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Forord

Denne mastergradsavhandlingen er skrevet av to studenter ved Hogskolen i
Serest-Norge (HSN). Avhandlingen har tatt utgangspunkt i et forprosjekt med
litteraturgjennomgang innen inter-organisatoriske leringsmekanismer.

Avhandlingen er skrevet innen fagfeltet strategi.

Bakgrunnen for valg av problemstilling henger sammen med ensket om &
underseoke mulige konsekvenser av sterke band mellom en norsk bedrift og en
stor, internasjonal akter. Vi gnsker a takke MgllerGruppen v/Mari Berte Carstens
for muligheten til & gjennomfore prosjektet og de tre informantene Nyima Cham,
Pal Liaker Holm og Christian Jarlsby. Intervjuobjektene ga oss en dyp innsikt pa

individniva i relasjonen og har styrket oppgaven i en stor grad.

Det er sannsynligvis 4, om i det hele tatt noen, norske bedrifter som kan vise til et
nesten 70 ar langt partnerskap med i praksis én leverander. Oppgaven fremstar
sann sett unik i sitt slag og gjorde det spennende a gjennomfere prosjektet for var
del. A knytte relasjonen opp mot teori innen det strategiske fagfeltet har utviklet
okt kompetanse for forfatterne og forhdpentligvis generell akademisk innsikt for

andre lesere 1 hvordan teoriene er relevante for norske bedrifter.

Vi ensker 4 takke var veileder Erik Jakobsen for foresparselen om & gjennomfore

prosjektet innen nevnte fagfelt og god oppfelging med rdd underveis.

Oslo, mai 2017

Simen E. Fricker Ole Sannerud
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Sammendrag
Denne avhandlingen har undersgkt hvordan MellerGruppen samarbeider med

Volkswagen AG og hvilke ulike effekter dette har medfert over tid. Prosjektet har
hatt et fokus pa hvordan inter-organisatoriske leeringsmekanismer skaper fordeler
og ulemper i tillegg til hvordan forholdet preges av makt og avhengighet.
Oppgavens hovedformél er & belyse relasjonelle forhold som preger en

tradisjonell, norsk familieeid bedrift i strategifaget fra MellerGruppens synspunkt.

Avhandlingen har benyttet en kvalitativ forskningsmetode med et eksplorativt
design. Sekundardata fra Mellerarkivet har vart en stor ressurs og er i all
hovedsak datagrunnlaget oppgaven bygger pa. Fra Mellerarkivet er det benyttet
arsberetninger, interne tidsskrift og 3 beker om bedriftens historie. Det er ogsa
benyttet en viss grad av avisartikler som sekundardata. Oppgaven har videre blitt
supplert med primerdata i form av intervjuer med 3 relevante informanter 1

Customer Care-avdelingen til Harald A. Moller, importerleddet i MellerGruppen.

Prosjektets teoretiske rammeverk bestar av litteratur og forskning innen det
strategiske fagfeltet med fokus pa ressurs-basert teori herunder dynamiske
kapabiliteter og inter-organisatoriske leeringsmekanismer. Det er ogsa redegjort

for synspunkter i tradisjonell transaksjonskostnads-teori.

Pa bakgrunn av den kronologiske case-historien om MellerGruppen har det blitt
identifisert 4 ulike underspersmal knyttet til konkrete hendelser som har funnet

sted 1 historien. Det teoretiske rammeverket har lagt grunnlag for analysene.

Konklusjonen i prosjektet er at MollerGruppen gjennom 69 ér i samarbeid med
partneren Volkswagen AG har utviklet sterk gjensidig tillit og dedikasjon til
partneren pd organisatorisk niva. Tilliten medferer en uvanlig frihet til & betjene

det unike, norske bilmarkedet pa sin méte og ansees som en viktig suksessfaktor.

Et interessant poeng oppgaven belyser er hvordan relasjonen berer preg av en
asymmetrisk maktbalanse med haye byttekostnader hvor MellerGruppen har veert
tvunget til & blant annet avslutte importen av visse merker. Trusselen fra eksterne
forhold og teknologiske endringer synes som hay for partneren Volkswagen AG.
Samtidig er det vanskelig & se hvilken markedsposisjon MellerGruppen ville hatt 1

Norge uten samarbeidet med Volkswagen AG.
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1.0 Innledning

Vi vil her redegjore for vart valg av oppgave slik at leseren kan forstd mer om
bakgrunnen til prosjektet. Vi vil gé inn pa valget av forskningsspersmél og kort

om hvordan oppgaven er lagt opp.

Casemetodikken er fortsatt noe uvanlig i norske laerebeker innen det strategiske
fagfeltet. I all hovedsak er de case som omtales i litteraturen fra land med
betydelig storre ekonomier. Fordi vi i Norge ofte blir sett pa som
"annerledeslandet", vil en tilnerming til disse casene ikke gjenspeile norsk
naringsliv og kultur. Nar casene ikke gjenspeiler norsk kultur i naeringslivet blir
det vanskelig for studenter 4 fa et riktig inntrykk av hvordan virkeligheten er 1 vér

okonomi.

Ettersom case gar i dybden blir det mulig & hente ut mye viktig informasjon om
bedriften og knytte det opp mot faglig teori. P4 denne maten gkes leringsutbyttet
og prosjektet blir interessant for oss som studenter og leseren. P4 sikt hiper vi
noen vil kunne ta nytte av var forskning og bygge videre pé a knytte teorien opp

mot norske bedrifter.

I forhold til det rent faglige innen strategi blir sterke relasjonelle band mellom
kunder og leveranderer ofte sett p4 som konkurransefordeler. Som regel
fremheves det blant annet hvordan de relasjonelle bandene skaper innovasjon,

lavere totale kostnader i relasjonen og en tillit i samarbeidet.

Pé den andre siden finnes det ogsa mulige negative sider ved disse tette
relasjonene mellom kunder og leveranderer. Faren for & overse nye trender og
markeder kan gke med fa og tette enkeltrelasjoner, og jo mer bedriftene tilpasses
hverandre, jo vanskeligere blir det a tre ut av relasjonen. Néar eksterne forhold
preger markedet som betjenes kan endringene vaere kritiske for overlevelsen til

relasjonen og bedriftene det er snakk om.

Da vi ensket & se pa bedrifter som kunne vere interessante i forhold til casestudie
mot volatile markeder som opereres av sterke relasjoner, virket bilbransjen sarlig
interessant. Bransjen pavirkes bade av makrogkonomiske- og politiske forhold, og

1 Norge finner vi spesielt én dominant akter; MellerGruppen.

MpllerGruppen har i dag vokst seg ut fra det som tidligere bare var Harald A.
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Moller AS. Hovedkontoret ligger i Oslo og tilgangen til informasjon var enkel
ettersom ¢én av forskerne har hatt en konsulentrolle i bedriften. Bedriften er gjerne
noe ukjent for de fleste ettersom de markedsferer partneren Volkswagen og ikke

sitt eget navn. Meller Bil, i dag deres forhandlerkjede, er derimot kjent.

Selskapet er unikt i den forstand at det gjennom 81 ar har vert familieeid (nd 4.
generasjon), som har blitt sterkere og sterkere knyttet til det som i dag er én
leverander mot tidligere flere. Konsernet har gatt fra 4 selge noen fa hundre ulike
amerikanske biler per ar i 1936, til & bli Norges desidert starste bilimporter
samtidig med virksomheter innen eiendom og industri. Hvordan Harald Aas
Moller har skapt dette konsernet gjennom en langsiktig relasjon med Volkswagen

er derfor svert interessant & forske pa.

Oppgaven tar for seg MollerGruppen og relasjonen til Volkswagen som case,
mens analyseenheten er dyaden, altsd relasjonen mellom de to selskapene. Det

papekes at relasjonen sees fra MellerGruppens perspektiv.

Valgt bedrift og teorien vi ensker & forske pé skaper grunnlaget for de valgte

forskningsspersmélene:

1. Hvordan tilpasser MollerGruppen seg til markeds/konkurranseforhold
gjennom en langsiktig interaksjon med Volkswagen AG?
2. Hvilke konsekvenser har denne tilpasningen for konkurranseevne nar

markeds/konkurranseforhold endrer seg dramatisk?

MpllerGruppen leverte 1 2015 og 2016 rekordresultater, men vi som forskere har
vert nadt til & se pa prosjektet med et kritisk blikk. Hoy inntjening kan skyldes
flere forhold og vi vil undersgke hvordan den sterke relasjonen bade skaper
positive og negative faktorer. Analysen bygger pé en casehistorie som strekker
seg svert langt tilbake i tid. Historiske forhold fer kontrakten med Volkswagen er
kortet kraftig ned grunnet relevans for oppgaven. Datagrunnlaget er stort og vi vil
derfor velge ut nyere, relevante hendelser fra casehistorien til analyse. Hendelsene

er sé satt opp med 4 underspersmal og vil bli dreftet og redegjort for i analysen.

Vi har delt opp prosjektet i 9 kapitler. Vi har na gatt gjennom det forste kapittelet,
for kapittel 2 vil ta oss gjennom det faglige, teoretiske grunnlaget med vekt pa

relasjoner mellom kunder og leveranderer. Metoden som skal ta oss til mélet
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gjennom casestudier, kilder og fremgangsmate vil redegjores i kapittel 3. Deretter
vil vi g gjennom casehistorien om MellerGruppen i kapittel 4. Kapittel 5 vil ta

utgangspunkt i teori- og case-kapitlene, og vi vil der foreta analysen.

I analysen vil vi drefte hvordan Harald A. Mgller og Volkswagen har tilpasset
hverandre og hvilke implikasjoner dette medferer over tid gjennom
undersparsmalene. Kapittel 6 vil konkludere presist pé forskningsspersmalene, og

vil s bli etterfulgt av kildehenvisning kapittel 7 og vedlegg kapittel 8.

Béde MollerGruppen og Volkswagen AG har byttet navn gjennom érenes lop. Vi
vil unnga navneforvirring for leseren sé langt det lar seg gjore og benytte "dagens"
navn i kronologisk rekkefolge. Analysen vil gé inn pa forretningsenheten importer

Harald A. Mgller og deres navn vil der benyttes.
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2.0 Teori

Vi vil her presentere den benyttede teorien i oppgaven. Vi vil ga gjennom det
Ressursbaserte perspektivet (RBT) og utviklingen med fokus pa de dynamiske
kapabilitetene. Vi vil drefte hvilke mekanismer som kan skape denne typen
kapabiliteter og under hvilke markeder de synes viktige. Vi vil se pd inter-

organisatoriske relasjoner og hvilke effekter disse kan medfore.

2.1 Begrunnelse for valg av teori

Det eksisterer ingen klar fasit pa hvordan en relasjon mellom kunde og leverander
skal hindteres. Eldre teori peker pa at samarbeid hoster viktige ressurser og
sentrale teorier fokuserer pa hvordan transaksjonskostnadene kan minimeres og

makten gkes i denne typen forhold.

Nyere teori innen det strategiske fagfeltet har en dreining mot at ingen bedrifter
har konkrete konkurransefortrinn over tid og at en kontinuerlig tilpasningsevne
derfor er nedvendig. Teorien fokuserer derimot fortsatt pa hvordan

konkurransefortrinn kan skapes gjennom inter-organisatoriske samarbeid.

For a ta hayde for at dagens markeder opplever stadige hoyteknologiske
endringer, har vi valgt & fokusere pa dynamiske kapabiliteter og hva det er som
kan skape dette. Teori innen det strategiske fagfeltet nevner sarlig hvordan
bedrifter kan lere 4 tilpasse seg endringer i et samarbeid. Laeringsteori blir derfor
sentralt i avhandlingen. Vi ser pé hvilke mulige ulemper samarbeidet kan ha under
forhold i endring, lock-in effekter og asymmetrisk maktbalanse blir derfor ogsé

sentralt.

2.2 Tradisjonelt syn pd strategiske relasjoner

Gjennom en langsiktig interaksjon tilpasser gjerne leveranderer produkter og
spesifikasjoner som passer den samarbeidende kunden. I henhold til
transaksjonskostnadsteori er det sterke fordeler ved samarbeid mellom kunder og
leveranderer (Williamson, 1979). Over tid vil en kunne se at relasjonen
effektiviseres og at det investeres i relasjonen for at transaksjonskostnadene skal

senkes med heyere volumer.

Gjennom spesifikke investeringer skapes det dessuten avhengighet til motparten i
tillegg til at gjensidige investeringer i relasjonen medferer en form for gjensidig

tilherighet ("commitment") til relasjonen over tid. Faren og/eller risikoen ved
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denne typen investeringer over tid er "lock-in" effekten som oppstar hvor

byttekostnadene til 4 endre kunde/leverander blir hoyere.

Det skal samtidig sies at en relasjon ofte vil vare tjent med spesifikke
investeringer fra begge parter. Det er derfor viktig at partene i relasjonen gjor en

vurdering pa hvilken trade-off en sterk relasjon til en konkret motpart forer til.

Mens tidligere akademikere som Williamson (1979) har argumentert for at seken
etter lavere transaksjonskostnader effektiviserer kunde-leverander-forholdet
gjennom tette relasjoner og gjensidige, spesifikke investeringer, vil vi na se pa

hvordan nyere strategisk litteratur stiller seg til dette.

2.3 Ressurs-basert teori

Ressurs-basert teori (RBT) tar utgangspunktet i at konkurransefortrinn er et
resultat av to generelle forhold: (1) Det er systematiske forskjeller mellom
bedrifter i forhold til hvordan de kontrollerer ressurser som er nedvendige for
implementeringen av strategien deres, og (2) disse forskjellene er relativt stabile

(Foss, 1997).

Ifolge Foss (1997) kjennetegnes den mest grunnleggende tolkningen av RBT at
det eksisterer to fundamentale forutsetninger: (1) Forskjeller 1 bedrifters tilgang til
ressurser skaper forskjeller i ytelser mellom bedrifter (performance) og (2)

selskaper sgker etter & gke deres gkonomiske ytelse (economic performance).

En ressurs er dessuten noe som kan bli sett pa som en styrke eller en svakhet i en
bedrift, konkretisert som handfaste- eller ikke-handfaste ressurser. Ressursene kan

dreie seg om alt fra merkenavn til organisatorisk kompetanse.

