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Forord
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var handledare Peter Beusch, som under hela processen stottat oss med vardefulla tips och rad. Sist
men inte minst vill tacka varandra for ett val genomfort samarbete.

Vi kan sahér i processens sista andetag konstatera att det har varit en oerhort larorik tid. Det har inte
alltid varit helt enkelt, men vi har goda férhoppningar om att Iasaren finner var uppsats intressant och
att den manar till viss eftertdnksamhet.

Handelshdgskolan i Géteborg, 2010-06-02

Karl Rogbrant Isac Brynielsson



.r-;,».'-l Handelshégskolan

/" VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Abstract

During the last decades, the global automotive industry has undergone significant changes, which has
resulted in an increasingly harsh market environment. Strategic positioning in particular, have become
increasingly important for car manufacturers worldwide. The merger between Volvo Car Corporation
and Ford Motor Company and between Saab Automobile and General Motors in the 1990s was
considered as a necessary measure to ensure the survival of the Swedish car industry. However, the
period of American ownership has proved to be tough and barely a decade later, the automotive
industry accounted for perhaps its biggest challenge ever as a result of a massive recession.
Consequently, General Motors and Ford Motor Company revenues were affected negatively.
Therefore, to sell loss-making brands like Saab and Volvo became a priority. During 2010 the difficult
financial situation of GM and Ford resulted in the sale of Saab Automobile from General Motors to
the Dutch car manufacturer Spyker Cars, while the Chinese producer Geely Automobile acquired
Volvo Car Corporation. Based on above issues, the purpose of the study is to indentify strategic
changes in the Swedish car industry and to investigate how the period of American ownership has
changed, Volvo and Saab’s strategic position. Furthermore, the study intends to forecast the future
progress of the Swedish car industry. The study is based on a qualitative study consisting of a
descriptive and exploratory research approach.

The empirical findings were composed partly from secondary information, such as thesis and relevant
articles, partly primary information based on two in depth interviews. Our findings suggest that Volvo
and Saab, during the 70s, became more focused to advance in the premium segment. During the time
of foreign ownership, these tendencies became even more obvious as other dimensions of a premium
brand were included in the company’s strategy. The result of the study indicates that Saab Automobile
has been facing difficulties to realize its premium ambition, due to insufficient resources. However,
the same can be said about Volvo Car Corporation as the company struggled with an unclear identity.
Furthermore, the future of the two companies depends on the way Spyker Cars and Geely choose to
integrate the firms in their own organizations. However, the constant change and the complexity of the
surrounding world results in difficulties to predict and estimate the future of the Swedish automotive
industry.
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Sammanfattning

Den globala bilindustrin har under de senaste decennierna genomgatt betydande forandringar, vilket
skapat ett allt hardare marknadsklimat. Detta har medfort att strategisk positionering i synnerhet blivit
allt viktigare for aktorerna pd marknaden. Forsiljningen av Volvo Car Corporation och Saab
Automobile till Ford Motor Company samt General Motors under 1990-talet ansags darfoér som en
nodvandig atgard for att sdkerstalla Saabs och Volvos fortlevnad. Perioden under amerikansk dgande
har emellertid visat sig tuff och knappt ett decennium senare stod bilindustrin for sin kanske storsta
utmaning nagonsin i sviterna av en extrem global lagkonjunktur. General Motor och Ford Motor
Company drabbades hart, vilket ledde till att det inte langre ansags ekonomiskt hallbart att behalla
forlusttyngda bilmérken som Saab och Volvo. Lésningen innebar en forséljning av Saab Automobile
fran General Motor till hollandska Spyker Cars, samtidigt som Kkinesiska Geely Automobile
forvarvade Volvo Car Corporation. Utifran ovanstaende problematik ar syftet med uppsatsen att
kartldgga strategiska fordndringar inom svensk personbilindustri samt undersoka hur Saab respektive
Volvos strategiska position forandrats under perioden av amerikanskt &gande. Vidare &mnar uppsatsen
prognostisera svensk bilindustris framtida utveckling. Studien bygger pa en kvalitativ studie som
utgérs av en explorativ och deskriptiv forskningsansats. Empiriskt material har dels samlats i form
sekundar information sa som avhandlingar och tidningsartiklar rérande amnet, dels genom djupgaende
intervjuer med val insatta fordonsanalytiker. Resultatet fran studien visar att Volvo och Saab under
1970-talet till och med dagens datum i allt stérre grad har kommit att positionera sig inom
premiumsegmentet. Under tiden av amerikanskt 4gande kom dessa tendenser att bli allt mer patagliga
till foljd av att mer premiumrelaterade attribut inkluderades i féretagens position. Resultatet indikerar
pa att Saab Automobiles haft svarigheter att realisera foretagets premiumambitioner tillfoljd av
bristande investeringar. Volvo Car Corporation har emellertid inte riktigt uppnatt foretagets premium
inriktning tillfoljd av foretagets fragmenterade identitet. Vidare visar studien pa att \Volvo och Saabs
framtida position till stor grad &r beroende av hur Spyker Cars och Geely viljer att integrera
bilproducenterna. Omvarldens komplexa och forandrliga karaktar medfor emellertid svarigheter att
bedéma vart den svenska bilindustrin i framtiden ar pa vag.



Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Innehallsforteckning

IO 1 01 [=Te | 1 o OSSP 7
IO ST 1 (o ¥ o SRRSO 7
1.2 ProbIemMaiSKUSSION. ...ttt bbbt b bbb re b 8
I IV 1 SRR 9
1.4 FrAgESAINMINGAT ... ...o.oiieiieiececceccecteecct ettt ettt et n bt s e s s s e s s nsnanes 9
IS ANV i Ug 1 T USRS 9
1.6 Redogorelse for anvandning av centrala foretagsnamn..........c.ocevevvieneniiniienie e 10
A B T 1] oo 1] 1 o] o 1TSS 11

2. TeOretisk ULGANGSPUNKL ........c.cviiiiiieiiiiiieeeee ettt bbb nes 12
2.1 StrategisK POSIIONEIING ....c..iviiiiieei et e st seesesaeseeseereenenrens 12
2.2 FOrandringar av bransChens StIUKLUN ..........ooviiiiiiiie e 13
2.3 FUSIONET OCN TONVAIV ...ttt bbb bbbt b e b e e e bt e b b 14
2.4 Strategiska skillnader under fusioner 0Ch FOIVAIV...........ccovoveiiiiieicece e 15
2.5 Relevanta faktorer fOr fortsatt IASNING .........coov e 16

3. MELOATISKUSSTION ...tttk bbbt bbbt 18
3.1 INIEANAE AIDETE ......iieeeeeeee ettt bbbt bbb bbb e 18
I Y = (10 s To] [0 R 4T LSRR 18
3.3 Vetenskapligt ANQrEPPSSALL........c.eveieirirerieees ettt neeneene s 19
BA VAL AV FAIISTUTIE. ......ceeeeeect bbb 20
3.5 DatainSamIiNGSIMEIOUET ........eiieieie ettt re e b ste e nes 21

BB L PHIMEITALA ....vetecteetet bbb bbbt 22
3.5.2 SEKUNGAITALA ...ttt b bbb nes 24
3.6 UPPSAtSENS GIHLIGNEL ... 24
BuB. 1 WANIHILEL ...ttt bbb bbb bbbt b e 24
3.B.2 REHADITLEL ...ttt 25
BLB.3 KAITKITEIK ...ttt bbb bbb 25

4. Fallbeskrivning 1: Svensk bilindustris strategiska utveckling innan och under perioden av

T 1e] 1 T g T - To = Lo [ ST 27
4.1 En historisk tillbakablick dver den svenska bilindustrin............cccoeoveniiniciieee 27

4.1.1 Okad konkurrens foder ny strategisk inFiKEINING ...........ccoveveveeveeeieeeese e 27
4.1.2 Fusioner och strategiska samarbeten skapar premium ambitioner..........ccccceevvevveniereiiennne 29
4.2 En historisk sammanfattning éver forandringar centrala for den svenska bilindustrins
SErAteQiSKa UTVECKIING ....viviiiiee ittt ne e bt e 30
4.3 Svensk bilindustri avyttras och hamnar i UtIANASK 8GO0 .........ccccvveriieieiiee e 31
4.3.1 Saab - forsta bilproducenten att f UtlANdSKa AQare...........cccoeveveveeeeeieeeiieeeeeeeeeeeeeeee e 31
4.3.2 Volvo - svensk bilindustri blir slutligen amerikansk.............ccoccevvviiinniinnienineeeseseeens 32
4.4 Svensk unicitet mot amerikansk HKFtIghet .........coiviiiiiiie e 33
4. 4.1 VOIVO MOTFOIG ...ttt bbbt bttt b e bbb e e ane s 33
4.4.2 588D MOT GVl it bbbt et b e bbbttt b e e nn e 35
45  Entidav amerikanskt Agande..........cccoiviiiiiiiiiieie s e 37
4.5.1 Globaliseringen fOder UNiKa idEEN ..........ccevvirieieiiiie e 37
4.5.2 Saab- bristande investeringar hindrar foretagets utveckling .........cccocvveve i, 38
4.5.3 VOIVO - bara NASLAN PremMIUIM .......ccoiviiiiieiiieeie sttt sre e sbesneenees 39



Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

5. Fallbeskrivning 2: Svensk bilindustri séljs vidare till Kina och Holland............c..c.ccco....... 41
5.1 Finanskrisen pressar amerikanska biljattar att tAnka Om ............cccceveiiiiinie e 41
5.2 SErategisK OVEIDIICK ........ccviiiiiee et saesre e 42

I S )V ] GO U TSSOSO 43
52,2 GBBIY ettt b et be e e e sre e e nresre e 44

LT N =1 ST S S 46
6.1 Svensk bilindustris strategiska utveckling innan forsaljningen till USA ..., 46
6.2 Strukturella férandringar inom den globala bilindustrin ... 47
6.3 Motiv och centrala faktorer vid forséljningen av svensk bilindustri...........ccoccoovviiiiiiniienennnn, 48
6.4 Volvo och Saabs strategiska utveckling under amerikanskt 4gande ...........ccoccovevviveienieniieniennen, 49
6.5 Vidareforséljningen till Spyker 0Ch GeEIY ........ccvoiviiiieiiie e 50
6.6 En bedémning av den svensk bilindustris framtida utveckling.........cccccoovvviviieiiiieniiiieie, 52

7. SIUtSats OCH iSKUSSION .........oiiiiiiiiieiie e 54

7.1 SIULSALS ..tttk b bbbt bt b ek bR e R e R e bRt e R b bt bt bRt e b e be b e e 54
7.2 AVSIULANAE QISKUSSION ...ttt bbbt ettt r e ene s 55
7.3 Forslag till fortsatt forskNing .......cocooeviiiieieeces e ene s 55
S =1L 0] o (=Tt (g o S 56
TN =T LA | O OSSO T TSP P TP TS UPTPPTURTURRURPN 56
BL2 ATTIKIAT ...t bbbttt bt b e bbb n e 57
8.3 EIEKLrONSISKA KAIIOK ......c.cviviiiitiiciee bbbt 58
ST 1 (=] Y] 1] OSSR 59
2 F= T o SRS 60
T 0= Y 8T U T [P 61



.r-;,».'-l Handelshégskolan

/" VID GOTEBORGS UNIVERSITET

1. Inledning

Foljande kapitel inleder med en bakgrundsbeskrivning betréffande studiens problemomrade. Darefter
kommer en problemformulering samt syftet med uppsatsen att presenteras. Vidare kommer en
beskrivning av vilka avgransningar som gjorts att diskuteras for att lasaren i tidigt skede ska kanna
till vilka delar studien valt att exkludera. Slutligen presenteras en beskrivning av uppsatsens
disposition.

1.1 Bakgrund

Vid 1990-talet slut fanns det en vaxande Overtygelse hos hogt uppsatta chefer inom den globala
bilindustrin att sma bilforetag var oférmogna att 6verleva ensamma. Bilproducenterna stod infor 6kade
kostnader for produktutveckling i en allt mer konkurrentutsatt bransch dér det fanns en stor
overkapacitet hos aktorerna pa marknaden. Detta medférde att det blev allt viktigare for foretagen att
kunna dela kostnader med andral. Det existerade, vid tillfallet, framforallt tva mojligheter for
bilproducenter att sakra sin dverlevnad pa, dels att inga nya eller ansluta sig till befintliga strategiska
allianser, dels g& samman med eller forvarva konkurrenter’. Tidigare under 1990-talet hade Saab
Automobile férvarvats av den amerikanska biljatten General Motors. Saab Automobile hade under en
langre tid gatt med forlust, vilket resulterade i att de tvingades sélja for att sakerstalla sin fortlevnad.
Den resterande delen av svensk bilindustri, Volvo Car Corporation, stod tillfoljd av foretagens
position och storlek infor ett allt hardare klimat. Detta fick som konsekvens att jakten efter en lamplig
agare till foretaget intensifierades, vilket slutligen ledde till att Volvo Car Corporation saldes till den
amerikanska bilkoncernen Ford Motor Company. Detta innebar att svensk bilindustri, efter narmare 70
ar av svenskt agande, slutligen till uteslutande del &dgdes av amerikanska biljattar. Manga trodde att
forvarven skulle innebdra det efterlangtade finansiella tillskottet som behdvdes for att den svenska
bilindustrin pa allvar skulle kunna konkurrera globalt. Detta blev emellertid inte fallet.

Tio ar efter forsaljningen av Volvo Car Corporation genomled svensk bilindustri sin kanske tuffaste
period nagonsin. Prisras pa den amerikanska bostadsmarknaden 6kade bankernas kreditforluster och
finanskraschen var ett faktum. Vérldens bérser foll och konsumtionen stagnerade. Ford Motor
Company och General Motors forsaljning rasade och General Motors ansokte om stodlan for att
undvika konkurs. | januari 2009 betaldes ett statligt 1an om dryga 31 miljarder kronor ut till General
Motors®. Féljden av omfattande besparingsprogram samt en akut ekonomisk och likviditetsmassig kris
foranledde att en forsaljningsprocess av de svenska bilmarkena inleddes under 2009*. Efter 1&nga
forhandlingar accepterade slutligen General Motors ett bud fran hollandska Spyker Cars. Narmare en
manad senare forvarvades Volvo Car Corporation av kinesiska Geely Automobile. Forvarven innebar
ett nytt kapitel i Saab Automobile och Volvo Car Corporations historia. Vad detta kapitel kommer
innebdra for svensk bilindustri &r emellertid ovisst.

! Hokerberg, J. (2000) Spelet om Volvo, Ekerlids férlag, Stockholm

2 Lundbick, M. (2004) Managing the R&D integration process after an acquisition- Ford Motor Company’s
accusation of Volvo Cars, Doctoral Thesis, Luled: University of Technology, Lulea

® Artikel i E24, Klart for 4 miljarder. (2009-01-01)

* Ibid



Den svenska bilindustrin har, enligt ovan beskrivet, statt under ett allt mer intensifierat tryck pa
forandring under det senaste artiondet. Svensk bilindustri och den globala bilmarknaden har emellertid
under de senaste 40 aren genomgatt signifikanta forandringar, vilka tvingat bilproducenter varlden
over att anpassa sin position pd marknaden. Tillfoljd av detta har det blivit allt mer frekvent
forekommande att foretag soker sig utanfor nationens granser for att fa tillgang till nya resurser samt
for att effektivt konkurrera med andra aktorer pa marknaden. Fusioner och forvarv som i fallet ovan ar
emellertid inget nytt fenomen utan aktiviteten har, under de senaste hundra aren, forekommit i cykler.
Den sista, storsta och mest langvariga cykeln inleddes under 1980-talet, varpa antalet fusioner och
forvarv avtog®. Vid 1990-talets mitt kom dock antalet att intensifieras tillféljd av att de blev ett allt
mer populart strategiskt val for foretag varlden 6ver®. Det har dock historiskt sett existerat ett flertal
motiv till fenomenet. Generellt sett anses fusioner och férvarv vara finansiella och strategiska
allianser, som syftar till att hjalpa verksamheten att uppna strategiska och finansiella mal’. Fenomenet
syftar framforallt till att forbattra det dvergripande resultatet genom att uppna synergieffekter mellan
tva skilda enheter som tillsammans forbéattrar den nya enhetens konkurrensfordelar. Forekomsten av
potentiella synergieffekter ar dock ingen garanti®. Likt vid férsdljningen av Volvo Car Corporation
och Saab Automobile till USA, har fusioner och forvérv inneburit att aktorer inom bilindustrin med
olika strategiska positioner och skilda produktsortiment samt kundgrupper integrerats.

1.2 Problemdiskussion

Som ovan beskrivits har klimatet inom bilindustrin blivit allt hardare. Detta har medfort att
operationell effektivitet i allménhet och strategisk positionering i synnerhet historiskt sett varit och
successivt blivit allt viktigare fér bilproducenter varlden 6éver. En enhetlig strategi i syfte att
positionera sig pa marknaden &r idag en essentiell del for att bilproducenters 6verlevnad. Att hitta en
unik position pa marknaden ar emellertid problematiskt tillfoljd av en allt hardare internationell
konkurrens, vilket lett till framvéxten av globala segment samt att bilproducenternas produktsortiment
blivit allt mer snarlikt. Antalet bilmodeller har aven successivt 6kat under de senaste tva decennierna
och kraven fran kunderna har blivit allt mer specifika®. Ett flertal bilproducenter konkurrerar idag
inom samma marknadsomraden samt inom samma kundsegment. Bilindustrin star till foljd av dessa
patryckningar idag infor en dynamisk och komplex marknad dar foretagen tvingas anpassa sig for att
sékerstélla sin fortlevnad.

Forsaljningen av svensk bilindustri indikerar pa att sma bilproducenter likt Saab Automobile och
Volvo Car Corporation far allt svarare att Gverleva ensamma pa den globala bilmarknaden. De svenska
bilforetagen har gatt fran att under det senaste decenniet statt under amerikanskt agande till att ar 2010
forvarvas av en kinesisk och en hollandsk bilkoncern. Den naturliga frdgan blir sdledes hur dessa
agarforandringar paverkat foretagen samt var svensk bilindustri i framtiden kommer att befinna sig?

> Cartwright, S., Cooper, C.L. (1996). Managing mergers, acquisitions and strategic alliance: Integrating people
and culture. Oxford: Butterworth Heinemann, Inc.
® Schraeder, M, Self, D.R. (2003). Enhancing the success of mergers and acquisitions: an organizational culture
perspective- Management Decision, Vol. 41. Nr. 5, s. 511-522
’ Cartwright, S. Cooper, C. (1997)
8 Appelbaum, S.H., Lefrancois, F., Tonna, R., Shapiro, B.T. (2007) Mergers 101 (part two): training managers
for culture, stress, and change challenges- Industrial and commercial training, Vol. 39, Nr. 4, s. 191-200
® Hao, X. (2008) Coping with project complexity- A study of a yearly facelift car project at Volvo Car
Corporation, BAS publishing, Géteborg
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Saab Automobile har under de senaste aren brottats med en ekonomiskt blédande verksamhet, i likhet
med aren fore forséljningen till General Motors. Enligt manga experter beror foretagets bristande
resultat pd en oklar produktpositionering. Volvo Car Corporation har emellertid varit mer lonsamt,
men har under senare ar haft en svagare utveckling. | Sverige har bilproduktionen under en langre tid
varit en betydelsefull faktor for den nationella ekonomin. Ar 2008 var 1 200 foretag involverade i den
svenska bilindustrin, med en &rlig omsattning som sammanlagt utgjorde 11 miljarder euro. Detta gor
bilindustrin till en av Sveriges storsta och viktigaste industrier. Hur fordndringar inom bilindustrin
samt hur forvarven av svensk bilindustri har, samt kommer att paverka dess utveckling &r saledes en
central fraga for hur foretagen i framtiden kommer att konkurrera. Svensk bilindustri star tillfoljd av
detta infor en framtid som ter sig oviss.

1.3 Syfte

Syfte med studien ar att, utifran ett historiskt perspektiv, kartlagga centrala strategiska
forandringar inom svensk personbilindustri samt undersdka hur Saab Automobiles respektive
Volvo Car Corporations strategiska position forédndrats under perioden av amerikanskt
agande. Studien &mnar inte l6sa ett specifikt problem utan syftar till att ge en historisk
overblick Gver den svenska bilindustrins utveckling samt utifran detta prognostisera dess
framtida position.

1.4 Fragestallningar

1. Vilka faktorer ledde till Volvo Car Corporations respektive Saab Automobiles strategiska
position innan forsaljningen till amerikanska bilkoncerner?

2. Hur har strategiska skillnader mellan Saab Automobile och General Motors samt mellan
Volvo Car Corporation och Ford Motor Company paverkat de svenska foretagens strategiska
utveckling?

