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1.Inledning

Denna avhandling avser att analysera bilindustrins affarslogik' med speciellt fokus
pa en foreteelse inom branschen; Financial Services. Avsikten har varit att mita

ur ett makroperspektiv beskrivit och mitt Financial Services, dels pd en mikroniva
analyserat en enskild tjinsteprodukt inom foreteelsen, Volvo Trygghetsavtal.
Analysen har genomférts dels genom att kontrastera den empiri som fingades
1996 mot befintliga narliggande vetenskapliga arbeten, dels genom att formulera
och sortera slutsatser med hjalp av framférallt Allison & Zelikows (1999) s.k.
linser.

"By integrating factors ident}'ﬁed under each lens, explanations can be signgﬁcant]}/

strengthened.”
Allison & Zelikow (1999 sid. 392)

Arbetet knyter an till den tradition av féretagsanalyser som genomférts vid Handels-
hogskolan i Géteborg. Handelshégskolan i Goteborg har ett intresse for industrin och
dess utveckling i Sverige generellt och for industrin i Goteborg specifikt. Enquist &
Javefors (1996) diskuterade den spruckna fusionen mellan Volvo och Renault. De
analyserade fragan kring hur ett ja kunde bli ett nej. Det var en forskning pa huvud-
mannaskapsniva. Larsson & Noreén (1999) forhéll sig till de s.k. "MIT”-studierna
2 och diskuterade industrins framtida kontrakt med sin marknad och i vilken man
det forandrade affarslogiken och kraven péd bilféretagen. Det har dessutom bedri-
vits forskning kring produktutvecklingsarbetet av bilar. Exempel pé detta ar Jonson
(2004), och Bragds (2002) arbete om Volvo XC 90-modellens produktutveckling,
Ett annat exempel dr Wickelgrens (2005) avhandling om hur Volvo har bedri-
vit ompositioneringsarbete i en alltmer konkurrensutsatt varld. Saval Bragds som

1 Affirslogik = det sitt ett foretag organiserar sina resurser for att skapa affirer. Forfattarens
definition.

2 Ettstort bilindustriellt forskningsprojekt drivet vid Massachusett Institute of Technology under
1970- och 80-talet. Slutrapporterna var "The machine that changed the world” (Womack m.fl.) 1990
och "The future of the Automobile” (Altshuler m.fl.) 1984
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Wickelgrens avhandlingar ér, i likhet med min, fallstudier av Volvo Personbilar. Jag
har valt att fokusera pa bilindustrins totala erbjudande till kund — saval bilen som de
kompletterande erbjudandena, exempelvis finansiering och férsikring av bilen. Har
finns en lucka i forskningen. De tjénster och erbjudanden som produceras och som
ar kopplade till bilen, har stor ekonomisk betydelse for savil producenten som dist-
ributionsledet. De har sin egen produktutvecklingslogik. Som en biprodukt av mitt
arbete har studien ocksd funnit att man inte kan flja dessa féreteelser i foretagens
finansiella avbilder. Det innebar att vi som betraktare inte far ndgon transparent bild
av bilforetagen.

Jag fick kontakt med bilindustrin genom ett uppdrag inom Volvos Financial
Services-verksamhet, AB Volvofinans. AB Volvofinans ar ett saljstodjande bolag inom
Volvos svenska dterforsiljarsystem. Siljstodjande finansbolag “zillverkar” lane- res-
pektive forsakringsprodukter som skall underlitta forsljningen av en vara eller
tjanst. Studien kallar dessa produkter for kompletterande tjansteprodukter. De ar
kompletterande da de inte kan leva solitart och produkter darfér att de i sina bésta
stunder ar ett mycket val definierat erbjudande. Uppdraget utférdes 1994 och avsag
att utveckla Volvo Billan. Volvo Billan blev en kompletterande tjinsteprodukt som
helt slog ut det traditionella avbetalningskopet. Idag (2007) dr Volvo Billdn kopierat
av samtliga konkurrenter och dominerar den svenska billinemarknaden.

Fram till 1996 hade mina uppdrag i bilbranschen uteslutande avsett bilindustrins
siljstodjande finansbolag. 1996 fick jag vara med och utveckla en kompletterande
tjansteprodukt som var sirskiljd frén den séljstodjande finansverksamheten. Volvo
Personbilar i Sverige ville inféra ett centraleuropeiskt utarbetat koncept for bil-
underhdll i abonnemangsform pd den svenska marknaden. Projektet gav mig hog
access till Volvo Personbilar och svensk bilindustri. Arbetet blev s& smaningom den
empiriska plattformen for avhandlingsarbetet. Projektet visade sig innehdlla manga
kompetensdimensioner, inte minst kunskap om hur man produktifierar en tjanst
kopplad till en vara. Produkten kom att kallas Volvo Trygghetsavtal, och projektet
visade vilka svérigheter ett féretag med industriell ideologi’ stills infor nar det skall
organisera tjansteprodukter. Ett féretag dir nyttjande snarare &n dgande ér i fokus,
se Lovelock & Gummesson (2004) och Vargo & Lusch (2004).

Forskningsfragan ar om och i sa fall hur Financial Services har paverkat Volvo Per-
sonbilar Sveriges affarslogik?

Syftet med studien ar att med Trygghetsavtalet som exempel illustrera och analy-
sera Financial Services som féreteelse och den kompletterande tjansteproduktionen,
dess processer och begreppsapparat mer specifikt, for att forsta bilindustrins affars-
logik under en period i slutet pa 1990-talet och inledningen av 2000-talet.
Resultaten av studien ér att kompletterande tjansteproduktion numera ar en viktig

3 Begreppet utvecklas lingre fram i stycket.
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del av bilindustrins affirslogik, samt att Volvo Personbilar i form av Volvo Car Cor-
poration®, det tillverkande bolaget, och det bolag Bragd (2002) och Wickelgren
(2005) och Javefors & Enquist (1996) studerat, hade processer for kompletterande
tjansteproduktion men de anvindes inte. Volvo Personbilar Sverige AB, ett heldgt
dotterbolag till Volvo Car Corporation och distributionsbolaget fér den svenska
marknaden, hanterade Volvo Trygghetsavtal framgéngsrikt tack vare individuella ini-
tiativ och effektiva organisatoriska grundstrukturer.

Jag konstaterar ocksa att det saknades en gemensam begreppsapparat for fore-
teelsen Financial Services inom Volvo Personbilar Sverige AB, samt att de inte hade
lyckats bredda sig frén att arbeta med ren industriideologi® till att omfatta ocksd
tjansteideologi. Bolaget styrdes av en industriideologi dér antal tillverkade enheter
var i fokus och dar produktens virde skulle byggas in av fabrikerna. Med Larsson &
Norens (1999) terminologi var de kvar i skalekonomin, med inslag av kombinations-
ekonomi. Samtidigt agerade man i en verklighet som hade alltmer tjinsteinnehall
och krivde ett synsatt med "value in use” snarare dn “value in production”Lovelock &
Gummesson (2004) och Vargo & Lusch (2004) i centrum.

Min bakgrund ér forskarens och konsultens. Under 15 ar har jag parallellt med
min forskarutbildning bedrivit konsultverksamhet inom fordonsindustrin. Arbetet
har foretradesvis utgjorts av affarsutveckling for de svenska fordonstillverkarna pd
savil nationell som internationell basis. Uppdragen har avsett sival kommersiella
fordon som personbilar. Under dren 1993—2001 avsig uppdragen analys samt orga-
nisering av Volvo Personbilar Sverige AB:s samt Volvo Lastvagnar AB:s servicemark-
nad® och kompletterande tjansteprodukter’. Mellan 2001 till 2003 avsag uppdragen
fragor pa strategisk niva inom Saab Automobile AB.

Sévil det akademiska arbetet som de konsultativa uppdragen har givit mig en
mdojlighet att pd nara héll félja branschen.

Ett av skilen till att jag valt Volvo Trygghetsavtal som en typisk tjansteprodukt
inom Financial Services, trots att jag har deltagit i flertal andra projekt, ar att jag
anser det vara en stor fordel att drygt tio ar har forflutit sedan projektet avslutades.
Det ger studien en distans som jag tror dr nodvandig for att forstd min och andra
personers roller i skeendet. Det kan naturligtvis ocksd havdas som en svaghet att
datan & omodern. Omodern data erbjuder & andra sidan en strre mojlighet till
Gppenhet. Ett annat skal till valet av Volvo Trygghetsavtal ar att just detta projekt
utvecklades inom Volvo Personbilar Sverige AB, den industriellt forankrade organi-

4 Formellt benimnt Volvo Personvagnar AB. Volvo Car Corporation ar dock det namn som
kommuniceras pa bolaget. Jag kommer att anvinda bida benimningarna i studien.

5  Begreppet utvecklas pa nasta sida.

6  Benimning som delvis ersatt den mer traditionella benamningen eftermarknad

7  Med kompletterande tjinsteprodukt avses en tillkommande tjinst kopplad till en vara eller en
tjanst, exempelvis finansieringen av ett bilkp eller en livférsikring kopplad till ett lan.
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sationen pd Volvos svenska marknad och inte inom AB Volvofinans, vilket brukligt
var, den finansiellt forankrade organisationen. Min hypotes var att de drevs med
olika ideologi.

Med ideologi (av grekiska idea:idé och logos:lira®) avser jag de gemensamma
idéer en organisation har kring hur ett foretag skall styras och organsieras. Jamf6r
med den samhillsvetenskapliga definitionen:

"IDEOLOGIER dr idéer om hur samhdallet skall organiseras och styras (eller inte styras),
hur dess institutioner skall vara utformade, och hur manniskor skall samarbeta med
varandra i vardagen. Nastan alla ideologier har en médnniskobild, d.v.s. en up[gfatming
om manniskans natur (och darmed foljer en uppfattning om vilka institutioner ménni-

”

skan behover), och en uppfattning om hur "det perfekta samhallet" skall se ut ......
Killa: www.susning.nu

Metodmassigt hade jag kunnat nirma mig fragan genom att endast mata storheterna
och konstatera att Financial Services som foreteelse har stor ekonomisk betydelse.
Detta faktum var relativt litt att f3 fram genom en skrivbordsundersokning och
behandling av sekundirdata. Jag kunde ocksa ganska snabbt konstatera att mycket
litet var skrivet om produkterna bakom redovisad data. Vari bestar Financial Serv-
ices? Av vilken natur ir de? Hur hanterar man dem? Finns det strukturer som, paral-
lellt med den industriella verkligheten och den industriella ideologin, processar dem
och sikerstéller deras utveckling och kvalitet langsiktigt? Jag fick inga svar omedel-
bart och ville darfor ga bakom redovisad data for att férsta och inte bara mita. Det
ar darfor jag har valt att anliagga bade ett mikro- och ett makroperspektiv.
Avhandlingen ar disponerad med en inledning i kapitel I, en inringning av forskn-
ingsomradet i kapitel 2 och en bred beskrivning av bilindustrins utveckling i kapitel 3.
I kapitel 4 far ldsaren en dversikt av de vanligaste produkterna inom Financial Serv-
ices samt vilka storheter det ror sig om for att pavisa den ekonomiska betydelsen
av foreteelsen. Kapitel 5 beskriver metodval och diskuterar speciellt fragan kring
distansering till materialet. Kapitel 6 &r det empiriska kapitlet med en beskrivning av,
och reflektion kring, férloppet. I kapitel 7 provar jag mina slutsatser och resonemang
mot andra vetenskapliga arbeten. Genom att préva det mot andra studier i liknande
miljo vill jag ocksa forstarka min egen empiriska kontakt. Pa grundval av detta dras
sedan i kapitel 8 slutsatser for att avslutas i kapitel 9 med fragor for vidare forskning.
Jag har forsokt att komprimera huvudrapporten si mycket som mojligt da det
empiriska materialet ar massivt. Detta har varit mojligt genom att gora en omfattande

8  Bra Bockers Lexikon
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och separat dokumentsamling med protokoll och anteckningar. T denna kan var och
en som ar intresserad fordjupa sig. Den separata dokumentsamlingen finns tillginglig
pa Foretagsekonomiska institutionen pa Handelshégskolan i Goteborg.

Foreteelsen

Denna studie kompletterar befintliga beskrivningar av Volvo och bilindustrin genom
att analysera och beskriva till bilindustrin kompletterande tjansteprodukter, det som
i branschen redovisas under rubriken Financial Services. Analytiker av bilindustrin
fokuserar pa antalet tillverkade bilar. Séllan fors det i externa analyser och beskrivn-
ingar en diskussion kring reservdelarnas, distributionens eller de kompletterande
tjansteprodukternas betydelse, vare sig da 1996 eller nu 2007, trots att det ar viktiga
komponenter i bilindustrins affirslogik, vilket denna studie bl. a. kommer att visa.
Orsakerna till detta kan naturligtvis vara flera. Bilbranschen kanske inte vill kommu-
nicera det. Problemet blir att intressenter till bilindustrin inte fr ndgon transparent
bild av verksamheten. Vad som ocksa intresserade mig var att dessa for bilindustrin
sa viktiga afférer verkade tillkomma av en slump, trots att man befann sig i en indus-
triell omgivning och darigenom en gedigen tradition av processer. Typiska Financial
Serviceprodukter &r finansiering av bilar, forsakring av bilar. Se vidare kapitel 4.

Foretaget

Volvo Personbilar Sverige AB, ér ett dotterbolag till Volvo Personvagnar AB och
har till uppgift att som marknadsbolag betjina den svenska marknaden. Férutom
varumirket Volvo sa ansvarar det dven fér distributionen av Renault personbilar
(t.om. 2008”). Renaults narvaro kan vid en forsta anblick tyckas marklig men kan
forklaras med de planer som fanns att fusionera Volvo och Renault (se Enquist &
Javefors 1996).

Volvo Personvagnar AB ar med internationella métt en relativt liten tillverkare
med huvudkontor i Sverige. Bolaget har c:a 28.000 anstillda varav merparten arbe-
tar i Sverige. Det dr numera ett dotterbolag till Ford Motor Company och en del av
dess s.k. "Premium Auto Group”, PAG. PAG innehdller ocksé bilmérkena Jaguar, Aston
Martin och Land Rover och utgor den grupp varumiérken hos Ford som vinder sig
till marknaden for kunder som soker exklusiva bilar.

Volvo Personvagnar AB salde 2005 c:a 450.000 bilar, med en tydlig inriktning

9  Dagens Industri 19/8 2006
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pa det s.k. "premium”- segmentet. 450.000 bilar utgor c:a 1% marknadsandel pa
global basis. I de flesta marknader dér man agerar har man ocksé en marknadsandel
pa c:a 1-2 %, undantaget Sverige ddr marknadsandelen ér c:a 20%, och andelen av
den installerade basen'® personbilar, c:a 25%. Detta gor Volvo unikt bland manga
biltillverkare och innebir att de tvingas till en volymstrategi pi hemmamarknaden

samtidigt som man ar en s.k. nischaktor™!

pa de flesta 6vriga marknader. Samma
organisation skall till mdnga delar hantera tva mycket olika tankesitt. Se vidare kring
denna logik Larsson & Norén (1999) sid. 97. Denna komplexitet ar mycket intres-
sant i sig men kommer inte att behandlas vidare i denna avhandling.

USA iar den enskilt storsta exportmarknaden och svarar fér omkring 30% av
forsiljningen.

Volvo siljs i c:a 150 lander och har egna siljbolag i 50 av dessa. Antalet aterfor-
saljare ar c:a 2.400 6ver hela varlden.

Tillverkning sker i Sverige, Belgien och med sammansattningsfabriker i Malaysia,
Thailand och Sydafrika.

Huvudkonkurrenter internationellt &r BMW, Mercedes-Benz, Lexus och Audi.
Nationellt &r konkurrensbilden betydligt bredare och kan kompletteras med alla
marken som gor anspréak pd att vara en familjebil.

Bolagets kirnvirden ar Sikerhet, Kvalitet och Miljo, varav sikerhet ar det star-
kaste. Utdrag fran “VCC Company Philosophy” (2002):

. *Safety — we shall always be leading.”
¢ “Quality — we shall be among the best.”

. “Environmental care — we shall be among the best”

Kallor: Volvos Arsredovisningar, hemsidor och broschyrer 2005

Produkten

Volvo Trygghetsavtal ar ett erbjudande om fast pris for alla service-, reparations-
och underhéllskostnader. Priset fordelas och debiteras per ménad under en 6verens-
kommen tidsperiod. Erbjudandet lanserades 1996 av Volvos svenska aterforsiljare
och Volvo Personbilar Sverige AB. Ar 2007 saluférs det fortfarande.

10 Installerad bas ér ett begrepp for antalet verksamma produkter ett foretag har salt pa
marknaden. Det ger en uppfattning om potentialen for foretagets marknad avseende service och
reparationer.

11 En nisch-aktér salufor sig mot en mindre, specifik del av marknaden.
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Projektet

Empirin hirrér fran ett affirsutvecklingsprojekt inom Volvo Personbilar Sverige
AB fran 1996. Projektet avsag att utveckla ett Service- & Reparationsavtal for person-
bilar. Service- & Reparationsavtal dr en vanlig produkt inom det produktomrade
som kallas Financial Services internationellt. Projektet pagick 1996-1998. Samtliga
motesprotokoll fran detta arbete i savél referens- som styrgruppsméten, samt kund-
undersékningar kopplade dartill, finns dokumenterat. Under samtliga moten har jag
som konsult dessutom varit narvarande.

Jag deltog i ett antal utvecklingsprojekt av tjanster inom Volvo Personbilar Sver-
ige AB under aren 1994-2001. Inget av dem f6ljde en av Volvo etablerad process utan
var i huvudsak beroende av individuella initiativ. Ett flertal misslyckades och ett fital
var framgéngsrika. Volvo Trygghetsavtal lyckades bli forankrat och kommersiellt eta-
blerat. Trygghetsavtalet foljde en annorlunda process an de 6vriga utvecklingspro-
jekten.

I beskrivningen nedan avses Volvo Personbilar Sverige AB med Volvo om inget
annat beskrivs. Med aterforsiljare avses de aterforsiljare som representerade Volvo
i Sverige.

Idén uppkommer
En idé om ett projekt uppkommer hos en eller
flera initiativtagare.
Intern projektledare Volvo

Citatet kan tyckas betydelselost ur ett forskningsperspektiv. Jag har dock funnit
det mycket representativt for den produktutvecklingskultur som hirskade pé Volvo
Personbilar Sverige AB vad avser tjansteprodukter. Processerna for tjansteproduk-
tutveckling var beroende av individuella initiativ.

Bakgrunden till projektet beskrevs av Volvos interna uppdragsgivare pa foljande
satt:

“Bilars forbattrade kvalitet har minskat behovet av verkstadsarbeten. Marknads-

andelen pa service och reparationer av begagnadeVolvo- och Renaultbilar dr pd en

lag niva, samtidigt som nya hotbilder utkristalliserar sig. Pa ﬁiretagsmarknaden

hotar nya aktérer som Lease Plan och GE Capital, internationellt baserade bil-

Ieasingfb'retag, att knyta till sig interaktionen i sin helhet med kunden och ur bil-

tillverkarens perspektiv bli en intermedidr. Hotbilden péd privatmarknaden bestdr

av andra nationella ﬁnansbo]ag, banker och ﬁrséilzringsbo]ag, vilka pd sikt kan bli
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en allvarlig konkurrent pa servicesidan jb'r Volvo och dess Etezﬁrséi]jare. Risken dr

uppenbar attVolvo kan std kvar enbart som leverantor av bilar. ”

Utdrag ur projektdirektiv 1996

Den ekonomiska konsekvensen for Volvo att enbart fa leverera bilar skulle bli stor da
reservdelar stir for en betydande del av dess lonsamhet, se vidare kapitel 4.1.10
Konsekvensen for dterforsaljarna riskerade att bli annu varre da de ocksa riskerade
sin fortjanst av silda verkstadstimmar. Utvecklingen av kompletterande tjinste-
produkter tedde sig darfor alldeles nédvandig for att Volvo skulle kunna behalla rela-
tionen till, interaktionen med och greppet om kunderna. Risken var annars stor att
en ny typ av féretag tog over.

“Vi fn?gar o0ss dc'i{fo'r om det ar mbjligt att identg’ﬁem en speciell typ av nya aktorer,
som kommer in som affarsman och skapar de nya globala eller lokala kontrakt dir

industrialisterna inte lyckats.”

Larsson & Norén (1999) sid.151

Projektet avsag initialt endast juridiska personer, foretag, som malgrupp. Trygghet
var samtidigt en av de viktigaste kriterierna nir konsumenter valde produkt enligt
SIFO Konsument Monitor (1995) D4 antalet tjanste- och férmansbilar minskade
borde darfor ett paket som erbjod forutsigbarhet avseende kostnaderna for bil-
underhdll vara intressant for den svenska personbilsmarknaden. Detta argument
var dock initialt ett av de mer underordnade argumenten. Savél projekt- som styr-
gruppen antog att ett paketerat service- och reparationsavtal var forbehéllet mal-
gruppen foretagsagda bilars dgare. Det var endast metodkravet att testa bigge mal-
grupperna som gjorde att testet genomfordes ocksa pa privatigda bilars dgare. Det
skulle visa sig i testerna att konceptet var minst lika intressant, om inte mer, for
malgruppen privatigda bilars dgare. Denna upptickt var en av de mer intressanta
projektet identifierade fran ett metodperspektiv. Upptickten var beloningen for att
man f6ljde en detaljerad och strukturerad process i utvecklingsarbetet.
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2. Forskningsomrade och forskningsfraga

Bakgrund

Bilindustrin ar en viktig industri, i Sverige, och definitivt i Goteborg, Bilar berr méan-
niskor. De flesta férhéller sig till dem pa nagot sitt och nagra ar beroende av dem.
Det finns en hatkérlek och prestigeladdning hos manga som gor vart forhéllande till
bilen sdval emotionellt som rationellt, se ocksd Larsson & Norén (1999) sid.26.

Bilindustrin ar en av de mest konkurrensutsatta industrierna i varlden. Den star
infor stora, externt betingade utmaningar och problem med sin negativa miljépaver-
kan och fragetecken for den framtida tillgingen pé bransle. De internt betingade
utmaningarna ar frimst 6verkapacitet, 30-35 % produktionséverkapacitet, som fram-
tvingar nya villkor och erbjudanden i branschen. Exempel pé villkor som paverkar
detta ar de amerikanska tillverkarnas problem med accelererande pensions- och en
sjukléneataganden samt de tyska tillverkarnas problem med férkortad arbetstid och
icke konkurrenskraftig I6nesittning — villkor och férmaner framf6rhandlade i en tid
av hog lonsamhet.

Traditionella tillverkare utmanas samtidigt av nya tillverkare i utvecklingslander
som Kina och Korea. Dessa konkurrerar med pris som frimsta argument, de kine-
siska i forsta hand. De koreanska tillverkarna konkurrerar ocksa med pris som
argument men har enligt branschbedémare kommit lingre i kvalitetsutvecklingen.
De kinesiska och koreanska tillverkarnas respektive utveckling ar mycket lik den
som de japanska har erfarit. De japanska tillverkarna, med Toyota i spetsen, betraktas
idag som de mest kvalitativa pd marknaden.

Det totala erbjudandet till slutkunden tenderar alltmer att forflyttas fran erbju-
dande av bil till erbjudande av bilnyttjande, vilket stammer val 6verens med aktuell
tjansteforskning. "Value in use”istallet for ”Value in production” Lovelock & Gummesson
(2004) ochVargo & Lusch (2004). Det har betytt att produkterbjudandet komplette-
rats med produkter som offererar service- och reparationsavtal, andra som erbjuder
finansierings- samt sddana som tillhandahaller forsikringslosningar. Detta ar tjanste-
produkter. Kring detta &r det inte mycket forskat. Pa senare tid (2005) har dock
intressanta artiklar som tangerar &mnet publicerats, bl.a. Womack and Jones med en
artikel framford i Harvard Business Review under titeln ”Lean Consumption”, vilken
jag kommer att behandla senare i avhandlingen. Womack och Jones har tidigare varit
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delaktiga i publiceringen av ”The Machine that changed the world’(1990), en studie
om japansk bilindustri (Toyota), som far anses utgéra en milstolpe i bilindustrins
historiebeskrivning'?.

Bilindustrin och tjansteproduktion

Under mina studier och intervjuer har jag konstaterat att Volvo Personbilar utta-
lar en ambition att en allt storre del av deras framtida verksamheter skall byggas
med tjanster som en viktig komponent. Liknande ambitioner uttalar AB Volvo,
C.Higgqvist AB Volvo (2003) for de kommersiella fordonen lastbilar, bussar, marina
motorer och grivare. Fa, om ens nagon, av de industriella aktérerna med likartade
ambitioner redovisar dock nagra patagliga bevis for denna stravan. Det finns sallan
eller aldrig ndgon sirredovisning av tjansteaffiren i de publika arsredovisningarna.
Det finns ej heller nagon tjansteproduktportfolj eller speciell forskningsportfslj for
tjansteprodukterna. Det nidrmaste studien identifierat i tydlighet ar det faktum att
mdnga stora aktorer inom bilindustrin organiserat kompletterande tjansteprodukter
i separata bolag, oftast bendmnda Financial Services.

Niégra teser jag stétt pa som exempel pa tjanste- och nyttjandeforeteelsens existens
inom bilindustrin:

. “Fran dgande till nyttjande”
. “Fran bilfokusering till kundfokusering”
U “Frén ﬁrséi]jning till bestdandsvard”.

Frén dgande till nyttjande inom fordonsindustrin betyder fér mig en fokusering pa
kostnad per mil istillet fr att man betraktar inképspriset som en kostnad for inkép,
ett skifte i synséttl, méjligen drivet av det faktum att vi i Sverige kér och dger dyra
bilar jamfort med Europa i 6vrigt. Se kapitel 4.5. Ink6pspriset for en familjevagn typ
Volvo herrgardsvagn i Sverige ér 2001 motsvarade mellan en tredjedel och hilften av
vad ett normalstort sméahus kostade i en medelsstor svensk stad'’.

12 Ett stort bilindustriellt forskningsprojekt drivet vid Massachusett Institute of Technology under
1970- och 80-talet. Slutrapporterna var "The machine that changed the world” (Womack m.fl.) 1990
och "The future of the Automobile” (Altshuler m.fl.) 1984

13 Medelpriset for ett hus i en medelstor stad (Jonképing) jan-dec 2001: 741.000

Kalla: Lantmateriverket i Givle
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Fran bilfokusering till kundfokusering r en konsekvens av att vi i varlden har ett kraf-
tigt Overskott i produktionskapacitet'® och att det dirmed, med undantag av ett
fatal utvecklingslinder eller slutna ckonomier, existerar ett underskott pa kunder
snarare &n bilar. Bilar har ocksa for vissa kategorier av manniskor blivit ett sitt att
kli sig, att uttrycka sin personlighet och sina virderingar. Detta har kat kravet pa
kundforstaelse.

Exempel pa detta dr Chryslers utveckling av kundspecifika erbjudanden, en
kombination av bil och dartill kompletterande tjansteprodukter', vilket de lanse-
rade pa sin hemsida redan 1997. En typisk produkt dar bendmndes “College graduate”.
Den riktade sig till nyutexaminerade studenter som férvéintades belona sig med en
egen bil. Erbjudandet var en smabil med ett finansiellt paket bestaende av en hund-
raprocentig finansieringsgrad. Motivet var féljande: “Studenten forvantades behéva sina
kontanter till kostymer, bostad m.m. som foljer av en anstillning”. Chrysler erbjéd ”Your
diploma is your down payment”, Chryslers hemsida (1997), i syfte att ge studenterna
sex manaders betalningsfrihet i borjan av lineperioden. Motsvarande produkter
fanns fér farmare som erbj6ds en “seasonal income payment plan”, Chryslers hemsida
(1997), innebdrande betalningsfrihet under sidd och betalning under skérd. Det
fanns ytterligare produkter som var utformade for speciellt utvalda mélgrupper.

Likartade indikationer pa skifte av affirslogik kan man ocksd notera i lastbils-
branschen dar koncentrationen av lastbilsflottorna till allt farre och storre akerier
har inneburit ett storre fokus pa nyttjandet av lastbilen an sjilva dgandet. En storre
undersokning som jag som konsult deltog i under 1995 for Volvo Lastvagnars rak-
ning pé den svenska marknaden, samt en dylik under 1999-2001 pa curopeisk basis,
visade tydliga skillnader mellan hur man betraktar lastbilen ur enbilsikarens (den
som ager en lastbil) perspektiv och stordkeriets. For enbilsikaren styrdes besluten
kring lastbilen av logik men ocksa mycket av kinslor, en reflektion som understroks
av att snittintakten for branschen vid den tidpunkten ldg pa 65 kronor milen for s.k
dragbilsakare'® i Sverige, samtidigt som en kalkylmissig kostnad for fordonet ldg pa
drygt 80 kronor milen. Mellanskillnaden betalades formodligen med ligre 16n, mer
overtidsuttag etc. For denna kategori, som styrdes mer emotionellt an rationellt,
passade finansiella produkter med exempelvis inbyggda efterlevandef6rsikringar
mycket bra, medan det fér de mer rationella stordkerierna kravdes faktiska forbatt-
ringar i kalkylen for att vara konkurrenskraftig som langivare.

14 Produktionskapaciteten globalt bilar & 2000: 76 miljoner. De facto producerades 56 miljoner.
Killa: PwC

15 Med kompletterande tjansteprodukt avses en tillkommande tjinst kopplad till en vara eller
tjanst, exempelvis finansieringen av ett bilkop eller en livforsikring kopplad till ett 1an.

16  En typ av akerier som specialiserat sig pa att dra olika slap
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Frén forsdljning till bestdndsvdrd tyder pa en insikt att fokusera ocksa den installerade
basen'’, ndgot som jag tycker att bilindustrin generellt, och finansiella analytiker
specifikt, forsummat under manga &r. Saval historiskt som numera har antalet silda
bilar dominerat i debatten. For flertalet av biltillverkarna har dock reservdelsf6rsalj-
ningen varit en minst lika viktig resultatkilla, se vidare kapitel 4.1.10 Reservdels-
forsaljningen ér starkt beroende av storleken pa den installerade basen, varfor den
borde fa ett storre fokus. Finansiella tjanster ar ocksd starkt beroende av en stor
installerad bas. Merparten av det normala produktsortimentet inom Finansiella
tjanster kan siljas till befintliga dgare. Endast lineprodukterna dr beroende av att de
tecknas fore leveransen av fordonet och innan den s.k. traderingen av fordonet sker,
vilket har sin grund i pantrittsliga regler.

Definitioner

Tvé centrala begrepp i avhandlingen ér affdrslogik och ideologi vilka dock redan tidi-
gare ar definierade. Jag kommer darfor att fokusera pd begreppet tjinster i detta
stycke.

Financial Services ar ett samlingsbegrepp for biltillverkarnas kompletterande
tjansteprodukter sdsom finansiering, forsakring, bilunderhall etc. Det ar inte det-
samma som biltillverkarnas finansavdelningar. Dessa dr av annan natur. Jag har iden-
tifierat ett behov av en mer noggrann struktur och mer tydliga och specifika defi-
nitioner kring tjansteproduktion hos biltillverkarna. Befintliga definitioner, sisom
"mjukvaror” och sljfinansiering”, ar otydliga. Jag har darfor valt att kalla dem fér
kompletterande tjansteprodukter. Kompletterande darfor att de inte lever solitirt utan
ar beroende av en grundprodukt, en vara eller en tjanst. Tjinsteprodukter kallas de
for att jag vill markera deras kommersiella betydelse och jimstilla dem med varu-
produkter.

Lt oss dock borja med en diskussion kring definitioner som &r narbesléktade
amnet. Norling (1993) definierar tjanst med utgingspunkt fran kvalitetssikringssys-
temet [SO 9004-2:

“Tjanster: the results generated, by activities at the integ‘&ce between the supplier and the

customer and by supplier internal activities, to meet customer needs.”

Norling (1993) sid.16

17  Industriell bendmning fér den bas av maskiner man silt och som &r i bruk. Potentiell bas for
forsiljning av underhillstjanster och nyforsljning.

28



Denna definition siger oss bl.a. att tjinsten dels uppstar i motet kund/leverantor,
dels kraver en intern organisering hos leverantoren. Bisatsen om att det ocksa skall
mota kundbehov liter som en god tanke, men tillfér inte definitionen nagot enligt
min mening.

I Bra Bockers lexikon ligger tyngdpunkten i definitionen pd att tjanst ar nagot icke-
materiellt, och beskrivs pa foljande satt:

“Tjdnst dr i nationalekonomisk mening sadana icke-materiella prestationer som
produceras av t.ex. sjukhuspersonal, domare, konsulter och banker. I moderna indus-

trildnder bestar omkring halften av nationalproduktionen (BNP) av tjdnster”

Bra Bockers Lexikon (1982) sid. 136

2.1.1. Klassificering

Normann och Grénroos har forsokt att klassificera tjansteprodukter pé ett sofistikerat
satt dar forhallandet till varor ocksa berérs. Grénroos talar om karntjanst, stodtjanst och
tilliggstjanst (1990), Normann och Ramirez om karntjanst och perifera tjanster (1994).
Normann menar ocksa att séval karntjénsten som den perifera tjansten kan ha materiella
och immateriella delar, och ge bade direkta och indirekta effekter. Norling (1993).

Sévil Gronroos som Normann ar tidiga pd omradet med sina arbeten. Deras
analyser och slutsatser blir dérfor av grundforskningskaraktar. Det ar mangdimen-
sionellt och komplicerat, och sa upplever jag ocksd forvisso den beskrivna verk-
ligheten. Man kan dock, framférallt mot bakgrund av Normanns definitioner, kritis-
era bagge definitionerna for att vara alltfor otydliga och komplicerade. Soker man tva
dimensioner kan man soka ytterligare tio, o.s.v. Det gor dem svarkommunicerade.
Det finns dock forskare som har gitt dnnu lingre i uppdelningen. Goran Gold-
kuhl och Anna Réstlinger presenterade vid QUIS 7-konferensen (2000) en artikel,
"Beyond Goods and Services — an elaborate classification on pragmatic grounds”, som kri-
tiserar nuvarande klassificering av produkter och tjanster fér att vara for grov, och
erbjuder sjilva en mer detaljerad klassificering med 27 produkttyper, baserad pa atta
produktklasser och fyra anvindningsomréden. Deras forslag till klassificering bygger
pé vad forestillningen om handlandet &r. Exempel pé klassificering i deras diskussion
ar finansiell information, dar det finansiella representerar ett omrade dar produkten
anvinds och information ar produkttypen.

Jag foreslar att man viljer en benamning som ar deskriptiv och darmed ocksa
lttillganglig och inte gor strukturen for omfattande, hellre mindre exakt. Mot den
bakgrunden ar ett av studiens bidrag att benamna produkterna inom Financial Servi-
ces for Kompletterande tjdnsteprodukter, vilket ocksd sedan tidigare framgatt av texten.
Kompletterande tjansteprodukter definieras som en tillkommande tjanst kopplad
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till en vara eller till en tjénst, exempelvis finansieringen av ett bilkép eller en liv-
forsikring kopplad till ett lin. Kompletterande tjansteprodukter inom industrin
bendmner jag industriellt kompletterande tjansteprodukter, etc. Nordin (2005) anvander
namnet Product Services som namn for kompletterande tjansteprodukter. Det ér ett
relativt deskriptivt satt att benamna foreteelsen och skulle kunna inbjuda till att
beskriva varuprodukter med exempelvis Product Goods. Nordin satter Product Ser-
vices i kontrast till Pure Services som en beskrivning for helt fristiende tjanster som
¢j nédvandigtvis ar kopplade till nigon fysisk produkt. Han refererar till Frambach
et.al. (1997) som beskriver kompletterande tjinsteprodukter som nagot som en
tillverkare adderar till sin produkt for att differentiera sig mot sina konkurrenter.

Nordin refererar ocksa till Oliva et al. (2003) for en distinktion avseende graden
av komplexitet i tjansteprodukten.

“Product Services can be divided into basic and advanced services, where the former
include installation, repair, and training while the latter include professional services,

maintenance services, and operational services.”

Nordin (2005) sid. 11

Med dessa definitioner skulle Volvo Trygghetsavtal bendamnas Advanced Product Serv-
ices.

Redan tidigare har kritik uppkommit mot en uppdelning av varor och tjanster
som mycket bygger pé att kontrastera dem mot varandra. Detta har bland annat
resulterat i att man forbisett nyanserna av olika typer av tjanster, samt vilka likheter
som finns mellan vissa tjanster och varor. Motsvarande kritik har framférts av Castell
enligt Goldkuhl och Réstlinger (2000). Distinktionen r inte vara och tjénst. Nyck-
elordet i tidig tjansteforskning for vad som skiljer tjanst fran vara ar tjanstens brist pa
pataglighet till sin natur. Senare forskning menar att i sjilva verket ér alla produkter
ett erbjudande om en tjanst, ett nyttjande. Man kan darfor inte skilja pa varor och
tjanster, Lovelock & Gummesson (2004) och Vargo & Lusch (2004) Gummesson
(1995). Med det senare perspektivet fokuseras behovet av att hela organisationen
staller om sin syn pa erbjudandet. Detta &r naturligtvis extra svart i en organisation
triell ideologi, istallet for att betjana marknaden och kunderna. Sa var det hos Volvo
under den period jag fingade det empiriska materialet. Fabriken Volvo Personvagnar
AB dgde marknadsbolaget Volvo Personbilar Sverige AB.

Det faktum att vissa tjansteprodukter ar egna produkter i sig och att andra ar kop-
plade till en grundprodukt, kompletterande tjinsteprodukt, bor dock alltid understry-
kas. En kompletterande tjansteprodukt skiljer sig fran grundprodukten genom graden
av materialitet och har ofta kompletterande och/eller forstirkande egenskaper.
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Jag kommer omvixlande att benamna féreteelser som Volvo Trygghetsavtal saval
tjansteprodukt som kompletterande tjansteprodukt och industriellt kompletterande
tjansteprodukt beroende pa sammanhanget. Kompletterande tjansteprodukt ar
“standard”-bendmningen. Jag skiljer i studien ocksé pa tjanster som service utan kost-
nad, ett sitt att bemata sina kunder, och tjanster som produkter, nagot vi paketerar pa
ett givet och repetitivt sitt och tar betalt for. Jamfor Product services och Pure services,
Nordin (2005) tidigare i kapitlet. Pd engelska kallas de enskilda tjansteprodukterna
inom industrin for "extended offers”, alternativt "extended services”. Inom bilindustrin &r
de ofta organiserade i divisioner alternativt bolag som benidmns "Financial Services”.
Flertalet av de stora internationella biltillverkarna sarredovisar ocksa sina komplet-
terande tjansteprodukter, finansiella tjénster, i separata bolag, exempelvis Ford inom
Ford Financial Services, Toyota inom Toyota Financial Services, GM i GMAC etc. AB
Volvo gor det inom ramen for Volvo Financial Services. Volvo Personbilar i Sverige
har det organiserat i ett sirredovisat, och med de svenska Volvohandlarna samigt,
kompletterande tjansteproduktionsbolag, AB Volvofinans. I vissa lander, bl.a. Sver-
ige, dr sarredovisningen driven av lagstiftning.

Exempel pa en kompletterande tjansteprodukt ar upplatelseformen av Toyota
AYGO. Toyota kallar det fér prenumeration.

Figur 1: Artikel DIToyota AYGO
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Kalla: DI 2005-10-18

(AYGO uttalas AJGO, vilket fritt oversatt blir JAG RULLAR som pa latin blir VOLVO) ﬁ)'r " anm.
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Toyota ar den bildistributor i Sverige som har tagit det allra tydligaste steget mot
att erbjuda bilnyttjande och bil i ett paketerbjudande istillet for att silja enbart
en bil. I sjilva verket ar det inte ens majligt att képa bilmodellen AYGO, enbart
prenumerera pa den. Ordvalet prenumerera ér unikt i Financial Services-samman-
hang. Bilnyttjande har tidigare erbjudits under benimningen ”leasing” mot foretag,
och "privatleasing” mot enskilda konsumenter. Internationellt har denna typ av erb-
judanden ibland marknadsférts under namnet "Rental ”. Toyotas erbjudande speglar
dock mycket val vad det ar frigan om. Kunden erbjuds att nyttja bilen under tva ar
mot en fast ménatlig kostnad och sedan limna tillbaka den. Det som tillkommer &r
en deposition pa 5.000,- samt skatte- och brinslekostnader.

Diskussion

Bilindustrin &r mogen. Den har genomgétt manga utvecklingssteg sedan den kommer-
siella starten for nastan 100 ér sedan. De inom bilindustrin vedertagna tidsepokerna
ar Fordismen, med nyckelord som skalekonomi och 16pande band, och Toyotismen,
med ledord som ”lean production”(resurssnal produktion), och ett stort involverande
av underleverantorer som integrerade komponenter i produktionen med fokus pa
ett minimalt bindande av kapital i lager etc. Larsson & Norén (1999) har utférligt
beskrivit och forhéllit sig till de tvé forsta ismerna. For en fordjupning rekommen-
deras deras tolkning som ett komplement till orginalrapporterna frin MIT-studi-
erna'®, Bagge dessa epoker har fokus pd produktion och verkade i en marknad som
var relativt omogen samt praglad av stor efterfragan. Marknaden préglas numera av
overutbud och darmed fokus pa nya satt att differentiera produkterna samt pa distri-
butionsfragor. Kring detta finns det sparsamt med forskning. Nedanstaende bild ar
ett forsok att Gversiktligt stta erorna i forhallande till varandra och samtidigt sétta
in detta arbete i ett tidsperspektiv.

Fordismen gjorde det mojligt for var man och kvinna att dga bil. Produktions-
metoderna var rationella och, vilket ibland kommit i skymundan, konstruktionen
enkel. Den enkla konstruktionen gjorde det billigt och méjligt att reparera bilen
sjalv. Pris och utbud stod i fokus. Bilindustrin var nationell och branschutvecklingen
drevs av USA. Ford och GM lade har grunden for en historiskt sett ling dominans.

18  Ett stort bilindustriellt forskningsprojekt drivet vid Massachusett Institute of Technology under
1970- och 80-talet. Slutrapporterna var "The machine that changed the world” (Womack m.fl.) 1990
och "The future of the Automobile” (Altshuler m.fl.) 1984
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Toyotismen forandrade bilproduktionen och satte press pa de etablerade biltill-
verkarnas kalkyler. Pris och kvalitet stod i fokus. Bilindustrin blev internationell.
Japanska biltillverkares produkter utvecklades frén kvalitetsmassigt undermaliga till
forstklassiga produkter med attraktivt pris. Japanska biltillverkare kom si smanin-
gom att dominera vérldens bilindustri. Forsta kvartalet 2007 blev man storst i

virlden réknat i antal producerade bilar'®.

Figur 2: Oversiktsbild bilindustrins tidseror

Organisering Utbud
Fordism
8 "Econony of Scale™
% ----------------------
3| Toyotism Repustice
<) & [Begaanat
& "Lean Production” wnderkdll
ety Reparation | [ 75
Financialism & || pronns
mdirhall
"Tjdnsrefabrik”
Begagut
g
Sa]
=
<
:‘é e ittt L g e
A | Distributionism? | el | R
B procues |
“Flera roller” s !

e P
kenlurrensutstittas av
mvaddrer och
branschghdare

Romgotentievernsier
Egen bild

(Financialism och Distributionism avser egen bendmning av tidsperioder) .

FS=Finansiella tjanster

19 SvD 25 april 2007

35



Toyota framstar idag, 2007, som den klarast lysande stjarnan i branschen. De ligger
i framkant rent tekniskt med miljoanpassade hybridmotorer och har samtidigt hg
kundtillfredsstallelse. Det ar ett foretag med rekordproduktion (och -férsiljning)
och god I6nsamhet medan de amerikanska billtillverkarna har den omvénda
situationen.Det ar svért att peka ut nagot enskilt omrade de ar bast pa; de framstar
som vil utvecklade inom de flesta. Forklaringsfaktorn ar troligen mer av
(foretags-) kulturell art dn av nagon enskild rationell eller teknisk landvinning.

Saval Fordismen som Toyotismen hade ett fokus pa produktion och verkade i en
marknad som var relativt omogen samt praglad av stor efterfrdgan. Savél Fordismen
som Toyotismen bar pa en industriell ideologi. Larsson & Norén citerar Womack
m.fl. som konstaterar att:

%yod"”ismen ...lovar att gora samma sak som tidigare, men battre

Larsson & Norén (1999) sid. 159

Financialism, som ar denna studies forskningsfokus, bidrar framforallt till att effektivis-
eraupplételseformerna for bilagandet, dys. att ga fran ett produktions- till ett anvindar-
perspektiv. Begrepp som tjansteproduktion och installerad bas blir viktiga. Finansiella
tjansteprodukter blir ett satt att dstadkomma s.k. "mjuk differentiering”, till skillnad fran
s.k. "hdrd differentiering” som avser tekniska skillnader i produkten. I ett svenskt per-
spektiv dominerar Volvo och Volvofinans. De dr 6verligset storst och mest lonsamma
pé omrédet. Internationella aktorer har etablerat sig i Sverige. GE Fleet Services och
Leaseplan har stor framgéng och konkurrerar med biltillverkarna om kundinteraktio-
nen. GE Fleet Services ar en del av GE Commercial Finance, ett av elva affairsomraden
inom den varldsomspannande koncernen GE (General Electric). LeasePlan Sverige AB
ar ett helagt dotterbolag till LeasePlan Corporation N.V., som i sin tur dgs av ett kon-
sortium bestdende av Volkswagen Group (50%), Mubadala Development Company
(25%) och Olayan Group (25%).

Distributionism,en sdpass farsk era att jag viljer att sitta ett frigtecken efter benam-
ningen. En era som jag foreslar for vidare forskning. Foreteelsen borjar skonjas inom
bilindustrin idag, 2007, och som tack vare sin férmodade inverkan pa strukturerna har
forutsattningar att bli ett viktigt framtida forskningsomrade inom bilindustrin. Det
handlar framférallt om kundinteraktionen och att bryta traditionella distributions-
strukturer. Svenska exempel ar Volvos etablering 2005 av en direktigd aterforsiljare i
storstadsregioner i direkt konkurrens med tidigare kontraktsbundna. Denna era tror
jag kommer att fa extra stor betydelse i Europa efter avregleringen av bilindustrin, det

20  Savil d som t gar att finna i litteraturen i bendmningen av fenomenet. Toyodismen refererar till
grundaren av Toyota, Kiichiro Toyoda, Toyotismen till féretaget Toyota.
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s.k. ”Blockundantagets” upphérande. Blockundantaget var ett undantag fér bilhandeln
fran den europeiska unionens regler for fri konkurrens och som nyligen upphérde.
Foljden har bl.a. blivit att de markesoberoende verkstiderna far fri tillgang till tidigare
konkurrensbegransad information som reparationsinstruktioner och mojlighet att
utfora garantiarbeten. Ytterligare en konkurrent som gynnas av avreglering tror jag
dr komponentleverantérerna. De har fitt spela en allt storre roll i utvecklingsarbetet
av delar och produkter och borde hir se en méjlighet att hitta kompletterande distri-
butionskanaler. Vi kan kalla dessa aktorer som byter, kompletterar, sina roller for
branschglidare och/eller invadérer. Branschglidare” och invad6rer” ar aktérer som
formodligen kommer att delta i férandringen av branschen. Avreglering av branscher
har férekommit férut, och formodligen kan man lira sig en hel del av de processerna.
LO och dess chefsekonom Dan Andersson presenterade i december 2004 en rapport
kring konsekvenserna av avregleringar i olika branscher. For att fi underlag for en
framtida férstaelse av vad som kommer att handa i bilindustrin i Europa rekommend-
eras denna studie. Det dr dock inte foremal for denna avhandling,

Tanken att dela in bilindustrins utveckling i olika skeden ar lingt ifrdn ny. P4 ett
internationellt plan har MIT-studien gjort det tidigare och i Géteborg diskuterade
Larsson & Norén eror i bilindustrin redan 1999. De kallade erorna for olika tanke-
modeller. Larsson & Noreén (1999) diskuterar tre foretagsekonomiska tankemodeller
som de benamner skalekonomi, kombinationsekonomi och forvintningsekonomi, vilka skall
spegla de olika logiker som styrt bilindustrin 6ver tiden. De liknar den skalekonomiska
tankemodellen med den industriellt drivna Ford-eran och jamfor den med ett ana-
lytiskt synsitt, Arbnor & Bjerke (1977), pa verkligheten. Det sociala kontraktet r att
leverera valstand till en passiv marknad. Den kombinationsekonomiska tankemodellen
menar att bilen ar ett system som kan ges olika egenskaper av olika aktérer och som:

“...initieras och som utvecklas i social interaktion.”

Larsson & Norén (1999) sid. 103

Den  kombinationsekonomiska tankemodellen jamfor Larsson & Norén med ett system-
synsatt, Arbnor & Bjerke (1977), pa verkligheten. Den forvintningsekonomiska tanke-
modellen slutligen, jamf6r Larsson & Norén med ett aktorssynsitt, Arbnor & Bjerke, pa
verkligheten. I frvantningsekonomi styr kund och 6vriga intressenter vad som tillverkas.
Jamfor den nuvarande (2007) miljodebatten och hur forsljningen i det avseendet har fér-
andrats. Larsson & Norens foretagsekonomiska tankemodeller skulle ocksa kunna utgora

21  Aktorer som expanderar sin verksamhet pa befintlig kundbas, exempelvis f6rsikringsbolag som
blir bank

22 Aktorer som bryter in i en etablerad marknad och konkurrerar om sirskilt I6nsamma
delsegment. Jamf6r finansindustrins avreglering i Sverige. Se ocksa Normann (1989)
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en beskrivning éver tiden av bilindustrins eror, dir Fordism och Toyotism likstlls med
skalekonomin, och dér den av mig benamnda Financialismen likstélls med kombinations-
ckonomin och den for framtida forskning foreslagna Distributionismen likstills med

f6rv2intningsekonomin.

2.1.2. Bilindustrin — en konservativ bransch

Intervjuer och samtal med branschféretradare pekar pa en specialiserad industri
med relativt liten omsattning av personer pa ledande befattningar och som spe-
cialister. I Sverige vandrar man fran Volvo till SAAB, och naturligtvis tvirtom, men
sillan utanfor industrin. Som extern betraktare kan man ocksa konstatera att fa
ledande befattningshavare som rekryteras utanfor industrin stannar sarskilt linge.
Exempel pa detta ar Christer Zetterberg, VD AB Volvo, och Fred Andersson, VD
Volvo Personbilar Sverige AB. Mina samtal med bolagsforetridare pekar pa en stark
informell beslutsging inom Volvo som gér det svart for en utomstaende att "ldsa
spelet”. Nytiankande arbete har haft svirt att fa gehor. Fler dr de spruckna planer dn
de som har genomférts. Norsk olja, fusion med SAAB, dr nigra exempel pa icke-
genomforda visioner. Méjligen dr det den cementerade managementstrukturen som
skapar troghet i dessa fragor.

