "om industrifolk och industritankesattet &r kapabla att driva
retail”. Det faktum att det ibland ror sig om tva skilda vérldar betonas ocksa av en annan
respondent, som berattar att medan Volvomanniskorna ar vana att flyga till ett mote, sa ar
personer i aterforséljarledet vana att ta bilen till samma mdte. En stor kulturell skillnad
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foretagen emellan beskrivs av en person med bakgrund i Bilia. Intervjupersonen séger sig ha
varit van vid raka ror och snabba beslut fran Bilia, och fick en chock av hur mycket politik det
fanns inom Volvo.

Flera respondenter beskriver att manga processer i Volvo harstammar fran foretagets
industribakgrund, vilket gor att exempelvis beslutsprocesser uppfattas som omstandliga och
troga. En av respondenterna beskriver systemet som ”langsamt, tungrott och byrakratiskt”.
Investeringsbeslut namns som ett bra exempel dar det pa koncernniva finns ett strikt regelverk
som harstammar fran fabriksinvesteringar. Enligt respondenten behdvs det ideligen nya
investeringar i nagon av Volvos verkstader och da ar det inte kul att behdva vanta i tre
manader pa att processen skall ha sin gang. En aterforsaljare maste kunna ta snabba beslut vid
mindre investeringsbehov. Flera av respondenterna betonar dock att VVolvo ar medvetna om
problemet och arbetar pa det, men &ven processerna som kravs for att andra systemet kring
investeringsbeslut uppvisar viss troghet.

5.4 Organisationsforandringar

Forvarvet har inneburit en hel del organisationsforandringar inte bara i gamla Bilia, utan
ocksa i Volvo. | denna sektion ger respondenterna sin syn pa de forandringar som gjorts och
berattar om hur de har paverkat deras arbetssituation.

Sedan forvarvet har det, enligt flera respondenter, blivit betydligt lattare att genomféra
forandringar i aterforsaljarledet. "Nu ar det mycket enklare att genomfora forandringar
eftersom vi alla ar Volvo”, forklarar en respondent. Det &r nu betydligt lattare att genomféra
forandringarna snabbt dnda ut pd Truck Center niva, fortsatter denne. Denna mojlighet
betonas ocksa av en annan respondent som berattar att Volvo nu inte behover lagga lika
mycket tid och energi pa att 6vertyga en aterforséljare om att en forandring ar bra. Om det
inte passar sd kan de lamna organisationen, menar personen ifrdga. Dessutom ser
respondenten en fordel i att Truck Center nu &r mer delaktiga i de beslut som tas och att om de
inte opponerar sig nar beslutet tas, sa har de heller ingen ursakt for att inte omgaende
genomfora det som beslutats.

En respondent med bakgrund i Volvo forklarar att foretaget inte bara ville ta kontroll 6ver
framandan pa vardekedjan, utan ocksa effektivisera hela kedjan genom att ta bort nivaer.
Volvo sag majligheter att minska kostnaden fran fabrik till slutkund, eftersom det fanns for
manga kontor och for mycket administration pa flera nivaer, enligt personen ifraga. Efter
forvarvet har Volvo tagit bort de nationella marknadsorganisationerna i Norden, och istallet
skapat ett gemensamt Norden-kontor, berattar en annan respondent. Aven i
regionorganisationen skall resurser som jobbar mot kund numera sitta ute pa Truck Center,
och delar av administration och back-office har centraliserats fran Truck Center till respektive
regionkontor. Férdelen med detta ar, enligt respondenten, att VVolvo nu har en central back-
office funktion som hanterar aterforséljarledet och regionkontoret samtidigt, i syfte att fa en
mer slimmad helhet.

Flera av respondenterna betonar att speciellt centraliseringen av de administrativa resurserna i
Frankrike har varit en het potatis. En stor orsak till detta, enligt samtliga som berér &mnet, ar
att de delar av den franska administrationen som ror bokféring och redovisning sedan flyttats
till Accenture i Tjeckien, vilket har gjort att Volvo till viss del forlorat kontrollen dver dessa
funktioner. En av respondenterna, med bakgrund i Bilia, anser att centraliseringen av
administration ar bra, men betonar samtidigt risken av att man forlorar kontrollen 6Gver
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resultatet ute pa Truck Center. Intervjupersonen ar dock man om att papeka att ansvariga ute
pa Truck Center fortfarande maste kunna rakna fram ratt resultat pa en affar, och ha kontroll
pa sina utestaende kundfordringar. Om inte denna riskbedémning kan goras pa ett bra sétt ute
pa Truck Center, sa riskerar Volvo forlora affarer som bedéms som osakra, forklarar denne.
Respondenten anser inte att VVolvo tog hénsyn till dessa risker nar man forlade den franska
administrationen till Tjeckien, vilket gjorde att man tappade kontrollen dver sina bokslut.
”Kan man inte lita pa sina bokslut sa vet man inte var man ar pa vag”, avslutar respondenten.
Denna asikt delas av flera andra som ar negativa till centraliseringen av de administrativa
resurserna. En person, med bakgrund i Volvo, ger sin syn pa saken: "Det ar helt sinnessjukt —
det &r det varsta man kan gora. Det &r bara sa amatormassigt. Man har gjort alla misstag
som 6verhuvud taget gar att gora.” Personen ifraga forklarar sin standpunkt med att en
aterforsaljare framforallt behover ha koll pa tva saker; varderingen av begagnade bilar,
eftersom vardet kan falla drastiskt i lagkonjunktur, samt utestdende fordringar. Utestaende
fordringar maste foljas upp lopande, eftersom aven dessa kan valla stora bekymmer vid en
lagkonjunktur. 1 och med omorganisationen sa férlorade de franska aterforséljarna helt
kontrollen Gver de utestaende fordringarna, forklarar respondenten. Dessutom tror han/hon att
de fortfarande inte har kontroll pa varderingen av begagnade bilar. Respondenten &r saledes
djupt oenig med beslutet att centralisera de administrativa funktionerna. Personen ifraga anser
att kostnadsbesparingen ar marginell, da de administrativa kostnaderna utgér en sa liten del av
totalen, och inte alls motiverar det pris man riskerar att fa betala.

Till skillnad fran Bilias organisation, sa har Truck Centren nu en regionsorganisation over sig
och en av respondenterna fran Bilia beskriver dessa organisationer som “lite bakatstravare”
och menar att de ar inte sa fokuserade pa retail”. Han/Hon séger sig ha forstaelse for att det
inte ar sa latt att andra installning dver en natt, speciellt nar man inte har sa mycket kompetens
vad galler “retail”. Men eftersom de inte har rétt erfarenhet och kompetens for det, tycker
respondenten inte att regionsorganisationen skall driva aterforsaljarledet, och att Volvo ur
denna aspekt kunde ha tankt igenom organisationen battre.

Det finns fortfarande ett jobb att géra med att fa ihop organisationen pa Norden, menar en av
de berdrda respondenterna. 1 mars 2004 sa presenterades den nya organisationen och de
efterféljande manaderna gick at till att sitta denna pa plats. Varen 2005 tillkannagavs sa att en
ny organisation skulle inféras pa Norden, vilken senare presenterades den 19 september 2005.
Enligt respondenten maste denna organisation nu fa satta sig och kommunikationsvagar uppat
och ansvarsfordelning maste tydliggoras. Tva sa stora omorganisationer pa kort tid gor att
man lagger energi pa fel saker, avslutar intervjupersonen.

Att det fortfarande finns oklarheter kvar kring den nya organisationen pa Norden betonas dven
av en annan respondent. Som exempel berattar personen ifraga att det sitter 15-20 personer pa
en ekonomi/administrationsavdelning i Truck Center Sverige som for ett drygt ar sedan fick
veta att de hade ett ar kvar pa jobbet. Detta beslut revs sedan upp i borjan av 2005, med
beskedet att man skulle vanta och se vad som skulle handa. Personen ifraga vet inte varfor
beslutet revs upp. Dessa personer sitter enligt respondenten fortfarande i ovisshet om vad som
skall handa med deras jobb. De tror att de kommer att fa sluta, men de vet inte. Truck Center
Sverige slass enligt intervjupersonen for att ha funktionen kvar, medan Volvo Lastvagnar vill
centralisera den genom att flytta uppgifterna till Volvo Business Service.
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5.5 Personalomsaéttning

Det har varit en hog personalomsattning i den verksamhet som forvarvades fran Bilia,
speciellt pa ledningsniva. Har ger respondenterna sin syn pa personalomsattningen, dess
orsaker, och pa vilka konsekvenser den har haft.

Volvo var innan forvarvet medvetna om vikten av att ha ratt personer ute i organisationen,
havdar en respondent med bakgrund i Volvo. De definierade, fore forvarvet, vilka pa Bilia
som man ville behalla och vilka som skulle fa ga. Fokus lades pa dem som &r ansvariga for
aterforsaljarrorelsen och nivan darunder. Det &r ju ocksa dessa personer som paverkas mest av
forandringen, enligt respondenten.