3. Hur kommer vidareforsaljning till Geely Automobile respektive Spyker Cars paverka svensk
bilindustris framtida position?

1.5 Avgransning

Tillféljd av problemomradets dvergripande karaktar maste vissa centrala avgransningar presenteras.
For det forsta &r studien avgransad till perioden mellan 1970-talet till och med dagens forséljning av
Volvo Car Corporation respektive Saab Automobile. Organisationer och dess omgivning &r komplexa
till sin karaktér, vilket innebdr att det existerar ytterligare faktorer, &n de som uppsatsen berér, som har
inverkan pa ett foretag under forandringsprocesser som fusioner och forvarv. Faktorer som
organisationsstruktur, organisationskultur, ledarskap och motivation har alla en central betydelse under
organisatoriska forandringar. Huruvida dessa faktorer paverkat svensk bilindustris strategiska
utveckling ligger emellertid utanfor ramen for denna uppsats. Pa grund av uppsatsens Gvergripande
karaktar ar det svart, om inte omojligt, att undersoka dessa aspekter. Vi kommer heller inte pa ett

19 Hao, X. (2008)
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djupgéende plan undersoka integrationsprocessen vid de forvarv som uppsatsen behandlar utan
fokusera pd hur de svenska bilproducenternas strategiska inriktning forandrats under amerikanskt
agande. Slutligen har vi valt att Iagga mindre vikt pa foretagens ekonomiska situation.

En ytterligare viktig avgransning som lasaren bor ha i atanke, ar hur vi i studien definierar svensk
bilindustri. Som problemdiskussionen indikerar inkluderar svensk bilindustrin en méangd aktorer.
Studien kommer emellertid endast att beakta den svenska personbilindustrin, vilken i uppsatsen utgors
av Volvo Car Corporation och Saab Automobile. Det &r, enligt var asikt, svart att utifran ramen for
denna uppsats undersoka hur exempelvis underleverantorer till Volvo Car Corporation och Saab
Automobile har paverkats under perioden.

1.6 Redogdrelse for anvandning av centrala foretagsnamn

Innan studiens 6vriga kapitel presenteras &r det forst viktigt att redogdra fér centrala férkortningar som
kommer att tillampas under uppsatsens gang. For att underlatta lasningen av studien har namnen pa de
foretag som uppsatsen beror forkortats. Hédan efter kommer Volvo Car Corporation att bendmnas
som Volvo, forutom i de avsnitt i vilka forséljningen fran Volvo Group beskrivs. | detta fall bendmns
Volvo som Volvo Car Corporation for att tydligéra skillnaden mellan enheterna. | likhet med Volvo
kommer Saab Automobile att bendamnas som Saab férutom i de delar i vilka separationen fran Investor
skildras, det vill saga forséljningen till General Motors. General Motors kommer vidare ga under
benamningen GM och Ford Motor Corporation kommer under uppsatsens gang att betecknas som
Ford. Vidare kommer Spyker Cars och Geely Automobile att betecknas som Geely och Spyker.
Lasaren hanvisas vidare till uppsatsens begreppsordlista for begreppsdefinitioner som forekommer i
uppsatsen, vilka eventuellt kan anses svarforstadda (for lasaren).

10
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Foljande figur beskriver uppsatsens disposition i syfte att tydliggéra uppsatsens olika delar for att
underlatta forstaelsens for lasaren samt for att denna pa ett systematiskt satt ska kunna félja uppsatsens

kapitel.
Del 1

Forsta kapitlet inleder med en introduktion av fallen som
uppsatsen dmnar studera, vilket leder till studiens problem-
diskussion. Vidare diskuteras syftet med uppsatsen samt
dess avgransningar.

| kapitel 2 presenteras studiens teoretiska utgangspunkt.
Teorier kring centrala begrepp som strategi, strategisk
positionering, strukturella foréndringar samt fusioner
och férvarv kommer i detta avsnitt att introduceras.

I metodkapitlet presenteras och motiveras de metoder
som anvénts vid insamlingen av det empiriska materialet.
Metodkapitlet innefattar aspekter som vetenskaplig-
ansats, val av fallstudie, datainsamlingsmetoder och
uppsatsens giltighet.

Del 2

| kapitel 4 och 5 kommer Volvos och Saabs strategiska
utveckling att presenteras. Fallbeskrivning 1 beskriver
perioden innan forsaljningen till USA samt hur Volvos
och Saab strategiska position fordndrats under
amerikanskt dgande. Fallbeskrivning 2 skildrar tidpunkten
for vidareforséljningen av svensk bilindustri till Kina
respektive Holland.

I analyskapitlet kommer det empiriska materialet som
presenteras i kapitel 4 och 5 att analyseras. Kapitlet ar
indelat i tre delar. Forsta avsnittet behandlar tiden innan
forséljningen till USA och perioden av amerikanskt
&gande. Andra avsnittet analyserar forséljningen av
Volvo samt Saab till Geely och Spyker. Slutligen utgdrs
kapitlets sista del av en bedémning av VVolvo och Saabs
framtida utveckling.

| detta kapitel kommer de viktigaste slutsatserna som vi
under studien kommit fram till att summeras. Kapitlet
innefattar &ven en avslutande diskussion samt forslag
till fortsatt forskning.
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2. Teoretisk utgangspunkt

I foljande kapitel kommer studiens teoretiska utgangspunkt att presenteras. Teorier kring centrala
begrepp som strategi, strategisk positionering, strukturella forandringar samt fusioner och férvarv
kommer i detta avsnitt att introduceras. Tillfoljd av att det empiriska materialet till stor del utgdrs av
tidigare forskning rorande Volvo och Saabs strategiska utveckling kommer mindre vikt laggas pa
teorier kring ovanstaende faktorer. Kapitlet &mnar inte ge en djupgaende teoretisk presentation utan
syftar till att skapa en 6vergripande bild av studiens inriktning.

2.1 Strategisk positionering

Generellt sett innebar begreppet strategi att utveckla en bred formel for hur ett foretag ska konkurrera,
vilka dess mél bér vara samt vilken medel som krévs for att nd dessa mal'*. Enligt Mintzberg kan
begreppet strategi framforallt definieras utifrdn fem Overgripande utgangspunkter; planering,
positionering, knep, monster och perspektiv. Att se strategi som en position har sedan 1980- talet varit
ett frekvent férkommande perspektiv. Detta perspektiv omfattar ett foretags generiska position som
valjs genom att analysera en branschs specifika position. Positionering ar primart ett deskriptivt
perspektiv som syftar pa hur en organisation valjer att utmarka sig samt vilka primara beslutsregler
organisationen tillampar for att uppna denna position. En organisations omgivning ar darmed central
del i forstdelsen av ett foretags strategiska inriktning'?. Forfattare som Porter, Hofner och Schendel har
alla diskuterat faktorer centrala for en organisations strategiska position. Porter brukar emellertid ses
som grundaren till strategisk positionering. Enligt Porter kategoriseras vanligtvis organisationer efter
sin strategiska position. Organisationer ar malsokande system i vilka individer samordnas for att skapa
ett héllbart system som kan uppfylla verksamhetens strategi®.

Enligt Porter existerar framforallt tva 6vergripande konkurrensfordelar som ett foretag kan anta, vilka
ar avgorande for huruvida ett foretags prestation kommer att ligga 6ver branschgenomsnittet. Ett
foretag kan antingen vélja lagkostnadsfardelar eller differentiering. En effektiv positionering kan bidra
till att verksamheten erhaller hog avkastning aven om strukturen inom industrin ar oférdelaktig.
Kostnadsfordelar och differentiering harror i sin tur fran branschens struktur, det vill séga de ar ett
resultat av ett foretagets formaga att anpassa sig efter strukturella krafterna. Kombinationen av
branschstrukturen och hur foretaget véljer att konkurrera leder, enligt Porter, till tre generiska
strategier; cost-leadership, differentiering och marknadssegmentering. Marknadssegmentering har i sin
tur tva varianter; kostnadsfokus och differentieringsfokus. Varje strategisk positionering innefattar
olika végar till konkurrensfordelar som ar fundamentalt olika fran varandra. Cost-leadership- och
differentieringsstrategierna soker konkurrensfordelar inom ett stort antal marknadssegment medan
kostnadsfokus och differentieringsfokus syftar till kostnadsférdelar inom begrénsade segment™”.

Y porter, M.E. (2004) Competitive strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free press,
New York.

12 Mintzberg, H. (1987) Strategy Concept I: Five Ps for Strategy. California Management Review

3 porter (2004)

“ porter M.E. (1998) On Competition, Harvard Business School, Boston
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Cost-leadership tillnér den tydligaste generiska strategin. Strategin innebér att ett foretag vinner
marknadsandelar genom att fokusera pa kostnadsmedvetna eller priskansliga kunder. Denna form av
strategi uppnas tillfoljd av att verksamheten producerar lagkostnadsprodukter eller tjanster. | detta fall
tillfredstaller och verkar foretaget i manga branschsegment samt kan i vissa fall ga in i narliggande
sektorer. FOr att uppna cost-leadership maste foretaget kunna producera produkter till en lagre kostnad
an dvriga konkurrenter®.

Vidare menar Porter att differentiering fokuserar pa en bred marknad och syftar till att verksamheten
producerar en produkt eller tjanst som i hela branschen upplevs som unik. Foretaget eller affarsenheten
valjer en eller flera attribut som manga kunder i branschen upplever som viktiga och positionerar sig
efter att mota dessa behov. Denna typ av strategisk positionering forknippas med aspekter som
produktens design, varumarke, teknologi, aterforsaljare eller kundservice. Differentiering &r i relation
till cost-leadership en mer hllbar strategi p& grund av att den resulterar i varuméarkeslojalitet™®.

Marknadssegmentering skiljer sig markant fran de vriga strategierna da den innebar att ett foretag ar
konkurrenskraftigt inom specifika marknadssegment. Verksamheter som tilldmpar denna typ av
strategi fokuserar pa ett eller en grupp av segment inom en bransch och anpassar sedan, till uteslutande
del, sin strategi for att tillfredstélla detta segment. Féretag som tillampar marknadssegmentering amnar
optimera sin strategiska position utifran ett specifikt malsegment dven om denna aktivitet inte gynnar
de overgripande konkurrensfordelarna. Som ovan namnt, delas marknadssegmentering upp i tva
strategiska positioner. Kostnadsfokus innebdr att ett foretag soker kostnadsfordelar i sitt segment,
medan ett foretag som tillampar differentieringsfokus, differentierar sig inom ett specifikt
marknadssegment. Generellt sett & marknadssegmentering mer gynnsamt for mindre foretag och bor
inriktas p& marknadssegment som ar mindre sérbara for substitut'’.

2.2 Forandringar av branschens struktur

Spelreglerna for foretag har under de senaste trettio aren forandrats markant varlden Gver. Foretag
maste idag agera flexibelt for att kunna svara pa konkurrensen som uppstar tillfoljd av att marknaden
forandras. Enligt forfattare som Cummings och Worley samt Porter har strukturella férdndringar i en
organisations omgivning en fundamental betydelse for hur dess strategi utformas och féréndras dver
tiden. Enligt Cummings och Worley &r forhallandet mellan en organisation och dess miljo essentiellt
for att forstd de utmaningar och forandringar som foretag idag star infor. Organisationer utgors av
oppna system och paverkas saledes av externa forhallanden i organisationens omgivning. En
organisations strategi, hur foretaget forvarvar sina tillgangar och presterar resultat, praglas av sarskilda
aspekter och funktioner i omgivningen. Forandringar i relationen mellan dessa tva element bidrar till
en okad forstaelse kring hur verksamheten ska positionera sig strategiskt for att bli mer kompatibel
med de externa krafter som péverkar foretagets mal och resultat™.

1> Porter, M. (1998)

*® Ibid

" Ibid

18 Cummings, T. Worley, C. (2001), Organization development and change, South-Western College Publishing,
Ohio.
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Porter menar att en strategi bor vaxa fram ur en sofistikerad forstaelse angaende de konkurrensregler
som ar avgorande for branschens attraktionskraft. Det yttersta malet for en strategi ar saledes i alla
branscher, oavsett marknad, att hantera eller &ndra dessa regler till foretagets fordel.
Konkurrensreglerna bestar, enligt Porter, av fem konkurrenskrafter som ar specifika for den bransch
som foretaget verkar i. Dessa utgdrs av; intrddandet av nya konkurrenter, hot om substitut, kdparens
forhandlingsformaga, leverantorernas forhandlingsformaga samt rivalitet bland  befintliga
konkurrenter. Betydelsen av konkurrenskrafter varierar dock fran industri till industri. Det ar dock, i
alla branscher, avgorande for Ionsamheten eftersom de paverkar faktorer som pris, kostnad, vilka
investeringar som &r nédvandiga samt den avkastning dessa investeringar kommer att generera.
Konkurrenskrafterna utgor tillsammans branschens struktur och &r normalt sett relativt stabila, men
forandras over tiden. Forandringar av dessa faktorer kan bade fa positiva och negativa effekter pa
branschens lénsamhet. De ar darfor i hogsta grad betydelsefulla for hur foretag inom branschen
utformar sin strategiska position. Varje industri har dock sin unika prégel och genom att analysera
konkurrenskrafterna tillats foretagen se igenom branschens komplexitet och belysa de faktorer som ar
viktiga i konkurrensen®®. Likt Porter menar Cummings och Worley att de externa krafterna kan
definieras utifran ett antal faktorer, men utifran tva distinkta omraden. For det forsta innefattas
omgivningen av externa aktorer, i form av myndigheter, leverantdrer, kunder och konkurrenter som
har en direkt inverkan pa foretaget. Vidare utgérs omgivningen av faktor som paverkar foretag
indirekt, i form av politiska, kulturella och ekonomiska element. En organisation kan utarbeta ett antal
metoder for att svara pa omgivningens patryckningar. En av dessa ar att tillampa interna administrativa
l6sningar, i form av specifika enheter som analyserar den miljo som foretaget verkar. Ett annat
alternativ &r att ingad strategiska allianser eller forvarva externa organisationer for att hantera
omvérldens krafter®.

2.3 Fusioner och forvarv

Som inledningsvis namnt har fusioner och forvarv, under de senaste hundra aren, forekommit i
vagor?. Vid 1990-talets mitt kom dock antalet att intensifieras tillféljd av att de blev ett allt mer
populdr strategiskt metod for foretag vérlden 6ver?. Fusioner och forvarv medfér komplexa
strategiska forandringar tillfoljd av att tva foretag, vilka i manga fall har skilda strategiska positioner,
integreras. Fusioner och forvarv syftar pa att tva eller fler organisationer kombineras till en enhet.
Termen fusion syftar pa integrationsprocessen som uppstar tillfoljd av att tva sjalvstandiga foretag slas
samman till en ny organisation. Vidare syftar begreppet forvarv pa att en organisation forvarvas av en
annan organisation som sedan integreras i forvérvarens organisation. Fusioner och foérvarv skiljer sig
fran strategiska allianser och joint venture eftersom minst en organisation upphor att existera. Det
existerar en mangd motiv till foreteelsen sd som att fa tillgang till globala marknader, teknologi,
differentiering eller att forbattra innovationer”®. Enligt Schiiler och Jackson &r snabb tillvaxt,
flexibilitet och effektivitet idag avgdrande for organisationer ska vara konkurrenskraftiga i den globala
ekonomin. Fusioner och forvéarv anvands darfor, i allt storre utstrackning, av foretag for att starka och
bibehalla sin stallning pa marknaden. Metoden forser aktorer pa marknaden med mojligheten att fa

9 porter, M. (1998)
2 Cummings, T. & Worley, C. (2001)

2! Cartwright, S. & Cooper, C. (1997)
22 Schraeder, (2003)
3 Cummings, T. & Worley, C. (2001)
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tillgang till avlagsna resurser eller att gora banbrytande forandringar i sokandet pa konkurrensfordelar.
Som ett resultat har fusioner och forvarv blivit en allt mer frekvent forekommande metod for snabb
tillvaxt samt for att fordndra en organisations strategiska position. Trots att fenomenet blivit ett mer
frekvent anvant alternativ misslyckas Gver femtio procent av all fusioner och forvarv att uppna
uppstallda mal*.

Forvarv som metod tillampas, idag, i ett flertal sammanhang, bade inom och utanfor organisationens
hemland. Enligt Helfat et al kan metoden forse organisationer med ett mervarde inom manga
geografiska omraden, inklusive mal som omfattar den inhemska marknaden, i synnerhet da forvarvet
omfattar en kombination av resursprospektering, samt misslyckande pa utlandska marknader. Tillf6ljd
av att branschen forandras maste foretag i manga fall soka sig utanfor nationens granser for att fa
tillgang till nya resurser for att effektivt konkurrera med andra aktérer pd marknaden. Behovet av
gransoverskridande forvarv uppstar pagrund av att kunskap och teknologiska domaner pa marknaden
ar ojamnt fordelade 6ver olika regioner. Att fa tillgang till avlagsna geografiska resurser kan darfor
vara onskvart, men dessa resurser ar manga ganger begransade tillféljd av kommunikationshinder
mellan forvarvaren och den forvarvade organisationen. Dessa kommunikationshinder kan besta av
nations och féretagsspecifika kulturella skillnader eller institutionella variationer®,

2.4 Strategiska skillnader under fusioner och forvarv

Helfat och Peteraf menar att skillnaden mellan tva organisationer kan vara en potentiell kalla till
synergieffekter, men att effekterna &r beroende av olika faktorer som antingen kan forstarka eller
begransa egenskaperna hos det forvérvade foretaget®®. Om kdparen misslyckas att integrera produkter,
i syfte att komplettera verksamhetens befintliga produktspektra, eller inte har kunskapen som é&r
nddvandig for att hantera det forvérvade foretagets produkter, kommer potentiella synergieffekter att
forloras’’. Lou menar dven att de strategiska egenskaperna i ett interorganisatoriskt forhallande
kommer att paverka dess strategiska kompatibilitet.

Enligt Porter existerar ingen ideal position utan essensen i begreppet ligger i att skilja sig fran dvriga
konkurrenter®. De tre generiska strategierna har fundamentalt olika utgdngspunkter och en
kombination av dessa kan medféra att ett foretag placerar sig i en grzon®. Att uppnd strategiska
fordelar innebar saledes att ett foretag maste gora val angaende vilket fokus strategin ska innefatta for
att pa sa satt bibehalla sin strategiska position. Enligt Porter maste ett foretag gora sa kallade trade-offs
for att uppna strategisk hallbarhet. Trade-offs syftar pa att en verksamhet behdver begransa och
kompromissa olika aktiviteter for att uppna en stabil strategisk position. Trade-offs innebar saledes

2 Schiiler, R., and S. Jackson. (2001). HR issues and activities in mergers and acquisitions. European
Management Journal Vol. 19, Nr. 3, s. 239-253
% Helfat, E.C. et al(2007), Dynamic Capabilities- Understanding Strategic Change In Organizations, Blackwell
Publishing, Oxford.
% Helfat C.E, Peteraf M.A. (2003) The dynamic resourcebasedview: capability lifecycles. Strategic Management
Journal, Vol. 24, s. 997-1010.
%" Finkelstein, S. Kim, J. (2009) the effects of strategic and market complementarity on acquisition performance:
evidence from the U.S commercial banking industry, 1989-2001, Strategic Management Journal, Vol. 30, s. 617-
646
%8 porter, M. (1998)
% lbid
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forenklat att utdvandet av en strategi sker pd bekostnad av andra aktiviteter™®. Exempelvis &r en
strategi som fokuserar pa specifika segment oférenlig med en strategi som fokuserar pa ett stort antal
segment. Att uppna cost-leadership och differentiering simultant ar ocksa oftast oférenligt eftersom
differentiering till uteslutande del innebar héga kostnader for foretaget. En verksamhet kan i vissa fall
skapa tva skilda affarsenheter med olika generiska strategier inom samma foretag. | detta fall maste
dock enheterna och dess strategier strikt avskiljas fran varandra. Om inte detta sker kan utfallet bli att
ingen av enheterna nar sina konkurrensfordelar™.

2.5 Relevanta faktorer for fortsatt l1asning

Som inledningsvis ndmnts har strategisk positionering i synnerhet varit extremt viktigt for
bilproducenter varlden dver samt successivt fatt en allt storre betydelse for aktérerna inom den globala
bilindustrin. Det teoretiska introduktionskapitlet syftar till att skapa en grundlaggande forstaelse
rorande strategisk positionering samt for centrala aspekter betydande for dess férandring Over tid.
Detta har framforallt introducerats for att underlatta forstaelsen for uppsatsens problemomrade.

