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Vart syfte med studien & att fordjupa oss inom fusionsteori och
dess managementproblematik det innebédr, i samband med en
fusion. Genom att gbra en ssimulerad fusion mellan Volvo PV och
BMW hoppas vi kunna fa forstaelse for fusionsteorin. Foérutom
detta ska vi understka om uppkop av Volvo PV fran BMWs sida
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Metod:

Teoretiskt Perspektiv:

Empiri:

Resultat:

innebdra béttre synergieffekter for dessa bagge foretagen och
gynnar Volvo béttre &n vad det gbr med Ford.

Tyvarr har det visat sig att access in till bade Volvo och BMW
nekats och darmed ocksa vara primérdata. Dessutom, d&ven om det
l&g ndgon sanning i ryktet att BMW skulle kdpa upp Volvo hade
det varit svart for oss att na sanningen pa grund av mdjliga
stérningar i forhandlingsprocessen. Vi har anvéants av manga
bocker inom fusionsteorin, men ingen av forfattarna, som vi
kanner till, har gt in pa bilindustrin for att bygga en specifik
modell for bilindustrin. Darfor har vi inga direkta referenser som
forklarar den empiriska amnesarean. Istéllet studerade vi den
generella fusionsteorin for att sedan anpassa det till bilindustrin

med hjalp av expertis fran artiklarna etc.

I huvudsak har vi anvant oss av Rikard Larssons avhandling samt
Bengt Rydéns bok om fusionsteori for att bilda oss en teoriram,
men andra forfattare forekommer i uppsatsen.

Vi granskar Volvo, BMW och fusionerna mellan BMW/Rover och
Ford/Volvo.

Vart resultat visade att fusionen mellan BMW och Volvo skulle gynna
bada foretagen. Kvaliteter som de bade foretagen besitter skulle stérka de
b&gge varumarken gentemot deras huvudkonkurrenter. Men denna
uppsats bygger paen simulerad fusion mellan Volvo och BMW, dérfor
kan vi inte pasta att uppsatsens resultat &r giltigt.
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Abstract
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Purpose: Our purpose is to enter deeply into fusion theory and see al the
challenges, which occur when dealing with a merger. By simulating a
merger between Volvo Cars and BMW, we hope to gain an understanding
for the fusion theory. Alongside our deep study of the fusion theory, we
hope to find out if the merger brings Volvo Cars and BMW positive
synergy effects and if they are more positive than they were for Volvo
with Ford.
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M ethodology:

Theoretical per spectives:

Empirical foundation:

Conclusions:

Sadly, we could not get access into both Volvo and BMW and with
that; we lost access to our primary data. Furthermore, even if there were
any true substance that BMW is buying Volvo it would be very hard for
us to get out the truth because it might disturb the negotiations between
the companies. We used many books about fusion theory, but none of the
writers that we know about has built a specific model for the car industry.
For that reason, we have no references, which explain that empirical
subject. Instead, we used the general fusion theory to apply on the car
industry with the help of experts from the research articles.

We mainly used Rikard Larsson’ s thesis and Bengt Rydéns's book about
fusion theory to construct a theory frame; however, we also used other
authorsin this paper.

We are reviewing Volvo, BMW, mergers between Volvo/Ford and
BMW/Rover.

Our research showed that merger between Volvo and BMW would
benefit both companies. Qualities that both companies’ posses would
strengthen their brand value against their main competitors. But thisis
only asimulation of a merger that is why we cannot be sure that our result

is acorrect one.
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1 Introduktion

| det forsta kapitlet ges bakgrund till uppsatsen. Vidare, diskuteras
studieproblematiken och syfte samt begrénsningar. Sst, presenteras rapportens

upplaggning.

“What is it about car-company marriages that have so many otherwise sober,
conservative automakers go after smaller, often damaged automakers, like a young
guy just off the farm marrying the big-city stripper just to make an honest woman out

of her? Why don't other automakers learn from the GM-Fiat lesson?

Todd Lassa

1.1 Bakgrund

Inom bilindustri ryktas det att Jaguar och Land Rover eventuellt kommer att sdljas vid
arsskiftet och potential képare & de indiska biltillverkarna Tata Motors och Mahindra
& Mahindra samt amerikanska investmentbolaget One Equity Partners’. Enligt
Dagens Industri®, klar Ford upp Volvo PV fér forsaljning och pd intresselistan finns
BMW och Wallenbergsfaren. Fordchefen Allan Mulally uttryckte sig nagra veckor
sedan, enligt Brandt, att Ford inte behdver nagra premiumbilar i sitt stall eftersom
dessainte gar i linje med Fords utveckling. Dock, & en férsdjning av Volvo PV mer
invecklad @n med Jaguar eller Land Rover, eftersom vissa Volvo- och Fordmodell
delar teknik och plattform®. Denna studie hémtar inspiration ifrén dessa kallor for att
simulera en sammanslagning av Volvo Cars och BMW for att studera mojliga
potentiella synergieffekter i fusionen. | studien utgar vi ifran att BMW har kdpt upp

! Todd Lassa, Motor trend community, 29-05-2007
2 Pers Brandt, Automotorsport 2007-09-13

® Dagens Industri 2007-11-9

* Pers Brandt, Automotorsport 2007-09-13
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Volvo Cars och & darfér mer intresserade av att hitta de potentiella synergieffekter
som Volvo kan tillféra BMW och vice versa. Vi kommer harefter att referera Volvo
Cars som Volvo Personvagnar, enligt dess initiala namn.

DiamlerChrysler exemplet, bland andra, har pavisat att horisontell fusion mellan tva
foretag vars produkter har mindre kopplingar, eller komplementéra egenskaper, med
varandra har ocksd mindre synergieffekter att utvinna. Daimler, som har erfarenhet
inom premiumsegmentet, trodde man kunde bidra Chrysler med teknik och kunskap
for att géra Chrysler béttre>, vilket visade sig vara 6nsketénkande. Dessa tva med vitt
skilda bilar inom var sitt segment kunde inte sasmmanflétas, produktmassigt och
produktionsmassigt. Skilsmassa var darmed ett faktum redan frén dag ett. Fragan &r
om inte en fusion av samma slag, det vill sdga inom samma segment skulle generera
béttre synergieffekter, eller & det bara en myt att foretag vitt skilda & démda att

misslyckasi en fusion.

1.2 Problemdiskussion

Fusion &r ett alt vanligare begrepp i dagens organisatoriska sammanhang. Manga
foretag inser att de behtver vaxa snabbt for att ta vara pa skalfordelar samt ta &t sig
marknadsandelar, och organisk tillvaxt & knappast det mest vanliga
tillvagagangsséttet for att na detta. Dock, enligt Reid, 1968, i sin undersokning pa 478
amerikanska foretag fann att fusionsaktiva foretag ledde till en lagre réntabilitet an
fusionsinaktiva foretag®. Cartwright & Cooper bekraftar att mellan 50 procent till 80
procent av alla fusioner i USA misslyckas. Istédlet for att uppnd skalfordelar,
resulterar fusioner i lagre produktivitet och rantabilitet’. Detta betyder att de flesta av
de fusionerade foretagen var mer I6nsamma innan fusionen vilket motbevisar teorin
med "2+2 =5" 8. Cartwright & Cooper menar att fusionerade foretag tenderar att
lagga mer vikt pa "hard” data an "mjuk” data, det vill siga finansiella samt
ekonomiska aspekter varderas hdgre dn kulturella och organisatoriska aspekter. Anda
har fusionsbegreppet blivit alt vanligare. Tydligen finns det en tro att fusion

5 Badrtalei & Bates, Effects of organisational cultures on mergers and acquisitions: the case of DaimlerChrydler,

® Bjorn Alarik, Fusioner, 1982
" Cartwright& Cooper, Managing mergers, acquisitions & strategic alliances, 1992
8 Bjorn Alarik, Fusioner, 1982
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genererar synergieffekter som kompletterar bagge fusionerade foretagen och pa sa

sétt ger konkurrensfordelar.

Fusionsfenomenet & inget nytt i sig och har kommit och gétt i vagor genom tiden.
Den forsta vagen varade i tio a fran 1895-1904 och innebar mest horisontella
fusioner som resulterade i hdg koncentration av manga industrier sdsom
maskineriproduktion och oljeproduktion. Den andra vagen var under 20-talet som
karaktériserades av vertikala fusioner for att kontrollera, sékerstélla samt effektivisera
distributionskanalerna. Den tredje végen under 60-talet handlade om konglomerat
fusioner som i grund och botten byggde pa en god tro om sin egen ledning som kunde
hantera det andra foretaget béttre @n dess egen. Den fjarde vagen under 80-talet
bestod av "finansiella innovationer” sasom junk bonds som gjorde foretagen sarbara.
| princip var foretag som inte presterade Over genomsnittet uppkopta. Den femte
vagen kom under borjan av 90-talet och var driven av bland annat den accelererande
teknologiska utveckling bland annat inom telekommunikation som gav upphov till
béttre och billigare kommunikation, béttre transport, internationalisering samt

avregleringar®.

Inom bilindustrin har det skett flera sasmmanslagningar:
e VW Bugatti, Bentley, Lamborgini, Audi
* Chrysler och Jeep under 1987
* GM och Saab 1990
BMW och Rover 1993
e Daimler Chrysler 1998

Renault och Nissan 1999

Ford och Volvo 1999

Den storsta fusionen och likvardigt misslyckande av dessa var DaimlerChrysler
affaren som skakade om konkurrenterna. Dock uteblev positiva effekter eftersom

skalfordelar inte gav upphov till synergieffekter hos foretagen. Dessutom, pa grund

° Weston & weaver, Mergers and acquisition, 2001
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av kulturella skillnader och internt maktkamper var organisationen ineffektiv.

Fusionen var domt att misslyckas fran forsta dagen.

Véart syfte med studien & att fordjupa oss inom fusionsteori och dess
managementproblematik det innebar, i samband med en fusion. Kan ett uppkdp av
Volvo PV fran BMWs sida innebéra béttre synergieffekter for dessa bagge foretagen
och gynnar Volvo béttre an vad det gér med Ford. Vidare, dessa tva foretag genom
samproduktion skulle kunna skapa béttre effektivitet, produktionsméassigt och
finansmassigt. Dessutom, rent administrativt skulle Volvo sékerligen hitta béttre
synergieffekter &n med Ford, eftersom affarskulturen & ganska snarlik mellan
Sverige och Tyskland.

Forhoppningsvis hittar vi positiva synergieffekter och kan pa sa sétt initiera ett kop
fran BMW. Vi tror att Volvo PV i handerna pa BMW skulle prestera @annu béttre,
genom BMWs starka marknadsposition, dess tekniska framsteg samt dess utsokta
marknadssegmentering.

1.3 Avgransningar

Denna studie begransas av dess eget syfte. Eftersom studien bygger p& antagande om
en fusion, som inte har &gt rum, kan vi darfor inte bevisa dess validitet vilket leder till
att vi véjer att exkludera vissa aspekter, si som att BMW Vvill/inte kopa Volvo,
kan/inte kopa Volvo. Vi kommer att titta pa fusionen ur ett management perspektiv,
alltsa tyngdpunkten i rapporten kommer inte att ligga hos de finansiella aspekterna.
Dock kommer vi forstas att i korta drag ga igenom dem pa grund av deras stora
paverkan pa management och strategi. Var fokus med rapporten ligger dock hos
managementprobl ematiken.

Eftersom vart syfte med studien & for nérvarande ganska bred definierat kommer vi
att gradvis att rikta in oss pa vissa fokuseringar. Vi borjar studien med antagande att
BMW har kopt upp Volvo, altsd tidigare processer sasom forhandling och

Overenskommel se fasen kommer inte att tas upp i rapporten.

En stor nackdd i v& studie best&r av nekat tilltrade till badde Volvo och BMW. Dessa

ville mgjligen inte uttala sig nagot angaende @mnet som méjligen kommer att skapa
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turbulens eller &minstone forandring i marknaden. Vi far siledes forlita oss enbart pa
sekundér data for att bygga var studie pa. Dock, en studie av detta slag som bygger pa
simulation, alltsa teoretiskt hérledda antagande, ar valdigt abstrakt och darfér mycket

svart att bevisa, &en genom primér data.

Vidare, pa grund av tidsaspekten kommer vi att begrénsa var teoriram till de mest

tackande teorierna.

14 Syfte

Genom fusionsteorier ska vi forsoka hitta synergieffekter hos en hypotetisk fusion av
BMW och Volvo PV.

1.5 Disposition

Kapitel 1: | detta kapitel presenterar vi bakgrund till studien liksom dess syfte samt

begransningar.
Kapitel 2: | detta kapitel presenteras metodiken, samt forskningsfilosofin diskuteras.

Kapitel 3: | detta kapitel tar vi upp teoriramen som studien byggs pa Vi kommer

dessutom att vardera teoriramen for dess anvandbarhet i just denna studie.

Kapitel 4: Den insamlade empirin presenteras i detta kapitel. Vi kommer att diskutera
validitet och reliabiliteten hos den insamlade sekundéra data.

Kapitel 5: Detta kapitel innehdller analysen av den insamlade empirin..

Kapitel 6: Resultatet av studien presenteras i detta kapitel samt vi kommer att

sammanfatta rapporten.
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2 Metodik

| detta kapitel presenteras metodiken. Vidare, foljer en diskussion om datainsamling

samt ansatsens tillforlitlighet.

2.1 Val av problem och syfte

Detta & en studie om fusionsteori vars syfte gar ut pa att studera Ford/Volvo
sammanslagningen fOor att sia om resultatet av en sammansagning mellan
BMW/Volvo, huruvida den genererar samre respektive béttre synergieffekter. Vi
stéllde oss fragan om inte BMWSs bilar ligger narmare Volvos egna och darmed har
béttre marknads- och produktionskunskap an Ford, aminstone inom det
premiumsegmentet som Volvo och BMW representerar i. Vidare, en fréga som ma
uppfattas forvirrande, & om inte den svenska foretagskulturen & mer [amplig for en
fusion med den tyska ah med den amerikanska. Det & allméant kand att den tyska
foretagskulturen ligger den svenska ganska néra, sa en fusion mellan ett tyskt och ett
svenskt foretag vore logiskt sett bli mer framgangsrikt. Dock, menar Cartwright et al
att svenskar foredrar en amerikansk partner framfér den tyska'®. Fleraroster har hojts
sedan Volvo integrerades med Ford och darmed férlorade sin autonomi. Manga
menar att amerikanerna tar alla beslut fran "andra sidan” och Volvo cheferna har
ingenting att saga till om. Kommunikation med marknaden gér forlorad pa grund av

detta

Vi har sdledes forutom att studera fusionsteorier, valt att dyka in i den kulturella
sfaren for att bilda oss en uppfattning om den kulturella bidrag till framgang hos en
BMW/Volvo fusion. Vi gor har en koppling till Uppsalamodellen som gar ut pa att ett
foretag i sin tidig internationell expansion véaljer forst lander vars kultur & snarlik, det

vill séga den psykiska distansen & mindre, som sin egen fér att minimera konflikter™.

10 Cartwright & Cooper, Managing mergers acquisitions & strategic alliances, 1996
11 Hollensen, The Uppsalainternationalization model, 1998
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Table2.1 Mest foredragen partner for fusion®

2

Nationalitet

Brittisk
Fransk
Tysk
Amerikansk
Hollandsk
Svensk
Dansk

Anta

fall

262
34
58

19

17
34
18

Mest
fOredragen
Amerikan
Franskar
Tyskar
Britter
Hollandare/A
Amerikan
Britter

Anledning

Positiv attityd

Vet var du stér
M arkadsaccess
Professionalism

merikan

Prof/marknadsaccess

Professionalism

Positiv attityd

Cartwright & Cooper pdpekar att rationalitet inte & altid den dominerande filosofin

for manniskans tankande, speciellt inte i organisatoriska sammanhang. Svenskar t.ex.

foredrar hellre amerikanska samarbetspartner nér de egentligen passar béttre med

tyskar.

Table2.2 Mest kompatibel management stil*®

Nationalitet

Brittisk
Fransk
Tysk
Amerikansk
Hollandsk
Svensk
Dansk

Mest
kompatibel
Amerikan
Amerikan
Amerikan
Britt

Tysk

Tysk

Britt

Anledning

“Fadet att handa® stil
Klar, beslutsam til
“Fadet att handa’ stil

Kan gora affarer
Klar, beslutsam il
Klar, beslutsam til
Kompatibel sprak

2ipid

13 Cartwright & Cooper, Managing mergers acquisitions & strategic alliances, 1996
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Med de initidla motiven for studien har vi utgétt ifran litteraturen for en teoriram for
att applicera det pa Ford/Volvo fusionen for att sedan anvanda detta som en bakgrund
till jamforelse med BMW/Volvo fusionen. Vi har slledes tagit en deduktiv ansats™
istallet for en induktiv ansats, vilket gér ut pa att utveckla teori utifran den insamlade

empirin.

