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Trender och fordndringar 1 fordonsindustrin

Risken dr uppenbar att svenska leverantorer till fordonsindustrin slas
ut om de inte blir mer aktiva pad marknaden internationellt, skriver
Marita Christmansson och Kathe Nonas.

Inledning

Vad ér det som hinder idag i svensk fordonsindustri, med dess leverantdrer? Ar
det en verksamhet som har forlorat i1 betydelse eller utgér den en viktig del av
Sveriges néringsliv och arbetsmarknad? Under vilka villkor bedrivs fordons-
tillverkning 1 Sverige idag och vad kommer att gélla pa sikt? Vilka villkor géller
och kommer att gilla pa sikt for de anstidllda inom fordonsindustrin och dess
leverantorsforetag? I detta kapitel gor vi ett forsok att beskriva den situation som
kidnnetecknar fordonsindustrin och dess trender. Kapitlet dr baserat pa en inter-
vjuundersokning som genomfordes under juni 2003 med 14 aktorer 1 den Vist-
svenska fordonsindustrin som representerar fordonstillverkare, branschfore-
tradare, arbetsmarknadens parter och foretradare for regionen. I kapitlet gors
ocksé referenser till litteraturen.

En industri av betydelse?

Hur viktig ar industrin, dédribland fordonsindustrin, for Sverige idag? Har tjdnste-
sektorn rent av tagit over 1 betydelse over industrin? 1998 var industrins syssel-
sattningsandel 29 procent medan tjanstesektorn svarade for 57 procent av syssel-
sattningen (ITPS 2001a). Industrins andel av den totala exporten uppgér dock till
85 procent (Industriférbundet 2000). Enligt Schon (2000) ar det felaktigt att tro
att tjanstesektorn har vuxit pd bekostnad av industrin eftersom ménga av de
tjdnster som forut utférdes inom industrin har brutits ut och utfors i nya tjanste-
foretag. Industrin driver ockséd utvecklingen 1 tjénsteforetagen, genom att det i
stor utstrdckning dr industrin som koper tjansterna. Industriférbundet menar dér-
for att det bade dr allt svdrare och mindre relevant att dela in néringslivet 1
industri respektive tjanster (Industriférbundet 2000).

Hur omfattande dr fordonsindustrin 1 Sverige idag? Till fordonsindustrin
riknas i en NUTEK-rapport (2002) tillverkning av motorfordon, slapfordon och
pahdngsvagnar” samt "tillverkning av 6vrig elapparatur for motorer och fordon™.
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Det ar svart att uppskatta hur stor fordonsindustrin ar i Sverige, dé leverantérerna
spanner Over ett stort antal branscher. Biltillverkning kan oversiktligt beskrivas
som bestdende av verkstadsindustri, men utgors ocksd av elektronik-, textil-,
gummi- ldder- och kemiindustri (NUTEK 1999). Den statistik som fors idag
delar in foretag 1 branscher med foljd att foretag som till stor del levererar sina
produkter till fordonsindustrin éndé klassificeras som tillhdrande t ex textil- eller
plastindustrin. Enligt NUTEK sysselsatte fordonsindustrin 1999 ca 185 000
personer, varav ca 35 000 var anstéllda 1 foretag som direkt levererar till fordons-
industrin, ca 90 000 var anstéllda av foretag som dr indirekta leverantorer och ca
20 000 var verksamma inom fordonstillverkarnas egen produktion av kompo-
nenter (NUTEK 1999). Enligt en undersokning av Bilkomponent Sverige uppgér
antalet leverantorer till bilindustrin till knappt 1200, varav 290 leverantorer (24
procent) finns 1 Vistra Gotaland (NUTEK 1999).

Hur viktig dr fordonsindustrin for Sverige? Sverige producerar idag bara ca
0,5 miljoner av de totalt 50 miljoner fordon som produceras arligen i varlden,
varav 15 miljoner i Europa, men fordonsindustrin star for ca 14 procent av den
svenska exporten. Svenska fordonstillverkare koper for ca 90 miljarder per ér,
varav drygt 20 miljarder levereras av leverantorer 1 Sverige. Fordonsindustrin
finansierar ocks4 en stor del av forskningsverksamheten inom omradet (SvenAke
Berglie, Fordonskomponentgruppen). Enligt NUTEK svarar fordonsindustrin for
20 procent av forsknings- och utvecklingsverksamheten i niringslivet (ca 8 600
av totalt 43 900 anstillda inom FoU) (NUTEK 2000).

Statistiken visar att fordonsindustrin fortfarande ar en verksamhet av betydelse
for svenskt arbetsliv. Fragan ér da, vilka villkor rader for fordonsindustrin och
vilka trender kan skonjas? Varje storre forandring eller foretagsnedlaggning ges
ofta stor uppmairksamhet 1 massmedia, men &r forutsdgbara bland initierade. Det
finns en ldng forhistoria som oftast inte kommer fram i massmedia. Varfor sker
dessa omvandlingar och hur forutsdgbara ér de?

Vad dr en trend?

I kapitlet star begreppet trend for utvecklingsriktning i existerande foreteelser
eller forvantade fordndringar 1 omgivningen. For att beskriva trender behdver
man ocksa reda ut begreppen orsak, drivkraft och paverkan:

En orsak ér en héindelse eller ett tillstdnd som foregar en annan hdndelse
och dessa kan kopplas samman. En orsak kan i vissa sammanhang ses som
ett skil eller ett motiv. En drivkraft &r ndgot som haller igang, driver pa och
vidareutvecklar en 16pande hédndelse. En drivkraft dr en sporre eller en
motor. En drivkraft dr alltsd ndgot som inte behdver finnas 1 initialskedet
och en orsak kan upphora att existera timligen omgéende dven om den
héndelse den gav upphov till fortgar (ITPS 2001a, s 34).
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Forfattarna till ITPS-skriften menar att det ofta &r svart att avgdra vad som
foregér vad och vad som driver vad, men att det ar viktigt att forsoka skilja pa
vad som &r orsaker och vad som driver situationen framat.

Trender

I linje med det tidigare resonemanget om orsak, drivkraft och paverkan kan
overkapacitet hos biltillverkare 1 virlden betraktas som orsak till en vdridsom-
spdannande konkurrens som sétter biltillverkare under stark prispress. Nagot bil-
tillverkarna 1 sin tur moter med en massiv kostnadspress bade internt och i
forhallande till leverantorer. Strategien har 1 stor utstrackning varit strukturell
fusionering och uttryckts i uppkop, utférsiljning, samgaende eller andra allianser
och geografisk forflyttning. Den viktigaste enskilda drivkraften for de trender
som identifierats dr den varldsomspdnnande konkurrensen i det komplexa
systemet av fordonstillverkare.

Kan man adressera en trend utan att en ange en entydig riktning? Ja, blir svaret
hir. Véara sagesmén har en relativt samsynt bild av rddande trender inom fordons-
industrin, men uppfattningarna om trendernas paverkan och bédrighet over tid
varierar. Under intervjuerna uttryckte de 14 intervjupersonerna mellan fem och
sex trender per person. Naturligtvis identifierade flera av intervjupersonerna
identiska trender. Ur intervjumaterialet har vi valt att lyfta fram sju trender, som
varierar 1 betydelse och omfattning:

1. Okad globalisering — med nya aktdrer?

2. Omstrukturering och koncentration av makt till ett fital 4gargrupperingar
inom fordonsindustrin.

3. Omstrukturering och koncentration av leverantorer 1 foretagsnatverk med
fordonstillverkare.

4. Okande behov av kompetensutveckling.

5. Produktframtagning under nya villkor.

6. Forskjutning i1 virdekedjan mot funktionsforsaljning.

7. Okat ansvar for det globala ekosystemet.

De sju trenderna ar inte varandra uteslutande utan tviartom trender som pagar
samtidigt. Uppdelningen i detta kapitel gors uteslutande for att enklare beskriva
den méngfacetterade utveckling som idag pagir inom fordonsindustrin. Utover
de sju trender som presenteras hér lyftes dven design och kostnadspress fram som
trender, men endast av fi av intervjupersonerna. Vi har valt att inte lyfta fram
dessa som trender utan lagt in beskrivningarna och resonemang om effekter 1
texterna under de 6vriga trenderna.
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Trend 1: Okad globalisering — med nya aktérer?

Finns det en trend mot 6kad globalisering med effekter for svenskt niaringsliv?
Av samtliga foretag i svenskt nédringsliv utgors 3 procent, eller ca 14 400, av
internationella foretag, svenskigda foretag med bolag utomlands eller foretag
med utldndska dgare. De nationella foretagen dominerar dock 1 antal, 512 400 av
totalt 527 000 foretag (97 procent), men dessa foretag som bara ar etablerade 1
Sverige dr 1 huvudsak sméforetag med farre dn 50 anstédllda. 46 procent av de
anstéllda dterfinns 1 de internationella foretagen (ITPS 2000). Enligt ITPS blir det
svenska néringslivet allt mer internationaliserat. Mellan 1999 och 2000 6kade
antalet anstdllda i svenska koncerners dotterbolag i utlandet med 21 procent till
910 000. Antalet anstdllda 1 utlandsdgda foretag 1 Sverige uppgick ar 2000 till
446 900 (se figur 1). Antalet dr storst inom tjanstesektorn, ca 217 327 personer.
Den storsta 0kningen aterfinns inom tillverkningsindustrin, med en 6kning av
35 093 personer till 215 612 ar 2000. Av samtliga anstidllda inom tillverknings-
industrin motsvarar de anstillda 1 utlandsdgda foretag ungeféar 30 procent (ITPS
2001b). De internationella foretagen har drygt en miljon anstéllda 1 Sverige.
Internationella foretag dominerar sysselsattningen 1 tillverkningsindustrin, forsk-
ning och utveckling samt export i alla branscher (ITPS 2000). Under ar 2000
okade antalet med 49 228 personer till 446 893 anstéllda. Drygt 60 procent av de
anstéllda 1 utlandsdgda foretag finns 1 de tre storstadsldanen (Stockholm, Goéteborg
och Malmo).
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Figur 1. Antal anstillda i utlandségda foretag och som andel av naringslivet 1980-2000
(ITPS 2001b).

Geografiskt omfattar biltillverkarvérlden idag tre véirldsdelar, med sex stora bil-
tillverkargrupperingar i USA, Tyskland och Japan som drivande krafter (se figur
2). En intervjuperson menade att dessa, bland annat i skandet efter nya leve-
rantorer, har bidragit och bidrar till utveckling av fordonsindustri i Mexico,
Tjeckien, Sydkorea, Argentina, Polen, Malaysia och péaverkar idag industriell
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utveckling 1 Costa Rica, Ungern, Vietnam, mdjligen ocksa 1 Ryssland, Kina och
Indien. Relationerna &r inte enbart linjdra utan forekommer 1 olika riktningar och
mellan vérldsdelar och nationer.
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Figur 2. Fordonsindustrins varldsbild idag och tio &r framat.