En trog struktur kan 4 andra sidan ocksa vara en kraft som motverkar alltf6r vilda
satsningar. Volvos tankta fusion med Fermenta dr ett exempel. Dessa foreteelser ar
dock inte amnet fér denna avhandling.

Sittet att madta verksamheten ar kraftigt influerat av den tid da bilindustrin
levde i en aldrig sinande efterfrigan och antalet silda bilar var ett relevant matt
pé bilfabrikanternas framgang. Bilfabrikanterna bérjade mycket tidigt tjana stora
pengar pa reservdelar men utsattes aldrig for nagra externa krav att redovisa dessa
intikter specifikt. Inkomsterna frén kompletterande tjinsteprodukter daremot, de
som inom bilindustrin i regel organiseras som Financial Services, dr en relativt sen
foreteelse. Denna foreteelse dr ofta sirredovisad. Att sa ar fallet kan troligen fork-
laras av att finansiell verksamhet, (de flesta kompletterande tjansteprodukter ar av
finansiell karaktar som exempelvis lén och leasing), i flertalet linder lyder under en
relativt strikt lagstiftning som kriver detta.

2.1.3. Bilindustrin idag — en annan affarslogik &n férr

Forr fokuserade bilfabriker enbart pa att tillverka bilar. Da gick det bra att kor-
relera antalet tillverkade bilar med framgang eller ej om man visste hur effektiva
tillverkarna var i produktionen. Numera ricker det inte att rikna antalet bilar.
Affaren ar betydligt mer méngfacetterad och bestindets storlek tillsammans med
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formédgan att silja reservdelar och finansiella tjanster till vagnparken, har stor och
ofta avgérande betydelse for ekonomisk framging.

Bilindustrin tjanar pengar pa flera verksamheter — bilforsaljning, reservdelsforsalj-
ning och finansiella tjdnster kopplade till bilinnehavet. Om vi dessutom inbegriper
distributionsledet, vilket bilfabrikanterna ibland integrerar, tillkommer forsljningen
av begagnade bilar och intdkter for utfort arbete i verkstdderna. Trots detta ar mediabilden
generellt fokuserad pa antalet silda enheter och redovisningen sarskiljer endast bilar,
Automotive, och Financial Services. Financial Services ar viktigt. Det gar att utldsa
pa manga sitt. General Motors hanvisar exempelvis till Fiatkoncernens forsaljning
av sitt finansbolag Fidis innan GM:s évertagande, och uppenbarligen i strid med
de av GM uppfattade intentionerna, som skal till att man inte vill fullfélja kopet av
Fiat”. General Motors 6vervager (2005), ocksd att silja GMAC, sitt finansbolag,
som en pusselbit i en riddningsaktion av GM. GMAC tjinade di pengar medan
biltillverkningen forlorade stort.

Det dr ddremot mycket svért att utan narmare access till bilindustrin forstd den
betydelse som verkstadsaffiren och reservdelarna specifikt och den s.k. "eftermark-
naden” generellt har for biltillverkarna. Mot bakgrund av den aktuella avreglering
av bilhandeln som sker inom den europeiska unionen, den s.k. "Block Exemption
Removal”, (det undantag fran fri konkurrens inom den europeiska unionen som bil-
handeln tidigare atnjutit), som kommer att ge fler aktérer tillgang till de produkter
som kompletterar bilkopet, s borde denna enskildhet i bilaffiren redovisas och ana-
lyseras specifikt. Hur skall intressenter annars kunna virdera det som sker? Avreg-
leringen tar bort de konkurrensbegransande hinder bilindustrin haft kvar under ett
antal Gvergingsir efter EU:s bildande. Exempel pa skillnader efter avregleringen
blir att alla verkstdder, auktoriserade eller ¢j, skall ha tillging till samma informa-
tion, exempelvis reparationsanvisning av en viss bilmodell. Med samma information
och ett ligre timpris for arbetet samt ett ligre pris for alternativa reservdelar, torde
de verkstider som inte dr auktoriserade av traditionella marken utgéra ett reellt
hot mot de etablerade aktérerna. Till skydd mot detta forsoker biltillverkarna bl.a.
utveckla allt mer avancerade och specifika diagnosinstrument som genom sin hoga
kostnad skall exkludera sa ménga nya aktérer som mojligt.

Forskningsfraga

Har Financial Services paverkat Volvo Personbilar Sveriges affarslogik och i sa fall
hur?

23 Dagens Industri 25 januari 2005
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Syfte

Syftet med studien ar att med VolvoTrygghetsavtal som exempel illustrera och ana-
lysera Financial Services som foreteelse och den kompletterande tjénsteproduk-
tionen, dess processer och dess begreppsapparat, mer specifikt, for att forsta
bilindustrins affirslogik under en period i slutet pa 1990-talet och inledningen av
2000-talet.

Forskning att bygga vidare pa

Skalet till valet av forskningsobjekt dr, som tidigare nimnts, intresset att bygga vidare
pa den forskning kring Volvo och bilindustrin som finns pa Handelshogskolan i Gote-
borg. Kring bilindustrin finns det relativt omfattande forskning. Kring foreteelsen
Financial Services ar den mindre bred. Jag har ddrfér ocksa inkluderat en Master-
suppsats fran Chalmers Tekniska Hogskola i min provning mot befintlig teori. Det
kan naturligtvis ifrigasittas om en mastersuppsats skall tillmatas det utrymme jag
ger den. Mitt motiv for detta ar dock att forskningen i &mnet ar mycket sparsam och
uppsatsen ar den enda i sitt slag jag har funnit som har behandlat &mnet och Volvo
Personbilar specifikt. Jag finner den dessutom vél genomarbetad ur ett empiriskt
perspektiv, och det ar framforallt for detta dandamal jag har for avsikt att forhalla
mig till den. Hade min studie fokuserat pa produktutvecklingsaspekten av tjanste-
produkter specifikt hade jag istallet valt exempelvis Jonssons (2004) arbete "Product
Development —Work for Premium Values”.

Den Géteborgsbaserade forskning jag har valt att forhalla mig till, forutom
Larsson & Noréns (1999) studie av tidigare naimnda MIT-forskning, dr ocksa de
avhandlingar som lagts fram under senare ar, bl.a. Enquist & Javefors (1996) med sin
avhandling “Huvudmannaskapets Dialektik — en studie av Renault/ Volvo-affdren”, Bragd
(2002) "Knowing Management’och Wickelgren (2005) med “Engineering Emotions”.
Dessa arbeten har varit inspirationskallor pd senare tid, pd samma sétt som jag tidi-
gare fitt naring fran Eva Gustavssons (2000) arbete "Organisering av tjdnster”, med
sin bas i "business to business”-orienterad industriell miljo och dess eftermarknad.
Ett ytterligare skal till mitt val att studera tjansteprodukter inom industrin ar det
faktum att de far en allt stérre ekonomisk betydelse for industrin i allménhet och
bilindustrin i synnerhet, utan att det syns i industrins finansiella avbild.

Mitt val av forskningsomrade och empiri dr ocksd betingat av de rén annan forsk-
ning funnit kring dess betydelse, bland annat av Oliva & Kallenberg, i sin artikel
"Managing the transition from products to services’(2003). Valet av forskningsomrade
och empiri stdds dessutom av Nordins arbete om utlokalisering av kompletterande
tjanster i ett industriféretag samt dess hanterande av tjanstelogik i en industriell
organisation, "Externalising Services” (2005).
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Wickelgrens, Bragds samt Fab6 & Thoressons arbete kommer att behandlas
utforligt senare i studien , (kapitel 7).

Det framgar i litteraturgenomgangen att produktutveckling av fysiska varor inom
industrin har relativt vl genomarbetade processer. Det finns en historia, och foretag
har hunnit lira sig. Det framgar ocksa att den forskning om produktutveckling av tjans-
ter som bedrivits framst berort finansiella tjanster inom den finansiella industrin.

Det finns m.a.o. en lucka och en spanning i omradet kring hur industrin hanterar
produktutveckling av tjanster anser jag. Omradets betydelse stirks ocksé av att en
allt storre del av industriforetagen intresserar sig for att ta del av tjanstemarknaden
och dess intdktsmojligheter.

Figur 3: Intjaningskallor f6r bilindustrin i Europa

Exhibit 1 - Profit pool of the automotive industry in Europe (Matthies
Revenues and Heideloff, 2001)

Component Manufacturing  Retail (vehicles  Car financing Car leasing Car insurance Parts Mechanical Used cars

Manufacturing  (vehicles only) only) wholesaling repairs & body
(ext. Suppliers) shops
EBIT ROS (in %)

Kalla: Fab6 & Thoresson (2004) sid. 4

Diagrammet visar att biltillverkarnas traditionella roll som producenter genererar
en relativt liten del av bilindustrins totala intjiningsformaga om man expanderar
biltillverkarnas affirsmodell till att inkludera de tjansteprodukter som éar férknip-
pade med ett bilinnehay. Finansieringen av bilen, Car Financing och Car Leasing i
diagrammet, samt forsakringen, Car Insurance i diagrammet, verkstadsarbete, Mecha-
nical repairs & body shops i diagrammet ér betydligt viktigare vinstgeneratorer.

Avgransningar
Avhandlingen avgransar sin primardata till Volvo Car Corporation AB:s svenska dot-
terbolag Volvo Personbilar Sverige AB, det bolag som ansvarar for distribution och
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underhdll pa den svenska marknaden fér Volvos och Renaults samt Landrovers per-
sonbilar. Till dem och deras material har jag haft tillgéng. Vad giller sekundardata
avgransar sig studien till bilindustrins storsta aktérer, saval nationellt inom Sverige
som internationellt.

Jag har valt att avgransa min empiriska studie till dren 1995-1996. Sekundérdata
kan vara ay senare datum.,

Volvo Personvagnar AB hade integrerat Volvo Personbilar Sverige AB, men Volvo
Personbilar Sverige AB hade inte integrerat distributionsledet, aterforsiljarna; de
var alla juridiskt sjalvstindiga enheter under den tid studien pagick. Verkstadsarbete
och begagnathandel, som ér viktiga affirsgrenar inom bilhandeln, skedde exklu-
sivt hos Volvos aterforsiljare och endast reservdelsaffaren i de avseendena tillférde
Volvo Personbilar Sverige AB som importérsbolag nagot direkt ekonomiskt tillskott.
Avhandlingen fokuserar darfor pa reservdelar i verkstadsaffiren och bortser helt
frén begagnataffiren. Det hade sett annorlunda ut om studien hade behandlat exem-
pelvis BMW eller Volkswagen som delvis dger sina aterforsiljare. Detta bor lasaren
ha i dtanke.

Jag kommer oversiktligt att mita och beskriva de storsta aktorerna pa den
amerikanska personbilsmarknaden samt de mest betydande pa den svenska. Studien
kommer att avgransas till det som i bilindustrin bendmns som Financial Services.
GMAC?, Ford Financial Services, Toyota Financial Services i USA, AB Volvofinans,
Svenska Volkswagen Finans AB ochToyota Finans i Sverige. Vad giller Toyota Finans i
Sverige kan redan nu avslojas att det finns mycket lite information om deras verksam-
het. Toyotas dominans inom bilindustrin totalt motiverar dock deras medverkan.

Dessa bolags produkter kallar jag for kompletterande tjansteprodukter, se vidare
kapitel 2.; inom tjansteteorin kallas de for stodtjanster, tilliggstjanster, Grénroos
(1990), perifiera tjanster, Normann & Ramirez (1994).

Dessa produkter avser jag att mata, vrida pa och férsoka forsta. Fokus kommer
att ligga pa verksamheten och inte pa den finansiella avbilden, Polesie (2003). Vissa
undersokningar forskar pa 6vergripande nationalekonomisk niva, andra pa foretags-
ekonomisk. Studien har skett saval pa detaljniva som tillbaka upp pa branschniva
med fokus pa personbilsindustrin som bransch och utvecklingen av Volvo Trygghets-
avtal som kompletterande tjansteprodukt specifikt. Volvo Trygghetsavtal ar, vilket
ocksa tidigare beskrivits, ett avtal for bilkonsumenten som garanterar denne en
given kostnad per Gverenskommen tidsenhet for bilens service och reparationer.

Detta projekt utgor avhandlingens empiriska bas for fordjupning inom omréadet
Financial Services.

24  GMAC= General Motors finansbolag
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Inom bilindustrin har det forekommit stora forvarv och sammanslagningar. [ Sverige
har vi paverkats genom att General Motors kopt SAAB och Ford har képt Volvo
Personvagnar. Det dr stora skeenden som tar plats utanfor foretagen som enheter.
Om detta kommer studien inte att handla.

Mina 6nskade bidrag med studien

Mina 6nskade bidrag med studien ér att:

* pd ett 6vergripande plan bidra till forstdelsen for den forandrade affarslogiken
inom bilindustrin.

* via det empiriska bidraget skapa forstielse for hur en industri med industriell
ideologi producerar kompletterande tjansteprodukter.

* bidra till begreppsutvecklingen pa omradet genom att kartligga och kategorisera
enskilda produkter inom féreteelsen Financial Services, (vilket ar det begrepp
som anvands inom bilindustrin for kompletterande tjansteprodukter.)

* bidra till en forstaelse fér omfattningen av foreteelsen Financial Services inom

bilindustrin generellt.
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3.  Bilindustrin — en beskrivning

Fran nationell till internationell industri

Bilindustrin var i sin linda en stark nationell angeligenhet omgardad av héga tullar
med Italien som det "lysande” exemplet med 6ver 100% i tullpaslag i slutet pa 30-ta-
let och &nda upp till 40 % tullpaslag si sent som 1960. Att jamfora med USA som
under motsvarande period gick fran 10 % till 8,5 %.

USA som dominant pd marknaden under de tidiga dren hade naturligtvis inte
samma behov av att skydda sig som 6vriga linder. I samband med att tullarnas bety-
delse minskade och diverse internationella frihandelsavtal skrevs och unioner bilda-
des, tog ocksa exporten fart. Bilindustrin blev internationell med nagra fa undan-
tag.

Under den period vésteuropeisk biltillverkning var som storst dominerade den
brittiska fordonsindustrin initialt med en andel om 50% av den europeiska produk-
tionen pa 50-talet, for att pa 90-talet ha fallit tillbaka till mindre dn 10%. Denna
utveckling kan sikert forklaras pd ménga sitt, men intressant att notera ar att den
brittiska bilproduktionen salde 1990 82% av sina produkter pa hemmamarknaden.
Samtidigt silde de franska tillverkarna 46%, de tyska 37% och de svenska 16% av
sin produktion pa hemmamarknaden. De franska tillverkarna hade 1990 28% och
de tyska 33% av den totala vasteuropeiska produktionen att jaimfora med den brit-
tiska pa 9%7°. Biltillverkarna med hog andel export tycktes vixa snabbare och ha en
battre utveckling,

Bilproduktion

Aven om bilproduktionen startade i Europa sa ar det ingen tvekan om att USA tidigt
tog over initiativet. USA dominerade bilproduktionen under 20-talet och framat
med en andel som hégst om 83% av produktionen. Likaledes rader det inget tvivel
om att initiativet aterkommit till Europa frén 1970-talet och framét, numera tillsam-
mans med Japan och i 6kande grad Korea. 1990 hade den amerikanska bilproduktio-
nen sjunkit till en varldsmarknadsandel om 15%. Det ar ocksa relativt troligt att vi
kommer att fa se en stark utveckling av bilindustrin i Kina. Det ar mojligt att bilin-

25  For fordjupning se tabellférteckning
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dustrin ur ett produktionsperspektiv gar att jimféra med varvsindustrins utveckling
och dess produktionsforflyttning fran f.d. ligloneland till dagsaktuellt lagléneland
och att vi dirmed far se en japansk utveckling av Kinas och Indiens bilproduktion i
framtiden.

Bilproduktionen brukar populart delas upp i atminstone tva eror, Fordism och
Toyotism. Nedan f6ljer en 6versiktlig beskrivning av erorna och vad som skiljer dem ét.
For en fordjupning rekommenderas Larsson & Noren (1999) som utf6rligt behand-

lar amnet.

3.1.1. Fordism

Runt slutet av 1800-talet och borjan av 1900-talet borjade en rad experter, mesta-
dels ingenjorer, utveckla vad som senare skulle komma att kallas den klassiska manage-
mentmodellen. Bland dem fanns den amerikanska ingenjoren F.W. Taylor.

Kunskapen kring organiserandet av arbete, baserat pa tekniska och vetenskapliga
metoder, utvecklades ursprungligen av E.W. Taylor. De grundliggande ideerna bestod
av en uppdelning av arbetet i enkla och rutinméssiga moment, med klara skillnader
mellan de strategiska och de operativa sysslorna. De barande ideérna i de strategiska
sysslorna var att sikra vilstindet for dgaren och samtidigt forbéttra de anstélldas arbets-
situation i form av hogre 16n, bittre arbetsforhallanden samt hogre produktivitet.

Grundlaggande fér de operativa sysslorna var:

* anvandandet av bide maskiner (kapital) och arbetskraft

* en forutfattad idé om manskligt beteende (att ménniskan lider av slohet och
oforetagsamhet)

* en distinkt skillnad mellan 6verordnade och arbetare

Fordism ar en ytterligare en utvecklad s.k. “managementmodell” som involverar mass-
produktion baserad pi en forflyttande monteringslinje styrd av mindre utbildad
arbetskraft (massarbetskraft). Massproduktion dr dess huvudkilla till dynamik.

Ndgra viktiga punkter i ideologin:

— ett virtuost kretslopp av tillvaxt baserat pa massproduktion,

— okade inkomster linkade till produktivitet,

— okad produktivitet linkad till stordriftsfordelar,

— okad efterfragan p.g.a. kade léner,

— okade vinster linkade till fullt tillvaratagande av produktionskapaciteten
och

— okade investeringar i forbattrade massproduktionstekniker och -verktyg.
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Fordism grundar sig ocksd fran ett makroperspektiv pa en tro om en speciell social
organisation. I detta sammanhang involverar det konsumtion av standardiserade pro-
dukter i kdrnfamiljshushallet.

Fordismen var sammanfattningsvis baserad pa fordelningen av arbete, framvéx-
ten av specialiteter och anvindandet av kostnadsbesparande maskiner for varje upp-

gift. Tekniken méjliggjorde darmed ligre produktionspriser.

3.1.2. Toyotism

Deutschmann (1987) fann att man i Japan anvinde sig av en annan tillverknings-
metod, som vid forsta anblicken verkade mer ”primitiv” an den amerikanska. Tittade
man niarmare pa den japanska tekniken mérkte man dock att det var just denna pri-
mitivitet i tillverkningen som méjliggjorde den sd vilkianda japanska flexibiliteten.
Flexibliteten och kreativiteten i tillverkningen gjorde den mer dynamisk an Fordis-
men.

Lean production (= resurssndl produktion) borjade tillimpas i Japan efter 1950
som ett resultat av de manga problem man hade med massproduktionen. Dessa blev
extra stora da Japan vid tidpunkten var markt av Andra varldskriget. Lean produc-
tion utmarks av att det anvander endast hilften av alla variabler som ingick i tidi-
gare produktionsprocesser — hilften si manga anstallda, halften av produktionsytan,
halften av tiden i friga om produktionsbeslut och att utfora arbetet pa halva tiden,
Womack, Jones & Roos (1990).

Den centrala iden med Lean production ar att reducera kostnaderna genom flex-
iblitet, vilket betyder att man hela tiden ar redo att stilla om produktionen.

Lean production involverar:

* borttagande av hierarkiska nivier
e arbete i grupp

* organisatoriska processinnovationer genom total kontroll 6ver kvaliten

Womack och Jones har ocksa applicerat "Tean™begreppet pa konsumtion, Lean Con-
sumption”i en artikel 2005. Denna kommer att diskuteras i kapitel 7.1.8.

Sammanfattning

Det skiljer stort bade i hur arbetet har utfoérts och i hur arbetet har handletts mellan
erorna. Fordism-modellen &r auktoritir med hirda discipliner samt teknisk och
specifik personalutbildning. Klassisk managementkontroll utférs genom strikta
6vervakningsprocedurer. Den japanska modellen representerar mer flexibel aukto-
ritet och kontrollsystem som 6kar arbetarnas kreativitet.
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Anvandningen av bil har dkat

Bilkonsumtionen har Gkat dramatiskt i alla vastliga linder under 1900-talet. USA,
Kanada och Nya Zeeland var tidiga i utvecklingen. Remarkabelt dr dock att 6knings-
takten i de ligkonsumerande ldnderna har varit si pass kraftig under senare ar. Idag
skiljer det relativt lite mellan alla s.k. ”vast”-lander, I-linder. Notera speciellt Japans
0,5 bilar per 1000 invinare 1950 jamfort med USA som 1950 hade 265 bilar per
1000 invanare. Vid samma jimférelse 40 ar senare har Japan 6kat 600 ggr samtidigt
som USA bara har dubblat. Att de ligkonsumerande linderna skulle 6ka ér inte for-
vanansvirt i sig, dock takten de gjort det med.

Figur 4: Personbilar per 1000 invanare i Europa 1950-1990

Lénder 1950 1970 1990
Sverige 36 283 A17{455)
Narge 20 192 385(455)
Danmark 27 218 313(370)
Finland 7 152 385(435)
Visttyshkland 21 236 AT6(526)
Storbritannien a5 212 A00[55)
Frankrike 38 242 A17(500)
Italien 7 190 ATE(526)
Schweiz 31 220 A35(526)
USA 268 437 388(769)
Kanada 123 313 A17(588)
Japan 05 85 286(476)

Sifforna inom parantes anger det totala antalet bilar per 1000 invanare under
1990.
Kalla: Elsdsser (1995)

Fb'rf anm: Sijfroma inom parentes dr inklusive ldtta lastbilar, pick-ups etc.

3.1.3. Ndgra nyckelfakta

Under 2005 tillverkades 66,5 miljoner fordon, inklusive latta transportfordon, i
varlden och tillverkarna hade kapacitet att producera ytterligare minst 25 %. Per-
sonbilar tillverkades i c:a 46 miljoner exemplar; resterande produktion var litta
lastbilar. Overkapaciteten ar dock ojimnt fordelad. BMW, som av ménga betraktas
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som en av de mest framgéngsrika i branschen, hade exempelvis som enda europeiska

tillverkare ingen Gverkapacitet. Bragd (2002)

Figur 5: Virldsproduktion personbilar per tillverkare

in

1 Genersl Mators (Opel-Vauxhaii-GM Deewos)
2 Toyota
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47



De tre storsta tillverkarna under &r 2005 ir General Motors, Toyota”™ och Ford i
namnd ordning, Det skiljer dock i ordningsf6ljd om vi delar in dem i rena personbi-
lar och latta lastbilar, s.k. ”pick-ups”.

Framf6rallt i USA representerar ldtta lastbilar i form av pick-ups ett stort seg-
ment.

Utan latta lastbilar ar Toyota etta pa virldsmarknaden med 13,4 % marknadsan-
del fére GM pé 12,3 % och VW pa 10,9%. Med litta lastbilar ir GM ledande med
en marknadsandel om 13,9 % f6ljt av Toyota 11,2 % och Ford 10,0%.

Trenden ar att Toyota dkar dven pa latta lastbilar i USA, en marknad som GM och
Ford tidigare fatt rida ensamma pa. Rimligen bor dock de hojda bensinpriserna, om
an fran liga niver, sld igenom i bilf6rsaljningen, och forséljningen av bréansletorstiga
bilar minska.

“Tidigare har Ford och GM fatt ha pick-up-marknaden ifred. Men nu har sarskilt de

japanska konkurrenterna snabbt gett sig in ocksd i detta amerikanska finrum.”

Di 21 april 2005

Vi har overraskats av hur snabbt bensinpriset slagit igenom i forsaljningen, sa Bill
Ford vid presentationen av Q1 2005”

Auto Motor & Sport, nitedition 21 april 2005

Virldens totala vagnpark av personbilar, den installerade basen utgors av c:a 800 mil-
joner fordon. 8,8 miljoner ménniskor var 2002 direkt anstallda inom bilindustrin
och dess underleverantorer varlden ver. Bilindustrin svarade vid 2000-talets borjan
for 15 % av virldens totala BNP.?’

Sévil bilproducenterna som deras underleverantérer arbetar med storskalighet
som ledstjirna. Antalet helt sjilvstandiga biltillverkare grupperat efter dgare har
sjunkit frdn 50 stycken ar 1950 till 13 ar 2000. Antalet underleverantorer grupperat
efter dgare har sjunkit frén 40.000 stycken ar 1950 till 5.600 ar 2000%. Branschen
har strukturerats kraftigt.

Hur tillverkarna varderas — en ogonblicksbild

Det ir inte studiens avsikt att géra ndgon djupdykning i virderingen av biltillver-

26 Blevnr 1 QI 2007 kalla: SvD 25 april 2007

27 Killa:: “Future Automotive Study Industry Structure FAST 2015 "Fraunhofer Institute for
production technology”, Jan Dannenberg & Christian Kleinhans, 2002

28  Automobilproduktion, University of London
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karna utan endast att ge en versiktsbild.Vad giller intjaning ligger Toyota pa forsta
plats nér 2004 ir till anda. Forsta halvaret 2003 tjanade man 38 miljarder SEK, hela
tre génger s mycket som GM”.

Toyotadr denbiltillverkare som vérderas hogst av aktieagarna. Toyotahade i decem-
ber 2005 ettborsvarde motsvarande 1218 miljarder SEK. De amerikanska storheterna
GM respektive Ford varderades samtidigt till c:a 84 respektive 105 miljarder SEK.
Det kan noteras attVolvo PV séldes till Ford for 50 miljarder SEK*’. med en kassa och
ett valfyllt produktprogram. Volvo PV producerade och silde da c:a 400.000 bilar.

Figur 6: Nagra biltillverkares borsviarden — en jamforelse

Tillverkare Antal bil + litta  Antal tunga Borsvarde Borsvarde /
lastbilar fordon (Miljarder SEK) tillverkad enhet
(Miljoner st) (T SEK)
Toyota 7k | 0,2 1218 167
Daimler Chrysler 44 0,5 364 74
Nissan 3,6 0,1 308 83
Honda 33 0,1 364 107
Volkswagen 52 0 154 30
Renault 2,6 0 161 62
Hyundai Kia 28 0,2 168 56
Ford 6,4 0,1 105 16
PSA 34 - 98 29
GM 9.1 0,1 84 9

Dollarkurs: 7,0
SEK

den 14 dec 2005 Kalla: www.factset.com

En del av den markanta skillnaden i borsvirde mellan de amerikanska och japan-
ska tillverkarna férklaras av finansanalytiker med de finansiella dtaganden de ameri-
kanska bolagen dragit pa sig i form av sjuk- och pensionskostnader’.

Betungande dtaganden sjukvdrd / pension

Den amerikanska bilindustrin kontra framférallt den japanska lider av bérdan frén
de sjukvardsitaganden som foretagen sjilva forbundit sig till. Det erként starka bil-
arbetarfacket i USA har viltrat 6ver det som i Japan ar ett samhillsitagande till ett
foretagsatagande for de amerikanska biltillverkarna.

29 Kailla: G-P 11 november 2003, sid. 28
30 Kalla: www.e24.se

31 Ataganden som General Motors i borjan av 2007 lyckats forhandla ner.
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Enligt branschorganet Automotive News mars 2005, betalade GM ar 2004 ut 3,6 mil-
jarder dollar, nastan 20 miljarder kronor, i sjukvirdsataganden. Toyota betalade
under samma tidsperiod ut sa sma summor att det inte var métbart i sammanhanget.
Motsvarande siffror fér Ford var 2 miljarder dollar och fér Chrysler 1,3 miljarder
dollar. Toyotas atagande omfattade mindre an 2.400 av tidigare anstillda samtidigt
som GM:s ansvar omfattade 339.000 pensionerade bilarbetare och 125.000 nuva-
rande anstallda. Toyota ansvarar jamforelsevis for sjukvardskostnaderna avseende
64.500 av sina nuvarande anstallda.

Figur 7: Ataganden sjukvardskostnader biltillverkare

GM Toyota Ford Chrysler

Kailla: Automotive News Europe mars 2005

En sd pass kraftig skillnad i atagande kraver naturligtvis att man tittar djupare in i
respektive linders transfereringssystem, lonepaket m.m. Det har jag inte for avsikt
att gora, utan nojer mig med att jamféra bolagens inkomstskatter, som en del i trans-
fereringssystemet. Inkomstskatten som ett genomsnitt ar ca 42 % i bigge landerna.
Skillnader i inkomstskatten kan rimligen déarfor inte forklara skillnaderna.

Det dr en konkurrensnackdel av visentlig storlek fér de amerikanska biltill-
verkarna. For varje producerad bil tvingas GM kalkylera med 1.525 dollar, nistan
10.500,- SEK / bil enbart for att ticka sjukvardskostnaderna for befintliga och tidi-
gare anstillda. Toyotas motsvarande kostnader ar som sagt knappt matbara™.

32 Kailla: Automotive News Europe mars 2005
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Bilindustrins utmaningar idag

Wickelgren (2005) refererar till Clark & Fujimoto (1991) och vad de da upplevde
var bilindustrins tre starkast drivande krafter. De hivdade 1) den internationella
konkurrensbilden 2) en kraftigt 6kad fragmentering av marknaden och 3) en teknisk
explosion.

Jag kan st6dja den bilden i stort, men den ar i mina 6gon alltfor produktfokuse-
rad. Det ar sant att bilvarlden blir mer och mer internationell och att dominansen
for inhemska marken minskar. Vi far ocksé ett antal nya aktérer frén Korea och Kina,
i ndmnd ordning, som kommer att paverka marknadsbilden.

Det ar ocksd sant att bilmarknaden utvecklar fler och fler delsegment. Ett aktu-
ellt exempel ar den s.k. ”Cross Over’-modellen, representerad hos Volvo av XC 70.
Cross-Overmodellen ar ett mellanting mellan den klassiska kombibilen och den
moderna SUV:en, (Sport Utility Vehicle) — ett direkt svar pa marknadens krav nir
det inte ldngre var lika "rats” att dka SUYV, som hade blivit symbolen for bilarnas mil-
jobov.

Det ar dessutom sant att teknikutvecklingen tagit fart. Navigatorer, sladdham-
mare, antispinnfunktioner etc. ar nast intill standard pa mellanklassbilar och uppat
idag, Tyvérr har man inte lyckats ta betalt for det fullt ut; ett exempel ar de funktio-
ner som gar under namnet Telematik. Har fanns det fran bérjan en 6vertro i bran-
schen att kunna ta betalt for olika tjanster som skulle méjliggoras genom de tekniska
16sningar telematiken erbjéd, exempelvis att kunna fjarrdiagnostisera motorn, ladda
ner extra hastkrafter over Internet strax innan man nidde en kuperad topografi, etc.
Dessvirre bekriftar intervjuer att det saknades en riktig affirsmodell och kundbe-
hovsanalys i utvecklingen.

Sammantaget tycker jag att den beskrivning av vilka krafter som styr utveck-
lingen inom bilindustrin och som Wickelgren refererar till ar korrekt, men inte
komplett. Den beskriver valdigt mycket fran ett fabriks- och produktionsperspek-
tiv. Det ar ocksa en kritik Larsson & Norén (1999) framfér mot den bilindustriella
forskning som dominerar debatten, MIT exempelvis.

"Marknadens aktorer reduceras hos MIT-forskarna till “a market hungry for varia-

tion.”

Larsson & Norén (1999) sid.150

De diskuterar avsaknaden av interaktion med kunderna och kunderna som aktiva
kravstillare. Womack & Jones (2005) pekar pa en annan foreteelse, nimligen den,
att trots att i stort sett alla varor blivit billigare och bittre, sa har utvecklingen inte
ndtt sjilva kopogonblicket. Det tar for mycket energi och tid att kopa. Detta har
naturligtvis ocksd paverkats av den 6kning av utbudet som skett under senare 4r.
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Som bilkonsumenter skall vi inte bara vilja bil med tillbehor, vi har ocksa ett flertal
forsakringsalternativ och forsakringsgivare att vélja mellan. Samtidigt skall vi ocksa
valja bland alla finansieringslosningar, lan eller leasing alternativt utoka huslanen.
Nir vi bestimt formen for krediten skall vi dessutom vilja kreditgivare. Motsva-
rande valméjligheter upptrider ocksa for bilkoparen nir denne skall vilja verkstad
till den nyinkopta bilen. Ett flertal nya aktorer har under senare ar dykt upp som
alternativ till den auktoriserade dterforsiljaren pa den s.k. “eftermarknaden”. Alla
dessa valsituationer tillkommer utdver bilvalet. Det ér i ljuset av detta som framvax-
ten av kompletterande tjnste- och paketeringsprodukter som Volvo Trygghetsavtal
skall ses.

Hot

Det finns inom bilindustrin idag ett antal hot som jag skall forsoka att beskriva
nedan. Ett ar utmaningarna fran de allt starkare komponentleverantérerna, exem-
pelvis Bosch, samtidigt som man i andra dndan av virdekedjan méter allt starkare
distribut6rer som organiserar sig i stora kedjebildningar, exempelvis Bilia i Sverige.
Det finns studier som férutspar att upp till 80% av vardet i personbilar kommer
att produceras av komponentleverantérerna inom tio &r. Idag svarar de for 65%%.
Kvar for tillverkarna att fokusera pa blir dd bl.a.varumirkesspecifika, sarskiljande,
aktiviteter samt service- och distributionsfragorna. Fran 2004 och framat har ocksa
blockundantagets upphorande inom den Europeiska unionen bidragit till att skapa
en ny konkurrensbild da icke markesanknytna verkstider far samma villkor och
informationsaccess, teknisk data, reparationsinstruktioner, sprangskisser etc. som
markesverkstader.

I Sverige har vi tvd stora oberoende aktérer — Mekonomen och MECA — som
distribuerar alternativa delar till icke mérkesverkstider och som har méjlighet att
dra nytta av denna avreglering. De har ocksd intresserat finansiella aktorer (Meko-
nomen ar noterat pa Stockholms Fondbérs och huvudigare i MECA ir Sjitte AP-
fonden).

3.1.4. Detaljister

Radio- och TV-handeln ar exempel pa en bransch dar tillverkaren har forlorat sin
styrka gentemot detaljisten. Betydelsen av produktens varumarke har suddats ut till
forman for detaljistens. SIBA eller ON-OFF pa den svenska marknaden ér lika natur-
liga valalternativ idag som Philips kontra Luxor var forr f6r den enskilde konsumen-

33 Kailla: “Future Automotive Study Industry Structure FAST 2015”Fraunhofer Institute for
production technology, Jan Dannenberg & Christian Kleinhans, 2002

52



ten. Nagra tillverkare har tagit konsekvenserna av detta, bl.a. Bang & Olufsen, och
etablerat egna butikskedjor. Inom bilindustrin ar det ocksi en mycket tydlig trend
bland prestigemérkena att kontrollera distributionskanalen; Mercedes-Benz, BMW
gor sa exempelvis. Men ocksa vissa volymtillverkare som Volkswagen kontrollerar
sin distributionskanal bl.a. i Sverige. Bland de svenska lastbilstillverkarna kan vi se
en liknande utveckling i detta avseende genom Volvo Lastvagnars kop av Bilia Lastbi-
lar 2003*. Dess konkurrent Scania kontrollerar historiskt sina storsta aterforsiljare
i respektive land sa langt det ar mojligt.

EU:s borttagande av handelshinder for bilindustrin, den s.k. "block exemption

removal”, som skedde i oktober 2003, stressar ocksa det tillverkaren till att kontrol-
lera de viktigaste punkterna i sitt distributionsled, eftersom borttagandet av bilin-
dustrins speciella blockundantag syftar till att oméjliggora avtalsmassig kontroll 6ver
aterforsiljarna, initialt speciellt inom eftermarknaden.
Manga av de relativt stora aterforsiljare i Sverige som inte dgs av sin tillverkare har
idag valt en ny strategi. Fran en traditionell aterforsaljarstruktur med distribution
av ett bilmarke gir idag exempelvis Bilia AB mot flermarkesrepresentation. Utveck-
lingen mot ett mera tydligt flerbilsvaruhus, framférallt pa verkstadssidan, paskyndas
troligen av att dgarbanden till AB Volvo ar klippta. Holmquist Bil i Jonkoping ar ett
annat kint exempel pa flermarkesrepresentation. Firman var tidigare exklusiv Opel-
handlare men salufor numera ett flertal marken.

3.1.5. Komponentleverantérer

Figur 8 beskriver den utveckling som tagit plats som en konsekvens av bl.a. tillverka-
res s.k. “outsourcing”-strategi, Pettersson (2004). Tidigare leverantorer av ramaterial
har bildat stérre grupperingar med egen FoU* och forsorjer helheter av bilen med
delar, exempelvis drivlinan. Komponenttillverkaren Robert Bosch AG, som bl.a.
utvecklade ABS-bromsarna, har t.ex. en egen testanliggning for antispinnsystem i
Lappland. De har 6ver 400 personer verksamma pa plats bara for testkorningar. Bil-
fabrikerna blir monteringsfabriker med fokus pa design och varumarkesbyggande.
I samband med tillverkarnas upphandling pressas komponentleverantérerna pris-
missigt sa hart att de till och med kan acceptera en forlustaffar om de bara far for-
behalla sig ritten till parallelldistribution av komponenten pé eftermarknaden.

Genom att ha en separerad upphandling av nybil och eftermarknad okar risken fér
suboptimering for biltillverkarna. Produktkalkylen och distributionsvégarna pa

34 ABVolvo, den del som innehéller kommersiella fordon efter forsiljningen till Ford, bytte 2003
bort sin dgarandel i Bilia AB mot att de fick dgandet 6ver dotterbolaget Bilia Lastbilar AB.
35  Forskning och utveckling
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eftermarknaden ar helt annorlunda. Komponenter med lag marginalkostnad pris-
konkurrerar med samma del som distribueras via fabrik, importér, och sedan auk-
toriserad aterférsiljare, varje led med sina paslag. Distributionen direkt till verk-
stider sker pa eftermarknaden med ligre marginaler for komponentleverant6ren
tack vare farre led. I produktkalkylen kan dessutom FoU reduceras, dd den kalkyl-
massigt kompenseras i grundupphandlingen med biltillverkaren. Sammantaget med
sin relativa storlek och egna starka varumarken, exempelvis Bosch, ar foreteelsen
med komponentleverantorer férmodligen ett av de stora hoten fér de traditionella
biltillverkarna d& en &dnnu storre del av bilens varde forvintas produceras av under-

leverantérer, se figur 9.

Figur 8: Komponentleverantorers affirslogik forr och nu

Forr Nu

Eftesmorhnnds
Pradubithulkd

Pr.K. = Produktionskostnad

Egen bild
3.1.6. Sammanfattning
Genom att leja ut forskning och utveckling samt stora delar av produktionen, ris-
kerar bilindustrin att tappa i omfattning av sin vardebas, den plattform de kan tjana
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pengar pa. Dessutom riskerar man att forlora kompetens. Idag star komponentle-
verant6rerna f6r merparten av vardet i slutprodukten, och detta giller ett flertal
delomraden.

Figur 9: OEM*%:s andel av virdeskapande i biltillverkningen

Miljarder Euro Vérdeskapandets struktur 2002
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| Underleverantérerna
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Chassin Drivlinor Motor Kaross Kaross Inredning  Elektronik
(exterior)

Genom att Gverlata forstadiet av produkterna till komponenttillverkarna och sam-
tidigt inte kontrollera detaljistledet, riskerar biltillverkarna att hamna i en mellanpo-
sition. Risken finns att man blir en monteringsfabrik. Botemedlet for tillverkarna kan
da vara att bygga upp ett starkt varumarke och/alternativt kontrollera motet med
kunden, relationen. For att fa en relation kravs interaktion med kunden. Interaktion
med bilkunder sker oftare pa eftermarknaden an vid nybilskép. Service, reparationer,
manatliga betalningar av lan etc. Bil koper man en gang vart tredje eller fjirde ar. Ser-
vice gér man i regel minst en gang per ar. Tankar bilen gér man en gang per vecka™

0:S.V;

36 OEM = OEM ir en akronym fér Original Equipment Manufacturer, ett f6retag som tillverkar
produkter som siljs integrerade i produkter frén ett annat foretag, Killa: sv.wikipedia.org

37 Internationellt konsultbolag som bl.a. arbetade med General Motors

38  Killa: Intervjuer Volvo Personbilar Sverige
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Mojligheter

Tdta modellbyten

En strategi som General Motors tidigt anammade. Under de s.k. "Alfred Sloan-years”
1920-1950, var General Motors strategi att producera en bil och ett varumirke for
“every purse and purpose””, en strategi som pa senare ar skapat l6nsamhetsproblem
enligt branschanalytiker da skalekonomin gatt forlorad.

Det som talar emot General Motors strategi ar behovet av linga och stora serier
for att kunna producera bilar till ett pris folk ar villiga att betala. Féretag med laga
tillverkningsvolymer, typ SAAB, har under langa perioder haft ekonomiska problem.
SAAB producerar en érlig tillverkningsvolym om c:a 100.000 personbilar. Mina
intervjuer indikerar nédvandiga produktionsserier om i storleksklassen 200.000
bilar per ar for att kunna driva en rationell tillverkning. Det lysande undantaget
ar Porsche som med c:a 80.000 producerade personbilar per ar har en mycket bra
l6nsamhet. Forklaringen kan vara liga marknadsféringskostnader tack vare starkt
varumarke, i kombination med en unik produkt.

Teknisk differentiering
"Dyrare, starkare, snabbare”. Med denna rubrik inleds ett reportage i Teknikens Varld,
nr:3 2004. Reportaget visar att var bilkonsumtion 6ver de senaste tio dren okat till
det dubbla, mitt i dagens penningvarde — fran 115 000 f6r inkép av medelbilen ar
1993, till 195 460 ar 2003.

Bilindustrin ar idag en sd pass mogen bransch att det ar fa tekniska skillnader
mellan bilarna. Det kan vara svart att skilja dem 4t med rationella argument, Logos;
istillet arbetar man mycket med Patos, emotionella argument.

3.1.7. Positionering
Bilen som livsstil.

"Att salja bilar handlar om att fa kontakt med manniskor,att forsta deras drémmar

och olika livsstilar”
Anne Bélac, VD Volvo Car Corporation North America, DI 12 januari 2005

Anne Bélacs uttalande stdds av en brittisk forskarrapport som nyligen publicerades
i facktidningen Auto, Motor & Sport, ddr rapporten bl.a. ger uttryck for att bilen
blivit ett "klddesplagg.”, ett sitt att uttrycka sin personlighet.

Mot bakgrund av den subtilitet som uppenbarligen styr manga konsumenters val av

39 Forf. 6vers. "For varje planbok och dndamal” Kailla: Intervjuer GM 2000
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bilar kravs det att man som tillverkare fokuserar pa vad som ur ett kundperspektiv
bygger virde och fokuserar mindre pa det traditionella tekniska perspektivet.

Figur 10: Bilen som identitetsskapare - symbol

Bilen avsiéjar vem du ar

Anna Andersson - 2005-01-11

Ny undersdkning bekriaftar vad vi liange har
misstankt - att vi ar vad vi kor. I klarsprik, alfa-
agare ar festprissar medan dgare till saab dricker
med mitta. Yolvo-dgare hiller sig i trim och Opel-
agare satter garna tanderna i en pizza. Las och se
om det stammer det pa dig?

Mya brittiska forskningsrén gillande bilar och dess 3gare har
nyligen redovisats i tidningen Evening Standard.

Tusantals bildgare har tillfrSgats fér att beddma deras olika
parsonlighetstypar. Och det visadae sig att dat inte ar
prastanda. pris aller utseendeat som avgsr vilken kil du
képar. Da flasta vil halt ankal ha an bil som spaglar daras
parsanlighet.

Sadan sr du om du kiér:

Saab, Peugeot, Kia och Volkswagen
Du &r kulturintrezzarad och gir ofta p2 teater och
kan=ztutstsliningar, Du &ter och dricker med rmita,

Opel, Toyota, Seat, "Hundkoja™

Du &r inte Sverfdrgust i nyttig rmat och har sulrt are hilla
en nyttig diet, P& fritiden qillar du att "g3ra ingenting”
och =pelar g&rna p& lotterier.

Audi, Alfa Romeo, Mitsubishi
Du gillar att g& p& krogen och festa. Din h4lsa &r viktig
och du &ter nyttigt och g&r p& gym. Karriaren &r viktig.

Du gir g4rna p3 blo och glllar fina middagar och att
Idrotta. Du stravar efter att géra karriir och det &r viktigt
att ha m3nga dyra 4godelar.

VYolvo, Cittoén, Mazda

Du bryr dig om vad andra tycker ormn dig och dina
Sgodelar, Och tyckar sjdlv att det 3r viktigt att h3lla
kroppen i trirn,

Din mardrém &r akt din privatekonomi ska krascha och du
har noggrann koll p3 utgiftarna.

Rowvasr, Daawoo, Ford
Famililivet &r viktigt och du betalar dins rékningar i tid,
Du gillar friluftsliv, Innan du képar nSgot sar du till att ha
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Killa: Auto Motor & Sport 05/05
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3.1.8. Kompletterande tjinsteprodukter — Financial Services

Servification — produktifiering av tjanster, i bilvirlden benimnda Financial Services,
ar en mojlighet for bilindustrin att via tjansteproduktionen differentiera sig gen-
temot konkurrenterna och pa 16pande basis skapa interaktion med kunderna. Ett
bassortiment av finansiella tjansteprodukter, finansiering, forsikring och underhalls-
avtal, kan forindra ett erbjudande frin ett “rent” varuprodukterbjudande till ett nyt-
tobaserat losningserbjudande. Larsson & Norén (1999) bendamner foreteelsen “total
performance”. Finansiella tjansters produktutbud av kompletterande tjansteprodukter
ar ett sitt att bemota kundens behov av forenkling, se vidare "Lean Consumption”
kap. 7.1.8, vare sig kundbehovet har tid, pris, eller kvalitet** som grund fér kopbe-
slut. Exempel pa ndgra vanliga typer av finansiella tjinsteprodukter:

— Underhdlls- och reparationsavtal for att garantera att en viss kostnad per
manad ger kvalitet bade vad avser trygghet och bekvamlighet.

— Finansiering pa plats, i bilhallen, ger savil tids- som kvalitetsaspekt. Lanet
beviljas snabbt pé plats och belastar inte 6vriga kreditméjligheter.

Sammanfattning av hot och mdjligheter

Bland de hot och méjligheter som bilindustrin star infér sd kan man dela upp de tva
diskuterade hoten pa tva av bilindustrins tre affirsomraden, bil- respektive reserv-
delsforsilining och en av méjligheterna pa det tredje affirsomradet, kompletterande
tjansteprodukter. (Affarsomrédena kan kompletteras med ytterligare tva affirsom-
raden, namligen begagnathandel och verkstadsarbete for de tillverkare som har kon-
soliderat sitt distributionsled.)

Detaljister som bygger flermiarkesvaruhus och egna varumérken ar i forsta hand
ett hot mot bilférsiljningen. Vem konsumenten handlar av ar viktigare &n vilket pro-
dukemiirke han viljer. Larsson & Norén (1999) pekar vid ett flertal tillfallen pa vikten
av att kontrollera distributionskedjan, bl.a. for att kontrollera hela erbjudandet,
total performance, som de kallar det:

"Tillverkarna bor hdlla kontroll over distributorerna jb'r att se till att dessa inte

utvecklar konceptet "total performance”i en riktning som dr oldmplig  for tillverkarna.”

Larsson & Norén (1999) sid. 119

40  C. Gronroos differentieringsvariabler
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Komponentleverantérerna diremot hotar i forsta hand reservdelsforsaljningen da
de faktiskt kan havda, vilket de ocksa redan gor, att deras produkter ar de som ar
originalet, men férpackat i biltillverkarnas lidor. Originalbegreppet har tidigare
varit biltillverkarnas starkaste forsaljningsargument. Detta begrepp blir inte langre
trovardigt ndr tillverkarna skall beskriva sina konkurrenter pa reservdelssidan.

Vad giller méjligheter har Bragd (2002) anlyserat vad som gérs inom omradet
teknisk differentiering och nya produkter. Wickelgren (2005) har i sin avhandling
beskrivit hur Volvo férsoker viva in spannande kanslor och darmed delvis ny posi-
tionering i sin produktutveckling av bilar. Allt detta pakallat av det faktum att bilarna
blir allt mer lika varandra och tillverkarna maste ge kunden nya argument i valet av
bil och bilinnehav. Bilinnehavserbjudandet, kontra att silja enbart bil, som mojlig
differentieringsstrategi for oss in pd mitt omrade, Financial Services.
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4.Financial Services - en beskrivning

Virdering och métning av bilindustrin har traditionellt och i huvudsak utgétt fran vilken
forséljning biltillverkarna genererat. Nyckeltal har varit marknadsandelar for den vara
man tillverkar. Ravarupriser och kostnad for arbetskraft har ocksa vagts in. Produktens
marginal, marknadens mognad och tekniska innovationer har ansetts viktiga. Produkt-
portfolj och framtida forskning avseende karnprodukten har beaktats. Foreteelser som
kompletterande tjansteprodukter uppmarksammas dock inte sarskilt ofta, trots deras
uppenbara betydelse for foretagets I6nsamhet. For dessa krévs sarskilda nyckeltal. Instal-
lerad bas av kunder, antal abonnemang och kontrakterade framtida intiktsstrémmar ar
nagra exempel. Branscher dar den installerade basen historiskt har varit en forutsattning
for sjalva affdren, branscher som tele, TV, tidningar etc., har alltid matt antalet abon-
nenter. Det har varit viktigt eftersom infrastrukturen i form av telenat, program- och
tidningsproduktion utgjort en stor grundinvestering och darmed hég risk.

Kanske har man tidigare inte reflekterat 6ver likheten mellan kompletterande tjanste-
produkter och industrier med kombinationen lig marginalkostnad och stora grund-
investeringar da det uppenbart ocksa finns en hel del olikheter pa ytan. Medan ett telenit
kriver en stor grundinvestering och produktforsiljningen sedan genererar hoga margi-
nalintékter byggs bilindustrins motsvarande infrastruktur upp successivt. Marginalintak-
terna ar ¢j heller lika stora. Det innebar att prissattnings- och marknadsforingsstrategier
skiljer sig at. Enligt min mening finns det trots detta en hel del som bilindustrin kan lira
sig av teleindustrins afférslogik nar det galler hur man hanterar en befintlig kundbas.
Bestandsvard blir minst lika viktig som ackvisition av nya kunder. Att silja bil innebar
inte lingre att man gor ett avslut (ett vanligt uttryck bland praktiker), utan istillet att man
inleder eller forlanger en kundrelation.