2.2 Metodik strategi
221 Priméadata

En pefekt studie ska egentligen baseras pad en kombination av olika
informationskallor, det vill saga bade priméart och sekundart, for att bygga upp ett sa
saker resultat som majligt ty dessa kompletterar varandra. Initialt ville vi ocksa bygga
var studie pa denna kombination eftersom den beror kulturfragan. Vidare & det
forstds alltid bra att fa tillgang till primardata genom intervjuobjekt som besitter
information som inte finns tillganglig for almanheten, till exempe kulturkrockar i
borjan av Ford/Volvo fusionen. Denna kandliga information finns sa gott som aldrig i

sekundér form, utan mestadels genom primér insamling.

Tyvarr har det visat sig att access in till bade Volvo och BMW nekats och darmed
ocksa vara priméardata. Vi forstér att kultur ar ett kansligt amne. Dessutom, ifall ryktet
om att BMW vill kdpa Volvo & sann, blir det anda svart att bekréfta sanningen i
intervjuuttalanden eftersom det & kanslig marknadsinformation som skulle kunna
stora forhandlingsprocessen. Vi tror darfor att access till primérdata kanske inte lika
nodvandig som vi forst trodde. Dock, haller vi med om att priméra datakallor skulle

bidravasentlig till studiens resultat och dess tillforlitlighet.
2.2.2  Sekundérdata

Det har forfattats manga bocker inom fusionsteorin, som berdr manga omraden sdsom

letandet av partner, forhandlingsprocessen, integrationen samt manniskoperspektivet

14 saunders & Lewis & Thornhill , Research methods for business students, 2007
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av en fusion. Men ingen av forfattarna, som vi kanner till, har gétt in pa bilindustrin
for att bygga en specifik modell for bilindustrin. Dérfor har vi inga direkta referenser
som hérleder den empiriska @mnesarean. Istéllet far vi studera den generella
fusionsteorin for att sedan anpassa det till bilindustrin med hjdlp av expertis fran
artiklars samt de aktuella bilforetagens arsredovisningar etc. Tyvarr har det visat sig
svart att fatag i vissa arsredovisningar trots direkt kontakt med foretagen. Exempelvis
Ford havdar att hela 90-talets arsredovisningar finns i arkivet och & darfor

otillgangliga for utomstaende.

Studien har anvant bland annat Rikard Larssons avhandling samt Bengt Rydéns bok
om fusion for att bilda teoriramen. Vi anser att Larsson & en uppdaterad version inom

fusion som bekréftar tidigare forfattare vilket bidrar till teoriramens reliabilitet.

2.3  Diskussion om data insamling och trovardighet
231 Réliabilitet

Tyvérr finns det problem med sekundéardata, med all slags data egentligen, & att det
kan uttalas av vem som helst och valdigt subjektivt. Med det menas att vi fick lagga
ner mycket tid till att bygga upp en filtreringsprocess for att filtrera bort onodig eller
obekréftad material. Med obekrdftad menas mindre kanda forfattare eller
publikationer. Exempelvis & BusinessWeek en kand publikation med erkant
trovardighet. Dock, kvarstar subjektivitetsproblematiken.

2.3.2 Vdiditet

Vi forsokte begransa oss till de mest uppdaterade datakallorna, det vill séga senaste
artiklarna bade i printad och oprintad form. Storre delen av véra insamlade data
kommer just fran de aktuella foretagen sjav sa validitet & inget stérre bekymmer.
Det vi & mer angeldgna om & vad som uttalas av foretagen. Deras strategi och
framtida ma och sa vidare verkar vara tagen direkt ur nagon Kotler-bok med samma
marknadspenetration, ma och strategi for att na dit vilket forvirrar oss inte bara lite

eftersom var studie byggs pa dessa uttalanden.
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2.3.3 Generaliserbarhet

Studien &r valdigt specifik formad for just BMW/Volvo fusion och byggs pa data om
de aktuella foretagen. Déarfor finns inga som helst 1éank med andra féretag och kan
darfor inte pa nagot sitt generaliseras. Vi har i studien valt att vinkla
kulturperspektivet en aning och stdller oss fragan om inte BMW med tysk
foretagskultur & mer ldmplig for Volvo éan Ford med amerikansk kultur. Detta kan
bara ses som ett forsok till diskussion. Vi vill inte pa nagot sétt konkludera att sa &r
falet, &ven om resultatet av var studie majligen indikera det. Det vore inget annat an
befangd att pasta att vart fynd kan generaliseras, att amerikanska foretag har mindre

partnervarde an varatyska vanner.
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3Teori

Har presenteras den teoretiska ramen for studie. FOrst presenterar vi teorierna som
anvands i rapporten. Fokusen ar fusionsteorier och kulturella teorier som har

relevans for uppsatsen. Vidare, diskuterastillforlitligheten hos dessa teorier.

3.1 Introduktion

Det har skrivits manga bocker och manga studier gjorts inom organisatorisk fusion,
men ingen av de, sa vitt vi kanner till, & direkt anpassade till just bilindustrin. Dessa
tidigare studier ar darfor svéra att applicera direkt pa var studie. Darfor ar var studie
mycket beroende av sekundara expertis fran experter for att sammanlanka de, for

andamdlet, inte dltfor specifikateorierna

3.2 Typer av fusioner
3.2.1 Sammansagning och férvarv (merger & acquisition)

Man brukar skilja mellan tva olika typer av fusioner, sammanslagning (merger) och
forvarv (acquisition). | vardagligt tal & dock dessa tva begrepp synonyma. | denna
rapport kommer vi inte att lagga alltfor mycket anmarkning pa att sarskilja dessa tva
begrepp eftersom vi redan i borjan etablerat var problemdiskussion samt syfte.

Ett foretagsforvéarv innebér i stora drag om att ett foretag koper upp ett annat foretag.
Detta kan vara en offensiv tillvaxtsstrategi for att ge foretaget storre konkurrenskraft.
Man védljer darfor att investera i fardiga foretag istéllet for att vaxa organiskt, externt
tillvaxt istdlet for internt. Det kopta foretaget exploateras pa dess resurstillgangar
eller exploateras pd dess framtida potentialer™. Det kopta foretaget brukar dd ingd i
en storre koncern och maste dérfor integrerasin i koncernens olika funktioner. Enligt

Alarik, innebar ett forvarv av detta slag i allmanhet en relativ 1&g grad av

> Bjorn Alarik, Fusioner, 1982
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integration™®. Man framjar hellre den operativa sjalvstandigheten och kontroll utfors

via output.

Den andra typen utgdrs av sammanslagningar mellan foretag som & relativt
likvardiga i storleks- och resurshanseende. Enligt Alarik, & en sammanslagning ofta
uttryck for en mer defensiv strategi som anvands vid stagnation och ddlig
l6nsamhetsutveckling. Okande marknadskonkurrens och smalnande marknad sitter
press pa foretagsledning att soka skydd hos sina forna konkurrenter. Vid detta typfall
bildas en ny organisation déar bagge foretagens operativa verksamhet sammanfors for
att uppnd synergi och balans. Integrationsgraden blir darfor hog och innebéar en

strukturell foréndring, oftai form av rationaliseringar.

Dessa typer av fusioner antyder en vasentlig skillnad mellan forvarv och
sammanslagning av foretag dar den ene & grundad pa en offensiv strategi medan den
andre & mer defensivt. Detta har forstds relevans i senare skede nar foretagen
anpassar sina fokusar samt strategier. En offensiv strategi lutar mer & att expansion
och givetvis produkt- och processutveckling, medan en defensiv strategi ger han at

rationalisering och effektivisering.

Man skiljer mellan horisontella och vertikala fusioner. Det forra & sammanslagning
mellan tva foretag utanfor den egna vardekedjan, medan det senare gér ut pa att kdpa
upp inom den egna vérde kedjan, mycket for att sékerstélla input eller output. Vi
kommer i rapporten inte att ta upp vertikal fusion eftersom den inte har relevans for
rapporten. Var hypotetiska fusion & av horisontell karaktar kommer att forbli

tyngdpunkten i rapporten.
3.2.2 Horisontell fusion

Horisontell fusion innebér en sammanslagning eller férvarv inom samma bransch
eller industri, vilket resulterar i 6kad marknadsandel &ven om detta inte &r det initiala
mdlet. | princip & de flesta horisontella fusioner for att uppna skalfordelar i

produktion och distribution®”’.

% ibid

¥ Milton L. Rock, Mergers and acquisitions handbook, 1987
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" The primary impetus for strategic analysis of a horizontal acquisition would
originate at the business element level. Benefits to the acquirer would be primarily in

the form of a strengthened product-market strategic position. ” '8

Enligt Bengt Rydén, 80 procent av de fusionerna som gjordes i Sverige innan 80-talet
var just horisontella fusioner och skulle tyda pa att konkurrensbegransning ar ett

relevant motiv till fusioner®.

| denna rapport simulerar vi en fusion mellan BMW och Volvo PV. Det &r sdledes en

studie om horisontell fusion vi gor.

3.3 Motiv till fusioner

Det finns olika motiv till fusion. Den mest grundlédggande teori &r att det finns ett
vardegap mellan ett foretags nuvarande kapacitet och dess optimala kapacitet. Genom
fusion med ett annat foretag kan man uppna béttre prestation, férhoppningsvis for
bégge parter. Figuren 3.1 beskriver motiven sett ur ett management perspektiv.

Bibid

19 Magnus Rehnstrém, Fusioner i ett diskursivt perspektiv, 2000, Linkdping universitet
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Figur 3.1 Synergischema®

331 Information asymmetri

Om investerare inte har access till samma information leder det till att deras
varderingar av investeringsobjektet & skilda, darmed uppstar ett vardegap mellan
dessa dar den ene tror sig kunna hantera objektet i fragan béttre tack vare access till

information.

Aven om tillgangen pa information &r likvardig for bagge investerare, finns det anda
utrymme for olika tolkningar av objektet och dess potentialer. Darmed &r information

ocksa en tolkningsfraga.

20 Bengt Rydén, Fusioner i svensk industri, 1971
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332 Hybris motiv*

Manga ganger kan foretagsforvarv genomforas enbart pa grund av ledningens
stolthet, personliga motiv eller behov av maktfullkomlighet. Ledarna styrs av sina
egna personliga motiv framfor strikt ekonomiska. Detta skulle forklara varfor vissa
foretag kops till ett pris som ligger 6ver marknadsvarde. Forvarv pa detta séitt kan ske
for att ledarna ges magjlighet till personliga fordelar, som kan vara 6kad prestige eller
betalning genom tillvaxt och forséljning. Vidare kan det ses som en |ledarskapsmaéssig

utmaning att fusionera och styra 6ver ett stort foretag

Trots omfattande forskning kan det fortfarande vara svart att forklara motiv till
fusioner. Hybris kan da ses som en férklaring déar ledningens mer eller mindre
rationella behov av makt leder till att forvarvet genomfdrs utan vasentligt

affarsmassiga grund.

Man har forsokt bevisa teorin empiriskt och om hybris ar ett faktum sker foljande vid

ett uppkop.

1) Investeringen & irrationell och sanker aktiepriset hos foretaget som
planerar forvarvet.

2) Forvéarvspriset & hogre @an marknadsvardet och leder till att det
uppkopta foretagets aktiepris stiger.

3) Summan av vardeminskningen hos det férvarvande foretaget och
varderingen av véarderingen hos det forvarvade foretaget blir negativt pa

grund av kostnader som uppstar vid forvarvsprocessen.
3.3.3  Samordningsvinster

| en perfekt konkurrensmodell & information tillganglig for alla samt teknologi etc. &r
given for alla. Verkligheten & dock alt annat &n perfekt konkurrens. Olika foretag
har olika forutsattningar pa grund av dess ledning, struktur eller kultur som ger utslag
i samband med fusioner. Exempelvis, foretag A kan framgangsrikt integreras med B,

men inte med C pagrund av koalitioner i olika aspekter.

2 Richard Roll, The hubris of corporate takeovers, 1986
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Samordningsvinster genereras genom samordning av de fusionerade foretags olika
funktioner integreras in i varandra och ger upphov till en rad olika synergieffekter
enligt " 2+2=5" modellen.

3331 Effektivitetsfor battringar

*  misskotselteori

* samordningsvinster
— produktion
—inventarier/distribution
—administration
— marknadsforing
—design

—teknologiutbyte

Om ett foretags ledning tror sig kunna hantera ett annat foéretag béttre an dess egen
ledning uppstér altsd synergi redan dér. Detta kan likna hybris men skiljer sig
vasentligt frén termen. Hybris &r, i ordets origina mening, 6vermod som pekar pa en
irrationell utgangspunkt medan misskotselteorin handlar om en mer rationell
tankande om sin kompetens att driva foretaget framat béttre &n dess egen nuvarande
ledning. Skillnaden & harfin, dock fundamentalt. Det & forstaeligt att vissa
foretagsledningar har svart att driva sina foretag néar dessa har vuxit i storlek. Det
kravs mer &@n bara kreativitet eller entreprentrskap for att hantera stora féretag med
manga anstéllda, for att inte tala om mangkulturell sammanséttning av dessa. En
sadan " misskotselfusion” behdver dock inte betyda att foretagets forna ledning hade
fordarvat det, trots att namnet pa fusionstypen &r vilseledande. Det antyder bara att en
annan ledning har formagan att driva foretaget mer effektivt, det vill siga:
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" ...med lagsta mojliga resursatgang vid given produktion, finns ocksa utrymme
for effektivitetsforbattringar genom fusioner enbart av detta skal. Sidana
forbattringar uppnas nar ett effektivt foretag forvarvar ett mindre effektivt och
samtidigt Overtar skotsel av detta; man uppnar darigenom pa sikt ett intensivare

utnyttjande av produktionsfaktorn foretagsiedning.”

Effektivitetsforbattringar kan givetvis ocksa uppnas genom sammanférandet av de
fusionerade foretagens olika funktioner och pa sa sétt jobba pa funktionsnivan istallet
for ledningsnivan som " misskétselteorin” jobbar pd Pa den har nivan astadkommer
man kostnadsminimering och intéktsmaximering genom sa kallad stordrift- eller
skalférdelar inom produktion, distribution och administration samt andra funktioner.
Rydén menar att graden av anpassning till existerande teknik och andra, for
foretagens organisationsformer vasentliga forhadlande, och kan darfor betecknas som
statiska eller tekniska stordriftsfordelar i motsats till dynamiska stordriftsfordelar

som avser anpassning till foranderlig teknik etc.?®

Samordningsvinster genom effektivitetshéjande fusion kan uppsta inom foretagens
sammanforda aktiviteter sdsom administration, produktion etc. Sarskilt vasentlig &
elimineringen av Overkapacitet, som annars innebar en del av den fasta kostnaden,
som bidrar till hdgre styckkostnaden.

Samordningsvinster kan ocksa skapas genom intaktshojande aktiviteter sasom att
produkterna & komplementdra hos kundernas produkter och pa sa sétt sanker

kundernas kostnader.

Graden av synergieffekter beror pa antalet gemensamma ” beréringspunkter” hos de
fusionerade foretagen. Ju fler aktiviteter och produkter som kan vavas ihop, desto

storre & potentialen for positiva synergieffekter.

2 Bengt Rydén, Fusioner i svensk industri, 1971

Bibid
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Firgur 3.2 Bertringspunkter som ger upphov till synergi

3.332 Finansiella fordelar

"Finansiella synergi uppstar da ett forvarv paverkar kapitalkostanden hos det
uppkopta foretaget pa sa sitt att den sanker kapitalkostnaden for det uppkopta
foretaget. Dock har det inom den foretagsekonomiska forskningen lange

ifr&gasatts huruvida finansiell synergi verkligen uppstér.”#

Finansiellafordelar kopplas till foretagets forhalande till de finansiella kreditgivarna.
Nér foretagets storlek har vuxit vasentlig, far det en betydande roll i samband med an
fran dessa kreditinstitut. Formanerna som foretaget atnjuter tack vare sin storlek blir
da formanliga laneavtal angaende storleken pa lanet samt rantesatsen etc. Finansiella
medel ger upphov till stabilitetsfordelen som namns ovan. Vidare, kan fasta kostnader
spridas pa ett storre antal obligationer, sasom registreringskostnader, legala avgifter
etc.

3.333 Sabilitetsfordelar

Storleken paforetaget kan i manga fall ge stordriftsfordelar som inte kan hanforas till
de dagliga operationer men som har stor paverkan pa foretaget och dess verksamhet i
det Ianga loppet, speciellt i en marknad som préglas av ett fatal stora aktorer, alltsa
oligopolmarknad.