Fordonsindustrin verkar alltsd pa en global arena. Globaliseringen kidnnetecknas
av att floden av varor, tjénster, kapital, teknologi, kompetens och arbetskraft gér i
flera olika riktningar mellan varldsdelar och nationer samt att produktions- och
produktutvecklingsenheter integreras lokalt 1 varldsomspannande nédtverk. Den
globala arbetsdelningen péverkas av strategier som tar hiansyn till storre delen av
virlden som arbetsfilt och sddana strategier ar mojliga idag med hjilp av teknisk
utveckling, liberalisering och avreglering samt nya makt- och dgarstrukturer.
Fragor om det dkande trycket pd och ansvaret for vir gemensamma livsmiljo
lyfts ocksa fram inom ramen for globaliseringstrenden.

Outsourcing dr ett fenomen starkt kopplat till de stora fordonstillverkarnas
beslut att koncentrera sig pa egen kdrnverksamhet och att 6verfora till andra vad
dessa ar specialiserade pa och/eller kan genomfora billigast. Den globala arbets-
delningen syftar dels till att hitta den bésta utforaren, dels att nd global skal-
ekonomi. Flera av vira sagesmén lyfter fram outsourcing som en stagnerande
strategi, mojligen 1 mote med en motkraft — insourcing (av kdrnkompetenser).
Genom outsourcing tappas inte bara verksamheten, utan dven inképskompe-
tensen. Fortséttningsvis kommer enklare detaljer att liggas ut men inte utveck-
ling och konstruktion av komplexa produkter.
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Fem av de intervjuade personerna nimnde globalisering som en trend, dels 1
avklingande form, dels 1 termer av radikala fordndringar 1 omvérlden. Scenariot
med globalisering som en avklingande trend innebér enligt intervjupersonerna att
de stora grupperingarna av fordonstillverkare i véarlden forblir storst och att
utvecklingen fortskrider i1 linje med vad som skett under de senaste fem till tio
aren. Ett andra scenario malar upp radikala fordndringar med nya aktorer i Asien
och Europa. Trenden skulle kunna tvinga fram nya allianser mellan dagens stora
och eventuellt mellan de nya aktorerna.

I det forsta scenariot beskrivs globaliseringen som ett irreversibelt faktum som
inte ldngre innebér fordndring. Det skulle innebéra att rddande hierarki och makt-
fordelning konsolideras inom och mellan de sex dominerande grupperingarna —
storre forblir storst. Manga fordonstillverkare som forut varit sjalvstindiga
foretag, som till exempel Saab Automobile och Volvo Car, ingér idag i inter-
nationella koncerner med flera fordonstillverkare som Ford och General Motors.
Undantag finns dock fran detta, bland andra BMW och Porsche, som trots relativ
litenhet och en solitér stdllning ar framgéngsrika. Handelshinder finns kvar 1
utvecklingslander men ocksa dar pagér ett arbete for dkad oppenhet och av-
reglering. En ny drivkraft inom globaliseringstrenden kan uppstd om utveck-
lingen bland biltillverkare i exempelvis Mexico, Polen och Sydkorea gér mot
storre sjdlvstindighet. Enligt en av intervjupersonerna kan de ledande landerna
komma att mota detta med nya handelshinder — mellan vérldsdelar. Utvecklingen
1 Baltikum och Europeiska unionens utvidgning antas inte pdverka den radande
ordningen. Ytterligare en ny drivkraft inom globaliseringstrenden kan utvecklas
ur BMWs framgangar som vécker fragor om alternativ till fusioneringens logik.
De mojliga nya drivkrafterna kan leda till att nya aktorer padverkar dagens makt-
strukturer men vara sagesmén som ser konsolidering som dominant i globalise-
ringstrenden bedomer att fordndringar inte kommer att paverka fordonsindustrin
inom de ndrmaste fem till tio &ren. Om scenariot enligt figur 2 réder sker
fordonstillverkning i en langsam utveckling av nuvarande trender eftersom
branschen 1 stor utstrickning drivs enligt skalekonomins logik. En av intervju-
personerna menar att en strdvan hos slutbilstillverkare att nd skalfordelar uttrycks
1 en fortsatt utveckling av plattformsoverskridande komponenter. Bortom en tio-
arsperiod kommer mdjligen en vikande globaliseringstrend att bidra till
fordonstillverkare som 1 allt lagre utstrackning &r tillverkande industri med ut-
okad inriktning mot kringsystem, exempelvis i linje med Volvo Bussar som
bygger upp trafiksystem 1 Brasilien infor leverans av bussar.

Ett andra scenario uppvisar en fordndrad vérldsbild dar aktorer som Ryssland,
Kina och Indien under de nidrmaste tio aren utvecklar radikalt nya roller (se figur
3). Ryssland har idag en bilindustri, en vixande medelklass och en stigande
konsumtion. Kina och Indien &r inte dir &n men riktningen dr den samma. Tre
aktorer med egen vdxande marknad som bas, en lagloneproduktion och till-
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rackligt god kvalitet for att utmana rddande maktpositioner. Det ar oklart vem
som kommer att dominera och hur rddande relationer kommer att utvecklas.

AMERIKA| EUROPA ASIEN
yssland ~ Kina

Indien.
u P

‘,
A s |

SA Tysl';layd Japan
1 !
' g
: . S 1
' .
L g
Mexido | - Tjecli(ien Sy}lkorea
A1 .
1
1o I
| * ; :
Argdntina Poler} Malaysia
1
1 1 v
CostalRica v
v Uneern Vietnam

Laos

Figur 3. Fordonsindustrins varldsbild inom fem till tio ar.

En av intervjupersonerna menar att konkurrensen kommer att hardna ytterligare
med fler aktorer pa marknaden. Mojligen blir de nya aktorerna s& viktiga att
dagens dominerande aktorer soker samverkan med varandra 1 hogre utstrickning
dn idag. Bland véra intervjupersoner gar uppfattningarna isdr om huruvida
fordonsindustrins véarldsbild ritas om inom en tiodrsperiod eller lingre fram i
tiden. En av intervjupersonerna hanvisar till att fA om nigon forutsdg utveck-
lingen 1 Mexico, Tjeckien eller Sydkorea for femton ar sedan. De intervjuade
uttrycker enighet om att globaliseringen skapar komplexa system for optimering
av kunskap. Det géller en produkts eller tjdnsts hela livscykel frdn utvecklings-
faser till tervinning, men ockséd produktionssystems lokalisering och placering
av ledningsaktiviteter.

Oavsett scenario ger intervjupersonerna en bild av hur globaliseringen starker
overkapacitet och dkande konkurrens. En intervjuperson menar att en tredjedel
av

Europas 300 bilmonteringsanldggningar skulle behova laggas ner pa grund
av Overkapacitet (vissa dr dlderdomliga och bor laggas ner ockséd av det
skiilet). Samtidigt byggs nya bilmonteringsanliggningar i Sydamerika, Ost-
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europa, Kina och Indien. Motsvarande dverkapacitet finns dven pé leveran-
torssidan.

Vad ger denna trend for effekter for fordonstillverkarna? I intervjuerna betonas
att globaliseringen bidrar till ppenheten och friheten 1 handel mellan nationer.
Nagot som gor det mojligt ocksa for svenska foretag att konkurrera pd nya
marknader. En av intervjupersonerna lyfter dels fram att globaliseringen har
inneburit att beslut alltmer flyttas utomlands, med fordndrade kontakter och rela-
tioner till beslutsfattarna, dels att vi nu borjar se de forsta tecknen péd en direkt
paverkan i verksamheter i Sverige. Volvo Cars och Saab Automobiles verksam-
heter kommer att formas enligt 4garnas foretagskulturer. Det kan vara svért att
forstd det rationella 1 koncernstrategiska beslut. Det finns risker for att Sverige
forlorar de enklare jobben till andra ldnder pa grund av svensk lonesittning.
Vidare menar en av intervjupersonerna att hog hastighet inom teknikutveckling
och nya ldnder som behéarskar sdvél avancerad teknik som effektiv organisation
leder till att fordonstillverkarna soker leverantorer som forutom att kunna
utveckla och leverera hogteknologiska produkter dven klarar av att leverera pé
langre sikt. Svenska tillverkare och leverantorer bor riktas in mot specialfordon
som viljs pé basis av annat dn funktion, exempelvis design, individualism, miljo,
oberoende, trygghet och, som en intervjuperson uttryckte det, ’sidkerhet utan
trakighet”.

Trend 2: Omstrukturering och koncentration av makt till ett fatal
agargrupperingar inom fordonsindustrin

Genom 1990-talets omstrukturering domineras fordonsindustrin idag av sex
aktorer: General Motors (GM), Ford Motor Co, Toyota Motor Co, Volkswagen
AG, DaimlerChrysler och PSA/Peugeot-Citroen SA, med ett nidtverk av varu-
mirken och produkttyper. Dessa grupperingar tillverkade mellan 3,3 (PSA) och
8,3 (GM) miljoner fordon &r 2002 (Laveborg 2003). De stora har blivit farre och
storre. Agar- och maktstrukturerna beddéms vara inne i en konsolideringsfas sam-
tidigt som drivkrafterna &r starka 1 riktning mot gemensamma moduler, globali-
sering av plattformar, definition av faktisk kund, konkurrent och faktisk affars-
idé.

Drivkrafterna kan vara att nya aktorer i fordonsvérlden blir s& viktiga att de
sex stora grupperingarna soker samverkan 1 6kande omfattning. I intervjuerna ges
exempel pa, dels hur samverkan kan utvecklas mellan andra konstellationer av
fordonstillverkare, dels mellan andra én fordonstillverkare efter en utvidgning
eller omdefinition av affarsidén, till exempel kompletta transportlosningar for en
flygplats, kommunikationslosning for en stad eller samverkan med forsakrings-
bolag 1 syfte att skapa nya kundvérden. En intervjuperson exemplifierade detta
med "Kop en Skoda & fa det bésta forsdkringsskyddet”.
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Ur ett svenskt perspektiv domineras fordonsindustrin av utlindskt 4gande bade
avseende fordonstillverkare och leverantorer. Strategiska beslut om verksam-
hetens inriktning, produkter och tjénster, positionering, var anldggningar skall
laggas och hur de skall beldggas men ockséd organisationsformer fattas av dgarna.
Det vill sdga att avgérande beslut fattas med geografiskt och kulturellt avstand, 1
ett storre sammanhang och utifran koncernstrategiska hansyn och ofta med poli-
tiska inslag (t ex mojligheter till etableringsstod eller varierande kostnader for
nedldggningar). De stora koncernerna fordelar ansvar for skilda omréden till
olika delar av koncernerna. Det kan rdra sig om ansvarsfordelningar baserade pa
marknads- och produktsegment eller teknikomraden. Detta stiller krav pa att en
verksamhetsort har savél unik kompetens som tydliga ansvarsomraden for att inte
forlora sin verksamhet (Framtiden for svensk industri 2003). I ett extremt lage
kan detta betyda att alla funktioner inom foretagsledning och utveckling styrs
fran ett huvudkontor 1 exempelvis Detroit men mer trolig dr en styrningsmodell
som ger vissa matt av autonomi forutsatt att Ford och General Motors svenska
verksamheter &r vél forankrade lokalt (LO-facken 2003).

