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1. Inledning
1.1. Utgangspunkter

”Fran andra halften av 1970-talet gick virlden ater in i ett skede av snabbare omvandling,
som skulle sitta sin pragel pa de foljande decennierna. Nya tillvixtkrafter skapades med
elektroniken i centrum, som pa olika sitt forindrade forutsittningarna for sektorer och
branscher liksom foér regioner och nationer. [...] Utbytet mellan ekonomier blev
intensivare med en tilltagande globalisering av villkoren for all verksamhet. Under samma

skede gick efterkrigstidens virldsordning i graven.”1

Citatet ar himtat frain Lennart Schons bok En modern svensk ekonomisk historia och ir
inledningen pa kapitlet: ’den tredje industriella revolutionen och tjinstesamhallets
genombrott. 1975-1995’. Den sprangartade utvecklingen inom informations- och
kommunikationsteknologi  (IKT) 4dr den forsta utgangspunkten fér den hir
undersokningen. Priset pa olika typer av information har fallit dramatiskt samtidigt som
overforingshastigheter och tillginglighet har ©6kat kraftigt. For i princip alla typer av
foretagande har konsekvenserna varit omvilvande. Den nya teknologin har gett helt nya
mojligheter att organisera och styra produktionsfléden pa en global nivd. Samtidigt har det
fallande priset pa information minskat fordelen med att producera inom ramen for stora
foretag, eftersom manga transaktioner gar lika bra att utféra pa marknaden. Resultatet har
varit uppkomsten av natverksorienterade foretag, dir allianser och samarbeten i manga fall
ersatt monolitiska féretagskonstruktioner.

Denna omorientering har understétts av undersékningens andra utgangspunkt —
kapitalets 6kade rorlighet. > Denna utveckling har méjliggjorts av den avregleringsvig som
svept Over virldens finansiella marknader. Stora internationella foretag finansierar idag sin
verksamhet via de globala finansmarknaderna och 1 vixande grad giller det dven
medelstora foretag. Detta har lett till att omvandlingstrycket pa foretagandet idag alltmer
tormedlas globalt, istillet for att som tidigare 1 huvudsak paverkas av de nationella
forutsittningarna. En annan konsekvens av finanskapitalets o6kade betydelse ir att
foretagens finansiella mal har prioriterats upp 1 styrningen av foretag.

Undersokningens tredje utgangspunkt har varit kunskapens 6kade betydelse. I och med

att teknologins generella spridningshastighet har stigit, sa har kraven 6kat pa foretagen att

1 Schon 2000, s. 433.
2 For illustrativa data se Held et al 1999, s. 204-224.
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satsa pa forskning och utveckling (FoU) f6r att bibehalla sin konkurrenskraft. Féretag har i
allt mindre utstrickning kunnat tjana pengar pa ’enkel’ produktion, utan istillet har det varit
kunskapen som har omgirdat produktionen som har visat sig mojlig att ta betalt for.
Dessutom har en global héjning av utbildningsnivan gjort att verksamheter som tidigare
inte varit foremal for internationalisering — som finans- och forskningsavdelningar — blivit
utsatta for global konkurrens.

Sammantaget har perioden uppvisat en tilltagande internationalisering. Virldshandeln
har vuxit snabbare dn virldsproduktionen, understétt av fallande transportkostnader och
politisk liberalisering. Nya tillvixtomraden, som Kina och Indien, har alltmer kommit att
integreras 1 en global ekonomi. I kombination med ny IKT har detta lett till framvixten av
globala foretag som omorganiserat sin produktion mot alltmer nitverksorienterade
organisationer. I dessa globala foretag har fokus for verksamheten alltmer kommit att
forskjutas fran traditionell produktion till att utveckla och exploatera den unika kompetens
som finns i foretagen. Denna forskjutning illustreras av foljande citat fran SKI:s
forvaltningsberittelse 1996: 71 ett hardnande konkurrensklimat blir det allt viktigare att
kunna erbjuda kunderna en 16sning pa problem snarare dn enbart en produkt. Det dr ocksa

forst da som den totala kompetens som finns inom foretaget kommer till sin ratt”.

1.2. Undersikningens urval

Flera viktiga tillverkningsindustrier inom Goteborgsregionen hade varit virda att undersoka
utifrin de ovan beskrivna utgangspunkterna. Som viktiga exempel kan nimnas den kemiska
industrin, till vilket bade den petrokemiska industrin i Stenungsund och
likemedelsindustrin i Moélndal kan ridknas. Livsmedelsindustrin har dven den pa ett
patagligt sitt paverkats av de senaste 30 drens internationalisering och strukturomvandling.
Livsmedelsindustrin har inte visat samma expansion som ovannimnda branscher, men har
inda lyckats behalla en viktig plats som arbetsgivare i regionen.’ Till detta skulle man kunna
foga den elektroniska industrins expansion i regionen och dven den omvandlingsprocess

som har priglat massa- och pappersvaruindustrin.* I den internationella standard som giller

3 De storre atbetsgivarna inom livsmedelsindustrin har utgjorts av: Arla (MD Foods), Péils (Péigen),
Goteborgs Kex (Orkla) och Pripps (Catlsberg). Periodens internationaliseringstendens mirks bland annat
av de fOretagsnamn som dr satta inom parentes. Dessa utgér de koncerner som fbretagen under
undersokningsperioden har uppgatt i.

* Se Alvstam (2003) for en beskrivning av Ericssons kunskapsintensiva expansion i regionen och Olsson
(1996) f6r hur Molnlycke (SCA Hygiene) och Papyrus (STORA) under perioden har métt ett fordndrat
foretagsklimat inom massa- och papper.
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for  industristatistik  ingar  verkstadsindustrin 1 gruppen tillverkningsindustri.
Verkstadsindustri 4r den 1 sirklass storsta undergruppen, med niarmare hilften av den totala
sysselsittningen och det totala exportvirdet inom tillverkningsindustrin.” I
Goteborgsregionen finns flera betydande verkstadsindustrier representerade och i Kent
Olssons bok om Goteborgs historia framtrider verkstadsindustrin som tillvixtens kdrna

under tiden 1945-74.°

Pa grund av de ramar som undersokningen har utforts inom har ett urval varit av néden.
Jag har wvalt att fokusera undersékningen pa verkstadsindustrin och mer specifikt pa
fordonstillverkaren Volvo och kullagertillverkaren SKF. Detta kan synas paradoxalt om
man vill diskutera den ’nya ekonomin’ eftersom verkstadsindustrin, riknat i antalet
anstillda, har tappat 1 betydelse under perioden. Inte desto mindre menar jag att Volvo och
SKF exemplifierar manga av de tendenser som dterfinns i regionens tillverkningsforetag i
stort. Orsakerna hirtill dr flera.

For det forsta grundades bada féretagen under 1900-talets tidigare halft. Min hypotes ar
att bada foretagen vid 1970-talets borjan hade en val inarbetad tradition av hur
industriproduktion skulle ga till. Rimligtvis innebar det att de férindringar som har svept
over virlden de senaste 30 dren borde paverka foretagen minst lika mycket som for yngre
foretag, troligtvis mer. Det faktum att det ror sig om stora, internationellt verksamma,
foretag borde ocksa ha bidragit till att forstirka sidana trender som outsourcing och det
globala kapitalets 6kade betydelse. For det andra representerar foretagen tva olika typer av
verkstadsindustrier. Volvo tillverkar konsumentvaror medan SKF tillverkar insatsvaror,
vilket staller olika krav pa verksamheterna. De bida foretagens branschutveckling har dven
medgivit skilda férutsittningar for tillvaxt. Vid periodens borjan var foretagens omsittning
ungefirligen jimnstor och vid periodens slut var Volvos omsittning drygt fem ganger

SKF:s, se diagram 1.

5 Till de mer betydande under perioden kan riknas Volvo, SKF, ESAB, Emil Lundgren, Atlet och SAAB. Till
dessa bor liggas varven som vid 70-talets mitt hade 25 000 anstillda (Géteborg + Bohuslin). 1990 hade
branschen nistan blivit utraderad frin regionen, vad som fanns kvar var citka 1 500 personer vid de sma
specialiserade fritidsbatsvarven i Bohuslidn. Dessa har dock visat sig framgangsrika och har kunnat genom
sina specialiserade nischer uppvisa héga féradlingsvirden. Se Alvstam (2003) s. 52 & Alvstam (1995) s. 88.

¢ Olsson skriver: ”Under den stora hégkonjunkturens tid vixte den svenska verkstadsindustrin i betydelse
och kom att dominera industrisysselsittning och tillverkningsvirden mer dn tidigare. Fér Storgéteborgs del
fanns ett likartat monster. Verkstadsindustrins sysselsittning 6kade fran 30 000 till 52 000 anstillda 4r
1965, varefter Skningen planade ut. [...] Det innebar, att verkstadsindustrin var det expansiva elementet i
industrins sysselsittning.” Olsson 1996, s. 224-25.
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DIAGRAM 1. SKF respektive 1 olvos omsdttning, 1971-2000 (miljoner kronor)
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Kalla: Arsredovisningar

Det tredje skilet for att valja SKF och Volvo ar att 16nsamhetsutvecklingen speglar
industrin som helhet, se diagram 2. Lonsamheten foll i samband oljekrisen 1973-74 och
den djupa lagkonjunkturen 1990-93. Under slutet av 1980-talet lig l16nsamheten pa en jimn
hég niva och frin och med 1993 skedde en kraftig dterhimtning.’

For det fjairde har det faktum att Volvo och SKF tillsammans, under hela den
undersokta perioden, stitt for en stor sysselsdttning spelat in i mitt val. Storleken dr
visserligen inget argument fOr representativitet, mojligtvis tvartom. Diremot betyder

storleken att de tva foretagen pa ett konkret plan har spelat en roll i regionens historia.”

7 En 6vergripande bild av utvecklingen ges av Schén 2000, s. 435-44. For en specifik jamforelse av 15 svenska
storforetags l16nsamhet se Metalls Utredningsavdelning 1996a & 2001.

8 Bilindustrins betydelse illustreras av att den 6kade sin del av industrisysselsittningen fran knappt 1procent
1945 till drygt 10procent 1990. SKF och Volvo uppvisar ocksd tva olika monster for sysselsittningen med
avseende pd internationaliseringen. Medan SKF hade 6ver 80 procent av sina anstillda i utlandet 1989 sa
var Volvos andel endast 32procent. Se Elsisser 1995, s. 58 & 82.

4
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DIAGRAM 2. Rorelseresultat som andel av forsaljningen, 1971-2000 (procent)
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1.3 Disposition

Undersokningen ar uppdelad i tva delar. Den forsta utgors av tva avsnitt, ett om vardera
SKF och Volvo. De é&r tankta att ge en Overgripande bild av de viktigaste
organisatoriska forandringarna inom respektive foretag, i ljuset av de utmaningar som
de senaste 30 arens globalisering medfort. Darefter foljer den andra delen, som bestar av
fem avsnitt. De ar upplagda kring nagra av undersékningens centrala teman: arbetets
forandrade villkor, internationaliseringen, FoU-verksamhet, informations- och
kommunikationsteknologi samt varumarkets betydelse. Dessa teman diskuteras med

hjalp av exempel fran SKF och Volvo.