Referanse Definisjon — ”Resource”
Teece, “Resources are firm-specific assets that are difficult if not
Pisano, og impossible to imitate. Such assets are difficult to transfer among

Shuen (1997) | firms because of transactions costs and transfer costs (Williamson,
1975), and because the assets may contain tacit knowledge

(Nonaka, 1994)”.

Barney ”All assets, capabilities, organizational processes, firm attributes,

information, knowledge, etc. controlled by a firm that enable the
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(1991) firm to conceive of and implement strategies that imrpove its

efficienct and effectiveness.”

Wernerfelt ”Anything which could be thought of as a strenght or weakness of
(1984) a given firm.”

Tabell 2.1: Definisjoner pd ressurs

Litteraturen har ingen klar definisjon pd hva en ressurs egentlig er. Barney (1991)
definerte pa sin side ressurser som evner eller muligheter, prosesser, eiendeler,
kunnskap og andre egenskaper ved selskapet som ressurser. Han grupperer
ressursene som fysiske ressurser, humankapitalressurser og organisatoriske
ressurser, mens Hunt and Morgan (1995) definerer 6 grupperinger av ressurser
med utgangspunkt i finansielle, rettslige, menneskelige, fysiske, organisatoriske

og relasjonelle ressurser.

Bedrifter kan skape vedvarende konkurransefortrinn dersom de har ressurser og
kapabiliteter som er verdifulle, vanskelige d kopiere, ikke-substituerbare og
sjeldne (VRIN/VRIO). I folge Barney (1986) er derfor bedriftens egenskaper

viktigere for verdiskapningen enn industriens struktur.

Er

ressursen
verdifull? Er
» ressursen Er
sjelden? ressursen
immobil?

Nei Nei Nei
v
Ikke- strategisk Konkurranse- Midlertidig Varig
ressurs messig paritet konkurranse- konkurranse-
messig fordel messig fordel

Figur 1: VRIO-kriterier

Utfordringen med tradisjonell RBT er at ressursene er statiske og at de gir liten
evne til a tilpasse seg endrede omgivelser og nye markeder. Bedrifter ma leve med
de ressursene de har, eller leve med at de ikke har visse ressurser fordi

organisasjoner mangler kapasiteten til & utvikle ny kompetanse raskt (Dierickx &
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Cool, 1989). Enkelte ressurser er ikke mulig a kjope (blant annet taus kunnskap),
og dersom de kan kjopes vil ikke effekten av a besitte ressursen vere like stor

som ndr den er bygget internt og er bedriftsspesifikk (Teece et al., 1997).

2.3.1 Dynamiske markeder og dynamiske kapabiliteter

Det sentrale problemet med RBT er mangelen pé forstaelse for prosessen hvis stéar
for ressursskapning, noe som gir perspektivet en retroperspektiv karakter.
Dessuten hevder Foss (1997) at arbeid med teknologiske innovasjoner og
omstilling/endring som gitt i evolusjonar ekonomi kan bidra til denne mangelen 1
RBT. Et godt svar pé dette kommer frem i Teece et al. (1997), som fremstiller
teorien om dynamiske kapabiliteter (DC) 1 sterkt lys.

Perspektivet om DC tar sikte pé & forklare hvordan kapabiliteter kan utnyttes for &
skape vedvarende konkurransefortrinn i markeder med hurtig endring, som for
eksempel markeder preget av heoy teknologi eller konkurranse fra eksterne
faktorer. Dette perspektivet kan derfor belyse hvorfor noen bedrifter har hoyere
ytelse enn konkurrerende bedrifter i samme markedsarena over tid, i tillegg til &
hjelpe oss med a forsta hvorfor noen bedrifter i samme bransje feiler mens andre
lykkes. DC kan gjerne sies & handle om hvordan bedriftens ledelse skaper
prosesser og ulike mekanismer som gjor at bedriften handterer endringer i

omgivelsene pa en god maéte.

Litteraturen bruker enkelt forklart generelt to mater for & faktisk forklare hvordan
DC oppstér. Kort fortalt kan man si at den ene maten sees pa som en evolusjoner
prosess hvor det inngar de tre stegene (1) sgking, (2) utvelgelse og (3) iverksetting
av rutiner (Zollo & Winter, 2002). Bedriften soker derfor forst etter nye mater a
utfore utfordringer (oppgaver, prosesser mm.) pa, deretter foretas det en
utvelgelsesprosess hvor ideene evalueres hvorvidt de gker effektiviteten i dagens

arbeid. I det siste steget iverksettes de ideene som er valgt ut for ekt effektivitet.

Den andre hovedretningen ser pd DC som organisatoriske mekanismer som bestér
1 4 bygge, innhente, integrere, (re)organisere og videre frigjore de besittende
interne og eksterne ressursene for & mete eventuelle endringer i markedet som
betjenes (Teece et al., 1997, Eisenhardt & Martin, 2000). Det eksisterer ifolge
Teece et. al. (1997) 3 prosesser for & skape DC, hvorav lering gjennom

repetisjoner og utforskning sees pa som sarlig viktig i tillegg til & koordinere
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interne og eksterne aktiviteter, samt rekonfigurere ressurser basert pa overvakning

av omgivelsene.

Felles for begge fremgangsmaéter er hvordan handteringen av kunnskap og lering
star sentralt for & kunne utfore endringer nér det eksisterer behov for det. DC kan
sees pa som et sett med spesifikke og identifiserbare prosesser som
produktutvikling, strategisk beslutningstaking og allianser (Eisenhardt and Martin,
2000). DC defineres av Winter (2003) som de kapabilitetene der er i stand til eller
brukes til & utvide, forsterke, modifisere, endre og/eller skape ordincere

kapabiliteter.

Eisenhardt (1989) finner at miljeer i hurtige endringer ofte lider av store endringer
1 ettersporsel, konkurranse og teknologi, noe som pévirker informasjonen som er
tilgjengelig 1 form av upresishet, utilgjengelighet og foreldelse. Ifolge Eisenhardt
& Santos (2000) er heller ingen spesielle fortrinn vedvarende i disse omgivelsene.
Hurtige beslutninger tillater beslutningstakere a holde tritt med endringer og er

forbundet med sterk ytelse.

Dynamiske konkurransearenaer defineres av ulike forfattere som endringer 1
konkurransearenaen hvor konkurransen mellom bedriftene innad i bransjen
pavirkes, og hvordan de responderer pd endringer i kundenes behov og ensker er

forskjellig (Miller & Friesen, 1983; Porter, 1980; Wang & Ang, 2004).

Disruptive innovasjoner kan vare en form for pavirkning som medferer ustabile
og volatile konkurransearenaer. Disruptiv innovasjon er en samlebetegnelse pa
forskjellige typer innovasjoner hvor de tar over eksisterende markeder eller skaper
nye markeder. Disruptiv innovasjon kan skape forskjellige markeder og
utfordringer for etablerte selskaper, og kan for utvikleren av innovasjonen

medfore first-mover fordeler (Markides, 2006).

Clayton Christensen (2013) papeker at jo bedre du hevder deg i dagens markeder,
jo vanskeligere blir det & endre seg etter en disruptiv innovasjon. Dette begrunnes
med at de prosesser, prosedyrer og innovasjon bedriften utferer er siktet pa a
forbedre de oppgaver bedriften i dag gjer. Saledes kan en endring etter disruptiv
innovasjon medfere at eventuelle eksisterende ressurser og kapabiliteter blir

verdilgse.
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Ved 4 tilegne seg DC gjennom organisatoriske leringsmekanismer, kan
kapabilitetene formes og utvikles til & bli et strategisk fortrinn gjennom
heterogene kapabiliteter. Disse leringsmekanismene kan vere seg taus

akkumulering av tidligere erfaringer, kunnskapsartikulering og

kunnskapskodifiseringsprosesser (Zollo & Winter, 2002).

Det finnes dessuten empirisk stette i litteraturen for at heterogenitet styrker de
dynamiske kapabilitetene under volatile markedsforhold (Drnevich and
Kriauciunas, 2011). Dette impliserer derfor at heterogene kapabiliteter er viktig
for organisatorisk laering og kan styrke og utvikle effekten av DC til
konkurransefortrinn i dynamiske omgivelser. Raske endringer i
konkurranseomgivelsene vil derfor vare en fordel for bedrifter med heterogene

DC.

2.4 Organisatoriske leeringsmekanismer

Organisatorisk laering kan sies a vare en del av det kunnskapsbaserte synet pa
bedriften, herunder Knowledge-based view of the firm (KBV). KBV ser pa
kunnskap som den mest strategisk signifikante ressursen i bedriften (Grant, 1996).
Fordi kunnskap er vanskelig & imitere og sosialt komplekst, er kunnskap en
heterogen ressurs og kapabilitet som er en viktig variabel for a predikere
bedriftens suksess. KBV har oppstatt fordi tradisjonell RBT ikke ser pd kunnskap
som en spesifikk ressurs, men heller en generisk ressurs uten spesielle

karakteristika.

Den organisatoriske leringen er en mulig form for DC og kan skje pa individ-,
gruppe- og organisasjonsniva (Crossan, Lane, & White, 1999), i tillegg til pa
inter-organisatorisk niva hvor formélet er 4 gke relasjonens totale ytelse. Niviene
kobles sammen i psykologiske og sosiale prosesser; intuisjon (taus kunnskap),
fortolkning, integrasjon og institusjonalisering (spredning og lagring av kunnskap)

hvor organisatorisk lering blir sett pd som en dynamisk prosess.

Laeringen kan skje tilfeldig eller gjennom rutiner ved at den samme oppgaven
gjores om igjen en serie ganger. Huber (1991) definerer organisatorisk leering som
"an entity learns if, it through its processing of information, the range of its
potentional behaviour is changed", altsa at det er forst nar du endrer en mulig

atferd at du har leert.
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I litteraturen er det sarlig 4 viktige prosesser innen organisatorisk laering: (1)
kunnskapstilegnelse, (2) spredning av kunnskap, (3) fortolkning av kunnskap og
(4) lagring av kunnskap i organisatorisk hukommelse. For eksempel kan
kunnskapstilegnelse skje gjennom interaksjon med kunder og leveranderer, og
lagring av kunnskap kan skje ved hjelp av rutiner og systemer internt i

organisasjonen (Huber, 1991).

Crossan et al. (1999) har derimot en annen innfallsvinkel til organisatorisk lering
selv om tankegangen med prosessene ligner Huber (1991) sin filosofi. Crossan et

al. (1999) pépeker at organisasjoner har behov for strategisk fornyelse for a lare.

Den organisatoriske leringen involverer utviklingen av ny kunnskap
(exploration), og bruken av eksisterende kunnskap (exploitation) som foregar i en
dynamisk prosess. P4 denne méten kobles leringen opp mot det dynamiske
perspektivet og skaper en kontinuerlig, dynamisk prosess for & mete endringer 1

markedene med stadig ny kunnskap.

2.4.1 Leering i samarbeid

Inter-organisatorisk laering innebarer i grove trekk lering pé tvers eller mellom
bedrifter, eksempelvis vil det si at organisasjoner i allianser kan lere av
hverandre. Til tross for mange fordeler ved strategiske allianser kan ogsé disse
mete utfordringer. Larsson, Bengtsson, Henriksson, og Sparks (1998) hevder at
hvordan partnere hindterer den kollektive leringsprosessen mellom foretak spiller

en sentral rolle i enten suksessen eller svikten av den strategiske alliansen.

Intra-organisatorisk leering Inter-organisatorisk laering

(Intra)-organizational learning | Inter-organizational learning are

is the experiental production concerned with the collective
and reproduction of learning from experience, in the
o organizational rules, leading to | form of interorganizational rules,
Definisjon ‘ . ‘ o
behavioral stability or achieved by formal organizations
behavioral change (Kieser, collaboration in strategic alliances

Beck, & Tainio, 2001; Levitt & | and other interorganizational

March, 1988) collaborations (Holmqvist, 2004)

Tabell 2.2: Forskjeller mellom intra- og inter-organisatorisk leering
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Inter-organisatorisk laering har primart fokusert pa hvordan den individuelle
organisasjonen kan vare en god partner eller hvordan den kan vinne det

interne “’leeringslopet”. Dilemmaet som apenbarer seg da er at organisasjoner som
leerer av hverandre stir ovenfor utfordringer tilknyttet utnyttelse og opportunisme

av leringsmekanismer (Larsson et al., 1998).

Det er blitt utviklet fem strategier for hvordan inter-organisatoriske
leringsstrategier kan fremmes, utvikles og hestes basert pd hvor mottakelige og
transparente partnerne er for samarbeid (Larsson et al., 1998); (1) Samarbeid
(Collaboration), (2) Konkurranse (Competition), (3) Kompromiss (Compromise),

(4) Tilpasning (accommodation) og (5) Unngdelse (Avoidance)

Det eksisterer ogsé empirisk materiale for effekter av relasjonell lering.
Resultatene Larsson et al. (1998) finner tyder pa at inter-organisatorisk lering kan
bli svekket dersom motivasjonen er lav eller evnen til 4 absorbere og
kommunisere kunnskap mellom organisasjonene er darlig. Makt, opportunisme,
mistanker og asymmetriske laeringsstrategier kan fordrsake barrierer for et
fellesskap av kunnskapsutvikling. P& en annen side kan tidligere samarbeid
mellom organisasjoner, haye leringsmuligheter, tillit og orientering over lang-

tidsperspektivet fremme muligheter for kollektive leringsprosesser.

Senere har Berghman, Matthyssens, Streukens, og Vandenbempt (2013) fokusert
pa hvordan leeringsmekanismer kan benyttes som en bidragsyter for strategisk
innovasjonskapasitet. Dette perspektivet kan knyttes opp mot inter-organisatorisk
leering, hvor leringsmekanismer for assimilering, rekognisjon og utnyttelse

benyttes for & skape strategiske innovasjoner.