Bilindustrin har rimligen sjilva klart for sig varifrdn intakterna kommer. Av nagon
anledning ar det dock inte den avbild som kommuniceras.

...Analytiker av bilindustrin glommer ofta bort att vaga in dterforsaljarnas styrka

och struktur i sina bedomningar. I Sverige har Volvo sedan ett antal dr ett trimmat

ndt. Forklaringen till att de tjdnar s bra med pengar, trots den rekordldga nybils-
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ﬁrsc'iljningen“, dr att de medvetet satsat pa att utveckla mjuka tjiinster“12 vid sidan av

“«

sjdlva bilen.....

Peter Hansson, VD Volvo Personbilar Sverige AB.

Citatet ar ett utdrag ur en intervju i Svenska Dagbladet den 31 december 1996.
Aven Ford, under forre VD:n Jacques Nassers ledning, organiserade sig for att ta
en allt storre del av de intakter som skapas kring bilkonsumtion. Nasser sa att Fords

mal under denna period var:

"to become the world's leading consumer company that provides automotive products

and services™

Foljande bild visar de kompletterande intiktsstrommar Ford i samband med detta
identifierade med personbil som installerad bas.

41 1996 nyregistrerades 183.820 bilar pa den svenska marknaden, jamfort med i genomsnitt
206.480 dren 1990-2000

42 Med “mjuka tjinster”avses exempelvis finansiering av bilforsljning till kund, tjanster och
reparationsavtal kopplade till forsalt fordon, férsiljning av bensin till kund. Kompletterande
tjansteprodukter.

43 En strategi som Ford p.g.a. finansiella problem sedermera tvingats backa ifran.
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Figur 11: Fords kompletterande affarer

EXHIBIT 1

Examples of Ford Motor Company’s downstream participation

Revenue stream for a midsize car over ten years and 100,000 miles,' 1995, $
{Typical automaker | i

| participation: 43% of

| revenue stream

. = New price (20,341)

- * Dealer margin (1,311)

' = Incentive (1,500)

Ford's downstream
participation

Sales tax? 9l 3,395

Ford Credit used-car
Auction fee | 75 financing, Certified

Second finance [ 2.900 Used Car Program

Third finance { 1500

oW ookt {0 insurance. | 6,610+ kbt

;

|

| u =

| = Dealer options (400} Gas, oil [l 6000 Kwik Fit, Auto
i . Dealer preparatiun (25) Maintenance 3§ 2,600 Collections

i

1
1
1
1
1
1
1
i
1
' : gﬁw R:"d(%%c[';) (509 Aftermarket accessories 1,000
[ | A ¥ i i
2 Flogrpplgn 318) E ‘ License, registration, taxes [ 2,110 accassatiss an-line
1
i
I

Repairs ‘7@ 4,090

= Direct advertising (285} APCO
! = Extended warranty (250 — g e] Tires 81,400 W
- * First finance (3,689) [ warranty® Cell phone 5l 4,700 Rescu telematics |

""""""""""" ' Audio software | 400
Parking 1 475
Tolls | 210 pr
H 01 i1Si0|
Crash deductible ;5

Wash, miscellaneous § 1,350
Scrap | 100
1 c Brothe:
Recycle value | 100

Total 69,591

"Revenue streams not listed here include driving school, fleet leasing, direct Internet usad-car sales, CarClub.comn Internet shopping service,
Microsoft CarPoint build-to-order alliance, and Ford Concierge Services.

2Assumas 7% sales tax rate and three sales of car in its lifetime,
3Service through The Hartford.

“Service through Insurance Holdings of America.

SAlso offered for non-Ford products.

Source: Kefley Blue Book; National Autornobile Dealers Association; American Automobile Association; Runzheimer Intemational; Federal Resarve

System; American Automobile Manufacturers Association; press clippings; Ford Motor Company Web site; McKinsey analysis

Kalla: The Mc Kinsey Quarterly, 2000, no. 1

Bilden visar att den totala intdktsstrommen under en tiodrscykel kopplad till bilin-
nehav ér c:a 70.000 dollar, ungefar 500.000 sek (Kurs 7,14 sek/dollar). En genom-
snittlig biltillverkare kommer i sin kirnverksamhet dt c:a 215.000 sek, enligt samma
killa. Genom att expandera basen f6r tankbara affirer kopplade till bilen finns m.a.o.
ytterligare affirsméjligheter om c:a 300.000/bil 6ver en tiodrsperiod.

Ovanstdende exempel ar signifikanta som beskrivning av bilindustrins affars-
modell som kommuniceras internt i branschen. Som en tydlig kontrast till dessa
interna beskrivningar av verksamheten visas nedan exempel p4 den finansiella avbild
som kommuniceras externt.

Foljande inklippta artiklar visar analytikers avsaknad av kompletta och relevanta
matt samt férklaringar av bilindustrins affdr. Artikel nr: 1 fran Dagens Industri tisda-
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gen den 1 mars 2005, tillkinnager att AB Volvo, de kommersiella fordonen, nu har
ett borsvarde som overstiger General Motors. Det ar t.om. i narheten av Fords,
som ju kopte Volvo Personvagnar av just AB Volvo.

Figur 12: Artikel DI — AB Volvo vart mer dn General Motors
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Killa: Dagens Industri 1 mars 2005

De nyckeltal som kommuniceras ar antalet sdlda fordon och bérsvirdet. Produktion och
orderingang kommuniceras ocksd. Det finns ingen kommentar eller reflektion 6ver de
ovriga betydelsefulla affirsomradena, Verkstadsarbete,* Begagnathandel* och Financial

44  Eftersom Volvo Lastvagnar till viss del har konsoliderat sitt distributionsled.
45  Eftersom Volvo Lastvagnar till viss del har konsoliderat sitt distributionsled.
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Services. Att ocksa reservdelar dr mycket betydelsefulla vittnar intervjuer som studien
genomfort med branschfolk, dven om det sallan sarredovisas, se kapitel 4.1.10.

Nasta artikel som publicerades dagen efter, onsdagen den 3 mars 2005, ocksa den i
Dagens Industri, visar pd samma avsaknad av relevanta nyckeltal, trots att den uppf6ljande
artikeln var helt fokuserad pa en analys av AB Volvo som helhet, inklusive Financial Servi-
ces.

Figur 13: Artikel DI- traditionella nyckeltal
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Dessa tva artiklar dr bara nagra i mangden av artiklar jag noterat och analyserat i
amnet. Bilden av det som analytiker anser viktigt att kommunicera ar produktions-
inriktad.

Financial Services i bilindustrin

Produktbeskrivningen avser ar 2004 i Sverige. De vanligaste finansieringsproduk-
terna var da billdn och leasing, relaterat till kopet av bilen. Ovriga produkter var
framst kopplade till underhall och reparationer, bilens drift. Beskrivningen av pro-
dukterna ar gjord med Volvos produktsortiment som bas men ér applicerbar gene-
rellt p& branschen da Volvo vid tillfallet var branschledare.

4.1.1. Billain

Billan ar rent tekniskt samma sak som aldre tiders avbetalning. Lanen erbjuds med
fast eller rorlig ranta, och ibland med olika derivat kopplade till, som mojliggdr
exempelvis takranta®.

Bilen som kops ar sakerhet for lanet. Képaren dger bilen under avbetalningstiden
men finansbolaget har ett dganderittsforbehall som sikerhet. En viss andel maste
erliggas av képaren i handpenning, i Sverige 20-30%". Kontantinsatsen behover
inte betalas kontant utan kan bestd av en inbytesbil med ett motsvarande varde.
Aterbetalningstiden varierar vid kop av begagnad bil respektive ny bil. Fem ar ar en
vanlig lanetid for ny bil. For en begagnad bil &r den kortare.

Utformningen av avbetalningsplanen kan vara antingen rak amortering, eller
med annuitet. Annuitet betyder att ldntagaren betalar samma belopp varje ging och
att fordelningen rinta och amortering justeras med tiden for att passa det fixerade
beloppet. Amorteringen blir residualen i beloppet.

Till lanen i sig kopplar man kompletterande tjansteprodukter for att differen-
tiera sig fran konkurrenterna pa annat sitt dn med prisnivan. [ Volvos erbjudande i
Sverige ingdr bl.a. en olycksfallsférsikring nar man tecknar sig for ett Volvo Billan.
Kunden erbjuds ocks3 tillaggstjanster sisom rabatterade priser pa forsikringar fran

t4»9

Volvia* och Volvo Trygghetsavtal samt att teckna sig for ettVolvokort® som bl.a. ger

bensinrabatter pa Volvos egna bransleanliggningar.

46 Maximal rinteniva som rantan kan stiga till.

47 Konsumentképlagen i Sverige dr 2004 foreskrey att minst 20% skulle vara kontantinsats vid
avbetalningskap.

48  Ett forsikringsbolag som tidigare dgdes av Volvo. I samband med Fordaffiren sildes det ut till If .
(Skandia var under manga r administratér av férsikringarna innan volymen blev tillricklig.)

49 Broschyren "Volvo Billdn”, utgiven av Volvofinans
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4.1.2. Leasing

Leasing innebar att finansbolaget dger bilen och hyr ut den till "koparen”, brukaren.
De finansiella komponenterna ar rent tekniskt en annuitet med en engéngssumma i
slutet av leasingperioden. Den engangssumman kallas restvirde och motsvarar oav-
skrivet belopp pé bilen vid hyrestidens utgang.

Finansbolagets sikerhet utgors av bilen som man ager och hyr ut. Kredittiden,
vilken i Leasingformen bendmns hyrestiden, dr normalt sett densamma som for
avbetalning. I Sverige finns en delvis skattedriven dimension for féretag som leasar/
hyr bilen. 50 % av momsen pa leasinghyran ar avlyftbar, samtidigt som momsen pa
en personbil vid kontantkop inte far lyftas alls*.

Till leasingavtal erbjuds ocksa tilliggslosningar som vid billin

4.1.3. Fleet administration

For foretag med storre vagnparker finns ytterligare ett erbjudande, s.k. Fleetadmi-
nistration”. Man erbjuder radgivning vid bilval, finansiering och administration av
driftskostnader fér vagnparker av alla marken. Produkten ar uppdelad i flera nivaer
vad giller omfattningen av administration. Volvos fleetbolag i Sverige, Svensk Vagn-
parksfinans, erbjuder exempelvis tvd nivéer, grundpaket och tillaiggspaket. Grund-
paketet omfattar de mest driftndra utgifterna som drivmedel, piminnelse vid p-
béter, besiktning, service och reparation. Det omfattar ocksa utgifter som ar mer
relaterade till det rena innehavet — forsakring, leasingavgifter, bilskatt och ersitt-
ningsbil i hindelse av att den aktuella bilen inte ar i korbart skick. Tilliggspaketet
omfattar att Svensk Vagnparksfinans ocksa skoter den ekonomiska administrationen
som ar knuten till bilinnehavet. Det giller t.ex. utrikning av léneavdrag, rappor-
ter av formdnsvarde och forandrade férmansvirden i samband med uppdatering av
bilens utrustning etc.

4.1.4. Bil- och bensinkort
Volvofinans Konto AB, Volvofinans’ heligda dotterbolag som administrerar det s.k.

"Volvokorter” ar mycket framgangsrika pd sin marknad. De ar marknadsledande pa
bilrelaterade betal- och kreditkort, 800.000 kort utgivna, varav 600.000 ar aktiva

50 Bakgrunden till denna konstruktion ar att rantedelen i leasinghyran annars skulle forfordelas
p-g-a. att moms tillkommer pé leasinghyran i sin helhet, inklusive rintedelen kalkylmassigt.
Genom att lita hyrestagaren reducera halva momsen pa hyresbeloppet ar det ett sitt att f3 det
konkurrensneutralt mellan finansieringsformerna. Med en kraftigt sjunkande rintesats och

en schablonmdssig konstruktion pd momsavdraget har dock denna skatteeffekt blivit alltmer
betydelsefull.
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kort®'. Volvokortet har skapat ett flertal innovativa erbjudanden pa den svenska
personbilsmarknaden som senare har kopierats av konkurrenterna.

Ett exempel ar att man erbjod kunderna att betala dackink6p och sa smaningom
verkstadsarbete under fyra manader och rantefritt via sitt Volvokort. Bildgarna fick
ocksd en férmanlig drivmedelsrabatt om man tankade pa vissa branslebolag. Genom
att Volvokortet foretridde ett stort kollektiv av konsumenter lyckades man for-
handla till sig stora rabatter. Volvokortet har varit innovativt som relationsskapare
genom att fokusera pa produkter som bilinnehavarna frekvent konsumerar, bransle
till skillnad frén bilkép t.ex. Denna frekvens i interaktion med kunderna utnyttjade
man genom att rent fysiskt géra den ménatliga fakturan till kunden bredare, och pa
den tillkommande delen kommunicera aktuella erbjudanden. Kommunikationsut-
rymmen som den lokala aterférsiljaren kunde nyttja for olika erbjudanden till sina
kunder. Att samla bilrelaterad konsumtion pa ett betalkort var ocksa ett sitt att gora
konsumtionen lattare for kunderna, jamfor “Lean Consumption”, Womack & Jones
(2005) i kap.7.1.8 .

Ménga konkurrenter har f6rsckt att kopiera Volvokortet. Det kravs dock en viss
volym da man ar beroende av skalekonomi i hanteringen, varfor ytterst fa har kort
i egen regi. Volvofinans far nog betraktas som relativt unika i detta avseende pd den
svenska marknaden.

51 Kailla: AB Volvofinans’ hemsida, Bokslutskommuniké 2003
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Kompletterande tjansteprodukter pa den svenska bilmarknaden

4:1.5:

Figur 14: Financial Servicesprodukter pa den svenska personbilsmarknaden 2004
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Man kan konstatera att utbudet av finansiella tjanster fran de olika generalagen-
terna dr mycket likartat. Marknaden i Sverige ar relativt mogen. Det &r intressant att
notera att den klara marknadsledaren Volvo inte dr komplett i produktprogrammet.
Bolaget saknar vid kartliggningstillfallet de relativt nylanserade produkterna Billan
med restvirde® och Introduktionsforsikring®’. Mojligen ar detta ett tecken pa att
AB Volvofinans efter manga framgangsrika ar dr inne i en skordeperiod.

Lisaren bor observera att omfattningen i volym skiljer sig mellan bolagen. Volvo ar
klart storst. Efter Volvo kommer Volkswagen mitt i utlaningsvolym. Volvos finans-
bolag AB Volvofinans ar dock hela fyra ganger sa stort som Volkswagens som &r tvda,
33,9 mdr SEK mot 7,4 mdr SEK i utldningsvolym 2005.

Basfakta for de ledande aktGrerna pa den svenska
personbilsmarknaden

Eftersom avhandlingen fokuserar pa bilindustrin har jag valt att begrénsa urvalet
till personbilstillverkarnas dgda finansbolag, AB Volvofinans och Svenska Volkswa-
gen Finans AB samt Toyota Finans AB. Eftersom SAAB ar huvudkonkurrent inom
bilférsaljningen omfattas dven de av analysen. Det var svart att fa access till Toyotas
fakta; den ar ej sarredovisad. Avsikten med beskrivningen av bolagen ér att ge en bild
av deras verksamhet pa den svenska marknaden uttryckt i mer traditionella foretags-
beskrivningstermer — organisation, produkter och finansiell information. Det ger
ocksd en grund till att bedéma forskningens relevans utifran en praktisk dimension.

4.1.6. Volvo —Volvofinans

Organisering

Volvos organisering av den svenska verksamheten f6r kompletterande tjinsteproduk-
ter ar unik genom samdgandet av AB Volvofinans med aterforsiljarna, 50 % vardera,
en konstruktion som manga branschbedémare trodde var oméjlig att behalla efter
Fords férvirv av Volvo Personvagnar. Fords struktur i 6vriga vérlden liknar namli-
gen den centralstyrda och till 100 % inkorporerade organisation som GM har for
SAAB. Se figur 19. TAB Volvofinans sker i stort sett all produktion och organisering
av kompletterande tjanster. Detta Gmsesidiga dgande dr troligtvis en av de starkaste

52  Billin med restvirde innebir att skulden inte amorteras ner under avbetalningsperioden utan
l6ses med ett restbelopp vid avbetalningsperiodens slut. Likt ett traditionellt leasingavtal.
53 Introduktionsforsikring ar en produkt vanligen innebdrande att biligaren under de sex férsta

manaderna av bilinnehavet erbjuds en kraftigt reducerad premie.
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forklaringsfaktorerna for Volvos framgang pa omradet da en 6msesidig intresseba-
lans skapar en gemensam agenda.

Figur 15: Agarstruktur AB Volvofinans

. 50%

AB VOLVOFINANS

100%

Killa: AB Volvofinans arsredovisning

Produktportfolj

Volvos produktportflj ar relativt komplett och i sarklass storst vad giller omfatt-
ning jamfort med 6vriga bilmérken. Mot bakgrund av att man & marknadsledare
pa omrddet dr det dock forvanansvirt, som ocksa tidigare namnts, att Volvo och
Volvofinans inte har kompletterat sin produktportfolj med de nyaste produkterna pa
marknaden. Exempel "Prova-pd-forsikring”, "Billdn med restskuld” etc. Se bild kapitel
4:1.5:

Ekonomisk utveckling over tid

Volvo och Volvofinans’ ekonomiska utveckling ar stark vad giller savil volymer som
avkastning. De har under den redovisade tidsperioden levererat ett resultat pa drygt
tre miljarder. De personer som har intervjuats och som varit verksamheten nir-
stiende pekar pa effektiv distribution som en av de viktiga forklaringarna till den
ekonomiska framgingen. Detta i kombination med ett narmast industriellt tinkande
med en hog grad av automatisering av produktionen och ett nara samarbete med
aterforsiljarna som ocksa ar involverade i kreditriskansvaret.
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Figur 16: Nyckeltal AB Volvofinans 2001-2005

2001 2002 2003 2004 2005
Balansomslutning (Mkr) 24000 24500 25000 26500 25500
Resultat (Mkr) 422 614 734 760 815
Rantabilitet Eget Kapital 1330% 21652% 2284% 2188% 2145%

Kalla: AB Volvofinans arsredovisning

4.1.7. Volkswagen Finans

Organisering

Till skillnad fran Volvo sd é4r inte dterforsiljarna med som dgare i den komplet-
terande tjansteproduktionen. Volkswagen, till skillnad frin Volvo, dger dock de
storsta dterforsaljarna i Sverige och kontrollerar dirmed pa liknande sitt som Volvo
tjansteproduktutbudet mot slutkund — Volvo via intressebalans och Volkswagen via
dgande.

Figur 17: Agarstruktur Svenska Volkswagen Finans AB

Koncernstruktur

2003-06-30

2003-07-01

100% ¢

100% ‘

Killa: Svenska Volkswagens Arsredovisningar
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Produktportfolj

Volkswagen har ett relativt komplett produktprogram. Det mest anmarkningsvarda
ar att man saknar produkten "Fullserviceleasing”, speciellt som man har ingredien-
serna med restvardesgarantier och service- och reparationsavtal.

Ekonomisk utveckling over tid

Svenska Volkswagen Finans AB har en volymokning av balansomslutningen om c:a 50
% 6ver de fem ér vi har analyserat. De har en réintabilitet om i genomsnitt c:a 10%.
Det ér relativt bra siffror under denna period men samtidigt, och anmérkningsvart,
ar deras rantabilitet knappt halften av Volvofinans’.

Figur 18:Nyckeltal Svenska Volkswagen Finans AB

2001 2002 2003 2004
Balansomslutning (Mkr) 5.902 6.043 6.180 B6.772
Resultat (Mkr) 98,1 88,1 86 63,2
Réantabilitet Eget Kapital 13,10% 11,40% 9,20% 7. 40%

2005
7.425
756
8,20%

Kalla: Svenska Volkswagens Arsredovisningar

4.1.8. Toyota Finans

Organisering

Det har inte varit mojligt att fa access till vare sig Toyotas organisering eller ekono-
miska data. Det dr ocksa en nagot motstridig bild som framtréder av Toyotas tjans-
teproduktion.

A ena sidan ser man en pa ytan till synes valpolerad och vilstrukturerad verksamhet
med innovationer som ”Bilprenumeration”, se figur 1, men 4 andra sidan en i forhal-
lande till 6vriga aktérer liten omfattning pa ett internationellt plan inom tjanste-
produktionsverksamheten. Se kapitel 4.3.1.

Produktportfolj

Toyotas produktportfolj ar som de Gvriga relativt komplett. Som tidigare ndmnts
ar marknaden mycket homogen i utbudet. Det som sticker ut ar produkten "Privat-
leasing”som inkluderar kostnader som av de Gvriga tillverkarna exkluderas, exem-
pelvis vinterhjul. Analysen gjordes 2004, ett &r innan Toyota lanserade produkten

”Prenumeration” som tidigare omnamnts.
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"Privatleasing”ar till synes identisk med "Prenumeration”och visar pa en industriell ana-
logi med plattformstinkande i tjansteproduktionen. En och samma infrastruktur
anvands i olika forpackningar; jamfor Audi TT och Skoda Octavia som pa bilpro-
duktsidan delar plattform men ar uppenbart olika i férpackningen. Pa samma sitt
har grundkomponenterna fran *Privatleasing” som plattform for produkten ”Prenume-
ration”. Se bild kapitel 4.1.5.

Ekonomisk utveckling over tid
Ingen information har kunnat inhdmtas. Som inledningsvis namndes kan dock Toyota
Finances relativa storlek pa det internationella planet méjligen ge en fingervisning.

4.1.9. SAAB Finans

SAAB:s, eller kanske snarare General Motors’, val att integrera sina kompletterande
tjansteprodukter med samma plattform som General Motors Gvriga varumarken,
har ocksd det en mojlig industriell analogi i sig. Enligt resultaten av genomférda
intervjuer har man dock utvecklat en oerhért stromlinjeformad produktion av tjins-
teprodukterna som skall passa 6ver hela vérlden. Jamfort med varuproduktionen
skulle jag vilja siga att General Motors har satsat pa skalekonomi i Fordanda men
inte tagit intryck av sitt eget plattformstidnkande nar det giller tjansteproduktion.

Organisering

SAAB Finans ar integrerat som ett varumarke bland de 6vriga hos GMAC. Man
kan dra tydliga paralleller med varuproduktionen. SAAB Finans har dock inte varit
sarskilt framtradande inom kompletterande tjansteproduktion i Sverige. En mojlig
forklaring ar att tjansteprodukter, till skillnad frin varuprodukter, bade organiseras
och utvecklas nira marknaden, och en alltfér hog grad av centralisering alienerar
dem som skall silja produkten frin dem som skall organisera den. Se studiens slut-
satser kap.8.
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Figur 19: Agarstruktur SAAB Finans Sverige

Kalla: Intervjuer SAAB

Produktportfolj

SAAB:s produktportfclj ar relativt liten den position man har pa den svenska mark-
naden for personbilar. SAAB saknar de mer kompletta formerna av leasing som
"Fullserviceleasing” och "Privatleasing”. Som tidigare namnts ar det inte nagon av dessa
produkter som ér speciellt avancerad. SAAB som stor aktor pa den svenska person-
bilsmarknaden har ett relativt svagt produktutbud inom Financial Services.

Ekonomisk utveckling over tid

Det har inte gatt att fa access till SAAB:s siffror d& de ar integrerade i General
Motors’ och General Motors inte ér villiga att visa dem. Intervjuer som jag utfort
indikerar dock att SAAB har en relativt liten verksamhet inom omridet. Det ar f3
anstillda och inte mycket aktivitet.

4.1.10. Jimférelse mellan Volvos, Volkswagens, SAAB:s och Toyotas komplette-
rande tjansteprodukter

Organisering

Det finns nagra relativt tydliga foreteelser som knyter ihop de tva aktérer som till
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synes ar mest framgéngsrika pa omradet kompletterande tjansteprodukter inom den
svenska bilforsaljningen. Det dr den sjilvstindighet och tydlighet de tvé storsta akto-
rerna framtrader med jamfort med de tvé Gvriga. Saval AB Volvofinans som Svenska
Volkswagen Finans AB har en tydlig och tillginglig redovisning av sina verksamheter
och deras nyckeltal. Deras verksamheter ar fran bilproduktionen avskilda enheter.
Detta stammer vél 6verens med de ron som gjorts inom forskningen kring vilka kri-
terier som ar viktiga for framging inom affirsutveckling, jamfor Normann (1989)
metaforiska begrepp affdrsar. De dr ocksd knutna till dterférséljarna pa olika men
tydliga sitt — & ena sidan med ett dgande och en intressebalans, 4 andra sidan med en
kontroll 6ver de stora distributorerna i storstaderna.

Det utmarkande for SAAB ar det satt som General Motors har inkorporerat det
med GMAGC, sitt finansbolag, och darmed satsat pa storskalighetens effekter. Det ar
mycket olikt det sitt Volvo Personvagnar har hanterats pd av sin tillika amerikanska
agare Ford. Ford har férvisso hanterat Volvo annorlunda dn hur man gjort pa andra
marknader. Mojligen ar detta ett tecken pd hur pass vil AB Volvofinans ar utvecklat,
aven sett i ett internationellt perspektiv. Paradoxen ar dock att Ford, med en tydlig
skalekonomifilosofi, gor storre individuella anpassningar dn GM, med Sloans mal-
gruppsanpassningsarv i generna, pa den svenska marknaden. Se bild kapitel 4.1.5.

Produktportfoljer

Som tidigare namnts nar studien analyserade hela den svenska marknaden, ér produkt-
utbudet mycket homogent mellan tillverkarna. Den stora skillnaden &r omfattningen
pé verksamheterna och att Volvo saknar en del av de nyutvecklade produkterna. Det
har dock inte skett ndgon revolutionerande produktutveckling inom omradet under
manga ar. De nytillkomna produkterna r mer att likna vid forfining av redan befint-
liga. Jamfér med Fabo & Thoressons (2004) analys.

Ekonomisk utveckling over tid

Denna jamférelse haltar, men det ar 4ndd intressant att gora den da AB Volvofinans
ar s& mycket storre an tvaan Volkswagen Finans AB. Volvofinans ar sex gdnger s stort
och tre ganger sa l6nsamt, volymkorrigerat, som Volkswagen Finans.
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Figur 20: Jamf6relser Financial Servicesverksamheter

Resultat Balans- Rantabilitet pa
fore skatt omsiutning Eget Mapital

2005 2005
B AB vVolvoiinans

E sSwvenska Volkswagen Finans AB

Kalla: resp. féretags arsredovisningar

JamfGrelsen visar vilka stora skillnader det ar i saval volym som effektivitet mellan
ABVolvofinans och Svenska Volkswagen Finans. Volvofinans har en fyrdubbelt s stor
volym samtidigt som man har mer dn dubbelt s3 hog avkastning. Det dr en indikation
pé Volvos formdga inom affirsomradet Kompletterande tjanster och darmed ocksd
en vardering av den miljé som Trygghetsavtalet utvecklades inom, tycker jag.

Financial Services inom bilindustrin — en kort internationell dver-
blick

Vid genomgangen av de 5 storsta tillverkarnas drsredovisningar fann jag att Ford,
GM, Toyota, Volkswagen och Renault har en sirredovisning av biltillverkningen och
de finansiella verksamheterna. Av dessa redovisar de fyra storsta Financial Services
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separat. Inget av bolagen hade sirredovisat reservdelsforsiljningen. Detta ar inte
ovanligt inom bilindustrin.

Trots en relativt lag omsattning star Financial Services ofta for mer dn halften
av vinsterna. Det varierar dock mellan tillverkarna. General Motors som varldens
storsta biltillverkare har exempelvis ett stort beroende av 16nsamhet inom Finan-
cial Services. Biltillverkningen gér minus medan Financial Services gar plus. Skulle
reservdelsaffiren raknas separat skulle GM:s behov av att tjana pengar pa den instal-
lerade basen framstd annu tydligare. Anmarkningsvért ar att de fokuserar pa den
installerade basens hela kreditbehoy, inklusive huslin®** som exempel, medan Toyota
och ménga andra tillverkare koncentrerar sig pa de till bilen kopplade tjénstepro-
dukterna.

Toyota tycks ha, relativt sina tva storre amerikanska konkurrenter, en liten verk-
samhet inom omradet Financial Services. Det ar forvanande, alternativt ar den till
synes relativt liten. Det ar ocksd anmarkningsvart hur mycket pengar Toyota lyckas
tjana pd sin bilproduktion, basaffiren. De visar inte upp det beroende av tillaggs-
tjanster som GM och Ford gor.

Ford. Som tidigare namnts tjanade Ford Financial Services ar 2002 504 miljoner
USD plus 184 miljoner USD i dotterbolaget Hertz*® biluthyrning, vilket relateras
till Financial Services, samtidigt som Ford Automotive, bilproduktionen, férlorade
609 miljoner USD. Ford skulle férmodligen inte 6verleva langsiktigt utan det eko-
nomiska bidrag Financial Services ger dem.

Financial Services i samhallet i dvrigt

Forskningen kring kompletterande tjansteproduktion ar inte endast relevant for
bilindustrin. Kompletterande tjansteprodukter, Financial Services som féreteelse,
spelar en roll ocksé i andra industrier.

"Senast i onsdags tecknade Ericsson ett sexdrigt drg‘ftsavtal med spanska Amena. Det

totala antalet driftskontrakt uppgar nu till over 35 2

"Globaliseringen kommer obonhérligen att fortsdtta flytta tillverkningen utomlands.

Kvar blir den mer kunskapsintensiva delen av verksamheten™’

54  En branschglidning som orsakade dem stora forluster q 1 2007. Killa: SvD 4 maj 2007
55  Under 2005 tvingades Ford avyttra Hertz for att ridda sin forlusttyngda basaffar.

56 DI, Viktor Munkhammar, 8 november 2003

57 DI, Viktor Munkhammar, 8 november 2003
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Citaten ar hamtade frén Dagens Industri, november/december®® 2003, dels
en kronika och dels ett urval av artiklar. Kronikan beskriver hur den forvintade
tjansterevolutionen istallet tagit formen av en evolution med de traditionella indu-
striforetagen som bas. Tjansteindustrin blir en kompletterande tjansteproduktion
till industrin och inte bara en ren tjansteindustri. En artikel i Svenska Dagbladet
den 24 februari 2007 namner att 40% av Ericssons anstallda aterfinns inom omradet
Global Services.

Exemplet tjdnstebil
Ett exempel dér kompletterande tjinsteproduktion har varit framgangsrik ar person-
bilsforsaljningen till foretag i Sverige. Dar har man, forvisso med hjalp av skatte-
reglerna, lyckats forandra upplatelseformen for bilinnehavet genom s.k. "Tjanste-
resp. Formansbilar”. Med tjanstebil avses en bil som anvinds i tjansten och ags av
arbetsgivaren men som ocksé kan disponeras privat av den anstallde. Med forméns-
bil avses en bil som dgs av arbetsgivaren men som anvands enbart privat.
Nybilsforsiljningen har under ménga ar varit dominerad av s.k "tjanstebils- och
formansbils”-finansieringar. Risken for restvirde samt reparationer och underhgll har
tagits av arbetsgivaren alternativt leasingforetaget, beroende av bakomliggande kon-
struktion, medan konsumenten atnjutit en i stort sett fast avgift for bilinnehavet.
Trots att en "zjdnstebils- och formansbils”-finansiering under vissa perioder rent kal-
kylmassigt blivit dyrare for manga innehavare an annan upplatelseform, exempelvis
egen bil mot milersattning, har man andé valt upplételseformen “tjdnstebils- och
formansbils’-finansiering, For storbilsmarkena Volvo och SAAB i Sverige ar férmans-
och tjanstebilar oerhért viktiga. De stdr for over 50% av nybilsférsaljningen for
dessa marken®’.

58 DI, Henrik Westman, 4 december 2003
59 Kailla: Intervjuer branschféretradare
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Financial Services paverkan pa bilférsaljningen

Figur 21: De tio mest salda bilarna i Sverige 2005

Listpris

Plats Merice/Modsll cxa

1 Volvo V/C 70 246 300
2 Volvo V50 239 900:-
3 SALB 9-5 254 900
4 VW Golf 173 500
5 SAAB 9-3 206 900
B Ford Focus 159 900:-
7 Toyota Corolla 152 900~
8 VW Passat 211 100:-
9 Peugeot 307 232 500:
10 Renault Megane | 160 000:-

Sverige har en exklusiv, om n gammal, bilpark. Listan ver de mest salda bilarna
i Sverige toppas av relativt dyra bilar som Volvo och SAAB. Det ar intressant att
notera, att det inte alltid varit de dyraste bilarna som legat i topp pa forsaljnings-
listorna. En tillbakablick visar att tillverkare som Volkswagen och Opel dominerat
den svenska marknaden. Volvos tidigare modeller var inte heller vad vi idag kallar

prestigebilar.
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Figur 22: Marknadsandelar personbilar i Sverige 1939-1990

1 2 3 4 5 5 Totalt
1939 Opel Chevrolet DKW Ford (USA) Vaolvo -

194 12 98 87 65 - 565
1950 Yolkswagen  Ford (UK) Volvo Opel Morris Saab

133 12 18 6.2 6.2 15 496
1955 Yolkswagen  Volvo Opel Ford (UK)  Ford (D) Saab

203 196 12,2 58 42 a5 62,1
1960 Yolvo Volkswagen  Opel Saab Ford (D) -

251 193 154 86 5 - 734
1965 Yolvo Volkswagen  Opel Ford (D) Saab -

215 172 155 98 9.5 - 73:5
1970 Vaolvo Saah Opel Yolkswagen Renault -

265 171 1.1 10,2 57 - 706
1975 Yolvo Saab Volkswagen  Ford (E) Opel -

204 155 1512 88 85 - 64 4
1980 Volvo Saab Volkswagen  Opel Ford (E) -

262 134 97 3 83 - 66 6
1985 Volvo Saah Opel 10,2 Ford (E) Volkswagen -

27 1 10,2 Saab 9 7T - 642
1990 Volvo Ford (E) 85 Opel “Yolkswagen Toyota

207 10,1 84 76 BB 553

Killa: Elsdsser (1995)

Utvecklingen foljer initialt det paneuropeiska konsumtionsménstret, med de tyska
och amerikanska tillverkarna som dominerar. Sararten ar fran 1960 och framat med
Volvos dominans och 1970 och framat med SAAB:s intrade. Volvos och SAAB:s bilar
under denna period var bilar fér gemene man och langt ifrdn den lyx- och prestige-
bilspragel man har idag. Se Wickelgren (2005).

Jamf6r man med Europa i 6vrigt sa har deras bilparker en helt annan smébils-
och folkbilskaraktar an Sveriges. Delvis hinger det naturligtvis samman med att de
inhemska tillverkarna som dominerar sin hemmamarknad har ett stort sma- och
folkbilssortiment, Fiat i Italien och Renault i Frankrike, exempelvis. I linder utan
inhemsk tillverkning, Portugal och Polen i tabellen nedan, sa ar det dock ocksa dar
som de billigare mirkena dominerar. Det &r liknande ménster i Europa i 6vrigt.

Kan vi da se ndgra forklaringsfaktorer till Volvo och Volvofinans’ relativa fram-
gangar? Jag har férsokt att prova nagra mojliga forklaringar.

Ranteutvecklingens betydelse

En f6rklaringsgrund till att Volvos relativt dyra bilar lyckas halla sina hga marknads-
andelar, c:a 20% pa sin hemmamarknad, kan vara det extremt ldga rantelige som
utvecklats. En lag ranta gynnar de mer kapitalintensiva produkterna. Fore det laga

81




ranteldge vi ser idag var dessutom réntorna i stor omfattning avdragsgilla, vilket gyn-
nade investeringar i kapitalvaror mot ren konsumtion.

Réntevinsten av sinkningen ar dubbelt si stor for de stora bilarna, 15.000/ &r
jamfort med 7.500,-. Naturligtvis kvarstér virdeminskningsskillnader och skillna-
der i driftskostnad, men de 4r opaverkade relativt sett rantan. Detta en férenklad
bild. Faktum kvarstar dock att rantans sinkning ar mérkbar.

Figur 23: Rdntans paverkan pa bilens ekonomiska kalkyl

Riakneexempel: 15% rinta 5% rianta

Stor bil 15 % x (300.000/2)=22.500| 5%x(300.000/2)= 7.500,-

Liten bil 15 % x (150.000/2)=11.250] 5%x(150.000/2)= 3.750;-

Egen kalkyl

Rénteutvecklingen i Sverige sedan 1995 och fram till dags dato ser ut enligt fGl-
jande:
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Figur 24: STIBOR:s utveckling 1995-2005
Stibors® utveckling

Réntesats

Stibor rante utv.

12,00
10,00 g e
800 4=
6,00
4,00

200 =

0,00

1995
1996
1997
1998
1999
> 20003 &
2001
2002
2003
2004
2005

Killa; Riksbankens hemsida 2005

Det framgar att rantenivan i Sverige har sjunkit med cirka atta procentenheter, eller
80% om man sa vill, mellan 1995 och 2005. Sankta rintor innebir dessutom siankta
rantemarginaler i procentenheter réknat.

Sammanfattningsvis, mot bakgrund av ovan beskrivna rantesinkning, ar det tro-
ligt att en del av forklaringen till Volvos relativa framging med savil bilforsiljning
som Financial Services under perioden ar att de i vart fall inte har missgynnats av

rantans sankning,

Volvoﬁnans’ egen prestation som betydelse
Kan dd var exklusiva bilkonsumtion férklaras av en osedvanligt vél utvecklad komp-
letterande tjansteproduktion? Den kan sakert inte som enskild foreteelse forklara

60  Stibor = Stockholm Inter Bank Offered Rate = Internbankprissittning av rintan mellan svenska banker.
Anvénds ofta som rintebas och har pd senare dr ersatt det tidigare vanliga Diskontot. Diskontot var administrativt
satt av Riksbanken, och Stibor speglar marknadsrantan enligt ovanstdende forutsattningar.
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helheten. Patriotism och ldga rantor som ovan diskuterats i kombination med skatte-
massigt gynnande av den egna industrin, schablonbeskattning av forméansbilar etc. ar
sakert ocksa tunga forklaringsfaktorer.

Faktum kvarstdr dock att svensk bilindustri har en mycket vél utvecklad
tjansteplattform for kompletterande tjansteprodukter, speciellt Volvo i Sverige.
Volvos finansbolag ar mycket framgangsrikt pa sin marknad, se kap.4.1.10. De ar
marknadsledande pa bilrelaterade kreditkort, 800.000 kort, varav 600.000 aktiva
kort®'. De ar marknadsledande pa bilkrediter med en balansomslutning pa néstan 34
miljarder 2005 © jamfort med exempelvis Svenska Volkswagen Finans AB som har
en balansomslutning 2005 pd 7,5 miljarder®, se kap. 4.1.7.

Detta torde tala for att Volvo Personbilar i vilket fall som helst inte drabbas nega-
tivt av kompletterande tjansteprodukters framvéxt.

Financial Services ekonomiska betydelse for bilindustrin — en
reservdelskalkyl

Vid genomgangen av drsredovisningar fann jag att endast Ford, GM, Toyota, Volks-
wagen och Renault hade en sirredovisning av biltillverkningen och de finansiella
verksamheterna. Inget av bolagen hade sirredovisat reservdelsforsiljningen. Detta
ar en vanlig foreteelse inom bilindustrin. D de kvalitativa intervjuerna samtidigt
indikerar en hog lonsamhet inom reservdelar kommer jag att forsoka astadkomma
en mer transparent bild av resultatet genom en korrigerad bild framtagen via hérled-
ning av siffror och byggd pa antaganden grundade i kvalitativa intervjuer.

Volvo Trygghetsavtal, till skillnad frin manga andra produkter inom Financial
Services, redovisas ekonomiskt i huvudsak i distributionsledet dar ocksa sjalva arbe-
tet utfors. Endast garantifonden redovisas i Volvo Personbilar Sverige AB da dist-
ributionsledet inte ir konsoliderat hos Volvo Personbilar. Det skiljer mellan olika
biltillverkare huruvida man har integrerat distributionsledet eller ej. Volvo Person-
bilar Sverige AB som import6rsbolag och mellanled, fértjanar dock en marginal pa
reservdelarna som ingar i det verkstadsarbete som utfors inom Volvo Trygghetsavtal.

61 Killa: AB Volvofinans hemsida, Bokslutskommuniké 2003
62 Killa: AB Volvofinans hemsida, Bokslutskommuniké 2003
63 Killa: Svenska Volkswagen, Arsredovisning 2003
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Figur 25: Korrigerat resultat av biltillverkarnas reservdelsaffir

Service Reparationer Tillbehor

A[B0%) AB0%) - 905:- A(10%)

M50 %)

o

- 40% = 8101

Fabrikens Torsalimingspris
= 60% =1215:-

= (Marginal 30%)

= 30% «365:-

365:/ir/bil * bestandet (800 miljoner bilar)
= 292 miljarderfar

Antagande: % satserna ar antagna efter
intervjuema

Egen bild baserad pa nedanstiende killor och intervjuer

Antaganden och metod

For att komma fram till den verkliga l6nsamheten har jag via intervjuer med ledande
branschforetradare fatt ta del av den genomsnittliga kostnaden per ar for en per-
sonbil pa den europeiska bilmarknaden avseende service och reparationer. Direfter
har jag reducerat den nedlagda kostnaden med arbetskostnaden i distributionsledet
som jag antagit ej ar dgarmdssigt integrerat med tillverkaren. Distributionsledets
bruttomarginal ar antagen till 40% och fabrikens till 30%. Enligt de intervjuade
branschféretradarna ar bruttomarginalen i fabriksledet 50%. De ledande biltillver-
karna spenderar c:a 5 % pa Fol, kvarstdar 45%. Kostnaderna for operationen ar c:a
15 %, kvarstar 30 %. Bruttovinsten uppgar darmed till c:a 30 % av omsittningen.
Dessa 365 SEK per ar och bil utgér tillverkarens vinst per bil i den instal-
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lerade basen, 800 miljoner bilar, bestindet. For att verifiera resulta-
tet har jag sokt information via fristiende killor. Dessa redovisas nedan.

Kalla 1) Intervju med ledandcfbrdonstillverkare;Volvo

Enligt Volvo Sveriges egna studier upplever konsumenterna pa den svenska mark-
naden att man konsumerar 8.000-10.000 SEK per bil/ar. Volvo riknar med att det
sker under c:a 15 ar. Approximativt kan man saga att en bilkonsument spenderar lika
mycket pa bilens underhall och reparationer som pé inkopet av bilen.

* Enligt Mc Kinseys undersokning nedan utgérs c:a 50% av konsumtionen
av Finansiella tjansteprodukter och 50% av reservdelsrelaterad konsum-
tion. Summa 4.500,-.

e Exklusive mervardesskatt 20% = 3.600,- .

* Branschexperter bedomer att 50% av den reservdelsrelaterade konsum-
tionen ar arbete, vilket tillfaller distributionsledet = 1.800,- kvar.

* 1.800,- x (1-0,4(marginal distributionsled)) = 1.080,- .

*  1.080,- x 30% nettomarginal fabrik = 324,- I bruttovinst / bil / ar for

tillverkaren.

Summa: 324,-/bil/ar

Kalla 2) Intervju med ledande fordonstillverkare;

Enligt SAAB/GM:s  studier var den totala konsumtionen av s.k. "aftersales®” per
ar 2000 625 miljarder dollar i hela varlden. Siffran ar antagen exklusive eventuella
skatter och palagor.

64 Vedertagen bendmning for underhall och reparation av installerad bas
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Figur 26: Servicemarknadsaffirens férdelning per affirsomrade
—Varlden

2000 Globalt varde pa bildelars eftermarknad - 625 $ Miljarder

H Déck & Gias

M Olja & Kami

O T7ittbehar

O Verktyg & Utrustning

B Arbetskraft

B Service erséttningsdefar

226

Killa: Intervjuer

* Enligt General Motors berikningar ovan utgor 226 miljarder dollar av
konsumtionen arbete vilket tillfaller distributionsledet och 17 miljarder
utgor verktyg och verkstadsutrustning vilket vi avgransar fran. Kvar: 382
miljarder dollar.

* Dollarkurs 7,- (april 2005) ger en total reservdels- och
tillbeh6rskonsumtion pé 2.674 miljarder SEK.

° 2.674 miljarder SEK / installerad bas om 800 miljoner bilar = 3.342,-
SEK/ bil/ar.

*  3.342,- x (1-0,4(marginal distributionsled)) = 2.005,- .

*  2.005,5,- x 30% marginal fabrik = 601,65,- I bruttovinst / bil / ar for
tillverkaren.

Summa: 601,-/bil/ar (momseffekt exkluderad)
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Kalla 3) Analys av McKinsey / Ford
I en artikel publicerad i Mc Kinsey Quarterly analyseras Fords dévarande strategi

under den era nir Jaques Nasser var verkstillande direktér. Ford investerade kraftigt

under denna period i bl.a. en fristiende verkstadskedja, Kwik-Fit, vilken sedermera

avvecklades. Ford har via Ford Financial Services ocksa sedan linge varit engagerade

som dgare i biluthyrningsforetaget AVIS.

Studien visar att en typisk fordonstillverkare far del av c:a 43% av de
intakter en bil genererar 6ver en tiodrsperiod = 208.000,- SEK (29.676
dollar x 7)

Studien visar ocksa att en bildgare konsumerar c:a 10.000 dollar 6ver tio ar
pé tillbehor, reparation och underhall, dick och plat vid skador. 10.000 x 7
= 70.000,- SEK

70.000,- SEK / 10 ar = 7.000,- SEK/ar

7.000- SEK x 50% (arbete som tillfaller distributionsledet) = 3.500,- SEK
3.500,- SEK x (1-0,4 (marginal distributionsled)) = 2.100,- SEK

2.100,- SEK x 30% nettomarginal fabrik = 630,- SEK

Summa: 630,-/bil/ar (momseffekt exkluderad)
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Figur 27: Fords kompletterande affarer

EXHIBIT 1

Examples of Ford Motor Company’s downstream participation

Revenue stream for a midsize car over ten years and 100,000 miles,' 1995, $
|Typical automaker |
,pammpahon 43% of

Ford's downstream
participation

Sales tax? |/ 3395

Gas, oil m 6,000 Kwik Fit, Auto
i * Dealer preparation (25) ! | Maintenance il 2,600- Collections
- = National advertising (100)! Repairs "1l 4,090 5
i = Direct advertising (285) ! I:s,t“g) 4 Tires § 1.400
Extended warranty (250)4—Samiuaad Cell phone T 4,700t

' * First finance (3,689) H Audio software | 400 o
——————————————————— J R G0 Fadio aliance )
i Parking | 475

Tolls | 210 e
: ollision Team
Crash dedustible | 500 of America

Wash, miscellaneous § 1,350

Scrap | 100
£ B the
Recycle value = 100

69591

1
| revenue stream 1 Ford Credit used-car
! * New price (20,341) | Auction fee | 75 financing, Certified
| » Dealer margin (1311) | Second finance i 2,900 Used Car Program
r = Incentive (1,500) ! Third finance § 1,500 Co-branded insurance,?
| » Warranty cost (400) ! | el LY Internetaito insurance’
i : gEIM ?:]dg%cg) ®09) Aftermarket accessories | 1,000 Aftermarket
i Flogrpprgn 318) i Licenss, registration, taxes M 2,110 accessorigs on-line
i * Dealer options (400) 1
|

Total =

Killa: Mc Kinsey Quarterly 2004 no 1

Genomsnittet for de tre killorna ar 518,55 SEK/bil/ar. Jag avrundar det till 500,-
SEK/ar. 500,- SEK/ér och bil ar den bruttovinst som biltillverkarna gér pa den
installerade basen, 800.000.000 bilar. Den installerade basen multipliceras darefter
med bruttovinst/bil/ar. 800.000.000 bilar x 500 SEK = 400.000.000.000,- SEK,
alltsd 400 miljarder SEK som utgér billverkarnas sammanlagda bruttovinst.

Jag avser nu att gora ett antagande att tillverkarnas marknadsandel i forsaljning
av bilar ér lika med marknadsandel i bestindet. Naturligtvis ar detta ett antagande
som omojliggor en exakt berdkning. Min bedémning ar dock att det inte innebér
nigon storre felkilla dn att syftet med berdkningen uppnas, namligen att visa att
bilfabrikanterna tjinar en vésentlig del av sina intdkter p4 reservdelar som i sin tur
ar en vasentlig del av affaren i Volvo Trygghetsavtal, trots att det inte sarredovisas.
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Mitt antagande ér att den installerade basen inkluderar litta lastbilar typ pick-ups,
varfor de marknadsandelar som redovisas nedan far rada:

* General Motors marknadsandel blir ~ 14,5%, (8,2 milj. /56,7 milj.)
*  Fords marknadsandel blir 11,5%, (6,5 milj. /56,7 milj.)
* Toyotas marknadsandel blir 10,6%, (6,0 milj. /56,7 milj.)
*  Volkswagens marknadsandel blir 8,8%, (5,0 milj. /56,7 milj.)

Respektive tillverkares resultat skall ddrmed reduceras med:

(alla belopp i SEK)

*  General Motors 14,5% x 400 miljarder = 58 miljarder

e Ford 11,5% x 400 miljarder = 46 miljarder

* Toyota 10,6% x 400 miljarder = 42,4 miljarder

*  Volkswagen 8,8 % x 400 miljarder = 35,2 miljarder
Summering

Slutsatsen jag drar av denna Gversiktliga och forvisso approximativa analys &r
att bilindustrin resultatmissigt &r enormt beroende av sin reservdelsaffar och
att férmodligen fa biltillverkare kan redovisa ett positivt resultat fran den rena
bilf6rsiljningen. Det innebér att den externa redovisningen av bilindustrin behover

utvecklas for att bli mer transparent.

Satsningen pa Financial Services har lett till branschglidning

Mot bakgrund av stora framgangar, mitt i ekonomiska termer, har framforallt
de amerikanska tillverkarnas verksamhet inom Financial Services expanderat pa
befintlig kundbas till att omfatta ocksd andra typer av krediter an de direkt bilrela-
terade. P4 samma satt som bankerna gétt in i bilbranschen si gar bilbranschen in i
bankverksamhet.

General Motors finansbolag GMAC:s (General Motors Acceptance
Corporation) verksamhet bestir exempelvis 2005 till 50 procent av traditionell
Financial Serviceverksamhet, avbetalning och leasing samt lagerfinansiering av
aterforsiljare. Resterande verksamhet bestdr av bilrelaterad verksamhet som
bilférsakring och service- och reparationsavtal, kompletterat med foretags-
forsakringar och framforallt inteckningslén i fast egendom.