I Vistra Gotaland finns lang tradition av fordonstillverkning och didrmed
forutsittningar som kan vara globalt konkurrenskraftiga. Bade Volvo Car och
Saab Automobile dr internationellt kdnda inom sdkerhet och Autoliv (ett av
varldens ledande sdkerhetsforetag) ligger 1 regionen. Sammantaget finns det
kring deras verksamheter vil utvecklad lokal forankring. I Axelsson m f1 (2003)
uppfoljning av foretagsledares vérderingar av svenskt néringsliv lyfts forut-
sdttningar for utveckling av nya produkter och processer fram som en styrke-
faktor i Sverige. Svenska sluttillverkare har dock problem med den langsiktiga
lonsamheten, vilket kan forsvira nddvéndiga investeringar i utveckling.

Tio av de intervjuade personerna identifierade omstrukturering och maktkon-
centration till ett fital dgargrupperingar inom fordonsindustrin som en trend.
Trenden innebir enligt dem krav pad lyhordhet for och anpassning till dgar-
strategier, identifiering av unika kompetenser och lokal niarvaro. Det dr tveksamt
i vilken utstrackning Volvo Car och Saab Automobile kommer att kunna behélla
”den svenska foretagskulturen”.

En av de intervjuade framhéller att utvecklingskostnaderna per bilmodell
stiger alltmer 1 kombination med allt mindre serier. Detta gor att man forsoker
samverka inom olika fordonstillverkare till exempel med gemensamma platt-
formar for att nd stordriftsfordelar. De finns starka krafter som verkar for en
standardisering av hur fordndringsarbete drivs. Med exempelvis ”bench marking”
eller ”best practice” implementeras snabbt nya system med snarlik utformning
och produktionsupplédgg.

Fordonstillverkarna samverkar 1 programomraden inom forskning fram till
gransen mellan utvecklingsverksamhet och tillimpning/kommersialisering, bland
annat kring nya material och sékerhet. Samverkan mellan fordonstillverkare sker
ocksa for att paverka de yttre forutsiattningarna genom utveckling av regelverk
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och standardiseringar men historiskt inte sd omfattande vad géller teknik och
affarer. Att Ford och General Motors har etablerat ett gemensamt bolag for
elektronisk handel véicker onekligen fragor om framtida omraden for allianser
mellan konkurrenter.

For svenskt och regionalt vidkommande handlar det om f6rméaga att fusionera
foretagskulturer och mdjligen ocksd om att, enligt en intervjuperson, ldmna
“producentlogiken” for “tjdnstelogiken”. Ford respektive General Motors kan
snabbt dndra sina relationer till Volvo Car och Saab Automobile.

En av intervjupersonerna menar att utvecklingsarbete flyttar utomlands.
Utvecklingsarbete dr omfattande och kridver stora investeringar. For att klara
detta flyttas det till koncerngemensamma enheter. En stor del av utvecklings- och
konstruktionsarbetet har redan flyttats bort fran Sverige. Denna fordndring med-
for bland annat att tidigare kontakter och relationer till leverantdrer inte géller
langre, utan att nya maste etableras.

Ytterligare ett exempel pa effekterna av omstruktureringen, enligt en av inter-
vjupersonerna, dr att General Motors hédvdar att produkten skall produceras dér
den siljs. Ford kan komma att besluta att produktionen av bilar till USA-
marknaden l4ggs 1 USA och produktionen av bilar till Europamarknaden 1 Gent.
Fords forflyttning av motortillverkningen/monteringen fran Koping till England
visar bland annat hur liten en stor enhet enligt nordiska métt métt (500-1 000
anstéllda) ar 1 ett globalt perspektiv.

En av intervjupersonerna lyfter fram hur tillverkning/leverantorer flyttas till
lagloneldnder for att sdnka kostnader. Det grundas péd antagandet, (felaktigt enligt
denne) att Ionekostnaden 1 tillverkningsprocessen avgor produktens pris. Trots att
bilkostnaden domineras av kostnader for inkdpt material samt tjanster och fram-
forallt faststills av produktens utformning &r detta del 1 en kraftig och langsiktig
strategi.

Vad innebér di denna omstrukturering 1 praktiken och vilka nya krav stélls pa
svenska slutprodukttillverkare? Sverige ar ett litet land, geografiskt avldagset med
en liten hemmamarknad. Identifiering av omraden dir Volvo Car respektive Saab
Automobile har unik kompetens och kan utgdéra Center of Excellence ar det
fraimsta kravet idag. Om Sverige lyckas skapa forutséttningar for sddana Center
of Excellence kan det ge enorma mojligheter for svensk fordonsindustri. Behovet
ar tydligt for Volvo Car och Saab Automobile men ocksd avgorande for det nit-
verk av verksamheter som dr beroende av de svenska slutbilstillverkarna.

Trend 3: Omstrukturering och koncentration av leverantorer
i foretagsnitverk med fordonstillverkare

Med leverantor menas vanligen foretag som producerar kundanpassade produkter
med en betydande anpassning av sin produktionsprocess och sina produkter till
en eller flera kunder eller till och med att leverantéren blir en del av kundens
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produktionssystem (NUTEK 1999). Det finns tre huvudsakliga anledningar till
att man anvinder sig av leverantorer: (1) att leverantoren kan anvindas som
buffert om marknaden &r osédker eller varierande; (2) att produktionen i en vérde-
kedja kan delas upp i olika steg for att forbéttra effektivitet och ekonomi dér
specialiserade leverantorer kan skaffa sig skalfordelar genom att arbeta mot flera
kunder; (3) att anvdndningen av leverantdrer kan mojliggdra att man minimerar
och kontrollerar arbetskraftskostnader, skapar flexibilitet, behller kontroll dver
produktionsprocessen samt sdkerstiller tillgangen till arbetskraft (Holmes 1986,
se LO-facken 2003). Leverantorer kan grovt indelas 1 tre olika typer: (1) lego-
tillverkare for att utjamna produktionen i kdparens egna fabriker, diar koparen
tillhandahaller specifikationer och material och leverantoren tillhandahaller
maskinkapacitet; (2) specialistleverantor, dar leverantoren fungerar som ett kom-
plement till képarens egen verksamhet; (3) primér eller systemleverantorer, som
urskiljer sig genom att dessa ofta har kontroll 6ver hela kedjan fran utveckling till
leverans (Holmes 1986, se LO-facken 2003). Det ar vanligt att leverantorer
producerar for olika nivéer i en produktionskedja, eller viardekedja, dir en
leverantor levererar till ett foretag som ar leverantor till ytterligare en kund osv.

I figur 4 visas de leverantdrer till fordonsindustrin som aterfinns i Viastsverige
idag.

Underleverantar
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Figur 4. Leverantorer till fordonsindustrin 1 Véstsverige (LO-facken 2003).
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Inom fordonsindustrin har det blivit allt vanligare att fordonstillverkarna koper
fran ett mindre antal sa kallade systemleverantorer, som 1 sin tur organiserar
ovriga leverantorer. Ett sdtt att beskriva den hierarki som forekommer &r att
indela leverantorer 1 olika nivaer, dar forsta nivans leverantorer ar sa kallad tier 1
leverantor (system- eller primérleverantorer). De som levererar till systemleve-
rantorer bendmns tier 2 leverantorer, de som levererar till tier 2 bendmns tier 3
osv. Systemleverantorerna ansvarar for ett avgrinsat system sdsom elektronik,
inredning, transmission etc (NUTEK 1999). Fo6ljden av denna utveckling dr att
antalet leverantorer som har direkt kontakt med fordonstillverkaren minskar.

Trenden skulle d& innebéra att antalet tier 1 leverantorer minskas och alltmer
utgors av stora internationella systemleverantorer med produktion internationellt,
ofta 1 omedelbar nérhet till fordonstillverkarnas fabriker. De leverantorer som
tidigare levererade till slutkunden, fordonstillverkaren, levererar nu endera till en
systemleverantor eller till en tier 2 eller tier 3 leverantor. Leverantorer verkar
alltmer pd en internationell marknad, men med en geografisk nérhet till
kunderna.

Det finns flera beldgg pa att trenden existerar idag. Ett exempel pa utveck-
lingen ar det antal direktleverantorer som Volvo Car har haft for de senaste platt-
formarna (eller modellserierna): 375 direktleverantorer for plattform 900, 275 for
plattform 850 och 150 direktleverantorer for plattform S/V-80 (LO-facken 2003).
Ytterligare ett exempel dr Volvo Power Train, som strdvar efter att reducera
antalet direktleverantorer fran dagens 1 000 till 80 &r 2006 (Bjorn Westling IVF).
Ett tredje exempel dr den leverantorspark som har vuxit upp i direkt anslutning
till Volvo Car fabriker 1 Goteborg, dar elva foretag samordnar huvuddelen av
leveransvirdet till monteringsfabriken genom sitt system- eller modulansvar
(LO-facken 2003). I figur 5 visas den fordndring som har skett gidllande antalet
primérleverantorer 1 Viastsverige till Volvo Car, Torslandaverken.

1963 1997 2000

Antal leverantérer

Figur 5. Antalet priméarleverantérer per kommun till Volvo Car Torslandaverken 1963,
1997 och 2000 (LO-facken 2003).
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Nio av de intervjuade personerna nimnde denna omstrukturering av leverantors-
ndtverket som en trend. Trenden innebar enligt dessa en titare samverkan med
leverantorer, omstrukturering av vad som gors av vem med starkare kopplingar
och konkurrens inom leverantorsleden. En av de intervjuade menade att utveck-
lingen 1 Europa och USA har lett till en pyramidliknande organisationsstruktur.
De stora sammanséttarna vill ha stora leverantérer som kan ta ansvar, de stora
leverantorerna vill kunna mota forvantan och krav fran sammanséttarna, de
mindre leverantorerna som forut hade en direktkontakt med sammansittarna har
1dag inte langre kontakten direkt utan via en storre leverantor. Till bilden hor
framvéxten av sd kallade “mega-leverantdrer”, systemleverantorer som &r stora
internationella foretag som t ex Lear och Flextronics. Dessa megaleverantorer
mojliggor tillverkning 1 stora volymer till en méngd olika kunder och dirmed
stordriftsfordelar och mojlighet till ldgre priser for kunderna. En av intervju-
personerna menade att en liknande utveckling ar att vinta bland tier 2 leveran-
torer — att dessa blir allt storre.

Vad innebér di denna omstrukturering 1 praktiken och vilka nya krav stélls pa
leverantérerna? De exempel som intervjupersonerna namnde géllde (1) former
for samverkan och (2) relationer mellan kopare och kund. Ett exempel pé nya
former for samverkan géller produktutvecklingsprocessen, dir man bildar pro-
duktutvecklingsteam med tier 1 leverantorer som arbetar hos fordonstillverkaren
(inom Volvo Car anvdander man sig av begreppet "Resident engineers”). Forutom
detta uppréttas tempordra produktutvecklingsteam utanfor fordonstillverkaren
med deltagande fran tier 1, tier 2 leverantorer etc, verktygstillverkare och
utrustningstillverkare som tillsammans utvecklar en komponent. Denna form av
outsourcing till megaleverantorer kan dock, enligt en av intervjupersonerna,
utgora en hamsko for fordonstillverkarnas egen produktutveckling — att fordons-
tillverkare inte langre driver utvecklingen av nya produkter.

