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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
Redovisning och Finansiering, Magisteruppsats, Ht-02

Forfattare: Johan Bohlin och Tomas Hedbéck
Handledare: Hossein Pashang

Titel: Commonality — pa vinst eller férlust?

Bakgrund och problem: Under de senaste aren har bilindustrin blivit en allt mer
konkurrentutsatt bransch. For att foretagen skall uppvisa lonsamhet har antalet sjdlvstindiga
tillverkare successivt minskat och branschen har déarfor konsoliderats. Samarbete inom
bilkoncerner, som 1 detta fallet Fordkoncernen, innebdr i1 hogre utstrickning krav pa
gemensamma komponenter och system — det vill sdga synergieffekter — over bilmodeller av olika
mérken for att uppnéd de faststdllda avkastningskraven. Denna situation dr inte ny for Volvo
Persnvagnar, men till skillnad fran dar mojligheterna mindre att gora avsteg fran faststdllda mal,
detta framst beroende pa de krav som Volvo Personvagnars nuvarande dgare Ford Motor
Company stiller pa foretaget. Mot bakgrund av detta har forfattarna stillt upp foljande hypotes;
De synergieffekter, vilka bestims av den 6kade graden av commonality mellan olika produkter,
som Ford hoppas skall uppsta genom forvirvet av Volvo, har inte kunnat realiseras fullt ut i det
forsta integrerade nybilsprojektet.

Syfte: Uppsatsens syfte dr att undersdka hur det har fungerat nar Ford, Mazda och Volvo, genom
organisatoriskt samarbete utvecklat nya bilmodeller pa en gemensam plattform for att darigenom
kunna anta eller férkasta den uppstillda hypotesen.

Avgrinsningar: Uppsatsen huvudsakliga inriktning behandlar hur det har fungerat niar Ford och
Volvo gemensamt utvecklat nya bilmodeller pd en gemensam plattform och endast i begrédnsad
utstrackning berdr vi hur produktens fardiga form kommer gestaltas.

Metod: Datainsamlingen har genomforts genom tolv djupintervjuer med anstillda pd Volvo
Personvagnar med god insikt i C1/P1-projektet samt dven erfarenheter fran tidigare nybilsprojekt.
Dessutom har sekundérdata anvints frimst for att forma den teoretiska referensramen samt att ge
en vidgad forstéelse dels for &mnet dels for problematiken.

Resultat och slutsatser: Studien visade pa att det fanns forstaelse for commonality - vad
begreppet innebédr samt varfor man arbetar stravar efter det. Dock efterlyste respondenterna att
ledningens maél skulle vara mer konkreta. Generellt upplevde man att malen inom CI1/P1-
projektet uppnatts men samtidigt upplevde man det vara svart att méta utfallet gentemot de
uppsatta malen. Sammanfattningsvis kan man sdga att respondenterna har varit savél positiva
som negativa till samarbetet och att detta ger anledning att anta den uppstéllda hypotesen.

Forslag till fortsatt studier: Det skulle vara intressant att se hur fler individer inom Volvo
upplever arbetet med Commonality och exempelvis vilka effekter det far pa produktionen och
dess personal. En annan infallsvinkel som torde vara intressant dr att jamfora samarbetet inom
Fordkoncernen med hur arbetet bedrivs inom GM-koncernen dar SAAB ingar.
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Commonality — pd vinst eller forlust?

1. Inledning

Kapitlet inleds med en bakgrundsbeskrivning till uppsatsen som mynnar ut i en problem-
formulering. Ddrefter forklaras syftet med uppsatsen och de avgrdnsningar som har gjorts.
Kapitlet avslutas med en kort presentation av uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

For snart 100 &r sedan grundades Ford Motor Company — fortséttningsvis anvédnds antingen Ford
eller FMC — och den hédndelsen kan betraktas som startpunkten for masstillverkning av bilar.
Foretaget anammade Winston Taylors idéer om scientific management och introducerade bland
annat det 16pande bandet. Under de forsta 20-30 &ren var bilindustrin starkt koncentrerad till den
amerikanska kontinenten genom huvudsakligen tvd aktorer, Ford Motor Company och General
Motors. Efter andra vérldskrigets slut uppenbarade sig en ny konkurrent fran Japan ndmligen
Toyota Motor Company. Foretaget inforde nya begrepp som lean production, just-in-time och
total quality management (TQM). Dessa koncept ansdgs som noddvédndiga for att kunna
konkurrera med de massproducerande amerikanska biljittarna. Idag tenderar alla vésterlindska
bilforetag att anamma dessa japanska idéer for att skapa kundvarden och konkurrenskraft.

En trend som pagatt under en ldngre tid och som accentuerades i sluten av 1980-talet och under
hela 1990-talet 4r den pagéende konsolideringen av bilindustrin. Branschen har genomgétt ett par
konsolideringsvagor under dess hundraariga historia. Den forsta vagen skedde pé nationell basis
dér manga sma biltillverkare koptes upp av huvudsakligen Ford och General Motors. Den forsta
vagen foljdes av en konsolidering pa regional niva och slutligen intrddde den fas vi bevittnar idag
nimligen konsolidering pa global nivd.' Exempelvis &r den traditionella svenska
personbilstillverkningen &r idag i1 amerikansk dgo. P& langre sikt anses det troligt att endast sex
sjalvstindiga aktorer kommer att aterstd pd den globala bilmarknaden. Dessa sex foretag som
kallas f(';r “the golden six” dr Daimler-Chrysler, Volkswagen, FMC, General Motors, Honda samt
Toyota.

Anledningen till konsolideringen beror dels pa de kostnadsfordelar som forvintas uppnas, dels
inom produktutveckling men dven gemensam marknadsforing och andra gemensamma
funktioner. Marknaden &r mycket nyckfull och det stéller hdgre krav pa kortare produktlivscykler
hos foretagen vilket i sin tur leder till hogre kostnader och krav pa hogre produktionsvolym.

Volvo Personvagnar (Volvo Car Corporation) — fortsdttningsvis anvénds antingen Volvo eller
VCC —utgjorde stommen i Volvokoncernen dd den grundades 1927 och ingick i Volvogruppen
fram till 1999 da Volvo Personvagnar koptes upp av Ford. Volvogruppen med Volvo
Personvagnar i spetsen spelade en viktig roll for Sverige och det svenska samhéllets utveckling
till en framstiende industrination efter andra vérldskrigets slut.’

"'Womack, J.P., Jones, D.T., Roos, D., The Machine that Changed the World, 1990, s. 11-5
* Lidvall, L., AB Volvos forsiljning av Volvo Personvagnar, 2000, s. 18
? Volvo Personvagnars intranit
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Ford har i minga dr varit en av de storsta biltillverkarna i vérlden och har under de senaste
femton &ren kopt upp ett antal europeiska biltillverkare for att bredda sin produktportfolj. Volvo
ingar i Fordkoncernens lyxbilsdivision, Premier Automotive Group (PAG), tillsammans med
anrika Jaguar, Landrover samt nischtillverkaren Aston Martin. PAG ér ett resultat av Fords
tidigare koncernchef Jacques Nasser som hade mélséttningen att dessa varumirken skall dra nytta
av varandras tekniska utveckling och kompetens dé lyxbilssegmentet ir ytterst 16nsamt.”

1.2 Problemdiskussion

Ekonomistyrningen i produktutvecklingsprocessen har fétt allt storre betydelse dd foretaget har
stora krav pd att vara effektivt och skapa vérde for sina dgare. En annan anledning &r att
produktlivscykeln tenderar att bli allt kortare samt att kravet pa lIonsamhet pressas allt mer. For
att skapa maximal 16nsamhet utvecklas nya produkter i samarbete mellan de olika féretagen inom
Fordkoncernen och tanken &r att man skall uppna sa kallade synergieftekter.

Det finns en skala inom Fordkoncernen for klassificering av komponenter beroende pad om de ar
helt identiska, delvis identiska eller helt unika for de olika foretagens produkter. For de helt
identiska komponenterna anvinder man sig av termen common och direktoversatt till svenska
betyder det gemensamhet, vanlighet. 1 det hdr sammanhanget avses komponenter som &ar
identiska och som utnyttjas pa samma sitt i tva bilar av olika mérken. F6r komponenter dér man
anvander sig av principiellt samma l6sningar men med vissa modifikationer brukas termen
similar. Detta for att tillmotesga en enskild bilmodells specifika egenskaper. Slutligen finns det
helt unika komponenter for en bil som gar under benidmningen unige. Bakgrunden till denna
indelning &r att det kan finnas varumérkesméssiga skal till att man ibland maste gora avsteg fran
malet pd total commonality, det vill sdga bruket av gemensamma detaljer eller commondetaljer,
beroende pa ett bilméarkes specifika egenskaper och dess profil. Exempelvis dr varumérket Volvo
starkt forknippat med sdkerhet och det vill mycket till att man kompromissar pa att infor en
mindre séker detalj &n en annan.

Vid projektplaneringen bestidms tidigt ett mal for vilken grad av commonality som skall gélla for
ett antal bilmodeller som utvecklas pad en gemensam plattform inom koncernen. Huruvida man
uppndr dessa mal bidrar starkt till projektets l6nsamhet. Varje avsteg frdn commonalitymélen
medfor primért okade kostnader och till f6ljd minskad 16nsamhet om man inte har mdjlighet att
spara in nagon annanstans. Samtidigt kan anvdndandet av commondetaljer krdva anpassningar
som i forldngningen leder till 6kade kostnader I denna fas bestims ocksa vilket foretag som
ansvarar for framtagandet av olika komponenter.” Har kan konflikter uppsta, dels éver hur unik
varje foretags produkt skall fa vara och dels 6ver vem som far uppgiften att utveckla de mer eller
mindre gemensamma komponenterna.

Det ar inte helt nytt for Volvo att utveckla bilar med en utldndsk partner, redan pa slutet av 1980-
talet borjade Volvo i samarbete med Mitsubishi Motor Company — fortséttningsvis antingen

* www.ford.com
* Lundbick, M., Ford Motor Company's acquisition of Volvo Cars: the R&D integration process problems
and problem areas, 2002, s. 1-2
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Mitsubishi eller MMC — att utveckla dagens S/V40 som lanserades 1994-95 och tillverkas idag i
en gemensam fabrik i Born, Holland.® Forutsittningarna da skiljer sig dock at jamfort med den
situation Volvo befinner sig idag ndmligen att Ford dger Volvo och utdvar dgarinflytande genom
vilken Volvo handlingsfrihet begrinsas.

1.3 Centrala begrepp

Tre begrepp ér viktiga for att skapa sig en forstdelse for det vi behandlar i var studie. Vi
definierar dem nedan:

o Stordrift — begreppet anvinds pa en strategisk nivd och anses leda till ett forbéttrat
kostnadsléage.

o Synergieffekt — en integration av materiella och méanskliga resurser som anses leda till
nya och Okade virden genom att arbeta tillsammans. Dessa frdgor behandlas pd
“management”’-niva.

e Commonality — produkter, processer, teknologi och kunskap som kan ateranvidndas
vid utveckling, tillverkning och service av bilar. Detta &r ett operativt begrepp baserat
pa operativa idéer fOr att integrera materiella resurser.

1.4 Fragestillningar

Den péagaende konsolideringen av bilindustrin kan betraktas vara ett resultat av 6kat 16nsamhets-
krav fran foretagens dgare. I denna situation maste de kvarvarande bilforetagen agera rationellt
och dirfor forvarvar de storre foretagen mindre nischtillverkare for att skapa en bred
produktportfolj. Att agera rationellt efter forvirvet ar att efterstrdva sa stora skalfordelar som
mojligt. Dessa fordelar uppstar dock inte alltid dver en natt beroende pd att de inblandade
foretagen kan ha skilda arbetssitt, foretagskulturer samt produkter 1 olika segment i varierande
omfattning. Var hypotes ér sdledes;

De synergieffekter, vilka bestams av den okade graden av commonality mellan olika produkter,
som Ford hoppas skall uppsta genom férvdrvet av Volvo, har inte kunnat realiseras fullt ut i det
forsta integrerade nybilsprojektet.

For att testa hypotesen behover foljande fragestéllningar besvaras.
o Vad innebdr begreppet commonality for individerna och organisationen?

Fragestillningen syftar till att ge en bild av hur commonality uppfattas av de anstéllda samt
huruvida det eventuellt foreligger skillnader 1 uppfattning om commonality mellan ledningen
och personal pa ldgre nivaer inom organisationen. Vilka fordelar och nackdelar forknippar de
anstdllda med commonality och dess konsekvenser. Det dr viktigt att det rader en samsyn
kring begreppet for att i slutindan kunna na de uppstéllda malen.

¢ www.nedcar.nl
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e Hur har commonalityidén pdverkat arbetet inom nybilsprojektet?

Tvé foretag driver ett gemensamt nybilsprojekt dir olika losningar skall delas vilket innebar
en utmanande situation med forhandlingar och kompromisser for att uppnd uppstéllda
commonalitymal. I detta fall innebér det att parterna — savil de anstéllda som organisationen i
sin helhet — maste tillgodogdra sig ett delvis nytt arbetssétt och tankesitt.

e  Hur har samarbetet inom C1/P1-projekten fungerat?

En viktig komponent for ett framgangsrikt projekt dr att samarbetet mellan de inblandade
parterna fungerar bra. Dels stills det krav pa organisationens utformning, dels maste
individerna vara flexibla i sitt arbete med personer med annan kulturell bakgrund. Fragan
syftar till att studera och avgora huruvida organisationen har forutsittningar for att na de
uppstéllda commonalitymalen.

o Vilken faktor tas mest hénsyn till — produktens egenskaper eller kravet pa commonality?

Fragan avser att belysa den problematik som kan uppstd d& avvdgningar gors mellan
egenskaper och graden av commonality. Vidare avser fragan att besvara huruvida
commonalitymélen for P11 och P12 — vilka dr Volvos projektbeteckningar for kommande
produkter fran C1-plattformen - har uppnatts och varfor eventuella avvikelser uppstétt.

Om undersdkningen ger svar pd dessa fragestillningar foreligger forutséttningar att anta eller
forkasta den uppstéllda hypotesen.

1.5 Syfte

I samband med foretagsforvirv uppstar alltid problem som maste dvervinnas pd vigen. Syftet
med denna studie dr att undersdka hur det har fungerat nir Ford, Mazda och Volvo, genom
organisatoriskt samarbete utvecklat nya bilmodeller pa en gemensam plattform. Vi vill lyfta fram
och diskutera nagra av de problem som kan uppsté vid samarbetet, samt dra slutsater om vad man
bor tinka pa infor framtida projekt. 1 vér studie har fokus har framforallt riktats mot
commonalityarbetet, och mellan det och uppstéllda projektmal samt hur det har paverkat
arbetsséttet inom utvecklingsprojektet.

Vi kommer att belysa de avvigningar som gjorts mellan produkternas egenskaper och kraven pa
commonality ver plattformens olika produkter. Dessutom kommer vi att beréra de samarbets-
problem som kan uppsté pd grund av kulturella skillnader savél nationella som foretagskulturella.

1.6 Avgrédnsningar

Denna uppsats kommer huvudsakligen att inrikta sig pa en specifik utvecklingsenhet pa Volvo
ndmligen Vagn under Produktutveckling men &ven personer pd andra avdelningar som varit
involverade 1 C1/P1-projekten. Vagn ansvarar for utvecklingen av bilens exterior samt belysning,
vilket motsvarar cirka 40 procent av det totala materialvirdet av en fardig bil. Vi kommer
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huvudsakligen att fokusera pé det nuvarande samarbetet med Ford inom C1/P1-projekten men i
vissa fall kommer paralleller till det tidigare Mitsubishisamarbetet att dras.

Uppsatsen huvudsakliga inriktning behandlar hur det har fungerat ndr Ford och Volvo
gemensamt utvecklat nya bilmodeller pa en gemensam plattform och endast i begrinsad
utstrackning beror vi hur produktens fardiga form kommer gestaltas.

1.7 Disposition

Kapitel 1 — Inledning

Kapitlet inleds med en bakgrundsbeskrivning till uppsatsen som mynnar ut i en problem-
formulering. Dérefter forklaras syftet med uppsatsen och de avgridnsningar som har gjorts.
Kapitlet avslutas med en kort disposition av uppsatsen.

Kapitel 2 — Metod

I kapitlet redogdrs och argumenteras for valda tillvigagangssitt for att erhalla svar pa
fragestillningarna i problemformuleringen. Syftet med uppsatsens metodavsnitt &dr att klargora
studiens intention, undersdkningens praktiska tillvigagangssitt samt vilken kvalitet och
trovérdighet studien har utifrdn vald metod.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram

Kapitlet inleds med en genomgang av relevant teori rorande synergier och synergieffekter.
Diérefter foljer ett avsnitt dir teorierna bakom plattforms- och commonalitykonceptet beskrivs.
Sedan foljer ett stycke dir de kulturella aspekterna kring foretagsforviarv och samarbete belyses.
Avslutningsvis behandlas teorierna kring projektorganisation och projektledning.

Kapitel 4 — Presentation av studiens resultat
I kapitlet presenteras resultaten av den genomférda undersokningen med utgangspunkt i de
fragestdllningar som formulerades i arbetets inledning.

Kapitel 5 — Analys av studiens resultat
I kapitlet analyseras de resultat som kommit fram under studien. Vidare kommenteras de avgivna
svaren och en diskussion kring resultaten fors.

Kapitel 6 — Slutsatser och forslag till vidare forskning

Uppsatsens avslutande kapitel knyter an till det inledande kapitlet. Avsikten &r att besvara och
diskutera resultaten utifran studiens problemformulering och syfte. Avslutningsvis lamnas forslag
till fortsatta studier i &mnet utifran tankar och idéer som vuxit fram under arbetets géng.
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2. Metod

1 foljande kapitel redogors och argumenteras for valda tillvigagangssdtt for att erhdlla svar pa
de fragestdllningar som stdllts upp i problemformuleringen. Syftet med uppsatsens metodavsnitt
dr att klargora studiens intention, undersékningens praktiska tillvigagangssdtt samt vilken
kvalitet och trovirdighet studien har utifran vald metod.

2.1 Overgripande metodteori

For att kunna undersoka, forklara eller forstd verkligheten méste forskare gora vissa antaganden
och tolkningar om hur verkligheten ser ut. Dessa tolkningar och antaganden fungerar som
vigledning for forskaren.” Den av forskaren valda metoden utgér vigledande principer for dennes
inhdmtning av kunskap.

Uppfattningar om hur och nér olika metoder skall anvindas kallas metodsynsitt. Det finns flera
olika metodsynsétt och beroende pé synsétt gors olika antaganden om det som forskaren studerar.
Av den anledningen skiljer sig forskares tillvigagangssitt &t i deras strdvan att forsoka forsta,
forklara och forbéttra ett problem. Nar forskaren utgér ifrén ett valt antagande eller en bild utav
verkligheten, innebér detta att observationer och tolkningar har samma utgangspunkt.