Tyvarr framgér inte de sistndmndas andel av GMAC:s verksamhet, men
enligt Automotive News, februari 2005, expanderar GMAC dessutom verksamheten
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for inteckningslan internationellt. Enligt samma killa tjanade GMAC ar 2004 tre
miljarder dollar inom inteckningslan, en fordubbling pé fyra ar. Att General Motors
soker nya intdktsmojligheter genom GMAC inom Financial Services forstirks
ytterligare av. GMAC:s styrelseordférande Eric Feldsteins uttalande i en artikel
nyligen:

"We 're going to have to find yet new sources qf ﬁnancing, and be even more creative,

cultivating new channels of financing to further diversify.”

Automotive News Europe, feb. 28-05

Enligt Dagens Industri februari 2005 finansierar GMAC: “allt frdn sjukhus till sport-
anldggningar”. Kring detta kan man resonera om huruvida det ar bra eller déligt®.
Normann & Ramirez (1998), analyserar det amerikanska leasingforetaget Ryder
i sin bok "Designing Interactive Strategy”. Normann och Ramirez beskriver Ryders
lyckosamma period som en kontrast till den mindre lyckosamma pé foljande sitt:

“Ryder System's business areas in 1993 were the result of a carefully constructed
expansion based on matching its competencies with the evolving requirements of its
customers. The company s expansion, in our terms, is based on the search not only J‘br
additional customer bases (for example, the leasing of buses for school district authori-
ties) for its current competencies but also for better ways to 'leverage’ the value of the

Ryder System’s offering to its current customer bases.”
Normann & Ramirez (1998) sid.119-120

Den bdsta biltillverkaren dr inte bdst pa Financial Services — vad betyder det ?

Samtidigt som de amerikanska biltillverkarna skérdar framgangar inom Financial
Services sd har Toyota bdde narmat sig, kommit ifatt och gitt om Ford vad giller
antalet salda bilar (troligen &ven forbi General Motors under 2007%). Toyota visar
gang efter annan upp en imponerande kvalitet i sina bilar, vilket ger likaledes higa
siffror i kundnojdhet. De ar, tillsammans med BMW och Honda, i topp pé ett mycket
tydligt satt.

65 2007 QI redovisade GMAC en férlust p.g.a. sitt engagemang i den amerikanska
boldnemarknaden dir man hade varit en av de stora aktérerna som kreditgivare till hushill med svag
ekonomi.

Kailla: SvD 4 maj 2007

66 Detta skedde 2007 Q1 Killa: SvD 25 april 2007
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I borjan av 2005 hamnade General Motors i en besvirlig finansiell situation och
overvagde forsaljning av GMAC, en affir som enligt Automotive News Feb. 2005
redan var p3 ging med Deutsche Bank under 2004.%

General Motors’ uttalande om framtida diversifiering och det faktum att man
kunde ténka sig att avhinda sig Financial Services-verksamheten indikerade att Gene-
ral Motors inte betraktar densamma som en integrerad och nédvandig verksamhet
vars huvuduppgift ar att stédja bilférsiljningen. Denna fardriktning kan jamf6ras
med AB Volvofinans, som ju tillsammans med Volvo bevisligen ar mycket framgangs-
rika i Sverige. AB Volvofinans’ affirside ar foljande:

"Att genom produkt- och siljfinansiering stodja forsdljningen av Volvo- och Renault-
produkter pa den svenska marknaden”

(forf. understrykning)

Killa: Volvofinans’ arsredovisning fér 2004

Slutsatser

Saval General Motors som Ford framstir som mycket lyckosamma inom affdrs-
omréadet Financial Services (FS) jamfort med savil Volkswagen som Toyota. Deras
omsattning ar dubbelt respektive fyra génger sd hog. Samtidigt forlorar saval General
Motors som Ford pengar inom affirsomridet Automotive, dven inkluderat reserv-
delsaffiren som enligt mina undersokningar bidrar med en visentlig l6nsamhet.
Se vidare kapitel 4.1.10. General Motors och Ford har en annorlunda karaktér dn
Volkswagen (VW) och Toyota. Som framgar av tidigare data har Toyota och VW en
bra lonsamhet sivil inom bilrérelsen som inom Financial Services. General Motors
och Ford ar extremt lnsamma inom just Financial Services.

Den relativt hoga lonsamheten inom omradet Financial Services for de ameri-
kanska biltillverkarna kan ha bidragit till att 6verskugga de brister deras basprodukt
bil har uppvisat. Lan med 0% i ranta kan ha starkt forsiljningen och dolt de tekniska
bristerna i bilprodukterna. Det bor understrykas att detta ar deduktivt grundade
antaganden.

67 Affiren genomfordes sedermera under 2006 som ett led i en rekonstruktion av GM.
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5. Metodval

Vetenskapligt synsatt

" Filosofi dr inte det enda dmne som blivit *vetenskapifierat”av det moderna universi-
tetet. Litteraturen har krympt till *litterdr teori”, musiken har koloniserats av fastslagen
LEOTT bl sprakforskning och arkitektur har ndstan avskaffats genom ingenjorskonst.
Latsad vetenskap har drivit bort det drliga sokandet fr&n den intellektuella ekonomin,
precis som det daliga myntet driver bort det goda.”

Scruton (1996 ) sid. 8

Denna kraftfulla salva av kritik mot att "vetenskapifiera” tillimpade amnen och konst
avlossades av Roger Scruton 1996 i "Filosofi for den moderna minniskan”. Nagonstans
i den textkanonad han avlossar finns en standpunkt jag sympatiserar med. I vilken
man kan man oversitta och applicera naturvetenskapligt tankande och tradition pa
samhillsvetenskaper som foretagsekonomi och tjanster?

Mitt sitt att komma fram till mina slutsatser har varit omvaxlande induktivt,
genom deltagande, och deduktivt, genom reflektion och studier. Detta abduktiva
tillvigagangstt har givit mig en aspektrikedom som jag anser har breddat forstaelsen.

Vetenskap dr, enligt Scruton, att soka efter lagar om orsak och verkan. Vi besva-
rar fragan "Varfor?” och kan sedan uttala oss om vad som skall komma darefter. Vi
soker orsakssamband i det vi studerar for att kunna generalisera och skapa lagar.
Frdgan dr dock om allt kan, eller ens bor, generaliseras? Oavsett generaliserbarhe-
ten, sa anser jag att alla fakta tillfor nagot till den sillsvidaresanning” samhillet besit-
ter. Scruton menar ocksa att forskandet, sokandet i sig, har en mening. Han menar
att finna fragor istillet for rena svar, kan vara insikten och svaret i sig, dven om det
inte uppfyller den logiska ordningen med observation &tf6ljd av forklaring, foljd av
sannolikhet for att det skall handa igen. Jag delar denna standpunkt.

Bedriver jag da vetenskap? Ja, utifran principen att jag har observerat och dragit
slutsatser av observationerna och sedan forsokt att forstd och att forklara. Jag har
dock inte sokt frigorna for fragornas skull, dven om jag inte fér den skull tror mig
om att kunna forklara allting, Jag bekinner mig till tron pd att bygga kunskap kumu-
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lativt och vill bygga vidare pa den befintliga forskningen om bilindustrin som objekt
och tjanster som foreteelse.

5.1.1. Vald teori

Efter genomgéng av tjansteforskning och tjanstelitteratur konstaterade jag att befint-
lig forskning var sparsam. Den befintliga forskningen inriktar sig dessutom mest pa
tjanster generellt, inte pd kompletterande tjansteprodukter och dirmed ej heller
inte pa industrirelaterade tjanster.

"Furthermore, while much work has gone into service management and service opera-
tions in general (e.g., Blumberg, I 991, Fitzimmons & Fitzimmons, 2000, Heskett et
al., 1990, Hope & Muhlemann, 1997, Johnston & Clark, 2001, Normann, 2000, Van
Looy et al., 1998), less has focused explicitly on product services at industrial firms
(Armistead and Clark (1991,1992) and Mathe and Shapiro (1993) being notable

exceptions).”

Nordin (2005) sid. 8

For att forstd Financial Services och deras till industrivaror kompletterande tjanste-
produkter, har jag darfor fokuserat savil pa tjansteteorin med Shostack som start,
arbetat igenom foretridare for sival den s.k. “amerikanska skolan”, de Brantini och
Martin et Horne, som for den s.k ”nordiska skolan”, Gronroos, Edvardsson, Gum-
messon och Normann, innan vad som ocksd producerats lokalt i Géteborg har
studerats. Géteborg betecknar den forskning inom eftermarknad och bilindustri
som bl.a. Gustavsson (2000), Enquist & Javefors (1996), Larsson & Norén (1999),
Wickelgren (2005) och Bragd (2002) redovisat i sina respektive avhandlingar och
rapporter.

Empiri och data

Avsikten har varit att presentera det empiriska materialet sa otolkat som méjligt. Det
betyder inte att jag tror att det existerar ndgot fran tolkning kliniskt rent material.
Handelser kan beskrivas pd manga olika satt; jag har valt protokollformen. Protokoll-
form ir en relativt klinisk och aktionsorienterad form med vem som sade, gjorde
och skulle gora. Protokollen ér av integritetsskdl anonymiserade. De ar samlade i

sarskild skrift (Holmén 2007).
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5.1.2. Val av empiri

Ett viktigt metodmassigt val for avhandlingens validitet, se kapitel 5.1.7, anser jag
att valet av fall har utgjort. Vad man vill undersoka, och framforallt vad man vill ha
sagt, ar viktiga fragor att stilla sig sjilv, se Merriam (1994). Jag ville kunna uttala
mig om vilka eventuella sirarter som kunde identifieras i hanteringen av foreteel-
sen Financial Servicesprodukter — kompletterande tjansteprodukter — inom bilin-
dustrin. Jag ville kunna forsta foreteelsen och samtidigt mata dess betydelse, dérav
avhandlingens kvantitativa del. Valet avVolvo Personbilar Sverige AB paverkades dels
av att jag hade hog access till dem, dels av att de var den dominerande aktéren
avseende kompletterande tjansteproduktion pa den svenska personbilsmarknaden.
De flesta kompletterande tjénsteprodukterna inom Volvo Personbilar Sverige AB
hanterades dock av AB Volvofinans, ett med de svenska dterférsaljarna gemensamt
dgt finansbolag. Mitt valda fall, Volvo Trygghetsavtal, var ett av de fa projekt som
bedrevs inom Volvo Personbilar Sverige AB. Det var dirmed mojligt att samtidigt
fanga spanningen mellan en industriell organisations industriella logik och kultur
och dess méte med tjansteproduktionen.

Valet av Volvo Personbilar Sverige AB har ocksd utgangspunkt i min vilja att
bygga vidare pa den forskning om féretaget Volvo som redan paborjats inom Han-
delshogskolan i Goteborg, Enquist & Javefors (1996), Bragd (2002) och Wickelgren
(2005) bl.a. Pé s sitt hoppas jag kunna 6ka kunskapen ytterligare kring bilindustrin
i allménhet och dess affirslogik i synnerhet.

"Kunskaper frdn fallstudier blir mer utvecklade genom forskarens tolkning — denne for
in sin egen erfarenhet och forstdelse i fallstudien, ndgot som leder till generaliseringar

ndr ny information i "fallet”ldggs till dldre information.”
Merriam (1994) sid. 29

(1996), tydliggor behovet av att belysa ting ur flera synvinklar:

"Anta att jag pekar med fingret pa bilen.Vad far dig att tro att jag pekar pa bilen och
inte huset bakom min axel? Nir allt kommer omkring kunde du ha tolkat gesten at
andra hallet, fran fingret tillbaka over axeln. Det enkla svaret dr att vi ldser gesten som

vi gor ddrfor att det finns en regel eller konvention som leder oss pa rdtt spar.”

Roger Scruton (1996) sid. 32
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Alvesson (1991) pekar samtidigt pa svarigheterna att aterge den fingade empirin.

"Med otolkad menas inte att det var "rena" eller tolkningsfria data som dterges, sadana
finns knappast, ty utan ndgon form av tolkning framstdr inte ett empiriskt material
som meningsfullt, utan strivan har varit att dterge situationen utan ambitionen att
peka pd de icke uppenbara aspekterna av situationen eller att ange en viss riktning ﬁ)'r

forstdelsen.”

Alvesson (1991) sid 23

Bida dessa aspekter — tolkning och atergivning — ar basfaktorer som jag har forsokt
att bara med mig genom avhandlingsprocessen. Ett sitt att vidga mina egna tanke-
banor kring tolkning och atergivning av empirin har dérfér varit att kontrastera
mina erfarenheter mot annan narliggande forskning, Vad har de sett? Hur uttrycker
de sig? Framforallt, vad kan jag ldra mig av dem?

Bragd (2002), Wickelgren (2005) och Fabo & Thoresson (2004) ar tre studier
som jag i kapitel 7. har anvant till att kontrastera denna studies erfarenheter i tre
andra forskares verk som behandlat snarlikt amne och/eller empiri, och som berért
snarlika problem men som framforallt ocksa var relaterade till studieobjektet. Bil-
industrin och framférallt Volvo samt produktutveckling och Financial Services blev
de ledord som utgjorde grunden for att vilja Bragd (2002), Wickelgren (2005) och
Fabo & Thoresson (2004). Pi ett metodmassigt plan jamfors deras slutsatser och
mina erfarenheter. Genom att reflektera pa dessa arbeten som har en snarlik empi-
risk grund skall ldsaren ocksa sjilvstandigt och pa ett battre sitt kunna virdera denna
studies upptackter och tolkningar.

"By integrating factors identified under each lens, explanations can be

signg'ﬁ'cant]] strengthened.”
Allison & Zelikow (1999) sid. 392

Bragd (2002), Wickelgren (2005) och Fabo & Thoresson (2004) ér analyserade via
sina texter och inte genom intervjuer eller diskussioner med forfattarna.

5.1.3. Dataféngst

Primardata har fangats genom deltagande observationer, frimst rérande utveck-
lingen av Volvo Trygghetsavtal, men ocksd andra projekt inom bilindustrin. Data har
ocksa fangats genom intervjuer med ledande befattningshavare med stor bransch-
kinnedom, framst inom det omrade som traditionellt kallas “eftermarknad”’, men
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ocksa inom omradet produktion. En del av respondenterna har valt att vara ano-
nyma. Data har dessutom fangats sekundirt genom analys av arsredovisningar och
hemsidor samt media.

De svarigheter i datafangst som jag framst st6tt pa ber6r analysen av den bristande
sarredovisningen av respektive delkomponent, forsaljning av ny respektive begagnad
bil, reservdelar och verkstadsarbete samt finansiella tjanster. Genom att kombinera
fem kvalitativa intervjuer med vil insatta branschforetradare, bl.a. SAAB:s tidigare
eftermarknadschef, med deduktiva resonemang stéttade av tillginglig sekundirdata,
bedomer jag att studien dnda har fangat relevanta, om én inte exakta, siffror och
varden. Jag anser dock samtidigt att vi ror oss med sadana storheter att den upp-
nadda precisionen ar tillricklig for att dra de slutsatser jag gor.

Perspektiv, provning och kontraster

Min forskningsansats ar av kvalitativ natur, men jag har allteftersom upptickt mer
och mer ménster trots att det bara dr ett enda fall. Orsaken till detta tror jag ar att
jag stillt mina observationer mot andra forskares observationer i liknande milj6 och
fragestillningar, att jag har kontrasterat mitt material mot deras erfarenheter och
teoribildningar. Detta sitt att testa mina erfarenheter mot andras ar inspirerat av
Arbnor & Bjerkes (1977) systemsynsitt. Jag har ocksa provat materialet med hjalp
av statsvetarna Allison & Zelikows (1999) olika infallsvinklar, s.k. ”linser”, som de
hade till hjalp for att analysera Kubakrisen under det s.k. "kalla kriget”.
Perspektiviseringen har varit nédvindig da jag bedrivit forskningen ensam. Det
har varit ett nyttigt sitt att Gppna upp materialet och mina egna tankebanor. Det har
ocksa varit nyttigt for att jag befunnit mig sa nira materialet under en period.

5.1.4. Perspektiv

For att generellt sett skapa perspektiv har jag inspirerats av bl.a. etnografin for att
lara av deras erfarenheter av att arbeta nira ett skeende, bl.a. hur man aterberittar
det, vilken roll jag som forskare spelar; se merikap. 5.1.7. Kulturanalysen erbjuder
i detta avseende ocksa en intressant verktygslada, och har har jag inspirerats av Ehn

& Lofgren (1982). Lat oss dock inleda med etnografin.

Etnografi
Etnografi — beskrivning av ett folks kultur, till skillnad frin etnologi som analyserar ett

folks kultur. Det férekommer dock skilda tolkningar av etnografi. Jag har tagit fasta
pé definitionen att etnografi beskriver ett folks kultur och har tagit hjalp och fatt inspi-
ration av den kunskap som finns pa omradet kring att beskriva skeenden. Etnografin
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har gitt frén att vara en beskrivning av ett frimmande folk baserat pa informations-
insamlande frén betalda informatorer, “tidig brittisk adel som fangar fakta fran teplanta-
gernas verandor ”Van Maanen (1984 (fritt Gversatt)), till att vara deltagande faltarbete
over en langre period. Det sistnamnda stimmer vél 6verens med hur jag upplever att
min data fangades. Inom etnografin betonas vikten av att betraktaren har férmagan
att forstd den omskrivna gruppens sprik, dess jargonger, grundvérderingar, bransch-
sanningar etc. Efter 15 &r i branschen och tvé ars nérvaro i projektet anser jag mig ha
den forforstaelse som krivs for att kunna tolka det som sags och sker.

Inom etnografin diskuterar man ocksa olika delkomponenter i en beskrivning:

*  De/den observerade

*  Den observerande
* Tonen i vad man vill beratta och aterge

*  Vilken roll man forvintar sig av ldsaren.

Lt oss titta narmare pa dessa delkomponenter. Den observerade: Van Maanen (1984,
pratar om relationen mellan kultur och beteende vad avser den observerade. Det
kan tolkas som det sitt den observerade beter sig pd inom ramen for vad som ér
normalt i den observerade kulturen, och det ar ocksa utifran den plattformen jag
virderar och tolkar mina observationer. Kultur ar ju till sin natur icke-pétaglig och
existerar och synliggors forst genom handlingar och andra yttringar. Det ar darfor
viktigt for observatoren att leva i och med en kultur for att lira kinna den och
dérmed kunna vardera olika handlingar.

Den observerande: Betraffande den observerande ar det viktigt att sa noggrant som
mojligt dterge dennes bakgrund och erfarenhet. Jag har darfor tidigt och pa flera stal-
len forsokt beskriva mina erfarenheter och min roll i projektet Volvo Trygghetsavtal.

Tonen i vad man vill berdtta och dterge: Van Maanen diskuterar olika berattarsti-
lar. Jag har valt den realistiska, vilken samtidigt dr den mest anvinda enligt Van
Maanen. Andra viktiga berittarstilar dr den bekinnande och den impressionistiska.
Den impressionistiska stilen ar en dramatiserad form av berittarstil som tar faste
pa speciella handelser som man fokuserar pa. Den bekdnnande berittarstilen har
en mycket personlig ton. Istallet for att den realistiska berdttaren skriver art ndgot
hénde sd skriver den bekannande beréttaren att den som person sig nagot hinda. Van
Maanen (1984) typifierar den bekinnande berittarstilen som nagon som fokuserar
mer pa observantens liv pa plats an pa vad som observerades. Férutom de tre ovan-
nimnda berittarstilarna, som representerar de vanligaste, finns det ytterligare, dock
mer av marginell betydelse.
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Den realistiska berattarstilen ar faktaorienterad och distanserad med sa fa varde-
ringar som mojligt fran betraktaren. Jag har ansett den lamplig for studien da mina
noteringar fran motena i projektet Volvo Trygghetsavtal dr sparade i protokollform.
Berittelserna i en realistisk berattarstil fors fram i en klinisk form dar berattarens
roll ar helt reducerad. Man skriver inte: ” Jag sdg Lennart gora si eller sa...”, man skri-
ver: "Lennart gjorde s...” Rena citat stirker ocksa en realistisk berdttarstil. Lasaren
rekommenderas dérfor att ocksa ta del av de anonymiserade protokoll som finns i
separat appendix forvarat pa Handelshégskolan i Géteborg. (Holmén 2007)
Etnografin forutsitter och hanterar nirheten till empirin. Att distansera sig ar
viktigt. Mojliga vigar att astadkomma detta metodmassigt har darfor diskuterats
som komplement till den distans jag har erhallit genom att tid har forflutit mellan
observation och analys. Kulturanalysen har hér erbjudit kompletterande verktyg.

Kulturanalys
Studien har inspirerats av Ehn & Léfgren (1982). Ehn & Lofgrens tolkningsperspek-
tiv med hjilp av vilka tolkningsarbetet kan distanseras och 6ppnas upp ar foljande:

Kontrastering

Kontrastering ar lika mycket en fraga om forhéllandet mellan vissa tillsynes motsat-
ser, som det dr en fraga om s.k. "rena motsatsforhdllande”. Det dr dock enligt Ehn &
Lofgrens tveksamt om det finns nagra rena motsatser.

Perspektivisering

Att perspektivisera sig innebdr att inta ett perspektiv och distansera sig fran det som
skall studeras. Ehn & Lofgren poangterar vikten av att gora sig frimmande och att
forsoka tanka i nya banor och inte bara i de gamla invanda.

Perspektivisiering och prévning dr tva verktyg som jag har gjort till barande
ansatser for att tolka och analysera materialet; se kapitlets huvudrubricering.

Ehn & Lofgren diskuterar vidare textens distanserande och renodlande inver-
kan. De menar att nar hindelser blir nedtecknade sd avgransas de och framtrader
tydligare. Det dr ocksa min upplevelse av att ldsa och betrakta protokoll och under-
sokningar i efterhand. Ehn & Lofgren rekommenderar vidare att man skall vixla i
olika tankenivaer, abstrakt/konkret, mellan historia och nutid, och resonerar ocksa
i termer av vad spriklig omformulering kan tillféra forstaelsen.

Dramatisering

Dramatiseringen syftar till att soka det atypiska. Sok kriser, kulturella brytpunkter
och konflikter. Under projektet ging befann sig projektmedlemmarna vid ett par
tillfillen i konflikt och kris. Vid dessa tillfallen framtradde det mycket tydligt vilka
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roller olika personer hade samt om ”dolda agendor” existerade. Som exempel kan
namnas att ingen medlem i referensgruppen nagonsin argumenterade fér nagot
som inte gagnade just den egna verksamheten, trots att man som grupp var till-
satt att vara referenser for hela Volvohandlarkollektivet. Mdhdnda var styrgruppens
medlemmar medvetna om detta d@ man valt referensgruppsmedlemmarna sd att
deras egna intressen sammantaget lag i linje med den del av kollektivet man troligen

var utvald att representera.

Homologisering

Homologi innebér att man soker rottradar, som Ehn & Lofgren uttrycker det, mellan
kulturers olika delsystem, ett stt att skonja de ménster som préglar vart medvetande.
Man séker ett tema som sedan f6ljs upp i handlingsménster, exempelvis lojalitet, nog-
grannhet etc.

Inom det svenska Volvosystemet finns ett uttryck som dr mycket speciellt, Volvoit.
Det betyder att man arbetar for och sympatiserar med och ar obrottsligt lojal mot
foreteelsen Volvo. Jag tycker att Volvoitismen ar en rottrad och att den hade betydelse
for Volvo Trygghetsavtal genom att man trots allt ibland fattade beslut som var bittre
for Volvosystemet som helhet an for den enskilde aterforsiljaren (da det, som ovan
beskrivits, inte stod i direkt konflikt med de egna intressena). Denna slutsats drar jag
mot bakgrund av att den svenska aterforsaljarkaren bestar av drygt 80 separata organisa-
tioner med olika dgare, mot bakgrund av att de dnda kunde enas kring en organisering av
en tjansteprodukt som innebar delning av risk och beloning utan direkt egen kontroll,
mot bakgrund av att de deltog i nagot som kanske inte ldg i direkt konflikt med deras
egna verksamheter, men & andra sidan i forsta hand gynnade nagot stérre an det egna
foretaget. Nagot storre som de i och for sig &r och var delaktiga i. Poangen ar att idén
anda var storre @n den egna verksamheten.

“Organizational culture is thus the set of beliefs the members of an organization hold

about their organization, beliefs they have inherited and pass on to their successors.”

Allison & Zelikow (1999) sid. 153

Provning

Prévning, slutligen, innebdr att man prévar sina hypoteser och resonemang. Den
innebar att man soker luckor i resonemanget, att man perspektiviserar pa nytt, att
man reflekterar éver vilka killor som inte tillatits bidra i analysen och resonemanget.
Kort sagt, ett ifrdgasattande. For att prova, och dirmed férsta bittre, har jag inspi-
rerats av Allison & Zelikows (1999) analys av Kubakrisen.
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5.1.5. Provning
Det ar, med Ehn & Lofgren:s terminologi:

”..dags att sdtta in en stot mot hela tankekonstruktionen for att se vad den tal”

Ehn & Lofgren (1982) sid. 115

Allison & Zelikows (1999) arbete med att analysera och forsta Kubakrisen har till-
sammans med Volvorelaterad forskning sisom Enquist & Javefors (1996), Bragd
(2002), Wickelgren (2005) samt Fabo & Thoresson (2004) varit grunden i prov-
ningen. Den Volvoinriktade forskningen har tillsammans med mina intervjuer av
branschforetradare varit ett sitt att dels prova andra kallor via andra forskare, dels
ddrmed prova relevansen i mina slutsatser.

Allison & Zelikow anvande sig metaforiskt av varierande linser f6r att belysa olika
perspektiv och pa sd sitt 6ppna upp materialet — den organisatoriska, den rationella
och den forvaltningspolitiska® linsen. Jamfor med Arbnor & Bjerkes (1977) system,
funktion och aktor som jag i kapitel 6, den empiriska beskrivningen, har anvant mig
av for att reflektera 6ver skeendet. Allison & Zelikow beskriver och analyserar de 13
dagarna i oktober 1962, tisdagen den 16:e till séndagen den 28:e, inte bara i ratio-
nella termer — orsak och verkan i direkt koppling — utan ocksa ur ett organisatoriskt
och forvaltningspolitiskt perspektiv.

"Rational actor”— den rationella linsen

President Kennedy sokte under Kubakrisen rationella forklaringar till att Sovjet
hade placerat sina med kirnvapen bestyckade missiler pd Kuba. En rationell analys
soker balansera och forsta vilka férdelar motparten kan vinna respektive vilka upp-
offringar han behover gora.

"The attempt to explain international events by recounting the aims and calculations

of nations or governments is the trademark of the rational Actor Model”
Allison & Zelikow (1999) sid. 13
Att som statsvetare ha ett rationellt perspektiv, lins, innebar att man tror att de
politiska ledningarna, exempelvis Saddam Hussein under Kuwaitinvasionen, grun-

dar sitt agerande pa viirdemaximering. Orsaken till Kuwaitinvasionen skulle alltsa
kunna forklaras med att Irak ville losa sin déliga ekonomiska situation genom att

68 Min Gversdttning av forfattarnas bendmning Governmental Politics
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erévra Kuwait och dess tillgingar (se vidare Allison & Zelikow (1999) sid. 14). Den
rationella linsen forsoker i ndgon dimension att likna en politisk lednings agerande
med en individs eller ett foretags agerande. Med en forvaltningspolitisk lins, som
jag aterkommer med mer om nedan, blir det synsdttet direkt felaktigt, eftersom
ett politiskt beslut ar en kompromiss av ett flertal individers och representanters
sarintressen.

Den rationella linsen erbjuder en forklaringsgrund som lutar sig pa vad som skett
utifran de mal och strategier som uttalats och vilar sina férutsagelser pa vad som i
varje lage, och utifrdn givna mal, skulle vara det mest rationella att géra. Nytta vigs
mot insats. Det ar ett forenklat perspektiv, och jag tycker att det darfor pa ett bra
satt belyser behovet av att anvinda flera linser. Bilden kan darfor kompletteras med
bl.a. en organisatorisk forklaringslins, som frigar sig om, och i sa fall vilka, processer

och organisatoriska vanebeteenden som kan vara orsaken till en given handling.

"Organizational behavior”— organisationslinsen

Organisationslinsen kan enklast Gversittas som en organisations standardbeteende.
Allison & Zelikow beskriver hur Kennedy vid ett tillfélle under krisen beordrar sina
medarbetare att dlagga Turkiet forbud mot att omedelbart vedergilla en eventuell
sovjetisk attack, vilket han visste var den stdende standardorder turkarna hade. Han
var val medveten om att det férekom mekanismer i organisationen som reagerade
och att det dirmed fanns ett behov av att neutralisera dessa automatiska beteenden.

"Governmental politics”— den forvaltningspolitiska linsen

Kan man forklara Volvo Trygghetsavtal ur ett forvaltningspolitiskt perspektiv? Det
ar inget individuellt perspektiv; det ar en kompromiss av sdrintressen. Ett kollektivt
perspektiv.

“Government behavior can thus be understood according to a third conceptual model,

not as organizational outputs but as a result of bargaining games.”

Allison & Zelikow (1999) sid. 255

For att forstd och kunna anvanda sig av den forvaltningspolitiska linsen diskuterar
forfattarna vikten av att forstd gruppbeslut och dess karaktér. Bl.a. diskuteras huru-
vida det alltid blir ett bittre beslut darfér att fler hellre dn farre har bidragit till
detsamma. Ur ett annat perspektiv kan en f6r lang diskussion med fér mycket infor-
mation paralysera en grupp, med forsenade beslut som f6ljd. Forfattarna menar att
ett for sent beslut, om an bara for en timme, de facto inte ar nagot beslut eftersom
det darmed kan bli verkningslost. Denna podng tror jag ér viktig, framférallt nar
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utvecklingen av en ny bil eller en kompletterande tjansteprodukt relaterar till kon-
kurrenters agerande. Metaforiskt ar de olika marknadsaktérerna involverande i ett
krig eller spel likt stormakternas i Kubakrisen. Fér manga undersokningar och for
mycket diskussioner kan dd bli himmande. Samtidigt kan man ocksa argumentera
for att daligt underbyggda beslut ar férodande.

Allison & Zelikow diskuterar ocksd pé sidan 271 ff gruppdynamik, kon-
sensusstravan, svarigheten av att identifiera en grupps intentioner etc. som faktorer
att ta hansyn till vid vardering av kollektiva beslut. Det kan vara vart att reflektera
over enskilda gruppmedlemmars paverkan i sa stora frigor som Kubakrisen med
tanke pa att rddgivarna till skillnad fran presidenten inte ar folkvalda, samtidigt som
deras mojlighet till paverkan ér stor.

“The fourteen people involved were very significant bright, able, dedicated people, all
of whom had the greatest affection for the U.S....... If six of them had been President
of the U.S., I think that the world might have been blown up.”

Allison & Zelikow (1999) sid. 325

Utvecklingen av Volvo Trygghetsavtal innehéll forvisso inte de konsekvenser som
Kubakrisen, men jamforelsen med experternas makt tycker jag ar intressant. Ut6ver
representanter fran Volvokollektivet som var utvalda som representanter for sar-
intressen ingick ett flertal experter frédn Volvo Personbilar. De virderade och sdllade
exempelvis den information som presenterades for de olika grupperna i distribu-
tionsledet och paverkade dirmed processen.

De tre beskrivna linsperspektiv Allison & Zelikow erbjuder tycker jag visar pa
vilka skilda slutsatser man kan dra ur ett och samma material. Det har hjilpt mig
att battre forstd mitt eget perspektiv. De har ocksd hjilp mig att dra fler och mer
madngfacetterade slutsatser. Linsmetaforen kan ocksa anvindas i andra dimensioner.
Mikro-/makrolinsen till exempel tycker jag erbjuder en bra grund for okad forsta-
else av en foreteelse da de smd enskildheterna ibland kan férklara vad som aggrege-
ras i de stora rakenskaperna.

Makro- respektive mikrolins

Genom att analysera pa industri- och foretagsniva skapas en distanserad bild baserad
pé sekundardata kompletterad med intervjuer. Férdelen med en distanserad bild
ar att man kan félja utvecklingen éver tid och inte bli alltfor paverkad av enskilt
tyckande. Storlek och ekonomiskt utbyte av Financial Services framtrader relativt
tydligt. Det ar uppenbart att kompletterande tjinsteprodukter i form av Financial
Services ar en mycket lonsam och vixande affar for bilindustrin. Teleskopperspek-
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tivet allena erbjuder dock inte samma méjlighet till forstaelse som mikroskop-
perspektivet, det perspektiv som deltagandet i utvecklingen av Volvo Trygghetsavtal
erbjod. Detta ndra deltagande gav en forstaelse av foreteelsen och vilka krafter och
olika slags logik som skapar och organiserar en kompletterande tjansteprodukt som
jag tror &r ovanlig.

5.1.6.  Ovriga inspirationskallor

Det finns ingen specifik skrift som fungerat som forebild fér denna studie utan sna-
rare ett antal. [ bérjan av processen var jag inspirerad av Enquist & Javefors’ (1996)
metoder dar tidningsartiklar ersatte intervjuer och traditionella undersokningar.
Alvesson & Koping (1993) med Koping som agent och Alvesson som distanserad
betraktare gjorde ocksa stort intryck. Jag har ocksé paverkats av G6ran Bergendahl
samt Ted Lindbloms period som kompletterande handledare. Genom de senares
inflytande blev arbetet inspirerat av en bade-och-instillning till en sdvél kvantitativ
som kvalitativ ansats for att finga och vardera fakta. Initialt byggde studien enbart
pa kvalitativ data.

Reflektioner kring materialet

5.1.7. Forskare och konsult

Kan man kombinera rollen som forskare och konsult? Kan man som denna studie
fanga empirin i konsultrollen och beskriva samt analysera den och beskriva den i
forskarrollen? Det finns uppenbara skillnader i rollerna sasom skilda krav pa doku-
mentation, pd metod (forskarrollens hogre krav), och krav pa att leverera inom vissa
tids- och ekonomiska ramar (konsultrollens tids- och budgetpress). Det ar ocksa
alldeles uppenbart svért att samtidigt hantera dessa tva roller, att vixla perspektiv
pa bestillning. Det finns samtidigt mycket att ldra av bidas skilda slags metodik. Jag
har darfér valt att hantera den uppenbara konflikten genom att separera rollerna
tidsmassigt. Relativt lang tid har forflutit mellan det att empirin fingades och att
den analyserades samt att denna avhandling skrevs. Under analys- och skrivfasen har
forskarrollen dominerat (2002-2007); innan dess (1996-2001) dominerade konsult-
rollen.

"..to keep distance in order to deal with facts, fictions, lies, hidden agendas, etc.”

Bragd (2002) sid. 176
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Det har reducerat merparten av de farhdgor om tidsbrist och andra praktiska fragor
som kan uppsta nar man kombinerar forskningsarbetet med konsultrollen.

Jag har befunnit mig néra och varit delaktig i projektet Volvo Trygghetsavtal och
dessutom i rollen som konsult. Det ar en av orsakerna till valet av empiri. Det har
samtidigt forflutit nio & med intryck och andra erfarenheter fingade avskilt frén
det studerade fallet, Volvo Trygghetsavtal. Dessa nio ar av erfarenhet har hjalpt till
att skapa perspektiv pa materialet. Det finns ocksd, som ocksa tidigare papekats,
naturligtvis nackdelar med att lata tiden ga. Minnet och minnesbilderna blir svagare,
dmnet kan tappa i aktualitet etc.

Delaktigheten i fallet som konsult har ocksd bade for- och nackdelar. Gummes-
son (1991) diskuterar detta. Han rangordnar en forskares tre storsta utmaningar,
vilka samtidigt kan vara konsultens styrka:

1) Access to reality. En av konsultrollens styrkor ligger i den narhet och access man
erhdller. Man fir ta del av mellanmanskliga relationer, det s.k.”korridorsnacket” och
annan informell information.

Denna informella information ar d ena sidan den svdraste att lagra, 4 andra sidan
ocksa den information studien vill distansera sig ifrdn. Méten i de olika formella
grupperingarna i projektarbetet med Volvo Trygghetsavtal ar val dokumenterade i
protokoll som sparats. Dessa kan sigas kommunicera den mer officiella versionen
av vad som sades och beslutades. Protokollen vicker samtidigt minnen och associa-
tioner frin motena for mig som deltagare. Dessa minnen och associationer paver-
kar naturligtvis arbetet och skrivandet. I det avseendet ar jag mindre distanserad
in om jag inte hade deltagit utan istillet valt rollen som distanserad observator,
jamfor Alvesson & Koping (1993). Alvesson och Koping foresprakar narhet och dis-
tans i sin studie "Med kanslan som ledstjarna”. De studerade en anonymiserad reklam-
byra genom att Koping under en relativt ling period levde med reklambyran som
observatér, under identiteten observatér. Hon umgicks med reklambyréns anstillda
i arbetet, i lunchrummet och till och med pa personalfesterna. Alvesson daremot
besokte aldrig reklambyrén utan var en distanserad betraktare av Kopings referat.
De skulle pa detta sitt skapa bade nédvindig nirhet och distans till materialet.

Med ett sadant synsitt har denna studie bara ndrhet i sitt satt att finga empirin,
och det har dirmed funnits behov av att distansera sig frén materialet. Jag har darfér
gjort anstrangningar pa olika sitt for att astadkomma detta, bide i efterhand och
under tiden som jag hade kontakt med empirin. A ena sidan var jag parallellt med
faltperioden engagerad i forskarutbildningen. Forskarutbildningen erbjéd verktyg
och tankebanor som hjilpte mig att ifrdgasitta och distansera mig frén materialet
ocksa under just den period empirin fangades. A den andra har jag med perspektivi-
sering och prévning som verktyg, se kapitel 7, i efterhand arbetat med att distansera
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mig frdn materialet. Slutligen, och kanske viktigast, har sju ar forflutit mellan det att
data fangades och analysen av den férmedlades. Nya erfarenheter har tillkommit.

2) Preunderstanding and understanding. Detta r fragor som &r nara kopplade till access-
problematiken. For att tringa ner under ytan och forstd underlittar det att ha en for-
forstaelse. Problemet for renodlade akademiker som skall tolka material och endast
har de teoretiska verktygen men e¢j den praktiska erfarenheten av en féreteelse, ett
foretag eller en bransch, kan vara att tolka det icke uppenbara. I detta avseende kan
en historisk konsulterfarenhet vara vardefull.

"It is my experience that when starting to work with a company, it is often difficult
to understand the business culture in which the company or industry operates: such
things are values held by employees, business terminology, general rules qf procedure,
and informal organization. Hence the contribution that I am able to make to the pro-
ject will increase with the extent of my preunderstanding of the problem area and the

problem environment”

Gummesson (1991) sid. 12

3) Quality. Gummesson berér hir avarterna av att vara bunden av formkrav som
forskare och som bade forskare och konsult av de senaste trenderna som medlem i

det akademiska respektive konsultsamfundet.

"When people claim, however, that their method has universal validity or that its qua-
lity is superior to all other forms of research or consultancy, they have become subject

to intellectual rigor mortis and the dictates of fashion.”

Gummesson (1991) sid. 15

(Dar kan akademins formkray a ena sidan naturligtvis bli en bérda men & andra sidan
samtidigt sakerstilla kvalitén pa arbetet.)

Citatet ovan signalerar en nyttig avdramatisering av det akademiska samfundet,
och alldeles oavsett form anser jag att en vidsynt, men samtidigt formaliserad och
medveten, héllning till undersokning och fakta ar en viktig och fundamental insikt.

Gummesson diskuterar ocksa den eventuella lojalitetskonflikt som kan uppsté for
forskaren/ konsulten. Vem ar egentligen uppdragsgivare? For att hantera den kon-
flikten har jag valt att renodla rollerna och forvisso genomgitt akademisk forskar-
skolning parallellt med att empirin fingades men valt att beskriva, analysera och
dra slutsatser i en annan tidsperiod och i rollen enbart som forskare, vilket tidigare
beskrivits. Pa detta sitt har jag ocksa férsokt undvika en eventuell lojalitetskonflikt.
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Denna design har samtidigt underldttat arbetet med forskarlinser och -metoder i en
akademisk kontext skild frén den milj6 och de krav och normer en konsult arbetar
med. Gummesson refererar till Sune Carlsson "Studier utan slut” SNS (1983) och
poangterar den tidspress en konsult arbetar under och vilka effekter den kan fa pa
forskningen och det akademiska arbetet. Jag har arbetat med avhandlingen under
totalt mer an 15 &r och har saledes inte kant av nagon speciell tidspress.

Aktualitet och giltighet

Det ar dock inte alltid av godo att lata ling tid forflyta mellan fingandet och bearbe-
tandet av hindelser, vilket ocksa tidigare diskuterats. Minnena och minnesbilderna
blir svagare, min forestillningsram som fingar datan férandras, omtolkning sker
o.s.v. Fallet kan framforallt ocksa tappa i aktualitet. Jag har med anledning av detta i
nutid, 2007, haft forménen att stamma av mitt arbete och mina slutsatser med bl.a.
Lennart Jeansson, mangdrig Volvoman pa exekutiva befattningar, samt Bert Ferm,
tidigare servicemarknadschef pa Volvo Personbilar Sverige AB. Detta har gjort mig
trygg i att amnet och resonemangen fortfarande ar giltiga 2007.

Jag har valt att folja ett projekt Gver tiden, pad samma sitt som exempelvis Nordin
(2005). Volvo Trygghetsavtal ar ett projekt som drevs under en lang period, och den
intensivaste projektperioden varade i cirka tva ar. Med detta finns saval for- som
nackdelar. Fordelarna har varit att studien kunnat ga pd djupet inom ett avgransat
omrade, vilket ocksa méjliggjorts genom den access som beretts. Nackdelarna ror
framst det sitt pa vilket studiens resultat ar skalbara, méjliga for andra att anvinda.
Nordin (2005) diskuterar detta.

”...it must be noted that the present thesis is built on data from an exploratory study
held att one firm. Consequently, it will be difficult to make any certain generalizations
reaching beyond the studied ﬁrm and its industry. It is, however, likely that the results

will be valid primarily also for similar firms in the same and similar industries.”

Nordin (2005) sid. 106

Kan man da anse att arbetet och dess slutsatser ar méjliga att anvanda inom fler saval
branscher som industrier? Jag anser att materialet torde kunna anvéndas av fler, om
man tar just kontextuella hinsyn. Samtidigt ar det till sin natur upp till betraktaren
att bedéma om slutsatserna och arbetet i Gvrigt ar anvandbart for dess fragestall-
ning. Utifrdn ett systemsynsitt, Arbnor & Bjerke (1977), anser jag dock att en viss
generaliserbarhet dr mojlig, Jag tycker mig se ett monster som framtréder ur dels
olika kallor och dels ur olika linser.
Aterstér saledes att diskutera hur pass valida studiens resultat ar.
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Validitet

Validitet ger svaret pa fragan:

"Vad dr det som detta test mdter?”

Arbnor & Bjerke (1977) sid. 216

Arbnor & Bjerke (1977) diskuterar valideringsfragan (sid.217-219) utifrdn sina
tre synsatt, Analytiskt, System- och Aktorssynsitt. Ur ett analytiskt synsatt, som soker
kausala samband och tror pd en objektiv verklighet och individoberoende kunskap,
anvinder man sig av tre olika tekniker for att kontrollera validiteten. En av dessa
tekniker &r ytvaliditet, vilken innebir att man f6rscker avgéra om resultaten ar rim-
liga. En annan teknik &r intern validitet, som skall sikerstalla att undersokningen ar
kopplad till befintlig teori pd omradet, samt tekniken extern validitet, f6rmagan att
anvanda undersokningens resultat for prognoser och forutsigelser. Jag bekénner mig
dock inte till ett analytiskt synstt, varfor jag inte har for avsikt att méta i ndgon av
dessa tre dimensioner.

Systemsynsattet som ocksd tror pa en objektiv verklighet med forklaringar pa
hog abstrakt niva och forsoker identifiera systemdrivkrafter och deras samband och
effekter, har inte samma uppdelning. Den avgérande validitetskontrollen for sys-
temsynsittet ar huruvida man kan anvinda ett resultat i ett vagledande syfte. I viss
man har systemsynsdttet en extern validiseringsprocess dir man genom att spegla
systemet ur flera synvinklar — jamfor denna studies “Jinser” i kapitel 7.1.11 — pratar
med sd manga killor som méjligt och studerar sa mycket sekundért material som
mojligt samt befinner sig i miljon sa ofta som mojligt, se kapitel 6 i denna studie,
validerar sina slutsatser. Utifran denna beskrivning anser jag mig ha validerat denna
studie tillréckligt.

Akeorssynsittet slutligen tror pd en socialt konstruerad verklighet med individ-
beroende kunskap. Unders6kningsresultatet kan endast anvindas som forforstaelse
for vidare forskning. Aktérssynsittets valideringskriterier ar artskilda de Gvrigas.
Ett av deras valideringskriterier &r att aktorerna sjilva accepterar undersokning-
ens resultat. Jag har utifran detta perspektiv validerat undersokningen genom att
jag presenterat manuskriptet och fatt kloka synpunkter fran bl.a. Lennart Jeansson,
mangarig medlem av Volvos ledning och Bert Ferm, tidigare under manga ar ansva-
rig for servicemarknaden inom Volvo Personbilar Sverige AB, samt genom manga
och givande dialoger med Thomas Lindskog, tidigare bl.a. eftermarknadsansvarig fr
SAABs varldsmarknad och General Motors’ eftermarknad Europa. Detta kan med
ett aktérssynsatt och Arbnor & Bjerkes (1977) definitioner kallas praktisk validering,
Arbnor & Bjerke diskuterar ocksa en vetenskaplig validering som varderar under-
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sokningens resultat i forhéllande till befintlig forskning och teoribildning, se denna
studie kap. 7.1.9 — 7.1.11 Validiteten mits efter i vilken man man kan dra nytta av
denna studies resultat i utvecklingen av dmnet som sadant. Det aterstar forvisso for
andra att bedéma, men eftersom jag valt att presentera avhandlingen och dess resul-

tat anser jag det.

Reliabilitet
Reliabilitet mater huruvida en studie dr méjlig att dterupprepa och ge samma resul-
tat. Reliabilitet ar i huvudsak intressant ur ett analytiskt synsatt.

Detta synsitt har jag inte som bekant.
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6. Granskning av en produkt inom Financial
Services - Volvo Trygghetsavtal

Det empiriska materialet &r massivt. Det finns en stor mangd data fangad. For att
ge ldsaren en mojlighet att sjélv bilda sig en grundlig uppfattning har jag valt att
sammanfatta materialet i avhandlingens huvudtext. I separat form redovisas sedan
motena som dgde rum, beskrivna i protokollformat, Holmén (2007). Dir redovisas
ocksa de formella undersokningar som lag till grund for de beslut som fattades. Det
faktum att materialet dr rikt pa citat ar det framsta skilet till att det redovisas rent
och omaskerat, om &n anonymiserat. Betraktaren bor darmed ges en rimlig mojlig-
het att sjalv vairdera omdomen och slutsatser.

Introduktion till beskrivningen

Det kan fortjina att upprepas att Volvo Trygghetsavtal ar ett avtal om fast ménads-
kostnad for bilars service-, reparations- och slitagekostnader. Utvecklingsarbetet
pagick under en ling tidsperiod. Projektet benamns darfor olika i olika delar av
killmaterialet. Det fortjanar att dterigen papekas att undertecknad har deltagit i de
beskrivna aktiviteterna ocksa i en annan roll n enbart forskarens.

Jag har valt att studera de formella métena som finns registrerade i protokoll-
format; exempel pa sadant finns ocksd som ett mindre appendix i denna bok. Det
forekom dessutom en miéngd informella kontakter mellan projektledningen och
referensgruppsmedlemmarna i allméanhet och dterforsiljarrepresentanterna i syn
nerhet. Dessa kontakter finns inte registrerade och kan darfor inte foljas i den hir
undersokningsformen.

Deltagare under projektets framskridande (exklusive intervjuade kunder):

Uppdragsgivare:  BF, Volvo Personbilar Sverige AB

Styrgrupp: Volvo Personbilar Sverige AB:s foretagsledning
Volvohandlarféreningens styrelse

Projektledning: OL, Volvo Personbilar Sverige AB, projektledare
Undertecknad, C&C Consulting,  projektkonsult
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Projektgrupp: BE, Volvo Personbilar Sverige AB,  ordforande
OL, Volvo Personbilar Sverige AB, projektledare
AS, Volvo Personbilar Sverige AB  marknadsansvarig
TB, Volvo Personbilar Sverige AB  biltekniskt kunnig
MJ, Volvo Personbilar Sverige AB  affarsutvecklare
RK, aterforsiljare Mellansvensk stad, ordf Verkstadsradet
tillika dgare
BB, dterforsaljare stor stad, ordf Bildelsradet, tillika VD
GM, liten dterforsiljare, ledamot PV-radet, tillika dgare
BeBe, Volvohandlarf6reningen
Inhyrd projektledare, CG, C & C Consulting
Arbetsgrupp Projektansvarig Europa, Volvo Car Corporation Aftersales
Speciella fragor:  Sakkunnig Forsakringar, Forsikrings AB Volvia
Regionchef, AB Volvofinans
VD, Volvofinans Konto AB
Referensgrupper: ~ Verkstads- och Bildelsradet samt PV-radet

De som initierade projektet var Volvo Car Corporation Aftersale Europe, den del
av moderbolaget; Volvo Personvagnar AB; som ansvarade for eftermarknadsfragor
ur ett europeiskt perspektiv. Motivet for projektet var inte kopplat till introduktion
av ndgon bilmodell utan var en fristiende aktivitet for att sikra reservdelsforsalj-
ning och verkstadsarbete samt ett svar pa de alltmer omfattande och lingtgiende
garantierbjudandena. De strukturella forutsittningarna for att administrera avtalen
fanns organiserade inom det som kallas eftermarknad i form av ett informationssys-
tem som hanterade kvalitetsuppf6ljning och garantidrenden. Dirmed visste man fran
borjan att man troligtvis inte beh6vde investera i ett separat informationssystem.