2. SKF — fran produktions- till marknadsfokus

Svenska Kullager Fabriken (SKF), grundat 1907, var vid 1970-talets borjan ett stort
viletablerat bolag, med bade huvudkontor och tillverkning i Goteborgsregionen. Foretaget
hade vixt kontinuerligt under efterkrigsperioden och koncernen som helhet sysselsatte
nirmare 70 000 minniskor vid slutet av 1960-talet, varav 6500 i Géteborg. De goda
efterkrigskonjunkturerna hade gett SKF gott om ekonomiskt utrymme att modernisera
produktionen och stirka den vertikala integrationen. Férutom huvudkontorets placering
gynnades Go6teborg dven av det faktum att fabriken i Gamlestaden hade ett exportféretrade
framfor sina dotterbolag, vilket innebar att dotterbolagen var tvungna att visa att man

kunde tillverka ett kullager minst 10 procent billigare dn fabriken i Goteborg for att fa

5
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exportera. Under 60-talet tornade tva hotfulla moln upp sig. Det forsta gillde den stigande
kostnaden for arbetskraft, som berodde bade pa stigande 16ner och pa problem med hog
sjukfranvaro. Det andra gillde den tilltagande japanska konkurrensen, som direkt hotade
SKF: s virldsledande stillning.” Tillsammans utgjorde dessa tvd ett stort rationaliserings-
och omvandlingstryck som under hela den undersokta perioden tvingade SKF till ett
kontinuerligt férdndringsarbete.

Det idr kring dessa forindringar som denna undersOkning kretsar. Trots
forindringsarbetets kontinuerliga natur har jag valt ut tre viktiga ar och foérandringar for att
visa pa den omvandling av SKF fran ett produktions- till ett marknadsorienterat bolag som

skedde fran borjan av 1970-talet till slutet av 90-talet.

2.1 Produktionens rationalisering och internationalisering

1971 tog Lennart Johansson over posten som verkstillande direktor i SKF. Johansson var
tekniker och hade arbetat inom féretaget 28 ar nir han fick jobbet som VD. Det forsta
viktiga beslutet som togs under den nya ledningen var att sjosiatta en omfattande
omorganisation av produktionen, kallad Global Forecasting Supply System (GFSS).".
Projektet kom att bli en vattendelare i foretagets utveckling. Tanken var att dotterbolagen,
som tidigare varit relativt fristiende och sjalva tillverkat de flesta lager for sin egen
nationella marknad, nu endast skulle tillverka nagra fa produkter men i gengild i stérre
serier for hela virldsmarknaden. En sdrskild enhet, Forecasting and Supply Office,
upprittades 1 Bryssel med sarskilt ansvar for planering och logistik. GEFSS blev pa detta sitt
ett mycket viktigt steg f6r SKF fran att vara ett mangnationellt féretag, som man varit allt
sedan 1910-talet, till att bli ett internationellt féretag med koordinerad produktion i flera
linder. I samband med GFSS utreddes ocksa dotterbolagens verksamhet inom ramen for
ett projekt kallat OA75. Denna omfattande genomlysning av hela organisationen visade pa
hur dotterbolagens effektivitet skiljde sig at kraftigt och utredningen blev ett viktigt
instrument ndr foretagsledningen skulle beméta det motstand som av naturliga skal fanns
fran dotterbolagens sida mot GFSS.

SKF':s omorganisation fortsatte under Johanssons tid som VD med projekt som PC80

och Euroman. PC80 var ett projekt dir bade manniskor och maskiner skulle anvindas mer

9 Olsson, K. 1996.

10 Namnet till trots sa ldg den storsta forandring inom Europa. Implementeringen av GFSS underlittades dir
av att kullager littare kunde fraktas mellan linderna i och med det handelsavtal mellan EFTA och EG som
slots 1972,
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effektivt, dia medvetenheten stigit om vad sloseriet med bada dessa typer av kapital kostade.
Genom ett nytt produktionskoncept, med sa kallade ’kanaler’, skulle maskinerna arbeta
dygnet runt och dirmed na en hoégra nyttjandegrad. Den hégre automatiseringen innebar
risk f6r forlorade jobb, men samtidigt initierades ett arbete for att bredda arbetsuppgifterna
si att alla inom en ’kanal’ kunde samtliga arbetsuppgifter.'’ Verkstadsklubben kom att
acceptera den tekniska utvecklingen och den dithérande minskningen av personal. 1
gengild begirde man, och fick gehor for, att Goteborg inte skulle missgynnas i forhallande
till dotterbolagen och att personalvardande insatser skulle sittas in for att komma tillritta
med den héga sjukfrinvaron. Detta arbete kom att g4 under namnet Fabrik 90."

Euroman var ett projekt som ytterligare fortsatte den specialiseringstanke som legat
bakom GFSS. Tanken var att fabriken i Goteborg tillsammans med ett par andra bolag
skulle producera hela SKF:s behov av kulor. Effektiviteten i Goteborg visade sig dock
alltfor lag och produktionen koncentrerades mot slutet av 80-talet till SKF:s fabrik i
Pinorolo, 1 Italien. Sammantaget kan omorganisationerna sammanfattas som
produktionsorienterade, vilket ocksa stimde Overens med den verkstillande direktorens
huvudsakliga inriktning. Infér Lennart Johanssons frantride fran VD-posten 1985 beskrevs
han av Affirsvirlden pa féljande vis: ”Lennart Johansson har alltsa snart slutfort sitt 41:a ar
pa SKF, dirav tretton som VD, en trotjanargarning som fa i dagens rorliga niringsliv. Han
ir en nistan gammaldags industrialist, tekniskt orienterad, hart produktionsinriktad och
tullféljer envist tekniskt djirva projekt, &ven om bara kostnaderna kan synas i nista bokslut

och resultaten lata vinta pa sig.13

2.2 Faretagets fokus ifragasdtts — divisionaliseringen inleds

Som en foljd av lagkonjunkturer pa flera viktiga exportmarknader f6ll SKF:s l6nsamhet i
bérjan pa 80-talet, trots devalveringarna 1981-82 och de egna rationaliseringarna.'
Dessutom hade fokuseringen pa produktionen medfort att eftermarknaden var eftersatt,

trots att den var SKF:s mest 16nsamma omrade."” Rekryteringen av Mauritz Sahlin till ny

11 Nilsson & Kigstrom 1998 samt Dagens Industri 840815.

12 Karlsson & Lane 2001.

13 Affirsvirlden 841108.

14 Metalls Utredningsavdelning 1996b, s. 45.

15 En marknad kan med utgingspunkt i sjilva produkten delas in i en primdrmarknad, dvs. férsiljning av
produkten, och en eftermarknad som utgdrs av de varor och tjinster f6r vilka behov uppstir och/eller kan
skapas hos en kund genom dennes inforskaffande av produkten. Eftermarknaden kan i varierande grad
vara kopplad till sjilva produkten och omfattar dven reservdelar, service och varor som kompletterar
produkten.
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VD innebar inte nigon omedelbar férindring av traditionerna — Sahlin var tekniker och
rekryterades internt. SKF kom dock att forindras radikalt under Sahlins tid. I
arsredovisningen for 1987 skrev Sahlin att de tre viktigaste utvecklingsomradena f6r SKF
under de kommande édren var: intrimning av en mer kundanpassad organisation, forstirkt
skolning av forsiljarna samt Okade aktiviteter inom forskning- och produktutveckling.
Dessa satsningar syntes i den omorganisation som sjosattes 1987.

Den viktigaste komponenten var 6vergangen frain en geografisk uppdelning av
foretaget till att istillet gilla affirsomraden. Darmed beskars de nationella dotterbolagens
autonomi alltmer och istillet delades SKF i tre divisioner: Bearing Services, Bearing
Industries och Specialty Bearing. Vart och ett av divisionerna skulle fokusera pa vissa typer
av kunder, men pa en global skala. Den nya organisationen var ett definitivt steg mot en
tydligare marknadsorientering. Den nya organisationen moétte inledningsvis pa mindre
internt motstand dn GEFSS hade gjort och dessutom fick SKIF som helhet draghjilp av den
starka efterfrigan under 80-talets andra hilft.'” Under 1992 monterades dock den nya
organisationen delvis ner och en viss geografisk indelning aterupptogs. Forklaringen var
kombinationen av den svara laigkonjunkturen och interna konflikter som uppstod pa grund
av en del grinsdragningsproblem — frimst mellan Bearing Services och Bearing Industries.

Den ovan behandlade interna omorganisationen kan ocksa ses som ett svar pa den
externa omstrukturering av branschen som skedde under dessa ar. Antalet stora
lagertillverkare sjonk till hilften under Sahlins 4r som VD och var 15 stycken vid mitten av
90-talet. Den japanska konkurrensen bedarrade i och med att édven japanska
tillverkningskostnader skjutit i héjden. Istillet var det gentemot expansiva tillverkare i
Europa och USA som SKF kimpade for att behalla sin konkurrenskraft. SKF beholl sin

sjalvstindighet i denna fusionsvag, men passade pa att kopa upp tre mindre tillverkare."”

2.3 Mot en tydligare markandsorientering — divisionaliseringen slutford

SKF tog sig igenom den kraftiga ligkonjunkturen i bérjan av 90-talet genom kraftiga
sparpaket, antalet anstillda minskade 1990-91 med 10 000 personer.” Under 1993 pekade

bade efterfrigan och lénsamheten uppat igen. Nir Peter Augustsson tilltridde som VD

16 Metalls Utredningsavdelning 1996b, s. 46.
17 Dagens Industri 950427.
18 Metalls Utredningsavdelning 1996b, s. 47.
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1995 var det med dgarens krav att fortsitta den kursindring mot tydligare
marknadsorientering och decentraliserat beslutsfattande som Sahlin pabérjat."”

I linje med dessa krav antog ledningen en ny vision fér SKF. Denna férindring 1
foretagets sjalvbild var en del av en storre process, vilket framstar tydligt vid en genomgang
av SKF:s arsredovisningar foér den undersokta perioden, se diagram 3. Under 1970-talet
beskrevs verksamheten i tekniska termer med produkterna i centrum. Under 80-talet fick
den finansiella informationen alltmer plats och forst 1991 inleddes arsredovisningen med
SKT':s affarsidé. Affirsidén 1991 var fortfarande tekniskt formulerad och den verkliga
forindringen syntes forst 1 arsredovisningen for 1997. Pi forsta uppslaget formulerades
"SKF:s vision’. Foretagets mal var att: ’erkdnnas som virldsledare inom lager, titningar och
nirliggande produkter genom att vara bést i branschen pa att: erbjuda kundnytta, utveckla

de anstilldas kompetens och skapa virde at aktiedgarna.”

DIAGRAM 3. Hur SKF disponerat sina drsredovisningar (antal sidor)
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Kalla: Arsredovisningar

Nir lagkonjunkturen var Overvunnen dterupptogs 1995 arbetet med att inféra en
divisionsorganisation, for att skapa en ’mera kund- och affirsinriktad struktur’. Tre ar
senare var arbetet klart och SKF bestod av fyra divisioner fér lagerverksamheten

(Automotive, Electrical, Industrial och Service) samt en for vardera titningar och stal (Seals

191 Dagens Industri 950427 kommenterade Sahlin sin eftertridares uppgift: "Med Peter Augustsson som VD
tar SKF ett stort kliv in i ett nytt sdtt att leda verksamheten. Peter Augustsson med ett brinnande
teknikintresse har littare att se Gvergingen frin ett hierarkiskt system till en processtyrd organisation.”.