Fordndringen i leverantorsnétverket fordndrar relationerna mellan kdpare och
kund. Omstruktureringen innebar att sma leverantorer (t ex tier 2), istéllet for att
forhandla direkt med fordonstillverkaren, borjar forhandla med systemleveran-
torer som oftast dr internationella foretag. Dessa tier 2 leverantorer maste darmed
klara av att verka pa en internationell marknad. Fordonstillverkare och kanske
aven systemleverantorer stéiller dven krav pa en leverantor att kunna leverera till
samtliga fabriker 6ver hela vérlden inom en koncern. Ddrmed kommer framtida
krav péd leveranskapaciteter sannolikt att overstiga dagens nivaer. Inom Ford
pagar t ex ett samarbete pd motorsidan som gor att det pa sikt internt inom
koncernen uppstér en konkurrens mellan samtliga motorfabriker. Ett ytterligare
krav — eller forutsittning for att kvarsta som leverantdr — dr att samtidigt kunna
hantera kvalitetsaspekter. En av de intervjuade personerna menade att dessa
fordndringar redan har skett pa bilsidan, och dr i antdgande inom den tunga
fordonstillverkningen. De olika kraven sammantaget leder, enligt samme person,
till att valdigt fa svenska foretag kommer att finnas kvar som tier 1 leverantorer.
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Den frdga som svenska leverantdrer méste stélla sig &r alltsd vem som ar dess
kund, da samgaende och uppkdp bland fordonstillverkare och leverantorsforetag
kan resultera i att den inkopsfunktion som man tidigare har féorhandlat med flyttar
till ett annat land, med andra kontaktpersoner och andra kulturer for affars-
relationerna. Detta stéller krav pa svenska leverantorer, som stélls infor en global
konkurrens och en fordndring frén att ha forhandlat med en lokal inkopare till att
forhandla med en internationell inkopsndmnd bestdende av t ex amerikaner,
fransméan och svenskar.

En av de intervjuade personerna menade att fordonstillverkare idag letar efter
tier 1 leverantérer med teknik- och produktutvecklingskompetens (for att klara av
att ta fram morgondagens produkter), vilja att dela med sig och férdndrings-
bendgenhet. Tyska leverantorer, av produkter sisom Bosch, Siemens m fl har
kommit lédngst i denna utveckling. Denne person menade att svenska leverantorer
(av komponenter, verktyg och utrustning) idag ar for sma for att stora tier 1
foretag skall vaga satsa pd dem, samt for smé for att ligga i frontlinjen kompe-
tensmassigt. Losningen dr att kopa upp eller kdpas upp.

De leverantorer som idag ar direktleverantorer (och som inte orkar ta klivet
upp till tier 1 nivan) har en mgjlighet att fortsitta som tier 2-3 leverantdrer. En av
de intervjuade menade dock att minga av dagens svenska direktleverantorer inte
har tagit till sig fordndringen fullt ut, en fordndring som innebdr en annan affars-
idé med andra kunder och villkor. Fortfarande finns det hos manga svenska
direktleverantdrer en ambition att finnas kvar som tier 1, dir man t ex genom
samarbete mellan olika leverantérer har gétt ithop for att kvarstd som direkt-
leverantor i arets inkOpsforhandling. Samme person menade att det finns en
betydande risk for att svenska leverantorer inte 1 tid stiller om sig till en tier 2
eller tier 3 leverantor och dirmed slas ut.

Om man drar konsekvenser av det som hint och hiander nu kommer, enligt en
av de intervjuade personerna, fordonsindustrin att férsvinna fran Sverige. Varfor
skulle fordonstillverkarna forlagga produktion till Sverige om det dr mer l6nsamt
att forligga produktionen till andra linder? Aven om fordonstillverkning i fram-
tiden bedrivs 1 Sverige dr det inte sdkert att det kommer att ske med svenska
leverantorer. Risken dr uppenbar att de svenska leverantorerna inte 1 tid formar
att stidlla om frén att ha varit direktleverantdrer till att bli tier 2 eller tier 3 leve-
rantorer, med det krav pad marknadsforing och internationell nirvaro som det
stdller. Som leverantor kommer lokal nirvaro att vara viktig pa sikt, men det kan
vara ett svenskt foretag eller ett utlaindskt foretag med en anldggning 1 Sverige
(som t ex Lear Corp i Goteborg). Ar hotbilden s& mork eller finns det ljus-
punkter?

Svenska leverantorer till fordonsindustrin har varit och ér 1 vissa fall fort-
farande internationellt konkurrenskraftiga. I en europeisk jamforelse av inter-
nationell konkurrenskraft som genomfordes 1995 bedomdes svenska system-
leverantorer som framgangsrika och placerade sig som nummer tre vad giller

216



deras teknologiska position (NUTEK 1999). I jamforelsen fick svenska ink&pare
bedoma svenska leverantorers forméaga och resultatet visade en hog formaga att
producera langa serier, ett hogt betyg betriffande kvalitetssdkring och konkur-
renskraftig prisniva. De svenska leverantérerna bedomdes dven ha en relativt hog
forméga med avseende pa betalnings- och leveransvillkor, tillverkningskunnande
och flexibilitet. Simst omdome fick de svenska leverantérerna for investerings-
viljan 1 forskning, formégan att tillimpa forskningsresultat och forméagan att
bedriva teknisk utveckling. Samtidigt ansig de stora koparforetagen 1 Europa att
det var for fi leverantorer i Europa som klarade av den svéra rollen som system-
leverantor — att bedriva egen teknisk utveckling, ha god kunskap om ny tekno-
logi, ha kunskap om forsknings- och utvecklingsarbete internationellt, att etablera
nidrmare kontakter med experter, forskare och nya samarbetspartner, formaga att
ta till sig nya kunskaper for att 16sa nya tekniska problem, utveckla ndra och
langsiktiga forbindelser med inkopare och leverantdrer med en béttre forstaelse
for varandras situation etc (NUTEK 1999).

En av de intervjuade personerna menade att legotillverkning kommer att for-
svinna — att alla leverantorer méste ta ett storre ansvar och bli delaktiga 1 mer én
sjdlva tillverkningsprocessen. Man maéste kunna tillhandahélla en relativt kom-
plex produkt till en marknad som &r beredd att betala allt mindre men forvantar
sig allt mer, som t ex fler funktioner i framtidens fordon.

Som leverantor finns det, enligt en intervjuperson, ett val att leverera:

1 maérkesoberoende komponenter, med ett krav pa en ndrvaro globalt och en
produktion 1 stora volymer, med pris som en viktig konkurrensfaktor. For
de méarkesoberoende komponenterna kommer det sannolikt att utvecklas en
fri marknad med flera leverantorer/tillverkare. Utvecklingen av dessa kom-
ponenter kommer sannolikt att ske utan ndrmare samverkan med kunden,

2 mirkesunika komponenter, som kommer att forutséitta nira relationer till
kunden. Ett byte av en leverantdr innebdr ett byte av sjidlva systemet/
komponenten, men kommer dven att innebira ett byte av kompetens och en
osdkerhet om en alternativ leverantors forméga och kompetens. Om man
inte kan lita pd en leverantors formaga och kompetens méste fordons-
tillverkaren/leverantéren sjidlv ha detta. Autoliv, som exempel, utvecklar,
verifierar och krocktestar sjdlva sina produkter vilket innebér att de inte ar
sa latt utbytbara — fordonstillverkare som Volvo Car bestimmer och be-
stéller en funktion men har inte bestimt konstruktionen av komponenterna.

Oavsett vilket val de svenska leverantdrerna gor har de hamnat i en ny situation.
Formagan att framgangsrikt producera saker dr fortfarande central, men det
behdvs ocksd kompletterande kunskap inom andra omraden som marknadsforing,
kundrelationer, hogre beredskap att stilla om produktionen efter kundernas krav
och formaga att snabbt utnyttja ny teknik (NUTEK 1999). Enligt en av de
intervjuade personerna upplever Volvo Car att svenska leverantorer brister 1

217



formaga att marknadsfora sig, att man inte dr s utétriktade. Niar Volvo Car
inforde idén om en foretagspark 1 Goteborg var det inte ndgon av de svenska
leverantorerna som horde av sig och visade intresse for att etablera sig i foretags-
parken. Konsekvensen dr att den idag domineras av internationella foretag. En av
de intervjuade uttryckte sig pd foljande sitt — leverantorerna maste ta ansvar for
sin egen framtid och utveckling 1 syfte att bli internationellt konkurrenskraftiga
och att det krdver aktivt arbete med affarsplaner, samarbete och uppkop.

Trend 4: Okande behov av kompetensutveckling

Vid internationella jimforelser intar Sverige framtrddande positioner i flera av-
seenden som berdr potentiell utveckling. Sverige har under de senaste aren den
hogsta andelen av BNP 1 investeringar 1 FoU, tillhor de ledande 1 virlden inom
nya patent (ett innovationsmatt) och i4r nummer tre i antalet forskare per in-
vanare. | internationell jdmforelse har Sverige mycket hog andel Internet-
anviandare och mobiltdtheten ar bland de storsta 1 viarlden (ITPS 2002). Sverige
rdknas bland de ldnder som &dr mest framgéangsrika nir det géller in- och utflode
av gransoverskridande foretagsinvesteringar. De svenska storforetagen tillhor de
ledande 1 etablering av nédrvaro pa utlaindska marknader. Foretag med hog andel
forsdljning utomlands gér béttre ekonomiskt, formar utveckla egna produkter
samt har fler hogskoleutbildade tekniker anstillda (NUTEK 2002). I andra
avseenden har Sverige mindre framtrddande positioner. Offentligt stod till FoU 1
Sverige ligger relativt hogt men har varit minskande under de senaste aren i
motsats till de flesta andra ldnder, dar en 6kning ar tydlig. I Sverige dominerar
det offentliga stodet till universitet samtidigt som institut och behovsmotiverad
forskning r relativt liten 1 en internationell jimforelse. Det svenska offentliga
stodet till FoU riktas 1 stor utstrdckning till storforetag. Sverige uppvisar dven
brister i kompetenshinseende sasom andel med hogskoleutbildning, anpassning
till fordndrade kunskapsbehov och utbildningsniva 1 néringslivet (ITPS 2002).