Leaering kan ikke fores av organisasjoner i et samarbeid, men heller deres vilje til &
samarbeide 1 felles leringsaktiviteter. Dette kan gjores gjennom & promotere
samarbeidskultur, formulere spesifikke oppgaver for felles leringsaktiviteter og
utvikle tillit i relasjoner. En ulempe ved dette er at leeringen svekkes dersom
relasjonell tillit utvikles pa bakgrunn av “’skjulte kostnader” ved tillit (Selnes og

Sallis, 2003).

Oppsummert for & utvikle og promotere laeringskapabiliteter i et kunde-
leveranderforhold ber bade leverander og kunde forbedre deres felles

leringsaktiviteter gjennom utveksling av informasjon, utvikle felles

Side 11



AVHS500 Masteroppgave 15.05.2017

leringsarenaer og oppdatere deres adferd deretter.

2.4.2 Fortrinn ved organisatorisk leering

Mens bedrifter og organisasjoner i stabile omgivelser/konkurransearenaer er
kjennetegnet av at de prosesserer og tar til seg kunnskap og lering, lanserte
Nonaka (1994) en dynamisk teori om kunnskap i organisasjoner og
kunnskapsledelse (Knowledge Management). Nonaka (1994) legger stor vekt pa
kategorisering av kunnskap, ulike kunnskapsprosesser og hvilke vilkér som ligger
til grunn for & skape kunnskap. Funnene tilsier at en veksling mellom eksplisitt og
taus kunnskap (kunnskap som er vanskelig a lere bort) er essensiell for lering og

kunnskapsutveksling.

I litteraturen argumenterer Grant (1996) pa sin side for at taus individuell
kunnskap er kilden til vedvarende konkurransefortrinn. Dette er komplementaer
tankegang med tradisjonell RBT fordi taus kunnskap er ikke-imiterbar og unik.
Fordi kunnskapen er individuell er det i s4 mate evnen til & integrere den i

organisasjonen som er kritisk for vedvarende konkurransefortrinn.

Kogut og Zander (1992) hevder at det er det dynamiske aspektet som skaper
leering, utvikling og innovasjon, og at delingen av kunnskap ferer til replikasjon
av teknologi og imitasjon i markedet. Etter tradisjonell RBT-tankegang (Barney,
1991; Teece, 1982; Wernerfelt, 1984 m.fl.) medferer dette med andre ord
kortsiktige konkurransefortrinn av kompetansen i bedriften. Kogut og Zander
(1992) kan derfor sees pa som uenige med kompetansedeling i samarbeid, og
setter dermed et spersmalstegn ved hvorfor bedrifter skal dele

konkurransefortrinnene de besitter.

Seerlig utviklingen av det dynamiske perspektivet "combinative capabilities"
(Kogut & Zander, 1992), med utgangspunkt i det dynamiske aspektet, er et viktig
bidrag i litteraturen hvor bedrifter utvikler seg ved en rekombinasjon av
ndvarende kapabiliteter. Combinative capabilities er evnen til & kombinere og
bruke nédvarende og tilegnet kunnskap. Denne dynamiske kapabiliteten er et
resultat av intern og ekstern lering, og forer til nye muligheter for bedriften i

markedet de betjener. Kunnskap er derfor en viktig kilde til konkurransefortrinn.

2.4.3 Ulemper ved organisatorisk leering

Brown og Eisenhardt (1997) hevder at det er et behov for semi-struktur og ikke en
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fast bestemt struktur eller prosedyre for oppgavene medarbeiderne utferer som
forer til at bedriften lettere tilpasser seg eksterne trender. Semi-strukturen gjor at
det hverken blir vanskelig & tilpasse seg nye omgivelser eller at det blir u-struktur
1 bedriften. Losere og mindre begrensede oppgaver og strukturer for de ansatte

gjor at de evner 4 se nye muligheter og improvisere innen eksisterende prosjekter.

Et eksempel pa overnevnte er at etablerte bedrifter sliter med a "u-lere" seg den
dominerende praksisen i bransjen, noe som medferer vanskeligheter med &
tilpasse seg endrede konkurranseomgivelser. Dette er en logisk form for
konservatisme hvor bedrifter ikke ensker & endre seg nar de har en "oppskrift"

som har fungert tidligere (Bettis og Prahalahad, 1995).

Sterke relasjoner med enkelte partnere kan gi kostnadsreduksjoner og motvilje til
a seke nye kunder og/eller leveranderer. Levinthal og March (1993) introduserer
derfor begrepet “myopia”. Dette er et fenomen som begrenser effekten av
organisatorisk lering og tilferer en tendens til 4 overse nye tider, steder og

konkrete feiltakelser.

Myopia forekommer nar bedrifter ma spille pa eksisterende kompetanse for &
utvikle ny kunnskap (exploitation) i en altfor stor grad, slik at dette gér ut over
evnen til & tilegne seg ny kompetanse (exploration) (Levinthal & March, 1993).
Myopia kan sees pd som det motsatte av & ha mange kort & spille pa, en blir svaert
snever 1 produktene og partnerne en jobber mot. Det kan ogsé sies at myopia er en
form for "tunnelsyn" hvor det blir vanskelig & se hva som foregér utenfor
bedriftens grenser. Ogsa Brown og Eisenhardt (1997) er tydelige pa at tette band

til fa leveranderer kan vere risikabelt.

Videre papeker Argote (2012) at bedrifter i sveert volatile markeder i mindre grad
vil vaere avhengig av eksisterende kunnskap og mer avhengig av rask tilegnelse av
situasjonsspesifikk ny kunnskap for & forme og utvikle dynamiske kapabiliteter.
Pé bakgrunn av dette ber bedrifter benytte seg av for eksempel prototyper og

tidlig testing av konsepter og produktideer for & tilegne seg ny kunnskap raskt.

En viktig leeringsmekanisme for & skape dynamiske kapabiliteter er rutiner og
gjentakelser. Sistnevnte gjor det enklere & tilpasse seg og utfere liknende
arbeidsoppgaver i senere tid, mens kodifiseringen av denne erfaringen gjor det

lettere & skape rutiner ut av arbeidet.
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Pa en annen side vil ogsé utviklingen av dynamiske kapabiliteter avhenge av
frekvensen slike leringsmekanismer benyttes pd. Dersom leringsmekanismene
benyttes sjeldent vil de med storre sannsynlighet glemmes over tid, og

akkumuleringen av kunnskapen vil vere minimal (Argote, 2012).

Ved é konsekvent folge litteraturen og spille pé eksisterende kompetanse for a
leere, kan det med andre ord ogsé oppsta en tilstand for bedriften som er en
ulempe. Sagt pd en annen maéte forer det som skaper laering ogsa til en potensiell
ulempe for fremtidig leering. Implikasjonen er i sd méte a skape en balanse

mellom utforsking (exploration) og utnyttelse (exploitation).

2.5 Absorptive Capacity

Tilgang til kunnskap utenfor organisasjonens grenser er viktig for generering av
innovasjon (Cohen og Levinthal, 1990). Cohen og Levinthal definerer begrepet
Absorptive Capacity (ACAP), oversatt til norsk som; ”Evnen en organisasjon har
til d gjenkjenne verdien av ny, ekstern informasjon, assimilere den og knytte den

til kommersielle behov”.

ACAP er avhengig av bedriftens tidligere historie/”’path” og kunnskap. ACAP
forekommer pa bade individ- og organisasjonsniva, hvor det pd individnivd ma
eksistere tidligere relevant kunnskap for & assimilere og ta i bruk ny kunnskap.
Med andre ord er leringsutbyttet storst nér det man lerer er relatert til noe en
allerede vet noe om. Pa organisasjonsniva vil ACAP vare avhengig av
organisasjonens individuelle medlemmer, ikke kun anskaffelsen eller
assimileringen av ny informasjon, men ogsa organisasjonens evne til 4 utnytte ny

informasjon.

Konkurransesterke bedrifter kjennetegnes av at de har en hoy kapasitet til &
tilegne seg nye markeder og benytte seg av de mulighetene markedet gir. P4 en
annen side holder det ikke med & vare flinke til & fange opp nye trender eller
kunnskap i markedet som kan vare relevant for ens egen suksess, bedriften ma i

tillegg veere flink til 4 benytte denne kunnskapen pé et kommersielt vis.

Forfatterne Cohen og Levinthal (1990) argumenterer videre for at "gatekeepers"
som overvédker de eksterne omgivelsene er svart viktig for organisasjonens
konkurranseevne. Gatekeepers kan vaere interne avdelinger 1 bedrifter som har tett

og daglig kontakt med markeder og kunder, noe som kan vaere en viktig
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bidragsyter til ACAP.

Zahra og George (2002) rekonseptualiserte ACAP som en dynamisk kapabilitet
og konseptet deres innehar to underkategorier: Potensiell absorptive capacity
(PACAP) og realisert absorptive capacity (RACAP). Deres definisjon av
absorptive capacity er svert relevant i forhold til teorien om dynamiske
kapabiliteter: "Absorptive capacity is a set of organizational routines and
processes by which firms acquire, assimilate, transform, and exploit knowledge to

produce a dynamic organization capability" (Zahra & George, 2002).

Med deres definisjon blir linken mellom absorberende kapasitet og
konkurransefortrinnet til bedriften enda tydeligere, og konkurransefortrinnet kan

videre deles opp i1 3 kategorier; fleksibilitet, innovasjon og performance.

Lane og Lubatkin (1998) undersokte empirisk hvordan absorptive capacity kan
benyttes som en kilde til inter-organisatorisk leering. Ifelge studiet er en bedrifts
evne til & lere fra andre bedrifter avhengig av likheten mellom bedriftenes (1)
kunnskapsbase, (2) organisatoriske strukturer og kompensasjonspolitikk, og (3)
dominerende logikker. Likheten mellom partnernes kunnskapsbase, lavere
ledelsesformalisering, forskningssentralisering, kompensasjonspolitikk og
forskningsmiljeer var i folge Lane og Lubatkin (1998) bidragsytere i forhold til

inter-organisatorisk lering.
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2.6 Oppsummert teoretisk rammeverk

Basert pa var litteraturgjennomgang foreslar vi felgende teoretisk

rammeverkmodell som vi sgker & besvare i var videre forskning og analyse.

Organisatoriske
lzeringsmekanismer

Dynamiske kapabiliteter

Inter-organisatorisk
leering

Absorptive capacity

Figur 2: Teoretisk rammeverk

A 4

Organisasjonens ytelse

Organisatoriske leeringsmekanismer anser vi som driveren til organisasjonens

ytelse over tid i markeder som kontinuerlig endres. Under organisatoriske

leeringsmekanismer har vi dreftet tre mulige pavirkere til hvordan organisatoriske

leeringsmekanismer skapes og utvikles for & gke organisasjoners ytelse.

Gjennom litteraturgjennomgangen har vi konkludert med at DC tilherer en

underkategori av organisatoriske leringsmekanismer, hvor organisasjoner hele

tiden laerer 4 tilpasse seg endringer i markedet. Dette kan sees pd som et kretslop

for leering, hvor endringer i markedet fir organisasjoner til & matte prove a tilpasse

seg endringer for a veere konkurransedyktige over tid, og dermed vil DC, inter-

organisatoriske lering og ACAP vare pdvirkere til organisatoriske

leringsmekanismer.
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3.0 Forskningsmetode

Etter at det teoretiske fundamentet med dynamiske kapabiliteter og
organisatoriske leringsmekanismer var diskutert og gjort rede for satt vi igjen
med flere spersmél som var ubesvart. Teorien dreftet under hvilke forhold
bedrifter laerer og hvilke implikasjoner relasjoner kan medfere. Lite empiri fra den
virkelige verden under volatile markedsforhold var tilgjengelig. P4 bakgrunn av
dette er vi overbevist om at forskningsspersmalene vi har utarbeidet er godt

tilpasset konteksten.

Ordet Metode kommer av det greske ordet methodos som betyr "jakten pd
kunnskap". Metoden vi benytter er et verktey for & beskrive den virkelige verden
og ma derfor vere riktig i forhold til fenomenet som undersekes. Den
vitenskapelige metode kan sies & vere et fundamentalt steg 1 vitenskapelig

utforskning basert pd fysiske bevismateriale (empiri/erfaring).

Vi vil i dette kapittelet g gjennom og redegjore for de valgene vi har gjort under
prosessen med & besvare vare forskningsspersmal. Vi vil redegjore for de
fremgangsmater vi har benyttet oss av for innsamling og analyse av data og
hvorfor nettopp disse fremgangsmatene er benyttet i vart studie av relasjoner og
organisatoriske leringsmekanismer. Vi presenterer informantene og det
feltarbeidet vi har utfert samt en gjennomgang av styrker og svakheter ved vart

arbeid.

For a belyse effekter av de inter-organisatoriske relasjonene pa konkurranseevnen
til forretningsenheten Harald A. Moller har vi tatt utgangspunkt i en kvalitativ
tilnerming til forskningen. Vi har lagt vekt pd semi-strukturerte intervjuer,
uformelle feltsamtaler og ulike arkivdata. Vi har benyttet de nevnte metodene i

meter med relevante informanter i bilimporteren.

Informantene var lett tilgjengelig for samtale sa snart prosjektet var godkjent for
oppstart i organisasjonen. Prosjektet var gjenstand for intern evaluering for
potensiell oppstart med sikte pa & sikre relevans og behov for prosjektet i
organisasjonen, i tillegg til hva selskapet kunne bidra med i prosjektet. Det var en

overhengende positiv stemning over prosjektet i organisasjonen.
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3.1 Valg av metode

Normalt avgjer forskeren om det skal benyttes kvalitativ eller kvantitativ metode i
prosjektet. Dette er ifelge Ringdal (2013) noe som kan sees pa som et pragmatisk
valg, eller som et valg av vitenskapsfilosofisk standpunkt. I denne oppgaven har
vi valgt & benytte oss av kvalitativ metode basert pa forskningsspersmalet vart om

inter-organisatoriske leeringsmekanismer.

Mens fokuset og malet gjerne er generalisering 1 kvantitative underseokelser, vil et
kvalitativt forskningsdesign kunne skape en dypere forstaelse rundt det sosiale
fenomenet vi ensker 4 underseke. Dette er dessuten egnet nér vi vil ha en

forstaelse av et fenomen som vanskelig kan kvantifiseres (Denscombe, 2010).