9
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och Steel).” Dirmed var évergingen fran geografisk uppdelning till kundsegment definitivt
genomford. Peter Augustsson fick inte sjilv slutfora forindringen eftersom han i augusti
1998 tvingades limna foretaget fOr att han inte visat kraft nog att genomféra de
atgirdsprogram han sjilv beslutat om.” Bakgrunden var dgarnas missnéje med den svaga
utvecklingen av SKF':s resultat och borskurs.

Som ny VD anstilldes Sune Carlsson, som suttit i SKF:s styrelse sedan 1991.
Uppdraget att vinda utvecklingen var tydligt och Sune Carlssons programforklaring infor
sitt tilltrade likasd: ”Man kan inte enbart rationalisera sig till tillvixt och l6nsamhet. Darfor
kan jag sidga — innan jag ens tilltrdtt — att vi maste satsa ytterligare pa marknadssidan. Slaget
star pa marknaden. Nyckelomriden de kommande dren kommer att vara pa
marknadssidan, distribution , service och eftermarknad.””

Sune Catlsson och Gvriga personer i ledningen tog sig an uppgiften att genomdriva de
forindringar som redan var beslutade. Till detta kom ett utékat besparingsprogram.
Eftersom tillverkningen av kullager traditionellt har varit en kapital- och arbetsintensiv
process sa har det i branschen funnits en tendens med vikande priser i ligkonjunkturer.
Den ojimna l6nsamhetsutveckling som detta medforde syns i diagram 2. Logiken bakom
dessa prisvariationer var att branschen ville halla uppe volymerna fér att kunna sla ut de
stora fasta kostnaderna pa fler enheter. Denna tradition bréts for SKF:s del 1 och med att
l6nsamhet sattes upp som ny ledstjirna. I sin analys av Sune Carlssons tid som VD skrev
Affirsvirlden: ”Vad som har hint kan beskrivas som en kulturrevolution. Forr var
ledstjarnan att SKF med hjilp av en sia stor tillverkning som mojligt skulle sinka
produktionskostnaden. Idag ska varje order ticka sina egna kostnader, vilket starkt har
bidragit till att sinka lagernivin med 30 procent i férhéllande till omsittningen. Minskade
lager leder till lagre kapitalbindning, vilket 6kar l6nsamheten.””

Efter fem ar med Sune Carlsson som VD kan SKF dirmed sigas ha avslutat den
omorganisation som paborjats med GFSS redan 1971. Lite tillspetsat uttryckt skulle
forindringen kunna sammanfattas som: fran en hierarkiskt styrd och tekniskt driven
organisation med malsittningen att vara storst till att vara en decentraliserad och
efterfragestyrd organisation med malsittningen att vara mest 16nsam. En viktig faktor i

denna Gvergang dr den Okade flexibilitet som blivit en viktig del av SKF:s organisation.

20 Se SKF:s arsredovisningar 1995-98.
21 Géteborgs-Posten 980815.

22 Goteborgs-Posten 980815.

23 Affirsvarlden 020227.
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Denna flexibilitet var bade ett svar pa omgivningens krav och samtidigt i sig ett uttryck for
tidsandan i kapitalismen vid 1900-talets slut.

Att gora en bedémning huruvida SKF varit framgangsrik dr ingen enkel friga att
besvara eftersom variablerna dr oerh6rt méanga. En sak dr klar, marknadens dom i bérjan av
2000-talet var tydlig. SKF:s 6kade l6nsamhet fick de ekonomiska aktérerna att virdera upp
bolaget och den ekonomiska pressen prisade bolagets nya profil** En annan moijlig
bedémningsgrund ar det faktum att SKF finns kvar som sjalvstindig tillverkare. I mitten pa
80-talet fanns fortfarande ett 30-tal stora tillverkare pa virldsmarknaden. Sedan har antalet
aktorer kontinuerligt fallit, frimst genom fusioner, f6r att i borjan pa 2000-talet vara nere
pa 6 dominerande aktorer. SKF:s strategi har varit att fortsitta som sjilvstiandig tillverkare,
men istillet satsa pa allianser och samigda bolag for att utveckla verksamheten pa global
niva. Samtidigt mdste man komma ihag att de ovan beskrivna férindringarna ar en i tid
utdragen process, som spiant 6ver 30 ar, som inte alls varit sa distinkt som den kan te sig i
en historieskrivning som denna. Forutom de motsittningar som utspelat sig pd
ledningsniva 4r det ocksa viktigt att betona de anstilldas roll i denna process.
Forhoppningen ir att fraigans komplexitet kommer fram i de fordjupade avsnitt som foljer,

efter avsnittet om Volvo, dir jag dtervinder till mer specifika delar av utvecklingen.

3. Volvo — fran nationell méstare till global kugge

1945 tillverkade Volvo 5000 bilar och sysselsatte 2570 personer, trettio ar senare
tillverkades 270 000 bilar av 56 744 anstillda. Forklaringen till denna expansion kan sokas i
lyckosamt foretagande kombinerat med bilsamhaillets genombrott. Det lyckosamma
foretagandet bestod i en kontinuerlig utveckling av tillverkningen och att Volvo lyckades ta
fram modeller som efterfrigades. PV444 stir som en symbol f6r Volvos framgangar under
denna tid. Modellen presenterades 1944 och den lilla bilen blev snabbt populir 1 det
framvixande folkhemmet. PV444 tillverkades under en 20 ars period och bar upp Volvos
expansion under dessa ar. Vid sidan av personbilarna vixte dven de 6vriga delarna av
koncernen: lastbilar, bussar och motorer. Viktigast av dessa var lastbilsdelen, som i bérjan
pa 70-talet stod f6r drygt 20 procent av hela koncernens f6rsiljning (personbilarna utgjorde

citka 60 procent). Foretagets tillvixt under dessa ar krivde omfattande investeringar pa

24 Se exempelvis Affirsvirlden (020227) som prisade Sune Carlssons satsning pi lénsamhet eller Veckans
Affirer (030224) som placerat SKF i topp i ett test av borsens stora tillverkningsindustrier. Aven bland
internationella bedémmare kan SKF sidgas ha lyckats i och med att Standard & Poor’s och Moody’s i maj
2003 hojde SKF kreditbetyg f6r langsiktig upplaning (Tidningarnas Telegrambyra 030513).
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Volvos olika fabriker i Sverige, den storsta delen av investeringarna koncentrerades dock
till Goteborg. 1959 inkoptes ett storre tomtomrade och Torslanda vixte fram som Volvos
nya centrum under 1960- och 70-talet. Volvo hade dirmed, vid sidan om varven, vuxit till
regionens viktigaste industriarbetsgivare i borjan pa 1970-talet och sysselsatte 17 456
personer 1974.%

Den hir undersékningen tar sin utgangspunkt i foéretagandets organisatoriska principer
och hur dessa har utvecklats i takt med omvirldens forindringar sedan borjan pa 1970-
talet. Detta far konsekvenser for vilka artal man viljer som markesar. Man hade kunnat
ligga ett annat filter pd det historiska materialet och som Kent Olsson vilja oljekrisens ar
1974 som vattendelare for Volvo. Jag har istillet valt att ta 1971 som startar eftersom det
var da som Pehr G Gyllenhammar tog 6ver som verkstillande direktér. Som slutar har jag
valt 1999 eftersom den 6vergripande organisatoriska forindringen — fran nationell mistare
till global kugge — kan anses avslutad 1 och med férsiljningen av personvagnsrorelsen till

Ford och den dirpa féljande konsolideringen av Lastbilsverksamheten.

3.1 Diversifiering och organisatorisk turbulens.

Gyllenhammar var endast 34 ar nir han tog éver som VD och han kom att verka som
Volvos obestridde ledare under tjugo érs tid. Fordonsbranschen stod infér manga
osikerhetsfaktorer 1 borjan pa 70-talet. Tillverkningen hade dittills byggt pa traditionella
tayloristiska och fordistiska principer, vilka bétjade bli alltmer ifragasatta.” Samtidigt
boérjade milj6- och sdkerhetskraven skirpas. Dessutom stegrades kraven pa
produktutveckling i takt med att den internationella konkurrensen pa fordonsmarknaden
hirdnade. Inte minst den tekniska utvecklingen, exempelvis introduktionen av
industriroboten, 6kade omvandlingstakten och héjde osikerhetsnivan i branschen.”” Med
Gyllenhammar vid rodret anlade Volvo tva strategier f6r att méta utmaningarna — dels
borjade man pa olika sitt soka allianser och samarbetspartners, dels sékte man sprida
riskerna genom att diversifiera sig in i andra branscher.

Den férstnimnda strategin kom till uttryck genom koépet av den nederlindska

personbilstillverkaren DAF 1972, diskussionerna om ett samgaende med Saab-Scania 1977

% For Volvos utveckling under efterkrigstiden se Olsson 1996, s. 224-40.

26 Forindringen hade pd sitt och vis redan satts i ging av PG:s foretridare Gunnar Engellau som 1968
initierat en organisationsutredning efter att ha inspirerats av J.P. Sloans bok om General Motors, men det
var Gyllenhammar som praktiskt tog itu med omvandlingen — genom exempelvis inférandet av en

matrisorganisation och bolagisering av Volvos olika verksamheter.
27 Elsdsser 1995, s. 81.
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och dven Renaults kortvariga sejour som deligare 1979-84. Ingen av satsningarna blev
nagon omedelbar succé, men visade pa en utvecklingsgren som skulle komma att bli allt
viktigare for foretaget. 1990 offentliggjordes alliansen mellan Volvo och Renault. Affiren
var tinkt som en utgingspunkt fOr strategiskt samarbete mellan de bdda
fordonstillverkarna. Fram till 1993 f6rdjupades samarbetet och tanken var de bada bolagen
skulle fusioneras. Gyllenhammar satsade hela sitt fértroendekapital pa affiren, men efter en
uppslitande inre konflikt i ledningen drog sig Volvo ur affiren och Gyllenhammar avgick
som ordférande.”

Den andra strategin, diversifieringen, blev nagot av Volvos kidnnetecken under
Gyllenhammars tid som VD. 1978 tecknades ett principavtal mellan Volvo och norska
staten om bildandet av ett gemensamt bolag. I princip skulle norska staten bli en av
huvudigarna i Volvo mot att en del norska oljeintressen skulle inga i den nya koncernen.
Affiren, som avblastes pa grund av protester fran vissa aktiedgare, blev en stor
prestigeférlust for Gyllenhammar. Istillet var det samgiendet mellan Volvo och
Beijerinvest 1980 som blev den verkliga startpunkten fér Volvos diversifiering. Dirmed
kom sa vitt skilda verksamheter som oljehandel, likemedel, livsmedel och byggverksamhet
att samsas med fordonsverksamheten inom koncernen.”

Som framgar av diagram 1 steg Volvos lénsamhet under 80-talet och den senare delen
kontrasterade starkt mot det problematiska 70-talet, skillnader som blir dnnu tydligare om
man endast riknar personbilstillverkningen. Med en vixande export kunde Volvo dra stor
nytta av devalveringarna och speciellt l6nsam var 200-serien pa grund av den linga
tillverkningsserien. Nir modellen lades ner 1993 hade den salt i nirmare 3 miljoner

exemplar och ir fortfarande Volvos mest silda modell.”