Fordonsindustrins yttre forutsittningar 1 konkurrensmiljo och marknadsbild
forandras kontinuerligt, fordndringar som kan mdétas med kompetensutveckling
(NUTEK 2002). Att kompetens ér en viktig komponent i utvecklingsprocesser ér
inget nytt. Betraktas fordonsindustrin som ett spektrum med allt frén traditionell
tillverkning till avancerad forskning och utveckling, fordelad pé ett stort antal
foretag av varierande storlek som samtliga ér utsatta for global konkurrens, ar det
mojligen savil unikt som nytt att det for varje lank 1 varu- och tjdnstekedjan stills
krav pad kompetensutveckling. Detta ér ett ldirande som inte kan avgrénsas till
specifika tekniska och teoretiska moment (Framtid for svensk industri 2002). Det
ar ocksa visentligt att organisationsutveckling och ledarskap fokuserar fragor om
kompetensutveckling (Karlsson 2003), pa savil verksamhets- som projektniva.
Sddana krav pd kompetensutveckling kan ett litet foretag ha svarigheter att mobi-
lisera kraft att méta.

218



Formar foretag att sjdlva inrymma den kompetens som behdvs for innovativ
verksamhet? Det verkar som om samverkan 1 innovationsprocessen i form av nit-
verk, allianser och specialiststdd blir allt viktigare. Vad ger samverkan for
fordelar och nackdelar? Enligt ITPS (2001a) ger samverkan en mdjlighet till
framvéxt av ny kunskap dé olika etablerade kunskaper kombineras, och en moj-
lighet for flera aktorer att dela pa de kostnader och risker som innovationsarbete
medfor. Innovationer som stods av flera foretag har en storre chans att fa genom-
slagskraft. Samverkan ger ocksa mojlighet for specialiserade foretag att bli mer
flexibla gentemot kundernas onskemal. En nackdel med samverkan som modell
for kompetensdverforing ar att det kan vara svart att tillfredssélla enskilda fore-
tags specifika behov och till och med innebéra att de foretag som har storst behov
av utveckling aldrig blir involverade (NUTEK 1999).

Sju av de intervjuade personerna identifierade 6kande krav pad kompetens som
en trend. Trenden innebér enligt dem behov av att identifiera befintlig kompetens
och att kontinuerligt definiera kompetensbehov, organisationsformer som framjar
larande, utveckling och overféring av kompetens, brett ansvarstagande for
kompetensutveckling och mojligen ocksa ett nytt sétt att tinka.

Vad ligger 1 begreppet kompetens och att det lyfts fram som mycket bety-
delsefullt idag? Har syftar kompetens pd den kunskap som &r anvidndbar i
arbetslivet. Det vill sdga en traditionell kunskap som omfattar fakta, forstdelse,
fardighet och fortrogenhet men ocksa forméga till samarbete, kommunikation,
kreativt tinkande, intresse for att lira nytt, m m (Svensson & Aberg 2001).

En av intervjupersonerna talar om att det dr av stor betydelse for svensk
industriell utveckling att Volvo Car och Saab Automobile formar att identifiera
och sdkra unika kompetenser. For Volvo Cars del handlar det om att utveckla
sdkerhet 1 bilar. Idag dr Volvo Car viarldsledande inom passiv sidkerhet (krock-
sdkerhet), mojligen ocksa inom aktiv sikerhet (med avancerad teknik i anti-roll-
over-system) och stravar efter framtrddande position inom omrédet ”Security”
for att fa ett balanserat sdkerhetstinkande. Positionen pa varldsmarknaden inne-
bir att Volvo Car har kompetens- och erfarenhetsméssigt forsprang, men andra
fordonstillverkare inhdmtar kompetens snabbt (bland andra Renault). For att
utveckla och sikra positionen som vérldsledande inom sédkerhet dr Volvo Car
beroende av resurstillskott och samverkan med universitet. Saab Automobile har
utmaérkt sig bland annat inom sékerhet och for sin férméga att styra turbomotorer.
Lyckas slutbilstillverkarna 1 Sverige med att positionera unika kompetenser kan
detta balansera att utveckling och produktion inom andra omraden forldggs till
andra ldnder inom respektive koncern. En av intervjupersonerna betonar att bety-
delsen av att definiera unik kompetens inte enbart giller slutprodukttillverkarna
utan 1 lika hog grad de svenska leverantorerna.

En av intervjupersonerna lyfter frdgan om vem som driver och finansierar
teknologisk grundforskning idag. Sveriges framgéngar inom elektronik, menar
denne, ar delvis ett resultat av Ericssons och Saabs forsknings- och utvecklings-

219



arbete pd uppdrag av forsvaret. Motsvarande giller ockséd Volvos XC90 modell,
dir en del av utvecklingsarbetet hiarrér fran forsvarets bestillningar av terrdng-
bilar till Volvo. De minskade anslagen till forsvaret innebdr minskade mojlig-
heter for forsknings- och utvecklingsarbete inom forsvaret, tillika resultat och
erfarenheter som 1 sin tur kan overforas till civil/privat produktion. Karlsson
(2003) ser mdojligheter att utveckla ett nytt segment 1 Sverige inom létta
produkter genom samverkan mellan stalindustri och fordonstillverkare. Sverige
har lyckats utveckla stdl med hog hallfasthet i forhallande till vikten. Bilkarosser
i 7latt stal” ger eventuellt intressanta mdjligheter bade inom sédkerhet och ur
miljohénseende. (Vistra) Sverige ér vél positionerat inom telematik och sikerhet,
kanske ocksa nér det géller flexibel produktion och samverkan.

Hastigheten dr hog inom teknikutvecklingen och andra linder utvecklar 1
snabb takt formaga att behérska avancerad teknik och organisation. Fordonstill-
verkarna soker nu leverantérer som forutom att kunna utveckla och leverera hog-
teknologiska produkter dven klarar av att leverera pa lite ldngre sikt, till framtida
teknikskiften, dvs att de dven har kontinuerlig kompetensutveckling av sin
personal (pa fem é&rs sikt). En av de intervjuade menade att kraven hela tiden hojs
med fler varianter och pris- och innovationspress, som 1 sin tur innebér stindigt
krav pa kompetensutveckling.

Flera av de intervjuade ger uttryck for att 6kande krav pa kompetens verkar
for nya organisationsformer. Kontinuerlig kompetensutveckling ar en allt vikti-
gare Gverlevnadsfaktor pé grund av teknikutveckling, behov av snabba omstéll-
ningar och krav pa flexibilitet. Detta kan mdtas dels med att utveckla nya
produkter eller nya system, vilket kraver konstruktérskompetens och produkt-
utvecklingsarbete, dels genom utveckling av flexibla produktionsanldggningar,
med hog automatiseringsgrad. Oberoende av strategi forutsétts delegerat ansvar
langt ner i organisationen sé att en operatdr sjalvstindigt kan fatta beslut.

En sammanfattning av flera intervjupersoners uppfattning om vad nya organi-
sationsformer kan innebdra handlar om att arbetsuppgifterna kommer att for-
dndras hos leverantdrer i sma och medelstora foretag. Det innebdr behov av
teknisk kompetens, men inte enbart i form av traditionell, formell hogre
utbildning, utan ocksa 1 form av formaga att reflektera och forbattra verksam-
heten. Detta ar delvis en ledarskapfraga och kriver framsynta ledare som vill och
vagar delegera ansvar och formar att ta till sig, behélla och utveckla den
kompetens man har. Granserna kommer att suddas ut mellan olika roller, med
storre samverkan 1 utvecklingsteam och tillverkningsgrupper, dvs lagarbete 1
olika former. En konstruktor kommer inte att vara fardig med sitt arbete ndr
ritningen ar klar utan nar produkten har tillverkats. Inforande av IT-verktyg och
teknik dr en fOrutsdttning och en nddvéandighet for att lyckas med detta — 1
produkter, tillverkningssystem och for att underlitta kommunikation.

I dagens situation av overkapacitet och stark global konkurrens ér det forénd-
ringsformdaga och anpassning som krévs, att konsekvent arbeta med att lira. Det
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handlar om utbildning, kompetensutveckling, fortbildning i form av coaching och
andra nya larformer 1 det vardagliga arbetet, snarare dn det lairande som forsiggér
i klassrum. I intervjuerna framfors farhagor om att dessa nya organisationsformer
inte 1 tillrdcklig utstrackning dr fOrenliga med ledarstrategier och
organisationsmodeller hos exempelvis Ford och General Motors.

I intervjuerna uttrycks starkt betydelsen av kopplingen mellan kompetens och
innovationskraft respektive delegerat ansvar och ledarskap. Kan det forstds som
att extrema krav ar en drivkraft 1 utvecklingen av goda arbetsforhallanden? Det
kontrasterar mot den bild som ges i en studie som fackforbundet Metall har
genomfort av 120 000 medlemmars arbetsmiljo. Enligt Svenska Dagbladet (11/7
2003) "har arbetsklimatet blivit hdrdare med mera styrning och for lite folk och
det ar vitvaru- och bilindustrin som &r de storsta syndarna”.

Behovet av att finna former for utveckling och dverforing av kompetens
mellan foretag tas upp ur tva perspektiv av intervjupersonerna. Dels ur perspek-
tivet kompetensutveckling 1 olika samverkansformer mellan skilda foretag inom
fordonsindustrin, dels kompetensdverforing mellan foretag inom en koncern.
Komplexiteten 1 produkterna fordndrar samverkan mellan fordonstillverkare och
leverantorer. Det kommer dven att hoja kraven pa kompetens. I alla led forvéntas
specialistkompetens kombinerat med forstdelse for vad som sker i hela virde-
kedjan. Det ar ocksa mojligt att uppréitta 6ppna kompetensutvecklingssatsningar
inom tekniska omraden med bas i Vastsverige for alla aktorer inom automotiv-
sektorn. ProDesign ér ett exempel som framjar en sddan satsning. Foretagsnat-
verket Industriellt Distrikt Skaraborg dr en annan modell for kompetens-
utveckling och kunskapsoverforing mellan foretag inom fordonsindustrin.

Savél Saab Automobile som Volvo Car &r inne i en process dir dgarnas dver-
gripande strategier implementeras 1 vardaglig verksamhet. Det stéller bland annat
krav pd att kommunicera kompetens bade inom respektive foretag och mellan
foretag inom respektive koncern. Kraven pa transparens och specificering av
kompetens forstdrks av 6kad fokusering pa utveckling. Fords karridrutvecklings-
system med sex nivder som pa traditionellt vis kombinerar teknisk kompetens
med chefskarridr dr under inférande pd Volvo Car. Det kontrasterar delvis mot
Volvo Car befintliga karridrutvecklingssystem. Bland annat har Volvo Car
alternativa karridrmojligheter for tekniker, dar syftet ar att sdkra tillgang pé
tekniska specialister och utveckling av djup teknisk kompetens genom att erbjuda
ett alternativ till traditionell chefskarridr. Kraven pé att kommunicera formali-
serad teknisk kompetens och hierarkisk position har 6kat inom Volvo Car som en
foljd av relationen med Ford. Det tar sig flera uttryck, svenska medarbetare har
erfarit hur position, formell kompetens och “formell elegans” (retorik, fram-
stidllningskonst), 1 den ordningen, avgdr om en person alls har inflytande under
exempelvis ett mote. En chef pad Volvo Car kan i internationella kontakter inte
langre hanvisa till den underordnade som behérskar en fraga. Kraven pé teknisk
kompetens hos ledare dr mer uttalad inom Ford dn inom Volvo Car. Ledare
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maste vara tekniskt kunniga inom sitt ansvarsomrade, dven pd detaljniva.
Parallellt stills 1 Sverige fortsatt hoga krav pd utveckling av ledarskapet. For att
mota dessa dubbla ledarskapskrav har antalet linjechefer utokats. Kravet pa
standardisering och global transparens nér det géller kompetens kontrasterar
delvis mot Volvo Cars tradition av, och tilltro till, tyst kunskap, som hitintills
uttryckts i att inte ifragasitta kunskap, inte krdava akademisk titel, utan tillit till
personers sakkunnighet.