2 Markus Athlei, Fusioner inom bilindustrin, 2002
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Ett foretags stabilitet ar forknippad med dess finansiella styrka. Stark finansiell styrka
ger mojlighet till storre omgang av FoU, skapandet av nya marknader etc. Sarskilt
viktigt & detta nér foretaget eller hela industrin befinner sig i turbulens med dalande
vinster och forsaljning och ar i behov av injektion av likvida medel for att finansiera
riskfyllda projekt. Bilindustri & exempelvis karaktaristisk for en sddan marknad med
intensiv. konkurrens som kréver hog insats inom FoU for framtida projekt. De
foretagen som inte hanger med i utvecklingen, antingen genom ignorans eller brist pa
finansiella medel, sl&s ut for eler senare. Finansiell stabilitet hanforas till den
resterande likvida medlet som fungerar som backup nér ett misslyckat projekt leder
till forlust.

Likviditet, ur en strategisk synpunkt, har en vasentlig betydelse nér det gdler att
avskrécka konkurrenterna fran att rubba konkurrensférhallande i branschen, det vill
sdga ingen av dem vagar en frontal attack med kapital, i radslan om en motatgard i
lika stor kapitalomfattning.

3.334 Skatte- & institutionella fordelar

Om skatteméssiga eller andra institutionella forhallande systematiskt gynnar fusioner
framfér  andra  handlingsalternativ.® medfor  detta  foretagsekonomiska
samordningsvinster endast av detta skal. Bilindustrin star fér en stor del av ett lands
BNP, exempelvis Hyundai som stér fér ca 20 procent Sydkoreas BNP & 2000%° och
atnjuter darfor vissa skatteméassiga fordelar som manga andra branscher inte far.
Genom fusion kan ett foretag fa sarbehandling i en marknad eller i ett land genom sin
betydande storlek och handlingskraft den har pa omgivningen. Sarbehandlingen kan
innefatta till exempel skattreduceringar.

3.3.35 Forbéattrad marknadsposition

Det & ingen tvekan om att storleken spelar roll. Ett av de framsta motiven till fusion

ar de marknadsmassiga synergier som fusionen innebér:
»  Konkurrensbegrénsning

*  Marknadspenetration

25 Moon Ihlwan, BusinessWeek, 12-06-2000
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"Monopolmotivet” eller réttare sagt konkurrensbegransande motiv, vilket ger upphov
till oligopol eller monopolmarknad, & foresprakande for en fusion mellan foretag
inom samma bransch. En konkurrensbegransande fusion forandrar marknaden mot en
Okad grad av ofullstandig konkurrens och darigenom upptréda monopolitiskt, eller
oligopolitiskt.

Kultur och nationalism & en ett hinder att rékna med i internationell handel. Varje
marknad har en tendens att prioritera sina egna produkter framfor andras produkter.
Ett konkret exempel & de "svenska’ bilmarken Saab och Volvo som séljs mycket
béttre i Sverige @n i andra marknader. Om ett foretag kan koppla ihop sig med ett
annat foretag for att pa sa sdtt vinna over en marknad & det ett utmarkt strategiskt
motiv till fusion, utan att egentligen har gjort ndgot. Detta kan ytterligare delvis
forklara varfor de indiska biltillverkarna & sa angelégna att kopa upp Land Rover och
Jaguar. Visserligen vill de ha tekniken som bilméarkena besitter, men ocksa access till
marknadskannedom till det egna mérket som kopplas ihop med de ny integrerade och
etablerade mérkena.

3.4  Fusion enligt Rikard Larsson

Rikard Larsson diskuterar olika mekanismer som styr integrationen hos fusion mellan
tva foretag. Ledningen kan engagera sig i dessa koordinationsmekanismer for att

integrera sa friktionsfritt som majligt.

1) Formell planering — refereras till den formella planeringen av budget och
produktionsmal som ett sammanslaget foretag sétter upp Det &r logiskt att
tvad sammanslagna foretag har haft olika mad, men som nu maste
synkroniseras for att utnyttja synergieffekter som uppkommer genom
sammansl agningen.

2) Sjavanpassning - graden av anpassning som foretagens ledningar och olika
funktioner gor for att anpassa sig till samarbetspartnern. Foretagens olika
team ingdr manga ganger i gemensamma projekt och detta kraver darfor ett
samspel. Vidare, Larsson menar att intern konkurrens mellan sasmmanslagna
team eller foretagen &r ett ytterst bramatt for att méta och utoka effektivitet.
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3) Gruppkoordination — graden av samarbete som utgor berdringspunkter hos
tva sammanslagna foretag for produktutveckling. Exempelvis frekvensen av
mote mellan foretagen for att diskutera produktutveckling eller
marknadsforing etc.

Larsson diskuterar dessutom om synergieffekter som uppstar vid en fusion. Trots att
Larsson inte gér in i detaj angdende skalfordelar men tar samtidigt med andra
fordelar som andra forfattare inte tar med. Dé&rfor véljer vi att i analysen inkorporera
Larssons och Rydéns teorier for att nd en sa bred och uttémmande ram for analysen

som mojligt. Synergieffekterna ar:

o Stordriftsférdelar — sammanslagningen genererar kostnadsbesparingar
och andra synergier genom att ha gemensamma enheter.

»  Sméadriftsfordelar — refereras till fordelarna som bevaras genom att ha

foretagens enheter separerade.

» Economies of speed — anvandandet av olika system for att minska

produktionstiden och darmed sénker produktionskostnaden.

e Economies of experience — syftas till inlarningsférmagan hos anstéllda

inom produktionen vilket accelererar produktionseffektiviteten

35 | ntegr ationsstr ategi

Integrationen av tva foretag innebéar fler problematik, beroende pa hur komplexa och
differentierade de & samt 6nskad grad av integrationen. Vissa fusionerade foretagen

Onskar en viss grad av autonomi medan andra vill hatotal integration.

|]Sida 31



Behov av samarbete

Lag Hog

HOg

Symbiogis
Behov av

géalvstandighet

o

Lag

Figur 3.3 Integrationsstrategi*®

Absorption — kréver hog grad av samarbete och 1ag autonomi. Denna ansats bryter ner
det uppkopta foretagets processer och system for absorption, det vill sdga ta in det
nya dominanta foretagets processer och system. Mycket méjlig & det att hogsta
befattningen byts ut. Ett exempel & Volkswagen/Skoda fusionen dar Skoda
majoriteten av ledning byttes ut.

Holding — I3g grad av bade autonomi samt samarbete. Denna strategi anvands oftast
nar foretagen varderar finansiella fordelar framfor operationella. Processer och

system behéver inte integreras.

Preservation — |13g grad av samarbete men kraver déremot hdg autonomi. Denna
strategi anvands nér integrationen av tva foretag faktiskt hotar deras framgang. Varde
skapas genom forandrad tankande om professionalism och risktagande. Detta innebar
att det uppkopta foretagets kultur blir mer offensiv for expansion. GM/Saab
sammansl agningen applicerade denna strategi.

Symbiosis — hog grad av bade samarbete och autonomi. Denna strategi & tydligen

den mest komplexa som kréver en invecklad integrationsprocess déar bagge féretag

26 Lundbeck & Hoérte, Decision making in conditions of constant change, 2005
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skulle vavas in for att skapa synergieffekter men samtidigt skulle behdla sin
géavstandighet.

Till stor del beror integrationsprocessen pa foretagens kultur, maktforhallande mellan
foretagen. En stor koncern som t.ex. Ford med sin definierade hierarki vill inta sin
dominerande plats och overfor kultur samt strategisk formationer till det uppkopta
foretaget. | det andra spektrumet & det kanske mindre foretag med sdregna
egenskaper och marknadssegment och vill darfor behadlla sina séregenskaper och
varumarke differentierade. Identiteter & pa sa sitt bevarade.

3.6 Hofstede®

Geert Hofstede & en av de mest kanda forskarna inom kulturella sfaren. Hans fem
kulturella dimensioner méter kulturella aspekter mellan landerna och hur dessa har

effekt pa organisationer. Dessa dimensioner &r:

* Maktdistans — graden av accepterad ojamlikhet hos nation. Hur en
kultur uppfattar och accepterar ojamlikhet mellan chef och anstélld.

* Individualism kontra kollektivism — “jag-samhélle” kontra "vi-
samhalle’.

e Maskulinitet kontra femininitet — jobbefordran och variation eller
jobbsékerhet och trivsel.

* Osidkerhetsundvikande — strukturerad eller ostrukturerad situation.

e Langsiktig kontra kortsiktig orientering — framtidsvy med uthdlighet
och sparande kontra nutidsperspektiv med respekt for tradition och att
uppfylla sociala forpliktel ser.

| denna rapport tar vi endast upp maktdistans (power distance index — PDI ) eftersom
vi anser att de andra dimensionerna har mindre relevans for studien. Dessa fem
dimensioner har 100 som maxvarde, men det & praktiskt mgjligt att fa negativt varde
eller over 100. Maktdistans & en viktig bestdmmande faktor nar det galler

27 Hofstede & Hofstede, The cultures and organisations — a software of the mind, 2005
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foretagskultur. En studie om kinesiska foretag i Sverige med bade kinesiska och
svenska anstéllda indikerar att maktdistans &r den stérsta skillnaden mellan kulturerna

och mest bestdémmande faktorn géllande féretagskultur®,

3.7 Visual strategy — att skapa en bl& ocean®

Konkurrens i ala marknader intensifieras med tiden. Genom att skapa nya utrymmen
for sina produkter kan ett foretag pa sa sitt oka sin konkurrenskraft. Kim och
Mauborgne menar att det gar att hitta dessa blaa oceaner genom de fyra visuella
stegen: visuellt uppvaknande, visuellt utforskning, visuellt strategiméte, visuell

kommunikation.

Dessa steg betyder att man visualisera foretagets intressepunkter med konsumenterna.
Genom en strategy canvas illustreras ett foretag mot andra foretag inom samma
industri med dessa faktorer som métinstrument. Diagrammet 3.1 & ett exempel pa
strategy canvas som anvands for att hitta svaghet respektive styrka hos den egna
produkten mot konkurrentens.

Strategy Canvas Video Gaming (for Nintendo Wii)
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Factors of Competition

Diagram 3.1 strategy canvas — Microsoft/Wii

Vi kommer i analysen att illustrera en strategy canvas innehdllande BMW, Volvo och
Ford i det forsta visuella steget. De sista tre stegen kommer vi inte att ta upp eftersom

28 Nguyen & Stajcic, Confucianism in Business— A study of Chinese Management in Sweden, 2007
29 Kim & Mauborgne, Blue ocean strategy — skapa marknader utan konkurrens, 2005
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den illustrationen som ritas upp & endast véra antagande pga. brist pa tillganglig

information.

3.8 Vardering av teoriram

3.8.1 Rdiabilitet

Teoriramen i detta studien & uppbyggt kring olika forfattare med lite olika
uppléaggningar angaende synergieffekter. Vissa har valt att lagga finansiella synergier
utanfor ramen for samordningsvinster, eller att vissa valt att exkludera skattemassiga
och stabilitetsfordelar inom ramen for deras bocker och rapporter. Dock & dessa

forfattare eniga om de generella motiv samt synergieffekter vid en fusion.

Eftersom det inte finns en specifik teori for fusion inom bilindustrin, och alla dess
potential synergieffekter som uppstar, har vi fatt utarbeta var egen teoretiska modell
som en vidare utveckling av den befintliga teoriramen med hjdlp av samlade
sekundéra expertis. P4 grund av den fragmenterade informationen & det sdledes
logiskt att ifrégasitta den uppbyggda modellens reliabilitet, huruvida dess relevans &r
fortroendegivande. Eftersom denna studie bygger pa en simulation &r dess resultat
inte pa ndgot sitt bekraftad, utan kan endast se som ett akademiskt forsok, att utifran
teorierna, inleda en diskussion huruvida en fusion mellan BMW och Volvo PV
gynnar foretagen ur ett ekonomiskt perspektiv. De grundteorierna som studien byggs
pa &r det dock ingen tvekan om dess tillforlitlighet, eftersom de bekréftar varandra.

3.8.2 Validitet

Teorierna har lite olika upplaggningar beroende vilken forfattare det &r. Dock & det
ingen tvekan om att teorier fortfarande galler. Till exempel, Rydéns bok och Rikard
Larssons avhandling, trots drygt tio &r ifrén, pekar pd samma synergieffekter. De
beroér produktionsforetag bade fore och efter fusionen. Vi har darfor stor tillit for

teoriramen.
3.8.3 Generdiserbarhet

Grundl&aggande teorierna &r valdig generella, pa gott och ont. De kan tillampas for all
slags fusioner inom vilken industri som helst, men & samtidigt bristande i fragan om
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dess anvandbarhet for en specifik industri. Om var teoriram & generaliserbar &
diskutabelt. Var upplaggning for synergieffekter & uppbyggt kring de generella
fusionsteorierna och expertis inom bilindustri och dérmed inte specifik anpassad for

n&gon annan industri.
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4 Empiri

| detta kapitel kommer vi att presentera fusionerna mellan Volvo/Ford, BMW/Rover
dessutom kommer vi ga in pa forsaljningssiffror, tillverkning och produkter etc. hos
bade Volvo och BMW.

4.1 Ford

Bakgrund

Ar 1919 bildades Ford Motor Company som en tillverkare av personbilar och
lastbilar. Sedan dess har foretaget utvecklats till det béttre och nufdrtiden arbetar Ford
inom tva omréden: Bilindustrin och finansiering. Fords bilomrade bestér av Premier
Automotive Group (PAG), Ford Europe, Ford North America, AfricalMazda, Ford
Asia Pacific och Ford South America segment. Fords finansieringsomréade har Ford
Motor Credit Company hand om vilket inkluderar bil relaterade fragor sdsom

finansiering, forsakring och leasing™.

Den globala biltillverkaren har sitt hogkvarter i Dearborn, Michigan. Med 6ver
280 000 anstéllda och mer an 100 industrianl&ggningar varlden 6ver, producerar eller
distribuerar Fordbilar till 200 marknader 6ver sex kontinenter®. | 2006 silde Ford
cirka 6 597 000 bhilar, vilket bestar av Ford, Mercury, Lincoln, Volvo, Land Rover,
Jaguar. Dessa bilar, lasthilar och delar marknadsfors till stor del genom Fords
aerforsdjare och distributorer varlden over. Foretaget sdljer sina bilar genom sina
aterforsdjare till slutkunder som bestar av uthyrningsfirmor, kommersiella foretag,
leasing foretag och regeringar. Dessutom bidrar Ford med en mycket bred after-sale
service och produkter till sina kunder. Foretaget erbjuder langre service garantier,
underhdlning av bilar, |&tta reparationer, svara reparationer och reparationer efter

kollision, vilket kan &stadkommas genom deras natverk av &terforsajare™.

% http://stocks.us.reuters.com/stocks/ful | Description.asp?symbol =F.N
3 www.ford.com
% http://stocks.us.reuters.com/stocks/ful | Description.asp?symbol =F.N
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Dagens situation

Aret 2006 var inte ett bra & for Ford koncernen, foretaget visade en forlust pa 12,6
miljarder dollar. Den storsta forlusten hade Ford pd den egna nordamerikanska
marknaden, foretaget havdar att det berodde pa omstruktureringskostnader, lagre
vinstgivande mix av produkter och l&gre volym. Ford Europa och Sydamerika visade
positiva resultat medan Premier Automotive Group visade en nedgang for aret 2006,
aven om gruppen hade en vinstgivande fjardekvartal. Andra delar av koncernen
visade ocksa nedgangar i resultat, Asia Pacific och Afrika visade forluster medan
Mazda fortsatte att g& bra™.

Fordsforsaljningssiffror (i tusentals)

2006 2005
Ford North America 3051 3410
Ford South America 381 335
Ford Europe 1846 1753
Premier Automotive Group 730 764
Ford Asia Pacific and AfricalMazda 589 505
Total 6597 6767

Tabell 4.1 Fords forséljning

Det ser fortfarande dystert ut for Ford &ven under 2007, foretaget fortsétter att forlora
marknadsandelar pa den viktiga hemmamarknaden. Ford réknar med att tappa 1,1
procentenheter jamford med samma tidpunkt forra aret. Dessutom kommer koncernen
att visa ytterliggare forlust under 2007 men den forlusten kommer inte att vara lika
stor som den var under 2006*. Det ddliga resultatet har startat rykten om huruvida
Ford kommer att slja PAG for att kunna vanda det negativa resultatet till vinst.