Fordonstillverkningens goda
marginaler gjorde det moijligt f6r ledningen att driva en expansiv diversifieringsstrategi och
1 slutet av 80-talet var Volvo, genom sinnrika dgarkonstruktioner, en av dem mer betydande
dgarna i svensk industri.” Problemet med att férsdka hantera fordonsbranschens tilltagande

osikerhet genom diversifiering var dock att Volvo band upp stora mingder kapital, som

dirigenom inte kunde anvindas fOor att mota fordonsbranschens osdkerhet genom

28 QOlsson & Moberger 2002, s. 215. PG blev snabbt populdr inom alla delar av Volvo vid sitt tilltride men
tappade under sina dr mycket av sitt fortroendekapital, fraimst bland 6vriga chefer och aktiedgare, da han
betraktades som maktfullkomlig.

2 Olsson & Moberger 2002.

30 Elsisser 1995, s. 85, Volvo PV AB Informationsavdelning 1997, s. 101 & Hoékerberg 2000, s. 61-7.

31 Glete 1994, s. 321-22.

13



Goteborg Papers in Economic History no. 5

utvecklingsarbete. Det var detta problemkomplex som dok upp i bérjan pa 90-talet nir

konjunkturen vinde nedat.

3.2 Tillbaka till fordonsritterna

Kostnaden for att ta fram nya bilmodeller skenade fran 1970-talet och framat. Nir
uppfoljaren till 200- och 700-serien skulle tas fram stod det klart att den var tvungen att bli
en succé om inte Volvos stillning som sjilvstindig biltillverkare skulle hotas. Projektet,
som drogs igang med en férstudie redan 1978, kom att ta 13 ar och utvecklingskostnaderna
beriknades till 16 miljarder kronor.””. Dirtill kom de snabbt ¢kande kostnaderna for
lanseringen: 7850 GLT representerade Volvos storsta industriprojekt genom tiderna och
var det fOrsta steget i en industriell generationsvixling hos Volvo. [...] Volvos hittills
storsta marknadssatsning genomférdes i USA i samband med introduktionen”.”

Den nya bilen kom sa smaningom att infria forvintningarna, samtidigt som de hoga
utvecklingskostnaderna ytterligare visat pa behovet av samarbete med andra biltillverkare.
Projektet hade ocksa maximal otur nir det gillde tidpunkten foér introduktionen. 1990
uppvisade foretaget ett forlustresultat for forsta gingen sedan starten 1929.%* Den frimsta
orsaken var den djupa internationella ligkonjunkturen. I Sverige sjonk nyregistrering av
bilar frin 344 000 topparet 1988 till 124 000 fem ar senare.” I diagram 1 syns tydligt hur
kraftigt konjunkturnedgingen slog mot Volvos l6nsamhet.

En annan viktig utvecklingstendens i Volvo kring 1990 var den japanskinspirerade
forindringen av tillverkning och distribution som gick under namnet kundorderstyrd
produktion. Detta var Volvos sitt att ta till sig de nya vindar som blaste pd den
internationella fordonsmarknaden. Efter det att just-in-time systemet forkortat ledtiderna i
produktionen var detta den naturliga fortsittningen — att faktiskt tillverka bilar efter
kundernas konkreta 6nskemal och inte, som tidigare, efter tremanadersplaner baserade pa
bilhandlarnas gissningar.” Det var precis i ingangen till ligkonjunkturen som Christer
Zetterberg tilltridde som koncernchef. I kombination med produktionens strukturella
forandring och ordféranden Gyllenhammars inblandning i den operativa verksamheten
visade det sig vara en otacksam uppgift for Zetterberg. Han sjosatte ett storre besparings-

och rationaliseringsprogram men avgick efter bara tva ar. Soren Gyll eftertridde Zetterberg

32 Hokerberg 2000, s. 82-88.

3 Volvo PV AB Informationsavdelning 1997 s. 76-77.
3 Olsson & Moberger (2002), s. 217.

35 Elsdsser 1995, s. 284.

36 Hokerberg 2000, s. 88-90.
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som VD 1992 och fortsatte pa den inslagna besparingsvigen genom att initiera ett
rationaliseringsprogram, under namnet Volvo 95’. Sammantaget ledde dessa foérandringar
till att sysselsittningen inom koncernen minskade med 20 000 personer mellan 1990-93.

Gyll hade rekryterats till Volvo av tvd skil. Den fOrsta var att fa ritsida pa ekonomin.
Den andra var att bista Gyllenhammar vid den planerade fusionen med Renault. Gyll kom
att 6vertygas av en falang héga Volvochefer, med Lars Malmros och Hikan Frisinger i
spetsen, som argumenterade emot fusionen.”” Nir Gyllenhammar avgick som ordférande
blev detta en vindpunkt for hela Volvos organisation och strategi. Kontrasten blev tydlig
nir Soren Gyll pa bolagsstimman 1994 lade fram en handlingsplan f6r de kommande aren.
Milsittningen var att koncentrera Volvokoncernen kring transportmedelsindustrin och
dirigenom frigbra resurser for att visentligen stirka balansrikningen och det globala
Volvonitverket. Inom ramen f6r nitverket skulle Volvos starka varumirke tillvaratas
genom att kommunicera foretagets kirnvirden — kvalitet, sakerhet och miljéomsorg.38

1997 limnade Gyll sin post och till ny VD utsags Leif Johansson, som fortsatte pa den
inslagna vigen mot renodling av fordonsrérelsen. Den nya ledningen f6r Volvo tog fram
visionen "The Volvo Way’ som skulle fungera som ledstjirna for arbetet. Dir betonades
sarskilt tva aspekter av verksamheten som centrala: I16nsamhet och fornyelse. Marginalen pa
all verksamhet skulle vara minst fem procent och varje affirsomrade skulle drligen prestera

minst en visentlig nyhet i sitt sortiment.”

3.3 Sjilvstandigheten dvergavs och verksambeten konsoliderades

”Ar 1989 var Sverige unikt med sina tvé fristiende personbilstillverkare och tvid oberoende
lastbilstillverkare. Drygt tio ar senare dr personbilarna heligda av amerikanska foretag, en
av lastbilstillverkarna ér till stor del tyskdgd och den andra haller pa att fa fransmin som
storsta agare.” "

Forutom alliansen med Renault under Gyllenhammars tid si pagick under hela 90-talet
ett utvecklingssamarbete med Mitsubishi. Medan alliansen brét samman under
uppmairksammade former 1993 fordjupades samarbetet med Mitshubishi successivt fram

till att huvudkonkurrenten Daimler-Chrysler flyttade fram sina dgarpositioner i Mitsubishi

och Volvo 2001 sag sig tvungen att limna samarbetet. Istillet var det tva andra

37 Olsson & Moberger 2002, s. 215, 223.
38 Olsson & Moberger 2002, s. 233.

3 Olsson & Moberger 2002, s. 243.

40 Hokerberg 2000, s. 336.
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strukturaffirer under 1999 och 2000 som definitivt gjorde att Volvo Overgick fran att vara
ett svenskt industriellt flaggskepp till att bli kuggar i globala fordonsindustriella natverk.

Volvo Personvagnar sildes 1999 till Ford f6r 50 miljarder kronor. Pengarna anvindes
for att stirka Volvo Lastvagnar. Ledningen f6r Volvo képte 12,85 procent av aktierna i
Scania och deklarerade forhoppningen om ett samgiende. Scanialedningen var inte lika
positiv men till slut kom man 6verens med huvudigaren Investor om ett avtal. Efter ett ars
torhandlingar stoppades affiren av EU:s konkurrensmyndighet och kort darefter, 1 april
2000, tillkinnagav Volvo att man hade for avsikt att bilda ett globalt lastbilsféretag med
franska Renault och amerikanska Mack."'

Affirerna var bara en i raden av alla de fusioner och strukturaffirer som praglat
fordonsbranschen under 90-talet och passade vil in i bilden av hur tillverkare av olika
storlek (som ’lilla> Volvo och ’stora’ Ford) anpassade sig till branschens nya villkor. Med
nagra ars distans till de bada affirerna gar det att konstatera att Volvo lyckades med sin
satsning pa Lastvagnar, som numer dr Volvo AB:s viktigaste verksamhet. I bérjan av juni
2004 kunde man lisa foljande 1 Dagens Nyheter om Volvos utveckling de senaste tio aren:
”Omsattningen har Okat fran 111 till 183 miljarder, exporten fran Sverige har gatt fran 36
till 49 miljarder och antalet salda lastbilar fran 51 000 till 156 000. Koncernen har pé tio ar
gatt fran 73 640 till 75 740 anstillda. Volvo ir idag ater, riknat i omsittning och antal

anstillda, Sveriges storsta foretag.”*

Under perioden 1971-1999 genomgick Volvo flera viktiga férandringsprocesser, som
exempelvis diversifieringen pa 1980-talet och fokuseringen pa kiarnverksamheten under
1990-talet. Inte desto mindre ar kanske inférandet av den kundorderstyrda produktionen
den kanske mest centrala. Nir Volvo runt 1990, med hjilp av nya informationssystem,
bérjade styra produktionen direkt efter kundernas efterfragan var detta ett tydligt exempel
pa den nya typ av kapitalism som tilltagit i styrka frin borjan av 1970-talet — en kapitalism
dar marknadsmekanismen kommit att ersitta planeringsmekanismen pa allt fler omraden.

Efter denna Overgripande presentation av SKF:s och Volvo:s utveckling 6vergir
undersokningen  till fem  fordjupande  teman: arbetets forindrade  villkor,
internationaliseringen, FoU-verksamhet, informations- och kommunikationsteknologi samt

varumirkets betydelse.

# Olsson & Moberger 2002.
#2 Dagens Nyheter 040608.
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4. Arbetets forindring

Som framgar av diagram 4 har antalet anstillda inom regionens verkstadsindustri sjunkit
med drygt 15 000 under perioden och det dr framférallt de enkla industriarbetena som
forsvunnit. Diagrammet illustrerar 6vergangen mot ett alltmer ’post-industriellt’ samhille,

dir tjanstesektorn vixer relativt mot industrin.

DIAGRANM 4. Anstéillda inom verkstadsindustrin i Giteborgsregionen, 1975-1995 (antal personer)
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Killa: Statistisk Arsbok for Géteborg

Samtidigt riskerar all statistik att bli foraldrad. Grinsen mellan industriarbetare och
forvaltningspersonal har blivit suddigare. For att inte missa den betydelse som traditionella
industriféretag fortfarande spelar maste man titta pa annan statisttk. Om man till exempel
ligger samman antalet anstillda i hela industrin f6r Goteborgsregionen ser man en
sjunkande tendens under perioden. Om man daremot lagger till en av de snabbast vixande
sektorerna, fOretagstjanster, sa blir bilden en annan, se diagram 5. Dessa foretagstjanster

sdljs 1 stor utstrickning till de traditionella storféretagen, som SKF och Volvo.

 En snabbt vixande grupp inom foretagstjnster dr de si kallade ’bemanningsféretagen’. 2002 fanns
Manpower, Proffice och Poolia med i statistiken Gver regionens 25 stérsta arbetsgivare, se Statistisk
Arsbok for Goteborg. En annan viktig grupp dr de rena datakonsultféretagen.
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DIAGRAM 5. Andelen anstillda i Goteborgsregionen, 1970-2000 (procent)
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Trots allt har SKF och Volvo under perioden behallit sina positioner bland de storre
arbetsgivarna i regionen. Arbetets villkor har dock forindrats kraftigt under perioden. Den
tilltagande konkurrensen har utsatt foretagen for ett hart rationaliseringstryck, vilket okat
pressen pa de anstillda. * Samtidigt har den tekniska utvecklingen tagit bort manga
slitsamma arbetsmoment och férdjupat arbetsuppgifternas kunskapsinnehall. Jag fokuserar

hir pa tva férindringsprocesser: kunskapens 6kade betydelse samt outsourcing.