Innan ett forskningsarbete inleds maste forskaren, utifran ett problemomrade, klargora sitt syfte
med studien. Att ange syftet med en undersokning innebér att forskaren anger vad denne vill
astadkomma och vad resultaten skall anvindas till. Problemformuleringen visar vilket omrdde
som forskaren tanker studera. Syftet och avgriansningar beréttar var och hur djupt denne ténker
soka information.®

Avsikten eller syftet med undersdokningen kan delas in pa olika sitt, dir syftet kan vara att
beskriva, forklara, besluta, utvirdera eller forsts.” Syftet med denna uppsats ar att beskriva och
analysera hur det har fungerat nér tva biltillverkare — Ford och Volvo — gemensamt utvecklat nya
bilmodeller pd en gemensam plattform

Att beskriva nagot innebér att forskaren registrerar och dokumenterar, identifierar och kartlagger.
Liksom allt annat utredningsarbete sker detta utifrdn utgdngspunkter av olika slag. Att beskriva
innebér att forskaren véljer perspektiv, niva, termer och begrepp etc. En god beskrivning ligger
ofta till grund for att forklara, forstd, forutséga eller besluta. Att forklara innebér att analysera
orsaker och samband. P4 samma sdtt som vid beskrivningar gors forklaringar utifrén
utgangspunkter av olika slag. Forskaren maste precisera dessa och ange till vad och for vem en
forklaring skall anvindas till."°

7 Arbnor, 1. & Bjerke, B., Foretagsekonomisk metodldira, 1994, s. 21

8 Eriksson, L. T. & Wiedersheim-Paul, F., A#f utreda, forska och rapportera, 1999, s. 59
? ibid, s. 59

1% ibid, s. 60
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Studien har bedrivits utifran ett foretagsperspektiv med forhoppningen att resultaten kan komma
att anvindas av det aktuella for att genomdriva forbéattringar infor kommande projekt.

2.2 Undersokningsansats

Inom forskningen delar man in undersokningar i tre kategorier: deskriptiv, explorativ samt
hypotesprovande undersokningar. En deskriptiv undersdkning syftar till att beskriva verkligheten
dd man &r vil fortrogen med problemet och soker efter svar, men man har inte for avsikt att
studera orsaksforhallanden. Vid en hypotesprovande undersdkning ér det viktigt att problemet ar
véldefinierat och till skillnad fran den deskriptiva undersokningen kartldgger man orsak-verkan
samband, dessutom &r avsikten att verifiera eller falsifiera ett antagande.

Explorativa undersokningar &r sirskilt [dmpliga om problemet dr svart av avgrinsa,

om det rader osdkerhet kring vilken modell som bor anvdndas samt vilka egenskaper och
relationer som dr viktiga. Vanligtvis dr explorativa undersokningar elastiska, d.v.s. de kan
anpassas till den information och kunskap som inhimtas under arbetets gang."'

Denna studie bygger pa en explorativ undersokningsansats. Detta beroende pa att vi inledningsvis
besitter en begrinsad kunskap om objektet i undersokningen. Dessutom dr undersdkningen
elastisk till sin karaktdr da information om objektet Iopande inhdmtas genom intervjuer.

Vidare ror undersokningsansatsen den grundldggande tekniska utformningen av undersdkningen.
Metodteorin skiljer pd fallstudie-, survey-, tidsserie-, tvirsnitts- och experimentell ansats samt
skrivbordsundersokningar. Det dr viktigt att skilja den tekniska utformningen av en undersékning
frin det avsedda resultatets informationsnivd. Informationsnivdn bestims utifrin om
undersokningens syfte dr explorativ, beskrivande, forklarande eller forutsdgande, vilket dock inte
innebdr olika ansatser. Ddremot kan ansatser vara mer eller mindre ldmpade att producera resultat
pa olika informationsnivaer.

Som utgdngspunkt for att bestimma den grundliggande tekniska utformningen, bdor
undersokningens huvudintresse faststéllas. I princip kan detta vara av tre slag; att ga pa djupet i
enskilda fall, att jamfora olika forhallanden pd bredden vid en viss tidpunkt eller att studera
utvecklingen av en foreteelse ver tid.'?

Denna undersoknings huvudintresse bestar i att ga pa djupet i ett enskilt fall, det vill sdga Ford
och Volvos arbete att utveckla en gemensam plattform. En fallstudie syftar att undersoka ett fatal
objekt ur ett antal olika perspektiv och har anvénts inom vissa forskningsomraden lange, men har
blivit allt vanligare inom redovisningsforskningen pé senare tid."> Vi har valt att genomfora en
fallstudie eftersom attityder, virderingar och A&sikter framkommer tydligast pd detta sitt.
Informationen inhdmtas fran personer som har insikt i problematiken genom sitt dagliga arbete.

" Eriksson L. T. & Wiedersheim-Paul F., Att utreda forska och rapportera, 1997, s.218-9
12 Lekvall, P. & Wahlbin, C., Information for marknadsforingsbeslut, 1993, s. 139
" Eriksson L. T. & Wiedersheim-Paul F., Att utreda forska och rapportera, 1997, s. 104-5
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2.3 Angreppssatt

For att angripa ett formulerat problem, skiljer metodlaran pa ett kvantitativt och ett kvalitativt
angreppssatt. I forskning som grundar sig pa ett kvantitativt angreppssitt, kommer den insamlade
informationen att uttryckas i siffror for att ligga till grund fOr statistiska analyser. Metoden dr
formaliserad och strukturerad, dd motivet &r att fainga bredden hos ett stort antal undersdknings-
enheter.'* Ett kvalitativt angreppssitt grundar sig diremot pa en lag grad av formalisering och
utgar fran ett fatal undersdkningsenheter. Kvalitativ data som samlas in, analyseras och tolkas ar
information som svarligen kan kvantifieras pa ett meningsfullt sétt.

Det primdra med kvalitativa metoder, dr att skapa sig en helhetsbild och dédrigenom tillgodogdra
sig en djupare forstielse for dmnet. Syftet ar siledes att uppfanga unika kombinationer och
egenskaper hos forskningsobjektet, dir beskrivning och forstdelse utgdr centrala begrepp.'
Kvalitativa studier dr ofta upplagda som fallstudier.

Denna uppsats baseras pa ett kvalitativt angreppssétt da vi inte ar strévar efter att kvantifiera data,
utan skapa forstdelse for kring frdgorna och problematiken som dr férknippat med commonality,
vilket sammanfaller med uppsatsens syfte och problemformulering. Undersdkningen handlar om
mer om att analysera ett antal ”“mjuka” aspekter och mindre om kvantifiering av ren data, utifrdn
de forutséttningar som rader pa Volvo.

2.4 Datainsamling

Det ér viktigt att noggrant sétta sig in 1 studiens problemformulering och syfte, for att dérefter
avgora vilken typ av data som dr nddvindig for att fragestéllningarna skall kunna besvaras. Man
skiljer mellan tva olika kategorier av data: primardata samt sekundidrdata. Primardata dr data som
samlas in unikt for varje undersdkning den existerar inte pd forhand. Sekundérdata daremot &r
data som redan finns tillginglig ofta i tryckt form.'°

2.4.1 Primardata

For att testa studiens hypotes har forfattarna valt att anvénda sig av primérdata. Huvudsakligen
baserar den sig pé ett antal djupintervjuer samt mer informella samtal och diskussioner med
anstdllda pa Volvo.

2.4.1.1 Intervjuteknik

Nér en unders6kning baserad pé primardata genomfors med hjilp av intervjuer ar det viktigt att
lagga stor vikt vid tva faktorer. Dels &r det valet av respondent, dels att fragorna formuleras si att
man kan forvinta sig fa svar pd studiens syfte medhjélp av svaren. Olika uppgiftsldmnare inom
ett foretag kan ge vitt skilda bilder av foretaget, fargade av deras stillning, intressen, kunskap och

“Holme, 1. M. & Solvang Krohn, B., Forskningsmetodik, 1991, s. 13
1% Lekvall, P. & Wahlbin, C., Information for marknadsforingsbeslut, 1993, s. 139-52
' Eriksson L. T. & Wiedersheim-Paul F., Att utreda forska och rapportera, 1997, s. 65
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s4 vidare."” Som intervjuare dr det dock viktigt att vara medveten om dessa faktorer vid
tolkningen av resultaten.

Som nd@mndes ovan baseras den hir undersdkningen pa personliga djupintervjuer. En av de storre
fordelarna ar den frihet att stélla obegransat med fragor och respondenten kan tillatas utveckla sitt
svar ytterligare, dessutom kan intervjun ocksa tillatas att bli ganska omfattande under
forutsdttning att den uppfattas som intressant av respondenten. Metoden fungerar sérskilt bra i
situationer diar man vill skapa sig en heltickande bild och en djupare forstdelse for en
problemsituation. Den storsta nackdelen ar att det ar tidskrdvande, dels sjdlva intervjun, dels
sjdlva sammanstéillningen.

2.4.1.2 Strukturerad — ostrukturerad intervju

Definitionen av en strukturerad intervju dr att de fragor samt fraigeomraden och deras inbdrdes
ordning under intervjun dr bestdmd i forvég. Den strukturerade intervjuns storsta fordel ligger i
att det &r litt for intervjuaren att ticka in alla de omraden och frigestéllningar han eller hon ar
intresserad av. Den frdmsta nackdelen med denna intervjumetod &r att det kan vara svart att f4
igang ett naturligt samtal mellan intervjuaren och respondenten, den kan verka som en
tvangstroja for bada parter.

Motsatsen till den strukturerade dr den ostrukturerade intervjun dér intervjuare och respondent
tillsammans diskuterar ett amne och dér ingen storre forplanering dr mojlig. Vid en ostrukturerad
intervju kan det vara ldmpligt att anvénda sig av en sa kallad intervjuguide, den bestér inte av
detaljerade fragor utan snarare ett antal diskussionsomrdden som skall beréras vid intervju-
tillfallet. Svarigheten med den ostrukturerade intervjun for intervjuaren &r att veta att man far
reda péd den information man soker.

En vanlig variant som ligger emellan ovanndmnda metoder dr den sd kallade semistrukturerade
intervjun. I dessa fall har man i forvdg bestimt vilka dmnesomrdden som skall behandlas i
intervjun och vilket slags information man 6nskar. Man har emellertid inte bestimt den exakta
formuleringen av fragorna eller i vilken ordning olika teman ska behandlas utan det far avgoras
fran fall till fall beroende pa hur samtalet utvecklas.' Aven i detta fall har intervjuaren stor nytta
av att anvédnda sig av en intervjuguide for att med hjélp av denna sékerstilla att alla intressanta
fragestéllningar avhandlas under intervjun. Valet av fraigemetod i en undersokning styrs av den
preciserade unders6kningsuppgiften man har att 16sa. Har man som 1 detta fall, en explorativ
inriktning vidljer man gidrna en ostrukturerad- eller semistrukturerad metod, sdsom personliga
djupintervjuer.

"7 Lekvall, P. & Wahlbin, C., Information for marknadsforingsbeslut, 1993, s. 182-3
18 Anderson, B-E., Som man fragar far man svar, 1994, s. 76-7

1% ibid, s. 76-7

0 Lekvall, P. & Wahlbin, C., Information for marknadsforingsbeslut, 1993, s. 187



b
7

aF Commonality — pd vinst eller forlust?

2.4.1.3 Intervjuns betingelser

For att en intervju skall resultera i anvdndbar information finns det ett beroende mellan
kvantiteten och kvaliteten i informationen som formedlas mellan intervjuare och respondent. I
nedanstdende modell askadliggdrs fyra viktiga aspekter som paverkar kommunikationen i en
intervjusituation:

Intervjusituation
e Tid
e Plats
e Enskilt
e Igrupp
e [Etc.
Intervjuaren Den intervjuade
e Sociala egenskaper e Sociala egenskaper
e Intervjuskicklighet e Forméga att svara
e Motivation < > e Villighet att svar
e Trygghet, sdkerhet e Trygghet, sdkerhet

Intervjuinnehdll

o Kinslighet

e Svérighetsgrad
o Intressegrad

e FEtc.

Figur2.1: Betingelser som paverkar kommunikationen i intervjun
Killa: Andersson, B-E., Som man fragar fdar man svar, s. 171

Intervjuarens uppgifter ér att stilla fragorna pa ett sitt sa att respondenten forstar dem, motivera
denne till att svara samarbetsvilligt, soka mer information genom att stilla foljdfragor nar det
behdvs och registrerar den information som ldmnas. Det &r viktigt att informationsprocessen pa
intet sdtt blir snedvriden eller forvrangd under nigon av ovanstaende punkter.

Slutligen, dr intervjusituationen nadgot som intervjuaren bor tdnka pd. Om den valda tidpunkten
for intervjun eller om den plats som valts for intervjun pa nagot sitt ar olamplig, kan detta
komma att paverka kommunikationsprocessen pa ett menligt sétt. Det ar viktigt att man ser
intervjun som den interaktionsprocess den dr och forstar hur denna process paverkas av en lang
rad av forhallanden som é&r specifika i en speciell intervjusituation och som gor det svart att tala
om en generell intervjusituation eller ett intervjuideal som passar i alla sammanhang.*'

2! Anderson, B-E., Som man fragar far man svar, 1994, s. 171-2
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2.4.1.4 Val av respondenter

En mycket viktig fraga for utfallet av var uppsats dr urvalet av respondenter. Vid kvalitativa
studier dr det normalt ointressant om urvalet dr representativt i statistisk mening. I de flesta fall
vill undersokaren istéllet fa en sé stor variation som mdjligt, dock inte storre dn att de flesta faller
inom en given ram. For att materialet inte skall bli ohanterligt och svart att dverblicka dr det
lampligt att begriinsa sig till ett mindre antal intervjuer.”” Infor denna studie gjordes ett urval av
respondenter 1 samrad med vara kontaktpersoner pa Volvo, Mats Svensson och Christina
Wallander. Mot bakgrund av problemformuleringen valdes respondenterna ut med tanke pa
tidigare erfarenheter fran utvecklingsprojekt, nuvarande arbetsuppgifter samt roll i den aktuella
projektorganisationen. Se vidare Bilaga 1 for en kort presentation av respondenterna.

Infor intervjuerna skickade Mats Svensson ett introduktionsbrev via e-post till de tilltdnkta
respondenterna. Dér presenterades forfattarna, syftet med studien och intervju samt varfor de
kontaktats. Dérefter kontaktades de presumtiva respondenterna via e-post och per telefon av
intervjuarna. Vid detta tillfille gavs en djupare presentation av syfte och utformningen av
intervjun, dessutom avtalades tid och plats for intervjutillfallet. Nédgra dagar innan intervjuerna
dgt rum har intervjuguiden sénts till respondenterna tillsammans med en bekréftelse pa avtalad tid
och plats for intervjuernas genomforande.

2.4.1.5 Genomférandet av intervjuerna

Den primirdata som ligger till grund for denna studie har insamlats genom att ett tolv
semistrukturerade intervjuer har genomforts. Intervjuerna har haft strukturen av ett fritt samtal,
dir intervjuguiden, se Bilaga 2, har fungerat som styrmedel for att ticka in alla de aktuella
frigestillningarna. For att ge respondenterna mojlighet att forbereda sig pa vilka fragor som
skulle komma att diskuteras, har intervjuguiden sénts till dem i forvdg tillsammans med en
bekriftelse pa avtalad tid och plats for intervjuernas genomforande. Bada forfattarna har nirvarat
vid samtliga intervjuer och de har genomforts i vél avskild miljo pa respondenternas arbetsplats.

For att gora det mojligt for respondenterna att diskutera fritt de aktuella fragestdllningarna, har de
avgivna svaren behandlats konfidentiellt. Respondenterna har innan intervjuerna startat
informerats om forfattarnas tystnadsplikt, att svaren kommer att vara konfidentiella och att inga
uppgifter kommer att kunna kopplas till ndgon specifik killa.

Vid personliga intervjuer kan bandspelare med fordel anvéndas for att gora det mojligt att 1 efter
hand kontrollera fakta, ordval och tonfall. Det ger &ven intervjuaren mojligheter att i storre
utstrackning koncentrera sig pa samtalet. Att anvdnda sig av bandspelare kan dock vara
tidskrdvande, da stor tid maste ldggas pé att lyssna igenom intervjuerna i efterhand. Dessutom
kan bandspelaren i vissa fall ha en himmande och besvirande effekt pa respondenterna.”> Vér
bedomning ar dock att fordelarna i detta fall Overvdger nackdelarna. Respondenterna ar
allesammans vana talare och risken for bandspelaren skulle verka hammande &r mycket liten.
Samtliga intervjuer har, efter godkdnnande fjrdn respondenternas sida, genomforts med

2 Trost, J., Kvalitativa intervjuer, 1997, s. 105-8
> ibid, s. 50-1
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bandspelare. Darefter har intervjuerna avlyssnats och tillsammans med motesanteckningar fran
varje intervjutillfdlle, har materialet utgjort studiens empiriska grund.

2.4.2 Sekundardata

Den sekundédrdata som anvénts har frimst syftat till att skapa den teoretiska referensramen samt
att ge en vidgad forstaelse dels for amnet dels for problematiken. Huvudsakligen har vi anvant
oss av relevant litteratur, men &ven kompletterat detta med savdl facktidskrifter som
vetenskapliga publikationer samt tidigare skrivna uppsatser. For att fa tillgang till ytterligare
information har &ven databaser anvints. De sokord som anvénts dr foljande, “commonality”,
’skalfordelar”, “synergi”, “foretagskultur”, > foretagsforvarv”, “collaboration” och ”project
management”.

2.5 Validitet och reliabilitet

For att gora en bedomning av en studies kvalitet, objektivitet och palitlighet, bor
undersokningens validitet och reliabilitet granskas. Det finns en risk att det uppstér en viss grad
av osédkerhet vad géller insamling av data och om den data som samlas in &r av verkligt intresse
for undersokningen. For att minimera osékerheten &r det viktigt att unders6kningen har hog
validitet och reliabilitet.

2.5.1 Validitet

Begreppet validitet kan definieras som mitinstrumentets formaga att midta det som
undersokningen avser att méta.*

En bra undersokning karaktdriseras av hog validitet, vilket innebér att insamlad data ger svar pa
det som efterfrigas. Studiens kvalitet vdrderas bland annat utifrdn kriterierna hur vél frage-
stillningarna 1 problemformuleringen besvarats, samt om eventuella felkéllor eliminerats.
Uppsatsens insamlade data, i form av intervjuer med personer pa Volvo, ger de svar som
problemformuleringen efterfragar.