3 www.ford.com
3 http://www.automotorsport.se/nu-ar-det-officiel lt-vol vo-for-sal /10765
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Enligt Eddie Prockl pa Nyteknik finns det tva skal for Ford att sidlja PAG gruppen.
Det forsta skélet & att de & i en ekonomisk och likviditetsmassig kris. Alla
varumarken i PAG gruppen har redan blivit pantsatta av Ford som ett forsok att
komma ut ur krisen, dessutom har fOretaget stora pensionsatagande som ligger och
vantar. Det andra skdlet till varfor Ford kan tanka sig att sélja PAG &r av strukturella
skal. Foretaget har inte fatt ut den utvecklingen och effektivitetsokningar fran
gruppen som de hade forhoppningar for, trots gemensamma plattformar och stérre
komponentvolymer. Dessutom har de positiva varumakeseffekter uteblivit for Ford,
vilket foretaget hade som forhoppning att de europeiska premiumbilarna skulle lyfta
statusen pa Ford. Ford & fortfarande Ford och Volvo eler Jaguar & fortfarande
Volvo eller Jaguar, ingen forknippar premiumbilarna med Ford. Darfor vill koncernen
gora sig av med PAG gruppen och endast koncentrera sig pa de amerikanska

varumarken®.

Aven om Volvo har gétt bra si har de andra varuméarkena haft en nedgdng och
speciellt Jaguar. Men enligt Eddie Prockl sa &r det inte troligt att Ford kommer eller
kan behdlla Volvo medan féretaget sdljer av resten av PAG gruppen®. For
narvarande har flera rykten florerat att Ford skulle kunna f& 8 miljarder dollar for
Volvo personvagnar, vilket & en minimal hojning fran de 7 miljarder som de kopte

Volvo for®. Ett beslut om Volvos framtid ska tas innan arsskiftet™.

42 Volvo

4.2.1 Bakgrund

Volvo grundades 1927 i G6teborg av Gustaf Larson och Assar Gabrielsson. Redan
samma & den 14 april |amnar forsta bilen fabriken pa Hisingen vid namnet OV4 som
betyder Oppen Vagn 4 cylindrar. Priset pa denna version sattes pa 4800 SEK och den
tackta versionen kostade 1000 SEK mer. Volvo hade avsikten att bygga 500 exemplar
av varje modell men foretaget lyckades bara silja 297 exemplar det forsta &ret.®

% http://ww.nyteknik.se/nyheter/fordon_motor/bilar/article44476.ece

% 1bid

3" http://www.automotorsport.se/nyhetsmal | .asp?version=55511
3 http://www.automotorsport.se/nu-ar-det-officiel lt-vol vo-for-sal /10765
% https://www.media.volvocars.com
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Sedan dess s& har Volvo etablerat sig som ett av de sékraste och starkaste bilmérkena

i helavarlden.

Redan pa mitten av 1900-talet borjade Volvo Personvagnar skapa det som
kannetecknar deras karnvarden sasom sakerhet, kvalitet och design. Foretaget borjade
redan 1944 att skapa sig ett rykte for sékerhet genom att ha laminerat glas i
modellerna. Volvo PV var en av de forsta som hade vad Volvo kallade " saftey body”.
Det fortsatte att utveckla sitt sékerhetskoncept genom att uppfinna Sakerhetsburen
och Crumple zone konceptet som innebér att passagerarna & skyddade genom att
motorhuven eller bagageluckan tar emot kraft som uppstar vid en krasch. 1957
introducerades ocksa trepunktsbéltet som blev sedan standard i alla VVolvobilar 1959.
Foretaget borjade aven, som forsta biltillverkare, att tillverka bilar med vadderade
instrumentbrédor  och  utvecklade den forsta barnstolen.  Vadderade
instrumentbradorna borjade forst tillverkas i Amazon modellerna & 1956 och
barnstolarna introducerades 1960. Milliontals liv har réddats tack vare
sékerhetsfinesserna som Volvo har uppfunnit och utvecklat. Samtliga finesser &r

standard i varenda Volvo bil.*°

1999 bedlutade Volvo AB att sdlja Volvo Personvagnar till Fordkoncernen. | och med
kopet refereras Volvo PV som Volvo Cars av moderbolaget. Ford &ger nu rétten till
Volvo Personvagnars ala faciliteter varlden dver, inkluderat tillverkningsenheterna i
Sverige och Belgien, monteringsanldggningar i Kina, Maaysia och Thailand samt
Volvos center for utveckling av personbilar i Géteborg*. Ford har ocksa réttighet att
anvanda Volvos varumérke inom alla kategorier som ingédr i Volvo PV, sasom
personbilar, minivans, sportbilar och l&ttare lasthilar. Volvo Personvagnar ingar i
Fords Premier Automotive Group (PAG) tillssmmans med Jaguar och Land Rover.
Volvo har en central roll inom tre omraden inom Ford och PAG. De har ansvaret att
utveckla sakerhet, telematiks och telekommunikationstjanster. Deras ansvar & ocksa
att utveckla hybridteknologin fér PAG och Ford Europa.*?

“O http://www.j ust-auito.com/factsheet.aspx 2| D=181
“ https://www.media.volvocars.com
2 https://www.media.volvocars.com
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4.2.2 VVolvo innan fusionen

Den totala forsajningen har fran 1996 till 1998 fortsatt att 6ka, det senaste ret 6kade

forsaljningen med 3 procentenheter eller med 13240 bilar. Den storsta 6kningen stod

den Nordamerikanska och den Europeiska marknaden for genom en 6kning med
24300 bilar medan 6vriga marknader minskade sin forsaljning med 11060 bilar. Den

Europei ska marknaden fick sin 6kning tack vare Volvo S/V40 som hade tkat sin

andel pa den Europeiska marknaden. | Nordamerika bidrog Volvo V70 Cross Country

starkt till den Okade forséljningen?s.

Antal fakturerade fordon

1996
V &stra Europa 219980
Ostra Europa 4910
Nordamerika 95660
Sydamerika 950
Asien 40280
Ovriga marknader 6470
Totalt 368250

Tabell 4.2 Volvos forsdljning innan fusionen

1997

234050

5910

101980

2280

36170

6050

386440

1998

249560

5980

110700

1860

24970

6610

399680

Volvo konkurrerar i premiumklassen med Mercedes-Benz, BMW och Audi. Volvos

andel i den totala personbilsmarknaden uppgick till

oforéndrad 1 procent.

Storbilssegmentet dar Volvo SV70, Volvo S/V90, Volvo 940, Volvo C70 samt
Volvo S80 sionk pa den europeiska marknaden fran 8,2 procent till 7,0 procent

medan andelen pa den nordamerikanska marknaden fran 10,9 procent till 11,5

procent. Volvos S/V40-modellen i mellanstorsegment dkade fran 3,6 procent till 4,3

procent i Europa. Foretaget s3g ocksa en okning i produktion fran 387 400 till

398500 bhilar &en om den totda

3 Volvo &rsredovisning, (1998)

kapaciteten

inte  utnyttjades.
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Produktionsanléggningar i Thailand och Maaysia anvéndes minimalt medan fabriken

i Gent, Belgien och i Born, Holland gick pa hogvarv44.

Volvo s3g behoven att investera i ny teknik, kompetens och kvalitet for att forbéttra
distributionsnéten i Europa och Nordamerika vilket skulle medféra stérre antal
exklusiva dterforsdljare av Volvobilar. Dessutom jobbade foretaget pa att utveckla
speciella fosdljningskoncept for olika lander vilket skulle medféra ett starkare

varumarke och volymitillvéxt4s.

Trycket fran konkurrenterna gjorde att VVolvo & tvungna att investera i utveckling av
nya bilmodeller samt nya teknologier. Det medférde att foretaget var tvunget att hitta
en partner som skulle kunna bidra med resurser for att inte forlora marknadsandelar
till sina konkurrenter. Det var da Volvo AB inledde en diskussion med Ford om en

eventuell férsajning av Volvo personvagnars.

| 4.1 kan man bilda sig en uppfattning vad Volvo hade for forsaljningssiffror innan

fusionen med Ford®’.

120000

100000

80000 17 o USA
| Sverige
O Tyskland

60000

0O Storbritannien

M| Italien
40000 I @ Nederléanderna

20000 -

1994 1995 1996 1997 1998

Diagram 4.1 Volvos forsdljning 1994-1998

“Volvo &rsredovisning, (1998)

* 1bid
8 1bid

" https://www.media.volvocars.com
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4.2.3 Moaotivation till sammanslagningen mellan Ford och Volvo

Déavarande konkurrenssituationen och forandringar pa marknaden ledde till att
bilforetagen forsokte méta konkurrensen genom att uppna skalfordelar inom forskning
och utveckling, tillverkning, marknadsforing och distribution. FOrvéarv och fusioner &r ett
sétt att uppna skalfordelar och Volvo PV &r ett av de foretagen som forsoker att uppna de
fordelarna. Manga experter har kunnat bedoma att sex till &tta globala och mycket
storskaliga personbilstillverkare kommer att finnasi framtiden®.

Jamfort med de storskaliga biltillverkarna sa & Volvo en procentuell liten nischaktor pa
marknaden med sin é&liga produktion av 400000 personbilar. Darfér spelar
volymtillvéxten en stor roll fér Volvo personbilars framtida resultatutveckling®.

For att ha en mojlighet att marknadsfora och utveckla de nya generationernas Volvobilar
erfordras det stora investeringar i motorer, distribution, plattformar och miljévanliga
framtidslosningar sasom hybrider, brandeceller etc. Volvo insdg att sddana stora
investeringar inte kommer att kunna goras pa langsikt for att uppna den
konkurrenskraftiga utvecklingen och marknadsféringen av deras produktprogram

samtidigt som man stravade efter en tillfredsstéllande |6nsamhet™.

1999 bedlutade Volvo-koncernen att sdlja Volvo PV till Ford for att kunna agna ala
resurser & koncernens tillvaxtstrategi for kommersiella produkter. Den kom fram till att
Ford var den basta kandidaten att inleda ett samarbete med pa& grund av Fords
uppskattning for Volvo PVs svenska arv, ledning och personal. Andra véasentliga
faktorer som spelade roll varfor Volvo valde just Ford var dess finansiella styrka och
stéllning som en av varldens mest I6nsamma biltillverkare. Genom Fords finansiella
kapacitet och kompetens hoppades Volvo att dess varuméarke skulle stérkas
ytterliggare™.

Forvarvet kommer att ge Volvo PV 6kade volymer pa vérldsmarknaden. Det kommer
ocksa att kunna utnyttja Fords globala distributionssystem vilket kommer att leda till

“8 \olvo &rsredovisning, 1998
“1bid
0 Volvo &rsredovisning, 1998
*! bid
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kostnadsfordelar. Vidare dess produktprogram kommer ocksa att kunna utokas till nya

segment med hjélp av Ford™.
4.2.4 Kulturelaskillnader

Man kan se flera kulturella skillnader mellan Ford och Volvo. Volvos organisation har
en decentraliserad och teamwork orienterad struktur. FoOretagskulturen préaglas av
uppmuntring till beslutfattande pa hogre sval som lagre nivaer. Alla ska kunna delta i
beslutsprocesserna. Ett exempel &r att de flesta besluten i organisationen tas just pa de

|&gre instanserna®>,

" This is the Scandinavian way of working together, there is no hierarchy .... you get
credibility due to the knowledge you have and to your contribution to the company. It

has nothing to do with rank.” >

Den svenska kulturen &r starkt inbaddad i Volvos organisation, man kan se det pA manga
organisationer som Volvo &ger utomlands. Den svenska kulturen & sa stark att den i

méngafall tar dver det vardnationens varden™.

" Volvo culture you will find in Japan, in South America. You find it where you go in

Volvo around the world. The Volvo Japanese people are very Swedish ...” >

Till skillnad fran Volvo s & Fords organisation strukturerad och hierarkiskt uppbyggd.
Man har ocksd en annan uppfattning om hur samarbetet sker med de fackliga
organisationerna. Volvos samarbete med de fackliga organisationerna & néra, genom
vilket Volvo hade hoppats pa att uppna béttre affarsméssigt resultat. Ford har inte ett
sadant intimt samarbete med sina fackliga organisationer. For att underlétta integrationen

*2\/olvo &rsredovisning, (1998)

%3 Alzira Salama, Wayne Holland, Gerald Vinten, (2003)
> bid

> bid

56 |bid
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mellan de tva organisationer var det viktigt att anstéllda hos bade Volvo och Ford kunde
lara sig om varandras vérderingar och tro, for att fa béttre forstéelse for varandras
beteende och séttet att gora affarer””.

4.25 Synergieffekter

Fusionen mellan Volvo Personvagnar och Ford skapade gynnsamma synergieffekter &t
bada foretagen. De storsta synergieffekterna kunde hittas inom teknologiutbytet mellan
foretagen. Ford kunde ta del av Volvos kunskap inom sdkerhet och ergonomi medan
Volvo kunde ta del av nya motorer och annorlunda och mer modernare ramaterial fran
Ford®. Genom att ingd i PAG utdkade Volvo bredden pé sitt utbud av modeller och blev
en aktor i lilla, medium och stora bilklassen samt inom SUV klassen®. Volvos
produktion kunde ocksa okas genom att utveckla nya modeller samt utnyttja Fords

produktionsanl&ggningar.

Andra gynnsamma synergieffekter som Volvo kunde dra nytta av var marknadsféring,
utveckling av drivmedel och forsdjning. Innan fusionen hade Volvo svart att penetrera
marknader pa grund av svéarigheter att hitta den rétta aerforséljaren, mycket av det
berodde pa att Volvo var ett litet marke vilket gav aterforsdljaren begransat utbud. Nu
nar man ingdr i den attraktiva PAG gruppen sa har Volvo létare att sidlja sina bilar
genom att derforsaljarna har majligheten att inte bara sdlja Volvobilar, de kan inkludera
Jaguar och Land Rover i sitt utbud om man véljer det.

Utveckling av drivmedel & en annan effekt av fusionen, de basta ingenj6rerna fran
koncernen samarbetar med att utveckla ett framtida drivmedel. Samarbetet kan uppna
snabbare och effektivare resultat @n att bara Fords ingenjorer hade ansvaret for den
utvecklingen. Ur milj6 synvinkel sa har kopet av Volvo gjort Ford mer miljévanligare
genom att anvanda den tekniken Volvo har i att aervinna sina egna bilar. Andra
synergieffekter hittar man ocksdi inkép av material®.

*"Alzira Salama, Wayne Holland, Gerald Vinten, (2003)
58 .
Ibid
% Steve James, (1999)
€ Alzira Salama, Wayne Holland, Gerald Vinten, (2003)
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4.2.6 Integration

Nér Volvo blev uppkdpt av Ford var det helt klart att koncernen skulle folja symbiosis
integrationsstrategi. Man ville sikra att Volvo skulle behdlla sitt varumérke men
samtidigt utnyttja fordelarna med att vara en del av Fordkoncernen. For att fusionen ska
lyckas mellan Volvo och Ford &r det inte bara viktigt att kunna dverféra tekniken mellan
foretagen, det ocksd viktigt att kunna transferera andra delar av rorelsen. Det fanns
manga olikheter mellan foretagens forsknings och utvecklings enheterna. Vi kommer hér
att ta upp de viktigaste olikheterna™.

Om man tittar pa Volvos insamling och bearbetning av information sa har man en
informell och flexibel ansats till skillnad fran Ford som har en mycket formell och
professionell instdllning. De storsta skillnader fanns i beslutsprocessen hos de bada
foretagen. Hos Ford hade inte ingenjorerna befogenhet att ta beslut utan alla beslut
fattades av managers, vilka ocksd var specidister inom olika @mnesomraden.
Beslutsprocessen inom Volvo var annorlunda eftersom ingenjérerna forvantades ta
gavstandiga bedut. Managers behdvde d& inte vara specialister pa de olika
amnesomraden da besluten togs lagre ner i foretaget. Koncentrationen lades mer pa
manniskorna och forloppen i foretaget. Volvokoncernen préaglades av en team baserad
instalIning till beslutsprocessen. | Ford a andra sidan hade man en radgivande instéllning
pa grund av att managers hade det slutliga ansvaret. Volvos tillvagagangssatt gjorde det
mycket dynamisk i beslutsprocessen till skillnad frén Ford. Alla de hér skillnaderna som
namnts resulterade i en mycket komplex och langdragen integrationsprocessen mellan
foretagen. Volvos chefer hade befogenhet att ta olika bedlut, vilket Ford delegationen
inte hade. Detta skapade forvirring och friktion i samarbetet. Istéllet forlorade foretagen
tid pa att deras chefer tacklade administrativa problem, nar de kunde ha utvecklat
mervarde for foretagen. For att stoppa den forvirringen som radde tvingade Ford Volvo
att absorbera dess formella organisationsstruktur. Volvo kunde inte langre ta snabba,
flexibla beslut och ingenjorerna hade inte langre befogenhet att galvstandigt fatta olika
bedlut. Istéllet avsattes tid for att |éra upp alla Volvo managers att bli specialister inom

olika amnesomraden®?.