Idag visar Ford respekt och intresse for Volvo Cars sdrart niar det giller
formaga att styra med vérderingar och medarbetares delaktighet och forstaelse
for organisationens verksamhet, och har hitintills inte stéllt krav pd homogeni-
sering av ledar- eller karridrutvecklingsprogram. Volvo Car dppnar delvis sina
ledarprogram genom att erbjuda Fordbolagen att delta i nadgra av de internatio-
nella programmen. Nir Fords nivasystem for ledare infors kommer det att
paverka ledarskapet. Nar information och kommunikation strikt forvéntas folja
chefshierarkin kommer detta att paverka organisationsstrukturen. Det finns risker
for att homogeniseringen och standardiseringen av kompetens- och ledarnivéer
infors utan erforderliga diskussioner om grundlaggande vérderingar och effekter
for "mjuka véarden”. Denna homogenisering och strivan efter transparens kan
leda till att teoretisk utbildning spelar en helt dominerande roll vid befordran.
Homogeniseringen blir d& byrékratiskt padrivande men inte kompetensdrivande.

En av intervjupersonerna menade att 6kande kompetenskrav stiller krav pa en
god infrastruktur for utbildning, forskning, foretagsklimat och leverantérer. For
att gora de svenska varumérkena tillrackligt intressanta for foretag som GM,
Ford och Renault ocksé i framtiden, krdvs en kritisk massa. De sma foretagen
maste ta ett storre ansvar for utbildning, vara lyhorda for biltillverkarnas strate-
gier och ta egna initiativ 1 hogre utstrckning dn vad som sker idag.

Fackligt arbete dr i en fordndringsfas och fackens legitimitet likasd. Inom
arbetstagarorganisationerna pagédr en kompetensmaéssig omstillning for att kunna
mota internationaliseringen med sprék, kultur m m. Flera intervjupersoner talar
om betydelsen av fungerande relationer mellan fack och arbetsgivare. Inte minst
under rddande fordnderliga forhallande kan det innebéra en form av stabilitet och
utgora en svensk konkurrensfordel.

En av intervjupersonerna menar att vid stora fordandringar i samhéllet (fran
1700-talet till idag) har tekniken fordndrats men dven ménniskors tankesitt. Vi
stdr infor samma fordndring idag med IT-utvecklingen. Unga ménniskor &r vana
att arbeta och kommunicera med IT och med det ldr de sig tdnka pd ett annat sitt,
vilket ocksd utvecklar ldrandet. Bilder kommer att spela en mycket storre roll 1
larandet. I en néra framtid kommer det att utvecklas helt datorbaserade arbets-
platser, med stdndigt behov av kompetensutveckling som tillgodoses med inter-
aktiva arbetsplatsbaserade inldrningssystem. Denna utveckling &r ett av flera sitt
att attrahera ungdomar till industriarbete.
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Forandringstakt och krav pd kompetensutveckling, med sivél ekonomisk och
teknisk som organisatorisk och individuell drivkraft, har direkta effekter for de
olika aktorerna i fordonsindustrin och for lokala forhéllanden. Det stills krav pa
kompetensutveckling for alla involverade. Det géller att finna former for sam-
verkan och en infrastruktur som fradmjar organisatoriskt och individuellt ldrande.

Att identifiera omraden med unik kompetens inom foretag, region och nation,
kan ge globala konkurrensfordelar, dels for att prispressen pd produkter som
bygger pa kompetens inte dr sd hérd, dels for att ett foretag med unik kompetens
inte dr sd latt att ersétta/byta ut.

Trend 5: Produktframtagning under nya villkor

Det som karaktériserar dagens produktframtagningsprocesser inom fordons-
industrin — frdn koncept, design och konstruktion till beredning, produktion och
leverans till kund — skiljer sig markant fran hur det gick till for 10-20 ar sedan.
Tiden att utveckla en ny bilmodell har drastiskt forkortats. Takten dkar ocksd —
frdn att ha slédppt en bilmodell var femte ar vill man idag introducera nya
bilmodeller oftare, ha flera modeller samtidigt och en kortare livslangd for varje
bilmodell. Detta 6kar kravet pa formagan att utveckla nya modeller pa kortare tid
under en stindig kostnadspress. Idag kan inte en fordonstillverkare sjdlv
bestamma priset for en ny bilmodell utan detta sitts av det marknadssegment
som man vander sig till. Samgéendet och uppkdpen av olika fordonstillverkare
sdtter ocksa en press att leverera en vinst till den koncern som en biltillverkare
ingar 1. Foljden dr, som en av de intervjuade personerna uttryckte det, att man
endast har mojlighet att paverka, eller snarare minska, tillverkningskostnaden.
Detta forutsatter ett annat arbetssitt — att man tar bort allt onddigt men ocksé att
man arbetar parallellt 1 utvecklingsprocessen.

En fordndrad produktframtagning ér en synlig trend som har pagétt under en
langre tid och som fortfarande pdgér, vilket framfordes av en majoritet av de
intervjuade personerna.

For 20 ar sedan tog det drygt sex ar att utveckla en bilmodell, frén koncept till
avslutat utvecklingsprojekt. Tio ar senare tog samma process 4,5 ar, for fem ar
sedan knappt fyra ar. Idag tar motsvarande projekt 18 till 25 manader. Den bil-
tillverkare som drivit detta langst dr Toyota, vars mal ar att korta produktlivs-
cykeln till tolv ménader (Hans Reich, ProDesign). Enligt en intervjuperson tar
det inom Scania ca 3-4 ar att ta fram ett nytt fordon, ca sex ménader att utveckla
elektroniken (maskinvaran, med en livsldngd pé ca tre ar) och fyra veckor att ut-
veckla programvaran (mjukvaran med en livsldngd pa ca sex manader). Utveck-
lingen av ett fordon innebér, enligt samme person, anvdandning av teknik som
annu inte finns och som inte dr programmerad.

Inom Ford, GM och Toyota anvidnds begreppet Lean product development.
Inom produktionsomradet dr Lean Production ett begrepp som omfattar flera
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olika metoder for att béttre utnyttja tillgéngliga resurser och minska kostnaderna 1
produktionsprocessen. Anvéndningen av olika datorbaserade verktyg for visuali-
sering och simulering av en konstruktionslosning eller hel bilmodell har ocksé
blivit en naturlig verksamhet 1 produktframtagningsprocessen, bade 1 produktut-
vecklings- och produktionsberedningsfasen.

Anvindningen av gemensamma plattformar (delsystem som anvénds for alla
bilmodeller inom en plattform) och moduler 4r en annan strategi som ménga
fordonstillverkare anvénder sig av. Anledningen dr att gemensamma plattformar
kan minska kostnaderna, bade utvecklings- och inkopskostnaderna, genom att de
anvinds for ett flertal bilmodeller. Enligt en av de intervjuade personerna dr den
plattform som anvinds 1 flest bilar VW Golfplattformen, som anvinds 1 andra
modeller inom VW Golf, SEAT, Skoda och Audi med en arsvolym omfattande
tva miljoner bilar. Ett annat exempel dr den minsta Jaguarmodellen som 1 stora
delar baseras pd bilmodellen Ford Mondeo. I Saab 93 anvidnds samma plattform
till OPEL Vectra. I den kommande Volvo S40-modellen anvinds samma platt-
form for Ford Focus och Mazda 3.

Vad innebér trenden? Intervjuerna visade att trenden ger konsekvenser for:

(1) overgripande resurshantering,

(2) organisationen av utvecklingsarbetet,

(3) utformningen av produktionssystemen,

(4) produkten i sig men ocksa for,

(5) informationsteknologin som fordndrar de anstédlldas arbetsmiljo och

arbetssitt.

Flera av de intervjuade personerna framfor att det krdvs resurser, bade i form av
ledarskap (projektledning) och kapital. Eftersom utvecklingsarbetet &r kostnads-
massigt omfattande ar det allt viktigare att kunna sélja sina bilmodeller 1 storre
volymer och ddrmed minska utvecklingskostnaden per tillverkad bil. Kvalitets-
styrningen blir ocksd, enligt en intervjuad person, alltmer kritisk — om man &ar
valdigt tidspressad forsoker man bygga upp sina rutiner sa att man alltid levererar
korrekta varor.

En bil utvecklas idag parallellt av olika utvecklingsteam, som far ett allt
smalare utvecklingsomrade. Konsekvensen av detta &r, enligt en intervjuperson,
att man idag inte ldngre har bilkonstruktdrer, utan har specialister inom respek-
tive omrdde (material, interior, datorteknik, motorteknik, styrning etc). For att
klara av de allt kortare utvecklingstiderna krivs en battre samordning mellan t ex
olika utvecklingsteam. Dessutom krdvs en béttre samordning med leverantorer,
for att forsdkra sig om att deras produkter bade funktionellt och tillverknings-
maissigt Overensstimmer med specifikationer. Enligt en intervjuperson finns héar
stora forbattringspotentialer. Ett sdtt att klara av bdde de kortare utvecklings-
tiderna och kostnadspressen dr, enligt en annan intervjuperson, att i storre ut-
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strackning anvinda sig av standardiserade komponenter, som dr mojliga att
anvinda 1 flera bilmodeller.

Som en f6ljd av strdvan att minska kostnaderna i produktionen dndras eller
anpassas produktens konstruktion ocksa till produktionssystemen. En intervju-
person menade att trenden till och med kan innebéra att tier 2 leverantor allt mer
levererar fardiga moduler (t ex komplett dorr, instrumentpaneler etc) som sitts
fast 1 bilmonteringsfabriker (tier 1) och ddrmed en uppvixt av dorrfabriker,
instrumentpanelfabriker etc. Enligt en annan intervjuperson gor anvdndningen av
moduluppbyggda produkter det mgjligt att anvinda sig av leverantorer 1 olika
nivder. De mest extrema varianterna ir, enligt denne person, modulfabriker i
Sydamerika och Smart-modellens fabrik 1 Frankrike, dér olika fabriker levererar
fardiga moduler for sammansittning (jmf legoldda). Ekonomiskt har inte Smart-
konceptet gétt sé bra, varfor det inte har spridit sig vidare utan snarare utgor ett
experiment, enligt samme person.