Overliggende redegjorelse er riktignok historiske fremstillinger av metodene og
forskeren kan benytte kombinasjoner av disse ettersom forskningsprosjekter
uansett mé referere til innhold og utbredelse. Dette kalles metodetriangulering og
er viktig for a sikre at vare funn er konvergente og ikke skyldes systematiske

begrensninger og/eller skjevheter ved én enkelt metode (Yin, 2014).

Vi vet lite om fenomenet det er snakk om og den kvalitative metoden kan derfor
vaere egnet fordi denne typen forskning har til hensikt & underseke enkeltpersoners
og/eller gruppers individuelle oppfatning av fenomenet (Malterud 2001).
Kvalitativ metode preges av at den ikke har noen standardisert analyseteknikk og
en vesentlig del av arbeidet baseres pa fleksibel og kontinuerlig analyse under
arbeidet. Fordi inter-organisatoriske relasjoner er komplekse sosiale fenomener
som ma studeres pa individ-niva med f& datapunkter er derfor kvalitativ metode

egnet til underseokelsen.

3.2 Case-studier

Forskningsspersmalene vi stiller er forutsetningen for den valgte
forskningsmetoden. Vi stiller spersmal som Avordan og hvilke og i folge Yin

(2014) fordrer dette dermed en fordelaktig bruk av case-metodikken.

Blant annet defineres case-studien av Yin som; "(..) an empirical inquiry that
investigates a contemporary phenomenon in depth and within its real life context.
The boundaries between the phenomenon and the context are not clearly evident"

(Yin, 2014, p. 2). Yin pdpeker ogsd at case er sarlig relevant 4 benytte nér
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grenseflatene mellom konteksten og fenomenet som undersgkes er vanskelig a

definere.

I et case-studie er ikke nedvendigvis formalet & generalisere - som typisk ved
kvantitative undersgkelser hvor det eksisterer mange datapunkter. Formalet er
heller 48 komme i dybden og 4 sitte igjen med ny og bedre kunnskap om et bestemt
tema. Serlig heterogent & regne ved denne metoden er hvordan den evner a

avgrense seg til en organisasjon, fenomener eller systemer.

Eisenhardt (1989) pé sin side hevder at "(..) case study is a research strategy
which focuses on understanding the dynamics present within one single setting"
(Eisenhardt 1989, P, 534). Med dette mener hun at case-studiet tar for seg et
fenomen i en bestemt kontekst pa et sted eller i et system, og at det kan ta for seg
alt fra personer, grupper, organisasjoner til samfunn hvor det er opp til forskeren a
avgrense antallet case det aktuelle studiet skal ta for seg. Metoden er dessuten
egnet ndr vi vil finne sartrekk i konkrete miljoer over et bestemt tidsrom

(Repstad, 2007).

Det er vanlig 4 si at casestudier benyttes som et forskningsdesign (Yin, 2014).
Generelt skilles det riktignok normalt mellom deskriptivt design (beskrivende),
eksplorativt design (utforskende) og forklarende (kausalt) design (Gripsrud,
Olsson & Silkoset, 2010; Yin, 2014). Designet skal beskrive oppsettet av
analyseprosessen slik at forskerne kan besvare den aktuelle problemstillingen.
Valget av design avhenger dessuten av ambisjonsnivéet til oss som forskere og

hvor mye forkunnskap vi besitter om temaet som er gjenstand for undersekelse.

Eksplorativt design er best egnet dersom man har lav innsikt i omradet som
onskes & forske pd og hvor forskeren primeart er ute etter a skaffe dybdeforstaelse
for forskningsomradet. Under eksplorativt design er sekunderdata ofte et
kjennetegn pé casets metode (Gripsrud et al., 2010) ved at forskeren pa forhand
underseker om det eksisterer litteraturstudier og andre sekunderdata om temaet.
Ettersom var oppgave i stor grad baserer seg pa sekundaerdata og dybdeintervjuer
med utgangspunkt i teori vil var oppgave vare preget av et eksplorativt design

med et deduktivt preg.

3.3 Avveininger ved bruk av enkelt case-studier

Ifolge Yin (2014) er en av case-studiens store fordeler hvordan studiene baserer
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seg pa et rikt datagrunnlag for & belyse sosialt komplekse fenomener. For &
fremskaffe rikt datagrunnlag er det ikke uvanlig at forskeren er fleksibel og

benytter flere datakilder (datatriangulering).

Andre forskere papeker motsatt fall at metoden ikke er like palitelig som
eksempelvis de kvantitative metodene sperreundersekelser og/eller
eksperimentelle forsgk (Yin, 2014). Et vanlig poeng er hvordan fleksibiliteten

svekker de vitenskapelige resultatene.

Et ikke uvanlig ankepunkt mot case-studier, og kvalitative metoder generelt, er
den lave muligheten for statistisk generalisering. Et av de store poengene med
forskning er nettopp generalisering og et slikt fravaer ber sann sett fremheves.
Ifolge Yin er derimot casestudier velegnet til analytisk generalisering samtidig
som statistisk generalisering riktignok er en utfordring. En fordel med casestudier
er nettopp blant annet hvordan de fremskaffer ny og dypere innsikt som kan lede

videre til for eksempel kvantitative undersekelser pa et senere tidspunkt.

Fordi vi har behov for 8 komme sers i dybden og undersgke et sosialt komplekst
fenomen kan det vere hensiktsmessig & benytte seg av ett case med én enkelt
analyseenhet (Siggelkow, 2007). Andre forskere, med Yin (2014) og Eisenhardt
(1989,1991) i spissen, setter multiple case-studier hayere og sterkere, men de er

samtidig enig i at single ("holistic’’) case-studier kan skape dypere innsikt.

Det er dessuten viktig a papeke at casestudier er krevende og fordrer kunnskap
samt stor ressursbruk av forskeren samtidig som resultatet kan vere vanskelig &
lese av for utenforstdende. Det er viktig & ha disse ulempene i bakhodet under

arbeid med casestudier slik at forskerne kan ta hensyn til de.

3.4 Datainnsamling

Datainnsamlingen har i sterst grad foregatt gjennom sekundardata fra
MollerGruppens interne dataarkiv samt dybdeintervjuer av relevante ansatte i
konsernets Customer Care-avdeling. Kildegrunnlaget er dermed ikke i all
hovedsak innsamlet eller systematisert av forskerne selv. Den deduktive
tilnermingen er innhentet i form av 3 beker om bedriftens historie, artikler fra
internett, drsberetninger, statistikk og annet skriftlig materiale. Dette er benyttet

som sekundardata knyttet til oppgaven.
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For & undersegke hvordan relasjoner mellom Volkswagen og importerleddet
Harald A. Mgller bygges over tid pa individniva har det vaert hensiktsmessig med
individuelle dybdeintervjuer i denne avhandlingen. Ifelge Gripsrud et al. (2010) er
dette egnet i undersokelser hvor tema ikke kan behandles enkelt ved tradisjonelle

sperreundersgkelser.

Ved 4 fokusere spesifikt pd Customer Care-avdelingen i Harald A. Mgller sin
relasjonsbygging mot Volkswagen kommer vi tettere inn pa temaomradet enn ved
a eksempelvis intervjue 3-4 avdelingsledere i1 de ulike underavdelingene hos
importeren. Som diskutert i punkt 2.5 kan en avdeling med tett tilknytning til
kunden og markedet bli sett pd som en "gatekeeper" i relasjonen. Vi ensker
gjennom informantene i1 denne avdelingen 4 fa en tettere innsikt i hvordan
individene jobber med og lerer av Volkswagen i tillegg til hvordan de
videreformidler erfaringer fra markedet tilbake til Volkswagen i en form for to-

veis interaksjon.

Den store fordelen ved & benytte individuelle dybdeintervju er hvordan
datainnsamlingen og spersmalene kan formes etter problemstillingen samt
hvordan metoden fanger den enkelte ansattes spesifikke kunnskap og mening om
et fenomen. Dette gjelder sarlig ved sensitive tema som ikke ville veert avdekket
ved andre typer datainnsamlingsteknikker (Selnes, 1999). Harald A. Mgller har
lange og tette band til Volkswagen, noe som muliggjor sterke individuelle

meninger om relasjonen.

For a supplere dette og innhente generell informasjon pa enkle spersmaél har
feltsamtaler vart en nyttig informasjonskilde. Feltsamtaler er uformelle og en

enkel méte & innhente rask og verdifull informasjon pa.

3.5 Forberedelse til dybdeintervjuer

Etter dypdykk i arkivdata og informasjon om relasjonen mellom Volkswagen og
Harald A. Moller dannet det seg et mer oversiktlig bilde av situasjonen som vi
kunne gé videre med. Det er en generell norm i bilbransjen & ikke kommentere
hverandre offentlig i media og det meste av informasjonen omhandler derfor kun
Harald A. Moller. Svert mye av sekundardata tar for seg tidslinjen, salgstall, nye

trender og modeller, og har derfor et overhengende positivt preg over seg.

Med Volkswagens "dieselgate" hasten 2015 er derimot noe nyere sekundaerdata i
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form av avisartikler av negativ art og relatert til denne saken. Vart hovedfokus vil
vare spersméil knyttet til daglig arbeid, relasjonsbygging pé individniva,
individuell kompetansebygging og de ansattes oppfatninger av denne typen
relasjonsbyggende arbeid med Volkswagen. Vi la ogsé vekt pd hvordan de ansatte
s& pa mulige positive og negative sider ved slike relasjoner for & fa innblikk i

individuelle oppfatninger om temaet.

Rollene ble fordelt slik at den ene forskeren var ansvarlig for gjennomfoering av
intervjuet mens den andre var ansvarlig for notater og oppfelgingsspersmal.
Intervjuguide ble utarbeidet i forkant av intervjuene, og intervjuene ble planlagt

mellom forskere og informanter.

Noen spersmél dukket opp utenfor planlagte intervjuguide som folge av
oppfelgingsspersmal og for & skape en mer naturlig samtale med informantene. Vi
kan derfor si at vi benyttet oss av semi-strukturerte dybdeintervjuer. Dette gjorde
at vi forte en noe strukturert samtale med intervjuobjektene slik at de lettere &pnet
seg om temaene vi gnsket belyst. Ettersom dybdeintervju stiller store krav til
forskeren/intervjueren var det viktig at vi stilte de rette spersmalene slik at de

intervjuede ansattes underliggende meninger kom frem (Selnes, 1999).

3.5.1 Gjennomforing av dybdeintervjuer

Vi gjennomfoerte vare intervjuer med Nyima Cham, P4l Liaker Holm og Christian
Jarlsby i februar ved Harald A. Mollers hovedkontor pa Frysja i Oslo. Tidspunkter
for intervjuene ble satt opp i lapet av en normal arbeidsdag for informantene.

Begge forskerne var tilstede under dybdeintervjuene.

Intervjuene startet med en gjennomgang av forskningens formal, bakgrunnen for
valgene av intervjuobjekter og hvordan vi tenkte & gjennomfere intervjuet. Videre
startet vi sd pa selve intervjuene som hver varte i ca. 1 time. Vi tok en stor del
notater underveis og fant det ikke nedvendig & benytte bdndopptager. Vi utnyttet
styrken ved kvalitative metoder - fleksibiliteten - til & fore en naturlig samtale med
spontane sporsmal slik at vi kunne komme dypere inn pa informantenes tanker.
For endelig leveranse av prosjekt ble intervjuobjektene og leder for Customer

Care-avdeling tilsendt oppgave for mulige innvendinger eller feilsiteringer.
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3.6 Kildekritikk

En viktig oppgave ved gjennomferingen av casestudier er vurderingen av studiens
kvalitet. Det er normalt & vurdere kvaliteten til en studie basert pa fire ulike
"tester" (Yin, 2014). Det er ulike taktikker for vurderingen av troverdigheten og
paliteligheten til oppgaven. De fire ulike testene gér ifelge Yin (2014) pé
reliabilitet (1) og validitet (3).

3.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet gar pad om vi fir det samme resultatet nir en méler ved hjelp av det
samme maleinstrumentet (Ringdal, 2013). Dette innebarer at vi oppnéar pélitelige
maélinger i1 datamaterialet over tid og at malingene vare derfor er konsistente.
Ifolge Ringdal pdvirkes reliabiliteten av tilfeldige mélefeil. Informantene kan for
eksempel ha glemt detaljer de normalt sett har oversikt over, vi som forskere kan
notere feil og det kan oppsta feil under dataregistreringen. Nér det eksisterer hoy

reliabilitet har vi derfor ogsa lav grad av mélefeil.

Ved casestudier er det ikke uvanlig at casestudier gjennomferes ulikt i forhold til
hvor fleksibel metoden er. En replikasjon av var forskning kan derfor medfere

malefeil. Relasjonen vi undersegker vil for eksempel ogsé utvikles over tid.

Deler av datamaterialet stammer fra sekundardata som er samlet inn av andre
med et annet formal enn & besvare var oppgave om inter-organisatoriske
relasjoner mellom Volkswagen og Harald A. Meller. Mellerarkivet inneholder
store mengder data som sikter pa historiske tilbakeblikk pa ulike bilmodeller og
hendelser, mens avisartiklene har som formal & opplyse den generelle leseren.
Dette er noe som er hensyntatt under dreftelsen av relasjonen mellom selskapene.
Det er hevet over enhver tvil at de data vi har samlet inn som sekundardata og
internt datamateriale fra Harald A. Moller er fakta, noe som styrker reliabiliteten i

dataene.

Reliabilitet er ivaretatt i den grad det er konsistens i kategoriseringen av de
fenomenene vi studerer, enten det dreier seg om forskjellige observaterer i samme
situasjon, eller samme observaterer i forskjellige situasjoner (Hammersley, 1992).
Hoy reliabilitet oppnas ved & foreta en god datainnsamling, 1 vért tilfelle sikre
kilder og a la ulike forskere kategorisere samme datamateriale og sammenligne

deres funn. Gjennom selve rapporten kan hey reliabilitet oppnas ved & redegjore
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for prosedyrer under datainnsamling samt presentere storre utdrag fra data og ikke

kun oppsummeringer.