For det forsta har en évergripande bild introducerats angaende vilka generiska strategier ett foretag
kan anta, vilket leder oss in pa vilka strategiska positioner aktorer inom bilindustrin generellt sett har
samt idag tillampar. | uppsatsens tva fallbeskrivningar kommer strategi att kartlaggas utifran tre
overgripande omraden i syfte att belysa biltillverkarnas utveckling och inriktning Gver tiden; 1)
Affarsstrategi, syftar pad hur foretagen valjer att konkurrera inom specifika segment, exempelvis
genom lagkostnadsstrategi eller differentiering. Enligt var asikt ar detta en bra indikation pa
verksamhetens dvergripande strategiska inriktning. 2) Bilforetagens strategiska fokus kommer vidare
att belysas da detta beskriver centrala faktorer i produktionen och utvecklingen som prioriteras,
exempelvis vilka faktorer ett foretag fokuserar pa vid utformandet produkternas specifika karaktar. 3)
Forskning och utveckling beskriver slutligen hur foretagen utvecklar nya samt befintliga produkter.
Detta ar en indikation pa hur verksamheten prioriterar utvecklingen av nya produkter och innovativa
I6sningar, det vill saga dess unika karaktar. Valet av ovanstaende faktorer grundar sig dels pa att de pa
ett dverskadligt plan kan foljas over tiden, dels pa att de ar antyder pa hur aktorerna inom bilindustrin
valjer att konkurrera, det vill sdga dess strategiska inriktning.

Vidare introducerar avsnittet gallande fusioner och forvérv relevanta aspekter rorande forséljningen av
svensk bilindustri till USA samt dagens forséljning till Kina och Holland. Introduktionen &mnar ge
lasaren en grundlaggande forstdelse hur skillnader mellan foretag under fusioner och forvarv kan
paverka foretagens strategiska inriktning. Avsnittet rorande strukturella forandringar kan slutligen
ligga som grund till fordndringsaspekter inom bilindustrin under perioden studien &mnar undersoka.
Klimatet har som inledningsvis ndmnt forandrats radikalt under de senaste decennierna. Omgivningen
som de svenska biltillverkarna verkar i samt ur ett historiskt perspektiv har verkat i ar saledes en
central faktor i forstdelsen av dess utveckling Gver tiden. Dessa tre namnda teoretiska grunder bor
lasaren ha i atanke under analysen och den avslutande diskussionen.

Aven om det teoretiska kapitlet inte alltid explicit anvands i uppsatsens analyskapitel skapar den en
nodvandig grund for uppsatsens utgangspunkt. Hur ovanstdende teoretiska delar hanger samman

%0 porter, M. (1998)
% 1bid
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kommer pa ett mer djupgaende plan att behandlas i uppsatsens analys, tillsammans med tidigare
forskning och ytterligare empiriskt material som samlats in under uppsatsprocessen. | ndstkommande
kapitel kommer en mer djupgaende beskrivning av uppsatsens kunskapsprocess att presenteras, det vill
saga vilken metodologi som tillampats for att erhalla det empiriska materialet.
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3. Metoddiskussion

Foljande kapitel inleder med en beskrivning av faktorer som foranledde studien. Déarefter kommer vi
att redogora och argumentera for de tillvagagangssatt som tillampats i uppsatsen for att erhalla svar
pa fragestallningar samt studiens syfte. Vi avser att pa ett kritiskt satt forhalla oss till de metoder vi
valt, likvél med de informationskéllor som ligger till grund for denna uppsats. Detta kapitel &mnar
forklara studiens andamal samt diskutera dess trovardighet utifran valda metoder.

3.1 Inledande arbete

Idén att genomfora en studie om Sveriges bilindustri féddes ur de massiva skriverier angaende Volvo
och Saab som sedan finanskrisens utbrott dominerat svensk medias ekonominyheter. Denna
“mediacirkus” om vad som kommer att ske med tva av Sveriges mest folkkara foretag véackte intresset
hos oss att narmare studera ett av foretagen och dess framtida utveckling. Vi insag emellertid, i ett
tidigt skede, for att kunna generalisera studien i termer som ”svensk bilindustri” maste bade Volvo och
Saab studeras. Bilindustrin &r en ytterst central del i svensk industri och vi anser darfor det intressant,
och &ven viktigt, att i tider av extrema forédndringar studera och belysa fenomenet. Den strategiska
inriktningen hos Volvo och Saab ar vasentlig eftersom den paverkar produktionen och tillverkningen i
Sverige och kan i forlangningen fa konsekvenser for antalet sysselsatta i landet. Det bor ur detta
perspektiv ligga i var mans intresse hur Saab och Volvos framtid kommer att utvecklas tillféljd av
forsaljningen till hollandska Spyker Cars och kinesiska Geely. Efter samrad med handledare bérjade vi
studera avhandlingar och tidningsartiklar rérande @mnet, vilket innebar att en bild successivt formades
for oss av den svenska bilindustrins historiska utveckling. | nedanstaende del kommer vi argumentera
for de tillvagagangssatt som tillampats i kunskapsprocessen

3.2 Vetenskapligs ansats

Metoden for att genomfora denna studie bygger till stor del pa den ansats som ligger till grund for att
bemota var problemformulering samt fragestallningarna. Att vélja en lamplig vetenskaplig ansats ar
for uppsatsen i hogsta grad vésentligt for att insamlingen av det empiriska materialet ska stdmma
overrens med studiens syfte samt for att behandla informationen pa ett korrekt sétt.

Enligt Eriksson och Wiedersheim sérskiljer forskningen olika undersékningar vid skrivande av en
uppsats. Dessa undersokningar kan delas in i tre klasser; Explorativ (undersdkande), Deskriptiv
(beskrivande) och hypotesprovande undersokning. Vid en deskriptiv ansats forhaller forskaren sig nara
det grundlaggande materialet och forklarar hur saker ser ut utan att beskriva varfor det ter sig som de
gor. Explorativ forskning innebdr ofta en viss elasticitet, det vill sdga den formas utefter information
och kunskap som lopande tillhandahalls under processen. En explorativ undersokningsansats ar framst
anvandbar da forskningsomradet &r svaravgransat och sarskilt Iamplig vid besvar att utse ratt modell,
samt vilka egenskaper som ar essentiella. Slutligen innebér den hypotesprévande undersdkningen att
orsak-verkan studeras utifran ett valdefinierat problem®.

% Erikssson L-T. & Wiederheim-Paul, F. (2001) Att utreda forska och rapportera, Liber Ekonomi, Malmé
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Studien bygger delvis pa ett deskriptivt forhallningssétt, det vill saga syftar till att beskriva Volvo och
Saabs utveckling 6ver tiden. Vid deskriptiv undersokningsmetod utgar forskaren fran tidigare erkand
kunskap och teorimodeller. Uppsatsen utgar fran en mangd avhandlingar och litteratur rérande
positionering, strategier och strukturella foréndringar, vilka syftar att beskriva de svenska
bilproducenternas strategi samt hur dess strategiska inriktning foréandrats éver tiden. Vidare &mnar
uppsatsen undersoka en period som utgor narmare 40 ar av Volvo respektive Saabs historia. Att pa ett
djupgéende plan forklara kausala samband, central for forandringar inom den svenska bilindustrin, blir
saledes problematiskt om inte ogenomforbart. Utifran detta perspektiv kommer undersokningen att pa
ett generellt plan beskriva faktorer signifikanta for fordndringen av den svenska bilindustrin. |
deskriptiva undersokningar anvands oftast ett fatal metoder for datainsamling. Det empiriska
underlaget i studien bygger i forsta hand pa sekundar information, sdsom tidigare avhandlingar,
vetenskapliga skrifter, féretagens respektive hemsidor, verksamhetsberéttelser och tidsskrifter. Primar
information har erhallit fran intervjuer med insatta individer, vilka innehaft kunskap relevant for
studiens inriktning.

Uppsatsen kan emellertid tolkas utifran ett explorativt perspektiv. Detta beror pa att undersokningen
kan sdgas vara elastisk, vilket som ovan beskrivits innebér att studien formats efter information och
kunskap som erhallits I6pande under arbetsprocessen. Tillféljd av att information kontinuerligt samlats
in under uppsatsprocessens gang, har en bild successivt formats av det historiska forloppet fran 1970-
talets borjan till och med dagens forvarv av Volvo respektive Saab. Orsaken till detta ar att vi
inledningsvis hade relativt lite kunskap angaende undersokningsobjektet samt att studieobjektet var
problematiskt att avgrénsa.

Andersen menar att det primart existerar tva tillvagagangssatt for att erhalla vetenskapliga slutsatser.
De tva ansatserna kallas deduktion samt induktion och kan definieras som bevisforingens vag
respektive upptacktens vag. Dessa tva begrepp anger tva skilda vagar, eller arbetssatt, som teori kan
framstallas p&®. Vi har i var uppsats valt att utgd fran ett induktivt angreppssatt for att n& relevanta
slutsatser, och kommer darav att fokusera pa den empiriska informationen. Som tidigare namnt har
studiens omfattning inneburit svarigheter att, utifran en teoretisk referensram, begransa det empiriska
materialet. Relevanta teorier har soks tillfoljd av att centrala faktorer angaende problemomradet
emanerat under processens gang. Vi har saledes utgatt fran det empiriska materialet for att na generella
kunskaper angdende teorin. Detta kan jamforas med ett deduktivt satt att arbeta, vars huvudpunkt
framst ligger pé& befintliga teorier for att dra slutsatser®. Som kapitlet rérande den teoretiska
utgangspunkten namner kommer detta kapitel att utgéra en mindre central del av uppsatsen. For
ytterligare information rérande den teoretiska relevansen hénvisas lasaren till avsnitt 3.5.

3.3 Vetenskapligt angreppssatt

I ovanstaende avsnitt redogjordes for den undersokningsansats uppsatsen bygger pa. Utifran
foregaende beskrivning om uppsatsens vetenskapliga ansats samt studiens syfte framhavs ett

% Andersson, 1.B. (1998) Den uppenbara verkligheten - val av samhallsvetenskaplig metod, Studentlitteratur,
Lund
% patel, R. & Davidsson, B. (2003), Forskningsmetodikens grunder: att planera, genomféra och rapportera en
undersdkning. Studentlitteratur, Lund
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informationsbehov som leder fram till studiens vetenskapliga angreppssatt®™. Enligt Patel och
Davidsson kan dessa angreppssatt antigen vara av kvalitativ eller kvantitativ karaktér. Den kvantitativa
forskningsmetoden &r strukturerad och formaliserad samt utgérs manga ganger av siffror, ofta via
frageformuldr, som grund for analys®™. Syftet &r att generalisera resultatet med motivet att
tillhandahalla bredden pa ett stort antal undersokningsenheter. Den kvalitativa forskningens
huvudsakliga syfte &r att skapa en helhetsbild och erhélla fordjupad kunskap och forstaelse inom det
undersokta omradet. Vidare stalls ett storre ansvar pa forskaren, som ofta & mer delaktig vid
exempelvis intervjusituationen &n under kvantitativ studie, dar denne istéllet intar rollen som
kontrollant vid exempelvis enkatundersdkningar®.

Holme och Solvang anser det essentiellt att olika typer tillvagagangssatt analyseras och jamfors for att
gora en korrekt och representativ insamling av information. D4 vi ar intresserade av hur den svenska
bilindustrin forandrats dver tiden samt hur Volvo och Saabs strategiska position fordndrats under
amerikanskt dgande, kraver uppsatsens syfte och fragestallningar informativa svar i vilka namnda
tendenser kan uttydas. Det huvudsakliga malet &r att bilda en helhetssyn Gver Volvos och Saabs
strategiska utveckling samt erhalla forstaelse kring dess framtida utveckling. Utifran detta avseende
kommer uppsatsen att utgd frn en kvalitativ undersdkningsmetod®®. Tva orsaker ligger framférallt
som grund till att uppsatsen kan definieras som en kvalitativ studie; For det forsta har vi erhallit
information fran ett fatal utvalda objekt, i detta fall tva vél insatta fordonsanalytiker med mangarig
erfarenhet av att analysera svensk bilindustri. Det andra &r att vi kommer ndrmare
undersokningsobjekten for att avspegla den verklighet som &r &mnad att beskrivas.

Hade vi alternativt anvant oss av en kvantitativ undersokningsmetod, hade vara svar sannolikt blivit
styrda av en eventuell enkatundersokning. Vid en kvantitativ enkéatundersékning hade mojligheterna
att fora ett djupgaende resonemang kring fragestallningarna negligerats. Emellertid skulle en
kvantitativ studie inneburit majligheter att nd ut till fler respondenter, men som ovan namnt ar da
risken for standardiserade svar stor. En kvantitativ undersokning passar inte studien syfte da metoden
ger allt for entydiga svar med begransade mojligheter att erhalla beskrivande och djupgaende
information. Med entydiga svar menas i detta sammanhang sadana svar som &r forknippade med
flervalsfragor vid exempelvis en enkatundersokning.

3.4 Val av fallstudie

I de tva foregaende avsnitten diskuterades den Gvergripande metoden for att arbeta med uppsatsens
syfte och problematik. | denna del kommer valet av studieobjektet, det vill sdga valet att studera bade
Volvo och Saabs strategiska fordndringar over tid, att diskuteras. Detta for att delge lasaren det
resonemang som ligger till grund for valet av fallstudie som undersékningsmetod samt utvaljandet av
de tva foretagen, Volvo och Saab.

% patel, R. & Davidsson, B. (2003)
% Holme I-M., & Solvang B. (1997), Forskningsmetodik: Om kvalitativa och kvantitativa metoder.
Studentlitteratur, Lund
% patel & Davidsson , (2003)
% Holme I-M., & Solvang B. (1997)
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En fallstudie &r en undersokning som inkluderar ett begransat antal objekt. Enligt Lundahl och
Skarvad kan dessa fall till exempel handla om att analysera individer, ett eller tva foretag eller hela
verksamhetsomraden. Ett utmarkande drag for fallstudien ar att information fortlopande erhalls under
processens gang. Det &r frekvent forkommande, vid genomforandet av en fallstudie, att
undersokningsmetoden vaxer fram under forskningsprocessen®. Utifran uppsatsens syfte anser vi att
en fallstudie ar bast lampad som metod att applicera pa var undersokning, da vi avser att analysera tva
foretags utveckling 6ver tiden. Uppsatsen har darfor delats upp i tva fallbeskrivningar. Fallbeskrivning
1 inleds under 1970-talet och innefattar forséljningen av svensk bilindustri till USA samt perioden av
amerikanskt &gande. Fallbeskrivning 2 innefattar forsaljningen som vid tillfallet &ger rum till Spyker
och Geely. Uppsatsen kommer saledes att i kronologisk ordning félja Volvo och Saabs utveckling
over tiden. Orsaken till valet av tva fallbeskrivningar ar for att lasaren pa ett systematiskt sétt ska
kunna folja det empiriska materialet. Vidare anser vi att denna uppdelning ar nédvandig for att pa ett
trovardigt satt besvara studiens syfte. Enligt var uppfattning ar det fundamentalt att kartlagga Volvos
respektive Saabs utveckling over tiden for att kunna uttala sig om ett den svenska bilindustrins
framtida position.

Vidare menar Eriksson och Wiedersheim att en fallstudie kan goras utifran en rad olika syften som
exempelvis en illustration, hypotesprévning eller generera en ny teori. | uppsatsen kommer
fallstudien att illustrera strategiska forandringar Saab och Volvo undergatt fran 1970-talets borjan till
och med forséljningen till Geely och Spyker. Vidare anses det ytterst relevant att genomféra
fallstudien pa bade Volvo och Saab, da uppsatsen évergripande syfte dr att kartlagga och forklara den
svenska bilindustrins strategiska forandringar, vilket i mangt och mycket &r just Volvo och Saab. Att
enbart valja ett av foretagen som foremal for fallstudien skulle inte anses representativt for att bedoma
den svenska bilindustrin. Emellertid hade endast ett undersokt foretag inneburit en mer djupgaende
analys av det foretagets strategi. En annan aspekt att beakta ar att fallstudier kan bli svara att
generalisera. Denna uppsats forebygger till viss del denna svarighet genom att angripa bade Volvo och
Saab. Dérav &r det mojligt att generalisera resultatet i termen som den svenska bilindustrin.

3.5 Datainsamlingsmetoder

For att bedéma Volvos och Saabs strategiska positioner dver tid och darpa bedéma dess framtida
utveckling &r det vasentligt att samla in och bearbeta empiriskt material pa ett systematiskt satt.
Uppsatsen kommer att besta av bade primar- och sekundar information for att erhalla en rattvisande
bild av foretagens fordndringar. Primérdata dr information som i forsta hand syftar till att besvara
uppsatsens fragestallningar, och som vanligtvis ses som den mest tillforlitliga informationen.
Sekundardata ar information som dokumenterats av andra och fér andra syften men kan anses vara
relevant for undersdkningens teoretiska och empiriska del*. Vid insamlingen av empiriskt material har
vi utgatt fran perioden mellan 1970-talet till och med tidpunkten for forséljningen av Saab och Volvo,
dar framforallt tre Gvergripande omraden varit centrala for hur vi kategoriserat materialet samt hur vi
sytematiskt sokt information.

% Lundahl, U & Skarvad, P.H., (1999), Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer. Studentlitteratur,
Lund
“0 Eriksson, L. T & Wiedersheim, (2001)
41 R
Ibid
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Figur 1: Historisk dverblick av Saab och Volvo

Modellen ovan beskriver vilka centrala tidpunkter som legat till grund till insamlingen av det
empiriska materialet. Punkt ett avser tiden innan svensk bilindustri blev uppkdpta av amerikanska
bilkoncerner. Punkt tva avser perioden av amerikanskt dgande till och med ar 2010. Slutligen syftar
punkt tre pa Spyker respektive Geely nuvarande strategiska position.

3.5.1 Primardata

Intervjuer

Uppsatsen bygger till viss del pa primardata i form av samtalsintervjuer for att komplettera och starka
det empiriska materialet inhamtat fran avhandlingar och tidningsartiklar samt ytterligare sekundar
information. Personer vél insatta inom fordonsindustrin med ett genuint intresse for Volvo och Saab
som pa forhand besitter relevant kunskap om de undersokta foretagen har intervjuats. Vi har saledes
sokt respondenter som sjélva forskat och studerat foretagen som uppsatsen dmnar studera. Viktigt att
notera ar att de intervjusvar som ansags relevanta for studien i fraga har integrerats med uppsatsens
ovriga material. Intervjuerna kommer saledes inte att presenteras for sig utan i anknytning till
uppsatsens ovriga material. Detta har gjorts for att respondenternas svar ska folja den kronologiska
ordningen som uppsatsen ar skriven utifran. | foljande avsnitt kommer valet av respondenter, hur vi
utformat intervjuerna samt hur vi genomfort intervjuerna att presenteras.

Intervjustruktur

Som namnt ar syftet med studien att identifiera faktorer centrala for férdndringen av svensk
bilindustri. En semistrukturerad intervju ansags darfor vara bast lampad. Enligt Bryman och Bell
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bygger semistrukturerade intervjuer pa en lista med fragor angaende ett relativt definierat &mne, dar
respondenten har stor flexibilitet hur de véljer att besvarar fragorna®. Semistrukturerade intervjuer ar
saledes relativt oppna, vilket innebar att forskaren under intervjuprocessens gang kan stalla fragor som
inledningsvis inte ingétt i intervjuguiden®. De genomférda intervjuerna praglades av lag
standardiseringsgrad, vilket innebar att intervjuguiden utformades i syfte att ge respondenterna
utrymme att svara med egna ord samt aterge egna resonemang. Da problemomradet inledningsvis var
relativt oklart ansags det bast lampat att genfora intervjuer med 6ppna fragor. Vara férhoppningar var
att detta skulle skapa en mer korrekt bild av studie objektet samt minska sannolikheten att eventuella
forutfattade meningar angdende fallen skulle farga intervjufragorna och respondenternas svar. De
overgripande fragorna utformades efter de tre tidpunkterna som presenterades i inledningen av detta
avsnitt.

Val av respondenter

Initialt hade vi som avsikt att dels intervjua anstéllda pa Volvo respektive Saab som varit anstallda
under perioden vi &mnar studera, dels intervjua fordonsanalytiker som saknade intresse i foretagen. |
synnerhet soktes respondenter i ledande positioner, vilka hade erfarenhet av forséljningen till GM och
Ford respektive av dagens forvarv. Att intervjua anstéllda i de tva foretagen visade sig emellertid
problematiskt pa grund av situationen som féljde forsaljningsprocessen till Geely och Spyker. Detta
berodde dels pa att foretagen stod och star infor en process som ar extremt tidskravande, det vill sdga
integrationsprocessen som foljer efter fusioner och forvérv, vilket medforde att organisationerna hade
svart att forse oss med relevanta respondenter. Dels kan uppsatsens inriktning, att bedoma svensk
bilindustris framtida utveckling, ses som en relativt kéanslig frdga med tanke pa Volvo och Saabs
betydelse for den svenska ekonomin. Att uttala sig i kansliga fragor angaende ovanstaende problemtik
kan rent spekulativt vara viktig orsak till foretagens obendgenhet att medverka i intervjuer.