Dessutom kan man gora en distinktion mellan inre- och yttre validitet. Den inre validiteten avser
Overensstimmelsen mellan begrepp och de operationella definitionerna av dessa. Enkelt uttryckt
innebér det att den insamlade informationen ar ldmplig for att méta det som forskaren har for
avsikt att mita.”> Denna uppsats syftar till att undersoka hur det har fungerat nir tva foretag —
Ford och Volvo — gemensamt utvecklat nya bilmodeller pa en gemensam plattform. Syftets olika
aspekter kan endast belysas genom att en rad intervjuer med foretrddare for Volvo genomfors.
Dessa intervjuer utgor grunden for denna studie och det ger uppsatsen en hog inre validitet.

Den yttre validiteten har att géra med Overensstimmelsen mellan det métvdrde man far nir man
anvander en operationell definition och verkligheten. Inneborden av detta dr hur vdl den

* Eriksson, L. T. & Wiedersheim-Paul, F., At utreda forska och rapportera, 1997, s. 38
25 .1
ibid, s. 38
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uppfangade bilden stimmer 6verens med verkligheten.” Om denna studie hade omfattat fler
olika utvecklingsavdelningars arbete hade den yttre validiteten varit mycket hog, eftersom den
uppfangade bilden i princip dverensstamt med den verkliga bilden. Genom att endast anvinda ett
begrinsat antal utvecklingsavdelningar, blir den yttre validiteten ldgre, men fortfarande ar
validiteten hog.

2.5.2 Reliabilitet

Ett mitinstruments reliabilitet innebdr dess forméga att ge tillforlitliga och stabila utslag.”’
Reliabilitet innebér, enligt kvantitativ metodologi, att kéllorna &r relevanta for undersdkningen,
tillforlitliga och fria fran systematiska felvariationer. Det innebér dven att undersokningen skall
uppvisa samma resultat om den genomfors vid ett senare tillfalle.”® Detta innebir ett problem, da
det forutsitter statiska forhallanden. Enbart det forhallandet att intervjuarens erfarenhet véaxer for
varje intervjutillfille innebér att forhéllandena inte forblir statiska. For att uppna hog reliabilitet
bér intervjusituationen vara standardiserad.”’ Detta strider dock mot sjilva idén med att anvinda
kvalitativa intervjuer, dir intervjuerna ofta far formen av ett samtal. For att uppna hog reliabilitet
skall metoden dessutom vara oberoende av undersdkare och av undersokta respondenter.

Reliabiliteten 4r ett vanligt forekommande problem i tolkande underskningar.*® Béde intervjuare
och respondent gor bedomningar nér de registrerar svar eller observationer vilket innebér att det
finns en uppsittning killor dér felaktiga bedomningar kan goras.”' D4 dessa tolkningar kommer
att paverka resultatet, finns en risk att andra forskare skulle nd en annan slutsats. Vid kvalitativa
studier som denna, handlar reliabilitet om att gora det trovérdigt for ldsaren att data och analyser
ar insamlade och genomforda pa ett tillforlitligt satt. Utredaren bor kunna redovisa att data har
samlats in pa ett sadant sitt att de bedoms vara sakliga och betydelsefulla for den uppstillda
problemformuleringen. Trovérdigheten Okar avsevdrt om utredaren har mdjlighet att Oppet
redovisa hur intervjuerna genomforts och vilka fragor som stéllts. Detta for att l4saren ska ges en
mdjlighet att bilda sig en egen uppfattning om intervjumaterialtes tillforlitlighet.”

En faktor som péverkar studiens reliabilitet menligt sitt &r intervjuarnas knappa erfarenhet av att
genomfora intervjuer. En annan faktor som péverkar trovédrdigheten ar respondenternas
varierande kunskaper och intresse for de aktuella fragestdllningarna. Vissa av dem har gedigen
erfarenhet av problemomradet pa en strategisk niva, medan andra har en mer operativ kunskap
och erfarenhet. Med detta i atanke har arbetet bedrivits kritiskt och malet har varit att inte dra
ndgra forhastade slutsatser, allt for att 6ka studiens reliabilitet.

> ibid, s. 39

?7 Eriksson, L. T. & Wiedersheim-Paul F., Att utreda forska och rapportera, 1997, s. 39

28 Seymour, D. T., Marknadsundersékningar med kvalitativa metoder, 1992, s. 42

¥ Patel, R. & Davidson, B., Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomfora och rapportera en
undersékning, 1994, s. 60-1

30 Briksson, L. T. & Wiedersheim-Paul, F., At utreda, forska och rapportera, 1999, s. 40.

3! Patel, R. & Davidson, B., Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomfora och rapportera en
undersokning, 1994, s. 87

32 Trost, J., Kvalitativa intervjuer, 1997, s. 102
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2.6 Kaéllkritik

Syftet med kallkritik dr att bestimma om kéllan méter det den utger sig for att midta — om den é&r
valid — om den &r fri frn systematiska felvariationer — om den é&r reliabel — samt om den ar
vasentlig for fragestillningen.”> Genom att analysera de killor som anvints sig av, kan man pa
kvalitativa grunder uttala sig om resultatets och slutsatsernas grad av tillforlitlighet. For att
kunna avgora huruvida de anvidnda kéllorna uppfyller kraven péa validitet, reliabelitet samt
vasentlighet, kan forskaren nyttja sig av ett antal kallkritiska kritierier, dir de tre viktigaste ar:**

e Samtidskravet, det vill sdga hur niar i tid kdllan ar upptecknad till den héndelse eller
forteelse som den avser att beskriva.

e Tendenskriteriet, det vill sdga vilka egna intressen uppgiftslimnaren kan tidnkas ha inom
det aktuella omridet.

e Beroendekritik, det vill sdga om tva eller flera uppgiftslamnare anvénder sig av samma
kéllor.

Under hela den tiden som denna studie bedrivits, har vi pa ett granskande sétt analyserat alla de
sekunddrkdllor som anvédnts. P4 samma sdtt har dven den information som ldmnats av
respondenterna behandlats. Vi anser att valet av kéllor samt behandlingen av den information
som ldmnats for denna studie, uppfyller de killkritiska krav som kan stéllas.

33 Eriksson, L. T. & Wiedersheim-Paul, F., Att utreda, forska och rapportera, 1999, s. 152-53.
34
ibid, s. 153
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3. Teoretisk referensram

Kapitlet inleds med en genomgdng av relevant teori rérande synergier och synergieffekter.
Darefter foljer ett avsnitt ddr teorierna bakom plattforms- och commonalitykonceptet beskrivs.
Sedan foljer ett stycke ddr de kulturella aspekterna kring foretagsforvirv och samarbete belyses.
Avslutningsvis behandlas teorierna kring projektorganisation och projektledning.

3.1 Foretagsforvérv och synergier

Utvecklingen har lett till att fa biltillverkare 1 dag kan utveckla nya konkurrentkraftiga
bilmodeller pd egen hand. Ménga é&r risker och svarigheter som é&r forenade med
sammanslagningar, forvirv och joint ventures. I atskilliga fall lyckas foretagen inte nd de
finansiella-, kommersiella eller strategiska mélen som fran bdrjan satts upp. En sammanstéllning
av ett antal undersokningar, gjord av  AMR International, visar att drygt hilften av alla
foretagsforvirv misslyckas med att uppfylla de initiala méalen.”> Trots detta dr trenden mycket
stark, konsolideringen av bilbranschen gér allt snabbare. Anledningen till detta &r att
biltillverkarna maéste sprida de risker och kostnader som é&r forenade med att utveckla nya
bilmodeller.*

Under 1990-talet har mojligheterna att dra fordelar av ldnga produktserier kraftigt forandrats,
produktliveyklerna har blivit allt kortare och nya bilmodeller presenterats med allt kortare
intervall. Detta har lett till den producerade volymen av varje enskild bilmodell har minskat och
gjort det svart for de flesta tillverkarna att utnyttja skalférdelar inom foretagen. Det dr denna
fordndring tillsammans med de hoga kostnaderna for att utveckla ny teknologi som har tvingat
biltillverkarna till att i allt storre utstrdckning att ingd i strategiska allianser, kopa upp eller
fusioneras med konkurrenter for att uppna kostnadseffektiva 1sningar.®’

For biltillverkarna ar det av storsta vikt att dra nytta av skalfordelar och synergieffekter nir man
utvecklar nya bilmodeller, frimst pd grund av de hoga kostnader som dr forenade med
utvecklingen av nya bilmodeller. Genom forvérv vill foretagen skapa nya och storre virden samt
uppnd olika slag av samordningseffekter — synergier. Ordet synergi har sitt ursprung i det
grekiska ordet synergos vilken betyder “att arbeta tillsammans”.*® Virden skapas nir kompetens,
erfarenhet och andra konkurrensfordelar kan spridas och delas mellan de inblandade foretagen.™
Ansoff beskriver synergi som formégan att producera en avkastning for hela enhetens resurser
som dr storre dn summan av avkastningen for de enskilda delarna, ndgot som uttrycks som
2 + 2 = 5-effekten.®

% Rankine, D., Why Acquisitions Fail, 2001, s. 21

36 Lundbick, M., Ford Motor Company’s Accuisition of Volvo Cars: -The R&D integration process problems and
problem areas, 2002, s. 16

7 ibid, s. 1-2

¥ Goold, M. & Campbell, A., Desperately Seeking Synergy, 1998, s. 133

3 Haspeslagh, P. C. & Jemison, D. B., Managing Acquisitions, 1991, s. 28

% Ansoff, 1., Praktisk foretagsstrateg i- Taktik for tillvéixt och expansion, 1971, s. 59
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Enligt Tilles definieras synergieffekter som den dmsesidiga paverkan individuella affarsenheter
har pa varandra och han exemplifierar med hur en operativ pdverkan kan uppstd nir tva
affirsenheter operativt samverkar och dirigenom skapar och dkar foretagets strategiska styrka.*'
Enligt Bengtsson &r kombinationen mellan finansiella resurser, hog utvecklingsforméga och
formaga att penetrera marknader exempel pa synergieffekter.*”

Haspeslagh och Jemison har i sin forskning kring foretagsforvirv identifierat fyra kategorier av
fordelar eller synergier som foretag kan tillgodogora sig 1 samband med ett forvérv. Dessa ir:
kombinationsfordelar (combination benefits), delat resursutnyttjande (resource sharing),
overforandet av kunskap och kompetens (functional skill transfer) samt Overforing av
overgripande management kompetens (general management skill transfer).” Vid vissa
foretagsforvarv uppstar fordelar utan att nagra direkta atgérder, sasom atgirder fran
foretagsledningens sida eller kunskapstransferering mellan foretagen dgt rum. Dessa kallas for
kombinationsfordelar och de ar en f6ljd av foretagets okade storlek. I och med 6kad storlek kan
man agera pa ett starkare sitt gentemot marknaden, leverantdrer, distributdrer med flera.

Delat resursutnyttjande ror kombinationen av de aktuella fOretagens resurser och de
rationaliseringar som kan goras av dem. Dessa rationaliseringar kan gora inom en eller flera
funktioner och leder pa grund av stordriftsfordelar eller skalfordelar till ett forbattrat
kostnadsldge.** Stordriftsfordelar 4r ett resultat av att den sammanlagda producerade volymen
Okar 1 och med att ett forvarv genomfors och det leder till att foretaget kan reducera
enhetskostnaderna. Skalfordelar uppstar da den nya foretagskonstellationen kan sidnka sina fasta
kostnader jamfort med vad som var mojligt for de enskilda foretagen da de kan fordelas ut pa
storre antal enheter. Nilsson och Svensson menar att dessa fordelar framst uppstar inom foretag
dir marknadsforings och FoU-inslagen ér betydande.” Detta beskrivs vara en foljd av att dessa
virdeskapande aktiviteter & mindre volymberoende och kan dédrmed kan storre synergistiska
fordelar dras vid ett fOretagsgemensamt utnyttjande. Utnyttjandet av gemensamma
distributionskanaler dr ett annat exempel dir foretag soker skalfordelar i samband med ett
foretagsforvarv.

Den tredje kategorin fordelar som Haspeslagh och Jemison beskriver dr 6verforandet av kunskap
och kompetens mellan enheterna. Nér parterna har mojlighet att dra nytta av den kompetens som
den andra parten besitter, i den egna verksamheten har synergier uppstatt. Genom denna
kunskapsoverforing okar enhetens konkurrenskraft och véirde skapas. Ett vanligt exempel pa
overforing av kunskap och kompetens ror tillverkningsprocesser. I ménga fall ar overforing av
kunskap och kompetens ett omrade som véllar foretagen stora svarigheter. Ofta &r dessa begrepp
starkt forknippade med foretagsunika rutiner och handlingsmonster, vanor och enskilda
nyckelpersoner. Dessa rutiner och vanor dr ofta utarbetade under lang tid och inte séllan har

* Nilsson, E. & Svensson, M., Synergier i internationella foretag, 2002, s. 47
42 Bengtsson, L. & Skérvad, B-E., Foretagsstrategiska perspektiv, 2001, s. 28
* Haspeslagh, P. C. & Jemison, D. B., Managing Acquisitions, 1991, s. 28-32
*ibid, s. 29

4 Nilsson, E. & Svensson, M., Synergier i internationella foretag, 2002, s. 56
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handlingsménstren arbetats fram genom trial and error-forfarande.*® Detta paverkar naturligtvis
mdjligheterna att dverfora kunskaper och kompetenser mellan enheterna i samband med ett
foretagsforvarv.

Avslutningsvis behandlar Haspeslagh och Jemison 6verforingen av dvergripande management
kunnande och kompetens mellan enheterna. Dessa aspekter inkluderar bredare omraden som
ledarskap och formagan att strategiskt styra verksamheter, men dven mer analytiska och
definierade fardigheter som krdavs for bland annat strategisk, ekonomisk planering,
verksamhetskontroll eller personal- och utvecklingsfragor.*’

Om ett foretag genomfor ett Gvertagande av ett annat foretag pa grundval av vil underbyggda och
genomtinkta beslut och om ledningen direfter anvinder kompetensen pa ett riktigt sitt, kan
synergier skapa ytterligare virde med redan befintliga resurser. Synergieffekter realiseras ofta
med tiden under lingre tidsperioder.*

3.2 Plattformskonceptet och commonality

Effektiv och snabb produktutveckling, exempelvis nybilsutveckling, &r en av fordonsindustrins
storsta utmaningar. Den utgor dessutom ett av de huvudomraden dér en biltillverkare kan skaffa
sig konkurrensfordelar gentemot andra tillverkare. Ett av de viktigaste besluten en tillverkare
méste fatta under en utvecklingsprocess, dr att avgéra hur ménga delar som kan anvindas
gemensamt till flera olika modeller.*” Majoriteten av virldens biltillverkare forsoker utveckla
plattformar och andra delar som genom sma fordndringar kan anvindas i olika bilmodeller.

For att oka mojligheterna att kunna ta tillvara pa de fordelarna som é&r forknippat med
commonality, anvander sig flertalet av vérldens biltillverkare av plattformstdnkande” nir man
utvecklar nya bilmodeller. Ericsson med flera menar till och med att:

“Platform approaches are in fact probably the only way to survive in the increasingly
competitive global automotive market”. >

Med plattform avses i detta sammanhang en uppséttning resurser som gemensamt delas av ett
antal produkter. Robertson och Ulrich delar i dessa tillgangar i fyra dvergripande kategorier:”'

% Haspeslagh, P. C. & Jemison, D. B., Managing Acquisitions, 1991, s. 30

" Haspeslagh, P. C. & Jemison, D. B., Managing Acquisitions, 1991, s. 31

* ibid, s. 37

* Ericsson, J. et.al., Europe’s Automotive Components Business, 1996, s. 150
*ibid, s. 155

I Robertson, D. & Ulrich, K., Platform Product Development, 1998, s. 3-4
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o Komponenter — det vill sdga produktens detaljer samt de verktyg och andra inventarier som
krévs for att tillverka dem.

e Processer — det vill sdga utrustningen som krévs for att producera komponenterna och for att
montera ihop dem till fairdiga produkter samt alla andra processer som &r forknippade med
produktion och lererantorskedjan.

o Kunskap — det vill siga den kompetens som krivs for att utveckla, producera och
marknadsfora en produkt.

e Personal och relationer — relationerna mellan personalen samt relationerna mellan personalen
och externa intressenter.

Aven Ericsson med flera ger en relativt bred definition av plattformen som koncept:

”[...] as the set of assets shared by different vehicles. These assets include at least the familiar

major parts of the car (such as the main stampings in the engine compartment), and the

machinery, equipment and tooling in the assembly plants” >

Pa ett liknande sidtt definierar ocksd Meyer och Lehnerd termen genom att beskriva
produktplattformen som:

”[...] a set of subsystems and interfaces that form a common structure from which a steam of
derivative products can be efficiently developed and produced”.”

Samtliga dessa definitioner tar upp och pekar pa de immateriella aspekterna, sdsom kompetens,
erfarenhet och know-how och dess betydelse for plattformstanken.

Som redan tidigare berorts sd dr fordelarna med att anvdnda sig av ett plattformstinkande
(platform planning) och genom att anvinda gemensamma delar (commonality) stora. Det gor det
mojligt att halla nere utvecklings-, verktygs- och administrativa kostnader, dessutom forenklas
tillverkningsprocessen och méjligheterna att na bittre leverantorsavtal forbittras avsevart.”

Det ér pa intet sitt Overraskande att plattformskonceptet har kommit att bli ett etablerat begrepp
och ett alltmer anvént arbetssitt inom billindustrin. Detta bland annat beroende pa att bilens
struktur de facto bygger pa en fysisk plattform.”®> Tar man dessutom in i berikningen att bilens
plattform star for upp till 60 procent av utvecklings- och produktionskostnaderna, ar det litt att
forsta att tillverkarna arbetar hart for att utveckla plattformar som kan anvéndas till flera olika
bilmodeller och dirigenom reducera kostnaderna avsevirt.*®

De kanske storsta fordelarna med att arbeta utifran plattformskoncept rér de tids-och
kostnadsreduceringar som foretagen kan tillgodogéra sig inom produktutveckling och
tillverkningsfaserna. Genom att anvénda teknologiplattformar, komponenter och detaljer,

52 Ericsson, J. et.al., Europe’s Automotive Components Business, 1996, s. 153

53 Meyer, M. H. & Lehnerd A. P., The Power of Product Platforms, 1997, s. 39

>* Ericsson, J. et al., Europe’s Automotive Components Business, 1996, s. 151

zz Sundgren, N., Product Platform Development — Managerial issues in manufacturing firms, 1998, s. 8
ibid, s. 8
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tillverkningsprocesser och distributionskanaler frén tidigare modeller ger det tillverkarna stora
mojligheter att forkorta utvecklingsfasen for nya produkter. En annan férdel med att teranvinda
tidigare framtagna komponenter &r att de redan &r kvalitetssékrade samt uppvisar tillforlitlighet.
Det é&r inte endast inom bilindustrin man sett fordelarna med att anvdnda sig av
plattformskonceptet. Meyer och Lehnerd beréttar bland annat hur Black & Decker, som efter att
ha introducerat plattformskonceptet, under ett antal ar pa 1970-talet i genomsnitt lyckades
presentera en ny produkt varje vecka.”’