6 Lundback, M and Hérte, S, (2005)
2 bid
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4.3 Dagens Volvo per sonbilar
4.3.1 Forsdjning

Volvo sdljsi 6ver 100 lander men for att vara en global aktér pa marknaden sa & Volvo
en relativ liten aktor inom sin marknad med sina 1-2 procentenheter. Sverige &r ett
undantag med en Volvo var femte sdld bil. Ar 2006 s& hade Volvo pé den svenska
marknaden en nedgang pa 3,6 procent vilket var en minskning fran 443 947 bilar & 2005
till 427 747 bilar 2006. | diagram 4.2 illustreras Volvos nedgang pa de flesta marknader.
Pa kinesiska och ryska marknaden avnjots starkaste tillvaxten samt dkade forsaljningen
ocksd p& den svenska marknaden men den amerikanska marknaden led en nedgang®.
Mycket av den nedgangen berodde pa att stigande kostnader for ravaror, forsvagning av
dollarn och ineffektiv produktion, vilket skapade forseningar pd orderna® Av ala
premiummarken i Fords portfolj s & Volvo det enda mérket som gar med vinst. Dock
jamfort med resultat fran 2005 pa 5,3 miljarder sa hade vinsten sjunkit med 720 miljoner

kr vilket visar en nedgéng for Volvo®.

140000

120000 + ]

100000 -+

80000 -+

60000 -+

O 2005
m 2006

40000 -+

20000 +

NN A NN N
@ o & o Q & QS S N
0@?‘ < Q}\Q \gb'(\ ’ ,b(,\\(\ tb(\\Q/ @Q, b@ Q}@Q/ O‘?\Q <§l$\{-
A & T & E
® ¥

Diagram 4.2 Volvo forsdljning i tio ledande marknader. 66

3 http://www.volvocars.com

% http://ww2.unt.se/article/1,1786,MC=3-AV_|D=638554,00.html from=|atestnav
® http://ww2.unt.se/article/1,1786,MC=3-AV_|D=638554,00.html from=|atestnav

% http://www.volvocars.com
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Diagrammet 4.3 visar att av de lyxigaste modellerna sa sdlde Volvo XC90 béast med
85 064 stycken bilar och en stor del av dem sdldes i USA. Andra bilar som hade bra
forsdjningssiffror & Volvo V50 och Volvo V40 bada modellerna hade siffror ver
70 000 bilar sdlda.

100000

90000
80000

70000

60000

o 2006
m 2005

50000 -

40000 +

30000

20000
10000 1

0+ , P —_

Volw Volw Volw Volw Volw Volw Volw Volw Volw Volw Volw Andra
S40 S60 S80 S80 V50 V70 XC70 XC90 C70 C70 C30
Ny Ny

Diagram 4.3 Forsaljning for varje bilmodell.®’

7 http://www.volvocars.com
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Diagrammet 4.4 &erger Volvos forsdjningssiffror langre tillbaka i historien. Dessa

siffror speglar forsaljningen efter att Volvo hade blivit uppkopta av Ford®.
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Diagram 4.4 Volvos férséljning 2000-2004

4.3.2 Tillverkning

Volvo Personvagnar lagger stor vikt vid att hdlla den hogsta kvalitet nar det géller
produktion. Den kvaliteten upprétthdlls genom avancerade tekniska lGsningar samt
genom ett ndra samarbete med sina underleverantdrer. Volvos produktion styrs
mestadels av bestdlningar som gors av kunderna, av den orsaken att Volvos
forsdljningsstrategi bestér att 13ta kunden sétta sin pragel pa bilen genom olika 6nskade
specifikationer sdval som utseendet pa bilen. For att de ska kunna tillgodoses sa kraver
det en mycket god tillverkningsflexibilitet och noggrannhet. Dettta betyder att rétt delar
anfors till rat monteringsplats fran ett hogt utvecklat datasystem och att
underleverantérerna levererar komponenternai ratt tid®.

® https://www.media.volvocars.com
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Under aret 2006 s tillverkades 426 535 Volvobilar vilket var cirka 20 000 bilar mindre
an vad det producerades &ret innan (Ar 2005: 446 588). | diagrammet 4.5 kan man se i
vilka lander man producerade bilarna™.

450000 426535
@ Torslanda (Sverige)
400000 —
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350000 - (Swerige)
300000 ] Belgien, Ghent
243262
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Diagram 4.5 Volvos geografiska produktion

4.3.3 Produkter

Volvo Personvagnar har byggt upp ett beundransvért rykte som tillverkare av mycket
sakra och miljévanliga premiumbilar. Det har man astadkommit genom att satsa mycket

resurser pa sakerhet, miljovanlighet, design och kvalitet.
4331 Sikerhet™

Volvo Personvagnars sakerhetsfilosofi bygger pa helhetssyn av sikerhet, man har altid
som ma att konstruera en bil som & globalt séker dessutom siker for olika stora
manniskor och skiftande trafikmiljoer. Sdkerheten konstrueras genom ett samspel mellan
bilens design och olika tekniska sékerhetslGsningar. Sékerhetslésningar har utvecklats
for olika situationer, for forebyggande och skyddande syfte samt for barnsékerheten. Har
foljer ndgra exempel pa de olika sakerhets Gsningarna.

" https://www.media.volvocars.com
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| forebyggande syfte har Volvo utvecklat:

* BLIS (Blind Spot Info System) - som visar foraren vad som finnsi den
doda vinkeln.
» kollisionsvarning

¢  bromstdd

| skerhetssyfte hade man utvecklat:

o Sdkerhetsbéltet i kombination med krockgardiner och luftkuddar -
bidrar till den skyddande sakerheten av samtliga passagerarnai bilen.

* PCC, Personal Car Communicator - kontrollcenter i fickformat som
skyddar bilen nar den & parkerad. Systemet kommunicerar tradlost
med bildgaren genom en knapptryckning, om bilen &r Iast eller inte,

om nagon har brutit in sigi bilen eller om larmet har utlsts.

4332 Miljon"

Manga biltillverkare har pressen pa sig att utveckla bransesnda bilar vilket i sin tur
sanker koldioxidutsldppen, som bidrar till klimatférandringen som & en het fraga som
debatteras flitigt idag. Volvo Personvagnar har tagit klimatférandringen pa stort alvar,
darfor har foretaget investerat 10 miljarder SEK i miljoforskning och utveckling pa en
femarsperiod. Redan nu har Volvo Personvagnar teknologi som minskar
branseforbrukningen sasom hybridteknik. Dessutom har Volvo utvecklat effektiva
motorer som drivs med bioetanol, och diesdl.

Volvo Personvagnar erbjuder flera modeller som drivs med de nyutvecklade branslena
till exempel modellerna VVolvo S40/V50/C30 som kan drivas med bioetanol. En stor del
av forskningen har koncentrerats pa miljévanliga drivmedel och minskning av utsl&ppen
men Volvo har gétt ett steg langre och skapat en sundare miljo inuti bilen genom att

utveckla kladslar och textilmaterial utan skadliga eller alergena amnen och utsl&pp.

2 1bid
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Dessutom byggs Volvobilarna med material som man kan sedan atervinna till 85

procent”.
4.3.3.3 Kvalitet och design™

Kvalitet & ett av Volvos viktigaste kdrnvarden och alla aktiviteterna & designade for att
skapa ndjda kunder. Ett av de viktigaste langsiktiga malen hos foretaget &r att vara
ledande i kundtillfredsstéllelse. Darfér utvecklades olika program som técker hela
produktkedjan fran tillverkning till forsaljning och uppfdljning. Foretaget tar hansyn till
vad kunderna upplever frén sina nuvarande bilar och sedan anvander den informationen

for sinaframtida modeller.

Foretaget har utvecklat ett system vilket kan sikerstélla den kvaliteten man vill uppna i
sin produktionsprocess. | systemet ingar standardiserade checklistor dar varje punkt
maéste uppfyllas for att bilen ska kunna fortsétta vidare till nésta steg i produktionen.
Dessa harda kontroller forsakrar att alla fel &r réttade innan bilen lamnar anlaggningen.
Dessutom innan bilen & levererad till kunden gar dterforsdljaren igenom bilen an en
gang till for att forsakrasig om en felfri Volvo.

Volvo Personvagnar soker altid nya sétt att forbéttra kvalitet pa bilen. Darfor
utvecklades ett inlarningsprogram fér sina anstdllda for att kunna forbéttra
arbetsprocedurerna bade lokalt och globalt och det ska ga genom hela vardekedjan fran
produktutveckling, tillverkning, férsajning till service. Genom det programmet hoppas

man kunna uppn& hogre kundtill fredsstallelse och besparingar pa kostnadssidan™.

Volvo Personvagnar har ett koncept som gor det majligt att framstélla ett brett urval av
produkter genom en produktstrategi som bygger pa teknisk koordination.
Konstruktionsarbetet och kontrollerna utférs av avancerade datorer vilket ger en dkad
tillforlitlighet och kortare utvecklingstider. Designen pa Volvobilarna har rotter i Volvos
historia och en skandinavisk designtradition. Volvos idé & att koppla samman
avancerad  teknik,  méansklig  funktionalitet  och  klassisk  tidloshet.”

 https://www.media.volvocars.com
“1bid
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44 BMW

441 BMW bakgrund

BMW grundades i Miinchen & 1916 som Bayerische Flugzeugwerke AG (BFW). Ar
1917 éndrades namnet till BMW eller réttare sagt Bayrische Motoren Werke GmbH.
Fran forsta borjan koncentrerade sig BMW pa att utveckla och producera motorer for
flygplan under forsta varldskriget. Pa 1920-talet borjade foretaget producera bilar genom
forvarvet av ett bilféretag som hette Eisenach””.

|dag bestar BMW gruppen av tre mycket starka marken, BMW, MINI och Rolls Royce.
Det unikamed BMW, MINI och Rolls Royce & att allatre opererar exklusivt i
premiumsegmentet. Gruppens bilar kdnnetecknas som bilar av estetisk design,
vérldsledande teknologi, dynamisk prestanda och kvalitet. 2006 atertogs positionen som
vérldsledande aktor i premiumsegmentet genom att silja 1 373 970 bilar™.

442 BMW Rover fusionen
4.4.2.1 Bakgrund

BMW efter manga framgangsrika & hade skaffat sig ett rykte av att vara en biltillverkare
som hdller hog kvalitet och prestanda pa sina bilar. De hade inga planer pa att hitta en
partner till sitt framgangsrika koncept. Men i borjan av 90-talet s upplevde BMW att
man var for nischad och riskerade att bli uppkopt av ett annat foretag. BMW utsattes for

hérd konkurrens bade pa den europeiska och amerikanska marknaden”.

Pa den amerikanska marknaden var konkurrensen hard, speciellt fran de japanska
tillverkarna samt p& hemmafronten konkurrerade BMW direkt med Volkswagen och
Audi. Foretaget utsattes for pafrestning eftersom marknaden blev mer fragmenterad med
okad efterfrdgan pa mindre bilar och stora terréng bilar i SUV-klassen. BMW var inte
stort nog for att tiacka den stora efterfragan. Det var beroende av 3-seriens modeller i
forsdljning och vinst och behdvde darfor en partner, mest foér att skydda sig. Rover
koptes nastan for samma summa som det kostar att utveckla en ny BMW. Inte nog med
det, foretaget dubblade sin marknadsandel i Europa till 6,4 procent. Dessutom erholls

" http://Aww.bmwgroup.com
8 |bid
" Tom Donnelly, David Morris and Kamel Mellahi, (2003)
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Land Rover och MINI bilarna, vilket underléttade penetrationen i det lilla segmentet
(Golf klassen). Genom kopet av Rover fick BMW access till 1agkostnadsproduktion, dar
[6nen var minst 30 procent @n i Tyskland, samt ocksa tillgang till Hondas teknik inom

produktion och ingenjorkonst (en utomordentlig K -serie motor)®.

BMWs langsiktiga mal for Rover var att fortsitta med samma policy som de hade innan
kopet. Malet var att oka vardet pa Rover vilket de ocksd insdg att det skulle ta lite tid.
Integrationsprocessen borjade forsiktigt med introduktionen av den tyska ledningen,
marknadsforingsstrategi och ingenjorkonst. Syftet var att undvika att upprora den
brittiska kulturen och politiken i foretaget. De forsta aren var Rover salvstandiga, men
efter misskotseln och uppvisat negativt resultat &ertog BMW kommandot och
intensifierade integrationsprocessen genom att byta ut den davarande ledningen och
tillsatt sina egna managers. Detta reflekterade BMW ledningens misslyckande att
upptacka djupet pa Rovers problem samt en dalig pre- och postfusion forberedelse. Den
daliga starten gjorde inte BMW pessimistiska. Foretaget genomforde olika satsningar pa
Land Rover och MINI i férhoppning att stérka dessa varumérken. Rovers modeller hade
gatt forbi deras béast fore datum jamfort med rivalerna. BMW gav 16fte om nya modeller
men tills dess var Rover tvunget att lita pa sina ddrande bilar. Nar de nya bilarna
antligen kom, var det dock inga nya modeller utan mer eller mindre en ansiktslyftning pa

bilarna, vilket inte var det som kravdes for att tasig ur krisen®.

D& BMW tog 6ver Rover 1994 |&g den arliga produktionen pa 462 614 enheter, vilket
senare nadde hojdpunkten pa 487 496 enheter, men som senare foll 1999 till 367 718
enheter. Det alvarligaste problemet som gruppen hade var att marknadsandelen i
Storbritannien §6nk fran 11 procent 1996 till 6,52 procent pa mindre dn 4 a. Den
europeiska forsaljningen gick betydligt béttre, redan samma & som BMW tog Gver
kontrollen av Rover s okade forsdljningen fran 143000 till 155973 enheter.
Forsaljningen okade annu mer till 174 951 innan den senare foll till 165 538 enheter aret
efter. De forlorade marknadsandelarna reflekterade forlusterna som uppstod, 1995 leds
en forlust p& 128 miljoner pund®. Forlusterna fortsatte att 6ka, 1999 hade foretaget 650
miljoner pund i forlust, senare samma ar naddes hjdpunkten med 750 miljoner pund per
ar. Dessa forluster forvarrade situationen hos Rover vilket beskylldes pa den for starka

8 Tom Donnelly, David Morris and Kamel Mellahi, (2003)
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punden. BMW hotade med att flytta produktionen fran Longbridge till Ungern om det
inte fick 200 miljoner pund i bidrag fran den Brittiska staten for att kunna lansera den
nya Rover 75. BMW havdade att det fick ett battre paket av subventioner fran den
ungerska regeringen, dessutom var I6nerna vasentligt lagre i Ungern. Den brittiska
regeringen svarade med att ge 118 miljoner pund i bidrag, vilket avslogs abrupt av
BMW. Foretaget pdpekade att ett sadant |&gt bud visade regeringens ignorans om
arbetstillfallen BMW genererade i Storbritannien. Den sociaa pressen l&ggs pa sa sétt pa
den brittiska regeringen. Det gjorde klart for den brittiska populationen att foretaget
Onskade att stanna kvar i Longbridge men mgjligheten fanns att flytta produktionen
nagon annanstans. Pastdendet tvingade den brittiska regeringen att hoja bidraget till 200

miljoner pund®,

Efter mindre an ett & sdldes Rover till Phoenix trots att BMWSs l6fte om langsiktiga
planer for Rover. Dessutom efter att ha fatt stodet fran den brittiska regeringen hade
foretaget forhandlat i hemlighet om en forsdljning av Rover utan regeringens vetande,
vilket ledde till anklagelser infér den Europeiska kommissionen. BMW hévdade att
forsdjningen berodde pa en manga faktorer. Den Europeiska kommissionens
godkannande av bidraget fran den brittiska regeringen, det htga vardet pa pundet, stora
finansiella forluster, det svaga Rover varumarket, minskade marknadsandelar och

regeringens ovilja att 6vergatill euron for att minska den hoga vaxelkursen®.
4.4.2.2 Orsakerna till misslyckandet

BMW behtvde en partner for att bredda pa sitt produktutbud samt utnyttja skalfordelar.
Pa ett ytligt sitt, stamde Rover in pa kravet med sina tillgangar, produkter samt
marknadssegment som kompletterade BMW. Men fOretaget gjorde misstaget att inte
undersoka Rover pa djupet, da hade man insett hur svagt Rover egentligen var &ven pa
sin hemmamarknad. Dessutom hade det ocksd skrivits ned i varde inte mindre &n Gver
trettio ar. Foretaget var mycket beroende av Honda for att utveckla nya bilmodeller.
Hade det inte varit for Honda, sA hade Rover nog gatt konkurs redan pa 1980-talet.
BMW ins3g aldrig dessa faktorer innan Gvertagandet. Svagheter kunde hittas i varje
funktion, hos designen, ingenjorskonsten och management fardigheter var svaga totalt

sett. Anda gavs Rover friatyglar i néstan tva & innan kontrollen 6ver Rover dtertogs och

8 Tom Donnelly, David Morris and Kamel Mellahi, (2003)
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rationaliseringsprocessen  paborjades. Det har hade kunnat undvikas om
integrationsprocessen hade gétt ratt till®.