For att erhalla en 6vergripande bild av forvarven samt perioden studien amnar undersoka valdes tva
respondenter, vilka besitter gedigen kunskap inom problemomradet. Matts Carlsson &r
fordonsanalytiker och VD for Goteborg Management Institute och har mangarig erfarenhet av Saab
och Volvos utveckling. Under uppsatsprocessens gang noterade vi att Matts Carlsson férekom
frekvent i flera tidskrifter med uttalanden om Volvo och Saab, men ocksa Spyker och Geely. Mikael
Wickelgren &r fordonsanalytiker och forskare vid handelshégskolan vid Géteborgs Universitet och har
bland annat skrivit boken Engineering Emotion, vilken vi i ett tidigt skede av uppsatsprocessen kom i
kontakt med. Ovanstaende faktorer ligger till grund for valet av respondenter.

Intervjusituation

Tidsramen for intervjuerna med Matts Carlsson och Mikael Wickelgren pagick mellan fyrtio minuter
till en timma, beroende pa mangden foljdfragor som behovdes for att erhélla tillracklig information.
For att skapa en bekvam och arlig diskussion utférdes samtliga intervjuer pa respektive respondents
arbetsplats. Dessutom genomférdes intervjuerna ansikte mot ansikte for att undvika eventuella
missforstand som kan ske dver exempelvis telefon eller via e-post. Denna typ av intervju ansags enligt

2 Bryman, A., Bell, E. (2007), Business, Research, Methods, Oxford University Press, New York
* bid
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oss vara bast lampad pa grund av mojligheten att utveckla uttalanden genom att observera deras
fysiska och verbala reaktioner. Samtliga intervjuer spelades in for att kunna studera svaren i efterhand
utan eventuella distraktioner som orsakats pa grund av exempelvis anteckningar som gjordes.
Dessutom kunde vi i efterhand lyssna pa intervjuerna ett flertal ganger for att sakerstélla att svaren
blev korrekt atergivna.

3.5.2 Sekundardata

Studien innehaller till stor del sekundar information. Det har under arbetets gang vuxit fram ett stort
behov av sekundar information i empirin for att kartlagga nuvarande och davarande strategiska
positioner hos de studerade foretagen. Insamling av sekunddrdata inleddes i ett tidigt skede av
uppsatsprocessen, men har fortlépande under arbetsprocessen samlats in for att komplettera det
empiriska kapitlet med nédvandig information. Vi har i forsta hand anvant oss av relevant litteratur
och vetenskapliga artiklar, men ocksa fackskrifter, Internet samt tidigare skrivna avhandlingar. For att
tillhandahalla en del av denna information har vi anvant oss av Gundas databaser. Databaser som
Business Source Premier, Affarsdata, Mediearkivet samt Emerald Management Xtra Plus har anvants
vid sokningen av relevant information. Exempel pd ord som anvants vid sokandet av empirisk och
teoretisk information &r; Fusioner och forvarv, Mergers, Acqusitions, Volvo, Saab, Strategy,
forandringsstrategi, positionering, Automobile industry, Geely, Spyker Cars, General Motors, Ford
Motor Company etc. Sokningar via Google har dven gjorts for att hitta tidningsartiklar relevanta for
uppsatsens syfte. Information rérande Volvo och Saabs utveckling har sedan kategoriserat utifran
perioderna som presenteras i figur 1 ovan. Detta for att systematiskt kunna kartldgga foretagens
utveckling dver tiden.

3.6 Uppsatsens giltighet
3.6.1 Validitet

Enligt Esaiasson et al kan begreppet validitet kortfattat beskrivas som studiens formaga att mata ratt
saker, det vill sdga det som avses att mata™. Vidare skiljer metodldran pd inre och yttre validitet, dar
inre validitet syftar till att pa ett korrekt sétt besvara studiens syfte och fragestallningar medan yttre
validitet syftar till att uppna ett resultat som ar applicerbart i liknande situationer som den
undersokta.”.

For att uppna hog inre validitet ar uppsatsen grundad pa en mangd olika kallor och tidigare beskriven
litteratur inom damnesomradet. Ett antal djupintervjuer har dven genomforts, med val insatta personer
rorande amnesomradet, for att starka den inre validiteten. Djupintervjuer har genomférts for att kunna
stilla relevanta fragor samt forklara och fortydliga eventuella oklarheter sa att svaren fran
respondenten blir sd sanningsenliga som majligt. Daremot kan respondenterna av olika anledningar
missat viktig information och (eller) pa grund av subjektiva asikter om foretagen vinklat vissa svar

44 Esaiasson, P., Gilljam, M., Oscarsson, H., & Wangnerud, L. (2004), Metodpraktikan: Konsten att studera
samhalle, individ och marknad. Nordstedts Juridik AB, Stockholm
% Merriam, S.B. (1994), Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund
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vilket da paverkar validiteten negativt. Mot dessa scenarion ar det svart att gardera sig, men det &r
vitalt att inte tolka informanternas svar som absolut sanningsenliga och korrekta.

Vad anbelangar studiens generaliserbarhet, det vill sdga dess yttre validitet, kan det hér finnas en viss
begransning. Resultatet innefattar endast ett fatal intervjuer och organisationsspecifik information,
vilket beskriver Volvo och Saabs historia med skilda unika egenskaper under en period av 40 ér.
Huruvida uppsatsens resultat ar applicerbart pa andra foretag ar av dessa anledningar inte troligt, utan
kraver sannolikt sin egen undersokning utifran dess unika kontext. Dessutom hade validiteten
forstarkts om fler priméra kallor anvants och séledes fler roster om den svenska bilindustrin forts fram.
En ytterst kanslig tidpunkt hos fallféretagen ar en av anledningarna till att inte fler intervjuer kunnat
aga rum, da det varken funnits tid, viljan eller kunskap att uttala sig om foretagens respektive framtid.

3.6.2 Reliabilitet

Enligt Esaiasson et al kan reliabilitet definieras som uppsatsen tillforlitlighet, i forhallande till om
studien och dess undersokningsmetod upprepas vid ett senare tillfalle. For att uppna en god reliabilitet
ar det essentiellt att studien kan genomforas ett antal ganger utan att resultatet avviker vasentligt,
oberoende om vem som utfér forskningen*®. Vidare kréver en god reliabilitet att fel av slumpmassig
karaktar, som exempelvis horfel eller slarvigt skrivna anteckningar, minimeras. Fel av denna karaktér
kan forebyggas genom att bland annat spela in respondenternas svar pa band och i efterhand ga
igenom materialet*’.

Reliabiliteten i denna uppsats anses vara relativt svar att mata aven om atgarder vidtagits for att
forbattra den. Information fran en mangd litteratur har samlats in for att i storsta mojliga utstrackning
erhalla heltackande och tillforlitlig bild av studieobjektet. Ostrukturerade intervjuer har genomforts,
vilket inneburit att respondenterna utvecklat svaren utifrdn deras uppfattningar och tolkningar vid
intervjutillfallet. Detta innebér att forutsattningar for att samma svar ska erhallas vid ett senare tillfalle
ar forhallandevis liten d& manniskors vérderingar och erfarenheter utvecklas éver tiden*®. Vidare
forandras forutsattningar for att prognostisera svensk bilindustri nastan varje dag. Utgangspunkten har
darav legat p& hur respondenterna vid intervjutillfallet sdg pd Volvo och Saab. Atergdrder som
vidtagits for att forbéttra uppsatsens reliabilitet &r dels bandinspelning under samtalsintervjuerna, dels
narvarande av bada forfattarna samt antecknande vid intervjuerna. Detta, som ovan namnt, reducerar
risken for att slumpmassiga fel ska uppsta vid den har typen av datainsamling. Vidare bearbetades de
anteckningar som aven forts under samtalet, utifall nagot under inspelningen fallit bort pa grund av
storning eller dylikt. Det bor ocksa tas i beaktning att en perfekt reliabilitet vid kvalitativa studier ar
ytterst sallsynt, da det forekommer utrymme for olika tolkningar vid samtal med respondenter.
Missuppfattningar under samtalen kan ha férekommit samt en subjektiv asikt angaende fallféretagen
reducerar trovardigheten i svaren.

3.6.3 Kallkritik

“ Esaiasson et al, (2004)
*" Esaiasson et al, (2004)
“8 1bid
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Denna uppsats bygger pa ett stort spektra av litteratur, och vetenskapliga artiklar ett flertal olika
forfattare skrivit med varierande syften. Det dr av yttersta vikt att fortlépande Kkritiskt granska
relevansen samt tillforlitligheten i den insamlade informationen och pa det sattet avhalla sig fran
matfel. Att forfattaren till texter och dokument inte har ett objektivt forhallningssatt och darav
formedlar personliga varderingar genom dessa &r nagot att beakta. Forskaren bor vidare
uppmarksamma alla sidor inom ett problemomrade, och inte bara forhalla sig till texter som stodjer
egna idéer och teorier®.

Da problemomradet vuxit fram fortlépande under arbetsprocessen, har vi genom en rad olika kallor
forhallit oss till fragan. Darmed har information som endast belyser problemet fran ett hall till viss del
undvikits. Vad som ar vart att understryka ar det faktum att sekundardata kan vara svar att granska och
forfattarens subjektiva asikter och varderingar svar att identifiera. Vi har till viss del i denna uppsats
anvant tidsskrifter som informationskélla. Uttalanden och citat i dessa artiklar kan eventuellt ha
omformulerats av forfattaren till artikeln vilket gor informationen svarbedémd. Vi har emellertid, vid
anvandning av artiklar i svensk och utlandsk press, sékerstallt att samma uttalande &ven forekommer i
mer an en tidsskrift. Vidare har informationen tillhandahallits fran palitliga och erkanda databaser,
samt respekterade forfattare med gedigen kunskap och erfarenhet inom deras @mnesomrade.

Primardata som samlats in via samtalsintervjuer har kritiskt granskats da respondenternas svar, som
tidigare ndmnts, inte garanterar en helt objektiv och sanningsenlig bild. Vi & medvetna om att risken
for missuppfattningar av saval fragor som svar under intervjuer kan uppsta och (eller) utsvangningar
som inte berdr den stéllda fragan. Vi har forsokt att vara tydliga i formulerandet av fragor utan att
forsoka inverka pa respondentens svar.

* patel & Davidsson, (2003)
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4. Fallbeskrivning 1: Svensk bilindustris strategiska utveckling
innan och under perioden av amerikanskt agande

| foljande kapitel kommer fallbeskrivning 1 att presenteras. Fallbeskrivning 1 skildrar perioden innan
forsaljningen till USA samt hur Volvo och Saabs strategiska position forandrats under amerikanskt
agande. Kapitlet amnar besvara fragestallning 1 och 2, det vill saga vilka faktorer som ledde till den
svenska personbilsindustris strategiska position innan forséljningen till USA samt vilka strategiska
forandringar som Volvo och Saab genomgick under amerikanskt dgande.

4.1 En historisk tillbakablick 6ver den svenska bilindustrin

I slutet av 1970-talet och vid 1980-talets borjan hade Volvo ett rykte att producera trakiga, men sakra
bilar. Sékerhet hade praktiskt taget blivit synonymt med foretaget och allménheten kunde mycket fa
andra egenskaper forknippas med varumarket. Riskaversion var saledes det framsta intresset fran
Volvos kunder*®. Under dévarande period producerade Saab bilar inom ekonomisegmentet trots att
modellerna ansags vara tekniskt originella, och precis som Volvo lag Saab langt fram ur
sakerhetssypunkt™.

Bilindustrin hade under en langre tid préglats av grundaren till Ford Motor Coperations, Henry Fords,
idéer kring produktionen av bilar. Amerikanska biltillverkare hade under 1900-talets borjan utvecklat
system for storskalig produktion i form av standardiserade produkter, vilket innebar att de hade
betydande kostnadsfordelar éver de europeiska bilproducenterna®. De amerikanska bilkoncernerna
GM och Ford var under 1950 och 60-talet varit helt dominerande pa den globala bilmarknaden. Under
1970-talet kom dock japanska bilproducenter att véxa sig allt starkare pa den globala bilmarknaden.
Under perioden fran 1965 till 1975 tredubblades den japanska produktionen medan den europeiska
produktionen dkade med 62 procent. Japanska bilproducenter hade tidigare tillverkat produkter till ett
lagt pris med bristande kvalitet, men hade i allt stérre utstrackning hogre produktkvalitet, men till
samma laga pris. Detta medforde att antalet aktorer inom den globala bilindustrin okade, vilket
resulterade i att konkurrensen intensifierades™.

4.1.1 Okad konkurrens foder ny strategisk inriktning

Under slutet av 1970-talet anvande sig Volvo internt av en strategi vid namnet, "The North-West
Strategy”. Strategin byggde pa en matris vars logik grundade sig pa differentiering. Produktionen
inkluderade massproduktion av bilar som préaglades av dalig Iénsamhet, vilket medférde att fler bilar
var tvungna att produceras for att sékerstalla éverlevnad. Vidare bestod produktionsmatrisens Gvre
delar av mer prestigefyllda segment i form av sportiga och personliga produkter. Bilarna i de
nordvastra delarna av matrisen karaktériserades av mindre volymer och hogre I6nsamhet i relation till
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de sydéstliga delarna av matrisen>. Saab kom &ven under mitten av 80-talet att profilera sig mot ett
exklusivare segment genom lanseringen av Saab 900°°. Detta innebar att verksamheten likt Volvo dels
profilerade sig som ett bilféretag inom ekonomisegmentet, dels inom prestigesegmentet. Saab fick
emellertid svérigheter att positionera sig och skapa en egen identitet p& den globala marknaden®.

Med tiden kom dock "The North- West Strategy” att ifrdgasattas pa grund av att de familjeorienterade
bilarna inte var kompatibla med verksamhetens mer prestigefyllda produkter. Volvo ville, vid
tidpunkten, bibehalla positionen i familjesegmentet, men var tvungna att anpassa sig efter premium
kundernas krav i form av starkare motorer, béttre vaghalining och mer sofistikerad korning. | borjan av
1970-talet insdg Volvo att deras davarande strategi som byggde pa sakra och hallbara produkter inte
var tillracklig for att bibehalla eller expandera sin position pa marknaden. Tillfoljd av att allt fler
aktorer intradde pa den globala marknaden kunde sékerhet och hallbarhet hittas i fler bilar &n Volvos.
Detta innebar att om foretaget, vid tidpunkten, skulle pressas i form av 6kad konkurrens i sitt eget
segment skulle vinsterna troligtvis leda till den punkt dar Volvo inte langre skulle kunna finansiera sin
framtida produktutveckling. Volvo var darmed tvunget att skapa ytterligare kvaliteter i
bilproduktionen for att bibehalla sin position pa marknaden. En ytterligare orsak till att foretaget var
tvunget att forandra sin strategi 1ag aven i det faktum att exporten var en successivt 6kande del av
verksamhetens Iénsamhet®” Andra halvan av 1970-talet praglades dérfor av ett desperat sékande efter
I6sningar pa problemet kring finansieringen av verksamhetens forskning och utveckling. Volvos
produkter klarade sig relativt bra p& marknaden, men framtiden ség dyster ut®.

Tillfoljd av patryckningarna kom Volvo att implementera en produktférnyelse process kallad "The
Galaxy Project”. Projektet var ett visionart forsok att se "bortom stjarnorna” och ett medel for att
undvika myopiska beteenden, det vill saga att se till framtiden istéllet for vilken bilmodell som skulle
ersitta den nuvarande. Projektet d&mnade darmed skapa en proaktiv produktionsstrategi, vars
utgéngspunkt var att underséka vilka bilar kunderna skulle efterfrdga om 10 till 15 &r°°. Det fanns vid
tidpunkten innan implementeringen av ”The Galaxy Project” en prestigefylld debatt mellan VVolvo och
Saab angaende fordelarna med framhjulsdrift. Tillfoljd av projektet upptackte Volvo att Saab hade haft
ratt, det vill sdga att kunderna prefererade framhjulsdrift. "The Galaxy Project” innefattade tva
Overgripande grenar. Forst kom 400-serien som utgjorde den forsta framhjulsdrivna bilen. Darefter
kom 850, vilken syftade till att ersatta 700 och 240 i storbilssegmentet. Volvo 850 utgjorde ett stort
strategiskt steg for foretaget da den manifesterade inforandet av "korgladje” som grundlaggande vérde
i foretaget. Designen foljde emellertid Volvos traditionella design och saknade en tydligt attraktiv
design. | och med "The Galaxy Project” valde dock Volvo inriktningen mot premiumsegmentet®.

Saabs personbildivision skapades 1972 och har historiskt sett haft ytterst begransade resurser.
Mojligheten att utveckla nya modeller inom téta intervaller har darfor varit ytterst begrénsade.
Forklaringen kan emellertid inte bara harledas till bristande resurser, utan avsaknaden av en enhetlig
strategi, inom vilket segment organisationen ska verka inom, har standigt varit pataglig. Enligt
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Hokerberg har ingen inom Saabs organisation haft ett dvergripande strategiskt ansvar, vilket lett till
bristen av ett langsiktigt strategiskt tinkande. Vad som exemplifierar detta &r hur Saab endast tog fram
tre helt nya bilmodeller innan forséaljningen till USA, i form av Saab 92, 99 och 9000. Bilmodellerna
skiljde sig vidare markant fran varandra och skulle i stort sett kunna producerats av helt olika
varuméarken med helt olika kundkategorier ®*. Att modifiera tidigare modeller och vidareutveckla dessa
kan darfor ur ett historiskt perspektiv ses som verksamhetens Overgripande strategi inom
produktutveckling®. Detta medférde att Saab under 1980-talet utvecklade en ny strategi betraffande
hur verksamheten skulle utveckla nya bilmodeller, den s& kallade PUP-strategin. PUP, eller
produktutvecklingsprocessen, inrdttades 1986 och syftade till att skapa en ny
produktutvecklingsprocess och kom att frambringa ett helt nytt sétt for verksamheten att kontrollera
flodet i organisationen. Utvecklingsarbetet med nya modeller bréts ned i ett antal delomraden varpa ett
sammansatt team arbetade ihop pa dels dvergripande, dels pa operativ niva i verksamheten. Syftet med
den nya utvecklingsstrategin var att franga modifiering av tidigare arsmodeller till helt nya bilar. 1 linje
med den nya utvecklingsstrategin formades 1989 en ny plan for problemldsning. Produktstrategin
formades utifran tre nyckelord som skulle bli karnan i Saabs nya strategi; kvalitet, leveransprecision
och ekonomi (KLE)®. KLE-strategin innebar ett par centrala forandringar i verksamheten. De tre
centrala begreppen integrerades inom alla led i foretaget. Vikten av god kvalitet, att halla tiden och att
arbeta kostnadseffektivt betonades standigt®.

4.1.2 Fusioner och strategiska samarbeten skapar premium ambitioner

Ar 1990 inledde Volvo ett samarbete med Renault, vilket resulterade i ett forslag att fusionera Renault
och Volvo®™. Tanken med fusionen mellan VVolvo och Renault var att \Volvo skulle producera mindre
bilar medan Renault skulle producera de storre bilarna. Fusionen nadde dock sin kollaps i december
1993, vilket fick som foljd att helt nya produktionsplaner utvecklades. Ar 1994 utvecklade davarande
VD Per-Erik Mohlin en strategi som utgjordes av tva steg. Forsta steget bestod av en kortsiktigstrategi,
det vill saga en Gverlevnads strategi, som byggde pa att bilmodellen Volvo 850 skulle forlanga sin
livscykel till dess nya produkter introducerades. Nésta steg syftade till att utveckla nya produkter
genom att anvanda en grundplattform pa vilken flera nya bilar kunde byggas. Grundtanken med
strategin var att utveckla ett premiummarke for att erbjuda en méngd produkter for att tillgodose fler
kunders behov. Volvo skulle enligt Mohlins strategi praktiskt taget lansera nya bilmodeller arligen i
relation till den davarande situationen dér nya modeller utvecklades 10 ar innan de lanserades. For att
uppna detta kravdes dock en fundamental forandring av produktutvecklingsarbetet pa Volvo. Strategin
resulterade i att foretaget presenterade atta helt nya eller omarbetade bilmodeller, vilka alla var en del
av Mobhlins strategi®®.