De skilda personer som deltog i projektet var noga utvalda att representera olika
viktiga intressenter, och aktérer, i den kommande organiseringen av produkten.
De utvalda representanterna for respektive dterforsiljare var samtidigt medlem-
mar 1 var sitt etablerat samarbetsrad, Verkstads- och Bildelsradet samt PV-radet,
vilket naturligtvis underlattade kommunikationen ut till det svenska Volvohandlar-
systemet. Valet av projektansvarig och projektledare var enligt min bedémning saval
person- som funktionsrelaterat. De hade ling erfarenhet fran eftermarknaden och
Volvo samt sedan tidigare visat att de kunde driva projekt framgangsrikt. Represen-
tanterna fran Volvia forsikringar och Volvofinans var inbjudna da projektet betrakta-
des som ett s.k. "mjukvaru”-projekt, trots att det inte organiserades inom den ordi-
narie organisationen for tjansteprodukter. D.v.s. inom ramen fér AB Volvofinans och
Volvias verksamheter.
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I beskrivningen nedan bendmns Volvo Personbilar Sverige AB med Volvo om inget
annat sags. Volvo Personbilar Sverige AB ir, som tidigare beskrivits, ansvariga for for-
siljning och distribution av Volvo och Renault personbilar pa den svenska marknaden.
Volvo Personbilar Sverige AB forkortas i en del protokoll som VPS. Moderbolag till
Volvo Personbilar Sverige AB ar Volvo Car Corporation, forkortat VCC. Volvo Person-
bilar Sverige AB och VCC beskrivs noggrannare i avhandlingens forsta kapitel 1. Med
dterforsaljare avses de aterforsiljare som representerade Volvo i Sverige. De forkortas
ibland AF i texten.

Grundstrukturen i beskrivningen ar kronologisk med utgingspunkt i de tre faser
projektet delades in i. Bakgrunden till projektet beskrevs av Volvos interna uppdrags-
givare 1996 pa foljande sitt:

"Bilars forbattrade kvalitet har minskat behovet av verkstadsarbeten. Marknadsandelen
pd service och reparationer av begagnade Volvo- och Renaultbilar ligger pa en lag
nivd, samtidigt som hotbilder ocksa for de nyare vagnparkerna utkristalliserar sig. Pa
jc')'retagsmarknaden hotar nya aktorer som Lease Plan och GE Capital, internationellt
baserade bil]easingﬁ)'retag, att knyta upp hela kundflodet. Hotbilden pd privatmarkna-
den bestdr av andra, nationella, ﬁnansbo]ag, banker och ﬁrséikringsbolag, vilka pa sikt

kan bli allvarliga konkurrenter ocksa pa servicesidan ﬁ)'r Volvo och dess aterforsaljare.”

Utdrag ur projektdirektiven (1996)

Ovanstéende hotbild var den radande inom det svenska Volvosystemet (Volvo Per-
sonbilar Sverige och dess dterforsaljare). Risken var uppenbar att Volvo kunde std
kvar enbart som leverantér av bilar. Utvecklingen av kompletterande tjansteproduk-
ter tedde sig darfor alldeles nédvéndig for att Volvo skulle kunna behélla relationen
till, interaktionen med och greppet om kunderna. Se idéstruktur frén projektdoku-
mentationen nedan.

115



Figur 28: Ett erbjudandes tre dimensioner

_— Sakarstall st VOLYO ager kompetonseh
Kundrelation och kontrofien av ett erbjudandes alla
Mjuka nivégr. Det skapar en grund for att kunna
behalla den strategiska relationen med
Karnerbjudanden kunden.

Kartldggning
Ideal

VOLVO VS Konkurrenterna:

GE Capital / Leage  “Lilla verkstaden™
Plan

Karnerbjudanden = Féretagets produkt for grunderbjudandet, ex.vis. bil. Mjuka
erbjudanden = Kompletterande tjansteprodukter.

Kailla: Intern projektdokumentation Volvo

Volvo hade vid denna tid ocksa konstaterat att trygghet var ett av de viktigaste krite-
rierna nar privatbilskonsumenter valde produkt (SIFO Konsument Monitor 1995).
Ett erbjudande som innehaller trygghet vid privat biligande avseende bilunderhalls-
kostnaderna borde darfor vara intressant for den svenska personbilsmarknaden.
(Aven om inte Trygghetsavtalet initialt var avsett for privatkonsumenter si tittade
man inom Volvo anda pé det segmentet da antalet tjanste- och férmansbilar mins-
kade under en period.)

Ytterligare ett argument for projektet var en forfragan om ett paneuropeiskt
service- och reparationsavtal frin Volvo Car Corporation Aftersales Europe, Volvo
Personvagnars europaledning for eftermarknadsfrégor. Det fanns ocksa erfarenheter
i den svenska Volvoorganisationen fran ett tidigare forsok, det sa kallade ”Enkronapro-
jektet”. (En krona per kord mil for alla underhalls- och reparationskostnader. )

Vid en studie av konkurrensen inom omradet service och reparationer upptackte
Volvo att inte ndgon konkurrent hade organiserat dessa erbjudanden pa nationell
basis i Sverige — dannu. Man sag darfér en mojlighet att forsvara sig mot ovanstédende
hotbild genom att utveckla ett Service- & Reparationsavtal. Som marknadsledare
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ansdg sig Volvo Personbilar Sverige AB ocksa ha ett ansvar gentemot sina kunder
att ligga i bréschen for ett dylikt nytt erbjudande pa marknaden. Mélet var att som
brukligt ha ett enhetligt erbjudande i hela landet. Férundersckningar hade identifi-
erat ett antal lokala initiativ med vitt skild prissattning,

6.1.1. Ettinledande mote

Ett inledande méte holls med RN, Volvo Car Corporation Aftersales, OL, Volvo
Personbilar Sverige AB och en inhyrd projektledare. RN hade ett projektledaransvar
for en paneuropeisk 16sning. Motet resulterade i f6ljande beslut:

* Undersok mojligheten att utveckla ett Service- & Reparationsavtal,
genom att:

1. gora en kvantitativ och kvalitativ analys av marknaden

2. genomféra en konkurrentanalys

3. analysera den europeiska modellen i forhillande till de existerande lokala
svenska initiativen.

* Tillsétt en styrgrupp med ddvarande chefen for kvalitet och miljé samt kund-
omsorg som projektansvarig och tillsitt en erfaren Volvoman som intern
projektledare och undertecknad som extern projektledare.

En plan f6r projektarbetet utformades. Sa snart den grundliggande underscknings-
fasen var avklarad var det tinkt att tillsitta referensgrupper och styrgrupp. Referens-
gruppernas uppgift var av mer praktisk karaktar, medan styrgruppen skulle hantera
de politiska och strategiska hansynen. Det skedde sedermera efter nedanstiende
principer.

Tillsattning av gruppmedlemmar
Styrgruppen:

— Strategiska beslutsfattare. Styrgruppen utsdg referensqrupper samt koordinerade arbetet

internt iVolvosystemet.

Styrgruppen bestod av en intern och en extern projektledare, den interna frin Volvo
Sverige och med mycket god férankring séval internt pé Volvo som hos terforséljar-
kéren, samt den inhyrde projektledaren.

Dessutom ingick i styrgruppen en administrativ kompetens frén Volvo, den projekt-
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ansvarige frdn Volvo Personbilar Sverige AB samt konsulten fran konsultbolaget.
Styrgruppens uppgift var att formulera strategier och hypoteser samt att identifiera
kritiska omraden att arbeta med.

Referensgruppen:
— Taktiska beslutsfattare

Det lades stor vikt vid att forankra produktinnehall och paketering i referensgrup-
perna som bestod ay dterforsaljar-representanter och administrativt sakkunniga fran
Volvo Personbilar Sverige AB och Volvo Personvagnar AB. Efter att ha diskuterat fra-
gorna och under ett flertal méten ha vigt in olika parters intressen forsokte pro-
jektledningen nd konsensus kring ett gemensamt erbjudande. Konsensusstravan var
uttalad och gallde dven frigor av mindre karaktar.

6.1.2. Forankringsarbete

Successivt under projektets gang lades det stor vikt vid att férankra erbjudandets
innehdll och organisering med de olika aterforsiljargemensamma fora (inklusive
sjalva projektgruppsarbetet, dar ju tre s.k. "zunga” aterforsiljarrepresentanter delta-
git). Dessutom bedrevs det darefter ett funktionstest hos tre aterforsiljare, dar inte
minst siljare samt leverans- och verkstadspersonal fick siga sitt. Aven denna test var
att betrakta som ett led i en férankringsprocess.
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Figur 29: Oversikt m&ten projekt Trygghetsavtalet

13 st. Projektgruppsmiten har bedsivits under perinden 1995-11-10-- 1996-11-05. T Projektgruppen har deltags
BT (ordf. Verkstadsridet), Sese—"uus (ordf. Bildelsridet) och Chme=smes (ledamot PYVoridet)
samt representanter fran Volvohandlarfareningen. Dessutom har successiv avstimning skett 1 respektive rad.

VD-konferens Kalleise tifl uibildning
1996-01-29. R (VD) 1996-08-13,
Bildels-/Verkstads- | foreningens
sidet 1995-08-28. | [roanandiar. fiiiples i _
foreningens styrelse 1995-03-09. Uttiitdningflansering
1995-12-15, sept- okt 1995.
Oktober 1996 |

Augusti 1993 Januari 1996 —l
i | | VD konferens |
Bﬂd:]:;!‘«’eﬂ;shﬂsradet Votonandiar. 1996-03-29. T
i;’;‘s oisnf; EIENSEIUPP | | foreningens | 1996-10-07
st styrelse Volvohandlar- -
1596-02-06. foreningens styrelse
1996-06-02.

Killa: Intern projektdokumentation Volvo

For att gora projektet 6verskadligt delades det in i 3 huvudfaser. Fas 1-Undersok-
ning/ Utveckling, Fas 2—Bearbetning/Virdering/Koordinering, och Fas 3 —Projekt-

implementering

Fas | - Undersoékning av férutsattningarna

Ledorden for fas 1 var undersokning och utveckling. Man ville betona att det inte var ndgon
beslutsfas utan att syftet med de inledande motena var att f& fram sa mycket fakta som majligt,
saval befintliga fr&n tidigare projekt och undersokningar som nya. Utveckling som ledord skulle
markera arbetet med att koordinera tillgangliga fakta till en prototyp av en produkt att gé vidare
med in i ndsta fas.

For att ta fram ett forsta beslutsunderlag kontaktades dels personer internt pa Volvo
Personbilar Sverige AB, dels aterforsiljare vilka hade stor erfarenhet av egenadminist-
rerade lokala Service- & Reparationsavtal. Information soktes dessutom via externa
kallor saisom Konsumentverket, Motormannens Riksforbund, banker m.m. Materialet
sammanstalldes och bedémdes av projektgruppen infor det forsta styrgruppsmétet.
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6.1.3.  Analys av lokalt organiserade avtal

D3 det redan fanns dterforsaljare som sjilva administrerade Service- & Reparations-
avtal var det naturligt att bérja med att ta tillvara deras sakkunskap. Fyra dterforsal-
jare med lang erfarenhet av egenadministrerade Service- & Reparationsavtal besok-
tes. Vid besoken analyserades de lokala avtalen. Analysen omfattade vilka kalkyler
som lag bakom, vilka olika produktvarianter av Service- & Reparationsavtal som
fanns samt kostnadsuppf6ljningen av de igang varande avtalen.

Ett av de stora problemen vid administrationen av avtalen visade sig vara det
som aterforsaljare sjalva kallade “kontoplanens forbannelse”. Kontoplanens férbannelse
var ett uttryck for att de olika avdelningarna inom respektive aterforsiljare inte
samarbetade, utan var och en vinstmaximerade sin egen avdelning. Denna forete-
else grundade sig pa att den enskilda avdelningen, exempelvis bilforsiljningen, inte
erholl nagon ersittning for att silja tillbehor och att hela fortjansten dérayv tillkom
dem som ansvarade for tillbehoren. Pd samma sitt kunde bilf6rsiljningen som kund
i den egna verkstaden betala ett hogre pris for reservdelar &n om man nyttjade den
fristiende verkstaden "pd hornet”. Detta kunde ske eftersom den fristaende verksta-
den som storkund hade rabatt hos aterférsiljarens reservdelsavdelning. Rabatten var
en forutsittning for att den fristiende verkstaden skulle handla hos aterforsaljaren ,
medan den egna bilférsiljningsavdelningen i praktiken inte hade nigra alternativ och
darfor fick betala fullt pris. Detta sitt att styra gav inte alltid helt marknadsmassiga
priser och beteenden. Funktionen kontoplan var éverligsen systemer biligande och
kundnéjdhet som helhetsperspektiv.

Efter intervjuer med fyra aterférsiljare som administrerade egna Service- &
Reparationsavtal kunde man konstatera att de erbjudanden som redan fanns skilde
sig kraftigt at, bade i pris och utformning. Vikten av ett enhetligt erbjudande blev
tydligt, eftersom man hade ambitionen att lansera erbjudandet som en Volvoprodukt
over hela landet.

6.1.4. Kundanalys

En kundanalys genomférdes juni 1995. 41 kvalitativa intervjuer gjordes med Volvo-
kunder, som valts ut av Volvos aterf6rsiljare. Kundundersokningen syftade till att
kartligga de foreteelser som kunde gora ett verkstadserbjudande ojamforbart med
konkurrenternas.

Foljande huvudfrigor stilldes:

—  Vad som var det viktigaste for kunderna om de skulle teckna sig  for ett dylikt avtal

— Var det fanns ett eventuellt motstand mot Volvosystemets verkstdder.
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Viktiga resultat
Innan kundundersékningen gjordes trodde projektgruppen att ett Service- och
Reparationsavtal endast skulle vara intressant for féretagskunder. Man fann dock
i undersokningen att det i hgsta grad kunde vara intressant aven for privatkunder
(vilket senare ocksa bekraftades i forsdljningsutfallet). Beslut togs darfér att bredda
mialgruppen till att omfatta dven privatpersoner.
Projektgruppen beslutade att utifran en grundliggande tjansteplattform (jfr platt-
formar vid biltillverkning) skapa olika produkter for olika delmarknader men med
samma “tekniska ” plattform som grund. Segmentering® av potentiella kunder var
darfor viktig,

Med denna bas kunde man formulera ledord f6r respektive mélgrupp, ord som
symboliserade och bildade underlag fér kunden att virdera vid en valsituation.

Foretagskunder

(Notera att det finns ett antal beslutsfattare for foretagsbilar inom stora foretag,
forutom foraren bl.a. den som representerar foretaget i bilfragor.)

Mindre fo'retag:
* Enkelhet och trygghet

Storre ﬁireta(q:
*  Forenklad administration och bittre kostnadskontroll.

Forare:
* Hog tillginglighet = kort véntetid = kort expeditionstid = slippa vara utan

bil om man behover den

69  Scare, “skira”pa latin,, medan segmentum star for ndgot som ar avskuret. Marknadssegmentering
beskrivs som att skira till sig bitar av marknaden, utifrdn vetskapen att olika kunder har olika

behov. Edward Chamberlin diskuterade redan 1933 frdgan i en bok betitlad ”Theory of Monopolistic
Competition.”. Den forste att anvinda ordet "market segmentation”var enligt samma killa Joel Dean,
1951 i boken "Managerial Economics”. Den som gjorde marknadssegmentering till ett populért dmne
var Wendell R. Smith genom en uppmarksammad artikel i Journal of Marketing &r 1956.

Killa: Bengt Andersson "Konsten att vara forst” 1994 eget forlag
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Efter intervjuerna med de storre foretagskunderna befanns de viktigaste ackvisitions-

egenskapernam vara:

* tillginglighet

*  bekvdmlighet

*  kontroll

* administrativ hjdlp

*  personlig mekaniker samt expressbokning och -incheckning
(for storstadskunder)

Slutsatsen att tillgangligheten var en av de viktigaste ackvisitionsegenskaperna kunde
hirledas ur materialet, dels genom att manga kunder uppgav bristen pa tillging-
lighet som en av de storsta nackdelarna med dagens service och reparationer, dels
genom att hog tillginglighet var en mycket vanlig forekommande punkt da kunderna
ombads specificera vad de ansdg borde inga i ett service- och reparationsavtal.

Genom att skapa ledord for paketerade produkter och kundsegment och samla
dem i ett menysystem skapades grunden f6r en industriell tjansteproduktion.

Uthilda kunder

Vid intervjuerna fann projektgruppen ocksa att okunnigheten hos kunderna var ett
viktigt motstind som inte fick glommas bort. Myten om att service och reparatio-
ner var dyrt levde i hogsta grad hos kunderna. En viktig del av lanseringen blev att
utbilda de potentiella képarna. Samtidigt som kunderna med bestimdhet havdade
att service och reparationer var dyra, kunde manga kunder inte svara pa hur dyrt det
de skulle vara beredda att betala for ett service- och reparationsavtal. Man saknade
relevanta referensramar.

Kunderna sdg samtidigt positivt pi mojligheten att fa alla bilkostnader specifice-
rade pd en faktura per bil. En sidan redovisning borde komma med samma intervall
som lanebetalningen. Kombinationen av att framforallt privatkunderna inte kinde
till den verkliga kostnaden f6r bilunderhdllet och samtidigt sade sig vilja veta den,
var en oerhort viktig diskussion inom projektgruppen. Det fanns de som férespra-
kade att projektet skulle liggas ner eftersom kunderna i handling, dvs. befintlig kon-
sumtion, accepterade en prisniva de sade sig inte kanna till. Om de fick kunskap om
den prisniva de sade sig tycka vara f6r hog, hur skulle dé den framtida konsumtionen
paverkas? I det har laget steg en mycket stark akt6r fram, uppdragsgivaren BF. BF var

70  Ackvisitionsegenskap = tillrackligt stark egenskap hos en produkt for att Gvertyga en potentiell
kund om kép
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medlem i foretagsledningen och en senior person inom Volvo Personbilar Sverige
AB och Volvo Personvagnar centralt. Ett felaktigt beslut skulle trots det med storsta
sannolikhet kosta honom karridren. BF trodde dock si pass mycket pa idén om en
bildgarstrategi, (d.v.s. att fokusera pa dgandet 6ver tid och inte enbart pa styckefor-
saljning), att han var beredd att asidositta det rent rationella resonemanget om pris-
styrda kunder. BF uppmanade alla deltagare att se till helheten och lyckades 6ver-
tyga dem om att iden med ett bekymmersfritt biligande var stérre an att kortsiktigt
forsoka dolja eventuella prisimperfektioner.

Privatkunder
En sammanfattning av vad de privatigda bilarnas dgare tyckte sig ut som foljer:

*  Tiygghet och bekvimlighet = garanterad manadskostnad = allt hos en leverantor

*  Kunskapen om de faktiska service- och reparationskostnaderna var mycket dalig hos
savdl privat- som foretagskunder.

*  TJolvo maste fa kunden att uppleva trygghetsfaktorn riskdelning som mer vird dn upp-
levelsen av att ta risken att behova dela andras kostnader.

* Bade tillgangligheten, d.v.s. lanebil, och mdjligheten att fa alla bilkostnader speci-
ficerade pa en faktura befanns vara mindre viktigt for privatpersoner dn for foretag.

De viktigaste ackvisitionsegenskaperna hos privatkunder var att de sokte:

*  trygghet
*  bekvamlighet

Priset hade relativt sett storre betydelse for privat- an for foretagskunder. De flesta
ansdg dock att priserna fér service och reparationer trots allt var rimliga nar de val
fick de faktiska kostnaderna presenterade. En mgjlig tolkning av intervjuerna som
projektledningen gjorde, var att om Volvo valde att inte addera en separat marginal
for sjilva avtalet, utan néjde sig med en kommersiell vinst i de i avtalet ingdende
verkstads- och reservdelsarbetena, sa kunde avtalen bli en kommersiell framgéng. S
blev ocksa fallet i bigge avseendena. De blev en kommersiell framgang, och avtalet
i sig inneholl inga kalkylerade marginaler, dock en riskpremie som sedermera inte
behovde anvindas.”!

71 Anm: Overskottet frén riskavsittningen blev efter manga dr féremdl fér en debatt huruvida det
var att betrakta som en marginal eller riskpremie i samband med att en storaffér som hade gatt med

stort underskott skulle slutregleras.
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Slutsats kundanalys

Resultatet av kundundersckningen blev att ett eventuellt service- och reparations-
avtal — trots att projektgruppen gjorde ett annorlunda antagande fran borjan — var
intressant dven for privatkunder. Vilka som var de viktigaste egenskaperna i avtalet
skilde sig dock at mellan foretags- och privatkunder.

Det upplevdes som viktigt av bdde foretags- och privatkunder att kunna lamna
bilarna fér service och reparation ocksa pa andra verkstider runt om i Sverige dn hos
den egna terforsiljaren. Slutsatsen blev att avtalet darfor borde omfatta samtliga
aterforsaljare i Sverige.

Betriffande internationell gingbarhet for avtalet var det diremot inte nédvéndigt
att inkludera service i utlandet, endast reparationer. Att inkludera service i utlandet
skulle vara att g lingre an vad kunden efterfragade, da service till skillnad frén repa-
rationer ar mojlig att planera. g

6.1.5. Konkurrentanalys

Konkurrentanalysen genomférdes initialt som en foranalys pa lokal niva i Géteborg.
Ett antal konkurrerande mirken besoktes och eventuella Service- & Reparations-
avtal kartlades. Analysen genomfordes i form av personliga (anonyma) besok hos
konkurrenterna samt genom insamlande av sekundirdata i form av broschyrer,
offerter m.m. Det visade sig att ingen av konkurrentbilmarkena hade organiserat
négon form av nationellt erbjudande.

Slutsats

Eftersom det i Goteborg inte marknadsférdes nigra avtal, skrinlades planerna pé en
stor nationell undersékning, dd man med relativt hog sannolikhet kunde anta att det
inte fanns ndgra konkurrerande avtal pd nationell niva.

Styrgruppsmoten under fas |
Den 5 maj respektive 20 juni 1995 hélls styrgruppsméten.

Det forsta motet beslutade att projektet inledningsvis skulle omfatta foretagskun-
der och forst och framst Volvos 800- och 900-serier. Dock ansdgs det att beslutsun-
derlaget skulle kompletteras med bland annat storre statistikunderlag for sikrare
prissittning, utokad konkurrentanalys samt en kundundersokning. Motesdeltagarna
ansdg dven att de administrativa aterforsaljarsystemen skulle analyseras ytterligare,
huruvida de var mgjliga att anpassa for Volvo Trygghetsavtal. De administrativa
strukturerna var mycket viktiga frégor, mer dn vad projektet forst antog.

Reflektion: De kompletterande undersokningar som bestdlldes tror jag var ett uttryck for

riskaversion alternativt osikerhet kring rollfb'rdelningen inom gruppen. Trots att de alla var

124



professionella bilhandlare fanns en ovilja mot att ge slutkunden ett fast pris for underhdlls-
kostnaderna. Som betraktare kan man ju stilla undra vem som dr battre ldmpad dn just de
att inta denna position. Oviljan kan naturligtvis ocksd spegla den osakerhet man kande infor
varandras roller och ansvarsfordelning. Garantiansvaret dr fabrikantens men besluten delegeras
till aterforsaljaren. Problemet dr att den privatdgda aterforsdljaren och fabrikanten inte har
samma intressen i allt. I en idealisk virld har bada naturligtvis samma intresse av en nojd
kund som overordnat mdl. I den praktiska vdrlden kan man emellertid samtidigt konstatera att
fabu'kantens garantiavdelningar dr en av dterforsdljarens bdsta kunder, sd stor att man normalt
sett har en storkundsrabatt. Har foreligger inom de flesta bilforetag en intressekonflikt som
mdste regleras rigordst. Mycket arbete och diskussion koncentrerades till denna fraga. Funktio-
nen garantireparationer som en del av systemet bildgande krdvde mycket instruktioner for att
systemet skulle vara storre an funktionen.

Vid det andra styrgruppsmétet den 20 juni 1995 presenterades huvudinnehéllet i
kundundersokningen, vilken beskrivits tidigare. Skillnaderna mellan foretags- och
privatkunder ansags dock vara sé stora att motet beslutade att bdde innehéllet i och
paketeringen av ett eventuellt Service- och Reparationsavtal borde vara olika for
olika malgrupper. Det konstaterades att paketeringen var viktig for privatkunder,
och en manatlig betalning via Volvokortet féreslogs. Vidare beslutade man att ett ser-
vice- och reparationsavtal borde paketeras enhetligt Gver Sverige for att dérigenom
vara kommunicerbart i hela landet, vilket ju ocksa var helt i linje med grundinten-
tionerna.

Métet beslutade dven att inget ytterligare underlag avseende kartliggning av kost-
nader eller kundundersékning behévdes for att kunna g vidare. Det var nu klart for
ndsta steg i processen; att besluta om och hur projektet skulle genomforas.

Reflektion: Det var spannande att i processen upptdcka att alla inblandade var Gvertygade
om foretagssegmentet som det primdra och den stora potentialen, samtidigt som malgruppen
privatkunder efter tester och undersokningar visade sig vara minst lika intressant.

I denna fas var det en aktor som utmdrkte sig mer dn andra. En av referensgruppmedlemmarna
hdvdade med bestdmdhet att man inte kunde dra slutsatser om vilka mélgrupper som skulle
betjdanas innan man genomfo’rt noggranna undersokningar. Denne medlem var noga med att
under hela projektgruppsarbetet forsoka undvika att dra alltfor sjalvklara slutsatser. Det var

intuitivt sjdlvklart for honom att hela tiden ifrdgasdtta och prova for att inte missa ndgot.

6.1.6.  Presentation fér Volvo Personbilar Sveriges ledningsgrupp

Syftet med métet var att presentera vad som dittills framkommit i projektet och att
fa klartecken att gd vidare. Det forslag som lades fram pa det senaste styrgruppsmo-
tet presenterades. Ledningsgruppen i Volvo Personbilar Sverige var positiva till hur
projektet hade utvecklats sa lingt, och presentationen handlade till stor del om hur
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man skulle ga vidare. Nagra riktlinjer som framkom vid métet var f6ljande:

* Gatillbaka och granska tidigare material.Vad kan projektet ldra sig av det
tidgare projektet "enkronan’?

*  En konsekvensanalys avseende beldggning, lonsamhet etc. skulle utforas.

*  Lat en storstadsdterforsaljare administrera ett pilotprojekt for att darefter
lansera projektet i hela landet.

*  Malet att ta fram ett erbjudande som skulle stdrkaVolvos position som den
bdsta billeverantoren slogs fast.

L Marknadsande]enﬁr Trygghetsavtalet skulle vara minst 20% pa nybi[saﬁ(‘drema.

”»

Det beslutades att referensgruppen borde bestd av deltagare i ”Enkronaprojektet
kompletterat med aterférsiljarrepresentanter pa VD-niva samt extern kompetens.
Reflektion: Aoterigen kom behovet av trygghet fram. Trots alla data ville man ha mer. En
viktig erfarenhet for projektledningen ndr projektet alltmer vixte fram och nya ménniskor
som blev involverade skulle informeras, var att inte vid ndgot tillfalle glomma att for varje ny
ahorare presentera en gedigen bakgrund, samt vilka 5vervéiganden som gjorts innan besluten
fattades, inte bara besluten i sig. Genom att gora detta undveks en upprepning av de fr&gor som
redan var behandlade. De mest frekventa frdgorna visade sig vara ordentligt genomlysta.

En mycket spannande upptdckt blev ocksa vilken dignitet externt utforda kundundersok-
ningar tillmdttes. Till skillnad fran en enskild aktors uttalande tillerkandes de genomforda
undersckningarnas resultat en position som en opolitisk sanning utan maktinslag, detta trots
att de genomforda undersokningarna inte alltid metodmadssigt uppfyllde vad akademin kallar
vetenskapliga krav.

Det fanns en tydlig men samtidigt konstruktiv spanning mellan tillverkaren och dterforsilja-
ren. Det dr t.o.m. mojligt att just denna balans mellan aktorerna iVolvosystemet, vilken institu-
tionaliserats i rédsfunktioner, var en av jb'rk]aringama tillVolvosystemets relativa overldgsenhet

jamfort med konkurrenternas. (Jamfor Allison & Zelikows (1999) forvaltningspolitiska lins)

6.1.7. Presentation for Bildelsradet

— 31 augusti 1995

Forslaget presenterades for Verkstads- och Bildelsradet, ett rid med representanter
frén hela landets aterforsaljare i verkstadsfragor. Syftet var att informera radet om det
arbete som dittills gjorts i projektet och att forankra de slutsatser som sa langt kunnat
dras. Resultatet av presentationen, blev liksom i Volvo Personbilar Sverige AB:s led-
ningsgrupp positivt. Aven har beslutades att projektet skulle vidareutvecklas.

D3 bada instanserna, Volvo Personbilar Sveriges ledningsgrupp och Verkstads- och
Bildelsradet, var positiva och gav klartecken for en fortsittning var Fas I avslutad och
projektet kunde ga in i nésta fas.
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Reflektion: Fas I hade aldrig overgatt till Fas Il med sadant bifall utan ett rejalt grundarbete.
Trygghetsavtalet dr en till synes okomplicerad produkt, men detaljnivan som krdvdes overras-
kade. Fas I karaktariserades av ett betydligt mer omfattande arbete dn vad som initialt hade
_forvintats av projektdgaren. Det tog avsevirt mycket langre tid och krdvde ocksd betydligt mer

verifieringar i form av undersokningar dn vad som planerats i projektstarten.

Fas Il - Bearbetning/Vardering/Koordinering

Bearbetning, vdrdering och koordinering som ledord s]ﬁade till att markera att denna fas
skulle fb’{ﬁna prototypen till en produkt, fardig att testas under en implementeringsfas. Var-
dering som ledord syftade till att prioritera den mangd av behov och varianter som uppstar
som onskemal under ett utvecklingsarbete. Koordinering markerade slutligen att organisering
av nodvindiga inblandade resurser skulle ske pa ett tidigt stadium. Bland annat var det ett
antal funktioner som skulle utvecklas inom ramen for befintliga administrativa system. Detta
utvecklingsarbete hade ledtider som skulle matchas. Utvecklingen som sadan skulle dessutom
prioriteras inom ramen for den ordinarie I T-gruppens arbete.

Fas I bestod av 15 referensgruppsméten samt arbetsgruppsmoten daremellan.
Arbetsgruppens uppgift var att ga igenom resultaten fran det foregiende referens-
gruppsmoétet och arbeta fram underlag infor nistfGljande mate, samtidigt som
man testade och virderade forslagens praktiska genomférbarhet. Detta innebar att
man i praktiken gjorde en prioritering, dven om det inte var nagot uttalat syfte.
Da referensgrupperna tenderade att vara ganska stora, c:a 10-15 personer, dgnade
arbetsgrupperna mycket tid at att vara maximalt férberedda infor referens- och
styrgruppsmétena, detta for att motestiden skulle kunna 4gnas ét diskussion och
virdering av realistiska férslag och valsituationer. Det som endast var onskelista utan
praktisk forankring sorterades bort innan métet. Vad som sorterats bort och varfér

redovisades for motena.

Referensgruppsmaoten
Under perioden 10 november 1995 till 5 juni 1996 holls inte mindre 4n tio olika
referensgruppsméten.

Mote 1
Mailet med det férsta referensgruppsmotet var framst att ’fd in alla deltagare pd
spelplanen”. For att man sé snabbt som méijligt skulle kunna komma iging med att
utforma produkter, ligga upp riktlinjer och tidsplaner for projektet, behévde alla
deltagare bli insatta i projektets syfte och dess status.

Motesdeltagarna delades in i tre grupper for att i grupparbetsform diskutera
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produktinnehallet. Skepsisen mot grupparbete var till en bérjan stor bland métes-
deltagarna. En i sammanhanget mycket dominant direktor ville omedelbart avbryta
motet med kommentaren:

"Inte sitter jag i ndgot j-la grupparbete, det stadiet har jag passerat”

Arbetsformen fungerade dock vil, och den ursprungliga skepsisen byttes mot en
mycket positiv stimning inom de olika arbetsgrupperna.

Varje grupp kom med var sitt forslag till innehall och omfattning av erbjudandet.
En grupp féreslog att ett avtal skulle erbjudas for nya bilar och ett annat for 4-5 ar
gamla bilar, medan aldre begagnade bilar tills vidare skulle limnas dérhén. En annan
grupp foreslog att avtalet enbart skulle omfatta nya bilar, medan den tredje gruppen
foreslog att avtalet inte skulle gilla Renault utan endast Volvo. Flera grupper ansig
att premien maste vara ligre under det forsta aret for att fa in nya bilar (kunder) i
systemet.

Ett andra grupparbete om paketering av erbjudandet utmynnade i ett gemen-
samt forslag till paketering. Service- och reparationsavtalet skulle enligt forslaget
utformas som en produktmix med olika bestandsdelar. Delarna skulle fritt kunna
kombineras for att uppfylla olika kundgruppers 6nskemdl genom att erbjuda tre
olika paketlésningar — Trygghetspaket, Foretagspaket samt Prestigepaket. Alla tre hade
ett service- och reparationsavtal i botten, men med olika tilligg ur produktmixen.

Trygghetspaketet framstod som en mojlighet att forma framst privatkunder
att anvanda sig av Volvos verkstader. En nyckelfriga var huruvida Trygghetspaketet
skulle erbjudas dven till begagnatbilképare. Métet kunde inte komma fram till nagot
svar. Alla var dock eniga om att det var viktigt att komma igang med avtalet dven om
inte alla varianter var klara. Malet var att ha en grundversion klar som sedan kunde
kompletteras.

Erbjudandet skulle vara frivilligt och fran Volvos sida omfatta maximalt 15.000
mil och/eller tio dr. Kunden skulle teckna sig for ett ar i taget. Priset, som byggde
pé en avtalad korstracka, skulle stimmas av vid en arlig kontroll for att kunna flytta
en kund upp eller ned till ratt korstrackeklass. Prissittningen skulle folja bilmodell
och planerad korstracka. Prissittningen mot kund skulle fastslas en gang per ar i ett
Volvo-/4terforsaljargemensamt forum. Det var vid tidpunkten for motet dock inte
mojligt att bedoma den exakta prisnivan.

Motet ansdg att erbjudandet borde lanseras stegvis. Steg I skulle omfatta nya
bilmodeller, d.v.s. Volvo $40 och Renault Megane. Steg II skulle gilla all nybils-
forsaljning samt 3-6 dr gamla bilar. Det sista steget, Steg III, skulle omfatta bilar
aldre an sex ar.

En provlansering skulle dga rum hos ett fital dterforsiljare. Genom provlanse-
ringen skulle en majlighet ges att prova de administrativa rutinerna och reaktio-
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nerna hos siljarna innan den slutliga lanseringsplanen utformades.

En sjalvrisk pa 300 kr per reparation skulle finnas med fér dldre bilar i syfte
att undvika smareparationer. Sjilvrisken beslutades galla for Fas II och III. Denna
sjalvrisk togs senare bort. Overhuvudtaget fanns det mycket forsikringslogik med i
diskussionerna. Analogier med denna drogs och testades.

Istallet for en fast prissittning ar 0-3 skulle avtalet galla ett ar i taget redan fran
ar 1. Direfter skulle priset justeras arligen. Istillet for indexreglering skulle en jus-
tering ske efter verklig kostnadsutveckling pa reservdelar, timdebitering etc.

Riskfordelning

Vad gillde riskférdelningen beslutades att aterforsiljarens andel av eventuella
underskott vid drliga avrakningar skulle uppga till xx % beraknat pa kalkylmas-
siga intdkter. De kostnader som dérutéver inte tacktes av intikterna skulle tickas av
riskfonden, vilken garanterades av Volvo Personbilar Sverige. Blev intikterna storre
an kostnaderna skulle dterforsaljaren fa hela 6verskottet. Man beslot att avsittningen
till riskfonden skulle uppga till x %" eller hogst xx™ kr per bil och ar.

Reflektion: Medlemmarna i referensgruppen var dgare och/eller direktorer i aterforsaljare
med miljardomsdttningar, och bade Volvodirektorer och specialisterfanns representerade. Att
specialister skulle kunna dstadkomma resultat pa detaljnivd i grupparbetena var inte forva-
nande. Déremot var det fascinerande att se personer som kunde forvintas betrakta produktfrd-
gor ur ett "helikopter™perspektiv vara sa produktiva och kunniga pé detaljnivé.

Det var ocksd anmdrkningsvdrt att ndrvaron var sd pass hb'g vid motena; se b&'fbgade proto-
koll. Jag hade innan detta projekt deltagit i ett antal utvecklingsprojekt och ibland upplevt
bristande ndrvarodisciplin fran projektgruppsdeltagarna. Funktionellt skilde sig detta pro-
jekt genom oerhort viil utvecklad dokumentation och struktur, men ocksd aktorerna var annor-
Iunda. Savdl projektledaren som projektdgaren var karismatiska personer som agerade med
stor entusiasm, och jag upplevde dessutom att de hade ett stort forvirvat _fortroendekapital i
dterforsaljarkdren. Aven aterforsaljarrepresentanterna var personer med anmdrkningsvirt hoga
positioner, dels inom radsstrukturen, dels inom respektive foretag. De referensgruppsmedlemmar
jag noterat i tidigare projekt var istillet oftare specialister till sin profession. Effekten av att
referensgruppen hade tillgang till sa pass kvalificerade medlemmar tror jag ocksd ledde till att
de beslut som rekommenderades av gruppen var politiskt gingbara i systemet och inte enbart

unktionellt gangbara.
gang

72 Visas ¢j da det ar bedomt som affarskritiskt av forfattaren
73 Visas ¢j da det ar bedomt som affarskritiskt av forfattaren
74 Visas ej dd det ar bedomt som affarskritiskt av forfattare
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Arbetsgruppsmote
Forutom referensgruppsmotena genomférdes arbetsgruppsmoten. Syftet med
motena var, som tidigare beskrivits, att vara vil férberedd infér referensgruppmo-
tena.

Métet beslutade att dela upp arbetet i fyra olika grupper, vilket var viktigt for att
man skulle fa fokus pa detaljniva:

Grupp 1 System/administration
— utarbetade de rutiner som kravdes utifran de beslutade flodesbilderna
— utformade relevanta avtal, blanketter och datarutiner
Grupp 2 Saljmaterial/séljarutbildning
— utarbetade och sedermera genomférde den utbildning som behévdes
for att engagera siljarna i funktionstestet
— utarbetade material for detta andamal
Grupp 3 Efterkalkyl/prislistor

— utarbetade riktprislistor

Arbetet i varje grupp skulle f6ljas upp genom att veckorapporter sandes in till pro-
jektledningen. Intern och extern projektledare deltog i alla gruppers arbeten for att
vara de som ”foljde den roda traden”.

Reflektion: Fas Il kannetecknades av mycket detaljarbete och utarbetande av produkten.
Under denna period holls t.ex. inte ett enda formellt styrgruppsmote. Medlemmarna i styr-
gruppen var dock mer eller mindre aktiva i de olika delmomenten och  fick dirigenom pa infor-
mell vig majlighet att kommunicera med varandra. Forskningsmdssigt var det ur en synvinkel
den minst intressanta fasen da den préglades av mycket pragmatism och mycket kom att kretsa
kring den enskilda produkten. Ur en annan synvinkel var fasen mycket intressant med infor-
mella kontakter och forhandlingar. Den aktor som betydde mest i denna  fas var projektledaren.
Det handlade mer om vad som skulle goras dn om det skulle goras. De stora politiska fr&goma
var prissittningen och riskdelningen. De verktyg som dyrkade upp dessa frdgor var framst ana-
logier till andra branscher samt kundperspektivet som overgripande ledstjarna.

(Vid denna tid rddde fortfarande blockundantagets” regler for bilindustrin.)

Fas lll: Implementering av Volvo Trygghetsavtal

Funktionstest — bakgrund

En viktig och avgorande del i implementeringen av Trygghetsavtalet var det funk-
tionstest som genomfordes pd ett begransat antal orter innan det skulle introduce-
ras i stor skala. Funktionstestet avsag inte att mata kundnéjdhet eller motsvarande

75  Bilindustrins undantag frin EU:s férbud mot konkurrensbegrinsande regler
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marknadsférankring, utan avsag helt och hallet att testa funktionaliteten infér en
storskalig drift.

Det fanns ocksa en del i funktionstestet som syftade till att utifran erfarenheterna
i testet, arbeta fram ett forslag pa genomforande for introduktionen av Volvos &
Renaults Service- & Reparationsavtal, hir kallat TOTAL Garanti, generellt hos dter-

forséljarna,

Funktionstestets genomﬁirande
Funktionstestet genomf6rdes under tiden 14 mars — 24 april 1996.
Deltagande aterforsiljare var:

* Tre mellansvenska orter, varav en universitetsort
* En stor stad
* En liten stad

Samtliga aterforsiljare som deltog hade ocksa deltagit med representanter i utveck-
lingen av konceptet.

Lansering / Utbildning
En oversikt
* Sammanlagt utbildades ca 1.500 personer fran svensk Volvohandel pa ca 20
orter i Sverige. Deltagarna bestod av VD:ar, verkstadsmekaniker, leverans-
personal, kundmottagare, verkstadschefer och ekonomipersonal. Projektet
var nagot som berérde och intresserade i princip alla personalfunktioner hos

aterforsaljarna.

* Besittning under utbildningsturnén var:
OL, Volvo Personbilar Sverige AB
M], Volvo Personbilar Sverige AB
TB, Volvo Personbilar Sverige AB
(dé intern projektledare inte deltar)
BE, BE Affarsutveckling AB
GG, C&C Consulting

Introduktionen
* Varje utbildningsomgang inleddes med en timmes introduktion, dir intern
projektledare presenterade projektets bakgrund och organisation;
"Trygghetsavtalet ingar som en ny bestdndsdel i det totala mjukvarupaketet

9

under devisen ’Véra kunder skall ha det lite bdttre’”.
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Direfter tog M] vid och visade forsta delen av en film med aterférsiljar-
VD:ar som aktorer.
"Skall vi ta och lyssna pa vadVD:arna sjdlva har att siga om produkten?”

M] presenterade sedan innehllet i Trygghetsavtalet samt en introduktion till
prissattning och forsaljningsargumentation. Innan pausen visades andra delen
av filmen. Denna del var intervjuer med siljare som diskuterade hur de upp-
levde att kunderna uppfattat Volvo Trygghetsavtal.

Saljargruppen

Saljarna utbildades under tvd timmar av MJ och BE. Under dessa timmar gick
man pa en praktisk niva igenom saljstéd samt rutiner kring forsiljning av
avtalen. Stor vikt lades vid siljargumentation och vad man borde informera

kunderna om.

I siljargruppen deltog forutom siljarna dven forsaljningschefer och i fore-
kommande fall aven VD (ibland deltog VD éven i den andra gruppen).

Ovrig personal

Denna grupp omfattar alla som inte “hor hemma”i siljgruppen, d v s leverans-
, verkstads, bildels-, administrativ och ekonomipersonal. Den forsta av de
tvd timmarna agnades 4t innehdllet i produkten, allmanna villkor och pris-
sattning. Ett prisberdkningsexempel genomfordes med en prislista baserad
pa en av Volvos basmodeller. I samband med detta exempel fick deltagarna
sjalva specificera bilen och dirmed manadspriset. Under den andra timmen
gick man igenom rutiner och datastéd; vad som hander vid férséljning, vid

leverans o s v.

Reflektion: Nordin (2005) diskuterar fragan kring industriforetag som skall anamma tjénste-

logik som ett av sina huvudteman i avhandlingen "Externalising Services”. Han pekar - framfo-

rallt pa vikten av att se hela organisationen som har ndgon form av interaktion med kunden

som saljresurser.

"A firm that has adopted service logic typically sees the repeat business of satisfied

customers as the key to long-term revenue and profitability, and the customer is treated

both as an asset to be nurtured and as a partner. .. ... It is not only salespeople who are

seen as valuable, but also the employees working at the support inte{face, or instance.”
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Det ar min uppfattning att hela organisationen var involverad och stod bakom pro-
jektet.

De som skétte utbildningen hade en praktisk kunskap och forankring som gjorde dem
mycket trovdrdiga. Kunskapen ﬁ&n de lokalt organiserade avtal man tidigare hade kartlagt var
ocksd mycket nyttig i detta avseende.

Ovrigt noterbart fr&n denna fas var /fte{f‘drsiﬂjar- VD:ar som aktivt deltog i introduktionen
pd respektive stdlle. Denna symbolhandling, “jag tycker detta ar viktigt”, hade ﬁirmodligen
betydelse for hur produkten togs emot.

Utvirdering funktionstestet

Efter det att funktionstestet genomférts gjordes en utvédrdering i tvd delar. Den
forsta delen var en kvantitativ undersokning kring férsaljningen av TOTAL76-garan-
tiavtalen. Den kvantitativa undersokningen syftade till att stimma av i vilken grad
genomforandet uppfyllt de kvantitativa mal som satts fore detsamma. Undersok-
ningen gjordes genom att data 6ver forsiljning m.m. samlades in fran dterforsal-
jare.

For att utréna om man nidde graden av maluppfyllelse gjordes en kvalitativ
undersokning som utgick frin den inblandade personalens allménna synpunkter
och svar pa fragestillningar som hade skickats ut till dem. Denna kvalitativa under-
sokning syftade till att forstd varfor kunderna avtalade om TOTAL-garanti. Under-
sokningen gjordes genom tolkning av den information som samlats ihop under en
rundresa till de aterforsiljare dir funktionstestet genomforts. Informationen var
erfarenheter och synpunkter fran forsiljningschefer, siljare och administrativ perso-
nal. Fére uppfoljningsresan 6versindes ett antal fragestallningar som informations-
givarna forberedde sig pé att besvara.

Nyckelfakta sasom antalet salda avtal samt hur méanga mil per ar kunderna kérde
foljdes noga upp.

Funktionstestets genomférande inleddes hos varje dterforsaljare med en diskus-
sion med respektive dterforsaljares ledningsgrupp. Dar presenterades projektet och
dess handlingsplan.

Frigan om s.k. "incentives”-nivder togs upp och anpassades lokalt med bolagens
ledningars 6nskemal:

¢ Saljare erholl pengar per tecknat avtal och dessutom, om xx% (xx% hos

storstadsaterforséljaren) penetration uppnaddes, en xx for tva personer.

¢ Eftermarknadspersonalen hos storstadsiterforsaljaren erhéll en xx per teck-

nat avtal.

76  Projektnamn for Volvo Trygghetsavtal
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Hir foljer referat fran ndgra moten.
14 mars 1996; Volvo-AF i mellansvensk stad
— Dagen inleddes med diskussion i ledningsgruppen. RK hdlsade vilkomna och holl
ett kortare foredrag dir han beskrev bakgrunden till projektet. M] tog vid och redo-
gjorde for funktionstestets uppldgg samt tog upp frdgan om incentive-nivder och deras
utformning. Det beslutades att saljarprovisionerna skulle uppga till 1x0 kr per tecknat
Service- &Reparationsavtal. Det beslutades ocksa att de sdljare som uppnadde xx %
penetration, dvs andelen salda bilar med avtal, skulle erhalla en xx  for tva personer. xx
skulle fa kosta upp till x.x00 kr. Provisionerna skulle betalas av dterforsiljare medan
Volvo Personbilar Sverige AB skulle betala xx.
— Efter lunch samlades verkstadspersonalen m 1 for en kortare irgﬁ)rmationsgenomg&ng
som holls av lokal VD och M].
— Saljarna och den administrativa personalen delades in i tvd grupper, och varje grupp

utbildades vid tva tillfallen.

Exempel pa kommentarer fran den administrativa personalen:

— Det maste vara klara regler for hur slitagedelar skall hanteras. Viktigt att podngtera
villkoret med "fackmannamdssig bedomning”.

— All extrautrustning som monteras i bilen innan leverans mdste specificeras noga pa
bilagan till Servicehandboken.

— En uppfoljningsblankett bor tas fram till sdljarna ddr man kan ange orsakerna till att
kunden kopte (alternativt inte kopte) Volvo & Renault TOTAL-garanti.

—Vad hdnder om kunden vill byta till annan avtalsaterforsaljare under avtalsperioden?
Vért forslag dr att kunden inte fdr byta till annan dterforsaljare.Vill han dnda gora
det, upphér det gamla avtalet at galla och kunden far i sa fall teckna ett begagnater-
bjudande hos den nya dterforsiljaren.

— Syntetolja blir standard for avtal som tecknas i mellansvensk stad. Man har tidigare
propagerat hart for att kunderna skall ga over till syntetolja, sd det blir svdrt att for-
klara varfor det rdcker med standardolja om de tecknar ett TOTAL-avtal.

Etc:

15 mars 1996; Volvo-AF i storstad
— Aven hir inleddes dagen med diskussion i ledningsgruppen. Det beslutades att séi]j?:it-
provisionen skulle uppga till 1x0 per tecknat avtal och att de saljare som uppnddde xx
% penetration skulle erhdlla en middag for tvd personer, vilken inte fick kosta mer dn
x x00 kr. Dessutom beslutades det att dven eftermarknadspersonalen skulle premieras
med en xx per tecknat avtal. Provisionerna skulle betalas av dterforsaljare medan Volvo

Personbilar Sverige AB skulle sta for xx.
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— Efter lunch samlades verkstadspersonal m fl for att fa en kortare informationsgenomgdng
av lokal VD och M.
— Utbildning av saljarna och den administrativa personalen genongﬁ)'rdes som dagen _fb're

i tva grupper med tva pass per grupp.

Exempel pa kommentarer fran den administrativa personalen:

— Om ndgon journalist hor av sig dr det viktigt att podngtera att Volvos & Renaults
TOTAL-garanti endast dr ett lokalt erbjudande.

—Viktigt att informera kunden tidigt om vad som ingdr respektive inte ingdr. Pd sa satt
undpviker vi diskussioner i efterhand, da kunden kommer in pa verkstaden.

— Prislistan maste dndras. Nuvarande intervaller, ex. 100.000-110.000, 110.000-
120.000, dr felaktiga. Skall dndras till ex. 100.001-110.000, 110.001-120.000.

— Onskemél om att styckprissdtta extrautrustning. (I prislistan tas endast hansyn till
bilens bruttopris, inklusive extrautrustning).

— Nir skall man fa utfora service? Forslag att rekommenderade serviceintervall om = 200
mil eller rekommenderade serviceintervall om * 1 mdnad skall gdlla som villkor.

— Lagg till i handboken att polering inte ingar i avtalet, vid punkten “Tvitt och stddning
ingdr ej”.

— Uppflaggning av foljande uppgifter mdste kunna ske i ndgot system: 1) Giltighet, 2)
Avtalad kérstrdcka och 3)Vem som dger avtalet (avtalstecknande dterforsaljare).

— Hur vet vi vad som dr originalmonterat efter tre ar? (Se under Kick-Off mellansvensk
stad ovan).

— Det maste anges i handboken att avtalet ¢j galler medflyttad utrustning fran gammal
bil”

Etc.