4.1 Kunskapens ikade betydelse

Pa Metallindustriarbetarnas kongress 1985 presenterades en rapport med titeln > Det goda
arbetet’. Dir diskuterades de utmaningar som den tekniska utvecklingen stallde pa fackligt
arbete. En aspekt som sirskilt lyftes fram var behovet av att personalen fick tillgang till
kompetensutveckling eftersom kunskap blev en allt viktigare del i produktionen.” P4 SKF,
som har en narmast 100-arig historia, har det funnits en tradition av att fOretaget har tagit

ett stort ansvar fOr sina anstillda. Det har kommit till uttryck genom exempelvis

4 Rationaliseringstrycket illustreras av hur SKF presenterade sitt *kanalkoncept’ i drsredovisningen 1992: ”Ar
1989 tog det 18 veckor for en kullagerbestillning att komma igenom fran ramaterial till utleverans, 8
veckor av detta var ledtiden 1 stilledet. Malet dr att under 1993 ha halverat denna tid genomsnittliga tid. I
slutet av 1992 hade man nitt tolv veckor sa allt dr pa ritt vdg. Samtidigt har tillverkningslagren ocksa
halverats liksom antalet kasserade produkter. Om négra dr dr det dags att redovisa nya halveringar. Jakten
tar aldrig slut.” s. 38-39.

# Se Svenska Metallindustriarbetareférbundets Kongress 1985. Rapportens anslag, med betoningen pd
kunskap och kompetens, dterfinns dven senare. Se Metalls Utredningsavdelning 1998 och Berggren &
Bengtsson 2000.
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bostadsbyggande och gemensamma semesterorter som Lilla Brattén. Under perioden har
det sociala ansvaret alltmer ersatts av fokus pa kompetensutveckling. Verkstadsklubben pa
SKF arbetade pa 1980-talet tillsammans med féretagsledningen fram en organisations-
forindring som kallades for Fabrik 90, som inneholl det redan omnimnda ’kanalkon-
ceptet’. Konsekvensen blev att det krivdes kompetensutveckling for de anstillda, vilket
térdjupade arbetsinnehallet samtidigt som en rad enklare arbetstillfillen férsvann. I borjan
pa 1970-talet var arbetsledarna pa SKF aldrig hogskoleutbildade och aven bland
fabrikscheferna var majoriteten gymnasieingenjorer. Idag 4dr det en sjilvklarhet att
fabrikscheferna ir civilingenjorer och som regel giller detta dven for arbetsledarna. SKF:s
fokus pa kompetens och decentraliserat ansvar stillde ocksa foretaget f6r nya utmaningar,
exempelvis blev de anstilldas kinsla av delaktighet en allt viktigare variabel for féretagets
framgang.*

Volvo var tidigt ute med att méta problemen med hég sjukfranvaro och kom under
perioden att i grunden foérdndra sin arbetsorganisation. Nir Volvo invigde sin nya fabrik i
Kalmar 1974 var det under stort medieuppbad. Detta skulle vara framtidens fabrik, dér de
tunga lyften gjordes av robotar och dir personalen arbetade i mindre grupper med storre
helhetsansvar. Detta arbete fortsatte nir Volvo organiserade nya fabriksenheter i Kungilv,
Skévde och Uddevalla. Inte minst den sistndmnda blev uppmirksammad vid invigningen
1989 for nytinkandet inom arbetsmiljbomriadet. Det var kombinationen av ny
organisationsteori och ny teknik som lade grunden f6r den nya organisationen.
Lagkonjunkturen 1 borjan pa 90-talet och inférandet av den kundorderstyrda produktionen
kom att sla hart mot de sma fabrikerna i Kalmar och Uddevalla och bada kom att liggas
ner, men mycket av erfarenheterna gillande arbetsmilj6 har levt vidare. *’

Samtidigt som SKF och Volvo har férindrat organisationen pa fabriksgolvet si har det
skett en minst lika stor forindring i utvecklingsarbetet. I takt med att konkurrensen har
hiardnat sa har det blivit allt viktigare att lansera nya produkter, vilket har satt FoU-

verksamheten i fokus (se avsnittet om FoU).

46 Karlsson & Lane 2001 har studerat verkstadsklubbens delaktighet i Fabrik 90. Nilsson & Kagstrom 1998
har gjort fem fallstudier av ’kanalkonceptet’ och diskuterar frigor om foérindringsarbete och delaktighet.

47 Metalls Utredningsavdelning 2001, s. 84. Se dven Forslin, J. (1990) f6r en djuplodande studie i Volvos
férindrade arbetsorganisation 1970-1990.
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4.2. Outsourcing

En av de allra viktigaste forindringarna under perioden har wvarit foretagens
integrationsstrategier. Fram tills 90-tals krisen var vertikal integration och diversifiering
utbredda strategier inom det svenska niringslivet.” Den vertikala integrationen stirkte
kontrollen 6ver produktionsflédet och diversifieringen var tinkt att jimna ut resultaten
over konjunktursvingningarna. 1980-talets maktforskjutning till forman for det finansiella
kapitalet stjdlpte dessa strategier. I och med att I6nsamhet var viktigare dn storlek for de
finansiella placerarna 6kade de yttre kraven pa foretagen att enbart dgna sig at det som man
var bist pa — kirnverksamheten. Den tilltagande internationella konkurrensen spidde pa
denna trend genom att den stillde krav pa féretagen att kontinuerligt h6ja produktiviteten
och samtidigt visa en storre flexibilitet. Tillsammans ledde detta till att 1990-talet priglades
av diversifieringens motsats — outsourcing.

Nigon helt entydig definition av begreppet finns inte, men hir kommer begreppet
outsourcing att anvindas sa som det vanligen anvinds: dels maste fOretaget tidigare ha
bedrivit verksamheten och dels maste foretaget ha ett fortsatt behov av varan eller tjansten.
Volvos fokusering kirnverksamheten under 90-talet ar ett bra exempel. Forsiljningen av
likemedel och livsmedel var en del av fokuseringen, men var inte outsourcing. Dir var
overlitelsen av produktion till underleverantérer, inom ramen for Arendalsparken, ett
tydligt exempel pa outsourcing.” Jag har valt att presentera trenden utifrin nigra exempel
fran SKF och Volvo som illustrerar olika motiv for outsourcing.

For det forsta har verksamheter som visserligen anvinds i1 fOretaget men som inte
riknas till dess kdrna avknoppats. I Volvos fall kan bildandet av ABB Olofstrém
Automation 1997 tjina som exempel. Det nya fOretaget, som dgdes till 49 procent av
Volvo och till 51 procent av ABB, tillverkade utrustning fér pressautomation och hade
ansvar for sammansittningen i Olofstrém. 1998 kopte ABB ut Volvo. Pa SKF utmanades
idén om vad som riknas som kirnverksamhet nir kultillverkningen outsourcades 1999,
nigot som manga hade synpunkter mot initialt men som efterhand har accepterats.
Tillsammans med tyska FAG och amerikanska NN Ball & Roller bildade SKF foretaget
NN Euroball som specialiserat sig pa tillverkning av kulor. Genom att acceptera att detta

inte tillhér SKF:s kirnverksamhet kan SKF:s globala konkurrenskraft 6ka. Givetvis kriver

8 Se Metalls Utredningsavdelning 1999, s. 75 f6r Volvos och SKF:s viktigaste vertikala integrationsprojekt
1946-69.
# For en god genomging av trenden med outsourcing se Metalls Utredningsavdelning 1997 & 2002.
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detta att man accepterar den storleksforlust som det innebir att outsourca denna typ av
verksamhet.”

Pa SKF ir avknoppningen av Flex-Link ett annat exempel pa outsourcing av
verksamhet som inte riknades till kirnverksamheten. Flex-Link grundades 1978 som en
enhet inom SKF for att ta fram transportband till tillverkningsenheter, inom ramen foér det
tidigare beskrivna PC80 projektet. Enheten skapade sig snart en egen identitet trots att man
satt kvar i SKI:s lokaler och fortsatte att vara en del av SKF. Strategin var att man inte
skulle dgna sig at varken produktion, lager, distribution eller administration. Istillet skulle
man fokusera pa marknadsforing, forsiljning och produktutveckling. Davarande chefen for
Specialprodukter’  Staffan Lindblom arbetade for att marknadsféra Flex-Links
transportband dven utanfér SKF. Flex-Link blev mycket framgangsrik och 1987
utndimndes Flex-Link i Veckans Affirer till SKF:s guldigg. I och med omorganisationen
1987 blev ’Specialprodukter’ ett eget aktiebolag, med Flex-Link som den stérsta produkten.
Under 1990-talet fortsatte Flex-Link att vixa kraftigt. P4 grund av den héga 16nsamheten
var det inte svart att finna utomstdende intressenter nar SKI':s ledning bestimde sig for att
silja av Flex-Link. 1997 saldes Flex-Link till det Wallenbergdominerade riskkapitalbolaget
EQT. 2002 omsatte bolaget 1 152 miljoner kronor och hade 550 anstillda.”

Utveckling inom IKT gjorde att bide SKI:s och Volvo:s dataavdelningar okade 1
betydelse under perioden. Pa 90-talet fordes diskussioner pa bada féretagen om vilken
strategi som skulle viljas. P4 SKF ansag man inte att man sjilv besatt den kritiska massa
som krivdes for att halla sig framkanten av utvecklingen och pa varen 2001 slot SKF ett
outsourcingavtal med den amerikanska konsultjitten EDS som gjorde att omkring 700
SKF-anstillda bytte arbetsgivare. Tanken var att spara pengar samtidigt som man fick
tillgang till EDS kompetens inom informationssystem. Pa Volvo blev utvecklingen
annorlunda. 1996 togs de forsta stegen mot en outsourcing av Volvo Data. Férhandlingar
inleddes med alla de globala aktorerna. Under 1997 narmade sig affiren sitt slut och de sag
ut att bli en av de fem-sex storsta outsourcingsaffirerna nagonsin i virlden. Da kovinde
Volvo, under ledning av den nye koncernchefen Leif Johansson. Volvo ville inte slippa
ifran sig agandet och bestimde sig for att klara sig pa egen hand. Istillet skapades Volvo

Information Technology, som en fortsittning pa Volvo Data. Pa sitt och vis var det dnda

50 Veckans Affirer 030210
51 Se Hansson 2003 f6r en fallstudie av Flex-Link. Se dven Veckans Affirer 870326, Dagens Industri 880802
& Dagens Industri 030211.
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en form av outsourcing dven om den skedde internt, genom att Volvo behdll dgandet.
Under Volvo IT:s forsta ar expanderade rorelsen och foretaget skaffade sig manga kunder
utanfér Volvo, exempelvis: Renault, Nobel Biocare och Assa Abloy. Volvo IT slét ocksa
ett avtal med systemintegratorern Martinsson for att tillsammans ge sig in i
outsourcingbranschen. Idén var att rikta in sig mot medelstora foretag vilka alltmer borjat
intressera sig for outsourcing, men som riknas som allt f6r sma for att pa allvar intressera
de globala aktérerna som IBM och EDS.>

Ytterligare en aspekt av trenden med outsourcing ir viktig att lyfta fram. Ju hardare
kraven blir pid loénsamhet desto storre blir kraven pa att inte lasa upp resurser i
anvindningsomraden som inte anvands pa bista sitt. Denna aspekt finns givetvis med i en
del av de exempel som har tagits upp tidigare, men kanske dnnu tydligare framstar det nar
det giller SKF:s outsourcing av fastighetsbestindet. Redan 1987 gjordes den forsta
forsiljningen av fastigheter. Inom ramen for ett sale-leaseback-avtal saldes fastigheter norr
om Sivedn for 285 miljoner kronor till Svensk fastighetsleasing. Forsiljningarna fortsatte
1989, 1999 och 2001. De underliggande motiven var dels att inte binda kapital 1 byggnader
eftersom det inte rdknades till kdrnverksamheten och dels att behélla flexibiliteten.
Eftersom verksamheten kontinuerligt forindras dr det inte sirskilt sannolikt att ett givet
fastighetsbestind 4ar optimalt. Det illustreras av att ungefir hilften av de 20 000
kvadratmeter kontorslokaler som saldes till Kungsleden 2001 var uthyrda till externa
hyresgister.”