Likt Volvo har Saab haft en historia dar verksamheten ingatt strategiska samarbeten, men till skillnad
frin Volvo har foretaget fusionerat verksamheten. Ar 1968 slogs foretaget samman med
lastbilsforetaget Scania-Vabis, vilket syftade till att skapa en ny strategi om att bilda en
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industrikoncern med diversifierade produkter som var oberoende av konjunkturcykler.
Skatteplaneringen var ett ytterligare strategiskt incitament for samgdendet med Scania. Scania, som
vid tidpunkten var ett valmaende och vinstgivande foretag, kunde anvanda delar av vinsten till att
investera i andra verksamheter istallet for att beskatta kapitalet. Det blev dven lattare att undanhalla
den ekonomiska utvecklingen inom de olika verksamheterna®. Scanias lastbillstillverkning och Saabs
personbilstillverkning i ett och samma foretag stétte emellertid pa problem i ett tidigt stadium.
Foretagen hade ytterst lite gemensamt med undantag for motorer och véaxellador. Scania fick
huvudsakligen tacka upp forluster som personbilsdivisionen dsamkade foretaget. For Saabs del var
Scanias stédpengar vitala for verksamhetens fortlevnad, men betydde inte att det fanns rum for
utveckling och investering i nya bilmodeller. Det var emellertid forst pd 80-talet, efter ett
samarbetsavtal med de italienska foretagen Fiat och Lancia, som foretaget utvecklade sin strategi att
tillverka modeller inom premiumsegmentet med fokus pa export. | samband med detta samarbete och
med de nya modellerna Saab 900 som utvecklade fran Saab 99 och Saab 9000 kom verksamheten att
fokusera pa en ny strategi med inriktning mot premiumsegmentet®. Saab hade nu tva bilfamiljer i vitt
skilda segment, nagot som inte skulle visa sig vara till foretagets gagn.

4.2 En historisk sammanfattning dver férandringar centrala for den
svenska bilindustrins strategiska utveckling

Som ovanstaende visar borjade Volvo i tidigt skede formulera en dvergripande strategi i slutet av
1970-talet. Strategin har under arens lopp utvecklats och utvidgats i omfattning, till att utgora ett
strategiskt fundament i féretaget. Saab strategiska position har emellertid varit mer otydlig och de har
haft svarigheter med positionera sig pd marknaden. Figuren nedan visar viktiga faktorer vasentliga for
Volvos strategiska position innan forsaljningen till USA. Figuren nedan indikerar tre separata
h&ndelser som intréffat vid skilda tidpunkter. Utformandet av Volvo respektive Saabs strategiska
utgangspunkt har emellertid formats kontinuerligt under langre period dar gamla strategiska idéer
influerat nya.
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Figur 2: Foljande figur visar centrala tidpunkter som paverkat Volvo respektive Saabs strategiska
utveckling.

4.3 Svensk bilindustri avyttras och hamnar i utlandsk ago

Efter en historia préglad av forandringar kom den svenska bilindustrin slutligen i utlandsk &go. Efter
en narmare 70 ar, raknat fran Volvos fodelse, i svensk dgo avyttras svensk bilindustri till amerikanska
massproducenter. Nedanstaende del beskriver underliggande faktorer och motiv centrala for
forséljningen av Saab och Volvo till GM och Ford.

4.3.1 Saab - forsta bilproducenten att fa utlandska agare

Tillfoljd av den globala nedgangen inom personbilsindustrin under slutet av 1980-talet, som i
synnerhet paverkade den amerikanska marknaden, forsattes Saab-Scanias personbiltillverkning i djup
kris. Vid mitten av 80-talet var en betydande del av forsaljningen av Saabs produkter forlagda pa den
amerikanska marknaden. Nedgangen i den amerikanska ekonomin ledde till att Saabs forsok att
introducera Saab 9000 pa den amerikanska marknaden misslyckades®. Under intervjun med Matts
Carlsson, fordonsanalytiker och VD foér Géteborg Management Institute, poéngterar han att Investor,
som vid tidpunkten &gde en stor andel av rosterna i Saab, spelade en viktig roll vid forséljningen.
Investor ansag att det inte var strategiskt motiverat att behalla den svenska biltillverkaren. De bedémde
sig sjalva som oférmégna att vanda Saabs negativa trend under de rddande omsténdigheterna’. For att
fortsétta existera var det essentiellt for foretaget att hitta en samarbetspartner att dela kostnaderna med.
Saab, med davarande VD Georg Karnsund, lag i férhandlingar med Fiat om att den italienska
tillverkaren skulle forvarva 50 procent av Saabs personbilsdivision. Nagon konkret affarsidé mellan
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foretagen fanns emellertid inte och Saab sag Fiat som “en sista utvag” att dela utvecklingskostnader
med’. Under férhandlingar med Fiat pagick dven diskussioner parallellt med den amerikanska
biljatten GM, vilka vid tidpunkten hade ett samarbetsavtal med Saab-Scanias flygplansdivision.”
Motivet till intresset 1dg framforallt i foretagets behov av ett prestigemarke pa den europeiska
marknaden. For att Gverleva inom europeiska marknaden kravdes representation bade inom savil
ekonomisegmentet, som premiumsegmentet. Tidigare hade konkurrenten Ford med uppképet av
brittiska Jaguar pa allvar tagit klivet in i det europeiska premiumsegmentet, vilket pressade GM att
agera. Saabs teknik och unika produkter samt svenskarnas hdga utbildningsniva gjorde att GM tillslut
pa allvar inledde forhandlingarna i slutet av 19897, Matts Carlsson pekade dven under intervjun GM:s
behov av ett prestigemarke. Carlsson menar att deras intention var att gora Saab till en "top-class” bil
och utifrén deras unika och sarpraglade utseende géra Saab till ett rent premiummarke™.

Efter Ianga diskussioner nadde forhandlingarna mellan Investor och GM till sist sitt slut. | mars 1990
forvarvade General Motors 50 procent av Saabs personbilstillverkning och Saab Automobile AB
bildades efter forslag frin GM-ledningen. GM fick med képet darmed kontroll dver ett litet bilforetag
med stark nisch mot premiumsegmentet med sin bas pa den europeiska marknaden.

4.3.2 Volvo - svensk bilindustri blir slutligen amerikansk

Narmare ett decennium senare, ar 1998, intraffade mega-fusionen mellan Daimler-Benz och Chrysler
Corporation. Detta innebar att Europas storsta industriféretag fusionerades med USA:s tredje storsta
bilproducent, vilket uppfattades som bérjan av sista kapitlet av fusioner och férvarv inom
bilindustrin. Vid 1990-talet slut fanns det en véxande dvertygelse hos hogt uppsatta chefer inom den
globala bilindustrin att sma bilforetag inte kunde Gverleva ensamma. Bilforetagen stod infor 6kade
kostnader for produktutveckling i en allt mer konkurantutsatt bransch och det fanns en stor
overkapacitet hos aktorerna pa marknaden, vilket medférde att det blev allt viktigare for bilforetagen
att kunna dela kostnader med andra’. Efter fusionen mellan Daimler-Benz och Chrysler Corporation
uppstod séledes fragan, tillfoljd av att kandidaterna blivit allt farre, vilka intressanta majligheter det
fanns for de aterstaende bilforetagen. Radslan att bli lamnad ensam spred sig mellan de bilforetag som
inte hade funnit en samarbetspartner eller som, vid tillfallet, inte forde lovande diskussioner. I Volvos
fall var detta resonemang hogst aktuellt. VVolvo ville sakerligen inte bli det sista foretaget som blev
inbjudna nar sista vagen inletts. DaimlerChrysler affaren blev darmed ett uppvaknande for Volvo,
vilket motiverade dem i arbetet att finna en partner till Volvo Car Corporation’.

Inledningsvis diskuterade Volvo samarbete med en rad bilforetag, sa som Volkswagen/Audi, General
Motors, Fiat och Ford Motor Company. Det fanns aven intresse fran BMW och Daimler-Benz. |
analysen av Ford fann Volvo att VVolvo Car Corporation produkter och varumérke fungerade som ett
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komplement till Fords produkter, kanske béttre 4n ndgon annan potentiell samarbetspartner®. Ett helt
nytt produktsortiment hade &ven initialiserats av Volvo i mitten av 1990-talet, i form av nya
bilmodeller, vilket medférde att det fanns behov av stora investeringar”. Ford saknade ett starkt
europeiskt varumarke och sokte darfor efter en vag in pa den europiska marknaden®. Under intervju
med Mikael Wickelgren stérktes detta motiv ytterligare. Enligt Wickelgren hade Ford, vid tidpunkten,
ett stort intresse att sla sig in pa premiummarknaden pa grund av produkternas lonsamhet. Wickelgren
poangterar att massmarknaden blir allt mindre 16nsam for varje ny generation;

”Det ar inte langre nagot starkt kopargument att saga kop en sddan som din granne har, denna
produkt snart i var mans hem”. Idag letar vi en egen identitet i storre utstrackning, vilket medfor att
vi ar mattligt intresserade av att ha nagot som alla andra har. Ford ville tacka alla segment, och
méste finnas inom alla delar av marknaden for att vara lsnsamma’®".

Vid en presskonferens som holls i Goteborg, den 28 januari 1999, tillkdnnagavs slutligen uppgérelsen
mellan Volvo Group och Ford. Fords bud innebar att féretaget forvéarvade hela Volvo Car Corporation
fran Volvo Group till ett pris av 50 miljarder kronor. Budet accepterades slutligen av dgarna den 8
mars, 1999, vid ett extra insatt aktiedgaremote som ocksa holls i Goteborg. Detta innebar att Volvos
personbilstillverkning slutligen skildes fran VVolvo Group, vilket innebar att den sista aktGren inom den
svenska bilindustrin efter decennier av svenskt &gande hamnade i handerna pa amerikanska
bilkoncerner®.

4.4 Svensk unicitet mot amerikansk likritighet

Forsaljningen av Volvo medforde att tva amerikanska massproducenter dgde den svenska bilindustrin,
vilket innebar att bilproducenter med olika karakteristiska egenskaper och strategiska utgangspunkter
inkluderades inom samma bilkoncern. Foljande avsnitt &r indelat i tva avsnitt. I avsnittets forsta del
kommer skillnader mellan Volvos och Fords strategiska inriktning innan forvarvet att belysas.
Dérefter kommer skillnader mellan GM respektive Saab strategi att presenteras. Faktorer som
strategiskt fokus, affarsstrategi och forskning och utveckling kommer att askadliggoras for att klargora
foretagens strategiska position.

4.4.1 Volvo mot Ford

Som ovanstaende historik visar har Volvo genomgatt strategiska forandringar innan Ford forvarvade
foretaget. Att tala om en enhetlig strategi ar ddrmed missvisande. Enligt Wickelgren har det emellertid
funnits ett starkt samband mellan Volvos strategi och deras produktutvecklingsprocess, dar deras
planerade varumarkesimage i stor grad Gverensstamt med féretagets uttryckta féretagsstrategi®.
Beusch menar &ven att Volvo alltid varit ett teknologi- och kundinriktat foretag. Foretaget har darfér
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utformat sin strategi utifran produkternas specifika karaktar, det vill saga utifran faktorer som sékerhet
och kvalitet®.

Likt Volvo, har Ford praglats av en langsiktig enhetlig strategi. Koncernens strategiska fokus har sitt
ursprung hos grundaren Henry Ford, som kan ses som en av upphovsmannen till massproduktionen av
bilar. Strategin bendmns vanligtvis ”Fordism” och &r en modell fér ekonomisk expansion och teknisk
utveckling som bygger pa massproduktion. Fordismen kannetecknas av tillverkning av standardiserade
produkter dar teknisk utveckling framforallt utgar fran att effektivisera massproduktionen av bilar. Pa
Ford har darfor den huvudsakliga drivkraften legat pa att tillverka produkter till en stor population for
ett 13g- eller medelpris®®.

Volvo var innan uppképet en relativt liten bilproducent, vars produktstrategi placerade foretaget i
kvalitets- och hdgprissegmentet. Foretaget har alltid haft en stark identitet med ett specifikt
produktkoncept som prioriterar forarens sakerhet. Volvo hade saledes aldrig foljt en strategi for att
uppna "cost-leadership”, i synnerhet inte utifran ett globalt perspektiv. Globaliseringen tillt foretagets
marknadsandelar att véxa fran den lokala marknaden i Skandinavien till att omfatta stérre delarna av
varlden, vilket in sin tur pressade verksamheten till en hégre grad av differentiering. Ur ett historiskt
perspektiv har foretaget producerat i genomsnitt en ny bilmodell vart fjarde till femte ar och i slutet av
1990-talet producerade foretaget fyra nya modeller under loppet av tre &r®®. Som den historiska
tillbakablicken visar valde Volvo i ett tidigt skede en differentierad strategi, i specifika
marknadssegment® . Enligt Beusch har detta fatt som foljd att de finansiella enheterna i organisationen
fatt en mer stodjande funktion medan producenterna i form av ingenjorer fatt en mer central
stallning®. Foretagets produktfokus har medfért att forskning och utveckling fatt en mer central
stallning for foretagets strategiska position. Beusch menar &ven att det existerar en
kostnadsmedvetenhet bland de anstdllda pa Volvo, men att det finns en uppfattning att kostnaden
aldrig ska ersatta verksamhetens fokus att utveckla produkter som uppfyller aspekter som &r centrala
for varumarket®. Under intervjun med Mikael Wickelgren understryker han den kostnadsfixering som
litteraturen beskriver som i allménhet varit central for Fords strategiska fokus, och i synnerhet
grundaren Henry Fords filosofi. Fords oerhdrda engagemang for kostnadsminimering inom
verksamhetens alla led, tillsammans med formandet av en marknad fér massproducerade bilar,
skapade enligt Wickelgren industrihistoria. VVolvo &r enligt respondenten Fords motsats; Ett litet
svenskt nischat foretag med hoga kostnader for produktutveckling och en tillverkning i relativt liten
skala®

De storsta biltillverkarna har historiskt sett fokuserat pa kostnadseffektivisering. Till skillnad fran
Volvo har cost-leadership alltid varit Fords huvudstrategi for att differentiera sig fran ovriga
konkurrenter. Detta har dock fatt som foljd att deras produktsortiment blivit mindre unikt och har
kunnat ersittas av motsvarande produkter hos konkurrenterna. For att bibehalla och starka sin cost-
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leadership position har koncernen tvingats prioritera tillverkningen medan produktutvecklingen fatt en
sekundar betydelse. Detta galler, som ovan indikerar, inte for Volvo utan organisationen genomsyras
av en medvetenhet angdende varumarket och dess produkter, dar intaktssidan av verksamheten
prioriteras forst™'. Enligt Jonsson fanns det vid forvarvet av Volvo en distinktion mellan foretagen i
synen pa begreppet kvalitet. Inom bilproducenter som Ford, definieras kvalitet utifran produktionen.
God kvalitet uppstar nar det existerar fa avvikelser fran instruktionerna. Begreppet kvalitet har saledes
fatt en mer statisk betydelse inom foretaget. Kvalitetsforbattringar har till storsta del definierades
utifran antalet defekter och blivit en del av verksamhetens effektivitet. En produktorienterad producent
som Volvo definierade istallet kvalitet utifran kundens perspektiv. Alla aspekter genererar varde till
produkten, det vill s&ga som medfor att produkten kan saljas till ett hégre pris, &r viktiga och darfor en
central del i hur verksamheten definierar kvalitet™.

Sammanfattningsvis kan tre centrala skillnader urskiljas mellan Volvo och Ford. Volvos strategi har
under en langre period haft en produktfokus, vilket yttrat sig genom att produkterna utvecklas och
produceras utifran tva fundamentala faktorer; sikerhet och kvalitet. Till skillnad fran Volvo har Fords
strategi utgatt fran att reducera kostnaden. Nedanstdende modell visar strategiska skillnader mellan
foretagen.

Strategisk 6verblick

Strateqi Volvo Ford
Affarsstrategi Differentiering Cost-leadership
Strategiskt fokus Produkt Kostnad
FoU Hoga kostnader Laga kostnader

Figur 3: Foéljande figur beskriver viktiga strategiska element som var centrala i Ford respektive
Volvos strategi innan forvarvet.

4.4.2 Saab mot GM

Likt Volvo har produktutvecklingen, historiskt sett, haft en central betydelse for Saab. Teknik och
innovation har alltid utgjort fundamentala element i utvecklingen av nya bilmodeller. Som en féljd av
satsningar pa teknik och innovation har verksamheten genomsyrats av dyra utvecklingskostnader i
framtagandet av nya modeller®. Den historiska tillbakablicken indikerar att bilproducenten forsokt
positionera sig inom premiumsegmentet. | Sverige och Finland har dock Saab alltid varit en folkbil dar
aterforsaljare proklamerat varumarket i de billigare prissegmenten. Saabs strategiska fokus har
framforallt legat pa produkten, emellertid har verksamheten saknat en helhetssyn éver vilken bil som

%! Hao, X. (2008)
% Ibid.
% Elasser, B. (1995)
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ska produceras samt inom vilket segment foretaget ska verka i. Att Saab endast utvecklat tre
bilmodeller under 30 &r &r en tydlig indikation p& ovanstaende. **

Trots bristerna i profileringen av foretagets produkter har foretagets strategiska inriktning fokuserat pa
att utveckla unika produkter inom ett smalt kundsegment . Foretaget har alltid brottats med hoga
kostnader for produktutveckling och legat i framkant vad galler ny innovation och teknik, men har
som sagt haft svarigheter att utveckla helt nya modeller. Precis som Volvo skiljde sig foretagets
strategiska position fran GM:s, som likt Ford tillampade en form av "cost-leadership”. Under intervjun
med fordonsanalytiker Matts Carlsson framholl han i synnerhet ovanstdende skillnader och
understryker att Saabs affarsstrategi aldrig fokuserat pad standardiserade eller kostnadseffektiva
I6sningar. Vidare menar Carlsson att produktens unika karaktar alltid statt i centrum for Saab, det vill
saga foretagets stravan att alltid hitta innovativa I6sningar och behalla den nisch och svenskhet som ar
forknippat med varumarket.”

Enligt Hokerberg har GM:s huvudsakliga strategi likt Ford historiskt till storsta del handlat om
kostnadseffektivisering och massproduktion. Genom att forvérva differentierade bilforetag verksamma
i olika delar av varlden har GM genom aren natt ut till sa gott som hela den globala bilmarknaden och
dess underliggande segmentering. Tva ar efter GM:s fodelse hade verksamheten kopt upp elva
bilforetag. De forvéarvade foretagen har sedan tilldelats en hég grad av sjélvstandighet, dven om
viktiga koncernbeslut alltid fattats centralt i organisationen®.

Sammanfattningsvis kan tre huvudsakliga skillnader urskiljas mellan Saab och GM. Saabs strategi har
under en langre period haft en produktfokus, vilket yttrat sig genom att produkterna utvecklas och
produceras utifran tre fundamentala faktorer; sakerhet, innovation och kvalitet. Till skillnad fran Saab
har GM:s strategi utgatt fran att reducera kostnaden inom produktionens alla led. Nedanstaende modell
visar strategiska skillnader mellan foretagen. De strategiska olikheter som infinner sig i tabell nedan
paminner mycket om olikheter som existerade mellan Volvo och Ford fore forvarvet.

Strategisk 6verblick

Strateqi Saab GM
Affarsstrategi Differentiering Cost-leadership
Strategiskt fokus Produkt Kostnad
FoU Hoéga kostnader Léaga kostnader

Figur 4: Foljande modell beskriver viktiga strategiska element som var centrala i Saab respektive
GM:s strategi innan forvéarvet.

% Hokerberg, J. (1993)
% Intervju med Matts Carlsson
% Ibid
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4.5 Entid avamerikanskt dgande

Tillfoljd av forséljningen stod den svenska bilindustrin infor en period av amerikanskt &gande, vilken
kom att stracka sig 6ver narmare tva decennier for Saab respektive ett decennium for Volvo. Féljande
del @mnar beskriva centrala strukturella fordndringar inom den globala bilindustrin under 2000-talet
samt hur Volvo respektive Saabs strategiska position kom att fordndras under tiden av utlandskt
agande.

4.5.1 Globaliseringen foder unika idéer

Under 1990-talet slut kom klimatet i bilindustrin att fordndras i allt stérre utstrackning.
Globaliseringen, en allt storre grad av individualisering samt teknologins framvéxt pressade aktrerna
pd marknaden att férandra sin strategiska position”’. Forandringarna av dessa faktorer tvingade
bilproducenter, likt Ford och GM, att soka strategiska allianser eller att forvarva konkurrenter.
Globaliseringen hade under 2000-talet intensifierat den internationella konkurrensen, vilket resulterade
i framvaxten av globala segment dar bilproducenternas produktsortiment blev allt mer snarlikt. En
marknad som kom att véxa lavinartat i bérjan av 2000-talet, och fortfarande véxer, var den kinesiska
bilmarknaden. Kina tillhérde vid den har tiden vérldens snabbast véxande marknad fér personbilar®.
Tillfoljd av avregleringar av nationella marknader hade bilproducenter fatt mojligheten att, i storre
utstrackning, expandera sina verksamheter®. Konkurrensen hade under de senaste 30 &ren okat
kontinuerligt, men eskalerade under 2000-talet borjan. Detta medforde att antalet bilproducenter
reducerades fran 50 i borjan av 1970-talet till cirka 10 stycken vid 2000-talets bérjan'®.