Dersom andre forskere hadde foretatt en replikasjon av denne casestudien om
noen ar og intervjuet informantene vare i Harald A. Mgller kan det vere at
svarene ville blitt annerledes enn de vi fikk. Bokene omtalte lite negativitet i
forholdet og heller ikke alle informantene ensket & dele noen negative sider ved
forholdet. Dette er naturlig i den grad Volkswagen har statt for mye av
MpllerGruppens suksess siden 1940-tallet. Samtidig er vi overbevist om at
informantene snakket sant og vi er derfor forneyd med reliabiliteten som vi anser

som middels til hoy.

3.6.2 Validitet

Hoy reliabilitet er en forutsetning for hey validitet (Ringdal, 2013). Validitet gér
pa gyldighet, altsd om vi maler det vi faktisk ensker & méle. Mens reliabilitet
ifolge Ringdal er et empirisk spersmél vil validitet i tillegg kreve en teoretisk
vurdering. En datainnsamling og fremgangsmate som barer preg av relevante data
medforer hoyere validitet. Vi deler normalt validitet inn i ekstern og intern
validitet og vi vil her g gjennom 3 ulike typer validitet som er s@rlig relevant for

casestudier (Yin, 2014):

3.6.2.1 Begrepsvaliditet

Den mest generelle definisjonen pa validitet er om vi méler det vi har til hensikt &
maéle. Dette kalles ogséd begrepsvaliditet. Ifolge Ringdal (2013) kan vi si at
validitet gar pa relasjonen mellom indikatorene (spersmaélene til informanter) og
det teoretiske begrepet, mens vi kan si at reliabilitet er inne pa egenskaper ved

indikatorene som er malt.

Yin (2014) anbefaler & bruke metodetriangulering som en sentral kilde til 4 oke
den generelle begrepsvaliditeten. Nokkelinformantene ble dessuten tilsendt
forsteutkastet av prosjektet til giennomgang for 4 sikre at de avgitte svarende

under intervjuer og feltsamtaler samsvarte med var tolkning.

3.6.2.2 Intern validitet

Intern validitet betegnes som hgy dersom forskeren kan begrunne sine pastander
om at det eksisterer arsakssammenhenger mellom observerte fenomener. Altsé

handler intern validitet om forskerens evner og hvordan studien er blitt
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gjennomfort. Intern validitet kan sikres gjennom blant annet data- og

metodetriangulering samt seken etter rivaliserende forklaringer.

For denne oppgaven har vi som forskere mindre erfaring pa omradet noe som
medforer at den interne validiteten naturlig nok svekkes. I motsatt fall har vi fatt
god veiledning av erfarne forskere/professorer til 4 lede oss 1 riktig retning og gi
gode retningslinjer for hvordan vi som forskere kan ga fram og hva oppgaven ber
inneholde. Dermed kan vi konkludere med at den interne validiteten er

tilfredsstillende.

3.6.2.3 Ekstern validitet

Ekstern validitet klassifiseres som hegy dersom funnene i studien kan generaliseres
til andre personer, settinger eller tider — ikke statistisk, men analytisk
generalisering gjennom detaljerte beskrivelser og replikasjon Dette betyr at
dersom oppgaven kan generaliseres og benyttes for & trekke konklusjoner til

lignende case vil den eksterne validiteten vare hay.

For vér del vil generalisering av denne oppgaven vare unaturlig ettersom vi
undersoker et fenomen i en spesifikk relasjon. Partnerskapet er 1 tillegg unikt og et
stort konkurransefortrinn. Yin (2014) anbefaler & designe single-case studier med
basis i teoriskapning og vi kan derfor si at var eksterne validitet er ivaretatt i storst

mulige grad.

3.7 Avgrensinger i case-historien

Prosjektet innebar svert store tilgjengelige datamengder gjennom medier,
intervjuer og Meller-arkivet. Prosjektets case og analyse mé samsvare i forhold til
teorien som er valgt og vi har derfor utelatt noe informasjon fra casehistorien som

stammer fra eldre tid.

Fordi Harald A. Mgller har vokst til MellerGruppen med forretningsomrader
innen blant annet industri har vi utelatt alt som ikke har med bil & gjere. Harald
Aas Mollers oppvekst og familieliv er ogsa utelatt. Fokuset er satt til Harald A.
Moller AS (i dag en enhet MollerGruppen) og relasjonen til Volkswagen AG sa
langt det lar seg gjore.
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3.8 Vurdering av teori og case

Teorien vi har valgt & inkludere i dette prosjektet er stor og kompleks. Teorien vér
tar utgangspunkt i forskningsartikler fra anerkjente forskere. Disse teoriene og
forskerne er utgangspunktet for de ledende leerebekene innenfor strategi og vi
anser derfor dette som pélitelige kilder til teori. Artiklene er lastet ned fra
anerkjente nettsteder gjennom skolens bibliotek Oria. Vi valgte 4 inkludere bade
teoretisk fagstoff innen inter-organisatoriske relasjoner og lering i tillegg til lock-
in effekter. Vi anser den valgte teorien a vaere godt knyttet opp mot var

problemstilling.

Ettersom oppgaven baerer stort preg av et utgangspunkt i teori som undersgkes i
praksis, kunne det vart en fordel a pa forhand besitte empiriske undersekelser
som kunne vare relevant. Utfordringen var hvor lite relevant empiri vi fant i
forhold til problemstillingen og bransjen vi undersekte. Casemetodikken av
norske bedrifter er i seg selv et noe uutforsket omréde. Store deler av
laeringsteorier er dessuten eldre og stammer i stor grad fra 1990-tallet. Dette gjor

derimot vart prosjekt serlig interessant fra forskningens stasted.

Vi har ikke funnet tidligere studier om relasjonen mellom Volkswagen og Harald
A. Moller selv om den strekker seg tilbake til 2. verdenskrig. Oppgaven og
analysen ville samlet sett statt styrket dersom denne relasjonen kunne blitt belyst

fra begge sider ved intervjuer av nekkelinformanter ogsa i Volkswagen.

Sett 1 lys av at Harald A. Mollers importeravtale av Volkswagens produkter
innebarer & vere offisiell representant med egne stotteavdelinger har ikke
Volkswagen noen ansatte i Norge utover et tilknyttet finansieringsselskap hvis
eierskap deles 49/51 mellom henholdsvis MellerGruppen og Volkswagen. Dette
medferte at det vanskelig lot seg gjore & belyse relasjonen fra begge sider.
Hierarkiet og maktdistansen i Volkswagen gjor det dessuten vanskelig for to

norske studenter 4 fa til intervjuer angéende en strategisk viktig partner.

Den store graden av tilgjengelig historisk materiale i Mollerarkivet medferte
vesentlige mengder sekundardata av hey kvalitet om den norske virksomheten.
Vi anser dermed at caset er faglig relevant & knytte opp mot teori med mindre

svakheter ettersom det ikke belyses fra begge parter.
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4.0 Casehistorie om Harald A. Meller

Det vil i dette kapittelet bli presentert casehistorien om selskapet Harald A. Mgller
AS. Det har vert flere navneendringer gjennom arene siden oppstarten, men dette
navnet har na vart i neer 71 ar siden 1946. Harald A. Moller er i dag kjent som en

enhet under MollerGruppen.

Det har blitt referert direkte i historien fra nyhetsartikler og andre kilder. Ettersom
beokene om selskapet er sentralt for historien vil ikke disse bli sitert fortlepende,
dette ogsa fordi bekene i stor grad overlapper hverandre. Bekene som er benyttet
er i all sak;

- Moller: kreniken om bilen, familien og folket (Jenssen og Dahl, 2006).

- Boblen som ikke brast: Mgller-gruppen 50 ar (Milson, 1986).

- Harald A. Mgller AS 60 ar: en liten historisk gjennomgang (Meller og

Winding-Serensen, 1996).

Volkswagen AG er i dag verdens sterste bilprodusent med en rekke bilmerker i
portefoljen. Denne casehistorien vil gé& inn pa hendelser og de merkene som er
relevant for relasjonen til Harald A. Mgller. Casehistorien tar for seg en lengre
tidslinje og har et historisk preg over seg. Den er ogsé av en lengre art for & skape
et riktig bilde av bedriften og utviklingen mot partneren Volkswagen og

privatbilismen i Norge.

4.1 Harald A. Moller AS - historien om bedriften og eksterne forhold fra ar
1936

Harald stiftet bedriften Stremmen Auto A/S i 1936, en bedrift som solgte Dodge
og DeSoto personbiler. I 1946 endret han navnet til Harald A. Meller AS. Sennen
Jan Henrik Mgller tok over vervet som administrerende direkter for Harald A.
Mpller AS i 1972 for han senere tok over som konsernsjef i det som i1 dag heter
MollerGruppen. Selv om det i dag er 3. generasjon-Meller som er styreleder ved
Harald Moller (fra 2004), er det historien om Harald Aas Mgller og hans senn Jan

H. Moller som legger grunnlaget for den tradisjonsrike bedriften.

Siden Harald A. Moller AS sin oppstart fra 1936 til &r 1972 hadde bedriften stort
sett drevet bilimport av amerikanske biler og den mindre folkevognen fra
Volkswagen. Folkevognen ble etterhvert Norges mest solgte bil og en viktig

bidragsyter til at regjeringen i 1960 opphevet restriksjonene mot privatbilismen.
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Selskapet er pa mange mater bygget opp rundt folkevognen med
klargjeringsanlegget pa Bekkelagskaia, den tekniske avdelingen, serviceskolen,

markedsavdelingen og forhandlerapparatet som strekker seg over hele Norge.

Under Harald var lederskapet i Harald A. Moller beskrevet som strengt med de
narmeste radgiverne Finn Schaoyen og Kare Jakobsen. Disse var igjen stottet av et
kompetent apparat i organisasjonen. Med generasjonsskiftet til 2. generasjon
ledelse innforte Jan styringsverktoyet "fagmessig kollektivt lederskap" hvor det
ble fokus pa ledelse og inn med sterre ressurser i form av gkonomer og

markedsforere.

Jan satset videre pa kompetanse som en grunnmur, med lederprogrammer og
intern rekruttering som satsingsomrader. Mye ble endret, men én ting bestod og
star fortsatt den dag i dag som selve fundamentet: Familieverdiene og maten

partneren Volkswagen skulle handteres.

Relasjonen mellom Moller-familien og nd Volkswagen AG har vist seg svert
sterk etter nesten 70 ars partnerskap. Importerleddet Harald A. Mgller AS har ca.
400 ansatte, mens MgllerGruppen har over 4000 ansatte fordelt over 5 land.
MpllerGruppen har totalt solgt over 1,4 millioner biler og besitter i dag en
kundebase pé vel 750 000 kunder. I 2017 rundet de 1 million solgte Volkswagen i
Norge.

1937: Loy 1972:

1946:
Harald A.
Stremmen Maller AS blir Harald A.

Stremmen 5
e Auto AS skifter den syvende Ll gar av
som daglig

navn til Harald impgren i
Po leder. Jan H.
A. Mgller AS verden av
Mgller overtar
Volkswagen

1974:
Harald A.

Mgller overtar
importen over
Audi

overtar
importen av
Dodge
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Figur 3: Tidslinje Harald A. Moller

11937 overtar Stremmens Auto importen av Dodge.

Etter moter med Chrysler Corporation ble det besluttet at Harald Aas Meller sitt
selskap Stremmens Auto A/S skulle overta representasjonen for Dodge og
DeSoto. Stremmens Vearksted skulle montere personbilene mens selskapet
Kolberg, Caspary & Co skulle montere lastebilene. Under denne perioden var det
populaert med store og dyre amerikanske biler som normalt gikk som drosjer.

Salget var lite, og Harald sa hgy vekst innen bilbransjen pa sikt.

Mens portefoljen bestod i store biler, startet Stremmen Auto A/S i 1938 samtidig
importen av en mindre 4/5 seters Hanomag. Bilen var enklere enn de store
amerikanske bilene, men altfor dyr for folk flest. Harald ensket derimot et produkt

som passet godt inn med det norske behovet.

Harald dro i1 1939 til Berlin og var med pé Hitlers avduking av det nye bilmerket
Volkswagen og modellen "Kraft durch Freude-Wagen". Hitler avduket selv
modellen som var sarlig tilpasset en krigssituasjon. Harald reiste hjem til Norge
med bilmodellen 1 bakhodet og tok den opp til vurdering igjen etter at 2.

verdenskrig var over.

1946 - Stremmen Auto blir Harald A. Meller AS:

I generalforsamlingen til Stremmen Auto den 10. Juli 1946 ble det vedtatt 4 endre
bedriftens navn til Harald A. Meller A/S. Samme &r reiste Moller til Detroit 1
USA og mette pd verdifulle forbindelser og skaffet kontrakter til import av
personbiler og lastebiler fra DeSoto og Dodge.
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Mpller ensket fortsatt en mindre bil for folk flest i portefeljen og s& mot

Folkevognen som han forst hadde sett prototype av i 1939. 1 1947 forsekte Harald
a komme 1 kontakt med Volkswagen AG uten a lykkes. P& en senere reise til USA
1 1948 mette han pé en tidligere kollega som hadde tilgang til de riktige personene

inn til Volkswagen.

I september 1948 dro Harald pa P
sitt forste besok til Volkswagen i
Wolfsburg hvor han ble mottatt av
bade generaldirekter Nordhoff og
eksportsjefen hans. 1. november
samme &r fikk de beskjed fra
Volkswagen om at de var bestemte
pa & overlate representasjonen for
Norge til Moller etter konkurranse
fra flere bedrifter. Harald A. '
Moller AS ble pa dette tidspunktet &*‘3 s N& -

importer nr. 7 i rekken av Volkswagen-importerer over hele verden.

Det Volkswagen var mest opptatt av under matet i Wolfsburg, var
servicemulighetene Harald og bedriften hans besatt. Dette var bekymringsfullt
ettersom det ikke eksisterte noe profesjonell serviceorganisasjon i Oslo. |
arsberetningen fra 1945 i Strommen Auto fremkommer det for eksempel at "det er

absolutt nadvendig for vart firma d fa sitt eget verksted".

Det var flere omstridte politiske forhold knyttet til bilen i tiden etter 2
verdenskrig. I 1955 kom det midlertidige tiltaket knyttet til importen av bil
gjennom avgifter. Avgiften pa kjop ble satt til 10 prosent av importverdien, og
Norge hadde med dette innfort en avgift som skulle vise seg svert viktig for

statsbudsjettet over tid").