Volvo har bytt ut 50 procent av alla pA managementniva i gamla Bilia, berattar en av
respondenterna. Intervjupersonen betonar dock att detta &ven galler alla andra
aterforsaljarforvarv och inte ar specifikt for forvarvet av Bilia. Volvo bérjade med att behélla
manga av cheferna pa Bilia, men successivt har de flesta bytts ut, berdttar en annan. En
respondent med bakgrund i Volvo berattar att mycket har forandrats, att VVolvo har bytt ett
stort antal chefer som inte passade in i Volvo-kulturen, eller som hade for lag performance.
Personen ifraga tror visserligen att Volvo ar hardare an Bilia pa att inte acceptera daliga
resultat, men framforallt att det ror sig om en attityd- och beteendefraga. Volvo har ett
gemensamt ramverk for vad aterforsaljarna skall kunna astadkomma och tror pa full
transparens, vilket denne havdar att inte alla fran Bilia gillat eller klarat av. De som har
lamnat foretaget har enligt respondenten ersatts av personer med varierande bakgrund; vissa
interna, andra externa och nagra fran Bilia. Han/Hon betonar att det ar svart att flytta ut folk
som jobbat i andra delar av vardekedjan eftersom det ar ett annat "mindset” som kréver andra
kunskaper och personligheter. Respondenten anser att den stdrsta utmaningen framdver &r att
hitta kompetenta personer som kan ta hand om aterférsaljarverksamhet och dessutom sprida
Volvos anda och vérderingar. Volvo har enligt intervjupersonen utvecklat bra
utbildningsprogram for att fa nyanstallda att lara sig VVolvo och for att dessa ska kunna sprida
ratt kultur och vérderingar i organisationen. Det finns dven liknande utbildningsmojligheter
for saval interna som externa aterforsaljare.

En respondent med bakgrund i Volvo tror att en orsak till att en sa liten del av Bilias
management finns kvar beror pa att manga hade svart att acceptera vad det innebar att arbeta i
en organisation som Volvo. Han/Hon tror att de hade svart att acceptera den nya
prissattningen dar forhandlingen skall ske med kunden. Dessutom tror respondenten att
manga ansag att det var enklare att jobba i Bilia, det var raka ror, en mer decentraliserad
organisation, och man rapporterade direkt till en styrelse. Respondenten poédngterar att VVolvos
matris kraver ett visst "mindset” for att man ska orka jobba med den komplexitet som finns

inbyggd.

En person med bakgrund i Bilia anser att Volvo missat att ta tillvara pa en hel del kompetens
genom att de forlorat sa manga fran de hdgre management skikten i gamla Bilia.
Intervjupersonen tror att den hdga personalomséttningen pa ledningsniva framst har tva
orsaker. Dels att management fran Bilia blivit 6verflodiga da Volvo kapat mellanskikt i
organisationen pa jakt efter synergier, och dels att Volvo har forsokt ersatta en mentalitet med
en annan genom att gora sig av med skeptiska manniskor.

En respondent fran Bilia har forstaelse for att Volvo bytt manga chefer pa Truck Center niva,
eftersom denne tycker att detta &r naturligt vid ett 6vertagande. Ibland tror personen ifraga
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dock att det bytts ut lite for manga pa grund av personliga relationer och han/hon tycker det &r
synd att personliga skal kort ivag duktigt folk. Dessa personer har ofta ersatts av folk fran
Volvo som saknat retail” erfarenhet, vilket inte &r optimalt enligt respondenten.
"Inledningsvis fanns det inte s& mycket utrymme for diskussion i denna fraga”, avslutar
intervjupersonen. Att en del av dem som fatt ga har bytts ut av personliga skél betonas ocksa
av en annan respondent som sager att man i vissa lander har haft svart att skilja pa sak och
person vad galler tidigare konflikter. Personen ifraga tycker att det ar synd att vissa fatt ga
bara for att de tidigare var lojala mot sin davarande arbetsgivare och jobbade for att maximera
davarande Bilia lastvagnars vinster. En person med bakgrund i Volvo betonar & andra sidan
att de tidigare spanningarna mellan Bilia och Volvo gjort det svart for Volvo att lita pa en del
fran Bilia, varfor denne forstar att en del bytts ut.

Flera respondenter menar att VVolvo som en konsekvens av den hoga personalomsattningen
fortfarande saknar tillracklig aterforsaljarkompetens, framforallt pa huvudkontoret. Flera ser
det ocksa som problematiskt att inte fler pA EUD Retail Development annu har ett "retail”
"mindset”. En person anser att det faktum att sa fa personer pa avdelningen faktiskt har
erfarenhet fran retail” skadar avdelningens trovardighet ute i organisationen. ”De vill driva
’retail””, men vet inte hur de ska gora det”, sager en annan. Nagra respondenter anser att ett
liknande problem d&ven finns langre ut i organisationen. Den inledningsvis hdga
personalomsattningen har gjort att Volvo utsett manga chefer pa region- och landsniva till
ansvariga for Truck Center. Eftersom dessa ofta saknade erfarenhet fran “retail”, tog det tid
innan de blev varma i kladerna. Dessutom anser en av respondenterna att dessa personer ar
mer “politiskt” skolade. Han/Hon ser en skillnad fran Bilia tiden da Truck Center cheferna var
mer raka och stod upp mer for sin sak. Personen ifraga ser en risk for att det blir en stelbenthet
i organisationen om inte Truck Center cheferna star upp for sin sak.

5.6 Ansvarsfordelning

Med de omorganisationer som gjorts foljer ocksa en ny ansvarsfordelning, som diskuteras i
denna sektion. En majoritet av respondenterna upplever idag att det ar svart att avgdra vem
som ansvarar for vad, vilket enligt dem vallar en hel del problem.

Det har skett ett klargorande av vem som gor vad och vem som ansvarar for vad, berattar en
respondent. Enligt intervjupersonen har Volvo jobbat mycket med detta och personen ifraga
upplever nu att man lyckats bra. Detta ar ett pastaende som star i motsats till asikten hos de
flesta av de andra respondenterna. Det som majoriteten av de vi talat med upplever som det
storsta problemet i dagslaget, ar att det &r svart att veta vem som ansvarar for vad och att det
inte finns nagon uttalad bestammanderatt. "Det &ar en fantastisk oordning i Volvo satillvida att
det &r sa svart att veta vem som gor vad”, berattar en respondent. Flera personer havdar att
resultatansvaret delas av regionsorganisationerna och Truck Center. En respondent pa
regionsniva sager daremot att regionerna inte har nagot resultatansvar, dven om de flesta inte
insett detta. Separeringen av ansvar mellan EUD Retail Development och regionerna
ifragasatts av en annan respondent, som anser att aven om det kanske verkar klart pa pappret,
sa ar det inte klart ute i organisationen. Det &r forstatt att resurserna skall vara sa nara kunden
som mojligt ute pa Truck Center, men det som ar oklart & vem som skall styra och stddja
detta, avslutar respondenten. Den oklara ansvarsférdelningen gor, enligt en respondent, att det
idag spelar stor roll hur starka informella kontakter de olika cheferna har.

Flera respondenter upplever att Volvo var otydliga nar de under varen 2003 introducerade hur
den nya organisationen skulle se ut. De beskriver att de trodde att EUD Retail Development
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skulle fa ett operativt ansvar med stora mojligheter att paverka hur verksamheten skulle drivas
och att de skulle fa ett beslutsmandat. Sa blev det sedermera inte och idag ar avdelningen en
supportorganisation utan beslutsmandat. En respondent beskriver avdelningen som “en
vingklippt stodfunktion som bara haller pad med datasystem och rapportering, de har inget
mandat och kan inte verkstalla nagonting”. Denna asikt verkar delas av en annan respondent
som forklarar sin och avdelningens roll pa foljande satt; "Jag ar en vallack, jag springer
omkring har men kan inte férandra nagot”. Flera respondenter tycker att ansvarsfordelningen
i matrisorganisationen fungerar sarskilt daligt i detta avseende. Flera av dem betonar ocksa att
detta ar en asikt som enligt dem delas av manga inom féretaget.

Det var lange oklart vad som skulle vara EUD Retail Developments roll i Volvos organisation
och vad som exempelvis var skillnaden i uppgifter mellan Commercial Aftermarket och
Retail Development, beréattar en respondent. Det var forst pa varen 2005 som personen ifraga
sag en uppdelning i arbetsuppgifter mellan dessa tva. Han/Hon ar darfor 6vertygad om att det
gjordes mycket dubbeljobb under de forsta tva aren. Dessutom vallade det stor osakerhet och
en del onddiga konflikter med andra avdelningar som undrade om Retail Development skulle
ta Over deras jobb, fortsatter denne. Osakerheten bland andra avdelningar forstarktes av att det
da talades vildigt mycket retail” i Volvo, avslutar respondenten. Samma problematik
beskrivs pa ett liknande satt av en annan respondent.