Att anvinda plattformsstrategier innebédr dven att foretagen ges stora mgjligheter att reducera
kostnaderna for att utveckla nya modeller.”® Sedan Black & Decker bérjat se 6ver sin
produktportfolj och implementerat ett arbetssitt dir gemensamma plattformar utgoér grunden for
foretagets olika elverktyg, lyckades de halvera sina produktkostnader.

Aven Toyota och Chrysler uppvisar liknande resultat. Efter att ha &vergatt till en
plattformsbaserad produktutveckling lyckades foretagen forbéttra prestationerna inom
utvecklingsarbetet ur ett antal aspekter. Bland annat uppger bdda foretagen att man genom att
anvéanda sig av delar som delas av flera modeller lyckats reducera utvecklingskostnaderna med
20-40 procent, dessutom har projekttiden kunnat minskas avsevirt.”

Att anvinda gemensamma delar mellan olika modeller och mellan olika generationer av modeller
innebdr att de tillverkade volymerna blir storre dn vad de skulle ha blivit annars. Det faktum att
tillverkarna 1 manga fall kan tillgodordkna sig stordriftsfordelar leder till ldgre enhetskostnader
och en starkare konkurrensposition.”” Black & Decker utnyttjade stordriftsfordelar de uppnadde
genom att anvidnda commonality mellan produkterna, till att aggressivt reducera
konsumeé:{ltprisema och dirigenom lyckades foretaget 0ka sin marknadsandel med cirka 20
procent.

37 Meyer, M. H. & Lehnerd, A. P., The Power of Product Platforms, 1997, s. 13

58 Robertson, D. & Ulrich, K., Platform Product Development, 1998, s. 4

%% Sundgren, N., Product Platform Development — Managerial issues in manufacturing firms, 1998, s. 2
5 Robertson, D. & Ulrich, K., Platform Product Development, 1998, s. 4

61 Meyer, M. H. & Lehnerd, A. P., The Power of Product Platforms, 1997, s. 3-15
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Férséljning
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design och

produktions-

processerna
Figur 3.1. Fordelar med commonality.
Kalla: Fritt efter McKinsey.

Biltillverkarna maste besluta i vilken utstrickning gemensamma delar ska anvéndas. I ena dnden
av spektrat véljer foretagen att inte alls anvdnda gemensamma delar. Detta innebir att produkten
blir vdlanpassad till ett kundsegments krav och behov, dock innebér detta beslut att man inte drar
nagon nytta av skalfordelar och kostnaderna blir saledes hdga. Den andra extremen innebir att
biltillverkarna véljer att endast anvinda sig av gemensamma delar. Kostnaderna for att utveckla
och producera blir ldga, men produktens mojligheter att ta marknadsandelar blir mycket sma.
Biltillverkarnas strategier for anvidndningen av gemensamma delar — commonality strategy —
bestar till stor del av de avvigningar som gors mellan de tva extremerna i de beskrivna spektrat.®®
Varje avsteg som gors fran att anvdnda gemensamma detaljer innebdr att kostnaderna snabbt
okar.

Commonalitystrategier dr dock inte helt riskfria. Den kanske storsta nackdelen som beskrivs i
litteraturen behandlar risken att de olika produkterna som tillverkas blir alltfor lika, vilket kan
leda till negativa kundreaktioner.”® Detta dr nigot som foretagen méste ta hénsyn till pa ett
mycket tidigt stadium i produktutvecklingsfasen. Det &r mycket viktigt att utvecklingsarbetet
bedrivs tvarfunktionellt och att utvecklings- och designavdelningarna i projektens tidiga faser

82 Bricsson, J. et al., Europe’s Automotive Components Business, 1996, s. 151
5 Lundbick, M., Ford Motor Company’s Accuisition of Volvo Cars: -The R&D integration process problems and
problem areas, 2002, s. 30
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involverar andra funktioner, som exempelvis produktions- och marknadsavdelningarna, i
utvecklingsskedet.

3.3 Den méanskliga aspekten av samarbete

Ett resultat av att bilindustrin dr en mycket konkurrensutsatt bransch &r behovet att kunna erbjuda
produkter som faller kunderna i smaken oerhort viktig for att foretaget ocksé skall generera
lonsamhet. Dels maéste designen stimma Overens med malgruppens preferenser, dels maéste
foretagen erbjuda allt mer hogteknologiska 16sningar i sina bilmodeller. Redan under 1990-talet
identifierades forméagan att introducera nya teknologiska innovationer som en kritisk
framgéinggfaktor och en faktor som paverkar denna forméga dr att samarbeten mellan foretag
etableras.

Att tva foretag gemensamt utvecklar ny teknologi dr en avgorande faktor for foretagets fortsatta
tillvdxt och genom att vélja samarbetsformen bér det enskilda foretaget inte de totala utvecklings-
kostnader pd& egen hand och man exponeras inte for hela risken ensam. Dessutom ar
mdjligheterna goda att foretagens profil och kunskapsomrédde kompletterar varandra och
respektive foretags spetskompetens tillvaratas.

Hur arbetet struktureras utgdr en viktig faktor for att nd onskat resultat och ofta gors det i form av
ett projekt dar man later olika delar av foretagen samverka i ett nitverk. Vad bor da kidnneteckna
ett dylikt samarbete?

o Syftet ar teknisk utveckling och eventuell kollektiv kommersialisering av produkter;
e De inblandade parterna delar pa kostnaderna;
e Det sker ett gemensamt beslutsfattande om projektets inriktning.

Vid alla former av samarbete oavsett om det handlar om en strategisk allians eller om det ar ett
resultat av att ett foretag kopt upp ett annat finns det ett par grundliggande faktorer som maste
vara uppfyllda for att man skall nd framgang. Exempelvis ér det viktigt att identifiera ett forsta
samarbetsprojekt och vad det skall resultera i, huvudsyftet bor i forsta hand vara att de
involverade parterna kommer Gverens om arbetsformerna for gemensamt utvecklingsarbete.
Vidare krivs det dven ett samforstand avseende vad parterna skall bidra med och i vilken
utstrdackning. En mycket viktig aspekt, som 1 manga fall gloms bort 1 ett tidigt skede men gor sig
pamind en bit fram i projektet, &r att det skapas en klar och tydlig struktur av projektets
organisation samt beslutsfattandeprocessen.®® Vilka faktorer ar det d& som framfor allt leder till
ett framgangsrikt samarbete?

e Frigorande av resurser inom de bada foretagen avseende uppmaérksamhet, tid och pengar;
e Parterna maste ha ett gemensamt intresse dven om de olika parterna inte nédvéandigtvis
behover ha samma mal;

8 Wissema, J. G. & Euser, L., Successful Innovation Through Inter-Company Networks, 1991, s. 33
% Child, J. & Faulkner, D., Strategies of Co-operation, 1998, s. 144-45
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e Det ir viktigt att tidigt soka 16sa eventuella intressekonflikter som kan uppsta.*®

Under en tidig fas 1 samarbetet dr det av stor vikt att klargdra de relationer som finns inom
organisationen for att fi den att fungera relativt friktionsfritt. Forskning har visat pé att det méste
riktas stor uppmaérksamhet kring utformningen och implementeringen av strategiska allianser.

”[...] too often top executives devote more time to screening potential partners in financial
terms than to managing the partnership in human terms.” ¢’

Ofta bortser de inblandade parterna fran de mjuka faktorerna jamfort med frdgor av mer operativ
och/eller teknisk karaktdr. I ett samarbete med tvd foretag kan det uppstad en mingd problem da
exempelvis foretagskulturerna, arbetsmetodiken och system skiljer sig &t dem emellan.

3.3.1 Kultur

Ordet kultur biar med sig flera olika inneborder. Det man spontant tidnker pd &r bildning, konst
och litteratur, men vid ndrmare eftertanke innefattar det ocksa en social dimension och i detta fall
asyftas snarare tinkesitt, kdnslor och handlingssitt som aterfinns hos ménniskor. Det som
karaktdriserar den sistndimnda definitionen &r att kulturen utgor ett kollektivt fenomen som é&r
inldrd, i motsats till drvd, och har sitt ursprung i den sociala miljon.”® Hofstede definierar
begreppet kultur enligt foljande:

"The collective programming of the mind which distinguishes the members of one group or a
catergory of people from another” ®

Det ar fullt mojligt att beskriva och analysera en organisation och dess processer med hjélp av
kulturbegreppet och bilda sig en uppfattning om foretagets kultur genom att studera sammansatta,
kollektiva beteendeménster och tankesitt.” I litteraturen framkommer det p4 ett flertal stillen att
kulturen utgor en viktig faktor for foretags utveckling.

3.3.1.1 Kulturens komponenter

En kulturs egenskaper &r ofta av implicit karaktdr och vissa delar kan synliggoras pa ett konkret
sdtt i och med att man jamfor en kultur med en annan. Hofstede presenterar en modell dver hur
kulturen manifesteras pa olika nivéer, se Figur 3.2. De symboler som anvinds i en kultur kan vara
ord, gester eller objekt som é&r specifika for kulturen och endast fyller en betydelse for
medlemmarna. Hjdltar ér personer som har ett betydande inflytande dver kulturmedlemmarna
och péverkar deras beteende da de fungerar som forebilder. Ritualer fyller en viktig funktion da
de formedlar hur folk tdnker och vad de vardesitter. De har exempelvis en direkt paverkan pa hur
man hilsar pd folk, hur affirsméten halls och “dresscode” med mera. Sjélva fundamentet i

% Wissema, J. G. & Euser, L., Successful Innovation Through Inter-Company Networks, 1991, s. 39

7 Kelly, M. J., Schaan, J-L. & Joncas H., Managing alliance relationships: key challenges in the early stages
of collaboration, 2002, s. 13

58 Hofstede, G., Organisationer och kulturer, 1991, s. 13-4

% Child, J. & Faulkner, D., Strategies of Co-operation, 1998, s. 230

70 Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001, s. 157
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kulturen utgdérs dock av de grundliggande vdrderingar som existerar och genomsyrar de
ovanndmnda begreppen. Viarderingarna ar till skillnad fran symboler, hjiltar och ritualer icke-
synliga och kan ségas utgdra en normsamling som definierar for kulturens medlemmar vilket
beteende som #r 6nskvirt respektive icke-onskvart.”"

Symboler

Hjaltar

I J _________ Ritualer

Sedvinjor

Figur 3.2. Fritt efter Hofstedes "Lokdiagram”
Kalla: Hofstede, G., Organisationer och kulturer — om interkulturell forstaelse, 1991, s. 17

Det finns en méngfald av olika grupperingar som varje individ ingar i och oftast skiljer sig
kulturen at emellan dessa grupperingar. Det existerar ett antal sa kallade kulturnivaer dér det 1
detta fall forst och framst ar relevant att behandla tvd av dessa: nationell kultur samt
organisations-/foretagskultur.

3.3.1.2 Nationell kultur

Den nationella kulturen och dess traditioner och virderingar ar djupt rotad eftersom den
internaliseras under uppviaxten. Individen utsitts for en social sammanhang vilken paverkar den
mentala programmeringen starkt och som under livet sedan forstérks. Dessa varderingar och ideal
utgor ett starkt fundament som har en bendgenhet att vara svarfordnderliga. Den nationella
kulturen &r knuten till traditioner i hemlandet, specifika forhallanden i landet samt den politiska
ideologin och synsittet.”> Av ovannamnda orsaker utgdr kultur ett signifikant i internationella
samarbeten over foretagsgranser.

Hofstede har identifierat fem dimensioner hos den nationella kulturen:

I vilken utstrackning skall man som individ se efter sin egna

Individuali. . Collectivi . . . .
FATVIGUATISIL VS TORECHVISI behov eller ta hinsyn till en storre grupp ménniskor

I vilken utstrackning de med mindre inflytande godtar

Power distance forhallandet att makten ar ojamnt fordelad

Uncertainty avoidance I vilken utstrackning kulturmedlemmar reagerar pa osékerhet

Skillnaden mellan varderingar som traditionellt tillskrivs mén

Masculinity vs. Feiminity respektive kvinnor

Ar det ett 1ang- eller kortsiktigt viilbefinnande som virderas

Time-orientation .
hogst?

Figur 3.3. Den nationella kulturens fem dimensioner.

m Hofstede, G., Organisationer och kulturer — om interkulturell forstdelse, 1991, s. 16-9.
7 ibid, s. 22-5
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3.3.1.3 Féretagskultur

Organisations- eller foretagskultur ér ett begrepp som det under de senaste tjugo dren skapats
Okad medvetenhet och forstdelse kring. Foretagskulturen utgor en viktig variabel att ta hénsyn till
i samband med uppkdp eller samgaende mellan tva foretag.

“Organisational culture is the “deeper level of basic assumptions and beliefs that are shared by
members of an organisation, that operate unconciously and define in a basic taken-for-granted
fashion an organisation’s view of itself and its environment.””

Foretagskulturen bestar av de grundldggande antaganden och uppfattningar som delas av
foretagets anstillda och mer eller mindre tas for givna och omedvetet styr beteendet.”® Ytterligare
definitioner betraktar kulturen som det kitt som haller organisationen samman med hjélp av ett
monster av gemensamma inneborder. Kulturen utgor kollektiva foreteelser som forkroppsligar
manniskors reaktioner pa de oklarheter och det kaos som dr oundvikliga faktorer i minniskans
upplevelsevirld.”

Foretagskulturen fyller ett par viktiga funktioner dels externt, dels internt:”®

Externa funktioner Interna funktioner
e Gemensam forstaelse av e Organisationens medlemmar har ett
organisationens huvuduppgift gemensamt sprak
e Skapar forstéelse e Organisationskulturen definierar
e Graden av enighet om beddmnings- grianser — "Who's in, who's out”?
kriterier, om hur man ska veta att ¢ Organisationens beslutsordning

man gor ett bra jobb. e Accepterade handlingssétt

e Reducerar angest
Figur 3.4. Foretagskulturens funktioner.

Aven om foretagskulturen fyller en sammanhallande funktion dir man delar virderingar,
ceremonier och ritualer finns det undergrupperingar inom foretaget. Dessa grupper ger uttryck for
subkulturer som exempelvis utgors av individer med samma profession, exempelvis sekreterare,
ingenjorer, ekonomer och chefer.”” De uppvisar sitt eget beteendemonster inom ramen for den
overgripande foretagskulturen och motséttningar mellan dessa grupper kan savél stirka som
forsvaga sammanhallningen. Summan av de olika subkulturernas tolkning av fOretagets
verksamhet och inriktning kan sdgas ge uttryck for den gemensamma och Overgripande
foretagskulturen.”®

73 Johnson, G. & Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, 1999, s.58

" Flaa, P., Introduktion till organisationsteori, 1998, s. 78

5 Hatch, M. J, Organisationsteori: moderna, symboliska och postmodernistiska perspektiv, 2000, s. 233

"8 Flaa, P., Introduktion till organisationsteori, 1998, s. 78-80

7 Deal, T. E. & Kennedy, A. A., The new corporate cultures, 1999, s. 230

8 Hatch, M. I., (2000), Organisationsteori: moderna, symboliska och postmodernistiska perspektiv, 2000, s. 253-4
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3.4 Problem vid samarbete féretag emellan

“There is a growing concern that companies cannot live by numbers alone. The one thing that
set the top-ranking companies in the survey apart is their robust cultures.”

I avsnitt 3.1 behandlas anledningar till forvarv av foretag och ett att av motiven &r att uppna
skalfordelar och ddrmed samordningsvinster. Genom en dylik situation ser man det som mojligt
att oka produktionsvolymen vilket resulterar i en 6kad marknadsandel. Foretagskulturen hos det
uppkopta foretaget kan péaverkas vid samgéendet och vara en av flera orsaker till att
synergieffekter inte uppnds, exempelvis beroende pa den osdkerhet som kan upplevs av de
anstéllda.

I direkt anslutning till tillkdnnagivandet av forvérvet skapas det en osékerhet bland de anstéllda
pd bada foretagen. Man oroar sig for framtiden och tinker pd huruvida man skall bli
bortrationaliserad eller inte. En naturlig reaktion &r att man tycker det var battre forr och ger
darfor inte den nya situationen en riktig chans. Detta riskerar att leda till att verksamheten
omedvetet suboptimeras.™

Det tar tid innan en kulturférandring lamnar spar efter sig men nir den vél infunnit sig dr den ofta
bestdende. Vanligen tvingas det uppkopta foretaget anpassa sig och sitt foretag till det
forvarvande foretaget och borjar 1 hogre utstrackning anvénda sig av dess olika system. I en del
fall kan det leda till att manga anstdllda lamnar det uppkdpta foretag som dréneras pa kompetens.

Darfor ar det viktigt att man tar hiansyn till bada foretagens behov samt vilken attityd foretagen
har till varandra. Ar skillnaden foretagen emellan sé stora att kulturen 4r upphov till att det skapas
barridrer mellan foretagen snarare 4dn att man nirmar sig varandra och betraktar kulturen som en
anviandbar resurs? Samarbetet fungerar exempelvis inte optimalt om négon av parterna
distanserar sig fran den andre. Detta kan exempelvis komma till uttryck i form av att man inte
respekterar varandras kulturer, beslutsfattandet kan 1 det ena fallet vara strikt hierarkiskt och 1 det
andra fattas beslut nerifran och upp®'. Det ér viktigt att etablera fortroende for varandra vilket pa
grund av kulturella skillnader ta lingre tid vid internationella samarbeten.®

Det kan darfor vara klokt att foretagen nérmar sig varandra gradvis eftersom effektivt samarbete
sdllan uppstar dd ménniskan betraktar fordndringar som hotfulla. Det dr dérfor viktigt att betona
vikten av god kommunikation for att undvika onddiga missforstind. En orsak till att
kommunikationsproblem ldtt uppstar ar att det existerar en fysisk distans mellan parterna da
kontoren ligger i olika ldnder och det r déirfor svart att ofta anordna moten dir parterna tréiffas.*
Mer fruktbart & om man ser kulturen som en tillgdng att bygga upp en gemensam kulturell

®Deal, T.E. & Kennedy, A. A., The new corporate cultures, 1999, s. 3

% ibid, s. 121-22

*'ibid, s. 123-24

%2 Kelly, M. J., Schaan, J-L. & Joncas H., Managing alliance relationships: key challenges in the early stages
of collaboration, 2002, s. 13

* ibid, s. 15
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referensram for samarbetet kring. Exempelvis uppnas detta genom att dra nytta av det bésta ur
respektive kultur samt att man later personer som ar vélvilligt instéllda till samarbetet influera de
mer tveksamt instéllda.