Marknaden hade vidare blivit allt mer fragmenterad och kundernas krav mer specifika, vilket
fororsakade en dramatisk okning av antalet bilmodeller som i manga fall var inriktade pa smala och
specifika kundgrupper. Konsumenterna accepterade inte ldngre standardiserade produkter utan
efterfragade produkter som uppfyllde individuella behov. Tillféljd av den Okade konkurrensen
tvingades bilproducenter i hdgre utstrackning till produktfornyelse for att aterspegla nya trender och
ny teknologi'®. Den teknologiska utvecklingen, signifikant for produkterna inom bilindustrin, hade
tillifoljd av kundernas krav Okat antalet marknadsfragment och darmed reducerat vérdet pa
massproducerade produkter'®®, Féljden blev att produkternas livscykel blev allt kortare for att kunna
reagera pa kundernas snabbt forandliga krav pa innovativa produkter. Produktens genomsnittliga
livscykel hade under tidigt 1990-tal strackt sig dver cirka atta ar, vilken reducerades kraftigt under

2000-talet. | ménga fall forandrades produktens design efter endast tva eller tre &r p& marknaden™®,

% Jain, S. Garg, R.K. (2009) Business Competitiveness: Strategies for Automobile Industry, Conference on
Global Competition & Competitiveness of Indian Corporate, s. 299-303

% CRS Report for Congress (2006)

% Hao, X. (2008)

190 Foreign investment in Latin America and the Caribbean (2003) Investment and business strategies in the
automotive industry, s. 101-133
101 Hao, X. (2008)

192 1bid
193 Symit Jain, Dr. R.K.Garg. (2009)
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4.5.2 Saab- bristande investeringar hindrar foretagets utveckling

Problem for GM pa hemmamarknaden gjorde att verksamheten till stor del under 1990-talets forsta ar
hade fokuserat pa att reducera kostnaderna hos den svenska bilproducenten. Ett led i denna process var
att omgaende reducera kostnader hos Saab da foretaget vid tidpunkten forlorade mycket pengar. Den
relativt nya produktionsfabriken i Malmé lades ner enbart efter 16 manader i drift och 870 anstéllda
miste arbetet, trots vadjande fran facket, Saab och anstallda. GM:s nedskarningar resulterade i att
endast 9 860 anstéllda fanns kvar inom Saabs personbilsdivision vid arsskiftet 1991/92, vilket kan
jamforas med de 14 000 anstallda som arbetade inom féretaget vid arsskiftet 1989/90™,

Foréndringen av produktutvecklingsprocessen PUP till GM:s nyligen introducerade “Four Phases”-
strategi skvallrade om betydande forandringar dven inom tillverkningen. Det fanns emellertid en
forestallning inom GM att den tekniska utvecklingen skulle skétas av svenskar och darmed behalla
svenskheten i framtidens Saab. Nya produkter &mnade lanseras som “svenska” och individualistiska.
Dessutom framhdvdes vardena korgladje, sékerhet samt miljo tydligare an vad som tidigare gjorts.
Helt i linje med GM:s planer pa att forfina Saabs varumarke till ett rent premiummérke utvecklades en
ny, mer exklusiv och dyrare modell, som gick under namnet ”108”'%. Matts Carlsson menar att Saab
integrerades marknadsmassigt med GM och dess underliggande bilmérken. | likhet med Volvos
forsdljning till Ford utarbetades nya modeller under GM:s ledning utifran en gemensam

produktplattform for att sanka kostnader och effektivisera produktionen®.

Det var emellertid forst under januari 2000 som GM bestdmde sig for att utnyttja sin képoption att bli
100 procentig dgare till Saab tillf6ljd av avtalet som skrevs med Investor ar 1996. Som ovan beskrivet
hade GM under hela 1990-talet styrt Saab, vilket medférde att det blev ett naturligt steg for koncernen.
Priset hade reglerats fem ar tidigare tillfljd av optionen och motsvarade 1,1 miljarder kronor. Det laga
priset grundade sig i det negativa resultatet som Saab hade gjort under stérre delar 1990-talet'®”. Under
1998 och 1999 hade emellertid Saab visat vinst, vilket innebar att GM gjorde beddémningen att Saabs
negativa utveckling var forbi. Foretagets produkter hade under 1990-talet varit av bristande kvalitet.
Fem ar tidigare hade foretaget spenderat lika mycket kapital pa garantikostnader som pa
produktutvecklingen. Saab var trots 1990-talets misslyckande ett relativt strakt varumérke, vilket tog
sin utgangspunkt i karvardena prestanda, korgladje, sakerhet och unik design'®.

Under sommaren 2000 investerade GM narmare 30 miljarder kronor for att Saab skulle na det uppsatta
volymmalet pa 300 000 bilar arligen. Vidare skulle fem till atta nya bilmodeller utvecklas under loppet
av fem dar. GM tillkdnnagav i och med investeringen att foretaget skulle bli starkare inom
premiumsegmentet. Malséattning syftade till att fordubbla Saabs forséljning samt utforma en strategi
som specifikt fokuserade pa kunder inom premiumbilssegmentet. Enligt GM skulle Saabs produkter
uppfattas som korglada, sékra, speciella och saregna. Kundgruppen skulle besta av unga, valutbildade

och individuella konsumenter®.

104 Hokerberg, J. (1993)
195 1hid
1% Intervju med Matts Carlsson
97 Hokerberg, J. (1993)
108 Hokenber, J. (2000)
109 1 hid
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GM fick emellertid svarigheter att gora Saab till ett Ionsamt foretag. Som ovan namnt investerades
stora summor i bilproducenten, men majoriteten av dessa fick tdcka upp de forluster som foretaget
gjorde under 2000-talet. Under intervjun med Carlsson poangterar han framférallt svarigheten i att
anpassa Saab efter strukturella forandringar som bilindustrin genomgatt de senaste 20 aren. Carlsson
menar att bilbranschen visste vad som behdvde goéras, men att Saab aldrig fick den uppbackning av
GM som foretaget var i behov av for att méta marknadens krav. Detta trots att GM lagt ner mycket
resurser pd Saab™’. Enligt en intervju genomférd av TT med GM:s Europachef Nick Reilly den 3
februari i ar, beskrev Reilly att GM var medvetna om att bristen pd engagemang och tid var en
fundamental orsak till att Saab inte blev framgangsrikt under GM:s ledning™*. Intentionerna att gora
Saab till ett renodlat premiummarke har alltid funnits dar, men brist pa resurser och engagemang har
placerat foretaget i en grazon vad galler strategisk inriktning, likt den innan forséljningen till GM.

4.5.3 Volvo - bara nastan premium

Enligt Hokerberg intraffade, initialt, inga storre konflikter mellan Volvo och Ford. Ford hade i ett
tidigt skede forklarat upprepade ganger hur viktigt det var att Volvo fick behalla sin svenska identitet.
Wickelgren beskrev under intervjun att resan under Fords ledning inneburit en fortsatt stravan efter att
bli ett riktigt premiummarke. Enligt Wickelgren var emellertid en synkronisering av verksamheterna
en central fraga efter forvarvet. Exempelvis inréttades en gemensam finansiell rapportering samt ett
forenat inkopsarbete foretagen emellan. Vidare utarbetades en unison produktutveckling ur en och
samma grundplattform. Detta innebar fordelar da kostnaderna for att pa egen hand tillverka varje ny
modell utifran en unik plattform inte var ekonomiskt forsvarbart. Enligt Wickelgren kan emellertid
denna strategiska foérandring i Volvos produktutveckling till viss del missgynnat Volvos unika
pragel™2.

Tillféljd av uppkdpet kom Volvo att inkluderas i Fords grupp tillsammans med varumarken som
Jaguar, Aston Martin och Land Rover'®. Gruppen gick under namnet Premium Automotive
Group(PAG) och inkluderade bilar i lyxbilsklassen. Enligt Hokerberg markerade dérmed Ford att
specialtillverkarna skulle fa leva sitt eget liv i koncernen. Vidare hade Volvos fokus pa sakerhet gjort
bilproducenten kand for sitt sékerhetsarbete i utvecklingen av bilar samt hade ur ett historiskt
perspektiv varit ledande inom detta omrade sedan 1950-talet. Detta medférde att Ford gav Volvo

rollen som centrum for sékerhetsforskningen inom Ford koncernen***,

Under slutet av 1990-talet hade emellertid kvaliteten i Volvos produkter successivt blivit sémre.
Tillféljd av Tuve Johannesson, VD for Volvo personvagnar fran 1995 till 2000, starka fokusering pa
den Kkortsiktiga I6nsamheten hade kvalitetstankandet under perioden innan forvarvet blivit bristande. |
JD Power & Associates arliga undersokning av kvalitetsniva pa nya bilar, & 2000, rangordnades
Volvo pa 17:e plats. Detta medforde att Ford tvingade ledningen pa Volvo att sitta upp nya

19 Intervju med Matts Carlsson

111 Artikel i E24, GM erkanner misstag med Saab (2010-03-02)

12 Intervju med Mikael Wickelgren

113 Backman, M. et al. (2007) Working with concepts in the fuzzy front end: exploring the context for innovation
for different types of concepts at Volvo Cars. R&D Management, Vol 37, Nr 1, 2007.s. 17-28.

14 Hokerberg, J. (2000)
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kvalitetsmal, som syftade till att géra foretagets produkter bast i premiumklassen. Att bli framst inom
premiumsegmentet ansags rimligt, vid tidpunkten, eftersom att VVolvo genom forsaljningen till Ford
hade fatt kapitalkraften som kravdes for att utveckla bilar av hogsta kvalitet. | juni ar 2000
offentliggjorde foretaget kraftiga utbyggnader av sina fabriker i Torslanda och Gent. Med Ford i
ryggen skulle totalt 4,5 miljarder kronor investeras under de kommande aren, vilket exempelvis
medforde att omkring 800 personer nyanstalldes vid Torslandafabriken samt att stora investeringar

gjordes i utvecklingen av nya bilmodeller'>.

Forsta utpréglade premiumbilen som lanserades under Fords ledning var Volvo S80, vilken skérdade
stora framgangar, framforallt i Tyskland och pa den amerikanska marknaden. | och med intradandet av
premiumsegmentet utsattes Volvo for allt hardare konkurrens och mer kravande kunder. Dessa
faktorer tvingade Volvo att under mitten av 2000-talet arbeta hardare for att utveckla varumarket.
Foretaget gick fran de tidigare karnvéardena sakerhet, miljo och kvalitet till mer premiumrelaterade
varden som lyx och aventyr. Volvos produkter kom, i allt storre utstrackning, att utformas utifran
faktorer som innovativa funktioner och design. Genom introduktionen av S40- och V50- modellerna
forsokte foretaget fokusera pé ett yngre kundsegment™®. Enligt Wickelgren har emellertid kritik riktats
mot att Volvos utveckling och positionering inte riktigt nadde upp till premiumbilens krav, att den av
manga anses vara “almost premium”. Wickelgren menar vidare att det existerade tva falanger inom
Volvo med skilda asikter om hur mycket premium Volvo egentligen skulle bli under Fords ledning.
Forkampar inom Volvo som ville att foretaget skulle félja en utveckling mot premiumbilar i klass med
Mercedes och Audi kom emellertid att backa undan, vilket kan vara en av anledningarna till att Ford
inte orkade lyfta Volvos personbilar till den grad av premium ménga ville se.*’

115 bid
116 Backman, M. et al. (2007)
17 Intervju med Mikael Wickelgren
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5 Fallbeskrivning 2: Svensk bilindustri séljs vidare till Kina och
Holland

I foljande kapitel kommer fallbeskrivning 2 att presenteras. Fallbeskrivning 2 skildrar tidpunkten for
vidareforsaljningen av svensk bilindustri till Kina respektive Holland samt Geely och Spykers
strategiska position. Kapitlet &r en fundamental del i syfte att besvara fragestéllning 3, det vill saga
vilka effekter forsaljningen kan fa for svensk bilindustris framtida utveckling.

5.1 Finanskrisen pressar amerikanska biljattar att tanka om

Den globala bilindustrin stod ar 2009 infor sin kanske svaraste period nagonsin. Finanskrisen hade
slagit hart mot bilbranschen och Ford som under rakneskapsaret 2008 gjorde en forlust pa ungefér pa
114,7 miljarder dollar och med en skuldbérda p& 154 miljarder dollar*®. GM:s skuldbérda utgjorde
totalt 66 miljarder dollar vid tidpunkten® och de befann sig, likt Ford, redan innan krisen
exploderade, i en ekonomisk - och likvidetetsmassig svar situation*?’. De amerikanska bilkoncernerna
var saledes i ett akut behov av likvida medel. Tillfoljd av situationen meddelade Ford i slutet av 2008
att foretaget Overvagde att sdlja Volvo. Under samma manad kom beskedet att GM behdvde 4
miljarder dollar for att 6verleva december manad, vilket resulterade i en krisplan vars syfte var att
sékerstélla verksamhetens éverlevnad. En del av krisplanen innebar att koncernen letade ny &gare till
Saab™. | december samma &r bekraftade den svenska regeringen att de inlett samtal med bade Saab
och Volvo angaende finansiellt stod till de svenska bilforetagen. I linje med andra regeringar varlden
over, diskuterade den svenska regeringen atgarder som svar pa den forsamrade ekonomin'??. Efter
forhandlingar med GM blev dock regeringens slutgiltiga svar nej till ett 4gande av Saab. Enligt
naringsminister Maud Olofsson var svenska staten inte beredd att dventyra skattebetalarnas pengar pa
ett riskfyllt projekt som Saab*?*.

Efter en turbulent tid nddde GM, den 26 januari ar 2010, slutligen ett bindande Gverenskommelse om
att sélja Saab till Spyker Cars for 537 miljoner kronor plus att GM fick preferensaktier i nya foretaget
motsvarande 2,4 miljarder kronor'?*. Budet accepterades slutligen den 23 februari. En del av avtalet
innebar bildandet av ett nytt bolag, Saab Spyker Automobile'?*. GM och den svenska regeringen hade
under langre tid arbetat for att nd en dverenskommelse med den hollandska bilproducenten. | ett
pressmeddelande uttalade sig Nick Reilly, ordférande for GM Europe, att koncernen tillsammans med
Spyker och den svenska regeringen arbetat intensivt under férhandlingarna samt att de hela tiden varit
angelagna att hitta en l8sning for Saab for att undvika avveckling'?. Spykers VD Victor Muller var
under forvarvet mycket fortegen med vilka motiv foretaget hade med uppkopet. Mycket pekar dock pa
att Saab i allt storre utstrackning kommer att franga det fokus pa volymer som pressat foretaget under

18 Arsredovisning, Ford (2008)
119 Artikel i Expressen - GM Séljer Saab (2008-12-02)
120 Artikel i Nyteknik.se- Logiskt att Ford saljer Volvo (2007-06-14)
121 Artikel i Expressen - GM séljer Saab (2008-12-02)
122 The Economist Intelligence Unit Limited (2008) Monthly Report December
123 Artikel i Automotorsport - Regeringen séger nej till rekonstruktion(2009-02-18)
124 Artikel i Aftonbladet - GM bekraftar Saab affar (2010-01-26)
125 Artikel i HD.se - Saabavtalen klara (2010-02-23)
126 Artikel i DN - Saab kan f& en manad (2010-01-12)
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GM:s ledning. | en intervju till dagens industri i maj framhéver Saabs VD Jan Ake Jonsson foretaget
maste bort fran volymracet” och tillagger att lagre volymer &r att féredra gentemot stora rabatter.
Malet ar att tillverka 40-50 tusen bilar om aret, vilket skvallrar om en tydlig reducering av
produktionen. Den nya modellen Saab 9-5 Aero, som GM aldrig hann lansera, ska ta enligt Jonsson ta
foretaget ut i det riktigt fina spelrummet®?’. Férvérvet sags emellertid av ménga som ett riskprojekt d&
Spyker hade svarigheter att finansiera projektet. Dessutom var det lange oklart vilka finansiarer som
egentligen stod bakom kopet, vilket har rest en hel del fragetecken. Enligt Spyker vill, och kommer,

dessa finansiarer att férbli anonyma*?.

Den 28 mars 2010, en manad efter forsaljningen av Saab, forvarvade kinesiska Geely Volvo och dess
relaterade tillgangar for 1,8 miljarder dollar. Under presskonferensen pa Torslandaverket uttryckte
Geelys grundare Li Shu sin beundran for det svenskfodda foretaget pa detta vis;

Jag ser Volvo som en tiger. Tigern tillhor vildmarken. Jag tror att vi maste befria den héar tigern. Jag
tror att tigerns hjarta finns i Sverige och Belgien men dess styrka maste finnas i hela varlden. Kina &r
en av marknaderna dér Volvo kan visa sin potential.”*?°

For Fords del innebar forsaljningen ett vilkommet tillskott av likvida medel, samtidigt som Ford i
hégre grad kan fokusera pa sin egen verksamhet**°. Den kinesiska bilindustrin hade under en langre tid
vaxt sig allt starkare och stod nu pa troskeln att integrera den globala bilmarknaden. For Geely innebar
saledes forvarvet att foretaget kommer fa betydande access till den amerikanska och europeiska
marknaden. Da foretagets ambition &r att véxa till en global aktér inom bilindustrin kan forvérvet av
Volvo ses som ett av manga steg for att uppna detta. Geelys vice VD Daniel Dai sa under en intervju
foljande;

Geely tillverkade 350 000 bilar forra aret. Vart mal &r att tillverka 2 miljoner enheter ar 2015. Det
malet forutsitter forvarv av andra foretag™'”.

Vidare poéngterade han dven vikten av att marknadsféra verksamheten globalt och medgav att
uppkdpet av Volvo har gett foretaget ovérderlig PR runt om i vérlden. Samtidigt erhdll Volvo nya
mojligheter och synergier i form av en betydande narvaro, PR och forsaljningskanaler pa den
kinesiska marknaden®*?. Vidare p&pekar VD Daniel Dai att nya S60-modellen samt den &ldre XC90 i
forlangningen ytterligare nagra modeller kan komma att tillverkas i Kina sétter i allra hogsta grad farg

pd orden “narvaro” och "forsljningskanal”.**

5.2 Strategisk 6verblick

127 Artikel i DN — Intervju med VD Jan &ke Jonsson (2010-04-25)
128 Artikel i DN — Fragetecken kring Affaren( 2010-02-02)
129 presskonferens pa Torslanda 28 mars, (2010)

130 pressmeddelande Ford (2010-04-15)
131 Artikel i Avanza.se- Geely berattar om Volvo affaren (2010-04-30)
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Forsaljningen av Saab och Volvo medférde att den svenska bilindustrin ar 2010 férvéarvades av en
kinesisk massproducent samt en hollandsk biltillverkare inom lyxbilsegmentet. Detta innebar att
svensk bilindustrin, bestdende av Saab och Volvo, an en gang skildes fran sina respektive agare.
Nedanstdende avsnitt amnar belysa Spyker och Geely strategiska inriktning. Faktorer som
strategisktfokus, affarsstrategi och forskning och utveckling kommer att belysas for att tydliggora
foretagens strategiska inriktning.

5.2.1 Spyker Cars

Spyker Cars ar en relativt liten bilkoncern som sedan ar 2000 designar, konstruerar, tillverkar,
marknadsfor och distribuerar avancerade sportbilar. Dessutom driver koncernen ett GT race team som
ingar i Le Mans-serien. Enligt Spykers arsredovisning 2009 har foretaget byggt sitt varumérke genom
att tydligt och konsekvent kommunicera sina vérderingar i form av personlig lyx. Alla delar av
koncernen syftar till att stodja bilden av ett foretag som erbjuder produkter inom det yttersta
lyxsegmentet. Malet med verksamheten ar att bli en ledande europeisk bilproducent inom
premiesportsegmentet av marknaden 3. Detta medfér att det finns ett starkt samband mellan
bilproducentens strategiska fokus och dess produktutvecklingsprocess. Foretaget har sedan starten ar
2000 haft ett specifikt produktkoncept dar fokus legat pa fem centrala varden; exklusivitet, design,
hantverk, prestanda och arv. Utvecklingen av dessa faktorer ar en essentiell del av verksamheten dér
strategin till uteslutande del utformas utifran produkternas specifika karaktar och saledes ar en del av
verksamhetens identitet'®.