I henhold til importeravtalen var det Moller som skulle markedsfere produktene
til Volkswagen. Mens Harald A. Meller var et anonymt navn som stod i
bakgrunnen og bare solgte bilene, var det Volkswagen-navnet som ble fremhevet
og "brandet". Harald A. Moller fikk tilsendt brosjyrer og plakater av Folkevognen
og senere Transporteren da den ble lansert i 1950. Navnet "Folkevogn" ble et eget

norsk begrep som skulle vise seg a4 endre det sosialistiske synet over
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privatbilismen i Norge.

For a kunne yte den servicen Volkswagen krevde matte Harald ha et dyktig
forhandlernettverk. Forhandlerne ble frittstdende selskaper i tillegg til noen fa
egeneide. Harald A. Mgller matte pa sin side bidra med insentiver til

kompetansebygging og i 1956 ble det derfor startet Serviceskolen pé Skeyen.

Serviceskolen var en omreisende skole for mekanikerne ettersom det var tungvint
for mekanikerne 4 reise til Oslo. Volkswagen sendte over utstyr, biler og tyske
leerere for & sikre tilfredsstillende kompetanse. Kursene bar preg av en tysk
disiplin og grundighet i arbeidet som ble utfert. Volkswagen har siden da hatt
spesialiserte kompetanseprogrammer for de selgerne og mekanikerne som skal

jobbe pé deres produkter.

Instrukterer fra serviceskolen og teknisk avdeling besgker alltid Volkswagen i
forkant av lanseringer slik at verksmestere, mekanikere, selgere, salgsledere,
reservedelsselgere og andre involverte er klare for den nye modellen i tillegg til
lopende repetisjonskurs. Business Management-avdelingen holder lopende kurs
for de med ansvar for forhandleres gkonomi. I alt holdes det kurs for flere tusen

personer 1 Moller-systemet érlig.

De ansatte var pa forhdnd briefet tydelig av Harald A. Moller om hvilke
forhandlere og ansatte man skulle ha et godt forhold til i forbindelse med
besgkene. Denne kulturen gikk igjen ogsa under besgk til fabrikken 1 Wolfsburg,
hvor de norske ansatte ikke fikk lov a stifte relasjoner med tyskerne. Kun ledere 1
Harald A. Mgller kunne stifte relasjoner med ledere i Volkswagen. De to
selskapene var relativt like nar det gjaldt verdier og kultur, med fokus pé sterk

disiplin og lojalitet internt og mot partneren.

Tidlig pa 1950-tallet og utover sa Moller at Folkevognen og den mindre lastebilen
Transporter ville selge godt pé sikt ettersom modellene var godt tilpasset norske
verdier og behov etter krigen. Han kjopte dermed opp eiendommer pa Ostlandet
for & klargjere bygging av nye forhandlere til ekspansjon nir markedet og landet

var klart. Volkswagens logo prydet tidlig alle den norske forhandlerne.

1 1956 stod Norges storste bilanlegg, Harald A. Moller AS klart pé Skeyen.

Bygget bar preg av modernisme og stolthet for merkevaren Volkswagen, og
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Harald hadde forsekt a fa byggetillatelse av Oslo kommune helt tilbake i 1949.
Verkstedet var tuftet pa Volkswagens krav til utmerket service for alle som skulle
handtere en Volkswagen. Harald tok steget bort fra bakgardsverksteder som hadde

dominert i Norge, og inn i en ny tid med fokus pd kunderelasjoner.

Anlegget var hovedlager for reservedeler og hadde salg av deler, tilbeher,
verkstedtjenester, oppretting og lakkering av Volkswagen. Det samme &ret ble
ogsé importen organisert pa Serenga i Oslo. Harald A. Mgller importerte totalt

959 Transportere og 1601 Folkevogner dette aret.

11960 toppet Harald A. Meller umiddelbart registreringsstatistikken med over
7000 registrerte biler etter opphevingen av restriksjonene pa bilkjep. Etterhvert
kom ogsé byggetillatelser pa plass og nye strategisk plasserte forhandleranlegg for
Volkswagen-produkter pa de eksisterende eiendommene kunne bygges for
ekspansjon. Forhandlerne benyttet seg av Volkswagen sitt design for hvordan en

forhandler skulle se ut.

Fra "Kjor Bedre"-nummeret i 1964 utdypes det fra Moller hvorfor Folkevognen
har sa stor suksess. Volkswagen produserer den bilen det store publikum ville
kjope. Produsenten gar ut i markedet og sper kunden hva de ensker og modellen
vil sd snart som mulig tilpasses deretter. Forandringer vil derfor alltid skje sa

lenge kunden har behov for det - ikke bare for endringens skyld.

Til & begynne med var ikke
Volkswagen interessert i
annet enn 4 selge nye biler.
Det ble derfor anbefalt
Harald A. Moller 4 ikke
legge ressurser i dette.
Likevel var noe av Harald
A. Mollers store suksess pa = :

bruktbil en av grunnene til

at Volkswagen begynte a
satse mer pa dette over tid. Det var tilsynelatende radgiveren Jacob Bees besgk til
Wolfsburg i 1964 hvor han hadde med seg en tegning av en Volkswagen-
forhandler som skapte interesse for bruktbil. Jacob Bee introduserte med det

interessen for "Gebraucht-wagen" i Volkswagen og i dag har de fleste
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Volkswagen-forhandlere i hele verden en egen bruktbilavdeling.

For & ta hayde for forventet etterspersel av Volkswagen bygget Harald A. Mgller
ut det som i dag er forretningsenheten Mgller Logistikk med et nytt importanlegg
pa Bekkelagskaia som stod ferdig i 1968. Ogsa dette importlageret var (og er) av
betydelig storrelse. Anlegget tar imot biler som kommer fra Wolfsburg med bat

og klargjeres direkte for avgang videre i Norge. Anlegget er i dag pa over 21 000

kvadratmeter og kan lagre over 1200 biler fra Volkswagen samtidig.

Det ble i 1968 svert raskt bygget et delelager p4 Skedsmo med eget sidespor fra
toglinjen til hovedbanen inn i lageret. Dette sikret optimale frakttider fra Tyskland
samtidig som den sentrale plasseringen langs jernbanen pd @stlandet ogsa ga
optimale frakttider ut til forhandlere. Lageret ble skilt ut som et eget selskap -
Harald A. Moller Skedsmo AS (senere Moller Logistikk AS). Lageret mottar i dag
ca. 14 togvogner med reservedeler fra Volkswagens delelager i Kassel og (senere

ogsa) Audis delevarelager i Ingolstadt i uken.

Mens 1969 var en fantastisk ar med 25 563 solgte Volkswagen kom det japanske
biler pd markedet. Forhandlinger om innkjepspriser med Volkswagen i Wolfsburg
matte til for & ta heyde for konkurransen. Volkswagen ensket & gke prisene med
10 prosent pa denne tiden fordi de hevdet bilene var verdt mer i markedet. Svaret
fra Harald A. Moller var at de i s& méate kunne halvere anslaget for solgte biler til

7000 biler.

Tyskerne forstod ikke at de japanske bilene fra Toyota, Nissan og Mazda kunne
konkurrere med den tyske Folkevognen og sendte ingenigrer, finansavdelingen og
markedsavdelingen til Norge for & prove bilene. Ekstrautstyret og nye muligheter
ble provd og kalkulert. Besoket var viktig for Volkswagen ettersom de nd kunne
tilpasse bilene tidlig etter den nye konkurransen fra Asia uten a bli hengende etter

i et marked med raske teknologiske skift og innovasjoner.

1970-tallet, neste generasjon Moller tar over

11970 var eiendommen pé Frysja som Mgller hadde kjopt flere ar tidligere bygget
ut med nytt hovedkontor for importeren Harald A. Moller. Lokalene som tidligere
var lokalisert 1 Stortingsgata var blitt for smé for den kraftig voksende
organisasjonen og det matte anlegges plass til flere biler og garasje for

importeren. Pa Frysja er i dag blant annet konsernledelse, IT, og avdelinger 1
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importeren plassert.

Volkswagen hadde tidligere i 1964 kjopt over halvparten av aksjene i det som den
gang het Auto Union. Selskapet var i starten en liten del av portefoeljen og
fabrikkene produserte stort sett Volkswagens produkter. I 1969 ble dette selskapet
omdept til Audi NSU Auto Union AG, for det senere ble re-brandet til kun "Audi
AG". Navnet pa partnerskapet ble nd kjent under V.A.G, Volkswagen Audi
Gruppe. Harald A. Meller AS protesterte mot navnet fordi det skapte problemer
med merkevarebyggingen Harald A. Moller hadde gjort i Norge med

Volkswagen-navnet.

Moller var lojal mot partneren og var blant de aller forste importerene i verden til
a innrette seg etter det nye navnet. Fordi Volkswagen kun ensket & forholde seg til
én importer 1 hvert land valgte Meller a ta over importen av Audi fra With &
Wessel i 1974 med modellene Audi 50, Audi 80 og Audi 100.

Avgiftene pa privatbilen ble gradvis ekt etter at importavgiften var gjort
permanent i 1959. 1 1971 var importavgiften ekt til 67 prosent av de forste 5000
kr 1 tollverdi, deretter 100 prosent pd den forste delen som oversteg 10 000 kr
(tilsvarende 70 000 i 2006").

Den 31.12 1971 sendte Harald A. Moller ut en melding om at han trekker seg som
daglig leder etter & ha ledet firmaet siden det ble startet i april 1936. Hans
etterfolger ble sennen Jan H. Moller, men selv fortsatte han som formann i styrene

i1 bdde moderselskapet og datterselskapene.

Jan startet 1 1972 som ny administrerende direktor i Harald A. Moller AS. Dette
var forste gang det ble foretatt en maktoverforing i familieselskapet og
forventningene var store. Kompetansebyggingen og det tette relasjonelle bandet til
fabrikken skapte mye av lojaliteten til flere Moller-generasjoner. Jan var for
eksempel som ung pé utdanningsreise forst til USA hos Chrysler i Detroit pa 50-
tallet for a lere om salgsteknikker og bilforhandlere, for han hadde vert "intern" i

byttemotor-avdelingen og eksportavdelingen hos Volkswagen i Wolfsburg i 1954.

Jan likte tanken pa & importere japanske biler etter en bilutstilling i Tokyo 1 1967.
Det ble derimot aldri aktuelt & legge forholdet til Volkswagen til side. Jan foretok

endringer i den "harde" lederkulturen som hadde preget selskapet og innforte
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lederprogrammer samt fokus pa intern rekruttering og kompetansebygging.

Tidlig pa 70-tallet slet Volkswagen med a forstd hvor de skulle videre.
Merkevaren Volkswagen ble ikke lenger prioritert av Harald A. Meller og
Volkswagen-forhandlerne fikk lov & selge Dodge varebiler ettersom
Transporteren fra Volkswagen var umoderne og lite trafikksikker. Selskapet var
nd tilpasset de to modellene fra Volkswagen som aldret seg raskt mot andre biler

og importeren var nedt til & tenke annerledes.

Moller-familien fikk komme med innspill om hvordan utstyr de kunne tenke seg i
Norge da Golf ble lansert pa 70-tallet. Bilene ble blant annet tilpasset med
setevarme, lyktespyleranlegg og kraftigere batterier. Dette var sarlig et av
kjennetegnene ved Volkswagen - de gikk ut og spurte importerene om de kunne
hjelpe fabrikken med noe under produktutviklingen, ikke bare hva Volkswagen

kunne bidra med av produkter for importerene.

Etter oljefunnene i Nordsjoen i 1969 hadde nordmenn gétt inn i en ny ekonomisk
tid hvor Folkevognen ikke passet inn lenger. Bilene skulle vere storre og sikrere
enn for. Golf kom derfor til rett tid i en periode hvor nordmenn ensket a

signalisere selvtillit og fremvekst.

Golf GTI og farten den hadde ble et godt symbol pa det som foregikk i Norge og
Jan H. Moller kunne i 1975 erklaere at Harald A. Meller AS igjen var i
angrepsposisjon. Det fremkommer at relasjonen mellom Volkswagen AG og

Harald A. Mgller pa denne tiden var svart sterk.

Makrogkonomiske og politiske forhold har lenge preget bilbransjen. I Europa ble
bilavhengigheten stor utover 70-tallet og under Yom Kippur-krigen i 1973 ble det
oljekrise da OPEC stengte for eksport av olje. Det ble innfort totalforbud mot
bilkjering i Norge, men krisen varte uansett kort nok til at MellerGruppen kunne

fortsette salget i hoy takt.

Harald A. Meller hadde tidligere flere virksomhetsomrider, som blant annet
amerikanske personbiler og lastebiler der de hadde importen av merket Magirus.
Pé 70-tallet slo Volkswagen AG sammen Volkswagen Nyttekjoretoyer med
lastebil-produsenten M.A.N. Ettersom Harald A. Moller pa dette tidspunktet

hadde agenturet for konkurrenten Magirus havnet de og Volkswagen i en anspent
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situasjon. Den norske importeren fremholdt prinsippet at Volkswagen ikke skulle
bestemme hvilke produkter den norske importeren skulle selge, i tillegg til at
M.A.N. var kjent som mindre gode produkter enn det de allerede hadde gjennom

merket Magirus.

Etter interne uenigheter og strider samt forhandlinger mellom Harald A. Moller og
Volkswagen med skjeve styrkeforhold, matte Harald A. Mgller gi tapt for
importen av Magirus og starte med import av M.A.N.-lastebiler i stedet fra 1978.
Som felge av dette fremholdt gjerne Volkswagen den norske importeren som et
godt eksempel pa lojal importer ute i verden. Ledelsen i Meller kunne pa forhand
se at salget av VW/M.A.N. -lastebil skulle bli vanskelig, men tilpasset seg
Volkswagens krav for & redde relasjonen. MgllerGruppen solgte etterhvert aksjene
1 M.A.N. Last og Buss A/S og ga fra seg agenturet og muligheten til & drive med
lastebiler grunnet darlige salg i 1990.