Ett problem med ansvarsfordelningen ar att EUD Retail Development maste ga genom
regionsorganisationerna om de vill implementera nagot ute pa Truck Center, berattar en
respondent. Darfor hjalper det inte att EUD Retail Development kan retail” om inte
regionerna kan det. Det &r ju de som ska fora budskapet vidare ut till Truck Center, fortsatter
intervjupersonen. Samma problem beskrivs av en annan respondent pa avdelningen, som
ocksa ser det som problematiskt att EUD Retail Development maste sélja in sina idéer till
landscheferna som i stor utstrackning sjalva bestammer vad som skall implementeras, vilket
denne ser som ett dilemma. En av respondenterna upplever dock att, medan de tidigare var
tvungna att sélja in sina forslag till regionerna, sa ar det nu okej att ga runt regionerna i vissa
fall. En respondent, som sitter langre ut i organisationen, ser det a sin sida som ett problem att
EUD Retail Development ibland gar forbi dem utan att de ens blir informerade. En annan
respondent, med bakgrund i Bilia, berattar att det faktum att EUD Retail Development ibland
gar forbi regionerna skapar konflikter eftersom regionerna da kanner sig bortkopplade. Vi
som &r nya i Volvo fattar inte det spelet, utan ar bara glada for att fa hjalp”, forklarar
intervjupersonen.

5.7 Ekonomistyrning och prestationsuppfdoljning

Det ar en stor utmaning att lara sig styra och folja upp en verksamhet man inte har nagon
erfarenhet av sedan tidigare. Har ger respondenterna sin syn pa hur val Volvo lyckats i detta
avseende och  berattar vilka forandringar som  fOrvarvet inneburit  for
aterforsaljarverksamheten.

Det rader skilda uppfattningar kring Volvos formaga att folja upp aterforsaljarverksamheten
vid tiden for forvarvet. En person med bakgrund i Volvo héavdar att foretaget direkt fran
overtagandet visste hur de skulle mata performance i framandan av vardekedjan. Dels sa
fanns det, enligt intervjupersonen, sedan innan en del kunskap i organisationen, och dels sa
larde man sig mycket av Bilia. Personen anser ocksa att Volvo var val medvetna om var
utmaningarna lag saval organisatoriskt, som ekonomiskt och uppféljningsmassigt. En person
med bakgrund i Bilia havdar & andra sidan att forvarvet var valdigt daligt planerat, speciellt
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vad galler hur man skulle folja upp verksamheten. Detta var enligt respondenten anledningen
till varfor man fortsatte anvanda Bilias system fram till arsskiftet 2003/2004. En mdijlig
forklaring till detta ser personen ifraga i den marginella betydelse aterforsaljarverksamheten
historiskt sett har haft i Volvo. Enligt respondenten kan detta vara en foljd av de sma belopp
den verksamheten bidragit med. Volvos gamla heldgda aterforsaljare karakteriseras enligt
denne av daliga anldggningar, daliga organisationer och mycket sjalvstyre.

Flera respondenter beréttar att de viktigaste styrmatten idag &r rorelsemarginal och
kundtillfredsstéllelse. De flesta respondenter med bakgrund i Bilia lyfter i sammanhanget
fram det faktum att man i Bilia istallet styrde framst pa resultat pa sysselsatt kapital, vilket de
havdar innebar fokus pa kostnader, marginal och volym. Fordelen &r enligt dem att det da ar
mer fokus pa att jobba med kapitalet, och det en investerare enligt respondenterna ifraga vill
se ar avkastning pa sitt investerade kapital. Flera av respondenterna tror att en forandring &r
pa gang inom Volvo. En annan skillnad fran Bilia, som lyfts fram av flera av de vi talat med,
ar att uppfoljningen nu lagger betydligt storre vikt vid kundtillfredsstallelse. Vidare sa betonas
att beloningssystemet for aterforsaljare nu lagger betydligt mer vikt vid nyvagnsforsaljning.

En respondent beréttar att "det ar stenhard fokus pa Truck Center resultat i pengar, och
kanske framforallt i procent”. Det finns ambitiosa budgetar som kraver att aterforsaljarna ska
prestera bra resultat. Personen ifraga tycker att denna fokusering &r bra, men att de nivaerna
man kraver ibland &r for hoga. Det finns en risk att aterforséljarna ger upp om det ar for stor
skillnad pa det de tror att de kan prestera och det som kravs av dem, fortsatter
intervjupersonen. En annan respondent lyfter fram en risk med att fokusera sa mycket pa en
enskild rad i resultatet. Han/Hon betonar risken att detta leder till att folk borjar snygga till
just den raden som mats, pa bekostnad av andra. Personen lyfter istéallet fram bidragsmarginal
som ett bra matt eftersom det ar svart att fuska med.

En av respondenterna berattar att det, nar det kommer till ekonomistyrning, ar det rapporter
fran AIM*’ som skall anvandas i organisationen, men att dessa rapporter tar lite for 1angt tid
att fa fram. Darfor anvander en hel del Truck Center sig enligt intervjupersonen fortfarande av
gamla rapporter fran Bilia. Respondenten tror att detta ocksa kan vara en foljd av att
rapporterna satt sa djupt i den gamla Bilia-kulturen. Bilia hade enligt denne ett val inarbetat
rapporteringssystem som var vél anpassat till ”retail” och som var ké&rnan i de flesta méten.
Denna tendens beskrivs ocksd av en annan respondent som upplever att
prestationsuppfoljningen ibland fastnat i olika mellanskikt. Som exempel pd en sadan
kvarleva fran Bilia namner personen ifraga att man i Sverige fortfarande arbetar med mattet
20 procent i osald tid pa verkstaderna, trots Volvo tagit beslut om att de istallet skall arbeta
efter utnyttjandegrad (80 procent).

Flera respondenter hdvdar att avkastningskraven ar tuffare inom Volvo an de var inom Bilia.
En respondent forklarar detta med att "det &r en hogre kostnadsstruktur att vara en del av
Volvo &n att inte vara det”. Det fanns en del krav dven pa Bilia tiden, men de var inte lika
hoga som nu, fortsatter densamme. Trots att kraven och dérigenom kostnaderna hojts
forvantas det fortfarande att aterforsaljarna skall tjana lika mycket pengar, vilket enligt
intervjupersonen forsatter dem i en mer pressad situation. Nu tvingas aterforséljarna att ha
vissa IT-system och se ut pa ett visst satt, berattar en annan respondent. For att kunna halla
den niva som kravs maste aterforsaljarna gora investeringar, vilket gor att de inte kan vara
lika ekonomiska som innan. Det ar helt enkelt lattare for en privat aterforsaljare att halla nere

7 AIM &r det ekonomisystem son Volvo anvander for uppfoljning och styrning av aterforsaljarverksamheten.
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utgifterna, avslutar intervjupersonen. Att kostnaderna steg efter forvarvet lyfts ocksa fram av
en annan respondent som beréttar att direkt efter att Volvo tagit dver sa gick facket in och
kravde samma bonusavtal som 6vriga VVolvokoncernen, vilket 0kade kostnaderna. Personen
ifriga tror att de kostnader som Volvos &gande forde med sig for aterforséljarna
underskattades i analysen som gjordes infor forvarvet.

Personer med bakgrund i Volvo tror att det var mer oberoende verksamhet i Bilia sa lange du
levererade pa sista raden. De tror att Volvo vill veta mer om vad som péagar och att den
transparens som praglar VVolvos prestationsuppféljning forvanade manga som kom fran Bilia.
Aven Bilias uppfoljning kannetecknades enligt flera respondenter av en viss transparens, men
inte i den utstrackning som inom Volvo. Idag kan Volvo folja upp vad som hander pa
mekanikerniva per timme och verkstad och den mojligheten fanns inte pa Bilia. Ur dessa
aspekter dr det enligt respondenterna en hardare styrning nu, pa gott och ont.