Reflektion: Beloningssystem och detaljutveckling. Ldt oss borja med detaljutvecklingen. Under
implementeringsfasen blev det tydligt hur mycken detaljkunskap som krdvs for att fd en fardig
tjdnsteprodukt. Utan denna fas som funktion och de enskilda aktorernas abstraktionsformaga
parad med ﬁirma"gan till konsekvensanalys, hade projekzgruppen inte kunnat presentera ett sa
pass fardigt forslag till produke. Bilindustrin har en ldng tradition av system med incentives
och provisioner. Det kindes darfor helt naturligt att arbeta med det som styrinstrument ocksd
i detta fall med tjansteprodukter. Det nya som projektet genomforde var att belona ocksé den
siiljstb'djande personalen, vilket var mycket uppskattat. Detta skeddejb'rmod]igen tack vare att
referensgruppen bestod av aktorer med rotter i den s.k. “eftermarknaden”. Historiskt hade det
varit en stark koncentration av beloningar till siljarsidan inom daterforsaljarforetagen. Det
skamtades runt bordet om att dterforsljares siljare hade sett alla golfbanor i samtliga vdrlds-

delar. Det stod mycket klart att branschen hade varit generos med incentives till bilforsaljarna.
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Kanske speglar detta det faktum att saljarna fick saval provisioner som xx, medan eftermark-
naden endast fick xx. Det krdvdes helt enkelt mer incentive for att fa saljaraktorerna att agera
i enlighet med systemets onskemal. Bendmningen eftermarknad, ”efter marknad”, speglar ocksd

hur man inom branschen betraktade dem som arbetade i en saljstodjande roll.

Sammanfattning av det nara perspektivet

Under det empiriska avsnittet har studien forsokt att sa kortfattat som majligt ge
en bild av arbetet med Volvo Trygghetsavtal. Eftersom materialet dr massivt ar det
naturligtvis en av forfattaren avgrénsad bild. Den ar dock forhoppningsvis tillrack-
lig for att lasaren skall kunna tillgodogora sig avhandlingen, dess analyser och dess
resultat. Det ar samtidigt min 6vertygelse att den lasare som vill skaffa sig ytterlig-
are forstaelse for stillningstaganden och slutsatser skall ta till sig det material som
finns i separat appendix pad Handelshégskolan i Goteborg, Holmeén (2007). I detta
appendix finns bl.a. 95 sidor kundundersokningsrapporter och ytterligare 95 sidor
protokoll fran de styr- och referensgruppsméten som genomfordes.

Studien har valt att fokusera pa funktion och system som har tritt fram nér
materialet har bearbetats. [ méjligaste méan &r aktérerna anonymiserade. Bland annat
darfor att den nérgingna accessen till materialet kraver det av integritetsskal gente-
mot de studerade personerna och den studerade organisationen. Initialt fokuserade
studien pa aktorer och relationer. Efter hand som materialet bearbetats framstod det
relativt tydligt att det ar just funktion och system som dominerar som foreteelse nér
materialet analyserats. Utvecklingen av Trygghetsavtalet var naturligtvis beroende av
en stark projektledare och personer med hog trovardighet och stort fortroendeka-
pital, men det ar mer en basforutsittning. Det som sticker ut och som ér skal- och
repeterbart ar just strukturen i arbetet. Det var mer av industri an av artisteri.
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7. PROVNING

Prévning av studiens resonemang och resultat mot befintlig
forskning och teori

Studien har valt att dela upp prévningen av arbetet mot & ena sidan mer generell teo-
ribildning och befintliga rén och & andra sidan mot forskning och teoribildning med
en viss empiri. Den mer generella forskningen fokuserar pa tjanster och produkt-
utveckling som dmnesomraden, den empiribaserade pé féretaget Volvo Personbilar
AB. Den senare prévningen ar formodligen mer originell dn den forsta, varfor den
bor motiveras sdrskilt. Det far anses vara en unik méjlighet att kunna ta del av andra
forskares upplevelser och upptickter pa samma foretag och bransch som denna
studie gjort. Aven om det ar sekundir information ar den fingad under samma
tidsera, 1996-2005, med snarlika inriktningar och av forskare skolade vid samma
universitet. Att kontexten ér liknande &r naturligtvis inte alltid en férdel men i detta
fall, med sparsam tillgang till liknande forskning, bor det kunna géra denna studies
resultat mer solida.

Lat oss dock starta med den generella teoribildningen.

7.1.1.  Fran varu- till tjansteparadigm

Forskningsfronten inom tjansteforskning ar enig om att vi har upplevt ett paradigm-
skifte fran enbart varuaffarslogik till varuaffirslogik och tjansteaffdrslogik och att
uppdelningen pa vara och tjinst inte lingre ar relevant. I sjalva verket har alla erbju-
danden tjinstekomponenter inbyggda, se Vargo & Lusch (2004). De beskriver det
gamla industriparadigmet kontra det nya i nedanstdende dimensioner.

* Den forsta dimensionen kallar forfattarna “Primary unit of exchange”. De skiljer
dér pa att utbytet i varulogiken syftar till att utbyta en vara och i tjanstelo-
giken till att erhélla speciella kunskaper eller en viss tjanst. Volvos Trygg-
hetsavtal motsvarar i denna dimension mer tjanstelogiken. Kunden képer
en garanterad underhallskostnad for bilen till ett givet pris. For att kunna
erbjuda detta pa ett ekonomiskt sitt méste leverantéren framforallt ha kun-
skap om den genomsnittliga kostnaden for denna typ av bil, kunskap om kun-
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ders beteende nir de antar ett erbjudande till ett givet pris. Kunden képer
trygghet och inte reservdelar.

"Role of the goods”ar nasta dimension som forfattarna diskuterar. De menar
att under varulogiken ar produkten given i grunden och de ansvariga for
marknadsforingen arbetar med fragorna nar, var och hur. Under tjinstelo-
giken ar produkter ndgot som i symbios med konsumenten skapar en vér-
deladdad process. Volvo Trygghetsavtal ar i denna mening en av tillverkaren
fordefinierad process och som under givna former lanseras i dess aterforsal-
jarnat som en kompletterande tjansteprodukt. Det finns sma eller inga moj-
ligheter for vare sig kund, dterférsiljare, eller kundens kund, bilinnehavaren,
att paverka form och innehall.

"Role of the customer™dimensionen skiljer pd kunden som mottagare av pro-
dukten och som medproducent — varu- respektive tjanstelogiken. Begrep-
pet kunden som medproducent ar mycket tydligt vad giller vissa tjinster
inom bankindustrin, exempelvis bank 6ver Internet och uttag genom uttags-
automater. I Volvo Trygghetsavtal ar kunden forvisso medproducent genom
att gora sina manatliga inbetalningar och genom att dka med bilen till och
fran verkstaden. A andra sidan ir Volvo Trygghetsavtal till liten del skrad-
darsytt for den enskilda konsumenten. Det som skiljer erbjudandet at mellan
olika konsumenter ar hur méanga mil kunden konsumerar per ar och vilken
bilmodell kunden valjer. Jag tycker att man visst kan argumentera for att
kunden alltid ar medproducent till nigon grad, men Volvo Trygghetsavtal ar
enligt min mening lika forproducerat som en personbil, och kravet pa kun-
dens insats skiljer sig inte mycket dt mellan varuprodukten bil och tjinste-
produkten Volvo Trygghetsavtal.

"Determination and meaning of value”. Forfattarna diskuterar hur virde upp-
star i erbjudandet samt definitionen av virde. Varulogiken innebar att vardet
bestims av producenten, dr inbyggt i produkten, och dsitts av producenten.
Tjanstelogiken daremot menar att varde ar detsamma som upplevt virde och
bestams av konsumenten i termer av anviandbarhet. Féretag kan ge erbjudan-
den om virde endast under denna logik. Just denna dimension kan leda till
extra intressanta funderingar. Nar en kund koper en forsikring sa koper han
eller hon formodligen trygghet att inte beh6va rdka ut fér nagot oforutsett,
eller 4tminstone minimera skadan om sé sker. Virdet av denna trygghet ar
naturligtvis som storst nar man inte har den och precis rékat ut fér nagot.
Minniskan glommer dock fort. Rakar vi inte ut for ndgot under en period
sd har vardet sjunkit kraftigt. Mot bakgrund av denna diskussion blir en vér-
debaserad prissattning svar, nast intill omojlig. I fallet Volvo Trygghetsavtal
ar det den enskilda siljaren i kombination med 6vrig marknadsf6ring som



skall motivera koparen till bilen att képa trygghet och skriva pa detta avtal.
Eftersom kunden koper trygghet ar det rimligt att tro att séljaren forsoker
pétagliggora otrygghet”

ning tillsammans med verkstadsbesok ar de enda pétagliga bevis om avtalet

. Trygghetsavtalet betalas manadsvis. Denna betal-
kunden far, under forutsittning att ingen skada intréffar.

Sammanfattningsvis konstaterar jag att dven om Volvo Trygghetsavtal dr en tjanst, s&
ar det inte ndgon tjinst i den bemarkelse som harklippning eller juridisk radgivning
utgor. Volvo Trygghetsavtal ar snarare en tjanst som behandlas som en vara, dirav
att Volvo Trygghetsavtal snarare skall beskrivas som en tjansteprodukt an tjinst och
associera till hanteringen av varor. Det kan méjligen forklaras med att Volvoorga-
nisationen med industriell ideologi rent reflexmassigt hanterar tjanster som varor,
och ddrmed far vi denna hybrid som studien benamner industriellt kompletterande
tjansteprodukt. Det kan ocksd vara sd att vi inte fullt ut har genomlevt paradigm-
skiftet fran varuparadigm till tjansteparadigm. I praktiken kanske vi endast har sett
anomalier och befinner oss i ett transformeringsskede.

7.1.2.  Tjansteutveckling

Under litteraturgenomgéngen har en kunskapslucka identifierats i forskningsfaltet
kringjust tjansteproduktutveckling och framférallt avscende kompletterande tjinste-
produkter, en asikt som stods av flera forskare.

"Allt mer uppmdrksamhet har under senare dr dgnats at utveckling av nya tjdnster,
bade i form av vidareutveckling av foretagets befintliga tjdnster och skapandet av helt
nya tjdnster.Vi anser att detta dr ett strategiskt viktigt och fortfarande underutvecklat

»

omrdde. ..........

"Vid en genomgdng av tjdnsteutvecklingslitteraturen finner man att det ndstan helt

saknas diskussion kring hur tjdnsteutvecklingen anpassas till skilda kategorier av tjdn-

»

Edvardsson & Echeverri (2002) sid. 441 samt 449

77  Vilket i sig kan bli mérkligt nir ett av Volvos kirnvirden ar sikerhet och dirmed trygghet.
Forf.anm.
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Vidare refererar Edvardsson & Echeverri ocksa pa sid.441 till Sheuing & Johnson,
1989 sid.25, som siger:

"Most service industries have a need to develop a steady stream of service innovations.
Competetive pressures, prompting a neujﬁ)und aggressiveness that questions established
service offerings and calls for a new way of identifying buyers needs. Unfortunately,
ﬁw serviceﬁrms are adequately prepared to meet this challenge, and the literature
concerning new service development is sparse at the best.”” (forfattarens understryk-
ning)

Norling (1993) understryker ocksa han behovet av en teoribildning i &mnet. Han
refererar till Shostack som mycket tidigt kritiserade den bristande forskningen i
dmnet, 1984 sid. 27, enligt Norling pa féljande satt:

"Few writers seem willing to tackle the real essence qf‘a service; i.e., the process itse!f:
Instead, the service is dealt with as some sort qf metaphysical concept, or bundle, and the

author moves on to easier topics like employee motivation or internal marketing...”

Norling (1993) sid. 22

Generellt sett var produktutveckling fram till sent 1980-tal betraktat som ren ingen-
jorskonst, och det var forst under 1990-talet som forskningen uppmarksammade
tjanster i definitionen av produktutveckling, Clark & Fujimoto (1991); Wheelwright
& Clark (1992); Brown & Eisenhardt (1995), ar de forgrundstfigurer Bragd (2002)
har identifierat i det ayseendet. :

Aktuella forskningsresultat pekar pa behovet av struktur och pa att utvecklingen
skall ske i projektform, samt pa att den maste ske parallellt och inte sekventiellt,
Edvardsson m.fl. (1994). De kritiska faktorerna for framgang ér, i likhet med tra-
ditionell produktutveckling av varor, en djup férstielse av kunders behov, och att
tjansteprodukterna passar in i det befintliga produktsortimentet, Martin et Horne
(1993). Edvardsson ndmner ocksé de Brantini (1989) som pekar pa behovet av att
involvera de olika funktioner i organisationerna som berérs av den nya produkten.
Jamfor Trygghetsavtalets implementering och uppbyggnad av strukturkapital.

De Brantini genomf6rde i mitten av 1990-talet en studie, som sedan lag till grund
for en enkat, vilken skickades ut till drygt 100 féretag och c:a 150 chefer. Urvalet
var tjansteforetag med s.k. “business-to-business”*-logik i Kanada. Undersokningen
resulterade i foljande sex generella framgangsfaktorer. De ér listade i den ordning

de rankas.

78  Forsaljning mellan foretag.
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1. Marknadspotential (Storlek, tillvaxt etc.)

2. Innovativ och 6ppen féretagskultur (Starke stod till projekt, projektledare etc.)

3. Ivilken utstrackning befintligt produktions- och leveranssystem kan utnytt-
jas

4. Graden av involverande av experter och personal som skall delta i produk-
tionen

5. En formaliserad strukturerad process for produktutveckling av tjanster

6. Upplevelse av hog kvalite.

Edvardsson & Echeverri (2002) refererar ocksi till en studie som Edvardsson, Hag-
lund & Mattsson genomforde i mitten pa nittiotalet, (1994 och 1995). Underlaget
for denna studie utgérs av c:a 100 personliga intervjuer, kompletterat med anteck-
ningar. Intervjuerna avsdg enbart tjansteprodukter som hade lanserats.

Deras resultat ar oerhort mycket i samklang med Martin & Horne samt de Brantini,
men skiljer sig ndgot genom att fokusera pa den interna politikens betydelse. De
understryker behovet av en upplevd stark projektledare med tydliga direktiv och
befogenheter.

"De kallar det ett projekt men den som har ansvar har varken make eller befogen-

heter”

Edvardsson & Echeverri (2002) sid. 463

Det empiriska iakttagelserna fran Volvo Trygghetsavtal verifierar dessa slutsatser.

Inom tjénsteforskningen finns begrepp som tjansteutveckling och tjanstekon-
struktion etablerade som bendmningar for den process som leder till produktut-
veckling av tjanster. Edvardsson & Echeverri (2002) refererar till Norling & Olsen
(1994) och Gummesson (1991) nir de diskuterar dessa benamningar.

Norling & Olsen definierar tjinstekonstruktion, vilket enligt dem enligt ar det
systematiska arbete som bedrivs for att utforma den struktur och process som skall
utgora produktionssystemet for tjansten. Gummesson menar att tjanstekonstruk-
tion ar en aktivitet som alltid sker inom ramen for ett tjanstekoncept och att det
overordnade begreppet ar tjinsteutveckling. I begreppet tjansteutveckling ligger
det ocksa idégenerering, marknadsanalyser, marknadsforing m.m. Jag stodjer detta
resonemang och framfor heller inga motstridiga synpunkter pd definitionerna.
Diremot har jag under de empiriska studierna funnit en restriktion, en blockering
mot att anvanda sig av nya, for miljon frimmande begrepp. Majligen skiljer det sig
for den som studerar rena tjinsteforetag och inte rér sig i industriell miljé som
Volvo Trygghetsavtalprojektet gjort. P4 basis av den erfarenheten har studien funnit
att produktutveckling av tjanster ar det mest lattkommunicerade paraplybegreppet,
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motsvarande tjansteutveckling, Motivet for produktutveckling av tjdnster som begrepp,
forbehéllet att man arbetar i industriell miljo, ar att man da kan “renommésnylta”
pa den traditionella produktutvecklingsprocessen, samtidigt som man sarskiljer den
genom att addera begreppet tjinster. Jag uppfattar att det underlittar kommunika-
tionen med personer i den industriella organisationen om man kan anvinda f6r dem
kanda begrepp. Denna uppfattning stér i strid med Edvardsson & Echeverri (2002),
men i samklang, enligt nimnda Edvardsson & Echeverri, med Gadrey m.fl. (1995),
som hévdar att begrepp frin den industriella miljon kan vara anvindbara om man
gor nodvandiga anpassningar.

Tjanstelitteraturen som jag tagit del av forefaller vara 6verens om att det mesta
av arbetet med att produktutveckla savil tjanster som varor — och en helt avgérande
faktor for framgang — dr att kommunicera mycket och vél inom och mellan de olika
grupperna som deltar i processen, Bragd (2002), de Brantini (1989). Det stimmer
val med de ambitioner som projektledningen fér Volvo Trygghetsavtal hade, vilket
ocksa reflekterades i det flertal méten som organiserades och de protokoll som blev

resultatet.

7.1.3. Siljledet, inte fabriksledet, utvecklade de kompletterande tjanste-
produkterna

En upptickt som studien har gjort ar att produktutvecklingen av de kompletterande
tjansterna inte skedde i fabriken, utan i sdljorganisationen, distributionsledet. Kon-
sekvensen av detta, och formodligen samtidigt en del av férklaringen till avsaknaden
av processer och strukturer i distributionsledet, ar bl.a. att den produktutvecklings-
tradition som utvecklats under decennier i fabriksmiljoén inte anvinds som stod i
det arbete som bedrivs i sdljmiljon. Hos Volvo var fabriken och distributionsledet
val dtskilda organisatoriskt. Ser man till Bragds avhandling sa skall de processer som
utvecklas for traditionell produktutveckling inom Volvo ocksa omfatta utvecklingen
av kompletterande tjansteprodukter.

"This strategy > meant investment in a broader vehicle programme, establishment of

a commercial system concerning new markets, and a broader and deeper focus on the
service offer.” (forf . understr.)

Bragd (2002) sid. 28

Bragd (2002) aterger Volvos produktutvecklingsprocess som detaljerad och nog-
grann. [ kapitel 3, sid.43 och framat, fir vi en vigledning in i Volvo Personvagnar

79 Volvo Group Philosophy (1994)
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AB:s produktutvecklingsprocess, som ar en del av ett 6verordnat dokument kallat
”Product and Process Engineering”, pa svenska forkortat till UPP, utveckling samt pro-
dukt och process. Bragd beskriver dar specifikt QI, “the Quality Instructions”, vilket
ar det 6vergripande dokument som ackumulerat erfarenheter fran tidigare projekt
for att lara for framtiden. QI ar ocksa en del av vad Volvo kallade OAS, Overordnat
arbetsdtt, vilket ar ett dokument som skall sakerstilla strukturen i sittet produktut-
veckling bedrivs, saval for bilar som for tjansteprodukter.

The QI's aim is ‘to ensure the quality of theVCC products and services'....... QI also
contains the so called project gate system.” (forf.understr.)

Bragd (2002) sid. 46

I praktiken skedde detta dock inte, utan den utveckling som tog form i Sverige orga-
niserades i siljbolaget Volvo Personbilar Sverige AB och himtade inspiration fran
foreteelser i aterforsaljarledet. Detta resonemang stods av Fabo & Thoressons (2004)
slutsats att mycket fa av de 24 tjansteprodukter de studerade inom Volvo Personvag-
nar AB var innovativa. De var endast forfinade varianter av sidant som funnits inom
eller utanfor Volvo pa marknaden, vilket Fabé & Thoresson ansag vara ett problem.
Jag ér av motsatt uppfattning och anser att det ar lika mycket av produktutveckling
att skala upp en lokal tjinsteféreteelse till en nationell produkt som att forska fram
exempelvis en ny typ av bildorr centralt.

Pa grundval av min studie hdvdar jag att tjansteprodukter i Volvo Personbilar
Sverige AB, till skillnad fran varuprodukter, i normalfallet utvecklas utifrdn markna-
den och indt, inte tvértom. Tjinsteprodukter identifieras och kartlaggs, och darefter
kommer utvecklingsarbetet att handla om hur man produktifierar tjansten och gor
den skal- och repeterbar. Detta &r ocksa i samklang med resonemangen om ”Value in
use”, Vargo & Lusch (2004), och att man antar kundens perspektiv i utformningen av
ett erbjudande.

Volvo Trygghetsavtal ar en central organisering i siljbolaget av en foreteelse
som tidigare organiserats lokalt, Service- & Reparationsavtal. Den drivande faktorn
bakom att organisera det centralt ar att kunderna, enligt Volvos egna undersok-
ningar, forvintade sig att alla erbjudanden som distribuerades via Volvos &terforsil-
jare skulle vara producerade och organiserade av Volvo. Kunderna férvéntade sig att
Volvo kvalitetssikrade dem och att de dérmed levde upp till Volvos kirnvarden Kva-
litet, Milj6é och Sikerhet — detta oavsett om det var en kompletterande tjanstepro-
dukt som Volvo Trygghetsavtal, en motorolja eller en personbil de facto sammansatt
och utvecklad av Volvo.

Ett alltfér hogt krav pd samordning av utbudet frén Volvos sida kan medféra
komplikationer fér Volvo i Sverige med starka sjilvstandiga entreprenérer som ager
iterforsiljarna. Ménga av dem éar féretag med miljardvarden och dirmed starka
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forhandlingsparter. Beaktar man dessutom det faktum att den enskilde dterforsilja-
ren anvander sig av fristaende leverantorer for upp till 50% av sortimentet®, vixer
komplexiteten ytterligare. Aterférséljaren betraktar sitt foretag som ett varumarke

och Volvo som en leverantor, samtidigt som Volvo betraktar aterforsiljaren som sin
forlingda arm till marknaden. I grund och botten behéver det inte vara nagot pro-
blem eftersom man har olika roller. Fabrikanten bygger varumérket medan dter-
forsaljaren bygger relationer. Det finns naturligtvis undantag som nér en distributor
skall agera pa en metromarknad typ Stockholm. Det kan da finnas skal for aterfor-
siljaren att bygga sitt eget varumarke som en attraktiv distributionsplats for att synas
och horas i metrobruset. Jamfor Bilia AB i det svenska Volvosystemet.

Volvo och Volvohandlarna i Sverige anses av branschbedémare vara relativt
framgangsrika pa att gemensamt organisera kompletterande tjansteprodukter som
kvalitetssakras och standardiseras pd nationell niva. Exempel pa detta ar Volvia bil-
forsakringar, Volvo Billan, Volvokortet, Volvo Trygghetsavtal etc. Manga aktorer
som levt linge med Volvosystemet hivdar det faktum att man gemensamt dger det
bakomliggande finansbolaget, infrastrukturen och residualférdelaren i en stor del av
tjansteproduktionen som den viktigaste férklaringsfaktorn till att man varit s lycko-

samma. Man har en intressegemenskap.

7.1.4. Strukturens betydelse

Tjanster ar ocksa produkter. Jag menar att man dérfér kan lira av de industriella
processerna. Aven om man inte kan lagra en tjansteprodukt sd kan man lagra de
processer som krévs for att organisera den.

Edvardsson, Haglund & Mattsson (1994, 1995) havdar med st5d av sin forskning
att produktutvecklingsprocessen inte skall styras for hart, att det himmar kreativi-
teten. De resonerar kring faran av att ”fel” tjanster kommer fram for att den formella
styrningen dominerat. Min studie avhandling pekar tvirtemot pa ett stort behov
av formalia, se @ven Martin & Horne (1994). Mgjligen ar skillnaden att man skall
styra mot mal och inte pa detaljer. Liknande resonemang dr Edvardsson & Echeverri
(2002) inne pé. Fabo & Thoressons (2004) slutsats var ocksa att det fanns utrymme
for forbattring av graden av formalisering. Helt klart var detaljerings- och forma-
liseringsgraden for tjansteproduktutvecklingen langt ifrdn densamma som for bil-
och reservdelsutvecklingen inom Volvo. Denna uppfattning delar jag, dven om jag
inte anser mig ha underlag att mita det kvantitativt som Fabo & Thoresson gjort.
Deras bedémning var att det krévdes dtminstone 75% av bilproduktutvecklingens
formaliseringsgrad inom tjansteproduktutvecklingen for att lyckas. Fab6 & Thores-

80 Branschbedémares uppgifter
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son refererar ocksd som stéd for sina standpunkter till Meiren (2002) som i en
undersokning av tysk industri konstaterat att den mesta tjansteproduktutvecklingen
pa sin hojd var semiformaliserad.

7.1.5.  Tjansteprodukter bor leva upp till foretagets grundvarderingar

Vid genomgangen av de lokalt organiserade Service- & Reparationsavtalen fann jag
att en detaljist undantog bromsarna i avtalen. Mot bakgrund av att Volvos karnvar-
den dr Trygghet, Sakerhet och Milj6, dr det naturligtvis oacceptabelt ur ett varumir-
kesperspektiv.

Den lokala dterforsaljarens forklaring var att han upplevde att bromsklossar och
skivor hade starkt varierande slitage och att det darfor var mycket svart att prissitta
den delen av avtalet. Resonemanget var férvisso rationellt ur ett produktions- och
riskperspektiv med de ldga volymer ett lokalt organiserat avtal nar. Ur ett kund-
perspektiv sinder det dock markliga signaler. Volvo, varldens sikraste bil, vagar inte
garantera drift och funktion av sina bromsar. En industrialiserad process ocksa i pro-
duktutvecklingen for tjanster borde kunna férhindra att denna typ av tjansteproduk-
ter utvecklades. Vare sig det ar en varu- eller tjansteprodukt bor produkterna sinda
samma signaler och kunna leva upp till de 16ften man givit kunden. Se bild nedan.

Figur 30: Harmoni mellan produkt och varumairke

l SIGNALERAR l

Killa:Intern projektdokumentation Volvo
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Industrin bor generellt sitt kunna léra sig av sina industriella processer och 6verfora
dem till tjansteproduktutvecklingen for att darigenom bli effektiva tjansteproducen-
ter, formodligen effektivare 4n tjinsteproducenterna sjilva med den effektivitets-
kultur man bir med sig i sitt industriella arv.

Industriella foretag borde sdledes ha en stor fordel i en "servification”- process om
man utnyttjar den kunskap man besitter och 6versatter den till en ny produktions-
gren, ett nytt affirsomrade, industriellt kompletterande tjansteprodukter. I sjilva
verket borde rena tjansteforetag kunna lara lika mycket av industrin som industrin
kan lara av tjanstefGretagen.

Anvind befintlig terminologi for en effektiv kommunikation

Kommunikation ar nyckelordet i produktutveckling. Jag stéder mig hir mot Bragd
(2002) och Wickelgren (2005). Detta giller ocksa produktutveckling av tjanstepro-
dukter enligt min erfarenhet. Under Trygghetsavtalets utveckling protokollférdes
15 referensgruppsméten, tva styrgruppsméten och ett ledningsgruppsmote. Till
detta kommer alla arbets- och informella méten. For att citera Bragd:

"Product development is §0% communication and 20 % technique”
Bragd (2002 sid. 2)

Kommunikationen inom en organisation som organiserar en produkt som inte kan
lagras och diarmed vara pataglig genom sin blotta existens, torde vara dnnu vikti-
gare an for varuproducerande organisationer. For att kommunicera effektivt blev
vikten av att anvinda for organisationen befintlig terminologi mycket tydlig under
utvecklingsarbetet av Volvo Trygghetsavtal. En tjénst ar som tidigare nimnts ocksd
en produkt, och for varuprodukter finns fardig nomenklatur och utarbetade rutiner.
Anvind dem i mojligaste man ocksd fér tjdnsteproduktionen och dess processer.
Nar man initialt i utvecklingsprocessen anvander sig av en separat tjanstetermino-
logi, exempelvis erbjudande istallet for produkt, eller mjuka erbjudanden istéllet f6r
kompletterande tjansteprodukter, eller annu hellre tjansteprodukter, sa upplevde
organisationen i mitt fall en alienation fran tjinsteforeteelsen. Det blev latt mycket
”flummigt” i organisationens 6gon. Huruvida detta ar specifikt for traditionella indu-
striforetag och om det ser annorlunda ut i tjansteforetag, ar inte dmne for denna

avhandlin g
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7.1.6. Separering av tjinsteorgansationen

Bryt loss tjansteproduktionen i initialskedet for att fokusera och skapa noédvandig
kultur och struktur. Oliva & Kallenberg (2003) stoder denna slutsats i sin studie av
tolv industriféretag som utvecklat olika grader av kompletterande tjansteproduk-
ter. Oliva & Kallenberg papekar betydelsen av en separat, isolerad organisation som
hanterar utvecklingen av tjansteprodukterna (sid.171). De poangterar ocksa vikten
av ett starkt stod fran organisationens ledning. Normann (1989) for samma resone-
mang med sitt begrepp "affdrsoar” som en metafor f6r fokus och avskildhet. Volvo
i Sverige har, medvetet eller omedvetet, hanterat sin Financial Serviceverksamhet
pa detta sitt, till skillnad frén exempelvis SAAB. Volvo driver sin leasing- och line-
verksamhet i ett separat kreditmarknadsbolag, AB Volvofinans, se kapitel 4.1.6. Som
jag tidigare nimnt har de nétt stora framgangar. Trygghetsavtalet organiserades dock
iVolvos svenska importérsbolag, forvisso i en separat avdelning och med en internt
stark projektledare och projektagare.

Mot denna bakgrund anser jag att Volvo Personvagnar AB borde upp-
ritta en tjansteproduktutvecklingsavdelning parallellt med varuprodukt- och
reservdelsproduktutveckling. Eftersom de trots sina olikheter verkar inom samma
foretag borde de kunna dra nytta av den gedigna kunskap om produktutveckling och
industriella processer som ju rimligtvis de som utvecklar och producerar varor besit-
ter, speciellt inom biltillverkningen, de facto en av varldens mest konkurrensutsatta
branscher med en relativt ling historia. Samtidigt kan tjansteproduktavdelningen
tack vare sin avskildhet utveckla de sirkompetenser som kravs just for komplette-
rande tjansteproduktutveckling,

7.1.7.  Tidigt involverande av aterforsiljare och deras olika avdelningar

Detta r en bild, fritt tolkad efter Parasurman (QUIS 2000) och hans principskiss
kring IT-support, som ger stod for de tankegdngar man bor ha vid implementering
av kompletterande tjansteprodukter, tycker jag.
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Figur 31: Grundprincip organiscring tjdnster - strukturer
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Kalla: Inspirerad av principskiss QUIS 2000

Att organisera en tjansteprodukt involverar manga manniskor och funktioner, de
som sdljer, de som producerar och de som administrerar den. En lyckad introduktion av
en tjansteprodukt tycks darfor helt beroende av att berord personal blir informerad
och utbildad i produkten och dess egenskaper. Organisationernas olika delar bor fa
anpassad information och utbildning beroende pa vilken funktion i organiseringen
de har. Sd var ocksd ambitionen i fallet Volvo Trygghetsavtal.

* Bel6ningssystem och deras nivaer ar viktiga fragor att vara Gverens med den
lokala ledningen om. Eventuella tillfilliga kampanjbeléningar bér harmo-
niera med foretagets normala nivaer. Styrkan i en bel6ning dr relativ.

e Marknadskommunikationen bér vara forankrad hos distributoren och harmo-
niera med eventuellt pagaende varuproduktorienterad kommunikation.

e T fallet Volvo Trygghetsavtal var leverans- och verkstadspersonal i form av
kundmottagare viktiga personer. De dr de som moter kunden och far detalj-
fragorna. De maéste vara besjilade och paldsta for att vara trygga i kundmo-
tet.
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En erfarenhet frén projektet ar att introduktionen av en kompletterande tjanstepro-
dukt &r lika omfattande och maste tas pa samma allvar som en introduktion av en
varuprodukt, i detta fall representerad av en bil. Under avhandlingens utformning
stotte jag pa en skrift som jag tycker fangat mycket av den idé som bor styra organi-
seringen av en tjansteprodukt. “Lean Consumption” forfattad av Womack & Jones,
som ocksa deltog i de sa kallade MIT-studierna, vilka tidigare diskuterats.

7.1.8. ”Lean consumption”
Som ett stt att differentiera sig mot konkurrenter, argumenterar Womack & Jones
(2005) for att effektivisera det enskilda kopet. De uttrycker det pa féljande sitt:

"Lean Consumption isn't about reducing the amount customers buy or the
business they bring. Rather, it's about providing the full value that consu-
mers desire from their goods and services, with the greatest efficiency and least

pain.”
Womack & Jones (2005 sid. 2)

Womack & Jones (2005) diskuterar hur man bor organisera képet av en vara eller
tjanst sd att det tar minsta méjliga energi och tid fran konsumenten, "Lean Consump-
tion”. Med tanke pé bada forfattarnas betydelse for teoribildningen kring bilindu-
strin sedan tidigare vill jag préva Volvo Trygghetsavtal och dess egenskaper gentemot
Womack & Jones’ sikter.

Lean Consumption drivs enligt artikelforfattarna av sex huvudprinciper:

*  Los kundens problem; sakerstall att alla delkomponenter i losningen fungerar och  fungerar

ihop.

Womack & Jones tar exemplet med datorer och mjukvaror som skall fungera ihop
och hur datorindustrin, och manga med den, forsoker l6sa sin support med s.k.
"Helpdesks”. Dessa foreteelser administreras i ménga fall av annan part an tillver-
karen. Foljden blir att kunden allt som oftast erbjuds hjilp och support av mindre
kvalificerad och definitivt mindre initierad personal. Lean Consumption féresprakar
istallet att man l6ser de moment som utgor grunden till kundens problem genom att
lata egen kvalificerad personal hantera de klagomal som uppkommer sa att de blir av
engangskaraktar och inte gar rundging i externt utlokaliserade kundpaneler.
Minga erbjudanden innehller en mangd delerbjudanden 6ver vilka producenten
inte alltid har kontroll. Sa var det ocksa med Volvo Trygghetsavtal. I fallet Trygghets-
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avtal utgjorde Volvos dterférsiljare en viktig komponent i erbjudandet. Dels skulle
de silja produkten och teckna avtal, dels skulle de leverera produkten samt utfora
service och reparationer. Volvos dterforsiljare var vid den tidpunkten frén Volvo
helt sjilvstindiga dgarméssigt. Det var dock inte bara enheter med atskilt dgande
som skulle koordineras. Minst lika mycket energi lades pa att samordna de interna
enheter som ansvarade for garantier med dem som ansvarade for forsiljningen av
bilar och dem som hade ansvar for aterforsiljarkontakter. Vilka garantidtaganden
respektive reparationer skulle exempelvis betalas av kund? Incitament och kontrol-
linstrument skulle harmoniera for att fa en sa rdttvis fordelning som méjligt och
utan att kunden markte nagon skillnad. Den reparation som skulle betalas av kund
betalades ju i Trygghetsavtalet av de reserver aterforséljaren byggt upp i avtalet med
kunden. Eftersom aterforsaljaren utférde reparationen och det dirmed tekniskt var
mojligt for denne att véltra Gver en kostnad pa fabriken och dess garantiavsattningar
var referensgruppen ense om att denna mojlighet skulle utsittas for kontroll. Alla
samordningar som genomfordes i organiseringen av Volvo Trygghetsavtal syftade till
att kunden med minsta méjliga besvér skulle betjanas av aterforsaljaren och upp-
leva det som en av Volvo forlingd arm, oavsett hur komplicerad den bakomliggande
strukturen var.

*  Konsumera inte kundens tid.

For att skapa erbjudanden som inte tar kundens tid i ansprak uppmanar forfattarna
till att noggrant kartligga kopprocessen och eliminera alla steg som involverar
kunden men som inte samtidigt tillfér nagot varde fér denne. Detta dr en utsaga som
kan ga tvart emot den mycket tydliga trend som har involverat kunden i képproces-
sen for att bespara producenten tid, prosumtion®. (En lek med ord — producent och
konsument i en och samma person.) Ett mycket tydligt exempel pa prosumtion ar
bankomater och Bank 6ver Internet, tva tjanster som har involverat kunden betyd-
ligt mer i transaktionen an vad det traditionella bankbescket tidigare gjorde. Mot
bakgrund av Womack & Jones’ teser borde bankindustrin i ett langre perspektiv
fraga sig vilket varde dessa tjanster tillfor konsumenten. Majligheten att exempelvis
forlagga sina bankirenden nir som helst och var som helst (Bank 6ver Internet) ar
naturligtvis tva vardeskapande parametrar. Som motvikt tar bankindustrin & andra
sidan mangder av energi och tid fran konsumenten. Det ar dessa argument som far
vagas mot varandra.

81 DonTapscott kallar detta fenomen fér prosumtion och Richard Normann anvander begreppet virdeskapande
system. Regis McKenna har dgnat stor kraft &t detta fenomen och menar att féretag miste 6ppna sig for kunderna och
vaga "slippa in dem". Interaktion och fortroende ir nyckelord i sidana relationer. Fér mer information se Ola Feursts

bok One-to-one (Malmé: Liber, 1999) Killa: http:/ /www.fairlink.se/FaktaAnalys/ forskning/mafoportal /OP.htm
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Volvo Trygghetsavtals olika moment processkartlades in i minsta detalj. En stor del
av referensgruppsmotena dgnade tid at till synes marginella foreteelser. Den samlade
erfarenheten hos referensgruppens medlemmar utgjorde dock en viktig bestindsdel
for att fd med allt. Det innebar bl.a. att kundmottagare utbildades till att kunna svara
pé de vanligaste frigorna kunden kunde tinkas stilla nir denne behévde ta avta-
let i bruk. Eftersom Trygghetsavtalet sildes av bilf6rsiljningen, som tréffar kunden
ungefar vart tredje &r vid byte av bil, och sedan levereras av verkstaden, vilka traffar
kunden betydligt mer frekvent (i normalfallet service atminstone en ging per ar),
var det viktigt att fi dess kundmottagare att kinna sig trygga och delaktiga sa att
kunden bemottes pa ett positivt och korrekt sitt. For kunden icke virdeskapande
moment som justering av korstracka i avtalet, om kunden kort mer eller mindre dn
berdknat, skulle dérfor organiseras i ett system med I'T-st6d som hanterades av verk-
staden per automatik.

*  Erbjud exakt vad kunden efterfragar.

Ambitionen inom projektet Volvo Trygghetsavtal var fran borjan att erbjuda ett antal
varianter av Trygghetsavtalet, ett for kunder till nya bilar, ett fér ndstan nya bilar och
ett for dldre begagnade bilar. De tva senare varianterna forpassade man till en fram-
tida forskningsportfolj for att istillet fokusera pa ett forsta erbjudande och dérefter,
med en stabil infrastruktur, kunna ldgga till varianter pa erbjudandet med befintlig
tjansteproduktplattform. Womack & Jones’ synpunkt om skraddarsytt och med val-
frihet star dock i kontrast mot de erfarenheter fabriksfolk inom produktutveck-
lingen har. De menar att det ar alltfor vanligt att man hamnar i en variantflora som
kan kviava hela projektet och dirmed 6deldgga den industriella effektiviteten.

*  Erbjud det som efterfragas ddr det efterfragas.

Womack & Jones argumenterar for att erbjudandet skall saluforas nira kunden f6r
att aven i detta avseende spara tid och energi. For Trygghetsavtalet betydde det att
avtalet skulle siljas i samband med bilférséljningen i det auktoriserade aterforsaljar-
nitet. Det r den I6sning Volvo hade valt f6r sina laneprodukter ocksa, dven om de
administrerades pa annan plats, hos AB Volvofinans.

*  Erbjud det som efterfrdgas ndr det efterfragas.
Forfattarna exemplifierar med en presumtiv kund som planerar ett bilkép inom

en viss tidsrymd. Det som méter kunden éar en férsaljare som vill sélja den modell
och med den utrustning som finns i bilhallen just nu. Detta kinns som ett mycket
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amerikanskt exempel ddr man kan vanda pa det och hivda att just amerikanska dter-
forsiljares formaga att lagerféra bilar och darmed leverera i princip omgaende ocksa
kan vara ett argument for kunden. Den svenska personbilsmarknaden har ju annars
en historia att leverera pé bestallning. Denna princip utgjorde dock inget hinder for
Trygghetsavtalet som genom sitt starka strukturkapital var "lagerfort” 6ver hela Sve-
rige och i tillrdckliga volymer, dock mdjligen inte i tillrickliga varianter.

*  Fortsdtt att utveckla erbjudandet kontinuerligt med losningar som reducerar kundens

tidsinsats och bekymmer vid kdp.

Jag delar denna uppfattning och menar darfor att kompletterande tjansteproduk-
tion ocksa bor ha en strukturerad produktutvecklingsprocess och en aktiv produkt-
portfslj.

Sammantaget anser jag att Womack & Jones’ begreppsbildning Lean Consump-
tion dr intressant, och jag upplever framforallt att de tva férstnaimnda principerna
ar de mest banbrytande och intressanta i deras diskussion. De 6vriga fyra mer som
tamligen sjilvklara delkomponenter i manga resonemang.

Det dr mycket som ar olika vad giller produktutveckling av tjansteprodukter
kontra produktutveckling av bilar, men det finns ocksa saker som ar lika och saker
som jag tror man kan ldra dn mer av mellan de olika processerna. De som arbetar
med utvecklingsprocesserna kring kompletterande tjansteprodukter tror jag kan;
i dn storre utstrickning; lira av det industriella tinkandet och den systematik som
produktutvecklingsarbetet kring bilar anvinder sig av.

Nista steg i provningen blir att testa mitt material mot annan Volvospecifik forskning,

Prévning mot specifikt Volvoinriktad forskning

Perspektiviseling
Att perspektivisera sig innebar att inta ett perspektiv och distansera sig till det som
skall studeras. Ehn & Lofgren poédngterar vikten av att:

"gb'ra sig friimmande”och att ”iﬁ&gas&tm och avtrivialisera det invanda".

Ehn & Lofgren (1982 sid.107)

Genom att stalla delar av andra forskares studier av Volvo Personbilar mot denna
studie, och férhalla mig till dem, har avsikten varit att utveckla en aspektrik skild-
ring av mina slutsatser. Perspektiviseringen kommer att fokusera dels pa Bragds
avhandling “Knowing management” om utvecklingen av Volvo XC 90, en personbil i
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Volvos produktutbud, som lades fram 2002, dels pa Wickelgrens avhandling "Engi-
neering emotion” (2005) som fokuserar pa produktutvecklingens betydelse och dess
forandrade villkor och nya utmaningar, dels pa Fabo & Thoressons “Meeting the Servi-
fication Challenge’(2004), ett examensarbete framlagt vid Chalmers i Géteborg och
som ligger ndrmast studiens avgréansningar.

Enquist & Javefors’ (1996) och Larsson & Norens (1999) arbeten har jag dire-
mot valt att inte férhélla mig till i detta avsnitt om provning, dd de ar mer av teore-
tisk natur och ej bedrivit fallstudier. Syftet med prévningen ér att skapa ytterligare
ndrhet till det studerade objektet genom andra forskares Ggon, linser.

7.1.9.  Bragd "Knowing management” (2002)

Bragds avhandling beskriver Volvo Personvagnars projektteams arbete med att utveckla
en ny bilmodell, Volvo XC 90, samt dérigenom féretagets produktutvecklingsprocesser.
Bragd har en etnografisk ansats och deltar under ett r i projektteamets arbete. Det ar
stor behéllning att ta del av den detaljeringsgrad pa processerna som Bragd beskriver.
Det ger minga associationer till analogier med tjansteproduktion. Bragd skriver att pro-
cesserna hon studerar skall gilla for saval varu- (bilar) som tjansteprodukter, men hon,
liksom all annan teori och praktik denna studie tagit del av, har inte ndgra konkreta exem-
pel pa tjansteprodukter som utvecklats pd detta sitt. Bilden ér istllet ett foretag som vet
att tjansteproduktutveckling behvs men som inte har ndgon kultur for att genomféra
den. Kanske ar forklaringen att industriideologin ar for stark for att slippa in tjanstei-
deologin.

Mer av industri an av artisteri. "Formalia dr den svages stod”. Kunskapen om produkt-
utveckling av kompletterande tjansteprodukter ar liten och dirmed svag. Den kraver
darfor formalia. Industrin har under dratal utvecklat produktutvecklingsprocesser som
ar styrda pa detaljniva, se Bragd (2002). Just Bragds beskrivning av Volvo Personvagnars
produktutvecklingsprocess och hur reglerad den var ner pa detaljniva, gav en mojlig for-
klaring till att Trygghetsavtalet lyckades genomdriva si pass radikala forandringar, fran
lokalt organiserade service- och reparationsavtal med lokal kontroll Gver prissittning och
residual till en centralt, gemensamt med 6vrig Volvohandel, organiserad tjansteprodukt.
Jag tror att Volvo Trygghetsavtal var pa sadan detaljniv i processen att det var svart att
argumentera mot dess fardriktning,

JamforelseVolvo Trygghetsavtals motesstruktur ochVolvo XC 90:s, s.k. "Gater”.

Projektets motesstruktur var projektets "gater”. Jamfor Trygghetsavtalets formaliserade
métesstruktur med Volvo Personvagnars “gate”system vid produktutveckling av bilar pa
ndsta sida. Projektets métesstruktur kan liknas vid varuproduktprojektets ”gater“”

82 Vanligt uttryck for steg i produktutvecklingsprocessen
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Trygghetsavtalets motesstruktur(Se ocksa kapitel 6 for mer omfattande beskrivning):

Fas 1 — Undersokning / Utveckling
* I denna fas gjordes konkurrent- och kundanalyser. Grunderna for produkten
skissades fram. Affarsmodeller och malgrupper definierades.

Fas 2 — Bearbetning/ Virdering/Koordinering
* Idenna fas arbetades Trygghetsavtalet som konkret definierad produkt fram.
Systemstod organiserades. De administrativa rutinerna lades fast.
Fas 3 — Projektimplementering
* I denna fas organiserades produkten ute i distributionsledet. Lanseringen
startade.

Figur 32: Oversikt moten projekt Trygghetsavtalet

13 st. Projekigruppsmiten har bedrivits umer pemden 1995-11-10--1996-11-05. 1 Projektgruppen har dethgt
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Killa: Intern projektdokumentation Volvo
Bragd (2002) 5.49-50 beskriver XC 90:s produktutvecklingsfaser som foregar fas 0
i "gate”-strukturen som f5ljande tre:

1) "Concept development phase”
— Fasen syftar bl.a. till att definiera kundsegment, méjlig utveckling savél tekniskt
som kommer51ellt definition av forstudie.
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2) "Pre-study development phase”
— I denna fas simuleras projektstart av en ny bilmodell si till vida att man bade

riknar pé projektets I6nsamhet och analyserar marknadspotentialer etc. En rejal

genomlysning gérs.
— TFasen avslutas med att man tar ett beslut om att starta ett projekt eller ej.

3) "Project development phase”
— I denna fas 6vergér koncept till produkt och idén materialiseras i den konkreta

utvecklingen av en bil. Efter denna fas intrdder man i gate 2-10.

Figur 33: Oversikt projektstruktur Volvo XC 90:s utveckling
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Jdmforelsen

Kalla: Bragd (2002) sid. 48

Det finns likheter med sekventiella steg och avstimningar, men ocksd klara olikhe-
ter aven om de grundliggande tankesatten liknar varandra. Volvo Personvagnar AB:s
grundstruktur for produktutveckling beskriver tre huvudfaser som liknar Volvo Trygg-
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hetsavtal. Volvo Personvagnar AB:s faser har dock mer karaktaren av en forstudie initi-
alt som senare Gvergar i "gate”-strukturen medan Trygghetsavtalet Gverskadligt delades
in i tre huvudfaser inkluderande den beskrivna motesstrukturen.

Att strukturen gir igen i bagge projekten var inte ndgot som omedelbart fram-
tradde. Det finns dock, och som tidigare ndmnts, ocksa skillnader. Likheterna ar dock
storre dven om bendmningarna inte dr identiska. I jamforelsen liknas Fas 1 Trygg-
hetsavtalet, undersokning/utveckling vid Fas 1 och 2 i XC 90-projektet. Dessa faser
representerar bade idé- och konceptfas. Inget ar dnnu bestimt. Projektet kan avslutas
utan ndgra bestiende men for organisationen. "Gaterna” i denna fas representeras for
Trygghetsavtalet av méngden referensgruppsméten som kontinuerligt foreldggs beslut,
aven pa detaljniva.

Projekt XC-90 hade ocksa de sin omfattande métesstruktur i denna fas.

"A typical day's work could consist of five to six different kinds of meeting”
Bragd (2002) sid. 68

Den formella métesstrukturen i XC 90-projektet bestod av 15 olika typer av méten
uppdelade efter sdvil funktion, ekonomi som design eller olika intressenter. Bragd
har inte publicerat nagra métesprotokoll, men jag tycker inte att det ar orimligt
att tro att dven dessa moten hanterade detaljfragor for beslut, ocksa det en typ av
“gater”.

Fas 2 i Trygghetsavtalet ar att likna vid Fas 3 i XC 90-arbetet. Arbetet med den
kommande produkten, tjinste- respektive varuprodukt, paborjades.

Fas 3 iTrygghetsavtalet omfattar implementering, Det innebar att produkten skall
organiseras centralt for att kunna marknadsféras och siljas lokalt pé ett effektivt och
uniformt sitt. I detta lage blev testlansering och inforsaljning hos olika dterforsaljare
och dterforsiljargemensamma rad viktiga "gater”. Lyckades man inte vid ett tillfalle
fick man gé hem och géra lixan battre for att f en ny chans, utan att dventyra hela
projektet. Hir ar XC 90-projektet inne i "gate” 2-10.

Det &r uppenbart att antalet moten i XC 90-projektet var betydligt fler. Projek-
tets inverkan pa foretaget var rimligen ocksa storre. Men det kinns ocksa som om
de inneboende strukturerna i de bdda processerna uppvisar manga likheter.

Ovetgn'pande bidrag Bragd

Bragds avhandling har framforallt givit en vardefull insyn i de produktutvecklings-
processer som rader for Volvos utveckling av personbilar. Detta har gjort det méj-
ligt att virdera och reflektera denna studies erfarenheter fran utvecklingen av Volvo

Trygghetsavtal.
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Den formaliserade motesstrukturen gav ocksd den direkta "gate”-associationen till
den motesstruktur som Trygghetsavtalet arbetade med.

En centralt utarbetad produktutvecklingsprocess for tjansteprodukter som Bragd
beskriver framtridde dock inte under utvecklingsarbetet med Volvo Trygghetsav-
tal.

7.1.10. Wickelgren "Engineering Emotion”(2005)

Wickelgrens tes dr att Volvos utveckling har gitt fran produktion till produktutveck-
ling. Hans redogérelse visar pa hans stora praktiska erfarenhet av att arbeta inom
organisationen Volvo. Wickelgren uttalar en ambition att behandla ocksa de kom-
pletterande tjinsteprodukterna och beskriver i kapitel 3 att de ar en viktig del i
framtidens produkterbjudande.