Malet med verksamheten ar att positionera sig inom lyxbilssegmentet for exklusiva och handbyggda
sportprodukter. Detta innebar att deras produkter ar placerade i de dvre delarna av sportbilssegmentet,
vilket betecknas som ultra lyxsegmentet. Grundtanken med verksamheten &r att skapa skréddarsydda
premiumprodukter med flyg- och racingkansla som harstammar fran Spykers ursprungliga varuméarke
under perioden 1898-1925. Som ovan namnt innefattar koncernen ett racing team. Syftet med teamet
ar att starka varumarkets tillforlitlighet och kvalitet for att kunna konkurrera globalt'*®. Teamet har
saledes en central betydelse for verksamheten pa grund av dess inverkan pa foretagets malgrupp som
efterfragar hogpresterande sportbilar. For att starka produkternas position som exklusiva medverkar
bilproducenten i en mangd event varlden dver for att marknadsfora varumarket*®’. Spyker har ur ett
historiskt perspektiv saledes alltid konkurrerat genom differentiering i specifika marknadssegment dar
kvalitet, till uteslutande del, definierats utifran kundens specifika behov.

Under 2008 faststalldes Spykers nuvarande investeringsstrategi som under efterfoljande ar till och med
2012 kommer att fokusera pa en handfull exklusiva bilmodeller'®®. Tillfoljd av att foretaget séljer och
utvecklar mycket exklusiva sportbilar till en specifik malgrupp varlden 6ver, stalls hoga krav kring
produktens kvalitet och teknologi. Malet med verksamheten ar att utveckla produkter som ar i linje
med konsumenternas forvantningar. Foretaget star darmed under press att utveckla kvalitetsprodukter
innan de introduceras for marknaden. Detta medfor att foretaget, historiskt sett haft stora

134 Arsredovisning, Spyker (2008)
135 |bid
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37 Arsredovisning, Spyker (2009)
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investeringskostnader i relation till dess storlek. Enligt Spyker arsredovisning 2009 har dock ledningen
for som avsikt att halla de kostnaderna sa laga som mojligt, vilket medfort att de ingatt ett
samarbetsavtal med bilproducenten Lotus Cars Ltd. Of Hethel, Storbritannien. Genom
samarbetsavtalet kommer Spyker erhalla viktig kunskap samt kunna reducera kostnaderna genom
tillgangen till delkomponenter. Under 2009 kom &ven antalet anstallda inom produktutvecklingen och
tillverkning att minska fran 63 till 31 tillfoljd av att produktionen och utvecklingen forflyttades till
Storbritannien **°.

5.2.2 Geely

Under sent 1990-tal borjade den kinesiska bilproducenten Geely att tillverka bilar med fokus pa
kostnadseffektiva produktlésningar inom ekonomisegmentet. Verksamhetens strategi har under det
senaste decenniet varit utformad efter att erbjuda konsumenter, med fokus pd den kinesiska
marknaden, konkurrenskraftiga priser inom “sedan”-segmentet. Inom Geely har darfér den
huvudsakliga drivkraften legat pa att tillverka produkter till en stor population for ett 1agt pris. Geely
har emellertid arbetat med att fornya sin strategi sedan juni 2007, i syfte att stérka tillvaxten pa den
inhemska marknaden samt att stirka varumarket pa den globala marknaden, i synnerhet den
vésteuropeiska och nordamerikanska®°. Férandringarna innebar att verksamheten successivt kom att
byta fokus, fran lagkostnads strategi till att i storre grad fokusera pa marknadsforing, teknisk
innovation och komfort*!. Den strategiska inriktningen har saledes gétt frin att vara uteslutande
kostnadsinriktad till att i allt storre grad ligga pa produkten.

Som ovan indikerar har Geely successivt bytt strategisk inriktning fran en ren lagkostnadsstrategi till
att fokusera p& satsningar inom marknadsféring, teknisk innovation och komfort'?. Féretagets
marknadsandelar &r pa vag att vaxa fran den lokala marknaden i Kina till att omfatta storre delarna av
vérlden, vilket in sin tur pressat verksamheten till en hégre grad av differentiering. Ar 2008 hade
Geely 30 modeller pa marknaden och verksamheten beraknas ar 2015 producera 42 modeller utifran
15 modellserier.

Geely har sedan den forsta bilmodellen lanserades 1998 haft fokus pa utveckling av nya bilmodeller
samt nya motorer, vaxellador och elektroniska komponenter. Vidare ar kvalitetskontroller, krocktest,
ljudisolering och viktminskning inkluderade i verksamhetens forskning. Som ovan ndmnt innebér
Geelys nya strategi utokade resurser vad géller teknisk innovation och utveckling av nya modeller.
Frank Zoaho, chef for FoU hos Geely, berattar att ungefar 8-10 % av verksamhetens intakter satsas gar
till forskning och utveckling. Foregéende &r runt 1,5 miljarder kronor**®. Antalet ingenjérer och
tekniker uppgér idag till ndrmare 1400 personer, vilket kan sattas i relation till 350 anstallda 2006'*
Detta bidrar till att enheten for forskning och utveckling ar kapabel att framstélla fyra till fem nya
bilmodeller varje ar, vilket satter verksamheten i en ledande position gallande FoU i den kinesiska
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bilindustrin'*®>. Geely blev emellertid nyligen anklagade fér kopiering, efter att deras nya
konceptmodell i lyxsegmentet Geely GE, till utseendet varit snarlik Rolls-Royce modell Phantom**®

145 Arsredovisning, Geely (2009)
148 Artkel i DN — Geely varjer sig mot kopiering (2010-01-20)
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6. Analys

I foljaden kapitel kommer det empiriska materialet att analyseras. Kapitlet &r uppdelat i tre delar. |
kapitlets foérsta avsnitt kommer fallbeskrivning 1 att behandlas, det vill sdga vilka strategiska
forandringar den svenska bilindustrin genomgatt innan férsaljningen till USA samt hur Volvo och
Saabs strategiska position fordndrades under tiden av amerikanskt &gande. | efterfoljande del
behandlas fallbeskrivning 2. | detta avsnitt kommer signifikanta skillnader mellan Spyker och Saab
respektive Volvo och Geely att analyseras. Analysen fran de tva fallbeskrivningarna kommer sedan i
kapitlets sista del att bindas samman i syfte att skapa en prognos 6ver den svenska bilindustrins
framtida position. Malsattningen med kapitlet ar att besvara studiens fragestéllningar samt skapa en
bild 6ver hur den svenska bilindustrin har foréandrats éver tiden.

6.1 Svensk bilindustris strategiska utveckling innan forsaljningen till USA

Historiskt sett har aktorerna inom bilindustrin haft tva strategiska mojligheter att svara pa marknadens
krav; att producera hogprisprodukter eller genom massproduktion av bilar. Saab respektive Volvos
strategiska position har ur ett historiskt perspektiv utgatt och differentierat sig utifran
organisationsspecifika ké&rnvarden, vilket format utvecklingen av nya bilmodeller. Sakerhet har i
synnerhet varit ett centralt fundament for den svenska bilindustrin och under 1970-talet hade
egenskapen praktiskt taget blivit liktydigt med Volvos produkter. For att vinna konkurrensférdelar
differentierade sig framférallt Volvo genom att producera bilar som upplevdes som unika, i avseende
pa sakerhet och kvalitet, vilka fokuserade pa familjesegmentet. Under “The North West Strategy”
inkluderade Volvos produktion, dels produkter inom lagprissegmentet, dels produkter som fokuserade
pa mer prestigefyllda egenskaper. Enligt Porter ar en tydlig strategisk position essentiell for huruvida
ett foretags prestation kommer att ligga Over branschgenomsnittet. Volvos tvetydiga strategiska
position under “The North West Strategy” medforde att foretaget fick svarigheter att pa ett tydligt satt
positionera sig pa marknaden. Detta innebar att bilproducenter inom branschen med liknade produkter
hotade att konkurrera ut VVolvos bilmodeller.

Att forandra foretagets strategiska inriktning blev darmed en central fraga for organisationens
Overlevnad, vilket ledde till implementeringen av "The Galaxy Project”. Tillféljd av "The Galaxy
Project” kom Volvo att utveckla en tydligare strategisk position med inriktning pa premiumsegmentet.
Projektet inledde en process i syfte att utveckla en tydligare position pa marknaden samt att
produkterna, i stérre utstrackning, fokuserade pa vilka attribut som kunder i branschen upplevde som
viktiga. En differentierad strategi syftar till att sérskilja produktsortimentet fran évriga konkurrenters
for att vinna kunders lojalitet. For att uppna en hallbar utveckling forsokte bilproducenten darmed
anpassa sin verksamhet efter att uppfylla premiumkundernas behov. Porter menar att organisationer
vanligtvis Kkategoriseras efter sin strategiska position, det vill sdga samordnas genom primara
beslutsregler for att skapa ett hallbart system vars syfte ar att uppna en specifik strategisk position.
Tillfoljd av projektet borjade Volvo utforma en tydligare strategisk position med inriktning pa
premiumsegmentet. Det var emellertid forst under 1990-talet som foretaget lanserade 850 modellen
som var ett forsok att integrera korgladje som ytterligare karnvédrde. Denna position forstarktes
ytterligare tillféljd av samarbetet med Renault och i och med strategin som den misslyckade fusionen
resulterade i.
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Saab har emellertid associerats med en méngd andra karnvarden &n sékerhet och kvalitet och hade
under 1970 och 80-talet svart att profilera sig tillfoljd av avsaknaden av en enhetlig strategi. Detta
medforde att foretagets strategiska position under perioden var relativt otydlig. Essensen i begreppet
strategi ligger, enligt Porter, i att skilja sig fran 6vriga konkurrenter samt ar en fundamental del for en
organisations Overlevnad. En differentieringsstrategi som Saab och Volvo, historiskt sett tillampat,
syftar till att producera en produkt som i hela branschen upplevs som unik i avseende pa nagon av
aspekterna teknologi, kvalitet, design eller service. Att uppnd strategiska fordelar innebar saledes att
ett foretag maste gora val angaende vilket fokus strategin ska innefatta for att pa sa satt bibehalla eller
expandera sin position pa marknaden. Genom samarbetsavtalet med Fiat, kom Saab att utveckla en
mer utpraglad strategi som syftade till att tillverka modeller inom premiumsegmentet med fokus pa
export. Bilproducenten fick emellertid svart att positionera sig inom premiumsegmentet. Foretagets
produkter upplevdes inom den skandinaviska marknaden som familjebilorienterade, medan market pa
framst den amerikanska marknaden ansags tillhéra premiumsegmentet. Det empiriska materialet tyder
pa att Saabs produkter kom att fd en fragmenterad position som av vissa ansdgs som
familjeorienterade, men som syftade till att positionera sig inom premiumsegmentet. Under perioden
fick darmed Saab svarigheter att konkurrera med befintliga produkter pa marknaden. Detta indikerar
pa, vad Porter benamner som, den strategiska grazonen. Organisationer som inte lyckas utveckla minst
en av de tre generiska strategierna riskerar hamna i en grazon, vilket resulterar i att verksamheten
tappar marknadsandelar och darmed blir mindre lénsamhet. Likt Volvo under ”The North West
Strategy” resulterade bristen av strategisk enhetlighet i en otydlighet positionering av Saabs produkter,
vilket ledde till att bilproducenten hade svart att positionera sig inom premiumsegmentet.

6.2 Strukturella forandringar inom den globala bilindustrin

Som namnt i ovanstaende avsnitt genomgick Volvo och Saab betydande forandringar rérande dess
strategiska position, under 1970-talet fram till forséljningen till GM och Ford. Forandringar i en
organisations omgivning har emellertid, enligt Cummings och Worley, en central betydelse for hur
dess strategi kommer att utformas. Forhallandet mellan en organisation och dess miljo ar saledes
essentiell for att forstd de utmaningar och forandringar som foretag idag star infor. Perioden mellan
1970 tills forvérvet av Volvo respektive Saab, préglades av signifikanta strukturella faktorer, vilka
hade en fundamental betydelse for hur féretagens strategi utformades. Bilindustrin kom under 1970-
talet att globaliseras i allt hdgre grad, vilket resulterade i intrédandet av nya konkurrenter. Cummings
och Worley belyser intradandet av nya konkurrenter som en fundamental del i forstielsen av
forandringarna av en branschs specifika struktur. Amerikanska bilproducenter hade under 1900-talets
borjan utvecklat system for storskalig produktion, vilket innebar att de hade betydande
kostnadsfordelar gentemot konkurrenter inom bilindustrin. Detta hindrade andra aktdrer under mitten
av 1900-talet att havda sig pa marknaden. Under 1970-talet vaxte sig emellertid i synnerhet japanska
bilproducenter sig allt starkare pa den globala bilmarknaden. Inledningsvis hade de japanska
bilproducenterna producerat lagprishilar med bristande kvalitet, men kom i allt storre utstrackning att
producera lagprisbilar, men i relation till de amerikanska bilproducenterna med hogre kvalitet.
Intensifieringen av konkurrensen fick som foljd att klimatet i bilindustrin blev allt hardare i synnerhet
for de mindre bilproducenterna. Risken for produktsubstitut kan, enligt Porter, hota foretags
fortlevnad, det vill saga att ett foretags produkter kan finnas hos andra aktérer pa marknaden. Sma
bilproducenter likt VVolvo och Saab fick svarigheter att konkurrera med kapitalstarka massproducenter.
Den allt mer framvéxande globala marknaden pressade Volvo och Saab, under 1970 och 80-talet, att
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konstruera sin strategiska position for att uppréatthalla en nisch for sin produkt. Volvo och Saab hade
initialt producerat bilar inom familjesegmentet. De svenska bilproducenterna kom tillfoljd av att allt
fler produkter introducerades pd marknaden, vilka fungerade som substitut till de svenska
bilproducenternas  produktsortiment, i storre utstrdckning ©verge den familjeorienterade
produktstrategin for positionering inom premiumsegmentet. Utifrdn Porters resonemang angaende
strategisk positionering som verktyg, i syfte att forsvara en organisation mot konkurrenskrafter, kan
Saab och Volvos utveckling mot premiumsegmentet ses som reaktion pa marknadens allt mer
komplexa karaktér.

Strukturella féorandringar inom bilindustrin

Intrade av nya konkurrenter

[—)

 —}

Strategisk
position

\%ﬁ %

Hardare konkurrens bland befintliga
Hot om substitut konkurrenter

Figur 5: Figuren visar strukturella faktorer inom bilindustrin, vilka pressat Volvo och Saab att
forandra sin strategiska position. Dessa tre faktorer utgors framférallt av hardare konkurrens bland
befintliga konkurrenter, intradande av nya aktdrer samt hot om substitut.

6.3 Motiv och centrala faktorer vid forsaljningen av svensk bilindustri

Enligt Schiler och Jackson &r snabb tillvaxt, flexibilitet och effektivitet idag avgorande for
organisationer ska vara konkurrenskraftiga i den globala ekonomin. Under 1990-talet borjade fusioner
och forvarv inom bilbranschen bli allt mer frekvent forkommande som en reaktion pa marknadens
foranderliga krav. Att massproducera bilar var inte langre lika I6nsamt utan kunderna stallde i allt
storre utstrackning hogre krav pa individuella produkter med utmarkande attribut. Massproduktion av
standardiserade produkter, som vid begynnelsen praglade bilindustrin, hade successivt forlorat sin
I6nsamhet. Detta medforde att bilkoncerner likt GM och Ford under 1990-talet fick allt svarare att sta
utanfor premiummarknaden. For att mota kundernas krav pa produktfornyelse samt for att aterspegla
nya trender och ny teknologi krévdes ett unikare produktsortiment och representation inom alla
segment. Ur Volvo och Saabs perspektiv skilde emellertid motiven till forsaljningen fran varandra.
Tillfoljd av Saabs svaga ekonomiska situation saknade bilproducenten majligheter att sta pa egna ben,
vilket innebar att foretaget behdvde en &gare med stérre ekonomiska muskler for att sékerstalla
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foretagets fortlevnad. Detta gallde emellertid inte vid forsaljningen av Volvo. Ddremot praglades
motivet till forséljningen av Volvo, i likhet med Saab, av ett allt storre behov av investeringar for att
mota konsumenternas foranderliga krav. Pressen att utveckla unika produkter hade inte bara blivit mer
intensiv utan produkterna skulle introduceras snabbare tillféljd av den teknologiska utvecklingen.
Dessa faktorer kan ses som avgdrande strukturella faktorer till att svensk bilindustri for forsta gangen
kom att fa utlandska agare.

Under forséljningen av Volvo och Saab existerade fundamentala strategiska skillnader mellan de
svenska bilproducenterna och de amerikanska koncernerna. Enligt Lou kommer de strategiska
egenskaperna i ett interorganisatoriskt forhallande att pdverka dess kompabilitet. Ford och GM
strategiska position karaktériserades av en kostnadsmedvetenhet dér teknisk utveckling framférallt
utgick fran att effektivisera massproduktionen av bilar. De amerikanska bilkoncernernas strategiska
position kan i stort sett ses som motpol till VVolvo respektive Saabs differentierade strategi. Enligt
Helfat och Peteraf kan skillnader mellan tva organisationer vara en potentiell kalla till synergieffekter,
men att effekterna &r beroende av olika faktorer som antingen kan forstarka eller begrénsa
egenskaperna hos det forvarvade foretaget. GM:s motiv till uppkopet, i likhet med Fords, grundades i
behov av ett prestigemarke pa den europeiska marknaden. For att Gverleva pa den europeiska
marknaden kravdes representation bade inom saval ekonomisegmentet, som premiumsegmentet. Med
forvéarvet &mnade de amerikanska bilkoncernerna att integrera Saabs och Volvos produkter med sina
egna produkter. Saab och Volvo skulle utgdra en del av koncernernas premiumgrupp. Ur ett svenskt
perspektiv formodades Volvo och Saab dntligen fa den efterlangtade finansiella styrkan som kravdes
for att fortsatta utvecklingen mot premiumsegmentet.

Enligt Finkelstein och Kim kan potentiella synergieffekter forloras om forvéarvaren misslyckas att
integrera dess produkter eller inte har kunskapen som &r nodvéndig for att hantera det forvarvade
foretagets produkter. Porter menar vidare att det oftast ar oférenligt att uppna lagkostnadsstrategi och
differentiering simultant eftersom differentiering till uteslutande del innebédr héga kostnader for
foretaget. Det ar darmed vitalt att en verksamhet skapar tva skilda affarsenheter vid forvarvet av ett
foretag vars strategi skiljer sig fundamentalt fran forvarvaren. Foretag, i synnerhet inom mogna
branscher som bilindustrin, maste géra val angaende vilket fokus deras strategi ska innefatta for att
bibehalla eller starka sin position pa marknaden. Under forvarven av Volvo och Saab uttalade sig bade
GM och Ford i ett tidigt skede att de hade for avsikt att lata de svenska bilproducenterna behalla sin
identitet och amnade darfor att lata bilproducenterna agera sjalvstandigt. Det &r emellertid svart att
utifran det empiriska materialet bedéma huruvida initiala skillnader pa ett djupgaende plan paverkade
Saab och Volvos strategiska position.

6.4 Volvo och Saabs strategiska utveckling under amerikanskt dgande

GM:s problem pd hemmamarknaden medférde att de inledningsvis fokuserade pa att reducera
kostnaderna inom Saab. Enligt Porter skapar differentiering intrddeshinder genom att aktdrerna, som
amnar sla sig in pa marknaden, tvingas investera stora summor for att Gvervinna den befintliga
kundlojaliteten inom ett specifikt segment. Denna insats kraver vanligtvis ingangsforluster och
positioneringen tar ofta en langre tid att realisera. Inledningsvis fick inte Saab det kapital som krévdes
for att utveckla produkter for att konkurrera inom premiumsegmentet. Saabs redan otydliga position pa
marknaden kom, tillfoljd av forséljningen, att konserveras av GM. Forst under inledningen av 2000-
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talets kom GM att investera i bilproducenten. Investeringarna som gjordes under 2000-talet &mnade
emellertid i stor grad att tdcka Saabs forluster och i mindre utstrackning att forverkliga foretagets
premiumambitioner.