Sammantaget kan man konstatera att den internationella trenden mot outsourcing har
slagit igenom 1 bade SKF och Volvo. De risker som huvudsakligen brukar anféras
angiende outsourcing ir: svarigheter att bedoma outsourcingens effekter, ett alltfor stort
beroende av underleverantorer, att varumirket riskeras och forlust av kompetens for att
utveckla verksamheten. Det centrala for att hantera dessa faror har varit fOretagens
forméga att formulera sin kirnverksamhet. Det har lagt grunden for att identifiera och

behalla kritisk kompetens dven inom outsourcade verksamheter.

52 Géteborgs-Posten 010405 & Computer Sweden 980511, 021206, 031208.
53 Dagens Industri 890518, TT 010123.
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5. Internationalisering av 4gande och produktion

”1 forhallande till sin inhemska avsittningsmarknad har Sverige en av virldens storsta
motorfordonsindustrier. Det giller bide personbilar, lastbilar och bussar.”*

Som papekades 1 inledningen har det finansiella kapitalet vixt i betydelse under
perioden. Med tanke pa att 90 procent av Volvos forsiljning sker pa utlindska marknader
ar det inte underligt att det funnits intresse for Volvo bland internationella investerare.
Annorlunda uttryckt skulle man kunna siga att Volvo linge var ’Overdrivet’ svenskigt. I
Sverige forindrades i grunden fOrutsittningarna for det finansiella kapitalet i och med
avregleringarna pa 1980-talet. Under slutet av 80-talet ledde detta till ett nyvaknat svenskt
finanskapital som drev pa den svenska borsen och samtidigt var aktivt utomlands. Den
stora forandringen for svensk industri kom under 1990-talet. Efter att den fasta
vixelkursen Gvergavs i november 1992 sjonk den svenska kronan med 6ver 30 procent
mot D-marken och 6ver 40 procent mot dollarn. I kombination med avregleringen av
kapitalmarknaden och den djupa liagkonjunkturen blev effekten att utlindska investerare
gjorde ett massivt intig som dgare 1 svensk industri, genom uppkép och fusioner.
Processen illustreras av Tabell 1, som visar det utlindska dgandet pa Stockholmsbérsen.

Fusioner var ett allmint fenomen pa den internationella arenan under 1990-talet och
Sverige hamnade bland de mest aktiva linderna i denna process.” Bide SKF och Volvo
genomgick en likartad forindring av dgarbilden. 1986 hade inget av bolagen nagon storre
utlindsk agare. 1992 var situationen i stort sett oférandrad for SKF. Volvo hade vid det
laget ett utlindskt 4gande om 15 procent, som kom sig av samarbetet med Renault. Sju ar
senare hade det skett en rejil omsvingning, da ndrmare 40 procent av aktiekapitalet dgdes

av utlindska intressen i bada féretagen.™

TABELL 1. ANDELEN UTLANDSKA PLACERARE PA STOCKHOLMS FONDBORS (PROCENT)

1983 1987 1991 1995 1999

8 6 8 30 39

Killa: Sundqvist 2002 & Hagerud 2002

Det okade finansiella intresset, bade inom och utom landet gjorde att kraven pa
information om foretagen 6kade och forindrades. SKF:s ledning vilkomnade férindringen

och frin 80-talets mitt genomférdes ’roadshows’” 1 USA dir SKF presenterades for

5 Alvstam & Wastenson 1995, s. 110.
35 Se Metalls Utredningsavdelning 1999 f6r en genomgéng av dgandets forindring sedan mitten av 1980-talet.
36 Metalls Utredningsavdelning 1999, s. 154-55.
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finansiella aktérer.”” Som nimndes tidigare si visade sig de férindrade kraven pa
information dven i SKI:s arsredovisningar — andelen sidor som dgnades at finansiell
information blev allt fler. Aven pa Volvo férindrades kommunikationen med omvirlden.
Den tidigare slutna instillningen forbyttes under Gyllenhammars tid mot en synligare
attityd. Gyllenhammar stod sjilv for mycket av kontakterna med media och som ett av de
forsta foretagen 1 Sverige inrittade Volvo funktioner f6r investor relations 1 borjan pa 1980-
talet. Trots den storre synligheten fick Volvo kritik for att inte visa tillricklig 6ppenhet.
Gyllenhammar kritiserades for att virdesitta sitt eget inflytande alltfér hégt och att dolja
affirernas detaljer 1 krangliga konstruktioner. Aktiemarknadens aktérer kom darfor att
tillhora Gyllenhammars starkaste motstandare. Detta illustrerar informationshanteringens
Okade betydelse for foretagen, vilket jag aterkommer till 1 avsnittet TKT och natlogikens
genombrott’.”

Agandets internationalisering har inte skett i ett vakuum, dven inom fOretagandets
ovriga delar har det mellan 1970 och 2000 skett en orientering mot internationalisering. I
en jamforelse av internationaliseringsgraden bland Sveriges 15 ledande verkstadsindustrier
1998 kom SKF pa sjitte och Volvo pi attonde plats. Bade SKF och Volvo hamnade hogt
pa grund av det hoga utlindska dgandet, den stora forsiljningen utomlands och det faktum
att man var noterade pa utlindska borser. Det som skiljde dem at var att SKF hade 86
procent av sina anstillda utanfér Sverige, medan Volvo fortfarande hade majoriteten av
sina anstillda inom Sverige.

SKF':s organisation har under perioden foriandrats fran att vara mangnationell till att
vara internationell. Med méngnationell menas da att SKF visserligen fanns nirvarande pa
de flesta marknader under hela efterkrigstiden, men att dotterbolagen hade stor
sjalvstindighet bade vad gillde produktion och marknadsorganisation. Som jag tidigare
nimnt borjade detta dndras 1 och med GFSS. Samtidigt bérjade man Gverge den praxis som
ratt fram 1960-talet, att svenskar rekryterades till de hogre chefsbefattningarna. Istallet
bétjade man soka lokala chefer och senare dnnu tydligare internationella chefer. Aven pa

hégsta ledningsniva har den internationella nirvaron blivit tydligare, inte minst efter det att

57 VD Mauritz Sahlin kommenterade det utlindska dgandet i SKF: Vi i ledningen har pratat f6r SKF-aktien
inte minst i USA. Amerikanska pensionsfonder ir stordgare i SKF idag. Jag hilsar det utlindska dgandet
med stor tillfredstillelse. Jag har svart att forstd de svenska foretagsledare som har en fjir syn pd utlindska
dgare i svenska bolag. Det dr dn svirare att forstd kritiken eftersom nagra av kritikerna sjilva upptrider
som storkOpare utomlands.” Dagens Industri 950427.

38 For Volvos instillning till 6ppenhet gentemot omvirlden se Hokerberg 2000, s. 161-61 samt 192-94.
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SKF 2003 valde en skotte, Tom Johnstone, till ny verkstillande direktor. Det dr en uttalad
strategi pa SKI att man vill bli sedd som en lokal, snarare 4n som en svensk, aktor pa varje
marknad som man befinner sig pa. Samtidigt dr det viktigt att kunna erbjuda enhetliga
l6sningar till kunder som verkar globalt. Att koncernspraket dr engelska, i likhet med de
flesta storforetag idag, stirker organisationens identitet som global snarare dn svensk.
Redan 1 borjan pa 1970-talet gick den amerikanska personbilsmarknaden férbi Sverige
som Volvos viktigaste. Volvo har kontinuerligt gjort investeringar utomlands som ett svar
pa de utlindska marknadernas vixande betydelse for verksamheten, ofta med syftet att
ctablera sig bakom tullmurar. I foérsta hand har det handlat om monteringsfabriker,
komponenttillverkningen har till storsta delen behallits 1 Sverige. Investeringarna har bade
tagit formen av uppkop, samarbeten och uppférandet av egna fabriker. 1973 ar starkte
Volvo sin nirvaro i Europa genom att képa upp den nederlindska personbilstillverkaren
DAF. 1980 oppnade Volvo en buss- och lastbilsfabrik i Brasilien. Under 1990-talet har
Volvo paverkats av den nya situationen i virlden och gjort flera investeringar i Osteuropa
och Kina. 1994 inleddes tillverkningen av Volvobussar i samarbete med lokala intressen i
Kina. 1996 investerades 400 miljoner 1 en bussfabrik i Polen. 1996 stirkte Volvo sin
nirvaro pa den ryska marknaden genom det nybildade ZAO Volvo Vostok. I januari 2000
Oppnades Volvos forsta fabrik under det nya artusendet. Det var Volvo Pentas nya

motorfabrik, talande nog beligen i det expansiva Kina.”

6. Forskning och Utveckling

Utvecklingen fér FoU-verksamheten har under perioden skiljt sig at f6r SKF och Volvo.
SKF har till stérsta delen bedrivit sin forskning sjilvstindigt och samarbeten har man sokt
frimst ndr det gallt att na skalférdelar i produktionen. Fordonsbranschens
utvecklingskostnader har ¢kat dramatiskt pa grund av att den tilltagande konkurrensen
tvingat fram nya modeller 1 en hogre takt. I kombination med att sdkerhets- och
miljoaspekterna  har  blivit viktigare har darfér FoU-samarbetet med andra
fordonstillverkare 6kat under perioden. Genomgiende har det mesta av Volvos FoU-
verksamhet forlagts till Goteborg. Aven vid uppkép av andra tillverkare har Volvos
utvecklingsarbete koncentrerats till Goteborg. 1972 presenterades Volvo Experimental

Safety Car (VESC) som fungerade som ett rullande laboratorium  for

% Olsson & Moberger 2002.
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sikerhetskomponenter. Volvo har under hela undersdkningsperioden profilerat sig inom
sikerhetsomradet och efter Fords kép av Personvagnar har man blivit ett Center of
Excellence’ inom sikerhet och dirmed fatt ett utvecklingsansvar som sedan anvinds i hela
Fordkoncernen.”