3.4.1 Scenarion vid samarbeten

Figur 3.5 visar pa olika scenarion som kan uppstd nir ett foretag kopt upp ett annat och man
borjar samarbeta. For att hantera och Overbrygga situationen med skilda foretagskulturer menar
man i litteraturen att det finns tva vergripande principer som man maste ta hansyn till namligen
dominans samt integration. Med dominans menas huruvida det ena fOretagets kultur skall
dominera istéllet for att finna en balans mellan de tvd foretagens kulturer medan integration
menas om forsok gors att lata de tva kulturerna anpassa och nérma sig varandra. Det &r viktigt att
man forsoka hitta ett gemensamt granssnitt dér ingen av parterna upplever sig nedprioriterad for
att samarbetet skall bli fruktbart.™

Domination  No | Synergy Segregation

by one

partner Yes | Domination Breakdown
Yes No
Integration

Figur 3.5. Fyra mojligheter av styrning av kulturell mdngfald vid allianser.
Kalla: Child, J. & Faulkner, D., Strategies of Co-operation, s. 246.

Det dr mojligt att identifiera fyra mdjliga utfall, som framgér i Figur 3.5, dér synergy innebir att
man har for avsikt att integrera de bada kulturerna genom att sammanvéva de bada parternas
kulturer. Domination syftar till kulturell integration men pa basis av att folja det ena foretagets
kultur. Segregation avser den situation dd man forsoker uppritta en balans mellan foretagens
kulturer men samtidigt inte gor ndgra forsok att integrera dem. Breakdown slutligen innebér att en
av parterna forsoker dominera och dirfor inte tar ndgon hinsyn till den andra parten.®> Den
bakomliggande tanken med synergi &r att helheten &r stérre &n summan av dess delar och darfor
ar det nodvandigt att man tillvaratar de positiva aspekterna frdn bada foretagskulturerna och
bygger vidare pad en ny och gemensam kultur. Det krivs en 0msesidig forstdelse for varandras
kulturer och vad de kan bidra med.*

3.4.2 Livscykel for samarbeten

Ett vélutvecklat samarbete syftar till att skapa samordningsvinster och att effektivisera
verksamheten. Under sjélva processen fran ett samarbetsavtal till ett vl fungerande samarbete
finns det ett antal kdllor som kan leda till att problem uppstar. I Figur 3.6 askadliggors livscykeln
for ett dylikt samarbete. Den bakomliggande tanken kring samarbetet dr att det 6ver tid kommer
leda till att man delar komponenter och kunskap i 6kande omfattning.

8 Child, J. & Faulkner, D., Strategies of Co-operation, 1998, s. 244-5
% ibid, s. 245
% ibid, s. 246
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Ett samarbete dr aldrig stillastdende utan dynamiskt till sin karaktdr. Samarbetet utvecklas
kontinuerligt d& parterna positionerar och anpassar sig till den inriktning samarbetet tar.
Livcykelmodellen pévisar de olika faserna samarbetet genomgér. I borjan rader det en osékerhet

om vad samarbetet skall mynna ut i, de involverade vet endast att de skall utveckla produkter
tillsammans.®’

s -
I /
)
£
o R | —
Courtship ~ Negotiation  Start-up Maintenance Extension
Time

Figur 3.6. Livscykel modell over utveckling av en allians.
Kalla: Fritt efter Child, J. & Faulkner, D., Strategies of Co-operation, s. 318.

Under den forsta fasen lér parterna kénna varandra varefter man i fas tvé efter forhandlingar nar
en overenskommelse om samarbetet och samarbetsformerna. Fas tre innebir att de gemensamma
aktiviteterna paborjas vilket dr en mycket resurskrdvande process. Under fas fyra upprétthalls
samarbetet genom en hogre grad av rutinisering av aktiviteterna och hir avgors ofta om
samarbetet blir framgéngsrikt eller inte da parterna testas 1 frdga om ansvar med mera. Infér den
femte och sista fasen stélls parterna huruvida man skall vidare och utvidga samarbetet eller om
man skall avsluta det.®

En viktig aspekt for att samarbetet skall utvecklas ytterligare dr graden av organisatoriskt larande.
Om man under de fyra forsta faserna, som framgar av Figur 3.6, pd ett framgéngsrikt sétt lyckas
med att etablera personliga relationer och en uppfattning om de framtida ekonomiska vinster
fortsatt samarbete skulle leda till 4r det mycket sannolikt man fordjupar samarbetet ytterligare.®
Mekanismer som syftar till att etablera och utveckla personliga relationer &r situationer
exempelvis dad foretag tillsammans pa ett framgdngsrikt sdtt bemdstrar en extern utmaning,
utbyte av personal pd olika nivéer regelbundet samt utvecklar en gemensam kultur.”®

%7 Child, J. & Faulkner, D., Strategies of Co-operation, 1998, s. 314-6
% ibid, s. 318-9

¥ibid, s. 328

% ibid, s. 326
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3.5 Projekt

Begreppen process och projekt ar vanligt forekommande i dagens foretag. Om man definierar
process betecknar det ofta “ett flode av aktiviteter som dterkommer gdng pd gdng inom
organisationen och ddrfor kan, i ndgon mening, effektiviseras”. Projekt innebdr en samling
aktiviteter med ett specifikt mal och med klart definierad start- och sluttidpunkt.’' Ett
nybilsprojekt kan betraktas vara resultatet av ett antal processer som tillsammans utgér nagot man
kan beteckna som produktutvecklingsprocessen.

De processer som &r aktuella i en organisation kan grovt delas in i tva kategorier nimligen hdrda
och mjuka. Karaktéristiskt for de harda processerna ar att de &r mojliga att planera och styra efter
en forutbestdmd plan. De mjuka processerna ddaremot bar med sig en storre grad av osdkerhet och
med dessa forknippas kreativt skapande. Det finns ytterligare en definition av processer som
betecknas hdrdmjuka, de praglas av att gruppen har mojlighet att paverka sitt arbete samtidigt
som alla aktiviteter sker inom en fast och given ram.”” Det handlar dels om en kombination av ett
regelverk och dels en mer kreativ aspekt vid framtagandet av nya produkter.

I likhet med projekt karaktiriseras de hardmjuka processerna av foljande:

e Det finns ett tydligt méal med projektet;

e Man viljer ut ett antal aktiviteter och kombinerar dessa for att uppna malet;
e Det finns tydliga regler, en tydlig rollférdelning samt prioriteringsordning;
e Projektledaren stodjer samverkan och gor eventuella omprioriteringar.”

Anledningen till att alltfler foretag viljer att arbeta med produktutveckling i1 storre och
avgransade projekt dr att bland annat ett uttryck for en okad resultatorientering. Samtidigt skapas
det en flexibilitet inom organisationen och det mdjliggor anstrangningar for att uppna malen. Det
som underldttar dr dven att fokus ligger pa en kortare tidshorisont.

I boken "The Machine that Changed the World” framkom det att det i borjan pa 1990-talet
forekom visentliga skillnader mellan japanska och vésterldndska bilforetag. Forst och framst
karaktériserades de japanska bilforetagen av en Overldagsen effektivitet vad géllde tiden det tog att
utveckla en ny bilmodell. Trenden under 1990-talet har varit att de vésterlindska bilforetagen 1
stor utstrdckning anammat de japanska koncepten for att kunna mojliggora en forkortning av den
kostsamma produktutvecklingsprocessen.”® Ytterligare en nyckel till framgang #r parallell
utveckling, att produktutvecklingsprocessen aldrig star helt stilla genom att man inte lidngre
arbetar sekventiellt. Idag dteranvénds komponenter till stor del i nya projekt och detta mojliggdr
att kraft och resurser huvudsakligen ldggs pd utveckling av helt nya tekniska losningar.

! Marmgren, L. & Ragnarsson, M., Organisering av ett projekt, 2001, s. 29-30

2 ibid, s. 29-35

% ibid, s. 37

* Womack, J.P., Jones, D.T., Roos, D., The Machine that Changed the World, 1990, s. 11-5
% Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001, s. 606-7
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3.5.1 Projektorganisation

For att genomfora ett specifikt projekt skapas en temporér organisationen — projektorganisationen
— som varierar i storlek och antal involverade personer, dver tid beroende pa vilken fas projektet
befinner sig i. Projektorganisationen &r ett komplement till foretagets ordinarie linjeorganisation
ur vilken projektorganisationens medlemmar hidmtas, det uppstar en matrisorganisation.

Projektorganisationens huvuduppgift ar att utveckla en ny produkt och for ett tillverkande foretag
innehar foretagets forsknings- och utvecklingsavdelning en central funktion d& de har
huvudansvaret for att ta fram och utveckla tekniska 16sningar. Men i komplexa projekt involveras
dven andra funktioner inom foretaget. Marknads- och forséljningssidan stéller krav pa produktens
egenskaper utifran de krav och 6nskemal kunderna stiller. Ekonomifunktionen har till uppgift att
sitta de ekonomiska ramarna for att projektet skall vara lonsamt och generera mervirde till
foretagets anstillda respektive dgare. Aven produktionsenheten finns med pa ett tidigt stadium for
kapacitetsplanering men framforallt att sékerstédlla att det i1 slutindan dr mojligt att tillverka
produkten.”

Det ar viktigt att samtliga parter involveras och att det rader en sund balans mellan respektive
funktions intressen. En ekonom kan vilja halla nere kostnaderna vilket kan leda till en sdmre
kvalitet, missndjda kunder och hoga garantidtaganden ldngre fram. Designavdelningen kan
forespraka en viss detaljutformning som dock blir svar att tillverka och kan leda till en hogre
kassaktionsgrad. Héir utgor projektledningen en central funktion ndmligen att balansera dessa
intressen. Samtidigt har forskning pavisat ett positivt resultat av en integrerad verksamhet
mellan/6ver flera funktioner.

Det &r av stor vikt att tvd foretag som samarbetar kring framtagandet av nya produkter har tagit
fram riktlinjer for samarbetet och en Overordnad policy som styr hur utvecklingsarbetet skall
bedrivas.”” Ett samarbete tva foretag emellan paverkar ocksi projektorganisationens utformning
da fordelningen mellan eget arbete och kopt samt om man viljer att lata underleverantorer driva
en del av utvecklingsarbetet.”

Som framgick ovan utgor projektorganisationen ett komplement till linjeorganisationen och det
maste darfor ske en samverkan dessa tva parter emellan. Linjeorganisationen har bland annat ett
tekniskt ansvar som innebdr att man ansvarar for att komponenter utvecklas samt att de haller hog
kvalitet, men dven ett resursansvar da de skall se till att erforderliga resurser och kompetenser
finns for att utfora projektet.”” Projektorganisationen har i en styrgrupp som har det Svergripande
ansvaret for projektet och gor erforderliga prioriteringar och ansvarar dven for att kommunicera
med linjecheferna for att samordna verksamheterna.'® Projektorganisationen arbetar efter de
direktiv foretagsledningen beslutat om.''

% Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001, s. 602-4

7 Selin, G., Projekthantering vid produktutveckling, 1998, s. 9
% ibid, .46

% ibid, .48

1% ibid, s.51-2

1% ibid, .50
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3.5.2 Projektstyrning

For att genomfOra ett projekt pa ett framgéngsrikt sétt &r det viktigt att medarbetarna ar
motiverade. En mojlighet att skapa motivation dr att definiera vergripande mal for projektet,
dels genom att ta hénsyn till tidigare genomforda, dels genom att definiera effektmdl samt
projektmal. Med effektmal avses de langsiktiga effekter som projektet forvidntas ge, tala om
funktionella termer och medvetet undvika hur realiseringen och produkten kommer att se. Olika
intressenter har olika effektmal, men samsas runt ett gemensamt projektmal. Att ta upp enskilda
intressenternas olika effektmédl utgor en viktig del av modernt projektarbete. Effektmalen kan
betraktas som strategiska till sin natur medan projektmal snarare dr operativa. Projektmalen &r de
konkreta mél som finns for projektet som slutligen skall uppfylla de uppstillda effektmalen. Vid
framtagandet av projektmalen arbetar man konkret med produkten och hur realiseringen av
produkten bér g4 till. '

3.5.2.1 Operativ projektstyrning

Efter foretagsledning fattat beslut om att man skall genomfora ett projekt pdbdorjas ett intensivt
arbete inom organisationen. En forenklad skiss 6ver de ett projekts faser framgar i Figur 3.7:

Planering >>Genomf6ranc§>} Avslut

Figur 3.7. Ett projekts faser.

Under planeringsfasen definieras projektets forutsittningar och mal samt vilka produkter som
projektet skall resultera i. Dessutom fattas dverenskommelse om vem 1 ett samarbetet som har
huvudansvar for utveckling av olika detaljer och system, men dven vilka arbetssétt som skall
tillimpas samt de resurser som krivs. Utifrdn ovanndmnda kriterier utformas en tidsplan och
overgripande projektplan som man under arbetets gang kan stdmma av emot och analysera
eventuella avvikelser.'”

Genomforandefasen innebdr att man med hjélp av forstudier och kravspecifikationer utvecklar
den nya produkten vilket bland annat innebir framtagandet av verktyg, utveckling av nya rutiner
samt dven mot slutet av denna fas tillverkar testserier av produkten. '**Projektet delas upp i olika
steg dar varje utvecklingssteg avslutas med en utvérdering som avgoér huruvida man skall gé
vidare, man brukar prata om grindsystem. Detta sékerstdlla att man sdkerstiller en produkts
kvalitet samt inte verskrider kostnadsmal.'” Projektet avslutas efter lansering p& marknaden och
avslutande kvalitetskontroller samt dokumentation och utvérdering av projektet i sin helhet.

192 Marmgren, L. & Ragnarsson, M., Organisering av ett projekt, 2001, s. 68-70
18 Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001, s. 405-7

1% ibid, s. 424-6

1% ibid, s. 614-6
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Under projekttiden genomf6rs ménga omprioriteringar ndr man maérker att man inte kommer att
uppnd olika mal sdsom antal gemensamma komponenter och/eller avkastningskravet. Det ar
mdjligt att likna projektets beslutsvigar vid en tradgren dd varje beslut leder fram till en ny
beslutspunkt och inte foljer en forutbestimd védg. Vid beslutspunkterna &r det viktigt att
effektmalen, som ndmndes ovan, ar aktualiserad for beslutsfattarna d& de ar viktigare att uppna én
exempelvis tidigare formulerade projektmal.'® Effektmélen och projektmalen fungerar som
verktyg som skapar insikt om att det finns ett behov av forédndring av projektet.

1% Marmgren, L. & Ragnarsson, M., Organisering av ett projekt, 2001, s. 71
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4. Presentation av studiens resultat

1 kapitlet presenteras resultaten av den genomforda undersékningen med utgdangspunkt i de
fragestdllningar som formulerades i arbetets inledning.

4.1 Commonality

Intervjuns forsta del handlar om att undersoka hur respondenterna definierar begreppet
commonality, hur mélen angdende commonality har kommunicerats ut fran foretagsledningens
sida samt vilka fordelar och nackdelar som respondenterna anser vara forknippade med
begreppet.

4.1.1 Definition

”Commondetaljer dr de detaljer som kunden inte kan uppfatta. Dessa detaljer hors, syns eller
kénns inte.”

Under de tolv intervjuer som genomforts har respondenterna pé ett relativt samstimmigt sétt
definierat begreppet commonality. Den aspekt som oftast lyfts fram &r att commonality &r ndgot
som kan leda fram till kostnadseffektiviseringar inom produktutvecklingen, om det genomfors pa
ratt sétt. En respondent sag det som att commonality innebér:

”[...] synergieffekter i samtliga led ddr hdnsyn mdste tas till savil produkten, processen samt
marknaden.”

Respondenterna anvénde sig frekvent av orden det som inte syns, hors eller kénns for kunden”
ndr man beskrev vilka detaljer eller artiklar som kan vara gemensamma. For att klargora
begreppet commonality ndrmare lyftes tva olika dimensioner fram. Dels existerar commonality
pa detaljniva, dels pd en vdrdebaserad nivd. Pa detaljniva avses artiklar, komponenter eller
system som delas av olika produkter exempelvis instrumentbréida, sdten och véxellada. Nar man
definierar védrdecommonality syftar man pd& den monetidra aspekten det vill sdga vilka
kostnadsbesparingar som mojliggjorts genom anvindandet av commondetaljer.

Commonality har varit aktuellt l&nge inom bilindustrin, dock har man da fokuserat pa att
ateranvdnda detaljer och komponenter &ver plattformar och mellan olika generationer av
produkter inom det egna foretaget. Ett exempel som kom fram under intervjuerna var Volvos
nuvarande P2-plattform — med modellerna S60, S80, V70, XC70 samt XC90 — som var utvecklad
innan Ford kopte Volvo. Graden av commonality for P2-plattformen mellan de olika
bilmodellerna ligger pa cirka 50 procent och mellan vissa modeller dr den siffran &nnu hogre.

Ytterligare en aspekt som framkom vid ett flertal intervjuer var hur viktigt man anser att det ar
med gemensamma arbetsprocesser, sdvil vid sjdlva utvecklandet av bilen men ocksa vid
produktionen av bilarna. Stora besparingar skulle vara mojliga att géra om produktionsprocessen
sker pd samma monteringsbana sd dr inte fallet i C1/P1-projektet men dock vid samarbetet med
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Mitsubishi. Andra processer ddr harmonisering &r mycket viktig, &r hur kravsittningen i
planeringsfasen genomfors samt hur arbetet drivs exempelvis for provning under
utvecklingsfasen utformas.

En ytterligare aspekt som framkom vid intervjutillfallena ar att det inte enbart 4r ambitionen att
reducera kostnaderna som boOr styra commonalityarbetet. Det papekas att man i
projektplaneringen skall ta hdnsyn till de styrkor och svagheter foretagen besitter och med detta
som beddmningsgrund fordela ut uppgifterna som behdver losas. Pé detta vis drar man nytta av
den kompetens som finns inom foretagen.

Flera av respondenterna har under intervjuerna uppgivit att de uppfattar att det dven existerar en
skillnad 1 uppfattning om av vad commonality innebdr mellan olika nivder inom foretaget. Man
kénner att foretagsledningens definitioner dr mycket vida och inte ger tillracklig végledning i
konkreta beslutssituationer. Man anser att ledningen i ménga situationer delvis bortser fran det
faktum att arbetet behover konkretiseras och beslut maste fattas pa detaljniva. En synpunkt som
framkom var:

”Det dr ldtt for ledningen att fatta beslut, ndr man inte behover arbeta med att genomfora dem.”

Vidare har det framkommit att definitionen pd commonality ocksa delvis skiljer sig mellan Ford
och Volvo. Fords definition av commonality riktar fokus pa helheten, det vill séga en plattform,
medan Volvo i storre utstraickning menar commonality pa detaljnivd. I anknytning till dessa
synpunkter poéngterar respondenterna att definitioner av commonality, organisation och
arbetssidtt madaste harmonisera mellan foretagen for att samarbetet skall fungera pa ett
tillfredstéllande sétt.