Flera respondenter fran Bilia berattar att anvandandet av benchmarking ar béttre och mer
utvecklat inom Volvo, samt att man har ett bredare referensmaterial. Det ar nu lattare att fa
bra jamforelsetal inom Europa da alla mater mer likartat. Likformigheten och tydligheten som
finns idag, fanns inte hos Bilia. En person beskriver Volvos benchmarking som “mer
omstandlig och heltackande”. Flera av de vi talat med betonar dock att det finns skillnader
landerna emellan som gor det svart att jamfora olika lander. Ett exempel ar att det finska
huvudkontoret ar valdigt integrerat med den Ovriga verksamheten i landet. Olika rabatter och
satt att méata ar andra faktorer som lyfts fram som saker som forsvarar jamforbarheten. "Det ar
aldrig helt jamforbart”, forklarar en respondent. Andra ar hardare i sin kritik och en
respondent sammanfattar det faktum att det ar stora skillnader i definitioner med orden: "Pa
verkstadssidan &r det ett stort kaos, ja det ar det faktiskt ocksa pa forsaljningssidan.”
Daremot ar de flesta Gverens om att benchmarking pa nationell niva fungerar battre. De ar
ocksa Overens om att man maste styra pa nagot, och att benchmarking i detta fall anda kan
vara det basta tillgangliga alternativet ocksa i ett internationellt perspektiv.

Personer med bakgrund i Bilia berattar att Bilia jobbade mycket mer mot affarsplanen. Detta
skiljer sig fran Volvos arbetssatt dar det ar mer fokus pa att jobba med prognoser.
Affarsplanen gors mindre detaljerad nu an pa Bilia och prestationerna foljs istallet upp mot
prognosen. De flesta av respondenterna ser detta som positivt da marknaden &r levande och
prognosen gor att foretaget lever mer med marknadsforutsattningarna. De anser att 16pande
prognoser ar en battre indikator pa hur de presterar och pa hur deras marknadsandel forandras.
En person forklarar det hela med "Om marknaden 6kar maste vi ju ocksa oka for att behalla
var andel, aven om vi ligger bra till sett till affarsplanen”.

Serviceverksamheten ute pad verkstaderna var enligt flera respondenter ett omrade som
inledningsvis ignorerades av Volvo nar det galler uppfdljning och styrning. En av
respondenterna tror att det faktum att detta hamnat i skymundan kan skyllas pa Volvos
okunskap inom omradet. En annan respondent forklarar att Volvo inledningsvis framst var
intresserade av antalet reservdelar en aterforséljare kopte, men att allteftersom de insett
betydelsen av sjdlva serviceverksamheten, sa har denna borjat uppmarksammas i storre
utstrackning. Samtliga respondenter som beror detta &mne &r dock Overens om att det ar ett
omrade dar det finns mer att géra. En av respondenterna ifragasatter till och med om det &r
mojligt att pa ett effektivt satt bedriva service inom ramen for den organisationsstruktur som
Volvo anvander sig av idag.
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5.8 Information och kommunikation

| detta avsnitt beskriver respondenterna sin syn pa hur Volvo hanterade informationsflodet i
samband med forvarvet och vilka konsekvenser detta fick. De ger ocksa sin asikt om hur bra
kommunikationen fungerar i dagens organisation.

Det forsta som hande efter forvarvet var att det gick ut ett informationspaket fran Volvo,
berattar en person med bakgrund i Bilia. Darefter var de tva som var hégst ansvariga hos Bila
Lastvagnar respektive EUD Retail Development runt och besokte alla anlaggningar i de olika
landerna, vilket nog var bra, fortsétter intervjupersonen. Alla respondenter fran Bilia upplevde
dock inte informationen som tillracklig. En person upplevde & sin sida att det inte kom
speciellt mycket information direkt efter forvarvet, och att det forst i december 2003 kom
besked om hur den nya organisationen skulle se ut. En annan anser att de fick bra information
om att Volvo skulle forvarva Bilia, men att informationen om vad som skulle hidnda sen var
"katastrofal under en lang period”. Med lang period avser personen ifraga de 9 manader som
gick fram till den nya organisationen presenterades 1 mars, 2004.

En respondent med bakgrund i Bilia ger tva exempel pa hur otillracklig information i
samband med forvarvet fick konsekvenser ute i verksamheten:

"Den 1 juli 2003 sa ringde en tjansteman fran Volvo upp Bilias huvudkontor och sade att de
fran och med nu skulle anvanda hans brevpapper och att de inte langre fick anvanda nagot
material det stod Bilia pd.” Vidare sa fick inkdpsavdelningen pa Bilia vid samma tidpunkt
veta att de nu inte fick handla av ndgon annan an Volvo, eftersom det nu var de som
bestamde, fortsatter denne. | bada fall handlade det enligt respondenten om att personer pa
Volvo 6verskred sina befogenheter, eftersom Volvo enligt honom/henne bestamt att det skulle
vara “business as usual” for Bilia fram tills det att den nya organisationen skulle presenteras i
mars 2004. Respondenten tror att dessa misstag berodde pa okunskap i Volvos organisation
och att det hade kunnat undvikas om ledningen i VVolvo battre kommunicerat vad som géllde.
Nu tror respondenten att personer inom Volvo istallet antog att det i och med évertagandet var
de som bestdmde, att Bilia skulle in i Volvos system, och att de kunde gdra lite som de ville.
Problem av liknande karaktar pagick enligt respondenten fram till den nya organisationen
presenterades den 1 mars 2004, &ven om de minskade med tiden. Enligt en annan respondent
beror den forsta personens tolkningar pa ett missforstand, da avtalet som uppréttades i
samband med forvérvet reglerade anvandandet av Bilias varumarke.

Folk forstar inte den nya organisationsstrukturen som ar ganska komplicerad, berattar en
respondent. Han/Hon tycker att VVolvo darfor maste bli battre pa att kommunicera hur de ska
jobba och vem som ska gora vad. Dessutom maste de se till att den informationen kommer ut
till alla, avslutar intervjupersonen. Detta betonas ocksa av en annan respondent, som saknar
en strukturerad och fungerande kommunikationsplattform fran EUD Retail Development och
ut i organisationen. Det finns enligt denne ingen rod trad i verksamhetens kommunikation och
inte heller nagra riktlinjer for hur kommunikationen skall ga. Det finns enligt respondenten
otroligt mycket resurser och kompetens i Volvo, men avsaknaden av struktur, och det faktum
att sa manga personer ar involverade, gor att de ofta ar svara att finna. Organisationen &r
enligt personen ifraga sa stor att nar man soker information i viktiga fragor sa vet man inte
vart man skall vanda sig och svaret kommer ofta fran ovantat hall. "Efter tva ar pa foretaget
vet jag fortfarande inte vem pd EUD som ansvarar for vad”, avslutar respondenten.

Ett annat omrade dar Volvo enligt flera respondenter arbetar med att forbattra
kommunikationen &r aterkopplingen fran kund till produktion. Volvo har &nnu inte lyckats fa
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systematisk feedback fran kund till fabrik och har finns mycket mer att goéra nu nar man
kontrollerar framandan pa vardekedjan, berattar en respondent. En annan person forklarar att
syftet med den nya strategin var att komma narmare kund, men att effekten & manga ganger
att det blir tvartom, vilket intervjupersonen tycker & mycket allvarligt. Det ar enligt flera
respondenter for mycket tid som laggs pa rapportering tillbaka och det ar for mycket central
styrning. Det handlar enligt dem bagge om att det ar for mycket information som efterfragas
och om att samma information efterfragas flera ganger av olika personer. Respondenterna
skulle istallet 6nska att mer tid kunde laggas ut mot kund. Kénslan idag ar inte att de for
information fran kund och in, utan snarare tvartom. Denna kénsla beskrivs dven av en annan
av de vi talat med, som anser att en av de stora utmaningarna Volvo star infor ar att kunden nu
skall kunna driva utvecklingen av produkter och service.

5.9 Resultat fran enkatundersdkningen

Metodkapitlet beskriver hur och varfor vi har genomfort enkatundersokningen. Enkéten som
lamnades ut till tio personer i ledande stallning pa Volvo Truck Center Sverige bifogas som
bilaga ett. Enkaten bestod av fem frageomraden, varav ett endast innehdll fritextfragor. Vi har
sammanstallt resultaten fran flervalsfrdgorna och presenterar dessa i form av diagram som
aterfinns i bilaga tva.

Det forsta frageomradet rorde respondentens upplevelser infor forvarvet. Generellt kan det
sagas att majoriteten av respondenterna var positiva till att Bilia skulle forvarvas av Volvo. Pa
individniva ar dock spridningen stor. Aven om majoriteten var positiv sa finns det ett antal
respondenter som uppger att de var negativa eller mycket negativa till forvarvet. Pa dvriga
fragor om forvantningarna infor forvarvet ar respondenterna mer dverens, utan att varken ha
sarskilt negativa eller positiva forvantningar pa forvarvet. Vrt att notera ar att det de var mest
positiva till var forvarvets paverkan pa anstallningstryggheten.