Andra misstag som BMW begick var utvecklingen av en ny bilmodell. Nar foretaget tog
over Rover hade bilarna hunnit bli gamla det radde behov av nya bilar sa snabbt som
mojligt. Trots att BMW investerade mycket i Rover blev resultatet bara en ny modell,

Rover 75, vilket inte var tillrackligt att konkurrera mot sina konkurrenter.®

BMW fruktade att den brittiska partnern skulle skada varumérket och bestamde darfér
att skiljas fran Rover. Som redan namnt, skyllde BMW pa méanga orsaker till det
forfarliga misslyckande istéllet for att inse sina misstag. Joachim Millberg, en anstélld pa
BMW, menar att Rover var ett svagt méarke som inte hade kvaliteter att vara ett
premiummarke. Dessutom insag foretaget att mixen mellan massproducerade och

premiumbilar inte fungerar tillsammans.®’

443 DagensBMW
4431 Forsaljning

Aret 2006 var ett mycket bra & fér BMW gruppen, genom sina 1 373 970 silda bilar
atertogs platsen som véarldens mest framgangsrika premiummarket. Forsaljningssiffrorna
var 35 procent hégre an vad siffrorna uppvisade fran aret innan. Nar
forsaljningssiffrorna delas upp ser resultatet pa foljande vis, 1 185 088 BMWhilar sdldes
vilket var en 6kning med hela 5,2 procent, Mini och Rolls-Royce Phantom hade ett
resultat pa 188 077 respektive 805 sdlda bilar. For MINI var den en nedgéng med 6,2
procent vilket berodde pa begransad tillganglighet i Minis Oxford fabrik, Rolls-Royce
gick béttre de uppvisade en Okning med 1,1 procent. Har nedan kan vi se hur
forsaljningen & uppdelat bland BMWhilarna®,

& Tom Donnelly, David Morris and Kamel Mellahi, (2003)
& |bid
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Diagram 4.6 BMWs forsaljningsstatistik

BMW har haft en positiv utveckling pa nastan alla marknader, 337 354 bilar sdldes pa
den nordnmerikanska marknaden vilket var en hdjning med 2,6 procent i jamférelse med
forra rets forsaljning. Den positiva utvecklingen kund foretaget ocksa visa upp i Europa
aven om foretaget hade nedgang i Spanien, Tyskland och Storbritannien, forsaljningen
n&dde en dutsiffra pa 816 829 enheter, Gverlag var det en héjning med 1,7 procent. Den
hogsta tillvaxtsiffran stod den asiatiska marknaden for, med totalt 142 084 enheter var
det en hojning pa hela 13 procent. Den kinesiska véaxande marknaden hade den storsta
tillvaxttakten i Asien, med 44766 sdlda bilar uppnadde man en tillvaxt pa 35,4 procent.
BMW gruppens storsta marknad Japan hade en tillvaxt med bara 5,6 procent (62115

s8lda enheter) i jamforelse med den kinesiska marknaden®.

8 BMW &rsredovisning, (2006)
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Forsaljning per 1000 enheter
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Diagram 4.7 BMWs forsaljning 2002 - 2006

4.4.3.2 Tillverkning

BMW gruppens tillverkningsnétverk bestér av 23 platser i 13 lander pa 4 kontinenter.
Foretaget har gu tillverkningsenheter for BMWSs bilar och motorcyklar, fyra enheter for
specia funktioner och komponenter, atta monterings anléggningar. Dessutom har BMW
en tillverkningsenhet for deras MINIbilar i Oxford, Storbritannien. | Goodwood,

England tillverkas Rolls-Royce Phantom fér hand av Rolls-Royce Cars Limited™.

% http://ww.bmwgroup.com
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Figur 4.1 BMWs globalatillverkning

Vid tillverkningsprocessen har BMW gruppen ett sa kallat livsstilstankande, gruppen ska
kunna vara flexibla mot vaxlande kundefterfragan och marknadens krav, var som helst i
vérlden. For att uppna detta har foretaget tagit fram olika flexibla anstélIningsvarianter
och pensionsplaner, dessutom satsar BMW efter kapacitetsutnyttjande pa anlaggningar,
for att vid behov ska kunna producera speciella modeller. Enligt BMW, uppnar
tillverkningsnétverket en speciell styrka vilket visas nar foretaget har planer for komma
in pa nya omréden eller vid introduktion av nya bilmodeller. Det &r léanken mellan den
oandliga kunskapen, engagemanget, ansvaret och identifiering av BMWSs anstadllda som

gor att produktionen kan startai tid och dessutom med hog kvalitet p& bilarna™.

| likhet med Volvo s& har BMW ocksa ett kundorienterat koncept, malet &r att leverera
en premiumbil enligt den enskildes kunds dnskemadl, den produktionsprocessen har dopts
till COVP, vilket betyder ” Customer-oriented sales and processes’. Det konceptet staller
krav pA BMW, att pa reguljart basis utveckla och anpassa processer och struktur till de
nya situationer som kan uppstd. BMWs larande organisation stéller krav pa sig géva
med att kunna identifiera problemen vid ett tidigt skede och sedan reagera snabbt och
flexibelt gentemot den nya férandringen. Vid ett kdp sa ska COVP ge kunden en enkel

% http://ww.bmwgroup.com
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process, genom att ha online bestdllningar, direkt bekréftelse pa bindande kdp och
leverans datum, information pa orders status, om leveransen &r i tid dessutom flexibilitet
nér forandringar & onskvarda. En av de speciella finheter som systemet har & den hoga
flexibiliteten, om s& onskas kan kunden andra pa bilens chass (farg, utrustning och

motor) sd sent som en vecka innan bilen sétts ihop™.
4.4.3.3 Produkter

Nér ndgon koper en BMW, Rolls-Royce eller en MINI, sa vet de exakt vad det &r for bil
de far. Top kvalitet och innovativa tekniska finesser kannetecknar alla tre bilméarken
&ven om de skiljer sig fran varandra. Premium &r det som kannetecknar foretaget vilket
& ocksa deras styrka gentemot mot deras konkurrenter. BMW gruppen gor allt for att de
ska kunna méta kundernas krav, de forstar att en typ av kund har vissa krav pasina bilar.
Darfor levereras de tre marken med sin egen speciell profil, dkthet och individuell
historia™.

BMW investerar mycket pa teknologiska innovationer for att ytterliggare forstérka redan
det starka varumérket. Foretaget & inget undantag nér det géler att upprétthdla
miljokraven som stdlls samt mycket hansyn laggs pa utvecklingen av nya motorer,
aerodynamik, anvandning av lattare materia. BMW & ocksa ledande i intelligenta

energisystem, effektiv dynamik®*, for effektivare konsumtion av drivmede!.

Den effektiva dynamiken bestér av flerainnovationer som forbéttrar motorerna och bilen
i sin helhet™;

» High Precison Injection - systemet effektiviserar bransefoérdelningen
pa optimalt sitt. Denna innovation minskar utsldppen samt sanker
atgangen av drivmedel.

* En auto start/stopp funktion sténger av motorn nér bilen stannar och
startar den nér kopplingen trycks ner. Funktionen reducerar tydligt
forbrukning av drivmedel och utsl&pp.

e Bromskraftatervinningen — rorelseenergi fors till batteriet nar foraren

trampar pa bromspedalen eller motorbromsar. Detta leder till att

2 http://ww.bmwgroup.com
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motorerna  avlastas och  férbrukningen  reduceras.  Vid
hastighetsokningen kopplas ala el-forbrukare som inte anvands for
tillfalet bort fran drivlinan. P4 samma gang reduceras
brangleforbrukning har foraren hela motorns styrka till sitt férfogande
for en acceleration.

e Dessutom har BMW  utvecklat  elektriskt  servostyrning,
ventilationskontroll, véxelindikator samt dack med &gt rullmotstand.

Alla dessa nya finesser pa BMWhbilen har utvecklats for att frambringa en mer
miljovanlig bil med maximalt korgladje. Dessutom har foretaget foljt pa samma spar

som Volvo nar det géller att &ervinna bilarna pa ett ekonomiskt sétt™.

% http://ww.bmwgroup.com
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5 Analys

| detta kapitel analyseras empirin. Teorin appliceras pa empirin for att hitta
koppling samt grund for resultatet. Vidare avslutas det med en kort summering av
kapitlet.

Den storsta svarigheten ar inte att fa folk att acceptera nya idéer,

utan att f& dem att 6verge de gamla.

John M Keynes

5.1 Introduktion

Baserad pa forra kapitlet skavi ge en analys pa den simultana fusionen som var syftet
med uppsatsen. Detta kapitel och forra skall ses som en jamforelse, déar det forra &r
bakgrund och detta den simultana fusionen som vi ska gora.

5.2 FOretagens strategiska position

Denna strategy canvas utarbetas utifran den nya Ford Mondeo, Volvo S60 och BMW
320, dar hansyn tagits till olika faktorer som spelar roll infor ett bilkop. Dessa
faktorer reflekterar endast vara subjektiva kunskaper om bilmérken, eftersom det &
omajligt for oss att fa fram expertuttalande angaende bilvérldens strategy canvas.
Faktorerna & uppbyggda kring logik dar till exempel serivicenat aterspeglar vantetid
hos verkstader eller olika service vid incidenter pa vagen, eller att underhalskostnad

aterger kostnad for forsakringspremier och bilarnas defektfrekvens.
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Figur 5.1 Strategy canvas — BMW-Ford-Volvo

Figur 5.1 illustrerar BMW som fdljer en solid premiumstrategi som gar ut pa hogre
pris men i gengad reflekterar dess agares personlighet som & ung och dynamisk och
till och med miljomedveten. Darfor ger BMW ocksa storre mojligheter till ”styling”
av bilarna. Ford déaremot foljer tydligen prisstrategin med lagre priser pa sina bilar.
Mondeo valdes for att den & i samma storleksklass med Volvo S60 och BMW 3-serie
men ar samtidigt ett daligt val pa grund av faktumet att Mondeo tillsammans med
Focus Coupé/Cabriolet & de dyraste bilarna i Ford-stallet. Ford Mondeo ger valuta
for pengarna med kvalitet och koéregenskaper men ger inte dess agare en
galvkoppling till bilen. Det & hur som helst en solid strategi Ford féljer. Volvo
daremot foljer inte riktigt en strategi eller snarare saknar en. Foretaget marknadsfor
sig som miljovanligt men & den som slgpper ut mest koldioxid av dessa tre valda
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bilarna®. Man har s&ledes motbevisat sig 5jalv. Volvo S60 & ocksd den torstigaste av
dessatre bilarna

5.3 Ensmulation av fuson BMW/Volvo

Det & en stor fréga huruvidartill vilken utstréckning Volvo far behdlla sin strategiska
formation, planering och autonomi efter fusionen med BMW. Ty detta diktera direkt
vilken integrationsstrategi som anvands for att integrera foretagen och framtida kultur
och maktforhallande inom den fusionerade organi sationen.

| simulationen integreras Larssons teori med Rydéns for att bygga en stomme for
analysen. FOrst kommer vi att ga igenom de olika organisatoriska delmomenten for
att bygga en uppfattning om hur foretagen bést kan integreras for att pa sa sétt uppna
hogsta synergieffekter.

5.3.1 Formell planering

Trots en skillnad i storlek & bade BMW och Volvo & mindre aktorer pa
vérldsmarknaden. | bagge foretag praglas entreprendranda dar ingenjorer och deras
kompetenser ar essentiell for foretagens framgang. Marknadsfragor har fatt eftertréda
tekniska fragor i den bemérkelsen att foretagen hellre sitter mal for tekniska framsteg
for att na marknadsandel istdllet for att genom massmarknadsforing vinner

marknadsandel.

Foretagsledningarna & véaldigt autonoma och vana vid att sitta egna mal. Trots
Volvos pastédda forlorade autonomi och sjalvstandighet & det i grunden fortfarande
man om sin inbaddade kultur.

5.3.2 Sélvanpassning

Anpassning refereras till foretagens enheter och deras anpassningsformaga i fragan
om samarbete. | vilken utstrackning enheterna kan ta vara pa sina samarbetspartners
kompetenser for att komplettera sina egna styrkor. Enligt Larsson & intern
konkurrens ett ytterst viktigt matt pa hur man dvervakar effektivitet och ska sdledes

97 S60 motoraternativ: 2.4 liters, BMW 320: 2.2 liters, Ford Mondeo: 2.3 liters, Allabilar, 2008
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redovisas lika klart som extern konkurrens®. Ford och Volvo befinner sig i olika
segment och &r sdledes inte direkt konkurrenter, utan i stérre omfang kanske substitt.
Intern konkurrens uppstar i funktionsniva och inte marknadsniva, det vill siga
foretagen méter produktiviteten hos de olika funktionerna istéllet for att jamfora
forsdljningsstatistik. Samarbete likval intern konkurrens inom ett foretag kréver en
anpassningsformaga att kunna delegera samt mamedvetenhet. Ett intimt samarbete
mellan Volvo och BMW skulle krava en utvecklad och komplex integrationsprocess

for att ta vara pa varandras kompetenser och samtidigt varna om intern konkurrens.
5.3.3 Gruppkoordination

Denna mekanism syftar till den formella koordinationen av kommunikationsflGde
mellan foretagens olika lankade grupper. Volvo har relativt fatt behdlla sin autonomi
pd lagre nivéer sdsom produktion och utveckling. Men pa hogre nivaer som
modellutveckling och marknadsféring har mindre beslutsmakt. Alltsa en intim
gruppkoordination har inte &t rum mellan dessa eftersom det finns fa

berdringspunkter féretagens ledning har gemensamt.
534  Stordriftsfordelar

De galvklara synergieffekterna som harstammar fran sammanslagning i fragan om
gemensamma enheter. Rationaliseringsprocesser innebar positiva effektiviseringar,
men samtidigt manga ganger ett hot mot det etablerade systemet och kultur inom
organisationen.

5.3.4.1 Produktion

Volvo har fortfarande det mesta av sin produktion i Ghent, Uddevalla och Torslanda,
respektive i Kina i mindre skala som dock férvantas att véxa till fullskala nér
kinesiska marknaden & redo foér en storskalig insats. Detta betyder att Volvos

produktionsanldggningar producerar enbart Volvobilar.

Vad som skulle gynna Volvo, produktionsmassigt, & en samproduktion med BMW i
Bayern for att pa allvar pressa ner enhetskostnaderna. Atminstone &r forsta fasen att

flytta eller integrera Ghent produktionen med BMW. Det handlar dock inte bara om

98 |_arsson Rikard, Coordination of action in mergers and acquistions, 1992
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att sanka kostnader men ocksd att fa perspektiv pa andra produktionsteknik och
filosofi. Vad & det som skiljer en BMW fran andra bilar, kvalitetsméssigt?
Visserligen &r det inget fel med byggkvalitet pa VVolvobilar, men ett férandrat synsatt
kanske tillfor nytt blod hos Volvo.

5342 Inventarier/distribution

Sjalvklart ligger en del av synergieffekterna hos inventariehanteringen och
distribution av bilarna. Speciellt distribution &r viktigt for bagge foretagen att utnyttja.
Volvo & en nischaktor inom bilindustrin, vilket innebér relativt liten marknadsandel
samt smaskalig distributionskanaler. En sammanslagning av Volvos och BMWSs
distributionskanal skulle reducera antalet, eller eiminera foérdubblingen av,
aerforsdjare. Pa vaxande marknader dar Volvo fortfarande &r ett mindre kant namn
ar det forstas en garanti att ha backup av ett storre mer kant mérke och kunna visa upp
bilarna pa ett mer utbrett geografisk area. Vidare, & det en bra strategi for intern
benchmarking genom att bilarna stélls bredvid varandra, vilket ger kdparna klarare
insikt om kopet. Intern benchmarking ger dessutom bégge foretagen en énnu mer
dynamisk arbetsmiljo som préglas av resultat och teknisk framsteg. Det & denna
synergieffekt som Ford aldrig uppnadde tillsammans med Volvo, eftersom det skulle
skada Volvos image. Toyota anvander samma strategi pa Lexus, vilket gar ut pa att ha

separata distributionskanaler for vanliga Toyota och Lexusbilar.

Distribution handlar ocksa om servicendt. Genom att ha gemensam servicenédt kan
bagge foretagen tjana kunderna béttre och mer utbrett an tidigare samtidigt som
kostnadsminimering uppnas genom farre samarbetspartner (verkstader). Detta
gemensamma distributionsnat ar forstds inte utvecklat pd en dag. Det krévs en
planering och utbildning for att tva distributionsnét ska kunna ga ihop. Speciellt i
vaxande marknader dar kvalificerade samarbetspartner ar svart att hitta. Har géller det
att ha ett langre tidsperspektiv och varna om langtidsrelationer med sina

samarbetspartner utanfér det egna inhemska marknaden.
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5.34.3 Administration

Storleken spelar en stor roll i strukturering av en organisation. Rent organisatoriskt
beter sig Ford som en stor koncern, med amerikanskt karaktar™, det vill siga strikt
hierarki dar makten koncentreras hos hogsta befattningen medan Volvo préglas av
delegation och samordning'®. Huruvida till vilken grad Volvo har fétt behdlla sin
autonomi & det olika uppfattningar. Den kulturella skillnaden i forhallningssétt om
maktforhdllande resulterar i langa diskussioner och lamnar rum for
meningsskillnader.