4.1.2 Kommunikation

“Begreppen har blandats friskt, vad har man avsett med commonality — produktdetaljer, virden
eller ndgot annat?”

Respondenterna anser Overlag att kommunikationen avseende commonality varit bristfallig.
Framforallt handlar de uppstillda mélen kring commonality upplevts som svartolkade och
otydliga. Information och mal har oftast kommunicerats pa en “optimalniva”, det vill sédga en
situation dir bésta tdnkbara utfall uppnas, fran ledningens sida och detta har bidragit till att de
tolkats som uttalanden av mer politisk karaktir. Man anser det dr av stor vikt att maélen
kommunicerats ut 1 ett tidigt skede for att underlétta arbetssituationen for samtliga deltagare i
utvecklingsprojekten. En av respondenterna framhdll vikten av god informationsspridning och ett
tydligt budskap for att pa ett framgangsrikt sdtt driva arbetet med commonality pa bred front.

4.1.3 Fordelar och nackdelar

Under vira intervjuer framkom ett antal for- respektive nackdelar med commonality. Den fordel
som nidmndes mest frekvent var de kostnadsfordelar foretagen kunde uppnd genom att
gemensamt utveckla nya produkter. I ett par fall ansdg dven respondenterna att kravet pa
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commonality var en fOrutséttning for att kunna behalla foretagets starka konkurrensposition pa
marknaden och att det i forlingningen 4r en fOrutsdttning for att sdkra Volvos fortsatta
overlevnad. En annan aspekt som patalades var mojligheten att foretagen drog nytta av varandras
spetskompetenser, exempelvis kan Volvo bidra med sitt kunnande inom sidkerhet medan Ford kan
komma med 16sningar inom chassi och drivlina.

De nackdelar som lyftes fram under intervjutillfdllena berdrde frimst sjdlva samarbetet mellan de
olika foretagen. I flera fall upplevdes det som negativt att man behdvde kompromissa pa
produktens egenskaper for att uppna uppstéllda kostnadsmal samt commonality mal. Dessa
restriktioner innebdr ocksd att handlingsfriheten under projektets gang beskurits avsevirt.
Ovanndmnda synpunkter har framforallt framforts av ingenjorer och konstruktorer. En av de
intervjuade kommenterar detta pa foljande satt:

“Jag anser att ett av de stora problemen dr (har varit) ingenjorernas yrkesstolthet. De har varit
tvungna att “svdlja” en del och inse att dven FMC besitter stor kompetens. Man mdste ta
tillvara den kompetensen.”

En ytterligare faktor som upplevts som forsvarande och som varit tidskrdvande ar den omfattande
byrakratin och administration kring projektarbetet som Ford kommit att bygga upp inom sin
organisation under aren.

4.2 Samarbete och arbetssatt inom C1/P1-projekten

En viktig komponent for ett framgéngsrikt projekt ar, som tidigare ndmnts, att samarbetet mellan
de inblandade parterna fungerar bra. Dels stills det krav pa organisationens utformning, dels
méste individerna vara flexibla i sitt arbete med personer med annan kulturell bakgrund och
kénna till de skillnader som existerar mellan sévil nationell som foretagskultur. Undersdkningens
avslutande del syftar till att kartldgga hur samarbetet fungerat, vilka problem som uppstatt och
vilka ldrdomar och erfarenheter fran C1/P1-projekten som man kan dra nytta av till kommande
projekt.

4.2.1 Hur det har fungerat

“Generellt sett upplever jag att samarbetet mellan VCC och FMC har fungerat bra. FMC har
visat att de tror pa VCC. Den uppkomna situationen har inneburit att FMC:s synsdtt delvis
inneburit en frisk flikt och medfort tillgang till mycket kompetent personal.”

Citatet ovan aterspeglar i stort de asikter som framkommit under intervjuerna angdende hur
samarbetet fungerat pa ett dvergripande plan. I ett tidigt skede av P11/P12-projekten, som drog
igdng under vdren 1999, fungerade arbetet inte pa ett tillfredstillande sétt frimst beroende pé att
det var svért att bemanna projektet frdn Volvos sida samt att det gavs sméd mojligheter att pd ett
strukturerat sétt definiera hur samarbetet skulle struktureras. Detta har p4 manga hall upplevts
som frustrerande och en av de intervjuade uttrycker det som:
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”P11/P12-projektet dr i mangt och mycket ett pilotprojekt, dir inget var planerat fran borjan.
Allt gick mycket snabbt i borjan, ingen 6verensstimmelse eller gemensamma standarder fanns
frdn bérjan. Detta mdste fordndras infor kommande projekt’

Liknande tankar ar en annan av respondenterna inne pa nér han beréttar att:

“P11/12-projektet har inte varit effektivt ur en ekonomisk eller tidsmdssig synvinkel. Det har
varit en stor nackdel att man fick borja frdan “scratch” inom mdnga omrdden.”

Eftersom Ford de facto dger Volvo ar det naturligt att foretaget har haft ett relativt stort inflytande
over projektet och bestdmt vissa centrala hallpunkter och riktlinjer, men samtidigt upplever
ménga av respondenterna att Volvo har haft mojlighet att paverka projektets inriktning pé ett
flertal punkter. Detta bekréftar en av de intervjuade nér han séger att:

”Jag kdnner att vi [VCC] har kunnat hédvda oss pd ett bra sdtt gentemot FMC under den hdr
tiden, dock dr det mycket viktigt att std pd sig och ha vil underbyggda forslag innan man vinder
sig till FMC”

Jamforelser med samarbetet med Mitsubishi har gjorts vid ett par tillfillen och generellt upplever
inte respondenterna att konflikterna varit fler eller svérare till sin natur i samarbete med Ford.
Samarbetet med Mitsubishi underldttades bland annat av att man i1 det fallet endast tillverkade
bilar i en fabrik med gemensamma verktyg. Inom C1/P1 kommer Fords bilar att tillverkas i en
fabrik i Saarlois medan Volvos tillverkning forlaggs till deras anldggning i Gent. Var tillverkning
skulle forldggas bestimdes relativt sent men Volvo lyckades dvertyga Ford of Europe om att
tillverkningen skulle forldggas i en redan befintlig Volvoanldggning. I sammanhanget ar det
viktigt att veta att det dr i samarbete med Ford of Europé som utvecklingen av Cl-plattformen
sker och att Ford USA endast godkénner projekten.

4.2.2 Problemomraden

4.2.2.1 Organisationsskillnader

"Arbetssdtt, organisation och synsdtt skiljer sig markant dt mellan C1 och Volvos tidigare
projektorganisationsstruktur. Dessa skillnader har skapat problem pd vigen som varit
tidskrdvande att l6sa.”

En av de storsta och kanske dirfor mest mérkbara skillnaderna mellan Ford och Volvo idr
organisationernas storlek. Ford har cirka 350 000 anstillda medan Volvo har cirka 27 000
anstillda, storleken pa foretagen ger uttryck i olika organisationsstrukturer Ford uppvisar ett
strikt hierarkiskt monster medan Volvo valt att forsoka tillimpa en mer platt organisationsform.
En skillnad som framkommit 4r metoden att fatta beslut, i Ford ar beslutsfattandet knutet till en
chefsposition medan en konstruktor pd Volvo kan ha samma befogenhet. I vissa fall har detta
varit en kélla till problem d& Volvos personal ként sig 1 underldge och inte fullt ut kunnat nyttja
sitt mandat. Under intervjuerna lyfts Fords “uppifrdn-och-ner” system fram som ett hinder pa
viagen da en del beslut inte kan fattas momentant mellan tva kollegor pa samma niva. I och med
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Fords storlek har man med tiden skapat en omfattande byrakrati som leder till 1dnga beslutsvégar
och ett mer formaliserat arbetssdtt ndgot som dven kommit att padverka Volvo.

4.2.2.2 Kulturella skillnader

“Det finns skillnader mellan FMC: s och VCC: s foretagskulturer. Exempelvis kinner vi pa VCC
ett storre engagemang och ansvar for helheten, man loser inte enbart sin tilldelade uppgift utan
tar hdnsyn till projektet i sin helhet.”

Ett omrdde inom vilket de kulturella skillnaderna framkommit tydligt & hur man pa individniva
fattar beslut inom Ford respektive Volvo. Generellt upplever man att anstidllda pd Ford gérna
fattar ett snabbt beslut och uppvisar handlingskraft, &ven om det betyder att man ldngre fram
maste vidta korrigerande dtgdrder. Detaljbesluten fattas 1&ngt upp i organisationen och i vissa fall
kan det ta lang tid att forankra beslutet ute i organisationen innan man faststéller det. Fér Volvo
ar dven beslutsfattandet en tidskrdvande process men till skillnad fran Ford soker Volvo fatta
beslut som det 1 hog grad rdder konsensus kring. Implementeringen av beslut gar snabbt 1 Fords
fall medan det hos Volvo fram tills funnits mojligheter att helt eller delvis kringga fattade beslut
och dessa avvikelser har accepterats. Att folja besluten till punkt och pricka har i vissa fall
upplevts som frustrerande bland Volvos anstidllda som nu maste ritta sig efter Ford.

En komplicerande omsténdighet har varit att Ford 1 hogre utstrackning, enligt uppgift, forlagger
sina beslut hogt upp i organisationen medan Volvo delegerar ansvar. I vissa situationer har det
forsatt den enskilde konstruktoren i ett 1dge dir han, under forhandlingar manga génger har en
hogre chef inom Ford som motpart. I dessa fall upplevs det som om utgangen ofta dr given redan
frdn borjan.

Ytterligare en faktor som har paverkat samarbetet dr det mer eller mindre uttalade politiska spel
som upplever pdgar mellan Ford och Volvo. En forklaring som ges till detta ar att Ford of Europe
forsoker ta hand om s& mycket som mojligt av utvecklingsarbetet pa bekostnad av Volvo. Detta
for att visa ledningen 1 USA sin forméga och hér har Ford of Europe en fordel da man battre
kénner till beslutsgdngen inom Fordkoncernen. Dessutom ségs det handla om ett internt politiskt
spel inom Ford dér individer agerar utifrdn en personlig agenda och sin framtida karridr, detta
leder till en suboptimering satillvida att hdnsyn inte alltid tages till foretagets fordel.

Ett annat sdrskiljande forhdllande som beskrivs ér att amerikanska foretag agerar kortsiktigt och
darfor bedriver en strikt kontroll av kostnaderna och da i och med att syftar till att maximera
vinsten for innevarande ar kan skira ner pa nddvéindiga kostnader. Detta kan Volvo lida for da
inte tillrackligt mycket pengar 14ggs ned pd exempelvis kvalitetssdkring. I vissa fall har detta nya
synsatt skapat irritation bland de anstéllda pa Volvo.
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Ytterligare en forsvarande omstdndighet som framkommit under intervjuerna ar den fysiska
distans som varit en realitet da C1 har sitt utvecklingskontor i Merkenisch, Koln, medan Volvo
utvecklat P1 i Torslanda, Goteborg. Dessutom har det vid ett flertal tillfdllen uppstétt
samarbetsproblem och missforstind beroende pd spriklig forbistring. Det har inte vid alla
tillfallen framgatt klart vad de olika parterna menat med vissa begrepp samt vad som &r att
betrakta som en dverenskommelse.

4.2.3 Lardomar och erfarenheter

4.2.3.1 Planering

Det rddde samstimmighet bland respondenterna om vad som dr den viktigaste ldrdomen att dra
ifrdn P11/P12-projekten. En respondent uttryckte det som att:

”Infor framtida projekt dr det mycket viktigt med tydlighet. Man kan inte kasta sig in i nya
projekt utan att noggrant tinka till i god tid innan. Detta gdller savdl system- som
arbetsmdssigt”.

I planeringsfasen dr det viktigt att besluta vilken grad av commonality som skall gilla for
projektet 1 sin helhet samt vad det dvergripande kravet far for effekt pa specifika bilmodeller. I
den konkreta situationen &r det darfor viktigt att Volvos representanter dr vil fortrogna med de
specifika virden en kund forknippar med varumérket Volvo. Samtliga respondenter uttryckte
vikten av att i en tidig fas definiera, planera och samordna commonalityarbetet pa ett strukturerat
och minutidst sétt.

4.2.3.2 Mélséttning & kontroll

Ett vdl genomfort arbete pa planeringsstadiet mynnar ut i tydliga méal som projektet skall
uppfylla. Denna aspekt framhdvs av flertalet respondenter som dels gidrna ser tydliga mal
avseende commonality dels att det tas fram nyckeltal som lopande gar att folja upp. En
respondent anser att:

“Mdlen for commonality har inte varit tillrdckligt tydliga. I bland har jag upplevt att det rdder
forvirring om de dr satta pad detaljnivd eller utifran overgripande ekonomiska grunder.
Dessutom kéinner jag att commonalitymdlen inte dr ndgot som upplevs vara ndgot som dr heligt
for foretaget.”

Pé frdgan huruvida commonality mélen uppnatts for C1/P1-projekten och Volvomodellerna
P11/P12 ér det ingen respondent som entydigt kan séga ja. Hir framkommer ytterligare en aspekt
som betonar vikten av att ha tydliga mél, savél ekonomiska som mal pa detaljnivd. En respondent
menade att man uppfyllt malen pa antalet gemensamma artiklar men det innebar inte automatiskt
att man uppnar efterstravad lonsamhet. Ett fatal trodde dven att commonalityarbetet lett till en
fordyring av projektet i sin helhet och det berodde pa att mer tid har lagts ner for att fa
commonalityarbetet att fungera. En erfarenhet som framforallt de intervjuade ekonomerna fort
fram &r att Ford styr pa kostnader pd ett mer malmedvetet séitt &n vad Volvo gjort tidigare.
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Uppfattningen é&r att Volvo i framtiden maste anamma detta arbetssétt som tydligare sitts fokus
pa.

”Det dr viktigt att hela tiden styra pa commonality annars riskerar det att falla bort.”

Citatet ovan ger uttryck for en asikt som delas av ett flertal av de intervjuade, dessa sag ocksa
vikten av commonality for foretagets framgang. Samtliga d4r medvetna om svérigheterna for de
anstéllda att stdlla om till det delvis nya arbetssitt som commonalityarbetet medfor.

”I borjan av projektet var fokuseringen mycket starkt riktad mot commonality. Senare i projektet
har man mer och mer frangdtt detta och mer inriktat sig pd produkten.”

For att underlitta det dagliga arbetet ar tydliga malséttningar en forutséttning for ett fungerande
commonalityarbete samt att dessa kontinuerligt foljs upp med hjidlp av relevanta nyckeltal.
Respondenterna betonar vikten av regelbunden uppfdljning samt att det maste rdda en samsyn
kring definitionen av commonality och vilken inverkan denna kommer att ha pa arbetssattet.

4.2.3.3 Krav

Majoriteten av de tillfragade anser att commonality och arbetet for att uppna detta &r av intresse
pa foretagsniva och att detta dr omrade som tydligt maste prioriteras fran foretagsledningens sida.
Om detta inte sker tror man att det kommer att bli svart att uppnd de uppstédllda mélen. En av de
intervjuade knyter an till detta nér han séger att:

VEtt sditt att underldtta fragan [om commonality] vore att inrdtta en commonalitydirektor. Det
skulle leda till att fragan och problematiken fors upp pd rdtt nivd och att den dgnas den
uppmdrksamhet som den kriver.”

Ett flertal respondenter ansag det viktigt att commonality dgnas uppmérksamhet och att det
skapas en medvetenhet vad begreppet innebdr. Manga efterfragar en entydig definition samt
information om hur man skall bedriva arbetet. En grundforutsittning for ett fungerande samarbete
ar att representanter frdn samtliga parter har samma bild av vad som skall géras och varfor. Det ar
med andra ord av stor vikt att skapa samforstdnd och acceptans.

Infor framtiden ar det viktigt att Volvo agerar aktivt och proaktivt i samarbetet med olika parter
inom Ford. En av erfarenheterna fran C1/P1-projekten ar att Ford of Europe ofta tagit initiativ att
leda och bestamma Over utvecklingen medan Volvo intagit en mer passiv roll och till stor del
gjort det man blivit tilldelad.

“Volvo har ofta anpassat sig till FMC, trots att man besitter stor teknisk kompetens. Man har
vikt sig alltfor ofta ndr det hettar till. VCC dr daliga pa att koordinera sina “styrkor” och inom
mdnga omrdden agerar VCC alldeles for sndllt vilket leder till att FMC far “lead” inom dessa
omrdden. I forldngningen kan detta leda till att Volvo snarare kommer att fd agera som
underleverantor till FMC. Det dr viktigt att std pd sig och inse att man [VCC] representerar stor
kompetens.”
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Volvo maste exempelvis gora sig fortroget med det politiska spelet som pagéar inom Ford och en
respondent ndmner vikten av att kinna till beslutsprocessen inom Ford, nédr och vilket underlag
som krivs vid vissa betydelsefulla projektbeslut. Respondenterna identifierar behovet av en god
forstaelse for hur Fords beslutsvdgar fungerar.

4.2.3.4 Erfarenheter och lardomar

VEtt strukturerat commonalityarbete har varit svart att bedriva for C1/P1-projektet dd det fick
en hastig start. Dock kan man dra stora fordelar och ldrdomar av det pdgdende projektet infor
kommande.”

Samtliga respondenter betonar vikten av ett systematiskt insamlande av erfarenheter fran det
forsta gemensamma utvecklingsprojektet. De flesta upplever dock att detta inte sker eller har
skett pa ett tillfredsstdllande sdtt. Man anser att erfarenheterna skulle vara till stor nytta och
underldtta arbetet i framtida projekt och en del nimner EuCD-projektet — kommande plattform
inom Fordkoncernen for storre bilar — som ligger i startgroparna. Det framkom under en intervju
att man inom EuCD-projektet dnnu sa ldnge inte uppvisar nagra tecken pa att man tagit lirdom av
de svarigheter man upplevt under C1/P1-projekten.

En av respondenterna berdttade om V40-projektet, dir Volvo samarbetade med Mitsubishi, dar
man under projektets gang samlade in olika aspekter av samarbetet samt hur det fungerat. Under
P11/P12-projekten har man inte samlat in information pd samma systematiska sitt. Istdllet
forevisas vi ett dokument som pé Fordsprak heter ”Orange book” men det behandlar inte hur
samarbetet fungerat utan beskriver snarare spelreglerna for samarbetet inom projektet. Det dr
alltsa inte lika omfattande till sin natur.

“Den dvergripande erfarenhetsinsamlingen maste bli mycket bdttre om man ska kunna ldra sig
ndgot infor framtiden.”