Under 1980-talet vaxte insikten om kunskapens 6kade betydelse i industriproduktionen
och ur detta vixte samarbeten fram mellan universitetsvirlden och niringsliv pa flera hall i
landet. I Go6teborg startades Chalmers Innovation 1986, dir Volvo tillhérde finansidrerna,
och pa 90-talet har liknade satsningar gjorts pa Lindholmen. Nirheten till
universitetsvarlden syns ocksa genom att ledande befattningshavare i Volvo funnits med i
flera av den Tekniska Hogskolans olika organ, exempelvis Chalmers styrelse.” T en artikel i
Dagens Nyheter patalas denna regionala fordonskompetens: ”Om man sitter ned en
passare 1 Goteborg och drar en cirkel med tio mils radie sa finns det oerhort mycket
fordonskompetens inom denna cirkel, sager Matts Carlsson, fordonsforskare pa Chalmers
Tekniska Hogskola. Matts Carlsson ndmner bland annat det stora antalet
underleverantorer, bland annat fordonssikerhetsforetaget Autoliv, lastbilstillverkaren
Volvo Lastvagnar, Chalmers och Handelshogskolan i Goteborg. Han menar att det nu
finns alla forutsittningar for att bygga upp en stark fordonsindustri i regionen.”*

SKF arbetar i en tillsynes mogen bransch. Inte desto mindre dr 50 procent av de lager
som siljs vidareutvecklade de senaste 6-8 aren. Material och konstruktion férfinas
kontinuerligt. For att bibehalla platsen i branschens teknologiska framkant etablerade SKF
1972 utvecklingslaboratoriet Engineering and Research Center (ERC) i Holland, for att
bedriva koncerngemensam grundforskning. ERC har under perioden sysselsatt 100-200
personer.” Vid sidan om ERC startades pa 70-talet SKF Nova, ett litet utvecklingsféretag
placerat pa Chalmers. SKFF Nova startade som en utvecklingsavdelning for idéer som lag
vid sidan av SKF:s verksamhet. Idag dr ett 50-tal personer sysselsatta vid SKF Nova och
verksamheten 4r mer integrerad 1 SKF:s utvecklingsverksamhet och vid varje nytt projekt
sitts ett team ihop bestiende av bade tekniker och ekonomer for att sa tidigt som méjligt
fa in projektet 1 SKF:s reguljira verksamhet. Samtidigt som innovationer fortsitter att vara

viktiga for foretag som SKIF sa maste nya produkter alltid finna sin plats i helheten, vilket

0 Se Moberg & Olsson 2002 och Katlsson 2003.

01 Se Veckans Affirer 860417, Computer Sweden 960430, Dagens Nyheter 990721 & Computer Sweden
000120.

62 Se Dagens Nyheter 990721

03 Veckans Affirer 880602.
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demonstreras av SKF:s innovation Compact Alignment Roller Bearing (CARB). Nir lagret
presenterades 1 mitten pa 90-talet var det forsta introduktionen av ett helt nytt lagerslag pa
50 ar. CARB-lagret inneholl karakteristika fran tre olika typer av lager och bedémdes som
revolutionerande. ** P4 grund av kundernas konservativa efterfrigan och att lagret i manga

fall krivde viss ombyggnad har lagertypen dock vixt lingsammare dn férvantat.

7. IKT och nitlogikens genombrott

Den nya informations- och kommunikationstekonologin (IKT) som har slagit igenom
under perioden har utovat ett kraftigt foérandringstryck pa hela tillverkningsindustrin.
Denna forindring blir uppenbar redan vid ett férsta besék i en modern industri. En
lingtgdende automatisering och robotisering har mojliggjorts av den nya tekniken. Mitt
fokus hir ar dock den nya teknikens vidare konsekvenser, dir produktionens férindring
bara en liten del i en stérre process.

1996 publicerade Manuel Castells boken The Rise of the Network Society. Boken ér en
analys av de viktigaste samhillsférindringarna pa global niva fran slutet av 60-talet. Castells
centrala tes dr den om nitverksamhillets framvixt i en global informationsekonomi.
Castells analyserar en mingd hierarkiska strukturer — fran Osteuropeiska planekonomier till
visteuropeiska féretag — och ser deras sonderfall som resultatet av informationsteknologins
och de globala finansmarknadernas sprangartade utveckling. Castells ar ingalunda ensam
om sin analys men han stiller samman forskning inom manga omraden och berér manga
centrala teman dven for denna undersOkning. En viktig podng dr att
informationsbehandlingen, 1 exempelvis foretagen, sitts 1 fokus. Det forklarar bade
decentralisering 1 beslutsprocesser och outsourcing, samtidigt som det blivit allt viktigare att
informationen flyter effektivt mellan marknadens aktorer. Informationshantering har blivit
en Overlevnadsfraga, lika mycket for stora internationella foretag som for mindre foretag
inom specialiserade nischer — och grunden f6r informationshanteringen 4r den
revolutionerande utvecklingen inom IKT.%

Redan 1959, som den forsta svenska verkstadsindustrin, bestillde Volvo en dator for
administrativ databehandling. 1967 bildades Volvo Data, med uppgiften att effektivisera

hela koncernens informationshantering, men det var forst under 1980-talet som

4 Dagens Industri 950427 & Finanstidningen 960807.
5 Castells 1996. For en koncentrerad framstillning av nitverkslogiken se sidorna 92-94, for dess effekt pa
modernt féretagande se sidorna 197-204.
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verksamhetens informationshantering pa bred front datoriserades. Det handlade dd bade
om  administration (Memo-projektet), konstruktion (CAD-ritningar) och
produktion/distribution (kundorderstyrd produktion).”” En annan trend som har forstirkts
av den nya informationsteknologin dr Gvergangen mot nya undetleverantorsrelationer.
Underleverantérerna befann sig tidigare i ett hierarkiskt forhallande till Volvo, som oftast
var enda kunden. Idag dr underleverantorerna uppdelade i flera olika nivaer. Den Gversta
nivin bestar oftast stora internationella foretag, exempelvis Lear Corporation, som
levererar monteringsfirdiga moduler till Volvo — snarlika de moduler som Lear levererar till
sina andra kunder. Sedan foljer flera nivder av komponenttillverkare, specialiserade pa olika
delar. Slutsatsen blir, som Alvstam skriver: I Vistra Gotaland har det medfort att de
svenskdgda primirleverantérerna till Volvos och SAAB:s personbilstillverkning idag ér i
minoritet. Man skulle kunna uttrycka det s, att Vistra Gotaland har blivit en allt mer
konkurrensutsatt nod i fordonsindustrins globala nitverk. Detta innebdr hot i form av
utlindsk konkurrens men dven nya mojligheter for regionens underleverantorer att folja
med sina kunder ut i virlden.”"’

Pa SKF har datoriseringen inneburit nya mojligheter att kontrollera fléden och styra
tillverkningen, vilket dr centralt f6r en organisation som i sitt standardsortiment har 20 000
olika produkter. Produktionens datorisering gick via numeriskt styrda maskinerna pa 1970-
talet som utvecklades och integrerades med CAD/CAM-teknologin pa 80-talet, for att
under 90-talet integreras med fOretagets administrativa system i och med CIM (Computer
Integrated Manufacturing).”” 1 denna sista fas har verksamhetens 6vriga grenar berorts
mest, till exempel har lagerhallning och administrativa rutiner kunnat centraliseras tack vare
den nya tekniken. Kaj Thorén, som i bérjan pa 90-talet var ansvarig f6r ekonomi och
administration pa SKF, beskrev pa féljande sitt hur det nya datasystemet mojliggjorde nya
rutiner: ”Om en kund 1 Sverige bestiller en produkt gir en order till centrallagret i Europa.
Varan skickas direkt till kunden tillsammans med en faktura 1 det svenska dotterbolagets
namn. Samtidigt gar en internfaktura fran centrallagret till det svenska dotterbolaget. Det
hade inte varit méjligt att genomféra utan ett avancerat nitverk och integrerade system.””

Att SKF:s nya sitt att processa information bidragit till att inkorporera nitverkslogiken

illustreras av foretaget Momentum, som ér ett resultat av sammanslagningen av fyra fére

% Lorentzon & Sjoberg 1991, Lorentzon 1998, Karlsson 2003, Dagens Industri 870728.
67 Alvstam 2003, s. 54.

8 Lindqvist 1992, s. 280.

% Computer Sweden 930312.
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detta SKF-aterforsiljare. Momentums huvudprodukt dr en integrerad distributionskedja,
Trouble Free Supply, som automatiskt fyller pa kundens lager. Momentums affirsidé
handlar om att arbeta nira kunderna och dirigenom leverera produkterna nir de behovs,
utan att binda onddigt kapital i lager. Trots att man lever pa den nya teknikens méjligheter
sa har Momentum i sin tur outsourcat systemhanteringen till IBS, en stor tillverkare av
affirssystem. Nagra ar efter bildandet omsatte Momentum nirmare en halv miljard och

levererade sina I6sningar till bade sméféretag och storféretag som SKF, ABB och Volvo.”

8. Varumirkets betydelse

Bade SKF och Volvo har starka varumirken som varit viktiga, och vardats, lingt fére
undersokningsperiodens borjan. Trots detta kan man peka pa ett antal forskjutningar i de
generella marknadsforutsittningarna som har stirkt varumarkets roll som strategisk resurs.
For det forsta har spridningen av teknologi minskat de faktiska skillnaderna mellan
konkurrenters produkter. Fér det andra har massmarknaderna alltmer kommit att priglas
av tilltagande konkurrens och svagare tillvixt. For det tredje har individualistiska livsstilar,
med konsumtionsval som en del av identitetsskapandet, blivit allt viktigare. For det fjirde
har minniskors 6kade medieexponering lett till att foretagens sitt att kommunicera med
omvirlden blivit allt viktigare.”

Sammantaget har dessa forindringar lett till att fOretag idag maste vara dn mer
noggranna, bade utat och inat i organisationen, hur man handskas med sitt varumirke. Utat
sett mdste man vara noga med hur man positionerar sig pa marknaden genom hur man
viljer att kommunicera med omvirlden. Eftersom denna positionering kommer att vara
avgorande for om foretaget blir framgangsrikt maste varumarket dven finnas med 1 det
interna arbetet med fOretagets strategier.

I takt med att produktionen av fordon blir mer standardiserad och 1 allt storre
utstrickning flyttas ut till underleverantérer blir marknadsforing, forsiljning och service allt
viktigare fér Volvo.”? Med Michael Porters termer flyttas foretagets fokus allt lingre fram i
virdekedjan. Att viarda varumairket har i denna process blivit allt viktigare f6r Volvo for att
kunna fortsitta och profilera sig pa den globala fordonsmarknaden. Varumirket kan da inte

fokuseras pa enskilda tekniska aspekter utan maste istillet riktas mot 6vergripande

70 Computer Sweden 010316.
1 Urde 1997, s. 26.
72 Avsnittet baseras pa Karlsson 2003 & Hokerberg 2000, s. 70-80.
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funktioner. I Volvos fall ir fokuseringen pa sikerhet en sidan positionering av varumairket.
Varumirkets betydelse illustreras ocksa av dess tyngd 1 naringslivets strukturaffirer, bade 1
val av partner och képesumma. I bérjan pa 1970-talet utgjorde de fasta tillgangarnas virde
vanligtvis runt 80 procent av kopesumman, idag dr den siffran nere runt 30 procent —
resten hirror sig fran varumarken, patent och liknande. Medan sidkerhet har funnits med
som en viktig del redan innan 70-talet, sa har Volvo Personvagnar under 1980- och 90-talet
arbetat med fa in mer milj6, lyx och sportighet 1 varumarket. Malet med denna breddning
har varit att kunna ta bittre betalt for bilarna. Samtidigt har konkurrensen kravt tydlighet i
kommunikation mot omvirlden for att man inte skall tappa sin profil — Volvos sportighet
har exempelvis blivit ifrigasatt for att ga pa tvirs med bade sakerhets- och miljotankandet.