Frageomrade tva och tre avhandlar respondenternas upplevelser och asikter efter att forvarvet
agt rum. Nar det galler installningen till forvarvet efter att det har skett, rader det fortsatt
delade asikter. Respondenterna ar nagot mer negativa efter forvarvet, men fragan ar inte
formulerad pa exakt samma satt som tidigare. Intressant ar det resultat att manga av
respondenterna upplever stora kulturella skillnader mellan de tva organisationerna och att
endast ett fatal kanner sig som en del av Volvo. Vi har darfor gatt vidare och tittat pa hur
respondenternas svar pa de bada fragorna hanger samman. I stor utstrackning &r det sa att de
som ser stora kulturella skillnader mellan organisationerna inte upplever sig som en del av
Volvo, medan de som inte ser lika stora skillnader i storre utstrackning upplever sig som en
del av Volvo. Vidare anses det att VVolvo endast i en begransad omfattning visat forstaelse for
att Bilias verksamhet ar en annan an Volvos egen. Det tydligaste svaret som frageomrade tva
ger ar att arbetsbordan for samtliga respondenter har 6kat efter forvarvet. Situationen pa de
omraden som avhandlas i fraigeomrade tre, verkar inte ha forandrats mycket fran hur det var
pa Bilia. Karriarmojligheterna upplevs som nagot battre och tre respondenter menar att
stamningen pa arbetsplatsen vasentligt forandrats till det samre.

Frageomrade fyra behandlar de forandringar som skett vad det galler ekonomistyrningen i
organisationen. Sammanfattningsvis kan ségas att respondenterna upplever att de forlorat en
del av sin sjalvstandighet. Rapportering uppat i organisationen kraver mer tid och enhetens
prestationer foljs upp pa ett mer omfattande satt. Samtidigt har méjligheterna att sjalv paverka
den lokala styrningen minskat.
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Pa grund av den mycket laga svarsfrekvensen pa fritextfragorna i omrade fem, sa valjer vi att
inte kommentera dessa. Vi anser att underlaget for slutsatser ar otillrackligt.
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6 DISKUSSION OCH ANALYS

| ett detta kapitel tolkar vi de svar som respondenterna har gett och forsoker koppla dessa till
den teori vi redogor for i kapitel tre. Vi anvander samma tematiska uppléagg som anvandes i
foregaende kapitel for att lasaren pa ett enkelt sett skall kunna félja vart resonemang.

6.1 Planering och forberedelse infor forvarvet

De intervjuer vi har genomfort visar att det rader skilda meningar om hur val forberedda
Volvo var infor dvertagandet av Bilia. Fragan vi staller oss ar om det spelar nagon roll att
berdérda personer pa Volvo upplever att de var val forberedda, om inte detta inte fick effekt i
samband med Gvertagandet, och om inte denna asikt delas av andra berorda parter. For att inte
den oro och osékerhet som ett forvarv vacker skall ga ut 6ver personalens arbetsprestation, sa
maste det forvarvande foretaget enligt Huang och Kleiner (2004) vara véldigt tydliga med vad
de har for intentioner med forvarvet och med vad som kommer att ske. Aven om planeringen
infor forvarvet kan ha varit bra, sa upplever vi inte att det har fatt genomslag i samband med
overtagandet. Vi tror att detta kan ha vallat onddig osékerhet i organisationen, vilket kan ha
gatt ut over resultatet. Det faktum att forvarvet inledningsvis inte har genererat de ekonomiska
resultat som Volvo forvantade sig kan enligt McEntire och Bentley (1996) vara en
konsekvens av otillracklig planering.

Intervjuerna ger en klar bild av att VVolvo i samband med planering och forberedelse av
forvarvet underskattade de kostnader och problem som forvarvet medférde. En konsekvens av
detta var att deras kalkyler pa vilken avkastning forvarvet skulle ge blev alltfor optimistiska.
Framforallt tror vi att VVolvo underskattat de kulturella problem som uppstod och vilken effekt
dessa hade pa integrationen. De har darigenom fallit i den félla som enligt DiGeorgio (2002)
beskrivs som en av de vanligaste orsakerna till att manga forvarv misslyckas. Det har kunde
enligt honom ha undvikits om Volvo haft ett mer systematiskt tillvagagangssatt och varit
battre forberedda infor forvarvet. Vi har forstaelse for det faktum att Volvo varken hade
mojlighet eller intresse av att lagga ner sa mycket resurser pa planering och forberedelse av
integrationen som DiGeorgio forordar. Framforallt eftersom de inte forvéantade sig géra om ett
liknande forvarv inom en overskadlig framtid. Foretag som &r framgangsrika pa att integrera
andra bolag i sin egen organisation, sasom Cisco Systems och GE Capital, gor betydligt fler
forvarv och har darfor en annan vana an Volvo. Det &r saledes inte forvanande att Volvos brist
pa tidigare erfarenhet fran forvarv av denna omfattning orsakade en del av de problem som
uppstod.

6.2 Forvantningar och reaktioner pa forvarvet

En majoritet av respondenterna &r positiva till forvéarvet och den strategidndring som det
innebar. De flesta sag framfarallt logiken i det hela, men flera lyfter ocksa fram andra positiva
aspekter med forvarvet. Det faktum att sa manga i Bilia var positiva till forvéarvet och till det
forvarvande foretaget bor enligt Nahavandi och Malekzadeh (1988) ha underlattat
integrationen, eftersom involverade personer i den forvarvade verksamheten da &ar mer
bendgna att anpassa sig till sin nya agare. Noterbart i sammanhanget ar att eftersom de
personer Vi har traffat fortfarande ar kvar pa Volvo, sa ar det sannolikt att de var mer positiva
till férvérvet an den genomsnittlige Bilia-anstéllde.
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| sin artikel fran 2003 havdar Buono att den osékerheten som ett forvarv skapar ger upphov
till negativa kanslor och oro i organisationen. Sa har visat sig vara fallet dven i Volvos forvarv
av Bilia. Tidigare konflikter mellan foretagen och det faktum att Volvo tidigare inte
uppfattades som speciellt bra pa att driva aterforsaljare orsakade oro. | enlighet med Huang
och Kleiners studie fran 2004, som visar pa vikten av tydlig kommunikation direkt efter ett
forvarv, tror vi att denna oro till viss del kunde ha undvikits. VVolvo skulle, for att skapa lugn i
organisationen, i ett tidigt skede tydligt ha kommunicerat ut sin plan for hur verksamheten
skulle fortsatta.

6.3 Kulturella skillnader mellan organisationerna

Intervjuerna visar pa att det fanns stora kulturella skillnader mellan organisationerna i
samband med forvarvet. Vi finner dock inget stod for att dessa skillnader beror pa Bilia som
foretag eftersom det inte verkar skilja sig speciellt mycket at fran andra aterforsaljare i detta
avseende. Enligt flera respondenter kommer de stora kulturella skillnaderna mellan
organisationerna istallet fran att foretagen historiskt har agerat i olika led av vardekedjan.
Aterforsaljarledet karaktariseras av en annan typ av verksamhet an den Volvo &r vana vid. Det
kravs, som beskrivet i Samuelsons bok (2004), en komplex styrning som snabbt kan anpassa
sig till forandringar i omgivningen, ndgot som kan vara svart med Volvos langsiktiga
planeringsprocess. Dessa skillnader stéller krav pa andra styrmodeller &n de Volvo anvander i
sin traditionella industriverksamhet™.

Det faktum att flera respondenter fortfarande beskriver Volvos beslutsprocess som trég och
tungrodd tolkar vi som att Volvo inte helt lyckats anpassa sin verksamhet till kraven i
aterforsaljarledet. Enligt Stuckey och White (1993) ar just anpassning till en ny verksamhet en
av de svarigheter som ar forknippade med vertikala forvarv och en av de faktorer som 6kar
risken for att forvarvet inte skall uppna de synergier som forvantas. Svarigheten blir an storre
for Volvo eftersom aterforsaljarverksamheten utgor en sa liten del av foretagets totala
verksamhet. Ovriga delar av bolaget sysslar fortfarande med traditionell industriverksamhet
och dar fungerar befintliga processer val. Volvo maste nu kontrollera och styra ytterligare en
verksamhet vilket enligt Osegowitsch och Madhok (2003) innebar en risk for mer
byrakratisering och annu trégare processer. Vi upplever dock att foretaget ar val medvetet om
problemet och jobbar pa att 16sa det, vilket ar bra eftersom tréghet i aterforsaljarledet enligt
flera av respondenterna kan leda till férlorade intakter.

6.4 Organisationsforandringar

Volvo har genomfért en hel del organisationsférandringar i syfte att effektivisera vardekedjan
och uppna storre synergieffekter, vilket ar en av de orsaker till vertikal integration som
beskrivs av Osegowitsch och Madhok (2003). Den centralisering som skett av delar av
administrationen i aterforsaljarledet ar ett bra exempel pa detta. Vi staller oss dock fragande
till om just denna forandring verkligen gett mer positiva an negativa effekter for foretaget.
Speciellt i Frankrike tror vi att kostnaderna for att VVolvos Truck Center forlorat, den enligt
flera respondenter, avgérande kontrollen éver boksluten éverstiger de kostnadsbesparingar
som forandringen skulle ha inneburit.