I denna trend ingar ocksa den fordndring och utveckling som bilen som
produkt genomgar. Bilar idag innehaller mycket ny teknik, vilket har fordndrat
ingdende komponenter och produkt-/teknikutvecklingen i sig. Eftersom varje
komponent innehaller s& mycket specifik teknik och kompetens tror en av de
intervjuade personerna att mycket av utvecklingsarbetet kommer att ske separat,
med en senare montering av sjilva bilen (se ocksa ovan). I lastbilar ingar i dag
25-30 processorer och ocksé i personbilar 6kar antalet processorer till liknande
nivéer. Detta kan ses som exempel pa en snabb teknikutveckling inom fordons-
industrin framst inom elektronik, mekatronik och telematik. Som en foljd av att
foradlingsvéardet 1 en bil blir allt storre tillkommer fler foretag 1 vardekedjan och
nya konkurrenter, som t ex behirskar en teknologi (sensorteknologi, mjukvaru-
teknologi etc).

Flera intervjupersoner menade att den hoga komplexiteten hos manga
ingédende komponenter kommer att innebdra att det utvecklas mérkesoberoende
tillverkare. Flera menade att det pa sikt kommer att bli alltfler standardkompo-
nenter och att fordonstillverkare 1 mindre omfattning anvdnder egenutvecklade
komponenter sdsom motorer etc. Detta menade en intervjuperson péverkar
designfilosofin, genom t ex plattformstdnkande, ddar kundanpassningen gors pa
sadant som létt kan varieras och som kunden ser (inte tdndsystem t ex). En inter-
vjuperson menade att man kan bygga in méarkesuniciteten genom t ex program-
meringen av standardkomponenter. Redan idag gors olika programmering av
bilmotorer for att ge olika bilmodeller olika prestanda, trots identiska motorer. En
intervjuperson menade att denna utveckling har pégatt ganska linge inom bil-
industrin — att man anvinder sig av system som ar likadana for 1 princip samtliga
fordon, med f6ljd att kostnaden blir lagre (som en konsekvens av stora tillverk-
ningsserier). Som en foljd menade denne person att delsystemtillverkarna i hogre
grad dikterar villkoren for fordonstillverkarna.
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Flera av intervjupersonerna menar att informationsteknologins genombrott
kommer att pdverka produktframtagningsprocessen. Anviandningen av informa-
tionsteknologin innebdr, enligt en intervjuperson, att ocksa utvecklingsarbetet ar
utsatt for global konkurrens. Dygnetrunt rullande licenser for programvaran gor
det mojligt att jobba 6ver hela virlden, det vill sédga olika led 1 utvecklings-
processen kan forlaggas sa att kompetens nyttjas optimalt. Det ar idag, enligt
samme person, mdjligt att simulera produktionsanldggningar, hela processer och
huvuddelen av krocktester via datorer. Anvindningen av informationsteknologi,
menar en annan av intervjupersonerna, gor att man kan optimera sina produkter
pa ett helt annat sétt, t ex over livscykeln. Informationsteknologin skapar, enligt
samme person, mojligheten att skapa ett ’lean-society” — skapandet av produkter
som &r optimala for sin funktion (produktionsméssigt och underhallsmassigt).
Detta kan ge tva trender: (a) en basstruktur pa produkter som héller valdigt lange,
men med stidndiga uppgraderingar av produkter for att t ex klara av emissions-
eller bullerkrav, sdten, nya sammanslagna funktioner (t ex kombinationer av
buss-transportbil); (b) att gora helt nya produkter vart femte ar — inget underhall,
inga reservdelar, hog tillforlitlighet under produktens livslingd och dérefter
skrotning, optimerat ur miljoperspektiv etc. Ytterligare en effekt av informations-
teknologins genombrott dr en Okande forekomst av e-handel (business-to-
business, EDI, Web-EDI etc). En relativt ny foreteelse 4r omvanda auktioner, dér
kunden gar ut till leverantorer via internet eller intrandt och begér in bud (pris,
leveransvillkor etc) fran leverantdrerna under en viss tid som underlag for ett kop
eller fortsatta forhandlingar.

Trend 6: Forskjutning i virdekedjan mot funktionsforsaljning

Den virdekedja som forekommer inom fordonsindustrin dr uppdelad mellan
olika aktorer, frén tillverkare av ramaterial, leverantorer (av ramaterial, kompo-
nenter, utrustning och verktyg), systemleverantdrer till fordonstillverkare. Hittills
har det varit vanligt att andra foretag dn fordonstillverkaren skoter distribution,
service och atervinning. En tydlig trend &r att fordonstillverkare alltmer dgnar sig
at distribution och service och nidrmar sig det som kallas funktionsforsiljning (se
figur 6). Samtidigt ldamnar fordonstillverkaren nya uppgifter till leverantors-
kedjan, som fér allt storre ansvar for systemutveckling och produktion. Tva av de
intervjuade personerna angav denna trend som pégdende.

Med funktionsforsédljning menas att foretagen 1 storre utstrackning siljer funk-
tioner med savil en tjdnste- eller servicedel som en materiell del i stillet for
enbart fysiska produkter. Kunden dger dé inte hardvaran, utan leverantdren éger,
moderniserar, underhéller och byter den vid behov (VINNOVA kunskapsplatt-
formen Effektiv produktframtagning 2003). En drivkraft for funktionsforsiljning
ar att foretag kan se nya majligheter till kunskapsbaserade tjinster och utveckla
och omdefiniera sin affiarsidé som ett medel att hoja sin omsédttning och 16n-
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samhet. Ett funktionserbjudande (pa konsumentmarknaden) bestir normalt av tre
delar:
1 grundfunktionen kopplad till en hardvara/fysisk produkt,
2 kompletterande tjdnster, drift, underhall, reparation, étertillverkning, rest-
hantering etc samt,
3 uppgradering och modernisering av hardvaran/den fysiska produkten
(Berggren & Bjorkman 2002).
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Figur 6. Virdekedjan och den forskjutning mot fordndrad affarsidé for fordons-
tillverkare och leverantérer som trenden pavisar (baserad pda OH-material fran
Fordonskomponentgruppen).

Idén om funktionsforsdljning har tilldragit sig stort intresse sedan 1990-talets
mitt, dir funktionsforséljning har setts som ett medel att kunna 6ka samhillets
tillvaxt, foretagens omsittning och lIénsamhet samt fi 6kad kundnytta med
oforandrad eller minskad fysisk varukonsumtion (Berggren & Bjorkman 2002).
Enligt dessa ar funktionsforsiljning som foreteelse kopplad till mojligheterna att
med informationsteknologi styra, optimera och &aterkoppla olika processer.
Utveckling och uppgradering av programvara kan dirmed ge en produkt nya
egenskaper, utan ett byte av den fysiska hardvaran, vilket minskar resursfor-
brukningen i produktion, transport, insamling och atervinning. Funktionsforsalj-
ning ar darfor 1 manga exempel kopplat till miljéaspekter och utgér en majlighet
att forbattra produkters miljopaverkan.

Enligt Berggren och Bjorkman &r grundtanken med funktionsforsiljning att
kunderna 1 de flesta fall efterfrdgar funktionalitet, inte produkten 1 sig. Genom att
foretaget behéller dgarritten till produkten, kan det ha kontroll Gver en storre del
av viardekedjan och samtidigt fa 6kad kinnedom om hur produkten fungerar hos
kunden, information som kan aterforas till produktutvecklingen av nya produkter
(Berggren & Bjorkman 2002).

En annan aspekt av denna trend ar att fordonstillverkaren ldgger over ansvar
for utveckling och produktion till leverantorer. Denna omfordelning av vad som
gbrs mellan fordonstillverkare och leverantor kan liknas vid en form av out-
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sourcing. I litteraturen anges tre huvudorsaker till att tillimpa outsourcing: (1)
behov av att fokusera pa foretagets kidrnkompetens; (2) en metod att minska
kostnader, genom att leverantoren kan erbjuda en battre kostnadseffektivitet pa
grund av skalfordelar och specialistkunskap; (3) ett sdtt att mdta finansiella
problem genom att minska sin egen organisation och istillet dverldta investe-
ringar pa externa aktorer (Brandes & Lilliecreutz 1997).

Att flytta over verksamhet till en leverantor dr dock inte riskfritt. Fyra

problemomraden dr relaterade till koncentration pd kdrnverksamhet i ett foretag:

1 att man forlorar kritisk kunskap eller utvecklar fel kunskap, som medfor att
foretaget har forlorat den kunskap som kravs for att kunna ateruppta utlagd
verksambhet,

2 att man forlorar tvarfunktionell kompetens,

3 att man forlorar mojligheterna till gransoverskridande utveckling om man
lagger ut for mycket kunskapsbaserad verksambhet,

4 att man forlorar kontrollen 6ver leverantéren (Quinn & Hilmer 1994).

Funktionsforsiljning inom fordonsindustrin innebér att fordonstillverkaren gor
mindre av tillverkningen och har en storre narhet till kunden. Denna trend inne-
bir, enligt en intervjuperson, en strdvan efter att bli bilforséljare och varumarkes-
vardare och ldmna monteringen till ndgon annan. Leverantdrerna far istillet
tillverka och kanske till och med montera komponenterna. Drivkraften &ar att
fordonstillverkarna idag tjanar for lite pd den egna kdrnverksamheten. For
fordonstillverkaren utvidgas bilafféren till att omfatta kringservice, eftermarknad,
reservdelar, finansiering, forsdkring mm. Hérigenom uppkommer en konkurrens
med for fordonstillverkarna nya aktorer — banker och forsdkringsbolag. En
utveckling 1 denna riktning kommer att stdlla omvilvande krav pa fordonstill-
verkare att omformulera sina traditionella roller som utvecklare och tillverkare av
produkter till att bli tjansteforsiljare.

Funktionsforsdljning, som t ex privatleasing tror en intervjuperson ar en
kommande trend, som inte har slagit igenom sa mycket i Sverige 4n, men som
déremot dr vanligt i USA. Funktionsforsdljning borjade 1992 1 flygbranschen.
Volvo Aero gick in i detta 1995 och séljer dragkraft/timme, dir de sjdlva dger
motorn. Idag &r det ca 50 procent av motorerna som séljs pa detta sdtt. Morgon-
dagens motorer, kommer samtliga att séljas med dragkraft/timme. Samma trend
finns inom buss- och lastvagnsbranschen. Liknande sker inom Volvo Construc-
tion Equipment (gravskopor, dumprar etc dar tillverkaren Caterpillar dr fore-
géngare). General Electric driver funktionsforsdljning, dér de placerar sig mellan
kund och tillverkare, koper produkter (som de sjdlva inte tillverkar) och siljer
funktionen. Tidigare tillverkare blir dirmed leverantorer med kostnad som fokus.

Vad ger denna trend for konsekvenser for fordonstillverkarna? Med den gamla
affarsmodellen far man inte reservdelsintikten forrdn efter ett antal ar, medan
man med funktionsforsdljning betalar for anvindningskostnaden fran forsta
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dagen. Funktionsforsdljning okar vikten av kvalitet, att fordonet haller (dtmin-
stone de forsta dren). Enligt en av intervjupersonerna har Volvo Power Train idag
en felfrekvens pa sina inleveranser om 1 000 ppm och vill ner till 150 ppm. Idag
forutsétter man en noll-fel-filosofi fran sina leverantdrer och forutsitter att leve-
rantOrerna skall arbeta med metoder som stindiga forbattringar, TQM och Six
Sigma. En annan konsekvens ér att servicen fran att tidigare ha varit vinstgivande
blir en kostnad.