Bade diskussionen om outsourcing och varumirken hamnar 1 slutsatsen om
kirnverksamhetens centrala plats i modernt foretagande. Det kan lita som en floskel, men
det ar en slutsats som innehéller substans och darfor édr vird att utvecklas nigot. Som jag
beskrivit tidigare 1 undersékningen utvecklades SKF under perioden fran att vara en
tekniskt driven organisation med malsittningen att vara storst till att vara en efterfragestyrd
organisation med malsittningen att vara mest I6nsam. Lonsamheten skulle uppnis genom
ett konsekvent fokus pa kirnverksamheten. Kirnverksamheten definierades kring SKF:s
huvudprodukt — lager. Det ir viktigt att podngtera att det inte endast var produktionen som
avsdgs, utan till SKF:s kidrna riknades dven de teknologier och kunskapsomriden som
kretsade kring lager. Idag finns fem stycken definierade kirnomraden, internt kallat
teknologiplattformar: lager, titningar, mekatronik, underhdll och smorjsystem.
Teknologiplattformarna anvinds for att definiera inom vilka omraden som SKF anser sig
kunna exploatera sin kunskap pa en global marknad.

Ett exempel pa hur strategin anvands i praktiken ir SKF:s projekt Drive-by-wire — ett
framtidsprojekt for elektroniskt styrd bilkorning som ligger under teknologiplattformen
’mekatronik’.” Vid ett forsta paseende framstir projektet som en fiende till SKF eftersom
det handlar om att ersitta en 16sning som idag dr mekanisk och darfor kriver kullager. Pa
SKF ser man det inte sa. Istillet betraktar man elektroniken som en viktig del av framtidens

tekniklosningar, samtidigt som elektroniken alltid kommer att behéva méta mekaniken

73 Projektet ér ett gott exempel pd hur den digitala revolutionen letar sig in alla industribranscher — édven i
traditionell verkstadsindustri med utpriglade mekaniska produkter som SKF.
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nagonstans. Det dr kompetensen 1 motet mellan elektronik och mekanik som SKF vill
utveckla och sedan kommersialisera.”

Till skillnad fran Volvo tillverkar SKF 1 huvudsak insatsvaror, vilket gor att SKF:s
varumirkesvard ser annorlunda ut.” Utgdngspunkten ir att sjilva kvaliteten i produkterna
tas fOr given av kunderna, men att SKF kan erbjuda sina kunder tillgang till kunskapen i de
ovan beskrivna teknologiplattformarna. Det kan géras genom att man i samarbete med
kunderna tar fram specialsydda 16sningar. Ett exempel dr den demonstrationsvixellida som
SKF tagit fram och som presenteras pa foljande sitt i drsredovisningen: “For att visa
transmissionsindustrin SKF:s bredd inom ingenjorsteknisk kompetens, konstruerade och
byggde foretaget en helt ny, forminskad, intelligent konceptvixellada [...] For att kunna
gora dessa banbrytande forbattringar i driftsikerhet och kompakthet, har SKF utnyttjat
sina avancerade analyssystem och beriknings- och simuleringsverktyg, liksom féretagets

virldsledande kunskaper inom tribologi och material.”’

9. Avslutande reflektioner

Undersokningens har visat hur SKF och Volvo under perioden 1970-2000 har utvecklats
fran nationellt centrerade hierarkier till globala natverksféretag med noder i Vistsverige. 1
undersokningen har denna omvandling visat sig pa flera nivaer. Pd det organisatoriska
planet marks det genom att verksamheten alltmer koordineras globalt, att bolagens ledande
befattningshavarna i allt storre utstrickning rekryteras fran den internationella arenan samt
att koncernspraket i bade foretagen dr engelska. Sett frin ett produktionsperspektiv mirks
forindringen i det att relationerna till underleverantorer och konkurrenter har forindrats.
Volvos primarleverantorer ar idag globala féretag som levererar monteringsfirdiga moduler
till manga fordonstillverkare. SKF:s outsourcingstrategi har lett till att foretaget inte lingre
tillverkar sina egna kulor, utan dessa produceras i ett bolag som SKF samiger tillsammans

med nagra av sina hardaste konkurrenter.

7 Veckans Affirer 030210.

75 De olika kulturerna vid de bada féretagen exemplifieras av Mauritz Sahlin nir han 1985 intervjuades av
Veckans Affirer infor sitt tilltride som VD f6r SKF: ”Ett av skilen till den liga profilen dr kanske att
produkterna siljs till andra tillverkare och inte till konsumenter direkt. "Professionella inkpare dr nagot
annat 4n en ling rad konsumenter’, siger den nye SKF-chefen, som haller f6r osannolikt att SKF likt ett
annat stort G6teborgsféretag skulle medelst sagor vilja putsa upp sin ’corporate identity’.” Veckans Affirer
850314.

76 SKF:s arsredovisning 2003, s. 3.
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Denna omvandling har givetvis fitt konsekvenser for foretagens relation till
Goteborgsregionen. Den enklaste slutsatsen skulle vara att konstatera att regionen har
minskat i betydelse for foretagen. Till de ovan beskrivna férindringarna skulle kunna liggas
att SKF:s Goteborgsfabrik har férlorat det exportféretride man tidigare atnjot gentemot de
utlindska dotterbolagen och att makt flyttade fran Hisingen till Detroit nir Volvo salde
personvagnstillverkningen till Ford. Jag tror att slutsatsen att regionens betydelse f6r SKIF
och Volvo minskat i betydelse visserligen ir korrekt, men att en sidan slutsats ocksa ar for
begrinsad. Det ir inte bara SKF och Volvo som har férindrats, i sjilva verket har hela
virlden fordndrats sd mycket att frigan maste stillas pa ett mer generellt plan.

Det nationella ramverket har minskat i betydelse for foretagandet i takt med att en
liberaliseringsvdg har skoljt 6ver virlden och pé flera viktiga punkter gjort foretagandets
villkor mer enhetligt. Det giller exempelvis avreglering av kapitalmarknader och
borttagandet av handelshinder. Istillet har frigor om var foéretag hittar, och kan behalla,
ritt kompetens kommit i fokus. Undersokningens andra huvudslutsats blir darfér att
nationell politik har blivit en mindre viktig lokaliseringsfaktor, medan kompetens och
sociala faktorer har blivit viktigare.

Kunskapens 6kade roll i industriproduktionen under perioden har visat sig pa flera sitt
1 Goteborgsregionen. Bide SKIF och Volvo har under perioden utvecklat sitt samarbete
med utbildningsvisendet genom exempelvis tekniska gymnasium, satsningar pa Chalmers
och den samlade satsning som har gjorts pa Lindholmen av niringsliv och kommun. Det
har biade handlat om att hoja kompetensen pa fabriksgolvet och att FoU har blivit en allt
mer central del av de bada foretagens 6verlevnadsstrategi. I Volvos fall har inriktningen
mot sikerhet blivit en sidan nisch som blivit en integrerad del av varumairket och dir det
regionala utvecklingsarbetet har gett Volvo en speciell plats i Ford-familjen.

Vidare betonas i undersékningen foretagandets sociala faktorer. Foretagens fokusering
pa att hitta och behilla ritt kompetens har gjort det allt viktigare att kunna erbjuda
anstillda goda villkor, inte bara pa jobbet utan dven i den omkringliggande miljon. Denna
utveckling har gjort att regionens utbud av sport, kultur och rekreation blivit viktigare f6r
foretagen. Intresset for dessa fragor har ocksa att gora med foretagens behov av att framsta
som en ansvarsfull aktor i samhillet. Modeordet fér detta dr ’corporate citizenship’. Volvo
borjade under Gyllenhammars ledning att mer aktivt satsa pa att synas i regionen, genom

engagemanget i Goteborgs Symfoniker och byggandet av det nya operahuset. Nir Ford tog
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over Personvagnar stirktes denna profil genom att Ford ir ett fOretag som satsar pa
’corporate citizenship’.

Undersokningen har visat att bide SKF och Volvo har foérindrats pa flera avgorande
punkter under perioden. Inte desto mindre har mycket blivit kvar vid det gamla. Bada utgor
fortfarande viktiga arbetsgivare i regionen. Huvudkontoren och viktiga produktionsenheter
finns fortfarande kvar i Gamlestaden respektive Torslanda. I de intervjuer som jag har
genomfort har jag fragat om foretagens syn pa sin egen roll 1 Goteborgsregionen. En
samstimmig bild har tonat fram av ett fungerande, om én inte passionerat, forhallande
mellan féretag och den region man verkar i. A ena sidan har geografi och nationalitet blivit
mindre viktigt pa grund av ny IKT och avregleringar, a andra sidan kan dessa foérandringar
lika girna leda till att regionen stirker sin stallning. Ett exempel ér att SKF tidigare kan ha
kint en viss press att flytta sin finansavdelning nirmare det internationella kapitalet. I och
med ny IKT ar det inte lingre ett pressande behov. Istillet kan man dra fordel av den
mindre stadens avsaknad av trafikkaos nir man erbjuder personer med finansiell

kompetens anstillning.

Jag vill avsluta undersékningen med att dtervinda till Manuel Castells analys. Castells
argumenterar, 1 linje med Lennart Schons resonemang, att den globala
informationsekonomin som utvecklats frain borjan av 1970-talet har frigjort nya
tillvixtkrafter. I centrum for dessa krafter aterfinns de globala finansiella marknaderna, som
av Castells kallas virldsekonomins ’centrala nervsystem’. Denna forindring har lett till att
foretagens framgang alltmer kommit att bero pd enskilda medarbetares kunskap och
férmaga att hantera information. Det blir av storsta vikt for foretagen att ge dessa
specialister goda incitament att stanna kvar. Samtidigt vaxer det fram ett hot mot de allt
storre grupper som tidigare gjorde manuella jobb, men som i allt hégre utstrickning inte
behovs. Pa samma sitt som det uppstar en global elit av specialister, uppstar en global
underklass av de icke-behévda. Den hir konflikten kommer bland annat i uttryck i boken
Den Europeiska Rockaden dir de davarande verkstillande direktorerna i SKF, Electrolux och
Ericsson diskuterar fackens férsvagade forhandlingsposition och den frustration som detta
givit upphov till.” Annorlunda uttryckt skulle man kunna siga att den nya tillvixten lever

pa den flexibilitet som den globala informationsekonomin medfort, samtidigt som

77 Se Beckérus & Edstrom 1995. Se dven Blomqgvist & Murhem 2003 f6r en studie av hur metallindustrins
fackférbund har métt globaliseringens utmaningar.
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flexibiliteten riskerar att sla ut manniskor. Undersékningens tredje huvudslutsats blir att
SKF och Volvo dr goda representanter for den globala informationsekonomin — med de

tillvixtbefrimjande effekter och de sociala utmaningar som har foljt i dess spar. "
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