Flera av intervjuerna har visat pa en oklarhet rérande regionsorganisationernas funktion i
bolaget. Flera av respondenterna ifragasatter vad regionerna egentligen gor for nytta, speciellt

8 Hur val Volvo hanterat detta diskuteras i sektion 6.7
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eftersom de anser att regionerna ofta saknar erfarenhet fran, och kunskap om,
aterforsaljarverksamheten. Vi har i var studie inte funnit speciellt manga argument for att
Volvo skulle behélla regionsorganisationerna som de ser ut idag och anser att EUD Retail
Development i de allra flesta avseenden skulle kunna agera direkt mot Truck Center.

Flera respondenter beskriver att det sedan forvarvet funnits en del oklarheter i den nordiska
organisationen. Det finns alltid en risk att de omorganisationer som genomfors gar ut Gver
personalen, vilket verkar ha varit fallet for den administrativa funktionen pa Truck Center
Sverige. Vi &r dock inte helt sakra pa om de problem med omorganiseringar som finns i
Norden é&r specifika for denna region, eller om det &r det faktum att vi talat med fler personer
fran just denna region som fatt oss att uppmarksamma problemen.

Det ar enligt flera respondenter enklare att fa igenom férandringar i aterforséljarledet efter
forvarvet. Vi vill har betona vikten att de forandringar som gors maste gynna helheten i den
vardekedja man nu kontrollerar. Saledes maste ocksa effekter i aterforsaljarledet véagas in i de
beslut Volvo tar. Det ar viktigt att de forandringar som gors inte bara ar de férandringar man i
egenskap av enbart tillverkare ville gora innan forvérvet. Vi upplever inte alltid att VVolvo tagit
hénsyn till detta nar de genomfort organisationsforandringar.

6.5 Personalomsaéttning

De flesta intervjupersoner ar Gverens om att det pa ledningsniva varit en ganska hdg
personalomsattning i den verksamhet som Volvo forvérvat fran Bilia. Orsakerna till den hoga
personalomsattningen varierar dock beroende pa vem man fragar. Personer med bakgrund i
Volvo havdar att det beror pa att personer som har haft ledande befattningar i Bilia har haft
svart att anpassa sig till Volvos arbetssatt och de krav som stalls inom foretaget, exempelvis i
form av hog transparens. Respondenter med bakgrund i Bilia menar & andra sidan att
personalomsattningen ofta har varit en konsekvens av daliga personliga relationer som kom
av de motsattningar som radde mellan foretagen innan forvarvet. Andra orsaker de lyfter fram
ar att Volvo forsokt bli av med skeptiska personer och har velat ersatta en mentalitet med en
annan. Vi tolkar situationen som att det fortfarande finns skilda uppfattningar mellan personer
med bakgrund i Volvo respektive Bilia, inte minst vad galler vilken typ av féretag som Bilia
var. Volvo har alltsa inte strévat efter att behalla den kultur som fanns i Bilia utan har istéllet,
genom bl.a. personalbyten forsokt sprida sin egen kultur till den nya organisationen. Flera
personer fran Bilia har daremot betonat vardet i den kulturen som fanns pa Bilia tiden. Vi ser
hér, inom ramen for Nahavandis och Malekzadehs (1988) forskning en grund for
“acculturative stress”.

Ett flertal respondenter lyfter fram férlorad kompetens, speciellt inom “retail”, som en negativ
effekt av den hdga personalomséttningen. Vi ser en Klar risk for att de motsattningar som
fanns mellan foretagen innan forvarvet har gjort att daliga personliga relationer okat
personalomsattningen i vissa lander. Vi finner det darfor sannolikt att VVolvo forlorat onédigt
mycket kompetens inom “retail” till foljd av personliga konflikter. Det héar kan relateras till
Schmidts studie fran 2002 som séger att konflikter mellan personligheter &r ett erkant problem
vid foretagsforvarv och en vanlig anledning till att dessa misslyckas.

Anderson (1988) argumenterar for att en servicefunktion som fyller flera syften, vilket VVolvo

avser att den skall gora, kraver en komplex styrning. Vi finner det darfor markligt att sa fa
personer pa EUD Retail Development har erfarenhet fran den verksamhet de skall vara med
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och utveckla. Det &r inte svart att forsta de respondenter som menar att detta i vissa avseenden
kan skapa trovardighetsproblem ute i organisationen.

6.6 Ansvarsfordelning

Vi upplever att tiden sedan forvérvet har praglats av en otydlig ansvarsfordelning mellan
avdelningarna pa huvudkontoret, vilket ocksa fatt konsekvenser ute i verksamheten. Mycket
tyder pd otillracklig planering i detta avseende, inte minst det faktum att flera personer
berattar att det tog dem tva ar att inse skillnaden i arbetsuppgifter mellan olika avdelningar,
och det ar sannolikt att det héar har lett till dubbelarbete. Vi upplever é&ven att
ansvarsfordelningen mellan huvudkontoret, regionsorganisationerna och Truck Center k&nns
oklar, vilket ocksd majoriteten av respondenterna ger utryck for. Den oklara
ansvarsfordelningen har enligt respondenterna vid manga tillfallen gett upphov till frustration
da personer inkréktat pa omraden som andra uppfattat som sina. Det hér styrker det McEntire
och Bently (1996) sager om vikten av tydlig kommunikation for fortsatt effektivitet efter ett
forvarv. Sammanfattningsvis, s spelar det ingen roll om ledningen har utvecklat en tydlig
organisation med en klar ansvarsfordelning, om inte organisationen forstar den och tar den till

sig.

Det ar oklart om Volvo néar de introducerade EUD Retail Development var helt klara med
vilken roll avdelningen skulle ha i organisationen. Om detta var bestamt, sa ar det markligt att
flera personer missforstod vilket mandat avdelningen skulle ha i organisationen. Vi tycker att
det ar underligt att EUD Retail Development, med alla sina resurser, inte har fatt ett stérre
mandat att implementera de I6sningar avdelningen utvecklar for Truck Center. Vidare s tror
vi att integrationen i flera avseenden hade gatt snabbare om avdelningen fatt ett beslutsmandat
fran borjan. En snabbare integration hade enligt Pritchett (1997) medfort att Volvo i ett
tidigare skede kunnat uppna de synergieffekter som beskrivs av Osegowitsch och Madhok
(2003), dven om det hade 6kat risken for att den redan upplevda toppstyrningen hade blivit an
starkare.

Det ar forstaeligt att tiden efter ett forvarv praglas av oklarheter nar det galler
ansvarsfordelning och arbetsuppgifter. Nu har det dock forflutit drygt tva ar sedan forvarvet
och fortfarande upplevs ansvarsfordelningen i viss man som oklar ute i organisationen. For
uppna effektivitet i en organisation ar viktigt att det finns klara ansvarsomraden och att var
person vet vad som forvantas av honom/henne, och vilka beslut han/hon kan ta. Inom detta
omrade har Volvo idag en uppenbar méjlighet till forbattring.

6.7 Ekonomistyrning och Prestationsuppfdljning

Inom detta omrade upplever vi att VVolvo pa ett bra satt lyckats fanga upp den kompetens och
de styrmodeller som fanns inom Bilia. Volvo har enligt flera respondenter visat sig lyhdrda
for Bilias erfarenhet och kunskap fran aterforsaljarledet och de har varit mana om att ta till sig
den kunskap Bilia besatt rérande uppfoljning av aterforsaljarverksamhet. Pa sa satt tycker vi
att Volvo visat forstaelse for den komplexitet som enligt Samuelson (2004) praglar styrningen
av en aterforsaljarverksamhet och for att den skiljer sig bolagets egen styrning.

Drygt tva ar efter forvarvet anvander vissa Truck Center fortfarande rapporter som finns kvar
fran Bilia. Det har visar pa att \Volvo annu inte fullt ut lyckats leverera de uppfoljningsverktyg
som behdvs i aterforséljarledet. Det ar enligt Granlund (2003) en svar och komplicerad
process att infora ett nytt styrsystem i en forvarvad verksamhet. | VVolvos fall forsvaras detta
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ytterligare av att gamla system och rapporter fran Bilia fortfarande finns tillgangliga, men i
takt med att redovisningssystemen byts ut sa kommer dessa att forsvinna. For att inte
saknaden efter Bilias rapporter da skall ga ut 6ver uppféljningen, sa kravs det att Volvo
utvecklar sina uppfoljningsverktyg sa att de uppfyller aterforsaljarnas krav. Det har ar en
prioriterad uppgift som organisationen arbetar pa att l6sa.