Ett problem som Volvos konstruktdrer och projektledning stott pa ett flertal gdnger under C1/P1-
projekten &r att det inte rader kongruens mellan Fords och Volvos system och processer. Ett
system som skiljer sig at 4r monteringen av bilar pa 16pandet bandet. I samarbetet med Mitsubishi
underldttades utvecklingen av att tillverkningen skedde i en gemensam fabrik samt med
gemensamma verktyg. S ar inte fallet nu och dessa skillnader i tekniska strukturer, det vill sédga
konstruktion, inkdp och produktion, forsvarar arbetet och leder till 6kade kostnader.

“Jag anser att projektet [C1/P1] lidit av att foretagen inte haft identiska tekniska strukturer.
Infor framtiden dr detta ndgot man mdste ta sig en riktig funderare over.”

Majoriteten av respondenterna efterlyste behovet av en grundlig och systematisk planering av
nybilsprojekten. Man anser att detta inte skett i tillrdcklig utstrackning for C1/P1. De intervjuade
anger att den storsta anledningen till detta var Fords uppkop av Volvo, som vid denna tidpunkt
redan pdborjat framtagandet av P11/P12 tillsammans med Mitsubishi enligt tidigare ingédngna
avtal. Enligt avtalet hade parterna ritt att sdga upp det i hindelse av storre dgarfordndringar hos
motparten. Efter Fords uppkdp av Volvo valde Mitsubishi att utnyttja denna rattighet. Avhoppet
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kom nagot ovéntat och Volvos (och Fords) intention var vid denna tidpunkt att fullfolja avtalet
som 1opte fram till 2012. Mitsubishis avhopp innebar att man hamnade i tidsbrist och foretaget
behovde snabbt fatta beslut om projektets framtid. Beslutet kom att bli att P1 skulle inforlivas i
Fords C1-projekt.

”Den kanske viktigaste ldrdomen som vi kan dra dr att noggrant i forvig planera och samordna
produkt och commonality mdl pad ett tydligare sdtt dn vad som varit fallet i detta projekt.”

De tillfragade anser att om planeringsfasen ges utrymme och den uppmirksamhet som krévs,
kommer Volvo att ha storre mojligheter att paverka plattformsarbetet. Dessutom ger tydligt
fordelade roller och ansvarsomraden inom projekten, Volvo bédttre mojligheter att delta 1 det
politiska spelet och pa sd sétt ges forutsdttningar att framgangsrikt kunna hiavda sig gentemot
Ford.

En av de forandringar som genomfordes var att Volvo delvis anpassade sitt grindsystem for
produktutveckling som tidigare till viss del skiljde sig. Mycket tid och kraft har lagts ner for att ta
fram nya arbetssétt for att battre passa in inom Fordkoncernen.

C1/Pl-projekten betraktar en av de intervjuade som en ldrprocess infor framtida projekt. Forst
och frimst har man under projektets géng jamfort sina arbetssétt och identifierat de lik- och
olikheter som finns. Respondenten liknar detta vid en sokfas dér det géller att parallellt med den
tekniska utvecklingen finna en optimal samarbetsstruktur. Ytterligare en erfarenhet man gjort ror
sjdlva samarbetet parterna emellan exempelvis hur man skall agera pda moten. En av ménga
situationer som uppstatt kan exemplifieras med nedanstaende anekdot:

“En grupp VCC-anstdllda dkte i ett tidigt skede 6ver till Fords huvudkontor i USA for att
diskutera C1/P1. Under forsta dagen satt gruppen helt tysta och lyssnade pa motpartens forslag
och argument. Féljande dag lade gruppen fram sina synpunkter varpd amerikanarna flog i
taket. Man hade ju kommit 6verens dagen innan.”

Den intervjuade anser att detta representerar en tydlig kulturell skillnad och menar pa att det ar
viktigt att medvetandegora dessa forhdllanden. Nagra av respondenterna berittade att infor
samarbetet med Mitsubishi anordnades ett antal ”workshops™ dér interkulturell kommunikation
var temat. Detta dr ndgot man saknat infor detta projekt. Foljande citat sammanfattar pa ett bra
satt det som samtliga respondenter under intervjutillfillet poéngterar:

“Den kanske viktigaste ldrdomen som kan dras av detta projekt dr att man i férvig noggrant

mdste planera och samordna produkt- och commonalitymadl tydligare dn vad som var fallet
under P11/P12.”

4.3 Produktens egenskaper eller commonality?

Intervjuns andra del syftar till att identifiera de avvagningar mellan produktens unika egenskaper
och commonality, som man anser har gjorts under C1/P1-projekten. Under intervjuerna framkom
det som redovisats ovan att commonality bland de flesta anses vara en forutséttning for foretagets
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fortlevnad. En risk med commonality &r att den fardiga produkten inte upplevs som en unik
produkt, i det hir fallet som en Volvo. Darfor dr det av intresse att bilda sig en uppfattning
huruvida produktens egenskaper har nedprioriterats till formén for kravet pa commonality mellan
olika bilmodeller pa Fords C1-plattform.

Undersokningens resultat visar péd att respondenternas uppfattningar gar isdr pa denna punkt.
Generellt sett menar de flesta att produkten inte direkt blivit lidande men vissa egenskaper har
fatt std tillbaka. Ett exempel som gavs var bilens sidkerhet som inte blivit simre men samtidigt
inte vidareutvecklats.

E3]

[...] det jag frimst kommer att tinka pd dr sdkerhetsarbetet, som jag kdnner fatt std tillbaka
lite pa grund av commonality. Jag tror att utvecklingen kunnat drivas hdrdare om vi agerat pd
egen hand.”

Ett annat av Volvos kidnnetecken ndmligen lastutrymmet har péverkats i negativ riktning pa
P11/P12 och detta beror pa att anpassningar till det hjulupphéngingssystem som Ford anvinder
sig av. En respondent ansag att kvaliteten blivit lidande da Volvo inte haft mdjlighet att arbeta
systematiskt och forebyggande pa samma sitt som tidigare utan varit tvunget att anpassa sig till
projektets tidsplan.

”Det dr viktigt att Volvo dven i fortsdttningen dr en Volvo. Det far inte bli sa att Volvo upplevs
vara en Ford”

Denna kommentar illustrerar annan av de farhagor som kommit till uttryck under intervjuerna,
det vill siga att Volvos och Fords bilar inte vénder sig till samma kundsegment. Volvo tillverkar
premiumbilar som karaktiriseras av hog kvalitet medan Ford tillverkar bilar som kan
kategoriseras 1 segmentet for standardbilar. Kunderna inom respektive segment uppvisar olika
krav pa bilens egenskaper och prestanda och ddrmed &r det mojligt att prissétta produkterna pa
tvd helt olika sétt. Oron finns bland respondenterna att Volvo i framtiden 1 storre utstrickning
kommer att forknippas med bilar i standardsegmentet med konsekvens att Volvos starka stdllning
inom exempelvis sdkerhetsomradet med tiden kommer att forsdmras.
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5. Analys av studiens resultat

1 kapitlet analyseras de resultat som kommit fram under studien. Vidare kommenteras de avgivna
svaren och en diskussion kring resultaten fors.

5.1 Innebérden av commonality for individerna och organisationen

Undersokning har visat att det inom organisationen rdder en relativt samstdmmig syn pd hur
begreppet commonality bor definieras. Den mest grundldggande och dterkommande definitionen
ar att gemensamma komponenter ’som inte syns, hors eller kinns” bér vara commondetaljer da
kunden normalt inte ldgger mérke till detta. Detta borde vara ett tecken pa att budskapet om att
ledningens definition av commonality har natt fram till de anstéillda. Dock riacker det inte att alla
kénner till begreppets innebdrd, utan fOrstdelsen maste dven kunna omsittas i praktiken.
Majoriteten av de tillfragade anser ledningen generellt ger begreppet en vidare innebdrd dn vad
flertalet av de anstéllda gor. Sett ur foretagsledningens synvinkel — organisationens — handlar det
om att Volvo skall strdva efter att uppnéd virdecommonality, det vill sdga de kostnadsbesparingar
som mojliggors genom anvindandet av commondetaljer och som kan uttryckas i ekonomiska
termer. For den enskilde anstéllde handlar det ddremot om att uppna commonality pa detaljniva.
Denna delvis divergerande tolkning kan medfora att det rader en osdkerhet vad man skall arbeta
mot och lamnar tolkningsutrymme for konstruktdrerna att arbeta i en riktning sa att man uppnar
detaljcommonality utan att vara relaterat till virdecommonality. For att man skall lyckas &r det
viktigt att ledningen drar upp de riktlinjer som finns s att de anstéllda har en virdekompass att
arbeta efter. Projektstyrgruppen kan anses ha ett stort ansvar att kommunicera de effekt- och
projektmal som upprittas och hela tiden folja upp dessa. Eftersom styrgruppen for projektet har
en helhetsbild har de stora mojligheter att stodja medarbetarna under projektets gang och vidta
korrigerande atgérder nér avvikelser uppstar.

Som framgar av teoriavsnittet och som &dven en del av respondenterna betonar handlar
commonality inte enbart om gemensamma detaljer. Begreppet innefattar d&ven immateriella
aspekter sasom arbetssitt, kompetens och erfarenhet. P11/P12-projekten har fungerat som en
larprocess kring hur flera foretag gemensamt arbetar kring en plattform och hér har Volvo samt
Ford med flera mycket att ldra infor kommande projekt. Man kan gora en aterkoppling till
livscykeln for samarbeten, som berdrdes 1 teoriavsnittet, dd man kan betrakta samarbetet mellan
Ford och Volvo att vara pd vdg in i utvidgningsfasen dd& man under C1/P1-projekten skapat en
grogrund till fortsatt samarbete genom att etablera personliga relationer och lyckats utveckla
bilmodeller med gemensamma komponenter och system.

Intressant och en smula orovéickande &r att trots Volvo har arbetat med commonality i snart fyra
ar saknas det en operativ definition utdver den allmint hallna definitionen “det som inte hors,
kénns eller syns”. Situationen med gemensamma komponenter dr inte helt ny da Volvo tidigare
arbetade med den lilla” och den ”stora” plattformen och didrigenom sdkte samordningsvinster.
Nu ér situationen dock ndgot annorlunda dd Volvo pé grund av samarbetet med ett flertal parter
inom Fordgruppen inte ldngre kan agera sjilvstindigt. Om det saknas en klar definition, som
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delas av hela organisationen, kan man fraga sig vem skall lyckas ta tillvara och forsvara Volvos
position 1 kommande projekt?

5.2 Hur har commonalityidén paverkat arbetet inom nybilsprojektet

En av de viktigaste anledningarna till varfor foretag anammar commonalitykonceptet dr for att
skapa samordningsfordelar. Inom ett nybilsprojekt dr det dock inte endast den rent ekonomiska
aspekten av commonality som gor sig gillande, dven arbetssdtten kommer att paverkas. Inom
C1/P1-projekten har utmaningen legat i att forena de olika foretagens arbetssitt for att dra nytta
av de fordelar som commonality kan innebidra. Teoretiskt sett &r commonality latt att uppné, men
som har framkommit under intervjuerna dr det en helt annan sak att genomfora i praktiken.

Arbete 1 projektform innebér alltid en utmaning for organisationen da det ofta uppstéar konflikter
mellan linje- och projektchefer. Detta stéller krav pa projektledningen att motivera de anstillda
att arbeta 1 ’rdtt” riktning och vara extra lyhorda for irritationsmoment. Detta har varit
synnerligen viktigt i detta pilotprojekt da de samarbetande parterna forutom att ta fram produkter
dven behdver anpassa sig efter varandras rutiner och system. I samband med uppkdp &r det
viktigt att det skapas en konstruktiv dialog diar den uppkdpta parten inte kianner sig dverkdrd. En
kénsla av underldgsenhet forsvarar att man uppnar det Ansoff kallar 2+2=5-effekten, det vill sédga
synergieftekter.

En direkt effekt av Fords uppkop var att Volvo anpassade sin produktutvecklingsprocess efter
Fords grindsystem som anvéinds vid produktutveckling, vilket lett till ett delvis fordndrat
arbetssitt. P4 ett tidigt stadium inom nybilsprojektering slas ramarna for projektet fast och den
avkastning det skall genera, detta innebar bland annat att mal avseende virdecommonality fattas.
Det nya arbetsséttet har inneburit att Volvo har genomgétt en tidskrdvande larprocess som pa kort
sikt inneburit merarbete d4 gamla invanda rutiner har justerats och anpassats. Detta har varit
frustrerande for berorda personer eftersom Volvo av tradition har varit en mycket obyrékratisk
och platt organisation beroende pa dess storlek. Ford ddremot &r en mycket stor och mer tungrodd
organisation och foljaktligen dr byrdkratin omfattande vilket Volvo allt mer péverkats av.
Generellt tycker de intervjuade att arbetssituationen som radde innan uppkdpet ar att foredra.
Risken finns att den minskade handlingsfriheten bidrar till lagre motivation hos de anstéllda
vilket kan leda till ett forsdmrat arbetsklimat som knappast torde gynna grundtanken med
commonality.

Som framgér av teoriavsnittet dr planeringensfasen oerhdrt viktig da kravspecitkationen med de
egenskaper bilen skall uppfylla upprittas. Kompromisser mellan design, konstruktorer och
marknad gors. Projektledningen for P11/P12 fran Volvos sida har i C1/Pl-projekten fatt ta
hinsyn till ytterligare en dimension ndmligen kravet pd commonality och den nddvandiga
anpassningen till C1-plattformen. Arbetet under planeringsfasen av projektet paverkar projektets
inriktning och projektorganisationens uppgifter och arbetsstt.

I Cl-projektet har Volvo samverkat med fler parter &n tidigare. En jamforelse med S/V 40-
projektet, dir foretaget samarbetade med Mitsubishi, visar att Volvo inte haft samma starka
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stallning 1 C1/P1-projekten utan man har I6pande tvingats att kompromissa kring olika frégor.
Denna process har varit sévil tidskravande som tdlamodsprovande for inblandade personer. Fran
Volvos sida upplever man att fatt gehdr for ménga av sina synpunkter och att arbetet kunnat
bedrivas pé ett tillfredsstéllande sitt. Som framgdr av teoriavsnittet uppstar synergi da ingendera
av parterna dominerar samt att det sker en integration mellan parterna. Det &r viktigt att man dven
1 framtiden for en konstruktiv dialog rorande kompromisser och meningsskiljaktigheter. En
situation dir Ford genomgaende far igenom sin vilja medan de andra parterna far anpassa sig ar
inte Onskvérd. Den storsta risken dr framfor allt att man inte tar tillvara pd den befintliga
kompetens som finns inom Fordkoncernen, dessutom kommer en sidan situation att skapa
missndje bland de anstéllda.

Produktutveckling bestdr av ett antal kreativa processer didr man designar och utvecklar nya
produkter och 16sningar. Dessa processer, som framgar i teoriavsnittet, kombineras ihop och
utgor tillsammans hela produktutvecklingsprojektet. Arbetet sker inom en fast given ram med
tydliga mél och projektledaren har till uppgift att stddja samverkan och gor eventuella
omprioriteringar. Att de uppstéar osékerhet bland de anstéllda i samband med uppkdp togs upp i
teoriavsnittet och det kan delvis bero pa en kinsla av underldgsenhet och att man tvingas anpassa
sig efter det uppkdpande foretagets system. Ett konkret exempel &r att Ford inforde sitt
grindsystem som styr produktutvecklingen &dven pa Volvo. En positiv aspekt som lyftes fram
under intervjuerna var att Ford styr hardare pi kostnader. A ena sidan betraktas Fords
kostnadsmedvetenhet som positiv, & andra sidan upplever minga att Ford anvinder sig av for
Volvo frimmande kalkyleringsprinciper vilket i dagliga arbetet inneburit en forsvarande faktor.
Detta har inneburit att Volvo anstéllda haft svéarare att Overblicka helheten och den totala
kostnadsmassan.

5.3 Samarbetet inom C1/P1-projekten

Samarbetet mellan Volvo och de andra parterna i Cl-projktet har upplevts som positivt av de
flesta respondenterna. Vi upplever att foretagsledningen har kunnat évervinna den osdkerhet som
funnits inom foretaget till foljd av det nya dgarforhallandet som uppkom 1999 och de nya krav pa
gemensam produktutveckling som da stdlldes. Om man jaimfor samarbetet inom Cl-projektet
med det tidigare P1-projktet, dir Volvo hade Mitsubishi som samarbetsparter, har foretaget i
detta fall inte kunnat agera lika sjélvstdndigt som tidigare vilket ar naturligt eftersom Ford dger
Volvo. Trots detta upplever savél vi som respondenterna att samarbetet fungerat tillfredsstdllande
mellan foretagen samt att Volvo kunnat hidvda sig vdl. Utmaningen har snarare bestatt av att man
inte som i Mitsubishi fallet arbetar mot en annan bil utan man arbetar mot en plattform. Detta
leder till att arbetsséttet till viss del har varit annorlunda upplagt.

Forsvarande for samarbetet har varit att Cl-projektet har varit ett pilotprojekt for Volvos del da
man dessutom kom in i ett sent skede. Ford och Mazda hade redan tagit fram en del av
plattformen da Volvo kom in och inte hade stora mdjligheter att paverka samtliga detaljer. Som
framkommit under intervjuerna och nagot som vi betonar starkt dr vikten av planering av
gemensamma nybilsprojekt som i detta fall for Volvo varit inadekvat. Cl-projektet kan ocksa
betraktas som en ldrprocess under forutséttning att man tillvaratar de inhdmtade kunskaper och

44



b
7

aE Commonality — pd vinst eller forlust?

erfarenheter man gjort under C1/P1-projekten. Om dessa anvinds pa ett konstruktivt sétt i
framtiden stdrker det Volvos stdllning inom Fordkoncernen och frimjar vidare samarbeten. I
vissa har det framkommit att Ford of Europe har spelat ett politiskt spel och utnyttjat sin
kédnnedom om beslutsgdngen inom Fordkoncernen for att fa driva igenom sin stdndpunkt. Detta
har pa Volvo uppfattats som irriterande och forsvarande for ett framgéngsrikt samarbete.

Om man ser till de organisatoriska aspekterna finns det skillnader mellan Volvos och Fords
foretagskulturer vilket 1 vissa fall givit upphov till samarbetssvarigheter. Ett exempel pd dessa
skillnader som vi kunnat identifiera &r att man inom Volvo delegerar ansvar ldngre ner i
organisationshierarkin. I vissa fall har Volvoanstdllda hamnat i situationer dir de kommit att
forhandla med hogre chefer fran Ford vilket forsatt den Volvoanstéllde i ett psykologiskt
underldge och det har inte alltid gynnat det slutliga resultatet. Samarbetet har inte 16pt
friktionsfritt fullt ut men genom att dessa situationer som uppstatt i C1/P1-projekten har
problemomraden kunnat identifieras. Om man tar till vara dessa erfarenheter kan det leda till att
man i framtiden kan 16sa likartade konflikter pa ett mer konstruktivt sétt. Huvudsaken &r att det
skapas en medvetenhet om dessa skillnader och ett sétt att gora det ar att exempelvis workshops
om interkulturell forstdelse och kommunikation arrangeras sasom det gjordes infér samarbetet
med Mitsubishi.