En annan meningsskillnad i uppfattningar & delegation utan auktoritet hos Ford
ledningen som utévas pa Volvo. Ett méte mellan Volvo och Ford kan mycket va
resultera i ett meningdost utfall eftersom Ford-delegationen kan vara totalt utan
beslutsmakt. De & dér for att anteckna, for att sedan fora over till Ford ledningen.
Informationsflodet skiljer sig markant mellan foretagen déar det gar nerifran hos Ford
medan det gar & bagge hallen hos Volvo, som figur 5.1 illustrerar.

Volvo Ford

'

Figur 5.2 Informationsfldesschema hos Volvo och Ford

BMW & andra sidan skulle ha l&ttare att kunna samarbeta med Volvo eftersom dessa

béagge foretagen har samma grundvéarderingar som bygger pa integritet, delegation

99 Bjorn Bjerke, Affardedarskap i fem kulturer, 1998
190) undbeck & Hérte, Decision-making in conditions of constant change, 2005
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och entreprendrskap. Det skulle visas en uppskattning for varandras professionalism

och kunskap samt sténdig strévan att tillfora upplevelsefaktorn in i bilen.

Power distance index

B Svenge
m Tyskland
UsA

PDI

Diagram 5.1 Maktdistans hos kulturerna enligt Hofstede'™

Om maktforhallande bidrar till strukturen hos en organisation, & kompatibel kultur
minst lika viktigt for ett intimt samarbete. Trots Volvos framgang senaste aren &r det
tvivelaktigt att Volvo/Ford skulle kunna hantera en hypotetisk kris, eftersom dessa
har ett valdig undervecklat kommunikationsfléde som leder till forvirring i Volvo
organisationen. Cartwright och Cooper konstaterar i sin studie att svenska féretag
foredrar amerikanska partner framfér andra p& grund av deras handlingskraft'%%.
Handlingskraft innebér att makten koncentreras och darfor har en viss individ eller
grupp total beslutsmakt. Maktkoncentration & mojligen bra i borjan av en fusion nar
radikala atgarder behovs, men i langden &r det pafrestande for sammansiagningen
eftersom det skapar friktion i samarbetet och stress hos de anstéllda. Maktdistansen ar
stbrre hos amerikaner an svenskar, som & mer vana vid delegation och
decentralisering. Tysk foretagskultur daremot & mer kompatibel med den svenska,
dagliga operationell friktion och mentalt stress hos de anstéllda skulle kunna

minimeras trots en liten skillnad i maktdistans.

101 www.geert-hofstede.com
102 Cartwright & Cooper, Managing mergers, acquisitions & strategic alliances, 1992
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5.3.4.4 Marknadsforing

Marknadssynergieffekter uppstar i detta fall forst genom associationseffekter, sedan
genom marknadsforingsteknik for att etablera ett starkare varumérke hos Volvo och
BMW.

5.3.4.4.1 Aktenskapets marknadsvardei forsaljning

Denna teori hérleds frén antagande om nationalism hos manniskor’®. Om Volvo blir
amerikanskt genom Ford, har det kanske positiva marknadseffekter som visas i 6kad

forsaljning pa den amerikanska marknaden.

Forsaljning i USA
160000
140000

N\ /\
120000 / N ~
100000 -
80000 —— Forsédjningi
60000 USA
40000

20000
0

Diagram 5.2 Volvo forséljning i USA marknaden.

Sedan forhandling 1998, har det visat sig i statistiken att forsdljningen pa den
amerikanska marknaden visat en antydan till en accelererande forsajning fram tills ar
2000 da forsadjningen planade ut. Vi skulle vilja pasta att denna ovanliga 6kning &r
marknadseffekten pa grund av nationalismen hos amerikanerna. Visserligen & det

inga stora effekter, men &nda positiva.

103 Hofstede & Hofstede, Cultures and organisations, 2005
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Ytterligare ett bevis, & senaste tva arens dalande forsaljningsstatistik pa 20 000 bilar
pa amerikanska marknaden, vilket innebér en nedgang pa 15 procent, ger en antydan
till att amerikanerna dutar att omfamna Volvo som amerikanskt pa grund av ryktena
om forsdljning av Volvo PV. Tydligt bevis pa detta & att ingen av de andra
marknaderna visar tendens till korrelation mellan Volvos &ktenskap och dess

forsaljning sa tydlig som amerikanska marknaden.

Om denna teori stammer kan vi forutse en dkad forsédljning av Volvobilar pa den
tyska marknaden. Dessvérre talar vi om en mindre okning i forsdljning som inte &r
altfor signifikant i total forsdljning eftersom Volvos andel i tyska marknaden &r
valdig liten samt bilarna inte sd konkurrenskraftiga mot tyska inhemska bilar. Denna
lilla forvantade okning i forsdjning forutsétter forstas att Volvobilar forblir
detsamma, det vill saga inte absorbera tysk ingenjorskap. Om bilarna daremot
forandras & det forstas andra faktorer som ska tas in och fa&r som konsekvens en
positiv multiplikatoreffekt.

Att Volvos dktenskap med Ford inte eroderade dess varumérke som skulle visas i
forsajningsstatistiken pa varldsmarknaden & forbryllande. Logiskt skulle en fusion
av detta slag leda till associationsproblematiken dér kunderna reflekterar 6ver Volvo
och dess &gare. Detta leder oss till fragan om ett BMW/Volvo dktenskap verkligen
genererar positiva marknadseffekter pa vérldsmarknaden. Marknadseffekterna
uppstér oftast genom samspel mellan olika faktorer, inte enbart genom att bli
uppkopt. Déarfor & positiva marknadseffekter tillsammans med BMW mdjliga genom
utbkning av teknik och modeller samt insats i marknadsforingen. Det & dessa

faktorer som genererar langvarig forstarkning av varumérket och okad forsaljning.
5.34.42 Segmentering av Volvo

Det verkar som om Volvo & ute och cykla med ogonbindel pa nér det galler
marknadsforingen, eller réttare sagt segmenteringen. S40 och S60 ar snarlika med
ungeféar samma dimensioner. Man skulle kunna kalla S60 for det lyxiga $40
aternativet, eftersom dessa bagge bilarna, enligt klassifikation, & mellanstora bilar.
Inga andra bilmérke har en sidan strategi eftersom det inte tjdnar nagot syfte.
Diversifieringen innebdr onddiga kostnader som Volvo sékert kan leva utan, genom
att ta bort den ena modelen. Detta pavisar Volvos ineffektivitet inom

marknadsforingen som inkluderar just ssgmenteringen. Man kan fréga sig hur bra ett
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foretag med odefinierad kundsegmentering tjdnar dess kunder och skapar produkter
kunden efterstrévar.

En integration mellan BMW och Volvo skulle leda till ett minskat antal
modell/modeller hos Volvo och darmed ocksa antal samt kostnad for delarna hos de
manga modeller. Vidare, skulle det ytterligare forstarka Volvos unika karaktérer
genom béttre marknadsforing och starka varumarke, speciellt i vaxande marknader
dar BMW & en stark aktor. Daremot skulle det faktiskt gynna Volvo att utoka sitt
stall med en stor lyxbil i klass med BMW 7-serie for att verkligen hoja Volvos
varumérke till den position det fortjanar. Volvo & premium, likvardig med Audi,
BMW och Mercedes, men dess bilar genererar inte den wow-effekten pa sina kunder
som sina konkurrenter. Pa denna vadigt lukrativ marknad &r det forvisso svart for en
ny bil att komma in, men for Volvo & det troligen l&ttare eftersom det & redan ett
etablerat namn.

BMW har en utstkt segmentering av sina malgrupper och bilarna & valdigt positivt
associerade med termerna sdsom sportig, sofistikerad. En koppling med BMW skulle
klart ge en positiv effekt for Volvos del i fragan om béttre marknadssegmentering och
positionering. Volvo behdver en starkare och klarare definition pa sina marknader och
segment for att kunna behdlla sin konkurrenskraft mot andra aktorer inom det

konkurrensintensiva premiumsegmentet. BMW kan just vara lsningen pa detta.
535 Design

Samproduktion kan ocksa resultera i en ny designkultur hos BMW, men till storsta
del Volvo vars bilars design & mer negativt an positivt kritiserad. Svensk bildesign
faler offer for termerna sasom "gubbig” eller "kantig”. Genom att stéla bilarna mot
varandra redan i produktionsfasen kan Volvo mgjligtvis hitta inspiration till ett
djarvare formsprak.

Trots ett valdig galvsakert formsprak och funktionell design & Volvo forsdjning i
vaxande marknader blygsam. Volvo tar helt enkelt inte med kulturella aspekter i
formgivningen. Man maste se langt in i framtiden. Man maste stdla fragan
vilken/vilka & den stérsta marknaden om fem eller tio & och inkorporera svaret i
bilens tekniska samt icke-tekniska karaktér (associationer-marknadsféring). En BMW

stér for dynamik och & sdledes forarens bil som & just en av ledande motiv till ett
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kop av BMW t.ex. i kinesiska marknaden. Skulle det gynna Volvo att behdla
filosofin med sdkra, funktionella bilar i en marknad som kantas av hog olycksstatistik
som Kina'® eller vill folk ha roliga bilar i ett land dar praktisk maxhastighet inte
overstiger 100 km/h. Produktionsanldggningen i Kina producerar nastan 4000 bilar
om &ret, helt for den kinesiska marknaden, och kan jamforas med en statistik pa 1000
nybilsregistreringar om dagen, enbart i Beijing'®. Hur stor del har Volvo av den
totala kinesiska marknaden som & bersknad vara 4 miljoner bilar/& under 2006'%®?
Visserligen kan detta inte enbart forklaras av designproblematiken, men det ar sdkert
ett bidragande faktor.

Volvo & vid nuldget byggt mestadels for skandinaviska samt USA marknaden.
Genom att utvidga periferin och forandra férhalIningssétt kan bade Volvo och BMW
vinna pa ett samarbete. Pa denna front kan Volvo vinna mer pa &n med Ford,
eftersom det & tvivelaktigt att Ford besitter den essentiella kunskapen om
premiumsegmentet dar pris inte altid & det avgorande faktorn utan en abstrakt
kombination av kvalitet, korkansla och gévreflektioner. Ett tydligt bevis & Fords
avyttring av Aston Martin, samt Land Rover och Jaguar som ligger pa
forhandlingsbordet med indiska Tata Motors™’. Ford har helt enkelt svart att hantera

premiumsegmentet.

Som redan namnt skulle det gynna Volvo, som premiumvaruméarke, med en stor
lyxbil i klass med BMW 7-serie. Atminstone i norra europeiska marknaden & Volvo
ett uppskattad och etablerad mérke i klass med just BMW, Audi och Mercedes. Vad
som ger de andra bilarna en hog status &r just lyxmodeller som Volvo saknar. En
utokning i modellprogrammet hos Volvo i detta fall skulle kréva stor expertis, vilket
BMWs design avdelning redan besitter. Har talar vi givetvis inte enbart om design

men ocksa teknik och marknadsforing.
5.3.6 Moddl kompatibilitet

Manga ganger & det avgorande motivet till en fusion & plattform tankandet. Hur

manga gemensamma delar kan tva foretags produkter ha gemensam for att pa sa sétt

194 Torbjorn Petersson, Dagens nyheter, 14-10-2004

105y ongfeng Feng, Environmentstats, 2007

198 http://www.china-embassy.org/eng/gyzg/t231212.htm
197 per Brandt, AutoM otorSport, 03-01-2008
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minskar antal produkter med samma anvandningsomrade. Detta leder direkt till
kostnadsminimering. Konkurrensen inom bilindustrin & intensiv. Zesiger menar att
for att vara framgangsrika behover bilforetagen en produktion av 2 miljoner enheter
arligen, vilket inte ménga uppnar'®

har pris altid en stor effekt. Genom kostnadseffektivitet kan foéretagen dka sin

. Oavsett i vilket segment foretagen befinner sig i

konkurrenskraft gentemot andra aktérer.

Inom bilvérlden & det vanlig férekommande att tva olika bilar inom en koncern delar
bottenplatta och motor etc. sasom Audi A3 och VW Golf. Visserligen har BMW
ledning uttryckt sig att BMWhbilar & " state of the art” och kommer sa att forbli. Ifall
en verklig sammanslagning mellan Volvo och BMW skulle intréffa, skulle bilarna
forbli unika med sina egna egenskaper for att sakerstélla bilarna unika identiteter. Hur
mycket sanning det ligger i uttalandet & diskutabelt. Vidare har VW-koncernen
lyckats att behdlla sina bilars unika identitet samtidigt som de delar teknik. Det skulle

inte taBMW lange att inse fordelarna med gemensam plattform.

En férdel som BMW har med Volvo &r att bagge & innei premiumsegmentet samt att
bilarna har valdigt mycket gemensamt i fragan om storlek, kvalitet och pris. Tva
faktorer som enligt oss, paverkar besdut om delad teknik och plattform &r
priskompatibilitet hos bilarnas delar samt deras fysiska dimensioner.

Okompatibilitet i pris hos delarna som Volvo och Ford modeller anvander bidrar till
fa gemensamma delar, eftersom en Ford-del skulle mgjligen vara for ddlig for en
Volvobil och vice versa. En tvingad sadan skulle ge Volvobilar en ddlig image. Ett
levande exempel & Jaguarbilarna som anvander bottenplatta och motorer samt till
och med interiorknapparna fran Ford vilket ledde en nedgang av forsdljning och
avvittring av varumérket. X och S modellernas interior paminner for mycket om Ford.
Givetvis &r det inte helt och hédllet Fords fel att Jaguar siljer dadligt. FOretagets minst
sagt diskutabla servicend och tillgang till reservdelar, historiskt sett, & bidragande
om inte avgérande for foretagets nedgang.

Vidare & Volvo och Fordbilars klass inkompatibla, det vill sdga deras dimensioner
matchar inte, vilket bidrar till f& gemensamma delar. De enda modellerna som

matchar & den nya V70/S80 och Mondeo som delar bottenplatta, eftersom dessa

198 Bjrn Fuisting, How to grow internationally: merge or aly, 2003
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bilars dimensioner och pris & likvardiga och kan darfor ha det gemensamt. Vidare,
plattform avgréansas inte enbart till bottenplatta utan inkluderar andra delar sasom
motorn och hjulupphangning. Tyvérr, pa grund av nekat tilltrade till foretagen har vi
inte kunnat berékna vad kostnadsminimeringen &r for Ford/Volvo genom att anvanda
samma bottenplatta pa Mondeo - S80/V 70. Detta leder till att vi inte heller kan siaom
besparingar som BMW/Volvo skulle kunna géra genom gemensam plattform. Vi har
dock redan fran borjan av rapporten understrukit att kostnadsberékningar inte & vart

syfte.

Dessa tva faktorer & bidragande, om inte avgorande, till att Ford och Volvo inte hittar
storre synergier mellan bilarna. Med BMW skulle dessa tva problematik vara
minimerade av just anledningarna namnt ovan. Dock, skulle ett annat uppsta i och
med gemensam plattform hos BMW/Volvo-bilar. Alla BMWhbilar & bakhjulsdrivna
medan Volvobilar & framhjulsdrivna, vilket leder till att gemensam bottenplatta och
hjulupphéngning inte kan anvandas utan vidare. Det & dock inte omgjligt att vi far
uppleva Volvobilar ”branna lite gummi” tack vare bakhjulsdrivning om BMW/Volvo
aktenskapet bli sann.

Hér nedan foljer en tabell pA BMW och Volvo modeller med samma dimension. Vi
vill pdpeka dimensionskompatibilitet hos bilarna som skulle kunna anvanda samma

bottenplatta for att minimera diversifiering och kostnad.