"The above description of product development activities has so  far focused the techni-
cal side qf innovating new products. 1o this, and nowadays ever more integrated with it,
comes the development gf supplementary services and intangible parts (y[ theVolvo qﬁér

to the customer.”
Wickelgren (2005) sid.24 kap. 2

Dock, lika vil som Wickelgren beskriver diskussioner och handelseférlopp under
produktutvecklingsprocessen av en bilmodell, lika mycket saknas det beskrivningar
pé djupet av processerna kring tjinsteproduktutvecklingen. Detta ér inte forva-
nande da den stora utvecklingsprocessen for tjinsteprodukter, enligt mina slutsatser,
och som tidigare papekats, pigér i marknadsbolagen och distributionsledet. Wick-
elgren och Bragd har bidragit med en viktig inblick i Volvo Personvagnar AB:s pro-
duktutveckling. Bigge projekten tycker jag tydliggor den fokusering bolaget har pa
bilar som den enda egentliga produkten i bolaget. Trots att Bragd och Wickelgren
beskriver processer dven for tjansteprodukter i bolaget diskuteras i praktiken bara
en produktgrupp, bilar. Det saknas sévél reservdelar som kompletterande tjanste-
produkter i beskrivningen. Wickelgren beskriver — och i den beskrivningen lyser
kompletterande tjinsteproduktion med sin frénvaro — i kapitel 2, sidan 41, den stra-
tegiutveckling Volvo Personvagnar AB genomgitt de 30 senaste dren. Se nedan.
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Figur 34: Yolvo Car Corporations produktutvecklingsstrategi 6ver tiden
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IHustration 2.6. The development of the VCC strategy during the last 25 years

Kalla:Wickelgren (2005) sid.53

Bilden, som &r en summering av Volvo Personvagnars produktstrategiutveckling,
innchaller inte ett enda ord om tjansteprodukter, trots att tjansteprodukter under
mdnga ar varit en vasentlig intdktskalla for bilbolagen, inklusive Volvo. Volvo Per-
sonvagnar AB har sorterat in dessa fragor i vad de kallar det "kommersiella systemet”.
Wickelgren beskriver ocksé detta.

"Service, options, insurance and ﬁnancial services has also to be designed to ﬁt the

overall offer to aVolvo customer. The activities comprising the “non-technical” product

development was known as commercial work atVCC, which belonged to the Marketing,

Sales, and Customer Services Department.”
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Det kommersiella systemet som beskrivs skall skapa affarer kring bilen och ar orga-
niserat som en avdelning i fabriken. Méjligen ar detta en forklaring. De storsta bil-
fabrikanterna Toyota, GM och Ford ar organiserade i en separat, och nivamassigt
i organisationen likstalld division eller bolag, Automotive parallellt med Financial
Services,. Det ger separat fokus och en signal om att de ar lika viktiga affirsom-
raden. I'Volvo Personbilar AB:s fall ar det en friga for samma avdelning som skall
distribuera och marknadsfora bilarna.

Vin av ordning fragar sig naturligtvis samtidigt hur Volvo Personbilar AB kan
skota sin kompletterande produktutvecklingsprocess sd pass daligt och samtidigt
vara sa lyckosamma som Volvos svenska finansiella aktor, AB Volvofinans, beskrivs.
Forklaringen tror jag ligger delvis i att Volvo Personvagnar AB inte har lyckats; det
har dock AB Volvofinans och Volvo Personbilar Sverige AB gjort. AB Volvofinans har
tillatits operera sjilvstindigt och med dterférsaljarna som hilftenagare och kravstal-
lare och dérmed tvingats skapa sina egna processer, skilda fran Volvo Personvagnar
AB:s 6vriga tjansteproduktaktiviteter. Sjalvstandigheten fér den svenska marknaden
och Volvo Personbilar Sverige AB mot 6vriga marknader var Gverhuvudtaget sla-
ende. Filtstudier visar att Volvo Personbilar Sverige AB ar artskild (se ocksd Bragd
2002) frén ovriga geografiska marknader. Ingen annanstans, som ocksa tidigare dis-
kuterats, har Volvo Personvagnar AB en lika stor marknadsandel och dirmed inte
heller samma roll att spela som i Sverige. I Sverige ar man marknadsledande. Inter-
nationellt har man 1-2% marknadsandel. Det skapar olika méjligheter till skalférde-
lar och riskspridning,

Sammantaget ger Wickelgrens arbete mig en initierad bild av arbetet med
produktutveckling inom Volvo. Wickelgren har uppenbarligen haft stor access. Hans
arbete visar att Volvo Personvagnar AB 4r medvetna om problematiken och vikten
av kompletterande tjansteproduktion och att de har férsokt hantera den genom att
delegera ansvaret till marknadsavdelningen, det kommersiella systemet.

Denna organisatoriska placering visar samtidigt att daven om man har identifierat
problematiken har man inte till fullo forstatt inneborden och den totala logiken
bakom kompletterande tjinsteproduktion. Detta i sig r orovickande dé de storsta
biltillverkarna idag ar mycket beroende av vinsten frén tjansteprodukter, Financial
Services. (Se kapitel 4.1.10.)

Metodmdssigt har Wickelgren ocksa bidragit till att reflektera 6ver min egen
dokumentation av empirin och min distans till materialet. Att som Wickelgren for-
foga 6ver 100 timmar videofilm och dessutom relativt nyligen ha varit inne i det
beskrivna projektet ger naturligtvis en méjlighet till narhet och férstéelse. Det ar
avundsvart. A andra sidan hoppas jag att den access och det djup jag relativt sett
avstar ifrdn kompenseras genom ett utokat perspektiv.
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7.1.11. Fabo & Thoresson “Meeting the Servification Challenge”(2004)

Fabo & Thoresson har granskat Volvo Personvagnar AB:s férsok att hantera tjins-
teproduktionen. Medan Bragd och Wickelgren har fokuserat pd produktutveckling
av bilar generellt som foreteelse och specifikt for modell XC 90, sd representerar
Fab6 & Thoressons projekt sjalva kiarnproblematiken for denna avhandling, Det skall
dock betonas att det inte ar ndgon avhandling, dock en akademisk produktion. Fabo
& Thoresson skriver om tjinsteproduktion och anvander begreppet “servification”
som benamning for foreteelsen. De har fokuserat pa Volvo Personvagnar AB ur ett
internationellt perspektiv till skillnad frén denna studie. Det &r dirmed inte direkt
jamforbart, men ger 4 andra sidan ett geografiskt perspektiv med manga 6vriga
omstandigheter lika.

For att vara ett foretag som verkar i en bransch med stor 6verkapacitet och
hog grad av teknisk mognad och med tjanster som en stor framtida intéktspotential
och differentieringsméjlighet, sd delar jag Fabo & Thoressons uppfattning att det
ar anmarkningsvart att Volvo inte har nigon sirfokusering pa tjinsteprodukterna i
ett internationellt perspektiv. Det har man daremot i Sverige. Financial Services ar
organiserade i egna bolag med uppgift att stodja bilforsiljningen, ABVolvofinans och
Volvia AB tidigare (numera, 2006, silt till If). AB Volvofinans’ affarside &r ett mycket
kraftfullt stallningstagande fér detta:

” .genom produkt- och sdlifinansiering stodja avsdttningen av Volvo- och Renault-
g P g vl g

produkter pa den svenska marknaden. ..”.
Kailla: AB Volvofinans’ érsredovisningar

Oliva & Kallenberg (2003), som Fabo & Thoresson refererar till, poangterar den
fragmentiserade och ostrukturerade organisering av tjansteproduktion som uppstar
nar man brister i fokus. Detta ar den bild som ocksa jag identifierat. Manga lokala,
icke-samordnade, initiativ. De var i sin oslipade form inte méjliga att kopiera till en
internationell, eller ens nationell, produkt, men utgjorde en inspirationskélla for
idéer samt som faktabas for en framtida nationellt organiserad produkt.

Denna studie forhaller sig i huvudsak till den svenska marknaden, men det gavs
naturligt en viss inblick ocksa i den internationella. Dér fann jag en méjlig forkla-
ring till att Volvo ar sd svaga internationellt, namligen att de inte kan utnyttja ndgra
skalférdelar. Deras marknadsandel ar 1-2 % internationellt jamfort med 20 % i
Sverige. Volvos storlek i Sverige gor att man kan uppritthélla en effektiv organisa-
tion for Financial Services. Internationellt tvingas man arbeta med betydligt mindre
marknadsorganisationer och volymer och dessutom mindre ekonomiskt starka dter-
forsaljare. D4 Financial Services i huvudsak produceras i distributionsledet kan de
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bristande resurserna dari vara en forklaring till de stora skillnaderna mellan hemma-
marknaden och internationellt som jag upplevde.

Aven om man centralt skapar en produktutveckling, sa visar fallet, Volvo
Trygghetsavtal, att det kravs stora resurser for implementering. Att arbeta med
implementeringsfragor i en marknad med en enprocentig marknadsandel och i det
narmaste obefintligt bestind, skapar naturligtvis annorlunda férutsittningar an en
marknad dir den installerade basen, IB (bestandet), se Oliva & Kallenberg (2003),
uppgar till c:a 25 % och nybilsforsaljningen néar c:a 20%.*’

Det globala forsoket till kategorisering var inte synligt eller narvarande under
Trygghetsavtalets utveckling,

Separat organisering nodvandig

Fabo & Thoresson pekar pd behovet av separat organisering som framgangsfaktor
i "servifications”-processen. Organiseringen av forsikringar och 6vriga finansiella
produkter i separata bolag stoder befintliga forskningsron om separering av tjanste-
produkterna, Oliva & Kallenberg (2003).

En separat organisering som forklaringsvariabel ar dock inte giltig i fallet
Trygghetsavtalet. Denna produkt utvecklades i det nationella siljbolaget, Volvo
Personbilar Sverige AB. A andra sidan stbttas tesen av att all annan lyckosam
tjansteproduktutveckling inom Volvos svenska affar var utvecklad inom AB Volvo-
finans eller Volvia AB, forsakringsbolaget som sedermera sildes till If. Bada dessa
organisationer var tidigare sjalvstindiga saval fysiskt som organisatoriskt. Se ocksa

kapitel 4.

En ny konkurrenshild
Fabo & Thoresson gor en intressant analys av den konkurrenssituation Volvo befinner
sig i med sina kompletterande tjansteprodukter.

"While the company competes with Audi, Mercedes, BMW and SAAB and other manu-
facturers at the time qf purchase, those are not likely to possess any real threats on
services. A Volvo car owner is not likely to take a loan from Mercedes, sign up a service

contract with BUW or install telematic equipment from Audi.”
Fabé & Thoresson (2004) sid. 30

Jag delar Fabo6 & Thoressons slutsatser att konkurrensen for kompletterande tjanste-
produkter inte finns mellan de olika orginalbiltillverkarnas erbjudanden utan sna-

83 Bilindustriféreningen
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rare star mellan originalbiltillverkarna och aktorer specialiserade pa tjansteproduk-
terna. Detta resonemang gar ocksa att applicera pa reservdelsaffiren. Rimligtvis gér
inte Audiagaren och koper ett avgasrér fran Volvo. Hir torde istéllet biltillverkarnas
gemensamma agerande mot komponenttillverkare och finansiella invadérer vara
avgorande.

Volvo trygghetsavtal som s.k. “captured area”

New European block exemption as a driver for change

The new block exemption will change the way sales, distribution and qftermar]zet service
of cars is conducted. The emergence of multi-brand dealers, and potentially of so-called
“mega-retailers”, is a likely outcome. Although servicing, repair and sales of spare-parts
only stand for around 10% qf car-dealers” revenues, this part of their business stands
for over 50% of the dealers profits (Matthies and Heideloff, 2001). The development
of some of VCC's new services has to be seen in the light of these recent changes in the
block exemption. The new rules have prompted car manufaczurers to revise the way they
do business. New service concepts such asVolvo Service Contract and Essential Services

have in part been devised with the new block exemption in mind.
Fab6 & Thoresson (2004) sid. 33

Jag delar Fabo & Thoressons uppfattning att nya servicekontrakt som Trygghetsav-
talet och forlangda garantier tillkommit delvis med avregleringen som brénsle, da
dessa produkter representerar ett satt att fa en s.k. “captured area” (skyddad marknad)
hos kunden. Dessa nya produkters konkurrenshimmande karaktér har ocksa tagits
pa allvar av EU-kommissionen, som framférallt har uppmiérksammat de férlingda
garantierna.

Metodmdssigt bidrag

Metodmassigt har Fabo & Thoresson en ansats dar de har provat de 24 service-
produkter de valt att studera ur 18 olika aspekter (ursprungligen 53). De olika
aspekterna skulle kunna fungera som 18 parallella “gates”, likt en produktutveck-
lingsprocess for bilar. Nagra av dessa "gates”, ar foljande:

Product knowledge requirement — I vilken grad det kréys produktkidnnedom om produk-
ten som tjansteprodukten kompletterar.

Fabo & Thoresson havdar da att vad giller bilrelaterade tjansteprodukter som
exempelvis service och underhdll samt reparationer, exempelvis ett Volvo Trygg-
hetsavtal, av bilarna sa har Volvo Personbilar AB en komparativ férdel gentemot fri-
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stdende aktorer. Som ett generellt uttalande borde det hélla, men med tanke pa att
bilindustrin idag &r uppbyggd av komponentleverantorer som stir for en stor del
av utvecklingen, si kan bilfabrikanterna inte anses ha nagot informationsovertag.
Majligen ett relationsGvertag via sina aterforsaljare. Fran fabrikanterna fristdende
aktorer kan mycket vl organisera och leverera ett Trygghetsavtal. Det finns flera
exempel i USA varav Normann & Ramirez (1994) beskriver Ryder, som specialise-
rat sig pa lastbilar.

Core values fit — I vilken grad den kompletterande tjansteprodukten stodjer/ signale-
rar de virderingar som grundprodukten star for.

Volvos grundvarderingar ar Sikerhet, Miljé och Kvalitet. Av Fab6 & Thores-
sons 24 testade tjansteprodukter hade toly (50%!!!), ingen korrelation till Volvos
grundvérderingar. Det tolkar jag som ett tecken pd att Volvo Personvagnars process
for kompletterande tjansteproduktion inte fungerar fullt ut. Fab6 & Thoresson for-
klarar och forsvarar bristen med att kirnvérderingarna ar produkt-(varuprodukt
forf.anm. )orienterade och inte gir att applicera pa tjansteprodukter. Som tidigare
beskrivits s delar jag inte denna slutsats.

Hur passar dd Trygghetsavtalets kirnvirden ihop med Volvos grundvirderingar?
Korrelationen med Sakerhet och Kvalitet ar relativt hog eftersom avtalet garanterar
att Volvos verkstader skall skota och kontrollera bilen enligt fabrikantens instruktio-
ner och féreskrifter. Korrelationen med miljé blir inte direkt utan indirekt genom att
Volvos verkstider hanterar olja och andra restprodukter pa ett milj6vanligt sitt och
genom att en ratt instdlld motor drar mindre bransle och pa sd sitt sparar miljon.

Innovativeness — Till vilken grad en kompletterande tjansteprodukt ar innovativ och
nytinkande

Fabo & Thoressons virdering var att mycket f& produkter var innovativa. De
menade att befintliga tjansteprodukter endast var forfinade varianter av sadant som
funnits inom eller utanfér Volvo pa marknaden. Detta stoder min studies tes att
kompletterande tjansteprodukter organiseras med inspiration fran marknaden och
in i det producerande féretaget, tvirtemot bilprodukten som uppfinns och produ-
ceras i fabriken for att sedan distribueras ut.

Fabo & Thoresson tyckte sammantaget att produktutvecklingen inte fungerade hos
Volvo Personvagnar AB, vilket de ansig vara alarmerande. Jag delar Fab6 & Thoressons
uppfattning i detta avseende och tror att en av orsakerna ér just att tjinsteprodukter
— till skillnad fran varuprodukter — utvecklas frén marknaden och in och inte tvirtom.
Tjansteprodukter identifieras och kartliggs och darefter kommer utvecklingsarbetet
som handlar om hur man produktifierar tjansten och gor den skal- och repeterbar.
Kompletterande tjdnsteprodukter ar inga laboratorieprodukter.

165



Med Fab6 & Thoressons definition ar Trygghetsavtalet absolut inte innovativt. Fore-
teelsen service- och reparationsavtal fanns sedan linge organiserat lokalt pa ett par
platser i den svenska Volvohandeln. De hade i princip samma lofte, ett fast forutbe-
stimt pris avseende bilunderhéllet for kunden, men var pd detaljniva konstruerade
och kommunicerade olika pa respektive ort.

Trygghetsavtalet ar en forfining och uniformering av de lokala service- och
reparationsavtalen som darigenom gjorts skal- och kommunicerbart.

Business model renewal — Till vilken grad den kompletterande tjansteprodukten repre-
senterar ett nytt satt att gora affirer — en ny affarsmodell.

I Fabo & Thoressons 24 fall identifierade man en relativt jamngod spridning fran
ingen alls till en helt ny affirsmodell. Det nya i affirsmodellen med Volvo Trygg-
hetsavtal var att Volvo Personbilar Sverige AB erbjod kunden att prenumerera pa
en forsikringslosning avseende bilunderhdll istallet for att kopa underhallet del for
del.

Newness to firm — I vilken man den kompletterande tjansteprodukten kréver nya kom-
petenser

Av de produkter Fab6 & Thoresson granskade ansag de att det var en balanserad
mix av nya respektive befintliga kompetenser som kravdes. Krivde dé Trygghets-
avtalet nya kompetenser? Det kravdes inga nya kompetenser i produktionen mot
kund. Verkstaderna skulle som tidigare reparera och underhilla bilarna och Volvo
Personbilar AB leverera reservdelar och sta for garantierna. Diremot krévde pake-
teringen nya kompetenser sdval i sdljar- som i det administrativa systemet. Siljarna,
som tidigare betraktat bilunderhall som eftermarknad, d.v.s. nagot som tradde i kraft
efter sjilva forsiljningen av bilen, skulle plétsligt silja en idé om biligande. Det inne-
bar ocksa att kompetens skulle forflyttas frin verkstadsgolvet till siljhallen rérande
bilunderhill som @mne. Administrativt skulle systemet skaffa sig kompetens om
de faktiska kostnaderna fér bilunderhdll. Detta var en anmérkningsvard upptackt.
Jag hade definitivt forvintat mig att finna en val utvecklad kunskap om bilarnas
underhallskostnader hos Volvo Personvagnar AB och dess dotterbolag Volvo Person-
bilar Sverige AB, men det var framforallt &terforsiljarna som hade denna kunskap,
en kunskap de forvarvat genom erfarenhet och av att erbjuda produkten lokalt.

Development formalisation — Till vilken grad utvecklingsprocessen av den komplette-
rande tjinsteprodukten var formaliserad Fabo & Thoressons slutsats var att det
fanns utrymme for forbattring. Detaljeringsgraden och formaliseringen var langt
ifran den som gillde for bil- och reservdelsutvecklingen. De refererar till Meiren
(2002) som i en undersokning av tysk industri konstaterat att den mesta tjanste-
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produktutvecklingen som bast var semi-formaliserad. Som tidigare beskrivits havdar
jag att industrin genom att lara sig av sina industriella processer och overfora dem

anmiérkningsvart att man inte kommit lingre an vad man gjort.

Customer involvement — I vilken grad ar kunden inblandad i utvecklingsprocessen av
den kompletterande tjinsteprodukten

Fabo & Thoresson refererar har till Kaulio (1998) som delar in kundinbland-
ningen i tre kategorier:

Designed for, designed with och designed by i forhallande till kunden:

*  Designed for syftar till de projekt som drivs helt utan inblandning fran kunden.
Den kunskap om kund som anvands ar den som utvecklingsteamet som kol-
lektiv besitter. Resonemangsmassigt kanns det som om produktutveckling
av bilar bést passar in i designed for. Dels ar det si mycket hemlighetsma-
keri innan bilen lanseras, dels &r det en oerhord fokusering pa teknik och
prestanda. Bragds beskrivning om hur kunder prioriterade en mugghallare
framfér ett antal tekniska I6sningar tycker jag ér ett tecken pa att en relativt
storre andel av produktutvecklingsarbetet f6r bilar borde involvera kunden.

*  Designed with ar benamningen nér utvecklingsteamet via kvalitativa eller kvan-
titativa metoder testar vissa aspekter av den utvecklade produkten pa kunden.
Trygghetsavtalet kan kategoriseras som designed with. Projektet genomférde
systematiskt olika kundundersékningar, bland dem ocksd kundpaneler och
priskanslighetstester.

* Designed by ér en niva av kundinblandning dér kunden mycket aktivt deltar
i utvecklingsarbetet. Fabo & Thoresson anser att ingen av VCC:s tjanste-
produktutvecklingar uppfyllde kriteriet att vara utvecklade av aktiva kunder,
designed by. Trygghetsavtalet uppfyllde inte heller det kriteriet.

Gvergripande bidrag

Sammantaget sa har Fabo & Thoresson genom att hélla sig till Volvo Personvagnar
AB:s internationella aktiviteter och férehavanden givit ett bra perspektiv pa hur
framgdngsrika Volvo faktiskt har varit i Sverige. Fabo & Thoressons granskning i
kombination med denna studie och erfarenheter befister samtidigt bilden av vilka
vitt skilda forutsittningar det ar att agera pa den svenska kontra den internationella
marknaden. De internationella marknaderna var for sig ar for sma for egen tjinste-
produktion. Nyckelord som skalekonomi, bas for riskdelning och varumirkesbygg-
nad &r ndgra forklaringsvariabler till varfor storlek ar viktigt.
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Behillningen av Fabo & Thoressons studie metodmassigt ar de verktyg och den sys-
tematik de erbjuder. Detta stimmer vél 6verens med mina slutsatser och det ar
inspirerande att ta del av deras tankar framst i detta avseende.

Provning med Allison & Zelikows linser

Allison & Zelikow (1999) analyserade Kubakrisen genom att betrakta den ur olika
perspektiv, eller linser som férfattarna valt som metafor. Dessa tre var ”The ratio-
nal actor”, ”Organizational behavior” samt "Governmental politics”. Genom att betrakta
materialet med tre olika linser, som de metaforiskt uttryckte det, identifierade de
enskilda faktorer i varje perspektiv som tillsammans erbjod en utvecklad forklaring
till skeendet.

"By integrating factors identified under each lens, explanations can be signjﬁcantly
strengthened”.

Allison & Zelikow (1999) sid. 392

Den rationella linsen - "Rational Actor”
Volvo Trygghetsavtal kan ur ett "Rational actor ”-perspektiv forklaras med den sjun-
kande lonsamheten inom den traditionella bilaffaren, och behovet av att i ett kortare
perspektiv utveckla kompletterande produkter och i ett lingre perspektiv organi-
sera om till ett foretag med kundnytta snarare n produktnytta i fokus. ”Value in use”
snarare an ”Value in production”, Lovelock & Gummesson (2004) och Vargo & Lusch
(2004). Dirmed inte sagt att tjansteprodukterna kommer att ersétta bilarna, efter-
som tjansteprodukterna till sin natur dr kompletterande inom bilindustrin. Bilarna
ar i sjalva verket en forutsittning fér de kompletterande tjansteprodukterna.
Syftet, att komplettera produktportfoljen, motivet, att via avtal sikra en 6nskad

I6nsamhetsmarginal i reservdels- och verkstadsaffiren, och dirmed mdlet, att
utvecklaVolvo Trygghetsavtal, var rationellt. Dairmed sl6t hela det svenska Volvosys-
temet upp och var och en fullféljde sin uppgift i organiseringen av en ny komplette-
rande tjansteprodukt. Ytterligare ett rationellt och gemensamt motiv var att stoppa
nya akt6rer pa marknaden.

"These actors are agents or navigators coming in between the OEM and their customers.
They may appear to qﬁér improved ways gf reaching customers but may cause dete-
rioration in the competence in the value chain. This because their action takes away

margin from the OEMs that then will have less possibilities of financing resources for
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purchasing, development, and production. A possible strategic response for the OEMs is
to move in the direction of offering more and more complete functions. Otherwise there
is a risk that they will be overrun in the marketplace by agents who offer more complete
_functions and more choices but who may not care about maintaining an industry with

strong development capabilities.”
Nordin (2005) sid. 27

Exempel pa aktorer som hotade var GE Capital och Lease Plan, vilka ocksd namnts
tidigare, tva internationella sidana med finansiella gener.

Organisationslinsen -"Organizational Behaviour”

Det s.k. "Volvosystemet™*

uttryck i speciella rad som hanterade olika frigor, exempelvis bildelsrad, verkstads-

tog sig, vid tiden f6r Volvo Trygghetsavtals utveckling,

rad m.fl. Dessa rad besattes med representanter dels frén &terforséljarledet, dels frén
generalagenten. Nyckelord var samforstind och forankring, Stor grad av lyhérdhet
krévdes fran bagge parter. Det sitt, pd vilket det svenska dterforsaljarsystemet var
uppbyggt, var speciellt jaimfort med den dterforsiljarstruktur Volvo hade organiserat
internationellt. Till skillnad frén de aterforsaljare som betjanade Volvo internatio-
nellt var manga av de svenska aterforsiljarna stora foretag med balansrakningar i
miljardklassen. De hade en historia med Volvo sedan starten och dirmed i maénga
fall informella kontakter in i Volvos fabrikssystem pa hogsta niva. Detta skapade en
maktbalans mellan aterforsiljarkollektivet och den svenska generalagenten Volvo
Personbilar Sverige AB, som nir den fungerade var en bra prévning for nya idéer.
Idéerna skarskédades ur olika perspektiv och med olika intressen. De idéer som sd
smaningom passerade hade pa ett naturligt sitt provats.

Projektet Volvo Trygghetsavtal bildade i enlighet med traditionen i systemet refe-
rensgrupper och styrgrupper med representanter fran saval aterforsaljarkollektivet
som frdn generalagenten. Pa sd sitt processades projektet i en beslutsstruktur som
med den politiska linsen pa, Governmental Politics, tillimpade vad som kan liknas vid
politiska beslut. I styrgrupperna fanns savil skilda dterforsaljargrupperingar som
skilda funktioner fran Volvo Personbilars egen organisation representerade. De
beslut som fattades var saledes en kompromiss av olika sarintressen.

Projektledningen anammade de befintliga processerna, och de fora som var
etablerade for att behandla idéer och forslag av traditionellt snitt. En av framgangs-
faktorerna, vilket ocksd nimns under slutsatser, var en driven och respekterad

84 Den gemensamma men da ¢j juridiskt formaliserade organiseringen av distributionen av Volvos
produkter pa den svenska marknaden.
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intern projektledare som kande av vilka méjligheter som fanns och hur man utnytt-
jade dem. Det anser jag dock inte vara den enda forklaringsvariabeln. Volvo Trygg-
hetsavtal lyckades i Sverige till skillnad fran internationellt tack vare att det fanns
generella strukturer som var vana att hantera och processa idéer. Detta saknades
internationellt. Strukturen med rad och processer var effektiv och kunde hantera
och processa enskilda drenden som kom upp. Det fanns dock samtidigt en avsaknad
av en sarskild struktur som hanterade fragor kring och utveckling av komplette-
rande tjansteprodukter 6ver tiden. Dirav, tror jag, den bristande vidareutvecklingen
av Volvo Trygghetsavtal.

Organisationens formaga att reagera pa initiativ fungerade men inte dess formaga
att agera. Det ar en férklaring till att ett enskilt projekt kunde utvecklas samtidigt
som det generellt fanns en avsaknad av produktportfolj och kultur for komplette-
rande tjansteproduktion éver tiden.

”Governmental behavior can therefore be understood, according to a second conceptual
model, less as deliberate choices and more as outputs tj large organizations ' functioning

according to standard patterns of behavior.
Allison & Zelikow (1999 sid. 143)

Metaforiskt skulle man kunna beskriva det som att det fanns ett operativsystem,
d.v.s. en maskin som kunde behandla inkommande uppgifter pé ett forprogramme-
rat sitt, i form av en fungerande radsstruktur. Samtidigt kan man metaforiskt ocksa
konstatera avsaknaden av specifika programvaror, d.v.s. de instruktioner som talar
om for operativsystemet hur data skall hanteras och presenteras pa ett repetitivt sitt,
for kompletterande tjansteproduktion. Det innebar en stor andel manuell skraddar-
sytt arbete. Denna avsaknad ar marklig dd de kompletterande tjansteprodukterna
var och ar av stor ekonomisk betydelse savil for Volvo som for dterforsaljarna. Se
kapitel 4.1.10.

Den forvaltningpolitiska linsen - *Governmental Politics”

Volvo Trygghetsavtals utvecklingsprocess kan med fordel tolkas via Allison & Zeli-
kows Governmental Politics-lins. Styrgrupperna var sammansatta for att alla srin-
tressen och grupperingar inom svensk Volvohandel skulle vara representerade och
driva sina sirintressen. De beslut man sedan fattade inom gruppen var ett kollektivt
sadant, representerande sirintressenas forméga att paverka gruppen.
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"When officials come together to take some action, the result will most often be different
_from what any of them intended before they began interacting as a group.”

Allison & Zelikow (199) sid. 258

Ett exempel pd sirintressen var vem som “dgde” kunden. Volvo Trygghetsavtal hade,
som kompletterande tjansteprodukter ofta har, ett moment i sig som ringade in
kunden.Relationsmarknadsforing har samma syfte. Sakerstill kundens lojalitet
genom att minska dennes valmojligheter och skapa ett vanebeteende. Detta ar sam-
tidigt ett gemensamt mal f6r hela distributionsledet, samtidigt som det ar ett sarin-
tresse for varje enskilt led. Om de olika leden har olika dagordning och huvudman
finns det en potentiell konflikt.

Ett troligt strategiskt motiv for Volvo Personbilar att utveckla denna typ av
abonnemangsavtal torde vara att sikra upp Volvokundens lojalitet 6ver tiden och
fa en inblick i deras konsumtionsménster och Volvobilarnas reparations- och
servicekostnader de facto. Detta var strategisk information som man tidigare inte
hade centralt pa Volvo. Faktum var att dterforsaljarna hade bittre information an
Volvo centralt vad gillde de I6pande kostnaderna fér bilinnehayv. Férmodligen hade
de ocksa bittre information kring kundernas beteende, och dven om den inte alltid
var lagrad systematiskt sa fanns den sannolikt intuitivt lagrad.

Ur dterforsdljarnas perspektiv var Trygghetsavtalet en méjlighet att fa tillgang till
en infrastruktur med garantifonder och system som man med fa undantag var fér
sma for att organisera sjilva. Dessutom var det méjligen ett strategiskt motiv for att
sikra kundernas lojalitet, oavsett vilket bilmérke man skulle representera i framti-
den.

Denna inbyggda konflikt att flera led i féradlingskedjan vill ha relationen och
interaktionen med kunderna dr nagot som Nordin (2005) diskuterar i sin avhandling
i samband med problematiken att utlokalisera kompletterande tjansteprodukter.

"In other words, they were determined to stay close to their customer by owning the
contract and the relationship with the customer and the partners. The customer rela-

tionship was deemed too important to leave to, or share with, another firm.”
Nordin (2005) sid. 5
Ovanstaende citat skulle kunna vara hamtat sival fran Volvo Personbilars iter-
forséljare som frédn Volvo Personbilar, och beskriver en del av den problematik som

jag tror att framtidens forskare kring distributionsfrdgorna i bilindustrin far brottas
med. Se vidare kapitel 9.
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Volvo Personbilars dterforsaljarled bestar av dterforsiljare med varierande storlek.
Att tala om det svenska dterforsaljarsystemet som ett kollektiv &r darfor en férenk-
ling. Vid tiden for Volvo Trygghetsavtals utvecklande kunde man dela in dterforsal-
jarna i tre relativt homogena grupper. Grupp 1 med Bilia AB, borsnoterat foretag
och den enskilt storsta dterforsaljaren med klara ambitioner att utveckla distribu-
tionsledet oavsett vilket marke man saluforde.

"As retailers grow larger they may try to alter their relationship with end-users by buil-

ding the reputation of their own brands as a rival to those of the manufacters.”
Nordin (2005) sid. 27

Grupp 2 med de tre stora privatigda dterforsiljarkoncernerna, Tage Rejmes-kon-
cernen i foretradesvis Cstergétland respektive Bildeve i sydvastra Skane och Pers-
sonfamiljens Bilbolagskoncern i Norrland. Storleksmdssigt ir medlemmarna éven i
denna grupp stora nog att ha ett generellt distributionsperspektiv men hade vid den
tidpunkten samtidigt starka rétter kopplade till Volvo. Agarna hade i generationer
utvecklat sin rorelse tillsammans med Volvo.

Grupp 3 bestod av de mindre dterforséljarna som i stor utstrackning var bero-
ende av sin Volvoagentur och dar ménga av dem var fér sma for att sjdlva kunna
utveckla en produkt som Volvo Trygghetsavtal. De hade precis som de stora priva-
tagda dterforsaljarna utvecklats och vuxit ihop med Volvo, och det fanns ocksé dar
en lojalitetsdimension.

Sammanfattning

Allison & Zelikows (1999) linser erbjuder forklaringen till paradoxen att Volvo
Trygghetsavtal lyckades trots att man inte f6ljde de processer som féreskrevs, vare
sig i bolaget eller i litteraturen. Min férsta forklaring till Volvo Trygghetsavtalets
framgang var att det enbart berodde pa starka och drivna individer. Med Allison &
Zelikows organisatoriska lins forstér jag dock att det fanns strukturer i det sitt Volvo
Personbilar Sverige hade organiserat sig, bland annat den s.k. “rddsstrukturen”, som
sikerstallde att fragor processades genom organisationen. Genom att utvecklingen
ocksd drevs i projektform med ménga sirintressen representerade blev deras beslut
giltiga for Gvriga systemet. Denna forklaring erbjod Allison & Zelikows (1999)
genom sin forvaltningspolitiska lins.
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8. Slutsatser

Forskningsfragan ar: Har Financial Services paverkat Volvo Personbilar Sveriges affars-
logik och i sa fall hur?

Svaret ar att jag funnit att dess affirslogik borde ha paverkats och att dess indu-
striideologi borde kompletteras med tjinsteideologi.

Syftet med studien ar att med VolvoTrygghetsavtal som exempel illustrera och ana-
lysera Financial Services som féreteelse och den kompletterande tjansteproduktionen,
dess processer och dess begreppsapparat, mer specifikt, for att forstd bilindustrins
affdrslogik under en period i slutet pa 1990-talet och inledningen av 2000-talet.

Financial Services produkter kallar jag fér kompletterande tjansteprodukter. Ett
resultat av studien ar att kompletterande tjdnsteproduktion dr viktig for bilindustrin och
att den dr en integrerad del av bilindustrins affdrslogik, en affarslogik som har férandrats
frén att tillverka och silja bilar till att alltmer fokusera pa att tillhandah&lla bilinne-
hav. Att erbjuda bilinnehav innebér att man arbetar med tjanster i paketerad form,
tjansteprodukter, som kompletterar bilproduktionen.

Jag har samtidigt funnit att Volvo Personvagnar AB, det tillverkande bolaget,
beskrev processer for kompletterande tjansteproduktion, men att de inte anvindes
pa den svenska marknaden. Volvo Personbilar Sverige AB, distributionsbolaget for den
svenska marknaden, hanterade Volvo Trygghetsavtal framgéngsrikt tack vare individuella
initiativ och en stark organisatorisk grundstruktur, inte med hjii]p av starka produktutveck-
lingsprocesser. Det paradoxala resultatet av studien ar alltsd att produktutvecklingen
av Volvo Trygghetsavtal var framgangsrikt genomford men att det saknades produkt-
utvecklingsprocesser. Det var humankapitalet och delar av strukturkapitalet, dock
inte det forvéntade strukturkapitalet, som var forklaringsgrunden till framgéngen.

Ytterligare en upptickt var att det saknades en gemensam begreppsapparat for forete-
elsen kompletterande tjansteprodukter inom Volvo Personbilar Sverige AB och dess
distributionssystem.

Sammanfattningsvis konstaterar jag att bolaget, Volvo Personbilar Sverige AB,
som heldgt dotterbolag till det tillverkande bolaget Volvo Personvagnar AB, agerat
utifrdn en industriideologi i sin tjansteproduktion. Eftersom studien har funnit en
gradvis férandring av bilindustrins affirslogik till att omfatta ocksd tjansteproduk-
tion anser jag att det finns ett behov av en gradvis transformering ocksé av bolagets
ideologi. Ett praktiskt exempel pa detta kan vara att man hanterar kompletterande
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tjansteerbjudanden likstéllt med varuprodukter, d.v.s. som tjansteprodukter, och
darigenom utnyttjar organisationens férmaga att hantera varuprodukter med dess
terminologi och logik ocksa fér de kompletterande tjansteprodukterna.

Jag konstaterar dessutom att den finansiella bilden av bilindustrin inte ar transparent.
Den externt kommunicerade bilden ar inte lika med den interna.

Financial Services ar en viktig del av Volvo Personbilar Sveriges
affarslogik

Studien har pavisat den ekonomiska betydelsen av Financial Services inom bilindustrin;
se kapitel 4.1.10.. Det framgar ocksa att bilindustrin har ett stort utbud av komplette-
rande tjansteprodukter inom Financial Services, se kapitel 4.1.5. Den traditionella affars-
logiken med stort produktionsfokus och en efterfrigan som var stérre an tillgangen pa
bilar, har ersatts med ett stort kapacitetsoverskott, se kapitel 3.1.3 Dirmed har ett okat
konkurrenstryck uppstétt som tvingar fram ett mer kundorienterat synsitt dir n av
bilen &r mer i fokus &n tidigare. Ett fokus med nyttan av bilen kréver ett okat utbud av
kompletterande tjansteprodukter som underlattar bilinnehavet fér kunden. Det dkade
utbudet av kompletterande tjansteprodukter kréver en 6kad kunskap om tjénstelogik hos
biltillverkarna. Den industriella ideologin och logiken behéver darfor kompletteras med
en tjansteideologi och logik dérfor att sjilva afférslogiken i sig har forandrats. Den har inte
bytts ut utan har kompletterats.

Volvo saknade en anpassning av sina produktions- och utvecklingsprocesser for de
kompletterande tjansteprodukterna, samt ett grundliggande "value in use™-perspektiv,
Lovelock & Gummesson (2004) och Vargo & Lusch (2004).

"Value in use”™perspektivet pekar pa skillnader i affarslogik for varor och tjanster. Tidi-
gare var rationell produktion och effektiv distribution bland de viktigaste ingredienserna.
[ den industriella logiken har varorna ett inbyggt varde som gar att lagra. I janstelogiken
ar kundens deltagande — prosumtion — Toffler (1996) avgorande. Relations- och nit-
verksbyggande dr darfor betydelsefulla ingredienser i organiseringen av tjansteerbjudan-
det; den kompletterande tjansteprodukten i Volvofallet. ”Value in use”-perspektivet har
sin styrka, framf6rallt i atskillnaden av kunden som mottagare respektive medproducent,
samt resonemanget kring det anvindarvirde kunden upplever kontra det virde som dsitts
varan av producenten. Samtidigt ar en av mina slutsatser att det ar viktigt att inte gora
denna skillnad fér stor och markvirdig och dirmed till ett hinder for industriféretag
som bérjar praktisera tjansteideologi. Istallet bor man forsoka se likheterna och anvinda
sig av den industriella basen som grund aven fér tjansteproduktionen. Det finns en risk
att en alltfor sarpraglad utvecklingsprocess, nomenklatur och organisering av tjanste-
produkter, skapar en alienation till fjansteideologin bland industrialister i ett inledande
transitionsskede. Mitt forsok till forklaring att bilindustrin i form av Volvo Personbilar,
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trots betydelsen av tjansteprodukter, inte lyckats i sin transition till tjansteforetag — ett
féretag ddr nyttjande snarare dn dgande ar i fokus — se Lovelock & Gummesson (2004)
och Vargo & Lusch (2004), tror jag bl.a. gar att soka i sittet Volvo Personbilar &r orga-
niserade pa. Volvo Personbilars problem med att skapa strukturer for ett kontinuerligt
tjansteproduktionsarbete kan ligga i det faktum att just det industriella ideologin, och
den industriella kontexten dominerar genom att fabriken finns hogst upp i dgarhierar-
kin. Det dr min uppfattning att fabrikskulturen och industriideologin dominerar, vilket
for 6vrigt understréks i en foretagspresentation av Volvo Personvagnars VD, Fredrik Arp,
som undertecknad besokte i december 2006. Arps presentation av Volvo Personvagnar
AB pa Borssillskapet i Goteborg under cirka en timme, handlade uteslutande om pro-
dukter i form av bilar, volymer av bilar, bilars ravarukostnad och vérdet pa US-dollarn.
Distributionens eller upplitelseformernas betydelse var helt negligerade i beskrivningen.
Trots auditoriets direkta fraga i &mnet si diskuterades inte tjansternas eller distributio-
nens betydelse.

Min tes ar att det krévs en sdrskild ideologi i dvergangsfasen till tjansteproduktion for
att starta forandringsprocessen. Fronten inom tjansteforskningen havdar att vi inte kan
skilja pa varor och tjanster. I alla varor ar tjanster inbakade. Kunden stills istallet infor ett
erbjudande, Gummesson (1995). Fallet Volvo Trygghetsavtal visar hur Volvo med indu-
striell tradition hanterar tjanster s att varu- respektive tjanstelogiken samlas i en industri-
ell kompletterande tjansteproduktion. Storskalighet i form av en gemensam systemplatt-
form f6r administrering av avtal, informationslagring etc. kombineras med forstielse for
tjansteproduktionens speciella villkor, exempelvis hog utbildningsinsats i distributions-
leden och mycket idéférankring. Det dr i detta skede av forandringen den industriella
organisationen behéver fokusera pa begrepp som industriellt kompletterande tjanster, och
inte enbart tjdnster. Befintlig teoribildning kring detta specifika omrade kan utvecklas.
Processerna och logikerna for varu- respektive tjansteprodukter bor mot ovanstiende
bakgrund vara sa lika som majlige vad avser nomenklatur och funktion. Anvind befintlig
klassificering och bendmning for att underlitta igenkinning och acceptans i organisatio-
nen. Processerna och logikerna for varu- respektive tjansteprodukter bor dock vara olika
vad avser dokumentation och omfattning av struktur respektive pétaglighet. De skiljer
sig i grunden ét, framforallt vad avser pataglighet — jamfor Shostacks (1977) resonemang,
Min standpunkt ar inte att ”Value in use’-perspektivet ”, Lovelock & Gummesson (2004)
och Vargo & Lusch (2004), ar fel. Den &r daremot att det ar svart att kommunicera
ett totalt nytt perspektiv med helt ny terminologi i en mogen och relativt konservativ
industrimiljé. Tjansteteorin &r utvecklad i tjanstedominerade branscher, flyg, bank etc.
Det behovs en teoribildning i dnnu hogre utstrackning for just industrins introduktion i
tjansteideologin. Detta ar ett av mina bidrag med studien.

Finns det da ett behov av att under industriellt inspirerande former producera
tjansteprodukter med ett givet innehdll och given form? Ett skal kan vara att for-
enkla konsumtionen av tjansteprodukter.
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Womack & Jones (2005), och for den delen aven Mac Millan & Mc Grath (1997),
pekar pa behovet av att produktifiera tjansteerbjudandet och dirmed forenkla det.
Motivet ar att underlitta konsumtion. Pa de flesta marknader, och i Sverige som
denna studie i huvudsak analyserat, har det under den senaste 20-drsperioden ska-
pats en enorm flora av erbjudanden, vilket samtidigt har forsvarat 6versikten och
mojligheten att analysera och vardera det enskilda erbjudandet f6r konsumenten.
Det har skett dels genom avreglering av tidigare reglerade marknader, exempelvis
bank- och forsakringsindustrin, dels genom en 6kad internationalisering, sisom bil-
industrin, dels genom tekniska landvinningar, bland annat mobiltelefoni och Inter-
net. Konsekvensen av detta ar att sival konsumenter som leverantorer har belastats
med ett mycket storre resursuttag vid varje enskilt konsumtionstillfille. Detta storre
resursuttag accepterar konsumenten rimligen for vissa speciella intressen som val av
sportbil, men kanske inte vid reaktiva val och beslut om saker som endast finns till
for att fungera, en funktionell och praktisk tvattmaskin for familjen, till exempel.
Foretag med industriell logik, sisom Volvo Personvagnar AB, borde kunna anvinda
industriell logik som verktyg for att organisera sina tjanster, industriellt organiserade
kompletterande tjansteprodukter, for att férenkla konsumtionen. Mot bakgrund av
fallet Volvo Trygghetsavtal och andra projekt undertecknad har deltagit i sd anser
jag att delar av det industriella tinkandet, exempelvis gemensamma plattformar fér
flera produkter, produktportfoljer samt forskningsportféljer, dr anvindbara verktyg
aven i tjansteproduktproduktionen. Ett exempel ar ett annuitetslan och en leasing-
finansiering, Kalkylmassigt har de samma logik, men pa grund av bland annat olika
behandling skattemassigt antar de olika skepnader som produkter ndr de nar kund.
Plattformen for de bada ir dock densamma, pa samma sitt som olika bilmodeller
skapas pd samma plattform. For att kunna hantera olika tjansteprodukter men med
samma innehéll och darmed relativt komplexa strukturer, dr en av mina slutsatser
ocksé att det behévs ett gemensamt sprak, en gemensam begreppsbildning. Det ar
ytterligare ett mina bidrag fran studien.

Strukturkapitalet var inte utvecklat for den nya affarslogiken —
Volvo Personbilar Sverige behover darfor komplettera sitt satt att
arbeta

Det var skillnad i graden av kontroll och systematik i Volvos produktutbud — varuprodukter
kontra tjdnsteprodukter.
Jag har funnit ett stort behov av noggrannhet och hog detaljeringsgrad i hanterandet
av kompletterande tjinsteprodukter.

Till skillnad frén varusortimentet saknade tjansteprodukter en separat produkt-

178



portf6lj hos Volvo Personbilar Sverige AB. Med tanke pa den ekonomiska och stra-
tegiska betydelse denna avhandling har visat att kompletterande tjinsteprodukter
har, dr en av studiens slutsatser att det vore det rimligt med en sdrskild produktport-
t6lj och produktutvecklingsprocess for de kompletterande tjansteprodukterna. Det
skulle méjliggora en systematisering och katalogisering och darmed skalbarhet av
de tjanster som de facto levereras. Denna mélbild for transformering av industrins
processer och organiseringar betraktar jag som ett bidrag fran studien.

Fallet Volvo Trygghetsavtal 6vertygade mig om behovet av att de kompletterande
tjansteprodukterna skall vara val beskrivna och dokumenterade, likt fysiska produk-
ter. Det kanske till och med ér rimligt att krava mer formalia for tjansteprodukter
an for varuprodukter med tanke pa deras icke-patagliga karaktir. Att val dokumen-
terade processer bidrar till en hog grad av skalbarhet och reproducerbarhet, anser
jag mig ha funnit beligg for i fallet Volvo Trygghetsavtal. Reproducerbarheten var
hogre i fallet Volvo Trygghetsavtal dn de tidigare fall jag deltagit i, mycket tack vare
noggrannheten i dokumentationen av processer och regler och dirmed méjligheten
att distribuera i stora system pa ett rationellare sitt dn nar tjansten skall organiseras

fran fall till fall.

Saljbolagen var tjansteproduktfabriker — Produktutvecklingen av tjénsteprodukter skedde i dis-
tributionsledet

Den produktutvecklingsprocess for tjanster som sival Bragd (2002) sid 28, Fab6
& Thoresson (2004) sid. 30 och Wickelgren (2005) sid. 25, beskriver var inte nér-
varande ndgon ging under hela utvecklingen av Volvo Trygghetsavtal vare sig med
sina processer eller med nagon representant.

Tjansteprodukterna utvecklades i marknaden och togs sedan in till Volvo Person-
bilar Sverige, alternativt i det sdrskilda bolaget AB Volvofinans som ocksé var orga-
niserat i distributionsledet; detta till skillnad fran varuprodukter som tillverkades i
fabriker och sedan distribuerades ut. Fallet Volvo Trygghetsavtal tycker jag visar att
importérsbolaget Volvo Personbilar Sverige AB hade en viktig roll i att kartlagga och
samordna de existerande lokala tjansteprodukterna. Indt i organisationen hade man
en roll att verka for att pa ett internationellt plan utbyta erfarenheter och utvirdera
mojligheten att anvinda tjansteprodukten pé fler an en marknad. Volvo Trygghetsav-
tal introducerades senare pa ett klart skalekonomiskt sitt, bl.a. i Norge och Finland.
Utat, mot marknaden, var man samtidigt garanten for att Volvos kompletterande
tjansteprodukter holl samma kvalité som bilarna.

Avhandlingen visar ocksa att produktutvecklingen av tjanster i huvudsak skedde
i distributionsledet, ett faktum jag anser vara ett bidrag, Det torde darfor vara vik-
tigt for fabrikanterna att ta kontroll 6ver distributionsledet, antingen genom dgande
eller, som Volvo Personbilar Sverige vid denna tid, genom omfattande organisato-
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risk struktur som skapade det s.k. "Volvosystemer”, d.v.s. Volvo Personbilar Sverige
AB och dess aterforsiljare agerade som en organisation. Till skillnad fran exempelvis
BMW, Mercedes och Volkswagen dgde Volvo Personbilar Sverige AB ingen del av
sin distributionskedja. Kundinteraktionen kontrollerades av aterférsaljarna som var
fria entreprenorer. En alternativ kontroll var dérfér nédvandig for att sikerstilla
kvalitén i den levererade produkten. For Volvo Personbilar Sverige AB var det bl.a.
av denna anledning viktigt att paverka utformningen av Volvo Trygghetsavtal. Att
organisera Volvo Trygghetsavtal var att ta kontroll 6ver produkten — det patagliga
bevis som motte kunden, pa samma sitt som en forproducerad bil distribueras via
aterforsiljarledet.