Under det forsta decenniet av amerikanskt dgande hade Saab, som ovan namnt, haft svarigheter att
tydligt positionera sig pa marknaden. Otillrackliga investeringar samt bristande produktkvalitet hade
bidragit till att Saab fatt svarigheter att profilera féretaget inom premiumsegmentet. Under perioden
kom dock Saab att i storre grad fokusera pa unga, valutbildade och individualistiska kunder. Detta fick
som foljd att ytterligare karnvérden inkluderades i foretagets befintliga position. Likt Saab tenderade
Volvo att i allt storre utstrackning fokusera pa en yngre konsumentgrupp. De traditionella svenska
attributen som framférallt var signifikanta i Volvos produkter kom under 1990-talet att kompletteras
med korgladje i syfte att starka sin position inom premiumsegmentet. Tillfoljd av introduktionen av
Volvo S40 och V50-modellerna kom vérden som lyx och &ventyr i storre utstrackning att prioriteras.
Som tidigare namnt innebar strategiska fordelar att ett foretag maste gora val angdende vilket fokus
strategin ska innefatta for att framgangsrikt konkurrera pa marknaden. Huruvida Volvo och Saabs
strategiska forandringar ledde till att foretagen fick en mindre unik position &r utifran det empiriska
materialet svart att bedoma. Emellertid kan tendenser urskiljas att svensk bilindustris strategiska fokus,
under amerikanskt &gande, till viss del forandrades till att inkludera mer utpréglade premiumattribut.
Volvo hade likt Saab svart att profilera sig som utpraglad premiumproducent tillfoljd av
fragmenterade asikter angaende foretagets inriktning. Foretagets identitet utgjordes dels av ett
traditionellt svenskt fundament med utgangspunkt i kvalitet och sakerhet, dels stod foretaget infor en
marknad som efterfragade ytterligare attribut, som exempelvis lyx. Detta resulterade i att VVolvos bilar
av manga ansags vara "almost premium”, det vill saga inte riktigt uppfyllde premiumkundernas krav.

Svensk bilindustris strategiska utveckling

. Korgladje .
Kvalitet & & Lyx & unik
sékerhet . . design I]I:l
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v

Figur 6: Figur ovan visar en férenklad bild av Volvo och Saabs utveckling mot premiumsegmentet
samt vilka attribut som inkluderades i foretagens position under perioden fram till férséljningen till
Geely och Spyker.

6.5 Vidareforsaljningen till Spyker och Geely

Den finansiella krisen under slutet av 2000-talet ledde till att Ford och GM tvingades sélja svensk
personbilsindustri till hollandska Spyker och kinesiska Geely. Under 2000-talets borjan utgjordes den
globala bilmarknaden av 10 aktorer, vilket var en kraftig reduktion i relation till 1970-talet. Trots detta
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hade den kinesiska bilindustrin under 2000-talet véxt sig allt starkare och stod under 2000-talet slut pa
troskeln att integrera den globala bilmarknaden. Den kinesiska ekonomin hade under en langre period
successivt fatt en central betydelse for den globala tillvaxten. Likt de japanska akt6rerna under 1970-
talet har kinesiska bilproducenter som Geely for avsikt att sla sig in pd den globala bilmarknaden.
Detta medfor att motivet till forvarvet, i likhet med GM respektive Fords motiv, i synnerhet syftar till
att fa access till den europeiska marknaden. Att Geelys strategi karaktariserades av massproduktion,
men under senare ar fatt en allt storre fokus pa teknisk innovation, &r en ytterligare faktor som
Overensstammer med forsaljningen till de amerikanska bilkoncernerna. Geely har emellertid endast
existerat under narmare tio ar och i synnerhet har foretaget kunskap angaende produktion av bilar
inom lagprissegmentet. Porters resonemang, rorande den strategiska grazonen som kan uppsta tillfljd
av ett foretag forsoker uppna tva generiska strategier simultant, indikerar vikten att Geely sarskiljer
Volvos verksamhet fran koncernens dvriga delar for att bibehalla VVolvos unika identitet.

Geely’s forskning och utveckling av nya produkter har som det empiriska materialet indikerar utgatt
fran massproduktion av bilar. Samtidigt ligger foretaget for narvarande i en rattsprocess gallande
kopiering av europiska bilmodeller. Detta tyder pa ett bristande fokus gallande produkternas unika
karaktar. Det existerar saledes en tydlig distinktion mellan Geely och Volvos syn pa
produktutvecklingen. Foretaget har dock under senare ar borjat investerat i forskning och utveckling
av nya bilmodeller och satsar stora summor i syfte att vinna marknadsdelar pa den globala
bilmarknaden. En central faktor rérande Volvos utveckling blir darfor hur Geely véljer att investera i
Volvos produktutveckling. Differentieringsstrategier likt Volvos premiuminriktning kréver stora
investeringar i syfte att skapa en unik produkt.

Spyker ar till skillnad fran Geely och GM en mindre bilproducent vars strategiska position bygger pa
att erbjuda en unik produkt inom lyxsegmentet. Problem med finansiering samt vem som egentligen
stodjer Spyker vid forvarvet, tyder pa att bilproducenten inte har den finansiella styrkan att forvalta
Saabs premiumambitioner. Spyker har emellertid under 10 ar producerat bilar inom lyxbilssegmentet,
vilket antyder att foretaget besitter viss kunskap angaende hur unika produkter inom
premiumsegmentet ska positioneras pa marknaden. Vad som belyser behovet av denna kunskap inom
Saab 4 GM:s Europeiska VD Nick Reilly uttalande angaende varfor koncernen misslyckades att na
uppstallda mal.

Jag tror att Saab ar mer lampat for ett foretag som kan fokusera hundra procent av sin tid pa ett
mindre varumarke, jamfort med GM som typiskt sett haft volymmérken. Vi kunde inte avsétta
tillrackligt med tid, resurser och engagemang fran ledningen for att fa Saab framgangsrikt. Men Saab
Spyker kommer att vara fokuserade pa allt detta till hundra procent”*’.

Under GM:s dgande investerades allt for lite i utvecklingen av nya bilmodeller och for lite fokus lades
pa att positionera Saab inom premiumsegmentet. De kapital som tillférdes gick framforallt till att
tacka foretagets forluster. Citatet ovan belyser &ven aspekten att GM:s expertis framforallt har infattat
hantering av volymmarken. Spyker med expertis inom lyxsegmentet kan saledes inneha den kunskap
som Saab behdver for att utveckla en tydlig strategisk position inom premiumsegmentet.

7 Artikel i E24 — GM erkénner misstag med Saab (2010-03-02)
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6.6 En beddmning av den svensk bilindustris framtida utveckling

Prognos innebdr att utifran historik information géra antaganden om framtida handelseférlopp™*®. Det
empiriska materialet indikerar att Saab respektive Volvo, ur ett historiskt perspektiv, har fokuserat pa
att producera och forse marknaden med unika produkter. Vilka aspekter dess strategiska fokus
inkluderat har emellertid forandrats successivt under de senaste 40 aren. Volvos strategiska position
har under perioden utvecklats fran att inkludera lagprisprodukter inom familjesegmentet till en mer
differentierad strategi med inriktning pa premiumsegmentet. Detta har medfort att ytterligare varden
kompletterat de typiskt svenska attributen sékerhet och kvalitet. VVolvo hade tillféljd av ”The Galaxy
Project” och strategin som den misslyckade fusionen med Renault utmynnade i, introducerat en méngd
bilmodeller, innan forsaljningen till Ford. Foretagets utveckling, utifran ett historiskt perspektiv, tyder
pa att Volvos premiumambitioner resulterat i en allt mer fragmenterad identitet. \Volvo star idag dels
med ena foten i den svenska traditionen, dels star de infér en marknad som i allt hogre grad kraver fler
attribut &n sékerhet och kvalitet.

Saab har aven utvecklats fran att vara en familjebil till att i allt hogre grad fokuserat pa
premiumsegmentet, vilket likt Volvos strategi inneburit att ytterligare k&rnvarden inkluderats i dess
strategiska position. Utifran det empiriska materialet tenderar den primara skillnaden, mellan
bilproducenternas utveckling, framforallt ligga i foretagens strategiska klarhet. Saabs otydliga strategi
har medfért att de under perioden haft svarigheter att positionera sig inom premiumsegmentet. En
ytterligare central faktor, avgorande for foretagets position, ligger i bristen av investeringar inom
forskning och utvecklingen. Saabs historia indikerar pa att foretaget redan innan forsaljningen till GM
saknade en enhetlig strategi samt att de under amerikanskt dgande fick svarigheter att forverkliga
foretagets premiumambitioner tillfoljd av bristande investeringar i utvecklingen av nya bilmodeller.
For att sl sig in i premiumsegmentet kravs, generellt sett, stora investeringar 6ver en langre period i
syfte att skapa en unik position pa marknaden. Saabs tid under amerikanskt agande pekar pa foretagets
redan otydliga positionering kom att konserveras.

Den slutgiltiga fragan blir hur vi utifrdn ovanstaende beskrivning kan beddma svensk bilindustris
framtida utveckling? Bilbranschen har under de senaste 40 aren utvecklats fran att massproducenter
likt Ford och GM styrt marknaden genom standardiserade lagprisprodukter, tills dagens allt mer
differentierade marknad dar bilproducenterna maste leverera unika produkter for att Gverleva. Gransen
mellan Henry Fords lagkostnadsstrategi och differentiering har forsvagats tillfljd av det allt mer
harda klimatet i bilindustrin. Mindre bilforetag star idag infor en vaxande efterfraga pa innovationer,
vilket kraver stdrre investeringar. Den teknologiska utvecklingen har dkat antalet marknadsfragment
och darmed reducerat vardet pa massproducerade produkter. Slutligen har den 6kade konkurrensen
inom I&gprissegmentet tvingat bilproducenter i hogre utstrackning till produktfornyelse for att
aterspegla nya trender och ny teknologi. De strategiska utgangspunkterna inom bilindustrin har saledes
genomgatt, och undergdr, en utvecklingsprocess, som till stor del paverkar hur de svenska
bilproducenterna i framtiden kommer att konkurrera. En central faktor for bilproducenters framtida
utveckling och framgang kommer saledes till stor del avgoras hur vél deras nya dgare lyckas balansera
dessa tva strategiska inriktningar.

148 Nationalencyklopedin, www.ne.se. Sékord: Prognos
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Ur ett Kortsiktigt perspektiv kommer troligtvis inga radikala forandringar av svensk bilindustri att
intraffa. P& lang sikt ar den svenska bilindustrin beroende av hur Geely respektive Spyker valjer att
forvalta foretagens premiumambitioner. Hur Geely valjer att integrera verksamheten &r i synnerhet
avgorande for Volvos framtida utveckling. Enligt Geelys VD, Gui Shengyue, kommer Volvo att vara
integrerat med Geely inom tre ar, och skall enligt honom inférlivas i det bdrsnoterade Geely.
Foregédende, samt uttalanden om att forlagga stor del av produktionen i Kina, skvallrar om att
foretagets sjalvstandiga position kraftigt kan komma att reduceras. Om Volvo framgangsrikt ska
kunna positionera sig som en unik bilproducent krdvs stora investeringar i utvecklingen av nya
bilmodeller. Tillféljd av att Geelys strategi, historiskt sett, karaktériserats av massproduktion &r det
emellertid viktigt att koncernen later Volvo agera sjalvstandighet. En allt for stor grad av inblandning
kan resultera i att Volvo far svarigheter att bibehélla en unik position pd marknaden. En ytterligare
aspekt avgorande for Volvos framtid, &r vilken strategisk inriktning foretaget i framtiden valjer.
Kommer Volvo vaga ta steget att bli helt premium eller kommer de fortsétta positionera sig som
"almost premium™? En ytterligare viktig fraga blir darmed huruvida det & mgjligt att bibehalla en
svensk identitet med en kinesisk dgare, pa en marknad dar nationsgranser i allt storre utstrackning
suddas ut.

Likt Volvo kommer Saabs framtid vara beroende av hur stora investeringar som gérs inom forskning
och utveckling. Till skillnad fran fallet med Volvo och Geely kan emellertid Spykers inblandning
gynna Saabs utveckling. Spyker &r en liten nischad bilproducent inom lyxbilssegmentet, vilket
innebdr att de besitter kunskap hur en unik position skapas pa marknaden. Saabs otydliga position kan
saledes gynnas av Spykers inblandning. Huruvida de finansiella musklerna i framtiden kommer att
finnas i syfte att forverkliga foretagets premiuminriktning ar emellertid ovisst. Nya modellen 9-5
vittnar anda om att en klar positionering inom top-premiumsegmentet redan borjar ta form. Samtidigt
har Spyker for avsikt att minska Saabs volymforséljning och varna om bilmérkets vérde, vilket ar
tydlig indikation pa var Saab &r pa vég.

En ytterligare faktor att ha i atanke ar att en premiumstrategi tar Iang tid att realisera. Exempel pa detta
ar hur Audi, Mercedes och BMW under artionden har byggt upp sina positioner pa marknaden, vilket
resulterat i stora investeringar i forskning och utveckling i nya bilmodeller. Tillféljd av detta samt
marknadens komplexitet och oberékneliga ekonomiska klimat gor det i princip omdjligt att forutse vad
framtiden har i sitt skte. Under intervjun med Wickelgren stalldes fragan vart svensk bilindustri &r pa
vag. Efter ett (haftigt) skratt tystnade Mikael for att sedan svara; ”ja du, vem fan vet egentligen det”...
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7. Slutsats och diskussion

Syftet med studien har varit att, utifran ett historiskt perspektiv, kartlagga centrala strategiska
forandringar inom svensk personbilsindustri samt undersdka hur Saabs respektive Volvos strategiska
position férandrats under perioden av amerikanskt dgande. | nedanstdende del kommer studiens
forskningsfragor att kortfattat besvaras. Darefter kommer en generell diskussion angaende svensk
bilindustris framtida utveckling att presenteras. Slutligen behandlas forskningsfragor som eventuellt
kan ses som intressanta for vidare forskning.

7.1 Slutsats

1. Vilka faktorer ledde till Volvo Car Corporation respektive Saab Automobiles strategiska
position innan férsaljningen till amerikanska bilkoncerner?

Tillfoljd av att nya aktorer, under 1970-talet, intradde pa den globala bilmarknaden samt pa grund av
att den befintliga konkurrensen intensifierades riskerade Volvo och Saabs produkter att konkurreras ut
av likande produkter pd marknaden. Detta fick som foljd att foretagen i allt storre utstrackning bytte
strategiskt fokus mot premiumsegmentet. Kérnvérden som kvalitet och sékerhet kom att kompletteras
med mer premiumrelaterade attribut.

2. Hur har strategiska skillnader mellan Saab Automobile och General Motors samt mellan
Volvo Car Corporation och Ford Motor Company paverkat de svenska foretagens strategiska
utveckling?

Utifran det empiriska underlaget ar det svart att bedéma kausala samband mellan de amerikanska
bilkoncernernas inblandning och strategiska fordndringar som skett i de svenska bilproducenternas satt
att positionera sig. Faktorer som 6kad efterfragan pa innovationer, den teknologiska utvecklingen samt
en 0kad konkurrens, har format den svenska bilindustrins sétt att positionera sig. Emellertid indikerar
studien pa att i synnerhet VVolvo, under perioden av amerikanskt dgande, tagit ett ytterligare steg mot
premiumsegmentet. Huruvida detta beror pa Fords ingripande, eller ar en foljd av implementeringen
av "The Galaxy Project” och Mohlins strategi under 1990-talet, ar emellertid svart att avgora. Aven
om ytterligare premiumattribut inkluderades i Saabs strategiska inriktning under amerikanskt dgande
kom foretagets premiumambitioner att konserveras tillfoljd av brisande investeringar i utveckling av
nya bilmodeller.

3. Hur kommer vidareforsaljning till Geely Automobile respektive Spyker Cars paverka svensk
bilindustris framtida position?

Pa grund av omvérldens komplexa och foranderliga karaktar ar det svart att bedéma vart den svenska
bilindustrin & pa vag. Utvecklingen tenderar emellertid gd gentemot en allt mer utpraglad
premiuminriktning. Hur Geely och Spyker kommer hanterar de svenska bilproducenterna har
avgorande betydelse for vilken inriktning svensk bilindustri kommer att anta och saledes var de i
framtiden kommer att befinna sig.
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7.2 Avslutande diskussion

Som resultatet visar ar det problematiskt att bedéma svensk bilindustris framtida utveckling.
Emellertid tenderar det svenska elementet i svensk bilindustri att bli mindre patagligt i Saab respektive
Volvos produkter. Geelys grundare Li Shu uttalande angaende Volvos styrka belyser paradoxen som
den svenska bilindustrin idag star infor. Enligt Li Shu finns VVolvos hjérta i Sverige, men att foretagets
styrka maste finnas i hela varlden. Detta tyder pa att Volvos identitet i stor grad kan lokaliseras inom
Sveriges granser, det vill sdga i den svenska biltraditionen, men att foretaget idag maste tillgodose
konsumenters behov varlden 6ver. Hur kommer en eventuell utveckling mot mer premiumrelaterade
och mindre svenskbetonade egenskaper att paverka den svenska bilindustrin? Om den svenska
identiteten gar forlorad, hur kommer detta paverka Volvo respektive Saabs geografiska position?
Fragan ar om inte ovanstdende scenario kan innebara slutet for svensk bilindustri? Marknadens
foranderliga krav pa innovationer tvingar bilproducenter att idag anpassa sig och forandra
produktsortimentet i allt snabbare takt. Idag paverkas de svenska bilproducenterna av handelser pa
andra sidan jordklotet. Om styrkan inom svensk bilindustri ligger i det typiskt svenska och om detta
element i framtiden far mindre utrymme i produktionen och utvecklingen av nya modeller, kan
eventuellt behovet av Volvos och Saabs position inom Sveriges granser att forsvinna. Den slutgiltiga
fragan blir saledes; vad kommer detta innebara for Sverige?

7.3 Forslag till fortsatt forskning

Da studien ar baserad pa en specifik empirisk kontext bestdende av tva svenska bilféretag, kan
resultatet bli svart att tillampa pa andra fall. En generell beskrivning av bilindustrin i stort skulle
saledes vara av intresse. Hur mindre foretag likt Volvo och Saabs strategiska position generellt sett
forandrats Gver tiden samt hur de kommer att paverkas tillfoljd av strukturella forandringar inom
bilbranschen. Fragor som huruvida det ar mojligt for sma bilproducenter att i framtiden 6verleva
ensamma samt hur de kommer att positionera sig pa marknaden kan eventuellt vara relevanta fragor att
stalla.

Bilindustrin har, som uppsatsen belyser, genomgatt och genomgar komplexa forandringar och star
infor en framtid som ar oviss, vilket leder fram till en ytterligare intressant forskningsfraga; Saab och
Volvo har idag en viktig betydelse for den svenska ekonomin och forser Vastra Gotaland med
atskilliga arbetstillfallen. Darav kan det ses som relevant att utreda vilka konsekvenser en eventuell
flytt av svensk bilindustri skulle fa for Sveriges ekonomi i allméant och for Véstra Gotaland i
synnerhet.
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Bilagor

Centrala begrepp

Nedanstaende del forklarar begrepp som frekvent forkommer i uppsatsen, vilka kan anses
svarforstadda for lasaren och darfor behéver fortydligas

Premiumsegment — Ar ett segment som inkluderar ”P5” tillverkarna inom bilindustrin. Dessa &ar
Audi. BMW, Mercedes, Volvo och Saab. Bilproducenter tillverkar produkter som haller hog kvalitet
strax under lyxbilsegmentet.

Premiumbil - Bilar i den hogre prisklassen, under de lyxigaste modellerna. Modellerna karaktariseras
av ny teknik, unik design och specifikt riktade till kapitalstarka konsumenter.

Lyxbilssegment- Ar ett segment som omfattar exklusiva varumarken som exempelvis Rolls Royce,
Ferrari och Spyker. Likt premiumsegmentet karaktériseras lyxbilsegmentet av produkter som haller
hog kvalitet, men tenderar att erbjuda hdgre grad av komfort i relation till premiumsegmentet.

Lagprissegment- Produceras vanligtvis i stora kvantiteter inom de lagre prisklasserna. Tenderar att
erbjuda produkter med lagre komfort i relation till premiumsegmentet. Exempel pa tillverkare inom
detta segment &r Ford, GM och Geely.

60



| Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Intervjuguide

Innan forsaljningen till de amerikanska bilkoncernerna :
1. Vilka priméra skillnader utgjorde stommen i foretagens strategiska positioner?

2. Vilka var de huvudsakliga orsakerna till forsaljningen av Saab?

Under perioden av amerikanskt dgande:

3. Hur har skillnaden mellan de svenska och de amerikanska bilféretagen paverkat \Volvo och
Saabs strategiska inriktning?

4. Vilka huvudsakliga delar av VVolvos och Saabs strategi forandrades under Fords respektive
GM:s dgande?

5. Har Volvo och Saab tillfoljd av forvarvet fatt en mer otydlig strategisk position?

6. Vilka faktorer anser du ledde till att forvarvet inte uppnadde uppstéllda mal?

Vidareforséljningen till Spyker och Geely
7. Vilka var de huvudsakliga orsakerna till forséljningen av Volvo respektive Saab?
8. Vilka priméra skillnader finns mellan Geely och Volvo, respektive Spyker ochSaab?

9. Hur tror du att Volvo och Saabs strategiska position kommer att paverkas i och med
forsaljningen till Geely och Spyker?

10. Hur tror du att forsaljningen kommer att paverka den svenska bilindustrin framtida position?
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