1980-tallet, salget skyter fart i jappetiden

80-arene startet med at holdingselskapet A/S Auto skiftet navn til MellerGruppen.
Datterselskapene som gir under MollerGruppen er Harald A. Moller AS og senere
Mpller Bil-kjeden, Mgller Logistikk, Mgller Baltikum, Mgller Bil Sverige og
Volkswagen Mgller Bilfinans. Jan inntok na rollen som konsernsjef for
MollerGruppen i 1985 mens Helge Sandvig tok over sjefsstolen i importerleddet

Harald A. Mgller samme ér.

Bilsalg og salg av andre kapitalvarer er gjerne forbundet med makrogkonomiske
konjunkturer. Nar gkonomien far mer penger tilfort, vil innbyggere i de respektive
markedene tendere mot & kjope luksusgoder utover primarbehov som mat og
bolig, noe som hadde preget Norge i det som har blitt kalt gjenreisningsperioden

etter 2. verdenskrig.

I 1981 ble engangsavgiften pa bil samtidig lagt om til mer vektbasert avgift i
tillegg til den opprinnelige verdiavgiften og moms. Bilene Harald A. Meller
importerte var nd nedt til & vaere lettere enn andre for & vare konkurransedyktige
pa pris etter avgifter. Noen ar senere, i 1984, blir ogsa Harald A. Moller karet til

Europas beste importer av bade Volkswagen og Skoda.

Med flere moderne biler fra Volkswagen og Audi i portefeljen kan vi lese av

arsrapportene at salget korrelerte godt med oppgangen under jappetiden som varte
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fra 1983 til 1987, og deretter fallet tilbake etter berskrakket 1 1987:

Import av Volkswagen og Audi
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Figur 4: Import av VW og Audi

Toppen i salget ar 1986 er et godt tegn pd hvordan det stod med bilsalget under
denne perioden, selv om det i ar 1985 ble importert flere biler (som ble solgt 1

1986).

Med berskrakket i 1987 sank bilsalget svert kraftig. Eigil Wettre fra lastebil-
import avdelingen hos M.A.N. - VW Last og buss AS ble ny sjef for Harald A.
Moller etter at Helge Sandvig kun hadde fatt lede selskapet fra 1985 til 1987.

Norge ble svert hardt rammet av det internasjonale berskrakket ved at
boligprisene hadde steget kraftig sammen med aksjemarkedet grunnet
dereguleringer i kredittmarkedet pa midten av 1980-tallet. Med deregulering av
kredittmarkedet kunne nordmenn ta opp mer gjeld som ble brukt til investeringer

og konsum, og det ble kjopt svert mange biler under jappetiden.

Samtidig som boligprisene og gjelden steg i Norge var det stor spekulasjon pa
berser som sendte prisene pé aksjer kunstig heyt opp serlig i USA. Da den
amerikanske sentralbanken og andre banker i verden plutselig satte opp renten for
a bremse oppgangen i skonomien samtidig som gkonomer oynet lavere vekst over
tid, krakket bersene fullstendig. Finansmarkedene sendte dermed verden inn i en

lavkonjunktur med arbeidsledigheten som i Norge toppet inn til ca. 7%.

Den gkende arbeidsledigheten og vedvarende hoye renter medferte at boligprisene
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stupte. I den etterfolgende bankkrisen gikk banker konkurs etter store tap pa lan.
Plutselig satt et gkende antall nordmenn med skyheye boliglan i en lavkonjunktur
med hoye renter og det ble spart inn pd mindre viktige kapitalvarer som nye og

dyre biler.

11987 dede konsernets grunnlegger, Harald Aas Mgller, 92 &r gammel. Hans
fremsynthet, redelighet og forretningsmoral stir fortsatt den dag i dag som sentralt
i virksomheten. Samtidig var bedriften i en krisesituasjon og for & redde
MollerGruppens bilvirksomhet dro Eigil Wettre og prosjektleder Pal Syversen til
Wolfsburg i 1988, hvor de la frem en oversikt over krisen til Volkswagen med

break-even analyser for & overleve.

Break-even ble satt til 8000 biler solgt i aret. Konkrete konkurskandidater blant
forhandlerne ble pekt ut og ressurser fra Volkswagen ble gitt til MgllerGruppen
for & overleve. 2 frittstdende forhandlere gikk konkurs og 14 forhandlere fikk
losninger for & overleve av MollerGruppen, banker og eiere. Krisen medforte store
endringer i forhandlerapparatet med 28 nye eiere i1 forhandlerleddet og 44 nye
daglige ledere.

Harald A. Mgller var né i kampposisjon, hvor markedet bestemte
bilvirksomhetens fremtid. De kunne jobbe hardt for & selge flest mulig biler med
hey service men de var uansett prisgitt Volkswagen og deres tilpasning til
markedets behov. "Trim og vinn" som prosjektet ble kalt, skulle redde

MollerGruppen gjennom krisen og de volatile markedsforholdene.

MollerGruppen kjennetegnes av at de pd 1990-tallet ble svaert prosessorientert, en
tankegang som relateres til Volkswagens virksomhet. Sammen utarbeidet de nye
strategier om hvordan fremtiden og MellerGruppen skulle utvikles over krisen og

inn i nye tider.

Med ensker om & utvide portefoljen og ta eokte markedsandeler valgte
Volkswagen-konsernet & innlemme Seat i sin portefelje av merker i 1989, hvor
det var MgllerGruppen som fikk ansvaret med det norske salget. Det ble forsgkt &
sikte seg inn pa et ungt, urbant marked men de kom seg aldri over litt mer enn ca.

1 prosent markedsandel for merket i Norge.

12003 var MgllerGruppen usikre pa reaksjonen til Volkswagen om de ga fra seg
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importen av et merke i portefoljen deres. Redselen for & svekke relasjonen var
sterk, men MollerGruppen matte likevel gi opp Seat etter milliontap og sa fra seg
agenturet. De var lojale mot Volkswagen og service pd merket ble beholdt. For
MpllerGruppen ble det spanske merket til Volkswagen en kostbar lekse i

relasjonen.

I 1989 hadde Skoda inngétt et samarbeid med Volkswagen. Merket ble tatt inn 1
konsernets portefolje og merkevaren ble beholdt med MellerGruppen som
importer fra 1992. For Skoda som merkevare var det en stor suksess i samarbeidet

ettersom de fikk tilfort store ringvirkninger av assosiasjoner fra Volkswagen.

Skoda var et merke nordmenn likte, og hadde 1 2016 Norges mest solgte
stasjonsvogn i Skoda Octavia. Den norske familiens behov for en traust og rimelig
stasjonsvogn med tysk kvalitet er noe av det som sies a ha betydd mye for
suksessen. Med Skoda innlemmet i portefeljen kunne man grovt sett na dekke 3
hovedsegmenter i Norge, rimelig (Skoda), Middels (Volkswagen) og premium
(Audi). Utvidelsen av flere merker i portefoljen under krisen pd 80- og 90-tallet

gjor at en ikke si at Volkswagen og MellerGruppen var i forsvarsposisjon.

11992 la MellerGruppen det arlige forhandlermetet til Tromse. Da flyet nermet
seg byen, gjorde det en u-sving rett opp til Svalbard. Her ventet Volkswagen med
verdenspremiere for Golf Cabriolet. For MellerGruppen var turen en ren
investering i organisasjonsbygging og kultur og samhold, mens for Volkswagen
var det et bevis pd hvor viktig det norske markedet og relasjonen til den norske
importeren var. I 1992 ble dessuten Harald A. Meller kéret til Europas beste

importer av Volkswagen og Audi.

Etter bankkrisen leverte Volkswagen svart konkurransesterke biler pé sikkerhet
og milje. Fabrikken var forst ut med katalysatoren i bilmarkedet uten ekstra
tillegg 1 prisen. De var forst i Norge med kollisjonsputen som standardutstyr og

Harald A. Mgller kunne markedsfere at de solgte landets sikreste biler.

Eigil Wettre, som nd hadde tatt over som konsernsjef i MollerGruppen etter Jan,
var ogsa formann i1 Bilimporterenes landsforening og fikk i 1996 gi sine meninger
angdende hvordan avgiftene skulle moderniseres mot a favorisere mer
miljevennlige biler. Engangsavgiften ble s& i 1996 lagt om til et system basert pd

vekt, slagvolum og motoreffekt.
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Omleggingen av engangsavgiften skulle bidra til en skdning av miljeet ved at
forbrukerne valgte mer miljovennlige biler som brukte mindre drivstoff og virvlet
opp mindre svevestav, i tillegg til & slite mindre pa veinettet. Fra 1991 hadde
dessuten elbilen fatt fritak for engangsavgifter og moms, parkeringsavgifter,
bompenger og lavere firmabilbeskatning for den pd 2000-tallet ogsé fikk tilgang
til kollektivfeltet og lavere arsavgift. Volkswagen ble né landets mest solgte
bilmerke, for forste gang siden 1976. P4 denne méten fikk Volkswagen og
MollerGruppen en stor makt og kontroll ogséd over eksterne forhold som

avgiftssystemets utforming.

Selv om avgiftssystemet legger store deler av premissene for salget til Harald A.
Mpller gjennom historien, var det i 1996 duket for nok en makrogkonomisk
hendelse som skulle vise seg utslagsgivende. Mens det hadde vart en stabil
oppgangskonjunktur fra 1992 til 1998, avtok na noe av veksten i norsk skonomi
da Asia-krisen inntraff. Asia-krisen medferte uro i internasjonale kapitalmarkeder
og traff Norge ved at oljeprisen stupte. Norges Bank skrudde opp renten kraftig
for & stabilisere kronekursen. Nok en gang sank bilsalget i takt med hoye renter

for Harald A. Mgller over flere ar.

11998 ble det feiret 50 rs jubileum for relasjonen mellom Harald A. Moller og
Volkswagen i en stor hangar pa Fornebu. 2770 ansatte mette opp for & feire
samarbeidet som har skapt MellerGruppens suksess over lang tid. Det ble nok et
nytt rekordar for Volkswagen her til lands, med 18038 solgte biler. For Eigil
Wettre gikk bort i 1999 trakk han frem serigsitet, profesjonalitet, redelighet, tillit
til folk og ordentlighet i alle forhold som noe av det som har skapt
MpllerGruppens suksess (Mgller og Winding-Serensen, 1996. P.168). Arbeidet

under ham skulle vare grundig og hadde rotter i Volkswagens tyske verdier.

Nye konsepter pa 1990-tallet:
1990-tallet tok seg etterhvert opp og lennsomheten steg kraftig. Men med
inntektene steg dessuten kostnadene bade for importer- og forhandlerledd. Nye

spareplaner og omstruktureringer av organisasjonen var nedvendig.

Salgene av Volkswagen og Audi var, i forhold til i dag, betydelig mindre og
merkene kunne selges side om side ute hos forhandlerne. For kunden ble det
derfor enkelt & sammenligne produktene der de stod ved siden av hverandre 1

butikken. For en markedsforer kan man si dette ikke var serlig hensiktsmessig 1
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den grad du vil ta ut price premium fra Audi-merkevaren ettersom den ble

posisjonert som hakket over Volkswagen.

Volkswagen bestemte pd midten av 90-tallet at forhandlerne skulle vere adskilt
med egne lokaler for Audi og Volkswagen. Samtidig som dette kom ogsd nye
krav om hvordan forhandlerne skulle se ut. Det nye designet medferte at
MollerGruppen og forhandlerne deres var nedt til & investere betydelige summer,
kostnader de mente var en uklok bruk av penger i en tid ikke altfor lenge etter
krakket i markedet. Volkswagen-lokalene skulle se ut som en "piazza" mens
Audi-lokalene skulle se ut som en hangar. Selgerne skulle né gjore alt i sin makt
for & selge sitt eget merke, ogsa ovenfor de andre merkene i Volkswagen AGs

portefolje.

MollerGruppen strittet forst i mot de nye designet pé sine forhandlere og ga et
negativt svar til Volkswagen AG vedrerende pengebruken. Volkswagen stod pa
sitt om hvordan forhandlerne skulle vaere seende ut for de som ensket a selge
deres merker. Pa dette tidspunktet spurte ledelsen og Birger Skjellvik, na
konsernsjef etter Wettres ded 1 1999, seg selv: "ville vi sette vdr gode relasjon
med Volkswagen pa spill? Svaret ga seg selv. Vi ville ikke risikere en konflikt med
Fabrikken." (Jenssen og Dahl, 2006. P. 204). Skjellvik viser til at dette var det
naermeste MollerGruppen pa den tiden hadde vert en konflikt med ledelsen i

Wolfsburg.

Med ensker om lavere kostnader i stadig mer utfordrende markeder satte
Volkswagen seg et mal om & senke sarlig innkjopskostnadene pé bildeler i
produksjonen for & oppné heyere profitt. De hentet derfor i 1993 ledende
innkjeper Lopez fra General Motors. Han var ansett som en svaert dyktig

innkjeper og fikk en viktig rolle i Volkswagen hvor han skulle presse prisene.

Leveranderer til Volkswagen ble tvunget til & produsere billigere deler, noe som
samtidig gikk ut over kvaliteten. Den "effektive" innkjepsstrategien straffet seg
verden over, blant annet mistet MellerGruppens forhandlere flere kunder bare pa
disse problemene og Lopez ble avskjediget hos Volkswagen. Skjellvik uttrykte at
nettopp seriefeil i produksjonen av mange biler hos Volkswagen var noe av deres

store frykt i samarbeidet.

Bilbransjen s& utover 90-tallet at storre verdier og profitt gikk ut i 3.parts
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leveranderer av kreditt og potensiell kontroll over kunden gikk tapt. I 1997 dpnet
derfor MollerGruppen "banken" Mgller Bilfinans med en utlansportefoelje pa 450
millioner kroner. Med finansiering gjennom Moller Bilfinans far kunden en tettere
relasjon til forhandleren, og forhandleren knyttes tettere til kunden ogsé ved
vedlikehold. Ved utlep av leasingavtale kan forhandleren na kontakte kunden
proaktivt fordi en har et eksisterende kundeforhold som etterhvert behover en ny
bil til en avtalt dato. Videre kan forhandleren selge ut igjen den aktuelle leasede

bilen som brukt, og inngé et nytt kundeforhold ogsa med bruktbilkjeperen.