Volvo Personbilar Sverige AB var skickliga pa att kontrollera kvalitén i kund-
interaktionen trots att de inte dgde distributionsledet. Den organisatoriska styrkan,
jamfor Allison & Zelikow (1999) som vivde samman de juridiskt skilda bolagen,
dterforsaljare, importorsbolag, fabrik m.m. i det s.k. ”Volvosystemet” anser jag vara en
av de mer bidragande orsakerna till denna féreteelse. Daremot var Volvo Personvag-
nar AB pa ett internationellt plan mindre framgangsrika i den kompletterande tjins-
teproduktionen enligt mina intervjuer och egna erfarenheter. En faktor som kan
vara betydelsefull som forklaring till att det skilde sd pass mycket pa omfattningen
av kompletterande tjansteproduktion pa ett internationellt och nationellt plan inom
Volvo Personvagnar, ar att, vilket ocksa tidigare diskuterats, Volvo internationellt var
en mycket liten aktor som personbilsleverant6r. De hade 1% i marknadsandel pa ett
globalt plan, att jaimfra med hemmamarknadens c:a 20%. Denna litenhet angavs
ocksa som orsak av AB Volvo till forsiljningen av Volvo Personvagnar. Man var fér
liten for att klara framtida investeringar i exempelvis ny motorteknik. Det faktum
att Volvo pd hemmamarknaden hade c:a 25% av bestdndet personbilar och c:a 20%
av nyforsiljningen av personbilar kan ha givit aktérer med ett svenskt perspektiv en
annorlunda bild av verkligheten dn de som agerade pa det internationella planet. Det
ar latt att vid en ytlig betraktelse stimma in i de patriotiska korer som kritiserade
att Volvo Personvagnar sildes ut. Jag anser dock att det inte bara ar teknikutveck-
ling som kraver storlek, ocksa Financial Services ér kapitalintensivt och arbetar med
skalekonomi och kritiska volymer f6r riskdelning for att kunna agera effektivt.
Branschbedomare har i manga 4r talat om att rationalisera bort importé6rsbolagen i
bildistributionskedjan. Forsok att salja bil 6ver Internet har gjorts, dock utan storre
framgéng®. Att rationalisera bort de nationella importorsbolagen ar sikert ritt i ett
strikt bildistributionsperspektiv och i en marknad styrd av industrilogik allena. Med

85 Det har dock enligt minga branschbedémare paverkat bilférsiljningen genom att kunderna idag
ir oerhort mycket mer vilinformerade fore kopet @n de var tidigare. Maktbalansen mellan kopare

och siljare kan darmed sigas ha jamnats ut vad avser kunskapsnivan om bilen.
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stora resursstarka aterforsiljargrupperingar som narmaste led mot slutkunden ris-
kerar importérsledet att bli 6verflodigt. En affirslogik som styrs av tjanster kraver
dock en stindig interaktion och ett stindigt relationsbyggande med kunden, se Vargo
& Lusch (2004). I en marknad dar alla produkter blir mer och mer lika varandra ar
det dock viktigt att soka sararterna for att synas; att differentiera sig. Allt fler fors-
kare diskuterar darfor betydelsen av att differentiera sig i konsumtionsmomentet, se
Womack & Jones (2004) och MacMillan & Mc Grath (1997). Industriparadigmet,
som utgar ifrdn att virde byggs in i varorna av fabriken och diarmed att marknads-
foring kan ske pa avstand, skapar en kultur dir manga som arbetar med tillverkning
och marknadsforing aldrig triffar ndagon kund och dirmed dn mindre kan forstd
densamme. Denna alienation fran marknaden ar endast mojlig i ett strikt rationellt
perspektiv och stimmer daligt 6verens med den form av marknadsforingslogik som
foresprakas av tjansteforskare. Deras syn édr att kunden dr medproducent och att
tjanstemarknadsforing kraver narhet. Det ar i detta perspektiv man skall se siljbola-
gens roll.

Volvo Personvagnar AB:s fabrik levde enligt min uppfattning i ett industri- och

— att utveckla tjanster eller tjansteprodukter.

Fabriken kontrollerade marknadsbolaget

Det faktum att den tillverkande fabriken , Volvo Personvagnar AB, var agare till dist-
ributionsbolaget, Volvo Personbilar Sverige AB, och att distribution och produktion
ddrmed var vertikalt och inte horisontellt samordnade organisatoriskt, hade for-
modligen paverkan pa vilken ideologi och logik som radde dels i organisationen dels
hos dgarna till bolaget.

Det fanns inom Volvo Personvagnar AB en obalans avseende vilka resurser man
satsade pa bil- respektive tjdnsteprodukten. Det var ingen rimlig obalans med tanke
pé de potentiella vinster tjinsteproduktsektorn erbjod och erbjuder kontra bilpro-
duktens ekonomiska bidrag, anser jag. Vid en intervju med Volvo Personbilar Sverige
AB;s tidigare servicemarknadschef framkom, att nar han i sin tidigare position som
ansvarig for processen “soft offers” (kompletterande tjansteprodukter) inom Volvo
Personvagnar AB hade en enda anstilld till sin hjilp, hade hans parallellposition pd
bilsidan ”.....en organisation pa flera hundra man.” Volvo Personvagnar AB hanterade
inte tjansteaffiren med samma noggrannhet som bil- och reservdelsaffiren. Ett
exempel pa detta var avsaknaden av separata processer for produktutveckling av
kompletterande tjinsteprodukter som ocksa tidigare diskuterats.

Till skillnad fran varusortimentet saknade tjansteprodukter generellt infrastruktur
for organisering och implementering. Projektgruppen bakom Volvo Trygghetsavtal
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fick skapa infrastruktur pa egen hand. Darfér anser jag att Volvo Trygghetsavtal, som
trots allt var ett lyckat projekt, blev utan framtida utveckling.

Det tillkom nya, ovintade konkurrenter

Genom att organisationen var ovan vid att arbeta med ett nyttoperspektiv valde
man initialt fel referensobjekt som konkurrenter. Utgangspunkten blev att fortsatt
betrakta andra bilproducenter som konkurrenter. Volvo Personbilar Sverige AB
forholl sig till de andra bilforetagen, men det som andra bilféretag levererade var
egentligen inte normen. De var helt enkelt for daligt utvecklade pa Financial Servi-
ceaffaren. Normen sattes istallet av fristiende operatérer specialiserade pa komplet-
terande tjansteproduktion. I takt med att affirslogiken férandrades s forandrades
ocksa konkurrenterna. Se figur 35.

De konkurrenter som tillkom avseende Financial Services var dels banker och
finansiella institut som pa traditionellt vis finansierade bilkép och bilkonsumtion,
dels industriella aktorer som anvinde organisationens riskkompetens fér att expan-
dera sin affar till att omfatta exempelyis service- och reparationsavtal. Exempel pa
konkurrenter om kompletterande tjinsteprodukter fér Volvo Personbilar i Sverige
var GE Capital, General Electrics finansbolag som var och &r en varldsaktor, Han-
delsbanken Finans, Svenska Handelsbankens finansbolag — tidigare Svenska Finans
AB.Vidgar vi tjinstebegreppet till verkstadsarbete sa finns det nya konkurrenter dels
som fristdende icke-méarkesbundna verkstader, dels i allt stérre utstrickning som
nya konceptkedjor for fristiende verkstader. Exempel pa detta i Sverige ar Mekono-
men AB, noterat pd Stockholms Fondbérs, och Meca AB, med Sjatte AP-fonden som
huvudagare. Bida foretagen ligger i mangmiljardklassen. Denna konkurrens har ékat
alltsedan det s.k. blockundantagets” upphorande i oktober 2004. Blockundantaget var
ett undantag for bilindustrin fran att under en viss period agera konkurrensbegran-
sande. Ett exempel péd avregleringen ar att servicelitteratur inte lingre ar exklusiv

for de s.k. "mdrkesverkstiderna”.
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Volvos konkurrensbild skulle 6versiktligt kunna beskrivas i nedanstaende dimensioner:

Figur 35: Volvo Personbilars konkurrenter pa skilda affirsomraden

Nybilsforsdljningen vs  Andra biltillverkare och
begagnathandeln
Kompletterande vs  Bankdgda finansbolag och
tjdnsteproduktforsdljningen internationella finansbolag
Reservdelsforsdljningen vs  Komponenttillverkare och
kopierare
Verkstadsarbete vs  Kedjor som Mekonomen samt
(Aterforsdliarens affir) fristaende verkstdder
Egen bild

Det var dessa aktorer man fick férhalla sig till i sdval analys som kommunikation.

Det saknades exakta begrepp for foreteelsen kompletterande
tjansteprodukter

En ytterligare slutsats av studien ar att det saknades exakta och uniforma begrepp
for de kompletterande tjanster inom Financial Services som fanns i Volvo Person-
bilar Sveriges produktutbud. Jag vill darf6r peka pa ett behov av en komplette-

rande och i viss man reviderad begreppsapparat som bittre speglar verksamheten

och samtidigt underlattar kommunikationen.
Installerad bas

Ett exempel ar begreppet installerad bas som komplement till forsiljningsvolymerna.

Det senare ar det som kommuniceras av saval press som analytiker. Inom bilindu-
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strin ligger analysfokus pa antalet silda fordon. En minst lika viktig del for lonsam-
heten i verksamheten ar verkstadsarbete och reservdelsforsaljning samt forsiljning
av ”Financial Services”-produkter, utlining, forsikring och serviceavtal. Saval verk-
stadsarbete som reservdelar samt begagnathandel och “Financial Services” &r bero-
ende av en stor befintlig vagnpark, bilindustrins installerade bas. Nyckeltal som stor-
lek och forandring av installerad bas dr dérfér minst lika viktiga som antalet silda
fordon. Det ar naturligtvis i det linga perspektivet viktigt att vagnparken fylls pa
med ny férsaljning. Dock ar en stor installerad bas i ett kort perspektiv viktigare for
I6nsamheten, se kapitel 4.1.10. Installerad bas &r definitionsmassigt for bilindustrins
vidkommande det antal aktiva bilar som finns pa en marknad. Volvo Personbilar Sve-
rige AB har en installerad bas om éver 1.000.000% (2005) bilar — att jamfora med
en férsiljningsvolym per &r om c:a 60.000* st. (2005).

Industriellt kompletterande tjdnsteprodukter

Begreppsmassigt vill studien ocksa bidra med begreppet industriellt kompletterande
tjansteprodukter som bendmning fér bilindustrins produkter inom Financial Servi-
ces. Industriellt for att de produceras i en industriell miljo och med ett industriellt
DNA, skalekonomi etc., kompletterande for att de inte ar produkter som lever soli-
tart, tidigare beskrivet av bland andra Grénroos (1990) och Normann (1983), och
tjansteprodukter for att de ar saluforda i ett givet format och i ménga stycken kan
jamforas med varuprodukter i distributions- och utvecklingstermer. Jag har resone-
rat pa foljande satt:

*  Tjdnsteprodukter kontra Tjdnster i allmdnhet. Huvudpodngen i att sarskilja tjans-
ter i allmédnhet frdn tjansteprodukter ar att renodla de tjinster som ar att
betrakta som en fri nyttighet som man utfor for att kunden skall ma bittre,
kinna sig val bemétt etc. fran de tjanster som ar férpaketerade och for en viss
nyttighet betingar ett visst pris — en dérrvakt som 6ppnar dorren kontra en
professionell stidhjilp i hemmet, exempelvis.

*  Kompletterande tjansteprodukter kontra Tjdnsteprodukter. Séirskiljningen tjanste-
produkter kontra kompletterande tjansteprodukter avser framst vilken rela-
tiv roll produkten spelar. En kompletterande tjansteprodukt &r beroende av
en varuprodukt eller annan tjinsteprodukt och kan inte leva solitirt. Den ar
kompletterande till sin natur. Nordin (2005), Normann (1994), Gronroos
(1990).

86 Kailla: Bilindustriforeningen
87 Kalla: Bilindustriféreningen
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* Industriellt kompletterande tjdnsteprodukter kontra Kompletterande tjdnsteprodukter.
Det ar ett satt att markera att det ar en tjansteprodukt som kompletterar
en industriellt producerad vara. En uppdelning i kompletterande tjanstepro-
dukter inom varuindustrin kontra kompletterande tjansteprodukter inom
tjansteindustrin torde darfér ocksa vara fruktbar. I de fall man kopplar den
till industrin bér en anpassning till den industriella logiken och termino-
login ske, och i de fall man kopplar produkten till tjansteindustrin ar det den
logiken och terminologin som styr i ett 6vergangsskede, se tidigare resone-

Det kravs en sarskild nomenklatur f6r industriellt kompletterande tjanster. Tjanster
definierades tidigare som en fri nyttighet som erbjods kunder fér att de skulle upp-
leva att de fick "bra service”. I takt med att konkurrenstrycket ékat och priserna pres-
sats, tvingas manga foretag dock sarprissitta ett flertal av de ingdende processerna i
ett erbjudande. Vissa av de processer som tidigare var “fria” blir da sirprissatta, blir
en egen produkt, en kompletterande tjinsteprodukt. I ett lingre perspektiv — nir
Volvo genomgitt en full transition for att kunna organisera och producera erbjudan-
den som svarar mot konsumenters behov av "value in use” snarare an "value of produc-
tion”— ar studien enig med forskningsfronten, se Lovelock & Gummesson (2004),
Vargo & Lusch (2004) samt Gummesson (1995), i synsattet att alla erbjudanden ar
att betrakta som en tjanst. For att underldtta 6vergangen till detta synsitt anser jag
dock — vilket ocksa anférts tidigare i rapporten — att man maste fokusera och tyd-
liggora de industriellt kompletterande tjinsteprodukternas betydelse, och for det
behovs en sarskild nomenklatur.

Ovrigt

OEM, original equipment manufacturer, orginalutrustningstillverkare, ar en etablerad
bendmning pa den typ av industriell tillverkning och distribution som Volvo och
ovriga biltillverkare ar engagerade i. Diremot saknas motsvarande beteckning for
organiseringen och distributionen av kompletterande tjinsteprodukter hos biltill-
verkarna. Mitt forslag, inspirerat av Magnus Lundevall, ar OSS, original service supp-
lier, originaltjansteleverantdr. 1Volvos fall tillverkar fabriken, Volvo Personvagnar AB,
bilar och reservdelar, medan marknadsbolaget Volvo Personbilar Sverige AB, och
inte minst AB Volvofinans, ar tjansteproduktfabrik, forutom att vara distributér.
Volvo Personvagnar AB ar OEM och Volvo Personbilar Sverige AB OSS.
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Den finansiella bilden ar inte transparent

Avslutningsvis vill jag ocksa kommentera avsaknaden av sirredovisning av verk-
stadsarbete och reservdelsaffar som uppenbarligen ar en betydande affir for Volvo
Personvagnar och bilindustrin i 6vrigt, se kapitel 4.1.10. Avsaknaden av sarredovis-
ning av denna affir innebar att den finansiella avbilden av bilindustrin inte ar trans-
parent. Darmed ar den svar att folja for externa intressenter. Att inte kunna syna den
verkliga affiren kan leda till felaktiga resursallokeringar och ineffektivitet. I de flesta
fall far man som extern betraktare av bilindustrin néja sig med en totalsummering av
verksamheten och antalet sélda fordon. Eventuellt sarredovisas de kompletterande
tjansteprodukterna om de ér av finansiell karaktar, da kan biltillverkarna nimligen
tvingas gora sa. (Finansiell verksamhet stir ofta under tillsyn av en sérskild myndig-
het).

En transparent bild innebar att de presenterade rakenskaperna ger betraktaren
en mojlighet att folja verksamheten. Nuvarande redovisning kan dérfér inte anses
tillrackligt tydlig for att belysa bolagets befintliga affirslogik. Verksamheten bestar
de facto av tre affarsben, Automotive (biltillverkning, inklusive begagnathandel nar
tillverkaren har integrerat distributionsledet), Financial Services och Reservdelar
(inklusive verkstadsarbete nar tillverkaren har integrerat distributionsledet), men
speglas i basta fall som tva, Automotive och Financial Services.

Jag har i studien konstaterat att Volvo och 6vriga bilfabrikanter gor avsevirda vin-
ster pd sin reservdelsaffar, se vidare kapitel 4.1.10. Blockundantagets upphorande
i Europa kommer troligen att skaka om bilindustrins aktérer pa sikt pa grund av de
nya spelreglerna pa framforallt den s.k. "eftermarknaden”. Det kommer att ske dérfor
att ett antal nya aktorer — invadérer, Normann (1989) — torde identifiera reservde-
lars ekonomiska potential och organisera nya och manga ganger billigare erbjudan-
den for bilkonsumenterna. De invadérer som redan nu, 2007, har dykt upp, har inte
organiserat ndgon ny bilproduktion, men de har organiserat nya erbjudanden fér
bilinnehav. De fokuserar pa den installerade basen som potential. Mekonomen och
Biltema ar exempel pa detta.

Det ar rimligt att tro att ett ligre pris for service och reparationer som en kon-
sekvens av blockundantagets upphorande, kommer att leda till ett vinsttapp for bil-
tillverkarna jamfort med situationen i dagens relativt vil skyddade marknad. Biltill-
verkningens, respektive reservdelarnas och de kompletterande tjansteprodukternas
relativa ekonomiska bidrag kommer da att tvingas fram i ljuset.

Ett industriféretag som transformerar delar av sin verksamhet till tjanstepro-
duktion méste ocksa lita detta speglas i sin finansiella avbild, arsredovisningar och
annan finansiell information. Bilbranschen ar ett exempel pa nigon som syndar i
detta avseende. Trots att Financial Services som foreteelse star f6r upp till hélften av
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bilforetagens vinster, se kapitel 4.1.10 domineras analyser av bilbranschen av fér-
saljningssiffror for bilar. Detta géller for savél finansiella analytiker som bilanalytiker.
Befintlig analys ger dérfor inte mot ovanstaende bakgrund nagon transparent bild av
verksamheten. Fokus maste kompletteras med installerad bas.

Installerad bas ar ett begrepp inom kompletterande tjansteproduktion. Den instal-
lerade basen &r malgruppen for bilfabrikanters, sival som f6r mycket annan maskin-
industris, servicemarknad (eftermarknad). Det 4r de som konsumerar reservdelar
och service, och det ar fran reservdelar och service som en stor del av fabrikanternas
vinster kommer. For att kunna bedéma fabrikanternas affar ar dérfor en analys av

denna information ni')dviindig.

En avslutande reflektion

Vad som presenterats i denna avhandling dr de slutsatser jag dragit. Studien har
naturligtvis stott pd en méngd intressanta frigor som den inte har kunnat utveckla
men som jag dnda tyckt varit intressanta for forskningen att ga vidare med. Nista
kapitel "Frdgor for vidare forskning”, presenterar dem. Det har varit en ling resa till
denna fardiga avhandling. Denna resa har sjalvklart varit pafrestande men ocksd
mycket givande. Innan jag avslutar mina slutsatser vill jag dock skicka med lisaren
en sista reflektion.

Volvo Trygghetsavtal-en’captured area”

Var Volvo Trygghetsavtal ett sista ryck frdn Volvo att forsvara en s.k. "captured area”,
d.v.s. en marknad som man inte varit konkurrensutsatt pa tidigare, den s.k. efter-
marknaden? Ett frsok fran Volvo att skapa en relation till, ett vanebeteende fran,
kunderna sa att inte konkurrerande alternativ blev synliga. Det skulle kunna ha varit
ett strategiskt motiv for Volvo Personbilar for att utveckla ett abonnemangsavtal for
bilunderhéll. Genom att fa en inblick i kundernas konsumtionsmonster och Volvobil-
arnas reparations- och servicekostnader de facto, erh6ll man strategisk information
som man tidigare inte hade centralt pa Volvo. Faktum var att dterforsaljarna hade
bttre information dn vad Volvo centralt hade vad gillde de 16pande kostnaderna for
bilinnehav. Férmodligen hade de ocksa bittre information kring kundernas bete-
ende, och dven om den inte alltid var lagrad systematiskt si fanns den sannolikt
intuitivt lagrad.

Blockundantagets upphorande, som tidigare beskrivits, avsdg att cka konkur-
rensen och pressa priserna f6r konsumenterna. Genom att lata alla aktorer, auk-
toriserade som icke-auktoriserade, fa tillging till samma information till samma
kostnad skulle konkurrensen ske pa samma villkor. Vad EU-kommissionen dock inte
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uppmaérksammade initialt var de méjligheter abonnemang och férlingda garantier
innebar for tillverkarna att lasa in kunden i ett 6nskat beteende. Kring denna typ av
arrangemang ar det naturligtvis svért att lagstifta. Kommissionen blev dock sa sma-
ningom varse om vad som pagick och lit omvérlden veta att man var medveten om
problematiken.

Ar det d3 sannolikt att Volvo Personvagnar forde denna typ av resonemang? Ja,
jag tror det. Denna stindpunkt baserar jag pa det faktum att man redan hade borjat
tappa marknadsandelar och affirer till de icke-auktoriserade verkstiderna pa den
del av vagnparken som hade bytt dgare minst en gang. P& kunder som kopt sin Volvo
eller Renault som ny hade man vid denna tidpunkt i stort sett 100 % marknadsandel.
Med tanke pa de icke-auktoriserade verkstidernas framfart pa de édldre bestandet i
vagnparken, fanns all anledning att forsvara nybilssegmentet.
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9.Forslag till fortsatt forskning

Mina fijrslag till fortsatt forskning ar:
Efter Financialismen, Distributionism?

Detta steg innebar att nya aktorer tillkommer och befintliga aktorer byter roller, en
foreteelse som pagatt under en langre tid i USA och som i samband med avreglering
blivit aktuell dven pa den europeiska marknaden. Distributionismen har kronologiskt
sin plats efter Financialismen, den féreteelse som denna avhandling har behandlat.
Larsson & Norén (1999) beskriver en liknande foretagsekonomisk tankemodell de
kallar for Férvintningsekonomi.

Distributionsproblematiken inom bilindustrin ar sparsamt diskuterad i forsk-
ningen. Nordin (2005) behandlar dock fragan i sin studie av ett industriféretag
med B t B¥-relationer som utlokaliserade sina kompletterande tjansteprodukter till
externt dgda underleverantdrer. Studien identifierade problem i denna relation, bl.a.
problemet som uppstar nir saval underleverantéren som kunden vill dga” kundba-
sen.

“The project had made its decision, based on the rigorous formal evaluation of several
suppliers, but the managers of Sysco had gradually realised over the years that this
specific supplier had become too strong.”

Nordin (2005) sid. 5

Nordin diskuterar i samband med detta problemet med att avhinda sig interaktionen
med sina kunder samt problemet med att sikerstilla produktkvalitén i leveransen.
Nordin identifierar ocksd de motsittningar som kan uppsta internt nér relaterade
affarer kontrakteras ut pa underleverantérer.

Pa den svenska personbilsmarknaden har det hint relativt mycket under perioden
efter den som jag studerat. Bl.a. har den storsta Volvoaterforsiljaren Bilia kommit
pa kollisionskurs med generalagenten Volvo Personbilar Sverige. Detta har féranlett
Volvo Personbilar Sverige att 6ppna egenkontrollerade dterforsiljare i Stockholm
och Goteborg, Bilia kontrade med att kpa upp en av de storsta privatigda fristaende

88 Bt B = Business to Business = Producent till Producent-relation
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Distribution

Produktion

Volvoaterforsiljarna, Hans Persson Bil i Visterds. Efter det kopet svarar Bilia for

c:a 50 % av distributionen av Volvobilar pa den svenska marknaden. Detta ér en klar
maktforskjutning och vicker naturligtvis fragan om behovet av ett mellanled som
generalagenten Volvo Personbilar Sverige. Denna maktférskjutning bor rimligen
ocks3 leda till att Volvos dterforsaljare kommer att behandlas olika i framtiden vad

giller exempelvis inkopspriser av Volvoprodukter. Det ar sannolikt att tro att Bilia

som representerar halva den svenska personbilsmarknaden fér Volvo kommer att
kopa sina produkter frin generalagenten till ett lagre pris an vad en aterforsiljare

med ndgra fa procents marknadsandel kommer att fa gora.

Figur 36: Oversikt 6ver bilindustrins tidseror
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Det vore i detta sammanhang ocksda mycket intressant att félja upp om denna
maktforskjutning som skett har lett till splittring och vittring av den speciella Vol-
volojalitet som jag identifierat i denna studie. En lojalitet som var mycket speciell
och enligt min mening bidragit starkt till att Volvohandeln i Sverige har kunnat agera
som en enhet, trots skillnader i dgande. Mgjligen har ocksa Fords dgande paverkat
denna speciella lojalitet.

Ur ett Financial Servicesperspektiv dr det extra intressant att se om det svenska
Volvosystemet, generalagent och aterforsiljare som ett, hller ihop dven under inled-
ningen av 2000. Vissa moment sasom riskdelning och garantifonder for att ticka
eventuella underskott ivissa tjansteprodukter riskerar annars att relativt abrupt
tvingas att antingen designas om, eller liggas ner.

Utan att férdjupa mig som i den forsta fragan vill jag adressera ytterligare en
fraga for fortsatt forskning,

Ar Volvohandeln som fenomen ett uttryck for en sarskild svensk
modell?

I'min studie har jag kunnat konstatera att det satt varpa Volvo Personbilar Sverige AB
och svensk Volvohandel arbetade tillsammans fér att processa frigor var péfallande
effektivt, men samtidigt annorlunda. Det tycktes bygga pa ndgot intuitivt samfor-
stind om vad som var bast for bagge parter och éver ling tid. Detta samf6rstdnd var
inte juridiskt konfirmerat genom dgande utan lag pa ett annat plan. En samsyn om
vad som var bast for Volvo och Volvos kunder och dirmed formodligen ocksa for
Volvos dterforsiljare.

Svensk Volvohandel bestdr av manga privatigda aterforsiljare, minga med en
mycket stark ekonomi som genererats genom deras representation av Volvo. Langt
mycket starkare dn vad jag mott pa andra marknader dar Volvo forvisso har ligre
markandsandel. De svenska handlarna hade vid den tidpunkt jag beskriver ocksd
ett starkt inflytande pé den totala svenska verksamheten, inte bara den lokala mark-
nadens. Stérre dn vad jag upplevde att de andra nordiska lindernas terférsiljare
hade.

Ar detta nagot typiskt svenskt, det att handlare och distributérer i en symbios
bygger en marknad? Ar det en konsekvens av den svenska konsensusmodellen? Finns
detta fenomen hos fler aktérer? Utan att besitta detaljkunskap om ICA-handeln tycker
jag att man dtminstone pé ytan kan ana likheter. Starka handlare i symbios med dist-
ributéren. Formogenhetsbildning i distributionsledet. Det finns alldeles sikert ocksa
skillnader. Dem Gverlater jag dock till fortsatt forskning att identifiera och analysera.
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10. English Summary

Background

This dissertation is a corporate analysis and aims at analysing the business logic of the
automotive industry with a special focus on Financial Services. Examples of Finan-
cial Services products are car financing and car insurance. My intentions have been
to measure and understand Financial Service and how it affects the business logic of
the automotive industry. I have therefore described and measured it from a macro
perspective and analysed a particular product within the occurrence, Volvo Trygghets-
avtal. The analyses have been conducted by: 1/contrasting the empiric that was cap-
tured in 1996 against existing and more recent scientific works, and 2/enlightening
the empiric by the help of Allison & Zelikows (1999) so called “lenses”.

"By integrating factors identified under each lens, explanations can be significantly
strengthened”.

Allison & Zelikow (1999) page 392

My interest in industry and in Gothenburg made the choice of the automotive indu-
stry and Volvo a natural one. The School of Economics in Gothenburg has made
a series of efforts to describe and to understand the subject: Enquist & Javefors
(1996), Larsson & Norén (1999), Bragd (2002) and Wickelgren (2005). Enquist
& Javefors analyses the broken merge between Volvo and Renault and Larsson &
Norén has looked deeper into the different eras of the Car Industry by focusing on
the so called MIT-studies®. Wickelgren and Bragd have analysed and described the
development and positioning of Volvo Cars.

The Occurrence

This study wants to complement existing descriptions and analysis of Volvo Per-
sonvagnar and the automotive industry by analysing and describing the automotive
industry’s complementing service products, in the business referred to as Financial

89 A research project conducted at Massachusett Institute of Technology during the 1970s and
-80s. Two reports that originated from the study was”The machine that changed the world” (Womack
m.fl.) 1990 and "The future of the Automobile” (Altshuler m.fl.) 1984
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Services products. Analysts of the automotive industry traditionally focuse on the
number of manufactured cars. Rarely is there a discussion regarding the importance
of spare-parts, of distribution, or the importance of complementing service pro-
ducts. The reasons for this may, of course, be several. Perhaps the automotive indu-
stry for some reason does not want to communicate it. The results are, however,
that stakeholders in the industry will not get a transparent picture of the industry.
It also intrigued me that business this important seemed to occur by coincidence,
even though it was in an industrial environment and had a thorough tradition of
processes.

I took part in a series of development projects regarding service products within
Volvo Personbilar Sverige AB during the years 1994-2001. None of them followed a
process developed by Volvo and was for the main part dependent on individual ini-
tiative. Several of them failed and some were successful. Volvo Trygghetsavtal mana-
ged to become a success and got commercial acceptance. Trygghetsavtalet followed a
different process than the others, possibly because of the internally assigned project
manager who at the same time ran the project of developing and mapping what
Volvo called “mjukvaror” and what this study calls complementing service products.

The Corporation

Volvo Personbilar Sverige AB, a subsidiary to Volvo Personvagnar AB, has as its
assignment to market and serve the Swedish car market. Except for the label Volvo
they also manage the Swedish distribution of Renault cars (until 2008). The presence
of Renault may seem odd but can be explained by the plans to merge Volvo and
Renault (Enquist & Javefors, 1996).

Volvo Personvagnar AB is by international standards a small to middle-sized
manufacturer with its main office in Sweden. The corporation has 28.000 employ-
ees, most of them working in Sweden. Volvo Personvagnar AB is owned by Ford
Motor Company and is a part of the so called “Premium Auto Group”, PAG. PAG also
includes labels as Jaguar, Aston Martin and Land Rover and constitutes the group of
Labels at Ford that is destined for the customers interested in more exclusive cars.

In 2005, Volvo Personvagnar AB sold approximately 450.000 cars with a clear
direction towards the premium segment. 450.000 cars stand for approximately 1
% of the global market. In most markets where they operate they constitute for
1-2 % market share, with the exception of Sweden where they have a 20% market
share of new car sales and 25% of the installed base. This makes Volvo Personvagnar
unique among manufacturers and forces them to keep a volume strategy on the
home market and at the same time a niche strategy on most of the other markets.
The same organization has to handle two very different strategies and mindsets at
the same time. For more information on this logic see Larsson & Norén (1999 page
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97). This complexity is very interesting in itself but will not be further discussed in
this dissertation.

The US is the single largest export market and stands for 30% of the total sales.

Volvo is sold in 150 countries and has fully-owned sales organizations in 50 of
these. The number of retailers is approximately 2.400 around the world.

Manufacturing is taking place in Sweden, Belgium and assembly is constituted in
Malaysia, Thailand and South Africa.

Volvo’s main competitors internationally are BMW, Lexus and Audi according to
themselves. Nationally the image of competition is much wider and can be comple-
mented by brands with the pretension of being family friendly.

The companies core values are Safety, Quality and Environment, where safety is the
most pronounced. The following is taken from “VCC Company Philosophy” (2002):

*  "Safety — we shall always be leading.”
*  “Quality — we shall be among the best.”

*  “Environmental care — we shall be among the best”
Source: Volvo Annual Reports, web pages as well as brochures

The Project

The empiric originates from a business development project within Volvo Personbi-
lar Sverige AB in 1996. Volvo Personbilar Sverige AB wanted to introduce a central
European concept for car maintanance in a subscription form on the Swedish market.
I participated in the project. It gave me high access to Volvo Personbilar Sverige AB.
This work became the empirical platform for this dissertation. The project proved
to include many dimensions of competence, not least knowledge of how to make a
product out of a service, connected to a product. The product was called Volvo Trygg-
hetsavtal and the project showed the difficulties that an industrial producer may have
to face when organizing service products. A company where ownership rather than use
is in focus, see Lovelock & Gummesson (2004) and Vargo Lusch (2004).

All the decisions from meetings (including reference group meetings) have been
documented, as well as customer surveys. I have been present as a consultant at all
meetings. The background for the project is described by Volvo’s internal managers
in the following way:

“The enhanced quality of cars has decreased the need for maintenance. The market
share for service and repairs of usedVolvo and Renault cars is on a low level, but at the
same time new threats arise. On the corporate market new competitors as LeasePlan

and GE Capital, internationally based car leasing corporations, threat to become closer
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to the customer and from the auto manufacturer’s perspective become a middle hand.
The threat on the private market consists of other national ﬁnance corporations, banks
and insurance corporations, who in the long term may become a serious competitor J‘br
the service side of Volvo and its retailers. There is a great risk that Volvo becomes solely

a supplier of cars.”
From project directives 1996

The economic consequence in a bad scenario for Volvo would have major effects
for the company considering that spare parts are a great part of their profit. The
consequences for retailers may be even worse since they risk losing their frequent
and annually meeting points which build relationship. The development of comple-
menting service products was therefore of great necessity for Volvo to maintain its
relationship with its customers.

The research question
My research question is: Have Financial Services dffected Volvo Personbilar Sverige AB's

business logic, and ifso, how?

The purpose of the study

The purpose of the study is, with Volvo Trygghetsavtal as an example, to illustrate
and analyse Financial Services as an occurrence and the complementing service
production, its processes and its conception of names more specifically in order to
understand the business logic of the automotive industry in the period of the 1990’s
that I have studied.

Results of the study
The result of the study is that complementing service production was and is an
important part of the logic of the automotive industry, also that Volvo Personvagnar
AB, the manufacture company, the company that Bragd (2002), Wickelgren (2005)
and Javefors & Enquist (1996) studied, had processes for complementing service
production but they were not in use. Volvo Personbilar Sweden AB, the wholly-
owned subsidiary to Volvo Personvagnar AB and the distribution company for the
Swedish market, handled Volvo Trygghetsavtal successfully, much thanks to individ-
ual initiatives and effective organizing core structures, even though not the expected
one.

The study concludes that the transition from pure industry ideology to also
include the service ideology was a problem for Volvo Personbilar Sverige AB. The
company was controlled and run by a industry ideology where the number of manu-

198



factured units was in focus and where the product value was to be built in the fac-
tories. With Larsson & Norens (1999) terminology they were still in the scale eco-
nomy, with a touch of combination economy. At the same time they acted in a reality
that had more and more of a service substance and demanded an approach with
“value in use” rather than value in production”, Lovelock & Gummesson (2004) and

Vargo & Lusch (2004).

The researcher

My background is that of a consultant and a scientist. Between 1990-2003 I have,
in parallel with my research study, run a consultant business within the automo-
tive industry. My work has mostly been dominated by business development for the
Swedish automotive manufacturers on a national as well as an international basis.
My assignments have been aimed at commercial vehicles as well as cars. During
the period 1993-2001 the assignments were concentrated on analysis, development
and organisation of Volvo Personbilar Sweden AB’s and Volvo Lastvagnar AB's ser-
vice market and complementing service products. During the period 2001-2003 the
assignments dealed with strategical decisions within SAAB Automobile AB. Both my
academic and consultative work have given me the opportunity to closely study and
follow the change that has occurred in the business.

Access and distance

One of the reasons why I chose Volvo Trygghetsavtal as an individual object of study,
and as a typical service product within Financial Services, despite the fact that I have
taken part in several other projects with a high level of access, is that I think it is of
great advantage that ten years have passed since the project was finished. This gives
the study distance and perspective that I find necessary for my own and the roles
of others in the process. This can of course also be claimed as a weakness, that the
data is ancient. Ancient data offers, on the other hand, a greater chance of openness.
Another reason is that this project was developed within Volvo Personbilar Sverige
AB, the industrial organisation on the Swedish market and not within AB Volvofi-
nans, that was the norm, the financial organisation. My hypothesis is that they are
run with different ideologies.

How to read the study

The dissertation starts with an introduction in chapter 1, a discussion of the research
area in chapter 2 and a wide description of the automotive industry’s development
in chapter 3. Chapter 4 will show the reader the most common Financial Services
products and the corresponding financial data. Chapter 5 describes my choice of
methodology and discusses the question of distance to my material. Chapter 6 is the
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empirical chapter with a description of the course of events. Chapter 7 will test my
conclusions and reasoning against various scientific works. By trying it against other
studies conducted in a similar environment [ want to strengthen my own empirical
contact. I request the reader to look close in to chapter 6 and 7, the micro perspec-
tive, in order to better understand what a different occurrence Financial Services
are in an industrial environment. Only then can the reader understand the amount
of work required to secure the structure capital necessary for the production of
Financial Services in the long term. I also believe that it will show the reader the
differences in car sales during the different eras. Chapter § contains my conclusions
and Chapter 9 shows topics of interest for future research and finally an English sum-
mary in chapter 10.

I have tried to minimize the main report as much as possible because of the mas-
sive empirical material. This has been possible because of a separate document col-
lection with minutes and notes. These are available for any one interested, Holmen

(2007).
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13. Appendix

Protokoll Styrgruppsmaéte

Méotesprotokoll

projekt Service & Reparationsavtal

Styrgruppsmote 1

Tid och plats
Den 5 maj 1995, kl 13.00 - 16.00.

Volvo Personvagnar Sverige, Angered.

219



Néarvarande

Intern projektledare Lindholm, Volvo Personvagnar Sverige AB
TB, Volvo Personvagnar Sverige AB

K B, Volvo Personvagnar Sverige AB, tekniskt ansvarig

S H, AB Volvofinans, affdrsutveckling

RN, VCAS projektansvarig Volvo Europe

S B, Auto Consulting Center semi-intern teknisk utbildningskonsult
Undertecknad

C G, Affarsutvecklingsgruppen (sedermera C&C Consulting)

Inledning

Inleddes med att presentera malen med métet och agendan. Hotbilden namndes
med bl a Picko Trobergs nyoppnade serviceanliggningar. KB menade dock att
Picko’s priser ar hogre an Bil & Trucks. Fragan ar dock om Bil & Truck ar lika bra pa
att formedla sitt budskap som Picko’s?

Hypotes om Service & Reparationsavtal(S & R)

Diskuterades generella synpunkter pa ett eventuellt Service & Reparationsav-
tal. Inriktningen bor huvudsakligen vara Volvos 800- och 900-serier. Dels ar dessa
bilmodeller ”volymbilarna”, dels ar 6vriga bilar dyrare att serva. SB papekade att
Renaults service ir mer omfattande samt genomfGrs oftare, vilket &r en av orsakerna
till olikheterna i prissattningen.

En diskussion uppstod om den initiala inriktningen pa S & R. Beslutades att
S & R inledningsvis bor omfatta foretagskunder, nya bilar ur 800- och 900-serien,
dack exkluderas.

Diskuterades huruvida avtalet skall 16pa p tre &r, vanligt for foretagskunder men
for privatkunder ir normal bytesilder fyra ar. Milgrénsen for avtalet diskuterades
ocksd, enligt Intern projektledare rullar en tjanstebil ur 800-serien x.722 mil/ar.
Det behovs ett storre beslutsunderlag for att fatta dessa beslut, avvakta ndsta mote.
Aff.utv. analyserar siffrorna.

Hur utforma S &R?

Prisnivén pa S & R foreslds ligga mellan marknadspriset och garantipriset. Enligt TB
tar VCAS en del av risken, vilket innebar att dterforsaljare bor néja sig med en ndgot
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lagre taxa, ’det bor vara ett givande och tagande”.
Namndes mojligheten for dterforsiljare att limna S & R som rabatt till kunden,
vilket borde ge stora méjligheter for siljaren, "om du koper bilen av mig far du dess-
utom fri service och reparationer under tre ar, ett erbjudande som du normalt far
betala fér men som jag skickar med gratis speciellt for dig”(Intern projektledare).
Flodesbilderna i presentationen korrigerades. Enligt RN ar VCAS aldrig "front

»

mot dterforsiljare. Betalningsflodet gar alltid genom Volvo Personbilar Sverige AB.

Konkurrentanalys

Redogjordes for de konkurrenter som besckts och analyserats. Frdgan uppstod om
konkurrenternas priser dndras i olika milintervall. Beslutades att fortsitta med ana-
lysen pa de tre mest intressanta alternativen; Saab, Ford och Toyota.

Kostnadsberdakningar

De berakningar som hittills gjorts presenterades, samt de dterforsiljare som har
besokts. Beslutades att gi vidare med kostnadsberakningsfasen, viktigt for aterfor-
siljare -forankringen. Mellansvensk aterforsiljare och storstads- aterforsiljare skall
besokas for att kartligga deras system for S & R. Autorutin skall kontaktas for att
f3 fram relevanta kostnadssiffror for Volvobilar. Statistik for kérda mil erhélls fran
Intern projektledare.

Kundundersdkning

Ett forslag till kundundersékning lades fram. Undersokningen bor vara av kvalitativ
karaktar for att kunna finga de for projektets framgéng sa viktiga "order winning
factors”. Projektforslag lamnas av Aff.utv. pa onsdag 10 maj. Skall innehalla tillvaga-
gfmgssétt, intervjuorter och pris.

Hur ga vidare?

Namn

Diskuterades vad S & R framledes bor kallas. Kom 6verens om att S & R &tminstone
ej bor kommuniceras som garanti, "beh6vs inte for Volvobilar”.
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Nyckelord i sammanhanget: Bekvimt, tryggt och enkelt!
SH namnde mojligheterna med CAP som nyligen inférts pé Volvo Lastbilslan,
dédr man tecknar ett tak mot ovilkomna rantehojningar. "CAP pa serviceavtal”?.

Namnfrigan far vila tills vidare...

Referensgrupp

En referensgrupp skall engageras fér mote nagon gang i augusti. Nagra medlemmar dr
redan kontaktade

Intern projektledare limnade férslag till mer medlemmar i referensgruppen,
vilka Aff.utv. skall kontakta och tillfriga ytterligare. Profilen skall vara ansvarig efter-

marknad.

Administrativa system
Ledtid EMA, boka plats i kon? - Ja, TB ordnar det.

SH och TB ordnar ett internt méte med syfte att presentera konceptet samt att
”fa med folk”. Relevanta administrativa system ar EMA, NEVADA och FORMA.

Ndsta mote for styrgruppen

Beslutades (i efterhand) hallas den 21 juni kl 10.00 hos Volvo Personvagnar Sverige,
Angered. Intern projektledare bokar lokal. Aff.utv. skriver kallelse. Styrgruppen
skall kompletteras med Utvecklingsansvarig Volvo Personbilar Sverige AB BF, KB
och AS.

Goteborg 1995-05-12

Vid protokollet

CG

Justerat

Intern projektledare
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Protokoll Referensgruppsmote

Motesprotokoll

projekt Trygghetspaket Bilunderhall PV

Referensgruppsmote |

Tid och plats
Den 27 november 1995, kl 10.00 - 17.30.

Hotell Winn, Huskvarna.

223



Narvarande

BB, Storstads aterforsaljare, VD

RK, Mellansvensk &terférsiljare, Agare

GM, Liten aterférsiljare, Agare

BB, Volvohandlaref6reningen

Utvecklingsansvarig Volvo Personbilar Sverige AB

Intern projektledare, Volvo Personbilar Sverige AB

TB, Volvo Personbilar Sverige AB

RN, VCAS

AS, Volvo Personbilar Sverige AB

M], Marknadsutveckling Renault (Volvo Personbilar Sverige AB)

Undertecknad, C & C Consulting
AFFARSUTVECKLINGSGRUPPEN

CG, C & C Consulting
AFFARSUTVECKLINGSGRUPPEN

Inledning

* Intern projektledare inledde med att presentera agendan och mélen med métet.
Forra moétets protokoll gicks igenom samt justerades vid punkt 2 pa sidan 3 enligt
RKs pépekande: Att privatkunden skulle reparera mer an foretagskunden ar inget vi
har beldgg for. Vi stryker siledes den sista lydelsen i stycket; "privatkunden reparerar
mer an foretagskunden”.

* RK pépekade ater att kostnadssiffrorna ér for foretagskunder, vilket kan medfora
att de ar i lagsta laget. Vi vet att vi inte kan fanga upp alla kostnader, foretagskunder
reparerar i regel nigon ging ”pd macken”. BB instimde och menade att férarna
ibland undanlater att géra service. TB menade att siffrorna far anpassas vad avser

servicedelen, reparationsdelen torde vara fix.

Allman diskussion

* Ett forslag till lansering lades fram:

StegI:  jan/feb 1996

Nya bilar, exempelvisVolvo S4 och Renault Mégane.
Steg II: hésten 1996, vid AT

Samtliga nya modeller samt 3-6-drsbilar.

Steg IIl: ?

+6 drs bilar, synkronisera med projekt “Billiga delar”.
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* Diskuterades huruvida de tre stegen skall lanseras vid olika tillfillen eller ej. RK
menade att steg II och IIl mdste komma si snart som mgjligt. Det var dock motets
mening att steg Il bor synkroniseras med projekt “Billiga delar”. Enligt AS skall
projekt "Billiga delar” vara klart for lansering under april ménad 1996. Enades om
lansering for steg II och III under hosten 1996 i samband med AT. Utvecklingsan-
svarig Volvo Personbilar Sverige AB papekade att ambitionen méste vara att alla tre
steg bor omfattas av ett erbjudande, dock blir risken ligre om vi borjar med ett eller
tva steg.

* RK lade fram ett forslag till erbjudande fordelat pa olika kundgrupper:

| | | | | |

! I } ; ! | ! |
1 2 3 4 5 6 Ay

| | | |
[ [ | |
”Sékra kunder”
| | | |
”Forsakringskunder” ' ! ! !
| | |
”Rabattkunder” ’ ! I

Bild 1: Beroende pa bilens dlder och dirmed kundens preferenser erbjuds kunden

olika produktpaket.

* BB papekade att ledordet f6r +6-drsbilar bor vara "billigt”.

* M] poingterade att +6-drsbilar ar av stor vikt dd det rullar ett stort antal 88:or i
landet. Genomfor vi inte ett intressant erbjudande riskerar vi att forlora dessa bilar
fran vara verkstader.

* Diskuterades korstracka/antal mil. BB menade att 10 4r/15.000 mil borde vara en
lamplig omfattning av S & R-erbjudandet.

* VCAS och TSAs riskdelningssystem presenterades. BB papekade att den stérsta
skillnaden ar att Volvo Personbilar Sverige AB stir for huvuddelen av risken i TSA-
erbjudandet medan Volvo Personbilar Sverige AB inte star for nagon risk i VCAS
erbjudande. Anledningen dértill ar att VCAS tar likviden i framkant.

* Diskuterades huruvida bilrabatten skulle kunna finansiera ett S & R-erbjudande.
RK pépekade att rabatten ar val inarbetad och dirmed svar att reducera. BB menade
att det i s fall vore bittre att stryka Volvo Personbilar Sverige AB bonus, och i stillet
l3ta bonusen finansiera ett S & R-erbjudande.
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* BB papekade att avgiften i erbjudandet bor indexregleras.

* Diskuterades lagstiftningens inverkan pa ett Service & Reparationsavtal. Intern
projektledare har kontrollerat frigan med en jurist och konstaterade att det ar helt
klart att Volvo kan ”tvinga” kunden att reparera hos Volvoauktoriserade verkstader i
ett frivilligt Service & Reparationsavtal.

* Utvecklingsansvarig Volvo Personbilar Sverige AB pépekade att det borde vara
logiskt att ta betalt proportionellt efter bilkostnad:

300’ fSO kr/mén

200’

H0 1w /1md 0
OU KT/ Trart >

100 [I15 kr/mén

Bild 2: Lat priset vara x % av nybilspriset. Ur kunds synvinkel torde det vara
logiskt att en dyrare bil
ocksa dr dyrare att serva och reparera.

Beslut

¢ Resultaten presenterades gruppvis med fragestallningarna i arbetsdokumentatio-
nen som underlag. Efter att ha gitt igenom alla gruppers férslag enades motet om
foljande:

- Ett erbjudande arbetas fram fér Volvo S4 och Renault Mégane, klart for lansering
vecka 10-12 1996.

- Ett erbjudande for 6vriga nya bilar och 3-6-drsbilar klart for lansering vid AT
hésten 1996. Om mdojligt bér dven ett erbjudande for +6-arsbilar vara klart for
lansering vid AT hosten 1996.

- Erbjudandet skall vara frivilligt, d v s kunden maste teckna sig for ett avtal.

- Erbjudandet skall fran Volvos sida omfatta maximalt 15.000 mil och/eller 10 &r.
Kunden tecknar sig for ett ar i taget, eventuellt tre ar frén bérjan projektledare.

- Debitering méanadsvis via Volvokortet.

- Vi reglerar initialt exakt vad som omfattas av avtalet, exempelvis hur manga byte
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av torkargummin som ingar. Produktinnehallet i 6vrigt bor vara detsamma som
VCAS.

- Avtalets prissattning skall f6lja bilmodell och planerad korstracka.

- Kund, som kor mer mil &n avtalad kérstricka, skall vid en arlig avstimning flyttas
upp eller ner till rétt korstrackeklass. (Jamfor med elrdknings-forfarandet).

- Debitering skall ske enligt kalkylprissittning i normalfallet. Vid service och repa-
rationer hos annan dterforsiljare giller marknadsprissittning(lokal debiteringsniva)
hos den som utfor.

- Prissdttningen mot kund fastslds en gang per ar i ett dterforsaljare-gemensamt
forum, foreslogs styrelsen i Volvo-handlareforeningen. Som ”naket” erbjudande
kostar det lika mycket 6ver hela landet (kalkylmassig prisnivd). I paketerat utférande

kan aterforsiljare justera priset.

- Riskdelning bor vara enligt TSA-modellen, dar dterforsaljare star for xx % av risken
och Volvo Personbilar Sverige AB garanterar riskfonden. Avsittning till riskfonden
skall géras med x %. Avrikning bor ske 1 ging/ar pa avtal som 16pt ut under aret
och skall alltid géras mot kalkylmassig prisniva.

Exempel pa arliga avrakningar:
LES010/0°00/06/6:60.60.66/0:606606000600600000000666606060660000000060000
(Bedoms som affarskritiskt)

- Overens om att hitta ett beléningssystem for siljarna.

- S & R-erbjudandet skall inkluderas i siljstod.

Infor nésta moten

* Ett utokat kostnadsunderlag arbetas fram., Affirsutvecklingsgruppen tar fram
Renaultstatistik tillsammans med M] samt besoker mellansvensk &terforsiljare,
intern projektledare ordnar statistik frén Burkeundersokningen.

* Styrgruppen arbetar fram konkreta prisforslag per variant / korstracka.

¢ Det administrativa flodet anpassas till 6verenskommet erbjudande.
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Fragestadllningar infor nasta moten

* Vilka prisnivaer skall gilla mot kund?
* Hur skall priset paketeras?

Nasta moten

Mandag 11 december kl 16.00, telefonkonferens.
Torsdag 14 december kI 12.00, Hotell Sheraton, Géteborg.
Onsdag 10 januari 1996 k1 08.00, Hotell Sheraton, Goteborg.

Goteborg, den 29 november 1995

Vid protokollet Justerat

CG Intern projektledare
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% Christer Holmén ér bitradande forskare vid Handelshogskolan 1 Goteborg.
Studien ir ett resultat av ett projekt som startades vid skolan 1993 for att forsta

, foretag i forandring — Continuity & Change. Holmén har intresserat sig speciellt
for bilindustrin som bransch och tjansteproduktion som fenomen.