Det kan ifragasattas om det ar ratt att folja upp alla lander pa samma satt, oavsett
forutsattningar. En konsekvens &r att det i vissa lander ar nastan omojligt att na upp till de
resultat som andra lander nar utan namnvérd anstrangning. Flera respondenter har beskrivit de
stora svarigheterna med en alltfor individuellt anpassad uppfdljning. Det ar alltid en
avvagning mellan den fordelen i motivation det innebér att fa en battre anpassad uppféljning,
och den merkostnad och extraarbete det innebar att ta fram detta. Volvo har gjort
beddmningen att fordelen med en mer individuell uppféljning inte vager upp de kostnader
denna medfér. Det ar dock inte helt forvanande att detta val ifrdgasatts av vissa ute i
organisationen.

Intervjuerna har visat pa att det finns flera omraden dar Volvo har lyckats mycket bra med att
vidareutveckla den ekonomistyrning och prestationsuppféljning som fanns i Bilia. De hdga
krav pa transparens som finns i Volvo, tillsammans med foretagets storlek, har lett till en
battre och mer vardefull benchmarking. De flesta av respondenterna anser ocksa att Volvos
ekonomistyrning med fokus pa prognoser, jamfort med Bilias anvandande av affarsplaner,
lampar sig battre for den foranderliga omgivning som aterforséljarverksamheten verkar i.

Det omrade som skiljer sig mest fran Volvos traditionella industriverksamhet ar service.
Tillverkning, nybilsforséljning och forséljning av reservdelar kretsar alla kring en produkt,
medan service innebédr produktion och forsaljning av en tjanst. Volvo avser att
serviceverksamheten skall fylla manga av de funktioner som Andersson (1988) redogor for.
Flera respondenter har berattat hur Volvo inledningsvis sag servicen ur en tillverkares
perspektiv och da framst som en utgangspunkt for merforsaljning. Inom ramen fér den nya
strategin ar dock tanken att service skall fylla fler funktioner an sa. Utover att vara en kélla for
vinstgenerering, sa var ett avgorande argument for strategin att kunna diversifiera sig genom
service. Nagra respondenter har dven namnt aterforsaljarverksamheten som en kalla for
information om kunden, vilket enligt Osegowitsch och Madhok (2003) ar en av de frdmsta
anledningarna till att integrera framat i vardekedjan. For att serviceverksamheten skall lyckas
med att fylla sd manga olika funktioner kravs komplex styrning. Kombinationen av att
serviceverksamheten ligger langt fran Volvos karnverksamhet och kraven pa komplex
styrning kan forklara att den hamnat lite i skymundan. Alltsedan forvarvet har Volvo alltmer
boérjat arbeta med att utveckla och styra denna verksamhet. Aterkoppling fran kunderna &r
dock ett omrade som &n idag inte fatt nagon uppmarksamhet.

6.8 Information och Kommunikation

Majoriteten av respondenterna har gett utryck for att de, tiden efter forvarvet, var oroliga
eftersom de inte visste vad som pagick och vad som skulle komma att handa. Denna typ av
kanslor gar enligt Buono (2003) ut Gver personernas arbetsprestation. Flera forfattare
poangterar vikten av tydlig information for att begransa dessa effekter (Huang & Kleiner,
2004 och McEntire & Bentley, 1996). Genom att det inte fanns en tydlig kommunikation som
nadde ut till samtliga i organisationen tror vi att Volvo i detta avseende gjorde sig sjalva en
otjanst. Nu verkar det som att mycket tid gar till spillo da folk inte riktigt vet vart de skall
vanda sig for att fa viss information, samt da samma information skickas flera ganger. En
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respondent efterlyser en rod trad i kommunikationen och vi tror att det har hade funnits
mycket att vinna for Volvo. Det kan vara sa att den bristande informationen berodde pa att
Volvo inte sjalva visste vad som skulle ske, och i sa fall kan problemen hérledas till bristande
planering.

Nagra respondenter har anfort tillgang pa information fran kundgréanssnittet som ett motiv for
den nya strategin. Som vi beskrivit i sektion 6.7 sa upplever flera intervjupersoner att denna
aterkoppling i dagslaget ar nast intill obefintlig. Dock ser samtliga respondenter, som
kommenterat amnet, detta som ett viktigt omrade. Deras asikt delas av Osegowitsch och
Madhok (2003), som visar pa hur viktig denna information &r for ett modernt foretag. Vi anser
darfor att detta ar ett omrade dar forvarvet mojliggjort for stora synergieffekter, vilka Volvo
annu inte har borjat dra nytta av.

6.9 Resultat fran enkatundersdkningen

Enkéatundersokningen anvands i ett kompletterande syfte for att studien skall ge en béttre bild
av hur det som skett efter forvarvet har paverkat organisationen. Manga av de svar som gavs i
enkatundersokningen ligger i mitten av intervallet, varfor det &r svart att dra allt for stora
slutsatser av dessa.

| de allra flest avseenden sa starker undersokningen de svar och uppfattningar som
framkommit under intervjuerna, och som presenteras i sektionerna ovan. Respondenterna i
undersokningen ar nagot mer negativa till forvarvet i efterhand jamfort med fore forvarvet. De
intervjuer vi har genomfért ger en liknande bild av situationen och starker intrycket av att
forvantningarna pa forvarvet inte riktigt verkar ha realiserats. Vidare sa starker
enkatundersokningen uppfattningen att det fanns stora kulturella skillnader mellan féretagen
vid forvarvet. | sammanhanget bor ocksa namnas att fa av respondenterna enligt
enkatundersokningen kanner att de ar en del av Volvo, vilket ar ett resultat som skiljer sig at
fran vad som framkommit under intervjuerna. Dar ansag majoriteten av respondenterna att de
forna Bilia-anstéllda nu var val integrerade i Volvo. De som enligt enkatundersdkningen ser
stora kulturella skillnader mellan organisationerna, kénner sig inte heller som en del av VVolvo,
vilket forstarker den bild som bl.a. Buono (2003) ger av att stora kulturella skillnader mellan
foretag forsvarar integrationen. Den 6kade omfattningen av uppféljning och rapportering samt
den kostnadsmedvetenhet som Volvo infort, har lett till att samtliga respondenter upplever en
okad arbetshelastning efter forvarvet. Enkaten bekraftar ocksa att mer tid nu laggs pa
rapportering och att det skett en centralisering av ansvar, vilket enligt Osegowitsch och
Madhok (2003) &r en av nackdelarna med vertikala forvérv.
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/7 SLUTSATSER

Har redogoOr vi for vilka slutsatser vi kommit fram till nar det géaller integrationen av
vertikala foretagsforvarv och Volvos hantering av situationen. Vi presenterar ocksa vara
forslag intressanta omraden for vidare studier.

Tva och ett halvt &r hade passerat sedan forvarvet, nar vi studerade hur integrationen forlopt.
Vi kan konstatera att Volvo har statt infor dubbla utmaningar, dels att integrera en annan
organisation i sin egen, och dels att bygga upp helt ny organisationsstruktur for att styra och
folja upp en verksamhet man sedan tidigare inte hade nagon erfarenhet av. Skillnaden mellan
att tillverka och sedan sélja och serva lastbilar ar stor. Tillverkning kraver langsiktig planering
och omstandliga rutiner. Aterforsiljarverksamhet bedrivs snabbare och praglas i mycket storre
utstrackning av entreprendrsanda och handelsmannaskap. | Bilia fanns det mycket erfarenhet
och kompetens kring just denna typ av verksamhet. En stor del av denna kompetens har
Volvo lyckats behalla och anvéanda sig av i sin nya organisation. En del har dock gatt forlorad,
bland annat till f6ljd av de motsattningar som praglade férhallandet mellan Volvo och Bilia
innan forvarvet.

Det ar naturligt att det i en studie av detta slag laggs storre vikt vid negativa aspekter an vid
positiva. Saledes kan var uppfattning av vad som skett i denna rapport framsta som mer
negativ an vad som egentligen ar fallet. Det som &r bra ar inte lika intressant, dels eftersom
foretag har storre nytta av att fa veta vad som kan forbattras &n berom for det de redan loser
pa ett bra sett, och dels for att studien syftar till att belysa den styr- och
integrationsproblematik som uppstar vid vertikal integration.

Volvos mojligheter att forbereda och planera integrationen har begransats av det faktum att
det rérde sig om en frammande verksamhet. Denna problematik &r relevant for alla foretag
som véljer att utoka sin kontroll Over vérdekedjan genom vertikal integration, speciellt
eftersom flera studier har visat att planering ar en avgorande faktor for en lyckad integration. |
Volvos fall &r det sannolikt att denna problematik var en kraftigt bidragande orsak till
fordréjningen av de omorganisationer som skedde efter forvarvet. En slutsats som kan dras av
studien ar att foretag som genomfor vertikala forvarv inte bara maste hantera den problematik
som normalt sett uppstar vid en integration. De maste dessutom l6sa de problem som kommer
av att det forvarvade foretagets verksamhet ligger utanfor det egna kompetensomradet.
Séledes &ar det svarare och mer tidskravande att integrera vertikala forvarv i den egna
organisationen.