Ytterligare en kélla till samarbetsproblem &r de skillnader som finns 1 de nationella kulturerna
som behandlas i teoriavsnittet. Exempelvis har Ford har en mycket tydlig definierad ansvars- och
arbetsfordelning medan man pa Volvo av tradition dr mer generalister och tdnker pa helheten. Det
har varit frustrerande for manga konstruktorer att komma i kontakt med ratt personer inom Ford
da arbetsspecialiseringen leder till manga personer dr inblandade i fragor som endast en person
har ansvar for pa Volvo. Det dr mdjligt att sdga att Volvo snarare ser till gruppens behov medan
amerikanarna i storre utstrackning ser till sina egna behov. Ett exempel dir foretagskulturerna
skiljer sig at &dr att Ford har ett annat system avseende jobbrotation, pd Volvo innehar man
vanligtvis en position i tre &r medan pa Ford mellan ett och ett halvt och tvd ar maximalt. Detta
leder till att det dr svart att etablera personliga relationer med motparten da det upplevs som om
man maste borja om fran borjan gang pa gang. En overhdngande fara med detta &r att viktiga
fragor riskerar att falla mellan tva stolar och skada slutresultatet. En annan killa till friktion &r
kulturen kring beslutsfattande skiljer sig mellan svenskar och amerikaner. Skillnader i den
nationella kulturen behandlas i teoriavsnittet och dessa utgdér en faktor som parterna maste
betrakta som en viktig paverkansfaktor. Amerikanerna & ena sidan visar gérna i ménga situationer
att man &r beslutsmissig och handlingskraftig genom att fatta snabba beslut 4&ven om de senare
visar sig vara felaktiga och maste korrigeras. Svenskar & andra sidan, i detta fall representerade av
Volvos personal, stravar mer efter att fatta vilgrundande konsensusbeslut som &r en tidskrdvande
process men som oftast fattas riktiga beslut fattas.

Vi dr av uppfattningen att Volvo i stor utstrackning maste anpassa sig till Fords struktur, &ven om
den inom alla omrdden inte &r optimalt utformad. Av effektiviseringsskdl &r det viktigt att
systemstrukturen for alla foretag inom Fordkoncernen dr nagorlunda harmoniserad och detta
skulle ocksa bidra till att antalet missforstdnd minimeras.
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5.4 Produktens egenskaper eller commonality

Genom véra omfattande intervjuer har vi skapat oss uppfattningen att commonality inte haft full
genomslagskraft inom C1/P1-projekten. Volvo har i ménga fall haft mdjlighet att hidvda sig
gentemot de andra parterna, Ford och Mazda. Under intervjuerna framkom dock att Volvo
tvingats kompromissa kring vissa egenskaper som &r typiska for Volvo sdasom sdkerhet och
lastutrymme. Sédkerheten dr fortfarande mycket god men nya l6sningar har inte utvecklats pa
samma sdtt som skulle ha varit fallet om Volvo agerat sjdlvstandigt. Enligt var mening ser de
flesta respondenterna helst att Volvo skulle utveckla P11/P12 i egen regi men inser samtidigt att
det &r orealistiskt pa grund av de stora kostnader ett nybilsprojekt innebér. Detta dr en uppfattning
vi delar dock med reservationen att Volvos varumaérke inte skadas. I linje med teoriavsnittet ar
det fullt mojligt att uppna stora samordningsvinster genom gemensamma inkdp samt exempelvis
genom att utnyttja gemensamma distributionsnit utan att det paverkar produktens egenskaper.

En fara som togs upp i ett par intervjuer var risken av att genom att anvidnda gemensamma
komponenter enligt commonalitymalen dventyrar varumérkets positiva laddning och att kunderna
inte associerar till att det dr en Volvobil. Ett exempel hidmtat fran Fordkoncernen dér dessa
negativa effekter har visats sig dr fallet Jaguar X-type som har samma bottenplatta som Ford
Mondeo. Liksom Volvo éterfinns Jaguar inom premiumsegmentet, som medfor hogt stillda krav
avseende kvalitet, teknologiskt nytinkande och hog prestanda pa produkterna. Kunder och
motorjournalister har bland annat anmérkt pé att detaljer pa instrumentbridan i Jaguar X-type ar
identiska med de som finns i Ford Mondeo. Genom att dela identiska och synliga detaljer mellan
premium- och standardmodeller riskerar man att urholka premiumbilens varumaérke. Trots denna
risk dr vi av uppfattningen att commonality inom Fordgruppen &r nddvindig. I kommande
nybilsprojekt anser vi det Onskvért att framforallt de olika mérkena inom PAG samarbetar
nirmare varandra och drar nytta av varandras spetskompetenser. Det viktigaste &r att Volvo dven
fortséttningsvis kommer att uppfattas som en premiumbil och att commonalityarbetet inte
dventyrar detta, som var fallet i exemplet rérande Jaguar X-type ovan.

Att 14 svar pa fridgan huruvida commonalitymalen har uppnétts eller ej har varit svirt. Det hanfor
vi framfor allt till avsaknaden av det vi kallar operativ definition av begreppet commonality. Det
finns en begreppsapparat som vi tidigare beskrivit ddr man anviander begreppen common, similar
samt unique for att klassificera enskilda komponenter eller system. Mixen av dessa koncept avgor
i forldngningen projektets maluppfyllnad avseende commonality. Flertal av respondenterna tror
att man natt malen pa detaljnivd men det innebidr inte automatiskt att de ekonomiska malen
uppfyllts. Detta speglar en annan intressant aspekt: Var skall detaljcommonality och
viardecommonality mdtas? Detta dr dven mojligt att koppla samman med pé vilken niva inom
organisationen man befinner sig pa dé det framforallt dr foretagsledningen som pratar i procent-
och virdecommonality medan man pé lagre nivaer allt som oftast dsyftar detaljcommonality. Néar
det saknas tydligt definierade mal for commonality, innebér det dven att det &r svart att identifiera
omraden dér eventuella avvikelser har uppstatt.
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6. Slutsatser och forslag till vidare studier

Uppsatsens avslutande kapitel knyter an till det inledande kapitlet. Avsikten dr att besvara och
diskutera resultaten utifrdn studiens problemformulering och syfte. Avslutningsvis ldmnas forslag
till fortsatta studier i dmnet utifran tankar och idéer som vuxit fram under arbetets gang.

6.1 Aterkoppling till problem och syfte

Mot bakgrund av den pagédende konsolideringen av bilindustrin ock dkade avkastningskrav frdn
foretagets dgare utarbetades foljande hypotes:

De synergieffekter, vilka bestims av graden av commonality mellan olika produkter, som FMC
hoppas skall uppstd genom forvirvet av VCC, har inte kunnat realiseras fullt ut i det forsta
integrerade nybilsprojektet.

Syftet med studien har varit att undersdka hur det har fungerat nér tva foretag — Ford och Volvo —
gemensamt utvecklat nya bilmodeller pd en gemensam plattform. Fyra fragestdllningar
formulerades dédr svaren sammantaget skulle ge tillrdckligt underlag for att kunna anta eller
forkasta hypotesen.

Vad innebdr begreppet commonality for individerna och organisationen?

Undersokningen har visat att det finns en grundldggande forstdelse for inneborden av begreppet
commonality. I linje med foretagsledningens syn definierar respondenterna commonality som de
gemensamma komponenter och system. Dock har det framkommit att det saknas en klar
definition som drar upp riktlinjer for vilken commonality som skall aterfinnas pa komponentniva.
Négra menar att commonality dven tdcker in immateriella aspekter sdsom arbetssitt, erfarenhet
och know-how.

Hur har commonalityidén pdverkat arbetet inom nybilsprojektet?

Studien har visat att commonality har kommit att paverka arbetsséttet inom nybilsprojektet pa ett
flertal omraden. Exempelvis stills det stora krav i planeringsfasen av projektet d& produkterna
kravspecificeras dels ur produkthénseende dels ur plattformssynvinkel. Volvos anpassning till
Fords mer byrakratiska organisation har varit krdvande da nya arbetsrutiner inforts. Volvo har
tvingats kompromissa i storre utstrickning dn tidigare vilket dven stéllt hogre krav pa
medarbetarna.

Hur har samarbetet inom C1/P1-projekten fungerat?
Resultatet av den genomforda undersdkningen visar att medarbetarna generellt dr ndjda med hur
samarbetet mellan parterna inom Cl-projektet har fungerat. De problem som uppstétt beror till

stor del pa kulturella skillnader mellan foretagen samt de nationella skillnader som rader.
Exempel som givits dr den s kallade jobbrotation som praktiseras inom Ford samt de markanta
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skillnader i ansvarsfordelning som finns mellan foretagen, dér beslutsfattandet ar mer
decentraliserat inom Volvo. Négot Volvo bor beakta infor framtiden &dr att man besitter stor
kompetens och det bor avspegla sig i relationerna gentemot dvriga foretag inom Fordkoncernen
dér Volvo aktivt maste ldra att hdvda sig béttre 4n under delar av C1/P1-projekten.

Vilken faktor tas mest hdnsyn till — produktens egenskaper eller kravet pa commonality?

I studien har det framkommit att respondenterna i hog grad anser att produktens egenskaper inte
blivit lidande till forman for att méilen rérande commonality skulle uppnés. I de tidigare faserna
av Cl1/Pl-projekten upplevde man dock en storre fokusering kring commonality men under
resans gang har denna fokusering delvis klingat av. Volvo har dérfor i ménga fall fatt gehor for
de argument man fort fram rérande Volvos typiska egenskaper.

6.2 Avslutande kommentarer

Med de resultat som studien givit utifrdn ovanstaende fragestdllningar foreligger forutsittningar
att bekréfta den uppstéllda hypotesen. Detta framst beroende pé att det saknas en tydlig definition
av begreppet commonality som delas av hela organisationen. Enkla maéttsystem och nyckeltal
skulle underlitta och forenkla arbetet med commonality, vissa har situationen klar for sig medan
andra har mer diffusa uppfattningar om hur commonality bér anvéndas och i slutindan matas.

En annan faktor som talar for det riktiga i att bekréfta den uppstéllda hypotesen, dr det faktum att
det aktuella projektet drogs igang i en hast. Volvo kom in i en relativt sen fas vilken gjorde det
svart och i vissa fall omgjligt att delta i planeringen pé ett meningsfullt sétt. Infor kommande
projekt dr det av avgdrande vikt, for att nd de fordelar som commonality kan innebéra, att man
noggrant planerar och fordelar arbetet mellan de olika parterna. Detta &r dven mycket viktigt ur
en annan aspekt, ndmligen Volvos mojligheter att styra projektet i en ur foretagets onskvird
riktning och dédrigenom sla vakt om varumérket.

C1/Pl-projekten har for séavial Volvo som Ford fungerat som larprocesser och man har
harmoniserat sina processer och system. Det dr darfor viktigt att man internt pa Volvo aktivt
dokumenterar de erfarenheter och lardomar som har gjorts inom C1/P1-projekten infor framtida
projekt. Den uppfattning vi fitt ar att detta arbete fungerar vél inom enheten Vagn pad Volvo
medan motsvarande funktioner pa andra enheter inom produktutveckling inte har kommit lika
langt. Detta delvis tidskrdvande arbete dr en forutsittning for att Volvo dven fortséttningsvis
aktivt skall kunna péverka det koncerngemensamma plattformsarbetet.

P4 det stora hela kan dock Ford och Volvo vara ndjda med det resultat man lyckats uppné. Aven
om man inte lyckats realisera commonalitymélen fullt ut 1 detta forsta gemensamma projekt, har
man dnda natt l&ngt pa relativt kort tid. Visserligen har Ford visat prov pa aktiv dgarstyrning och
detta ger intrycket av att uppkopet var ett strategiskt vél underbyggt forvarv da VCC passade vl
in 1 Fords lyxbilsdivision, PAG. Den allménna uppfattningen ar att produkterna P11/P12 kommer
att uppfattas som Volvobilar och att det inte gjorts for stora avkall pa Volvos kiarnvarden vid det
gemensamma framtagandet samtidigt som commonality genomsyrat projektet.
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Fords aktiva dgarstyrning och pa vissa punkter detaljkontroll kan leda till att Volvos anstéllda
upplever situationen negativt, men man bor dd beakta anledningen till Fords handlande. Vi anser
att det ar ett tecken pa att Ford dven i framtiden vill att Volvo skall vara framgangsrikt. Infor
framtiden bor Volvo utnyttja de samordningsvinster som gar att realisera inom Fordkoncernen,
frimst rorande inkOp och distribution. Nar det géiller framtagandet av nya bilmodeller bor
foretaget framst samarbeta med de andra mérkena inom PAG. Detta for att bibehalla och utveckla
Volvos roll som en tillverkare av premiumbilar.

Paralleller kan dras till en annan svensk biltillverkare som koptes upp av en konkurrent till Ford
for cirka tretton ar sedan. Foretaget med bas 1 Trollhdttan upplever idag stora svarigheter och har
sa gjort i princip under hela denna period. De svenska biltillverkarna ar nischtillverkare med sma
forutsittningar att klara sig pa egen hand. En viktig forutsittning ar att det uppkopta foretaget
betraktas som en tillgdng inom den nya konstellationen och samtidigt forses med frihet under
ansvar. Med frihet avses i1 detta fallet att verka relativt sjdlvstindigt inom gruppen och ansvar
innebdr att generera vinst till sin dgare. Bada parter méste visa varandra respekt och forstdelse for
varandras olikheter och produkter for att kunna stddja varandra pa rétt sétt. Detta dr ndgot som i
viktiga avseenden brustit i konkurrentfallet. Hittills har Volvo uppfyllt Fords forvéntningar och
fungerat som en kassako, men vad hidnder den dag Volvo visar réda siffror?

6.3 Forslag till vidare studier

Bilindustrin dr idag hért konkurrentutsatt och till 61jd av 6kad produktutvecklingshastighet har
branschen konsoliderats de senaste femton dren med syftet att minska utvecklingskostnaderna
och fordela dem pé fler parter. I samband med samgéaenden och uppkop har ordet synergieffekter
anvants flitigt. Var undersokning har kunnat pavisa att synergieffekterna, mitt i graden av
commonality, inom C1-projektet inte kunnat realiseras fullt ut.

Det finns méanga aspekter dir commonality medfor direkt paverkan pa foretagens och dess
verksamheter. Ett omrade som skulle vara fruktbart att studera narmare dr hur man kan utarbeta
en modell for att styra arbetet med commonality ddr man pa ett enkelt sétt kan utldsa graden av
commonality dels pa detaljniva, dels virdebaserat.

I var undersokning har vi huvudsakligen samtalat med personer som i sitt dagliga arbete kommer
1 kontakt med commonality och darfor bor ha en god forstaelse for vad begreppet commonality
innebdr. Det skulle vara intressant att fa en bredare bild av synen pd commonality hos de
anstdllda pd Volvo och inte enbart inom de avdelningar som representerats i denna studie.

Vi har under arbetets gang skapat oss en god forstéelse for de svarigheter en nischtillverkare av
bilar méter om man har for avsikt att std pad egna ben. SAAB och Volvo dgs bada numera av
amerikanska biljdttar och med tanke pd SAAB:s ekonomiskt prekdra situation skulle det vara
intressant att gora en benchmarkingstudie for att se pd hur man inom de olika koncernerna lagt
upp arbetet kring synergier och commonality. En liknande undersokning som skulle vara
intressant att genomfora dr att studera hur andra foretag inom Fordkoncernen, exempelvis Jaguar,
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upplevt de samarbetet vid gemensam produktutveckling. Vilka likheter och olikheter gar att
identifiera med foreliggande studies resultat?
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P1 Finance Manager. Har arbetat drygt 25 &r pa Volvo.
Utbildad pa Handels. Borjade inom forskning och
utveckling, gick senare vidare inom tekniska projekt och
sedan till finansavdelningen. Har varit med om hela S/V
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Manager Vehicle Engineering. Har jobbat pad Volvo i
25 ar, bland annat med krocksédkerhet 1 15 ar och pé
senare tid som teknisk projektledare for S60. Har dven
erfarenhet fran S/V 40 projektet.

Manager Body. Civilingenjor. Har jobbat pd Volvo i 17
ar, bland annat pa Materialcentrum. Arbetar
forndrvarande med Body & trim program control och ér
ansvarig for vagns projektledare.

Project Cost Controller Body. Borjade pa Volvo for
drygt 30 &r sedan. Borjade pa verkstadsgolvet och har
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inom P11/12 sedan tva och ett halvt ar tillbaka.
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Commonality manager. Har arbetat drygt ett ar pa
Volvo. Han &r utbildad pa Chalmers och har tidigare
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branschen. Kommer ndrmast frdn underleverantors ledet.

Process manager. Har jobbat pd Volvo i arton dr. De
forsta atta dren inom design och senare inom
specialvagnar. Har varit med i P11/12 sedan starten. Har
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Bilaga 2. Intervjuguide

Bakgrund

e Vad har Du f6r bakgrund, utbildning, tid inom foretaget etc.

e Vilken dr Din nuvarande roll inom foretaget/P11-P12?

e Har Du varit delaktig i tidigare utvecklingsprojekt med andra foretag, ex. Mitsubishi?

Commonality
e Vad innebér begreppet “commonality” for Dig?
e Hur ser Du pa “commonality”?
e Fordelar/Nackdelar
e Andra tankar
Nér anser Du att “commonality” har paverkat ditt arbete som mest?
Hur har arbetet med commanlity kommunicerats?
o Tydlighet
e Har underléttat for mig i mitt dagliga arbete
Hur har mélen fér commanlity uppfattats?
e O-/Realistiska
e ”Bemotande” av de anstéllda
Har mélen kring commonality uppnatts?
e Om inte, orsaker till detta

Arbetssitt & samarbete
e Har organisationens varit &ndamalsenligt utformad? Stodjer den commonality-tanken?
e Tydlig rollfordelning
e Beslutsfattande
e Hur upplever du att samarbetet mellan de olika parterna (Ford & VCC) har fungerat? Jimfor
gérna med tidigare erfarenheter.
e Vilket inflytande har de olika parterna (Ford & VCC) avseende commonality under projektets
gang?
e Hur hanteras en situation av “unicitet” kontra “commonality”?
e Processen att fa till stind en forandring av en “common”-detalj
e Under projektet vad upplever du har prioriterats hogst, produktens egenskaper eller kravet pd
commonality?
e Hur tror Du samarbetet uppfattas pa olika nivder inom organisationen?

Avslutande tankar
e Vad anser Du ér viktigt for ett fungerande commonality arbete?
e Hur fungerar det idag?
e Vilka ldrdomar kan goras fran detta projekt infér kommande projekt?