Ar denna trend entydig? Vad giller fordonstillverkarna finns det, enligt en
intervjuperson, exempel som talar mot denna trend. Erfarenheter fran att ha lagt
ut delar av produktionen och utvecklingen till leverantorer dr inte odelat positiv.
Frén outsourcing till insourcing ar en trend som en av intervjupersonerna menar
ar tydlig idag pa Volvo Car, eventuellt ockséd pa Saab Automobile. Volvo Car
drar tillbaka delar av outsourcad verksamhet. Insourcingen berdr tillverkning,
konstruktion och produktutveckling. Ett skil dr att en langtgdende outsourcing
bidragit till kompetensforluster inom produktutveckling. Delvis handlar det ock-
sa, enligt en intervjuperson, om svarigheter med att bland andra Lear Corp blivit
sd stora. Outsourcing av servicearbete som stddning, post, mat, fastighet etc,
menar en av intervjupersonerna kommer att effektiviseras och fortsitta att drivas
utanfor fordonstillverkarnas regi.

Trend 7: Okat ansvar for det globala ekosystemet

Miljokraven styrs politiskt pa sdvil global, europeisk som nationell niva och av
kund. Politiskt uttrycks miljokraven dels 1 termer av minskade koldioxidhalter,
dels 1 producentansvar for hela livscykeln, det vill sdga begrinsning av milj6-
missig paverkan vid tillverkningsprocess, anvindning och atervinning vid pro-
duktlivscykelns slut (End-of-life vehicles). For drygt tio ar sedan formulerade FN
ett ramverk for att skapa balans i hur resurser nyttjas. Mélet var att skapa ett héll-
bart samhaélle. I ett EU-direktiv om fordon frdn 2000 (2000/53/EU) stills krav pa
producenter att motsvarande 85 procent av en bils vikt skall atervinnas ar 2006,
ett krav som hojs till 95 procent ar 2015. Sverige ar ett av de ledande ldnderna
nédr det giller demontering och atervinning av fordon. Idag atervinns cirka 80
procent av en bils vikt samtidigt som svensk lagstiftning sedan april 2002 kréaver
85-procentig fordonsatervinning (Kazmierczak m f1 2002).

Fem av intervjupersonerna identifierar kat ansvar for det globala ekosystemet
som en trend. Fordonsindustrin soker mota kraven med olika 18sningar. Over-
gripande handlar det om motorer som drivs av annat dn bensin eller andra petro-
leumprodukter genom utveckling av bransleceller och/eller hybridbilar. En av
intervjupersonerna framhaller att utveckling av hybridbilar utgér en drivkraft for
anvandning av nya lédttare material (harda stil, kompositer, magnesium och alu-
minium). De nya materialen stiller krav pa nya tillverkningsmetoder i exempel-
vis space-frame-teknologi, en ramkonstruktion som klds med ett yttre hdlje av
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exempelvis plast och som mojliggdr storre anviandning av direkt infargade
material och folieanvdndning som ersittning for lackering.

Fordonstillverkare i vérlden har valt olika strategier for att mota miljokraven.
En av intervjupersonerna beskriver hur den amerikanska fordonsindustrin har
valt att arbeta med brénslecellsstrategi for att mdta kraven pa sénkta koldioxid-
halter. Om utvecklingen av brinsleceller dr en framkomlig vidg innebédr det nya
aktorer av betydelse for fordonsindustrin eftersom ravarorna (titan och platina)
finns 1 Ryssland och Sydafrika. Det rader dock en viss tveksamhet om huruvida
brinsleceller dr en héllbar 16sning. Det finns indikationer pé att framstillningen
av vitgas, som driver bréansleceller, genererar koldioxid i en omfattning som mot-
svarar bensinmotorns vid anvindning. Toyota arbetar med hybridbilsstrategier
och har definierat mal for 6kad andel hybrider i den egna produktionen inom en
tioarsperiod, medan Volkswagen bland annat driver utvecklingsarbete for olika
applikationer inom folieanvdndning. Utvecklingsarbete pdgéar dven hos leveran-
torer, t ex utveckling av lagfriktionsdack.

Under intervjuerna gavs foljande exempel pa att miljofrdgorna ar ett omrdde
dar biltillverkarna samverkar. Till exempel driver General Motors och Toyota
gemensamma utvecklingsprojekt och 1 projektet ”Gron bil” deltar svenska bil-
tillverkare, Toyota, Caterpillar och en svensk forskargrupp.

P& omradet atervinning-deponi gar svenska politiker fore Europeiska unionens
lagstiftning och tidigare stéller krav pa mer omfattande atervinning &n vad som
géller inom Ovriga europeiska medlemsstater. En intervjuperson menar att de
langtgdende svenska kraven pa atervinning kan utgora en motverkande kraft i
forhallande till omvirldens utveckling mot littare fordon i nya material. Det
handlar om att det {for traditionella, tyngre material finns etablerade metoder och
kind teknik for atervinning medan detta dn sa lange saknas for nya material.

En intervjuperson framhaller att det kan ge konkurrensfordelar for biltill-
verkare att tidigt mdta miljokrav, att ett allt viktigare kriterium infor ett bilkop ér
en bil med minimal negativ inverkan pa vér livsmiljo.

De globalt stéllda kraven pa ansvar for var gemensamma livsmiljo péverkar
fordonsindustrin 1 s motto att de tvingar till nytdnkande och teknikutveckling.
Inom miljoomrédet finns ocksa intressanta exempel pé att konkurrenter bland de
stora fordonstillverkarna kan forenas i enskilda fragor. Vilken riktning utveck-
lingen av alternativ till petroleumdrivna fordon kommer att ta &r dock osidker.
Om utvecklingen av nya litta material ar framgangsrik kan det innebéra helt nya
mojligheter att kostnadseffektivt driva biltillverkning 1 liten skala. For att den
utvecklingen skall vara sannolik forutsdtter den en parallell utveckling av
metoder och tekniker for atervinning av dessa nya material och materialkombina-
tioner.
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Hot eller mgjligheter for svensk fordonsindustri?

De trender som nu dr mérkbara stéller krav pa bade fordonstillverkarna och deras
leverantorer. | kapitlet har vi presenterat sju trender som de 14 personer vi inter-
vjuat forde fram som de mest tydliga och pagéende. Det vi har forsokt visa pa i
kapitlet 4r de trender och fordndringar som pagar idag inom fordonsindustrin.
Idag finns en stark fordonsindustri i Sverige, men det finns ingen garanti for att
detta kommer att gélla pé sikt. Mycket talar for att svensk fordonsindustris fram-
tid dr avhédngig av hur de svenskbaserade fordonstillverkarna och deras leveran-
torer tillsammans moter de nya kraven. Langsiktig overlevnad torde vara starkt
sammankopplat med kompetens och samverkan. Genom att ha en hog intern
kompetens och en nédra samverkan med bade forskningsomrddet internationellt
och lokala, konkurrenskraftiga leverantorer kan svenskbaserad fordonstillverk-
ning fortsatta att 1 ett globalt perspektiv vara konkurrenskraftig.
De omrdden som svenska leverantdrer maste klara av sammanfattas 1 en
NUTEK rapport som:
s Kvalitetsledande,
» Marknadskunskap (forstéelse for konkurrenterna och kundens behov
etc), samt
»  Okad internationell konkurrens (som medfor ett krav pa leverantdren
att vara ledande i1 produkt- och/eller produktionsteknologi, bli kostnads-
effektivare, forlagga produktion i1 lagkostnadsomraden och/eller 1 nér-
heten av koparforetagets anldggningar samt behov av att ingd i fore-
tagsgrupperingar eller allianser) (NUTEK 1999).

I intervjustudien poédngterade flera av de intervjuade personerna vikten av att
leverantorer — och fordonstillverkare — stéller sig frdgan vem som dr kunden, att
de som tidigare har varit kunder mycket vil kan erséttas av helt nya aktorer,
vilket har skett med den 6kande anvdndningen av systemleverantorer och funk-
tionsforsiljning.

Flera av de trender som har beskrivits i1 detta kapitel var synliga och kénda
redan for 15 &r sedan. I en studie fran Statens industriverk utgiven 1990 beskrevs
foljande fordndrade villkor for fordonsindustrin och dess leverantorer:

Fordonstillverkarna minskar antalet leverantorer samtidigt som man stéller
hogre krav pa kvarvarande. Foretagen minskar dven sin egen tillverknings-
del och for 6ver delar av produktion och FoU till leverantérerna (NUTEK
1999, s 21).

Enligt NUTEK finns nédstan samma problembild kvar fortfarande, vilket tyder pa
att problemen inte har 16sts (NUTEK 1999). Varfor? Anledningar som tas upp 1
NUTEKSs rapport dr att en god I6nsamhet har medfort att leverantorer inte sett en
tydlig hotbild, att man har arbetat med mer akuta problem och att man 1 mindre
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foretag saknar personella resurser for att hantera framtida problem. Ytterligare en
anledning 4r den troghet som har funnits genom den betydande livslingd som
bilmodeller hittills har haft och den tidsfrist detta har medfort for leverantorerna,
som oftast har kontraktsperioder som omfattar en bilmodell. Med de allt kortare
produktlivscyklerna kan fordandringar 1 produktionen goras oftare, vilket accele-
rerar kraven pa flexibilitet hos leverantorsforetagen (NUTEK 1999). NUTEK
sammanfattar i sin rapport problemomradet pa foljande sétt:

Det ar latt att konstatera att det inte saknats kunskap om framtidens krav pa
fordonsindustrins underleverantorer. Att kunskapen har funnits behover ju
inte innebira att beredskapen for att mota fordndringen har existerat. De
nya utvecklingstendenserna kan mycket vél ha framstétt som verklighets-
fraimmande. [...] framtidsbilder har ett begrinsat virde om de inte ar for-
ankrade hos dem som de framst géller (NUTEK 1999, s 23).

Inom ett foretagsnédtverk 1 Skaraborg, Industriellt Distrikt Skaraborg (IDS) har
man, for att tydliggéra framtidsscenariot, bjudit in inkopare fran fordonstill-
verkare och latit dem presentera sina idéer om framtida inkdpsrutiner for néat-
verkets medlemmar, som 1 stort utgdrs av leverantorer till fordonsindustrin (Claes
Helmerson, IDS). Erfarenheterna fran detta tillvigagingssétt ar att det ar forst da
som leverantdrerna forstar allvaret i framtidsscenariot och konsekvenserna for
deras egen del.

Den stora utmaningen bestar alltsa i att forankra de framtidsbilder som forsk-
ningen kan visa pa. Detta dr en uppgift for naringslivet i samverkan med 6vriga
samhéllsaktorer.
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