Volvo har lyckats utforma en, for aterforsaljarledet, véal fungerande ekonomistyrning och
prestationsuppfoljning. Det har har varit mojligt mycket tack vare att foretaget lyckats behalla
och ta till sig Bilias kompetens inom omradet. VVolvo har daremot inte kommit riktigt lika
langt nar det galler att driva och utveckla aterforséljarverksamheten, som nar det galler att
folja upp den. Har har den hdga personalomséttningen i den forvarvade verksamheten gjort att
foretaget forlorat en hel del kompetens. Slutsatsen blir att effekten av forlorad kompetens i
samband med forvarv blir an stérre nar det handlar om vertikal integration, eftersom det da ar
svart att ersatta den forlorade kompetensen med resurser fran den egna organisationen.

Vid tiden for forvarvet fanns det stora kulturella skillnader mellan organisationerna. Det hér
var en foljd av deras historia som aktorer i tva olika delar av vardekedjan, vars specifika
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karaktar kravde tva olika satt for att tanka och agera. Alla forvarv maste till viss utstrackning
hantera olika kulturer hos de involverade foretagen. Var studie tyder pa att sannolikheten for
att den skillnaden ar stor 6kar om forutsattningarna for foretagens verksamhet skiljer sig at.
En slutsats vi drar ar darfor att eftersom risken for kulturella skillnader troligen &r storre vid
vertikala forvarv an vid forvarv av mer likartad verksamhet, sa blir integrationsprocessen vid
dessa an svarare. Det har okar ytterligare riskerna med vertikala forvarv.

Nar det galler den nya organisation, som sattes pa plats for att styra och utveckla
aterforsaljarverksamheten, sa tror vi inte att EUD Retail Development utnyttjas fullt ut.
Avdelningen skulle troligen kunna skapa storre varde om den fick ett beslutsmandat. Det
finns idag stora resurser pa avdelningen, men mycket tid gar at till att dvertyga regionerna om
att l6sningarna bor anvéndas. Utdver att EUD Retail Development inte kan verka fullt ut i sin
roll, leder den befintliga organisationsstrukturen ocksa till onédiga konflikter da avdelningens
stallning uppfattas pa olika sett ute i organisationen.

Sammanfattningsvis kan ségas att aven om stora framsteg gjorts sedan forvarvet, sa finns det
fortfarande en hel del kvar att gora. Integrationsprocessen har forsvarats och forlangts av att
det inte bara var fragan av ett foretagsforvarv, utan ocksd om en vertikal integration.

7.1 Forslag pa vidare studier

En mojlighet att utveckla denna studie ar att géra en utvardering av hela den befintliga
organisationsstrukturen. Det finns tva huvudfragor for en sddan studie. En &r att utvardera
regionsorganisationernas funktion och vilket syfte de fyller. Den andra &r att analysera vilken
roll EUD Retail Development bor ha i framtiden for att Volvo pa basta majliga satt skall
kunna utveckla aterforsaljarverksamheten.

Med denna studie som grund, ser vi &ven mojligheter till att utféra en studie vars syfte skulle
vara att utveckla Volvos styrning av aterforséljarnas servicefunktion. En sadan studie bor
kartlagga vilka som &r de avgorande faktorerna for att framgangsrikt driva serviceverksamhet
och sedan arbeta fram ett forslag pa hur Volvo kan férandra styrningen, uppféljningen och
organisationsstrukturen for att ta hansyn till dessa faktorer.
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BILAGA 1

- Frageformular for enkatundersokningen
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Vi ar studenter pa Handelshogskolan i Goteborg som skriver en uppsats i ekonomistyrning om
AB Volvos forvérv av Bilias verksamhet for lastvagnar och entreprenadmaskiner. Syftet med
uppsatsen ar att belysa den integrationsproblematiken som uppstar i samband med
foretagsforvarv. Malet ar att hitta mojligheter for Volvo att vidare utveckla styrningen och vi
skulle verkligen uppskatta om du tog dig tid och hjélpa oss. Alla enkater kommer behandlas
helt anonymt. Manga tack pa forhand!

1. Infor forvarvet

Mycket Mycket Ingen
negativ positiv asikt

1 2 3 4 5 6 7
a. — Hur var din reaktion nér du

forst fick veta om forvarvet? OO 0O O O O O []

b. — Hur n6jd &r du med den informationen

du fick i samband med forvarvet? C] ] OO OO0 O O O ]
¢. — Hur trodde du forvarvet skulle paverka
hur mycket du skulle ha att saga till om? L1 O O O O [0 O []
d. — Hur trodde du forvéarvet skulle
paverka dina karriarmojligheter? L1 O O O O [0 O []
e. — Hur trodde du forvarvet skulle
paverka din léneutveckling? C] O O O O 0 []
f. — Hur trodde du forvérvet skulle
paverka din anstéllningstrygghet? C] O O O O 0 []
2. Efter forvarvet
Instammer Instammer  Ingen
Inte alls helt asikt

1 2 3 4 5 6 7

a. — | efterhand ar jag positiv till forvarvet. C] O O O O 0 []
b. — Jag upplever att gamla Bilia &r val

integrerat i VVolvo. O 00000 0O []
c. — Jag upplever att det finns stora kulturella

skillnader mellan Volvo och Bilia. C] O O O O 0 []
d. — Jag upplever att jag idag ar en del

av Volvo. L] O OO O O [ o []
e. — Jag upplever att jag idag ar en del

av Bilia. O O OO O OO O 0O []
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2. Efter forvarvet

Instammer Instammer  Ingen
inte alls helt asikt
1 2 3 4 5 6 7
f. — Volvo har visat forstaelse for att Bilia
bedriver en annan typ av verksamhet. L1 O O O O [0 O []
g. — Det har funnits en dialog med Volvo infor
forandringar som genomfortsi gamla Bilia.  [] [] [] [ [ [ [ []
h. — Min arbetsborda har 6kat sedan forvarvet. C] O O O O 0 []
3. Efter forvarvet
Mycket Mycket Ingen
samre battre asikt
1 2 3 4 5 6 7
a. — Hur har din arbetsmotivation forandrats
efter forvarvet? C] O O O O 0 []
b. — Hur har dina karri&rmojligheter forédndrats
efter forvarvet? C] O O O O 0 []
¢. — Hur har din I6neutveckling forandrats
efter forvarvet? C] O O O O 0 []
d. — Hur har méjligheterna att paverka din
arbetssituation forandrats efter forvarvet? C] O O O O 0 []
e. — Hur upplever du stamningen pa
arbetsplatsen efter forvarvet? C] ] O OO0 O O O ]
4. Ekonomistyrning
Instdimmer Instammer  Ingen
Inte alls helt asikt
1 2 3 4 5 6 7
a. — Jag har storre mgjlighet att paverka styrningen
pa min lokala enhet sedan forvarvet. 1 O OO O O O []

Kommentar:
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4. Ekonomistyrning

Instammer Instammer  Ingen
Inte alls helt asikt
1 2 3 4 5 6 7
b. — Mitt ansvarsomrade ar tydligare
efter forvarvet. L1 O O O O [0 O []
c. — Verksamhetens mal &r tydligare
efter forvarvet. L1 O O O O [0 O []
d. — Verksamhetens mal ar mer realistiska
efter forvarvet. ] O] O OO0 OO0 00 O []
Kommentar:
e. — Jag har storre mgjlighet att paverka de mal
och krav som stalls pa mig efter forvarvet. [ [] [ [ [ [ [] []
f. — Prestationsuppfdljningen ar mer
omfattande efter forvarvet. C] O O O O 0 []
Kommentar
g. — De nyckeltal (Key Performance Indicators)
som min enhet foljs upp pa ar relevanta. C] O O O O 0 []
Kommentar
h. — Jag har lagt mer tid pa rapportering
efter forvarvet. L1 O O O O [0 O []
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5.

a. — Vad fungerar bast med dagens ekonomistyrning?

b. — Vad fungerar sémst med dagens ekonomistyrning?

c. — Vilken del av ekonomistyrningen uppfattar du som mest problematisk i nuléget?

d. — Vilken férandring skulle du helst vilja se i Volvos styrning av gamla Bilia?

6. Arbetsgivare innan forvarvet

Bilia AB AB Volvo Annan
[] [] L]

Tack for din medverkan!

Vid eventuella fragor hor garna av er till oss Fredrik Kragh Myllenberg (0709-823492) och
Daniel Ervér (0704-914361).
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BILAGA 2

- Resultat av enkatundersokningen
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