BMW Dimensioner Volvo

1 266/423/175 264/425/178 C30
serie

3 276/452/182 272/461/180 S60
serie

5 289/484/185 284/485/186 S80/V70
serie

X3 280/457/185 Koncept XC60
X5 293/485/193 286/480/190 XC90

Tabell 5.1 Dimensionskompatibilitet fér gemensam bottenplatta. Axelavstand/langd/bredd i cm.*®

109 Teknikens vérlds, Allabilar 2008
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Det & mindre troligt att BMW och Volvo kommer att anvanda samma bottenplattor
till dessa ovan ndmnda bilar enbart pa grund av deras likvéardiga dimensioner. BMW
och Volvo & premiumbilar och vill s& forbli, en egenskap som Ford har néstan
[amnat oberord. Till vilken grad BMW och Volvo vill forbli unika kréaver en
sofistikerad marknadsundersokning for att inte riskera att skada bilarnas varuméarke.
En positiv effekt av intensiv konkurrens &r bilvérldens senaste fusioner, dér mindre
kanda mérke har kopt upp premiummérke och drivit dessa till framgang utan att
bilarnas image hade tagit skada. Det finns alltsa en allméan acceptans bland kunderna
att bilarna inte langre & nationellt originella, sa lange deras grundfilosofi inte
forandras. En Bentley kan till exempel inte vararent sportig och exhibitionistiskt som

en Ferrari, utan ska inge dess agare en diskret, véardig gentlemannastil.
5.3.7 Teknologi 6verforing

Bade BMW och Volvo &r kénda for sakerhet och kordynamik, men skulle kunna féra
Over till varandra. Volvo med iDrive eller BMW med fotgangarskydd skulle gynna
bagge foretagen och tar varumérken till andra hojder och starker deras
konkurrenskraft gentemot de andra aktdrerna pa marknaden. Foretagen ar mycket lika
varandra, bagge har kommit 1angt nar det géller att utveckla nya teknologier, speciellt
med miljomedvetande. Volvo har specialiserat sig pa sakerhet och miljévanlighet
medan BMW har hdg prestanda och maximum korgladje som sin starka sida
Fusionen hade kunnat ge foretagen nya tillgangar, till exempel hade BMW kunnat
atnjuta de speciella sékerhets- och miljéteknologierna av Volvo vilket hade gett dess
kunder mervarde. Medan Volvo skulle fa access till hogpresterande motorer som
skulle ge Volvo bilar mer korgladje samtidigt som det passar in pa Volvos
miljokoncept. Kombinationen av absolut korgladje och pro-activ sékerhet skulle ge

Volvos och BMWs hilar en annan konkurrenshild i marknaden.

Dessutom, en sadan dverforing av teknologier skulle leda till minskad enhetskostnad,
eftersom teknologiernas utvecklingskostnader fordelas pa ett storre antal enheter.
Teknologiutvecklingen accelereras i framtiden hos stérre konkurrenter sdsom Toyota
som kan utnyttja skalfordelar. Darfor ar det ytterst viktigt for Volvo och BMW att

ocksa kunna utnyttja denna synergieffekt om de ska héanga med i utvecklingen.
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5.4 Smadriftsfordelar

Autonomi & dock essentiellt for framgang av foretagen. Volvo och BMW bilar &ar
inga massprodukter, jamfort med Toyota och GM och Ford, utan bilarna & unika och
har en historia och grundfilosofi som bygger upp foretagen. Darfor & det viktigt
ocksa att foretagen behdller en del av savstandigheten i frdgan om produktion,
distribution och marknadsféring.

Nér tva foretag gar ihop &r det svart att behdlla status quo. Det dominerande foretaget
brukar utéva sin makt 6ver det andra i form av kontroll av output, eller forséljning.
Fokus hamnar d& ofta i forsaljningssiffror och produktivitet. Men det &r viktigt for
bagge foretagen att behdlla en viss grad av separation for att sakerstdlla varsin unika
historik och karaktér. Annars |6per det stor risk att VVolvo blir for integrerade och
borjar absorbera for mycket av BMW och forlora sin unikhet. Genom att halla delar
av sina olika funktioner, sdsom Torslanda anlaggningen eller design i Goteborg, kan

Volvo behélla sina unika karaktarer.

5.5 Economies of speed

Genom skalfordelar kan foretagen utveckla béttre och mer sofistikerade system for
inventarier och distributionssystem. Produktion kan ytterligare effektiviseras genom
béttre fléde igenom hela produktionsprocessen. Skalférdelar innebér just en lagre
enhetskostnad for att utveckla ett sadant system. BMW och Volvo kan tillsammans
utnyttja dessa synergier for kostnadsminimering, en synergi som Ford och Volvo inte

kan utnyttja pa grund av separata produktionsenheter.

5.6 Economiesof experience

Skalfordelar uttrycker sig ocksa i form av erfarenhet. Genom att samproducera kan
foretagen uppna hogre produktivitet i produktionen. Produktivitetsaccel eration genom
de anstélldas inlarning & en betydlig synergi att rékna med. Ett exempel & Boeings
produktion vars enhetskostnad sjunker 15 procent for varje férdubbling av output,

raknat i timlon.
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5.7 Finansiellasynergier

Vi har frén borjan sagt att finansiella synergier inte kommer att behandlas i denna
rapport. Dock har tankar &gnats & denna aspekt. En av anledningarna till att Volvo
uppvisat samre framgang senaste &ren & pa grund av den negativa utvecklingen av
dollarn. Eftersom Volvo far betalt i dollar, har det lett till sdmre resultat trots stadigt
okad forsaljning pa varldsmarknaden. Detta &r visserligen pa gott och ont. En svagare
dollar betyder billigare Volvo, vilket |ogiskt skulle tka forsaljningen.

En fusion mellan Volvo och BMW skulle hypotetiskt ha en motsatt finansiell effekt
pa Volvo. Valutan for transaktionerna kommer att ske med den stabila euron. Detta
kommer inte att ha stor effekt i korta perspektivet. Men i léangden kommer euron att
stérkas gentemot andra valutor vilket goér Volvo bilar dyrare och sanker konsekvent
forsaljningen.

5.8 Integrationsstrategi for BMW/Volvo fusion

All dessa uppraknade synergieffekter ar svara om inte omdjliga att realisera om
integrationen mellan BMW och Volvo misslyckas. Integration, i detta fall, handlar
om att ta hansyn till foretagskulturen och méanniskorna inom dessa. Att kunna
samarbeta pa ett mer komplext sétt for att kunna utnyttja varandras styrka samtidigt
som man forsoker bevara varsin unika historik och bilarnas karaktérer. Det rader dock
motséttning hos dessa mal, att samtidigt som man varnar om den egna
foretagskulturen och gévstandighet forsoker att utnyttja skalférdelar genom

sammanslagning av olika enheter.

BMW och Volvo &r likvérdiga, i beméarkelsen om varumarke och representation inom
de olika storleksklasserna Det ar da logiskt att tror att en sammanslagning av dessa
skulle vara mindre problematiskt, eftersom kunskap, teknik och marknadsféring hos
béagge & lika forfinade och 6verforbart. Dock, en faktor som sarskiljer bilarna fran
andra massproducerande bilar & att de har unika egenskaper som & svara att
overfora. De maste ha sin savstandighet, till viss grad, for att kunna bevara och

utveckla sina egna karaktarer utan att aventyra synergieffekterna gar forlorade.
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En forutsattning for att kunna uppna ett framgangsrikt samarbete mellan Volvo och
BMW & att foretagen utnyttjar varandras styrkor pa distans medan delar av
produktionen integreras for att ta fordel av skalférdelarna. En framgangsrik strategi
som anvant for att integrera Ford och Volvo kan likva vara den béasta strategin for
BMW och Volvo. Denna komplexa organisation kraver séalvstandiga operationella
funktioner men ocksa kontinuerlig kommunikation mellan dessa. Ett exempel vore att
Volvos design funktion halls separat men som samtidigt far kontinuerlig feedback
fran BMWs design funktion for att kunna vara sjavstandig samtidigt som man kan ta
del av BMWs idéer. Detsamma, kan BMW ta del av den svenska designtraditionen.

Denna symbiosis strategi har, som namnt, motséttningsfullamal. A enasidan vill man
ha géavstandighet och & andra sidan vill man integrera och ge upp en del av
galvstandigheten. Det géller att vara konsekventa och vara forsiktigt med
integrationsprocessen. En forklaring till Ford/Volvo framgangen &r just att Volvo har
fatt behdlla sin akthet samtidigt som det fatt ta del av Fords styrka i kdpkraft och
darmed l&gre inkopskostnader. Dagens V70 & designat tillsammans med Ford
designteam. Om den & attraktiv eller inte & det delad mening. Men ingen kan

forneka att nya V70 har en foérandrad utseende jamfort med den gamla.

5.9 Konflikthantering

Med fusioner foljer ocksa manniskokonflikter bade pa lagre och hogre befattning.
Ledningen hos det uppkopta foretaget blir ganska ofta utbytt, mer eller mindre och
forr eller senare.

Trots Ford/Volvo symbiosis strategi med integrationen & det en del forandringar |
ledningsbilden. Bland annat blev COO utbytt till en amerikan, plus fem andra
positioner i ledningen™'®. Denna historik p& fusioner har lett till en allman osakerhet
hos ledningen att bli utbytt, vilket leder till ett valdigt tumult och maktkamp i den nya
fusionerade organisationen. Detta leder till en operationell friktion och allmén dalig
stamning dar fa jobbar helhjartade. Att vissa positioner blir utbyttai samband med en

fusion & acceptabelt, men man maste hos dem som stannar ingjuta ett starkt

10 www.volvocars.com
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fortroende for att sdkerstdlla foretagets kontinuitet. Maktkamper & ett ofta
forekommande scenario som leder till fusioners misslyckande.

Medan ledningen oftast oroar sig 6ver maktinnehav & de anstéllda mer oroliga 6ver
anstéllningen samt forandrad arbetsforhdllande. Att ett foretag blir uppkopt inger
oftast inte fortroende och sékerhet hos de anstéllda. Snarare &r de oroliga dver att bli
uppsagda €eller fa en “utlanning” till chef, vilket leder till kulturs- och
kommunikationsproblematiken.

Hur konflikt uppstér och beter sig hos manniskorna & individuellt fran foretag till
foretag. Men de alla har en gemensam namnare att effektiviteten bottnar. | Volvo och
BMW fallet, handlar det inte om att 6verfora kultur till varandra, utan hellre att varna
om varandras kultur, for att producera unika bilar och samtidigt bygger upp en
kontinuerlig kommunikationskanal och ett utbrett nétverk av samarbete mellan
foretagens olika funktioner. Darfor & konflikter troligen ett mindre férekommande
scenario, med forutséttning att BMW foljer symbiosis strategin.

510 Sammanfattning

| detta kapitel har vi behandlat den insamlade empirin for att hypotetiskt fusionera
BMW och Volvo. Vi har anvant teorierna samt expertuttalandena for att hitta
potentiella synergieffekter mellan dessa foretag, med Ford/Volvo fusionen som

bakgrund for analysen.

BMW och Volvo har vadigt mycket gemensamt nar det gdler bilarna och
marknaderna de representerar i. Marknadssynergierna ligger i den forfinade och redan
tillgangliga kunskapen om marknaderna och kundsegmenten de bé&gge tjanar.
Produktionsmassigt & det ocksa en stor fordel att kunna samproducera, inte enbart i
kostnadssyfte men ocksa for att genom intimt samarbete ta del av varandras expertis
och internt konkurrens. Samtidigt & det viktigt att kunna ha féretagen separata, till
viss grad, for att kunna sékerstélla bilarnas unika utveckling.

For att integrera framgangsrikt men samtidigt behdlla sjalvstandighet & symbiosis en
hallbar strategi for foretagen. Den utnyttjar foretagens sammanlagda styrkor och
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samlade kunskaper samtidigt som den separerar pa delar av foretagen for att bevara

de unika drag som ledde dem till framgang.
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6 Slutsats

| detta kapitel presenteras resultatet av var rapport. Vidare, riktas en salvkritik

mot rapporten som helhet. Sst, gesidéer till vidare forskning inom amnet.

Det krévs ett helt nytt sétt att tanka for att 16sa de
problem vi skapat med det gamla séttet att ténka.

Albert Einstein

6.1 Slutsats

Varfor skulle Ford sdlja det enda vinstgivande bilmérket i sitt stall kan man fraga sig.
Kan det vara for att foretaget har insett sitt ”management misskotsel” eller om det
behdver likviditet for att fyllaigen forlustsgapet? Om Volvo verkligen &r till salu eller
inte aterstar att se. Ford bekréftade anledningen till Ford/Volvo-affaren var att Volvo
kompletterar Fords teknik. Mycket mgjligt &r det att Ford-teknikerna har absorberat
Volvo-teknologier och det & dags att ga vidare genom avyttring av Volvo samt

introducera egna utveckl ade teknologier pa sina bilar.

Om en fusion mellan Volvo och BMW skulle intréffa skulle det enligt oss gynna
Volvo béttre 8n om det hade stannat hos Ford. Aven om fusionen mellan Ford och
Volvo lyckades skapligt s anser vi att BMW passar Volvo béttre. BMW har
erfarenheten och kunskapen att hanterar ett premiummaérke for att det har varit en
stark aktor inom det segmentet i flera decennier. Integrationsprocessen skulle inte
behova vara lang och utdragen som Volvo hade med Ford. Den tyska och svenska
kulturen ligger inte s& langt ifran varandra. Svenska fOretag som pabOrjar sin
internationella expansion brukar vélja geografiskt néra lander, sdsom Tyskland, enligt
Uppsalamodellen. Har hade de kunnat spara véasentlig tid och resurser som skulle
gynna de bada foretagen. BMW och Volvo kompletterar varandra pa manga sétt, bada
bilforetagen marknadsfor sig som innovativa foretag inom premiumsegmentet genom
att satsa mycket pa teknologiska finesser, miljé och sakerhet. Volvo & kant som ett
mycket starkt mérke inom sékerhet och milj6 medan BMW skiner igenom med hog
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kvalitet och prestanda pa sina bilar. Genom ett samarbete mellan de tva aktérerna sa

kan de minimera svagheterna och utveckla nya styrkor hos varandra.

FOr nérvarande anser vi att Volvo har for stort bredd pa deras modeller. Foretaget
saknar ocksa en riktig lyxbil i utbudet. Med hjadlp av BMW skulle Volvo kunna
koncentrera utbudet béttre for att verkligen konkurrera i premiumsegmentet och
dessutom utveckla en riktig lyxbil for att hdja mérkets status. Vidare, genom
koncentration av bilmodellerna kan ytterliggare produktionskostnader skéras ned for

att istéllet satsa resurserna pany teknik.

Volvo har for tillfallet koncentrerats mestadels pa den amerikanska och den svenska
marknaden, var det har storsta forsaljningssiffror. Samarbetet med BMW hade kunnat
Oppna nya marknader for Volvo med hjélp av sitt fina vérldsomfattande rykte. Till
exempel pa den kinesiska marknaden har BMW haft en mycket stark tillvéaxt. Volvo
for tillfallet & ingen storsdljare bland personer under 30 ar vilket kan bero pa att
Volvo uppfattas som en bil for 8ldre mén. Associationen med BMW skulle kunna

attrahera en yngre malgrupp. En fusion mellan Volvo och BMW skulle gynna béagge

foretagen och resultera i bade produktmassiga och produktionsmassiga
synergieffekter.
6.2 Salvkritik

Det & diskutabelt huruvida var rapport speglar verkligheten eftersom den baseras
enbart pa sekundardata. Ett av de storsta problemen med sekundérdata i detta fall &
faktumet att det uttalas av manniskor utan verklig "insider information” utan ar till
exempel bara expert inom bilindustrin. Det hade varit valdigt bra for tillforlitligheten
hos rapporten om vi hade féatt access till foretagen for priméardatainsamling, med
uttalande av de anstéllda i foretagen. Dock hade vi ifran borjan argumenterat om
denna problematik, att sanningen i uttalande skulle mycket val kunna ifrégaséttas,
eftersom det har en marknadseffekt pa forhandlingsprocessen, ifall den verkligen ager

rum.

Vi ville visserligen behandla finansiella aspekter likval, men en s&dan skulle krava

special kompetens inom finansiering samt en djup fallstudie. Darfér har vi i denna
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rapport valt att inte ta upp finansiella aspekter, forutom lite grundligt om

vaxelkursens paverkan pa Volvos resultat.
6.3 Vidareforskning

Detta amne har gett oss mycket inspiration, trots svarigheterna som det inneburit. Att
fusionera tva foretag utan verklig access till all data & problematiskt och valdigt
abstrakt. Darfor skulle det vara givande om vi skulle fa ldsa om en fusion mellan

BMW och Volvo med accesstill primérdata.

Det & ocksa var intressant att ge fusionen en annan vinkling, majligen med storre
omfang av finansiella indag. Ett foretags likviditet har forstas en stor inverkan pa
dess framtida strategi. Darfor & det intressant att studera hur kodpets kapital hade
hypotetiskt paverkat strategin?

Enligt professor Christer Karlsson, vid Handelshogskolan i Képenhamn, ar det

" Darfor

mycket méjligt att VVolvo hamnar i hénderna pa ndgon asiatisk biltillverkare®
skulle en hypotetisk fusion mellan Volvo och ett asiatiskt bilméarke vara intressant i
fragan om mojligheten till synergieffekter. Det & inte helt omgjligt att vi i framtiden
far se en rad fusioner mellan europeiska eller amerikanska bilmérke med asiatiska.

Déarfor skulle det inte bara vara intressant men ocksa béde relevant och aktuellt.

111 Christer Karlsson, Radio P4, Goteborg
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