Finansieringsleddet skapte okt makt og kontroll over en stadig sterre og lojal
kundebase som fulgte "bil-banken". Det fysiske produktet il ble dermed enda
viktigere ved at det ble koblet opp mot andre tjenester innen servicemarked og

finansiering.

Senere pa 90-tallet ensket MgllerGruppen & vokse videre pa bilsalg. Det var
nedvendig a tenke utover Norge som var begrenset i omfang med hey
konkurranse fra andre akterer. Etter forespersler til Klaus Bohn i Volkswagen AG
ble det etter en tid klart at det kunne vaere muligheter for at MellerGruppen fikk
ansvaret for importen i Litauen. MgllerGruppen kjopte seg delvis inn og ble
senere offisiell importer og representant for Volkswagen AGs merker i Latvia og
Estland i tillegg. Dette kan tyde pé at forholder mellom Moller og Volkswagen
var svert strekt ettersom de lot Meller representere merket i et marked de

nedvendigvis ikke hadde s& mye kunnskap om tidligere.

2000-tallet: Vurderer Volkswagen en annen importer i Norge?

Norsk ekonomi gikk etterhvert inn i en lavkonjunktur hesten 2002 som ble
kortvarig, men kronen var blitt svaert sterk grunnet hoyere renter i Norge enn i
utlandet etter Asiakrisen og de medfelgende lave oljeprisene. Det ble av Norges
Bank kompensert med a senke renten fra 5,25% 12002 til 1,75% 1 2004 for &
redde norsk industri ettersom deres varer ble svart dyre for eksport med hoy
kronekurs. De lave rentene stimulerte derimot bilsalget, og MellerGruppen kunne

rapportere et sterkt bilsalg i ny vekst fra 2004.

Det er vanlig i bilindustrien at bilmerkene lar seg representere av en (eller flere)
uavhengige hovedimporterer av merket i et marked. Deretter har hovedimporteren
ofte flere uavhengige forhandlere. Dette gjelder for flere og flere av merkene i

dag, mens MellerGruppen er blant de som har sterre kontroll bade over et
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importerledd og forhandlerledd.

I jakten pé okt profitt og kontroll over markedet ensket Volkswagen pa tidlig
2000-tallet a undersgke konsekvenser av 4 benytte andre importerer og de sendte
derfor innleide konsulenter fra Boston Consulting Group (BCG) til Norge.
Kontrakten mellom Volkswagen og MellerGruppen er formulert pd en mate som
gjor at den loper til den blir sagt opp av en av partene. BCG anbefalte
Volkswagen & fortsette samarbeidet men kontinuerlig se etter muligheter for a
skape storst mulige verdier for seg selv pa sikt. Volkswagen hadde pa dette
tidspunktet hatt muligheten til & si opp MellerGruppen i1 over 50 ir uten & konkret

vurdere andre importmuligheter i Norge.

Harald A. Mgller var Europas eldste importer av Dodge/Chrysler da de valgte &
selge agenturet til Bertel O. Steen 1 2003. Bakgrunnen for salget var en fusjon
mellom bilfabrikantene Daimler-Benz og Chrysler i 1998, hvor Chrysler i
realiteten ble overtatt av Daimler-Benz. Ettersom Harald A. Meller hadde import
av konkurrerende merker fra Volkswagen ville sannsynligvis agenturet forsvunnet
uansett grunnet interessekonflikter, men Jenssen og Dahl (2006) fremhever at de
amerikanske modellene uansett ikke passet godt nok inn i avgiftssystemet som
straffet biler med heyt CO2 utslipp og vekt, ei heller var det tilpasset norsk

bilkultur som i hovedsak ensket lettere og mindre biler.

Fordi det var Dodge som hadde vert grunnstammen i MollerGruppen siden
stiftelsen av selskapet Streammen Auto ble oppheret av merket trist. Med unntak
av toppen pa 6929 importerte biler gjennom Meller US import i 1996, var salget
normalt bare noen noen tusen biler i &ret under den beste tiden pa 90-tallet for det

igjen sank utover 2000-tallet.

MpllerGruppen fylte 70 ar 1 2006 og feiret med & lansere bilforhandlerkjeden
deres under navnet Moller Bil, med 41 forhandlere (nd 42 i &r 2017) samt 9
skadeverksteder. Med et solid forhandlerledd kunne MollerGruppen skape en
storre kontroll over detaljistleddet og sine egne kunder for merkene de importerer.
Selskapet hadde riktignok ogsa tidligere eid mange av forhandlerne, men né gikk
de under samme kjede og navn. For 4 sikre kvalitet og profitt i etter-markedet ble
det ogsa egne skadeverksteder. Senere opprettet de selskapet Autoarena som

driver bruktimport av Volkswagens merker for a gke satsingen pa brukte biler.
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Med nye, avanserte teknologiske modeller métte serviceapparatet henge med, og
ansatte matte sendes oftere pad kompetansebyggende aktiviteter i Tyskland for &
leere om de nye modellene. E-laeringskurs for Volkswagens produkter ble ogsa et

krav for & jobbe med bilene.

12007 ble nok en gang Harald A. Mgller karet til Europas beste importer av

Volkswagen og Skoda. Samme &r innferte den redgrenne Stoltenberg-regjeringen
C02-utslipp 1 g/km som en viktig faktor i beregningen av bilavgifter sammen med
vekt- og effektavgiften i tillegg til moms. Regjeringen stimulerte dermed salget av
biler med lavere C02 utslipp, nettopp en av Volkswagens dieselmotorer sine store

fordeler ettersom de var ledende pa utslipp av den klimafiendtlige avgassen.

Finanskrisen inntreffer i 2007

15. september 2008 matte foretaket Lehman Brothers erkleres konkurs, USAs
fjerde storste investeringsbank. Lehman Brothers hadde forretninger rundt i hele
verden, og resten av verdens banker som hadde store komplekse transaksjoner
med Lehman Brothers tapte store summer, noe som samme host var med pa a

innlede en alvorlig lavkonjunktur i de fleste industrialiserte land.

Krisen forte til at norske bankers lanerenter pa en lopetid over tre méneder steg fra
6,5 prosent til 7,9 prosent i lopet av kort tid. De fleste banker var nd mindre villige
til & 1&ne ut penger til andre debitorer enn banker, noe som forte til bdde hoyere
rente og strengere vilkar for dem som ville 1ane penger fra bankene. I Norge
gjorde regjeringen store tiltak for & tilfere banker storre likviditet og
kredittilfersel. Med finanskrisen i 2007 og fallende boligpriser og utlan til konsum
gikk bilsalget nok engang inn i en lavkonjunktur og MellerGruppen og
Volkswagen métte igjen se fallende bilsalg. Med en "solid leverandor i ryggen" sa

derimot MellerGruppen positivt pa fremtiden (ref. arsrapport 2008).

Samme 4r ble CO2 ytterliggere straffet i engangsavgiften. Arsavgiften har fulgt
inflasjonen jevnt siden den ble innfert i 1959, mens nd ble dieselmotorer uten
partikkelfilter straffet ekstra som et miljopolitisk vedtak. Personbiler betalte dette
aret 2740,- 1 drsavgift mens dieselbiler uten partikkelfilter matte ut med 3185,- i
aret. Elbiler betalte 390,- pr ar i arsavgift.
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Salg av Volkswagen og Audi
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Figur 5: Salg av VW og Audi

Som vi kan lese av grafen var statens premisser sterkt delaktig til det gode salget
av biler pa 2000-tallet. Dieselbiler var foretrukket i avgiftssystemet og fra 2000 til
2007 ekte dieselandelen fra 10 til 75 prosent det norske nybilsalget. Volkswagen
lanserte 1 2007 modellene Passat og Golf bluemotion som hadde dieselmotorer
med svert lavt CO2 utslipp, og salget okte kraftig i takt med det tilpassede

avgiftssystemet.

I rsrapporten for 2007 fremheves det ogsé at MellerGruppen var tilfreds med
avgiftsomleggingen fordi merkene i Volkswagen-portefoljen var blant markedets
mest miljogunstige biler. For & tilpasse seg det norske markedet ble det levert
dieselpartikkelfilter som standard fra Volkswagen ettersom det ble tillagt hoyere

arsavgift for biler uten dette.

12007 apnet ogsd MollerGruppen det nye klargjoringsanlegget pa Bekkelagskaia
(Skur 91). Dette nye anlegget har en kapasitet pa vel 25 000 biler i aret, hvor
fokuset er kvalitet, miljovennlighet, klargjoring og montering av tilbehor. Det ble
ogsa feiret importen av 1 millioner biler i Norge med en parade av 24 importerte
biler fra Volkswagen-konsernet gjennom 61 &r. Michael Horn, representant for
Volkswagen, var til stede og meddelte at MellerGruppen var en av bilfabrikkens

beste partnere, og at de var til a stole pa.
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Volkswagens marginer pé biler hadde minsket gjennom arene grunnet hoy
konkurranse og de s sammen med Moller store muligheter innen finansiering i
det norske markedet. I 2009 ensket derfor Volkswagen & g inn i Meller Bilfinans
som en joint venture. Navnet ble endret til Volkswagen Moller Bilfinans, hvor
Volkswagen stilte med stor likviditet. I 2016 var utldnsportefoljen pa ca. 56 140

kontrakter, hvorav 55% var leasing og 45% lan.

Portefoljeverdien til overnevnte finansieringsselskap er i dag pa 11,6 milliarder
kroner og selskapet eies 51% av Volkswagen AG, 49% av MellerGruppen
(MgllerGruppen arsrapport, 2016). Selskapet leverte isolert sett 228 millioner i
resultat for skatt i 2015, hvorav 116 millioner dermed tilfalt Volkswagen og 112
MpllerGruppen.

12012 var et nytt byggetrinn pd MellerGruppens Serviceskole klar, pa samme
tomt som reservedelslageret pa Skedsmo. Anlegget er pd 3400 m2 og ble med det
Norges storste skolesenter 1 bilbransjen. Med 8 instrukterer og 2 koordinatorer

tilbyr de omlag 8500 kursdegn per ar.

Mens de andre store bilfabrikantene som Toyota, Nissan, Citroen, Renault,
Mitsubishi med flere hadde tatt del i elbilmarkedet under tidlig marked og
markedsintroduksjon, valgte Volkswagen & lansere sine biler med ladbar drivlinje
forst under dette markedets ekspansjon i 2013. Allerede pé dette tidspunktet var
subsidiene for elbilen blitt et hett politisk tema med mange elbiler pa veien, og en
utfasingsplan for elbilfordelene ble satt i gang av regjeringen. Planen var né at

godene for elbilen skulle viderefores til 2020 for en ny retning skulle bestemmes.

12013 ble Volkswagen Norges storste bilmerke innen personbil for attende ar pa
rad, Audi blir sterst innen premium-segmentet og Volkswagen e-up! lanseres, den
forste elbilen fra Volkswagen. Innen billeasing ble Volkswagen Meller Bilfinans

nest storst i Norge med stor vekst.

Volkswagen og dramatikk rundt dieselmotoren

Omtrent samtidig som Volkswagen lanserte Golf GTI med 110 hestekrefter i 1976
overrasket de en hel bilverden med & lansere dieselmotor til Golf pa 50 hk. Ingen
hadde noen som helst tro pa at dieselmotoren var interessant for biler mindre enn
lastebil-sterrelse. Diesel ble derimot populert serlig i Europa blant annet grunnet

hayere energitetthet og lavere forbruk. Volkswagen er gjerne kjent som

Side 46



AVHS500 Masteroppgave 15.05.2017

konservative innen produktutvikling, men diesel-motoren er sarlig deres

innovasjon i mindre personbiler.

Volkswagen slet lenge med salget i USA utover 2000-tallet etter at de hadde gjort
det bra over en lengre periode siden 2. verdenskrig. Etterhvert som myndigheter
og verden stilte hayere krav til CO2-utslipp ble det satset stort pd dieselmotoren 1
det amerikanske markedet med de lavere CO2-utslippene enn tilsvarende

bensinmotor.

Transportekonomisk institutt slo 1 2011 gjennom med at dieselmotoren kanskje
ikke var sé ren som regjeringen tidligere hadde trodd, og hevdet at bilen slapp ut
langt mer avgasser enn typegodkjenningen skulle tilsi. Regjeringen la derfor inn
en NOx komponent i 2011 som serlig straffer dieselbiler hvor dette utslippet er
hayere. Ogsa internasjonale statlige organer fortsatte a teste bilmodeller for deres

reelle utslipp.

Den 18. september 2015 rystet Volkswagen-konsernets storste skandale gjennom
tidene en hel verden etter avsleringer fra amerikanske transportmyndigheter som
lenge hadde sett at noe ved utslippsverdiene ikke stemte pa dieselmotorene.
Volkswagen hadde manipulert NOx-utslippene av i alt 11 millioner diesel-biler
verden over, hvorav omtrent 150 000 biler stammet fra Norge(z) innen samtlige

merker i Volkswagen-konsernets portefolje.

For a oke salget i en CO2-fokusert verden var det blitt installert en "jukse-
programvare" som gjorde at konsernets biler kom sarlig gunstig ut i utslippstester
hvor bilen kjente igjen testen og tilpasset motorstyringen etter. Dette gjaldt
modeller fra 2009 til 2015, i den perioden vi tilfeldigvis hadde sarlig lukrative

avgifter for diesel-biler generelt i Norge.

MpllerGruppen valgte a kjope dobbeltside 1 Dagbladet, VG og Dagens Naringsliv
hvor davarende administrerende direkter i importeren Harald A. Meller, Terje
Male, beklaget til det norske folket®. Volkswagen AG var na under sin storste
utfordring i historien og den pédtroppende sjefen Matthias Miiller beklaget ovenfor

aksjonazrene, bileierne og myndigheter at de hadde brutt tilliten.

Med ekende fokus pa utslipp av nd NOx-gassen sank salget av dieselbiler

etterhvert raskt. For motorteknologien som Volkswagen introduserte i
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personbilmarkedet og hvor de befestet en posisjon som markedsleder, var

konsernet ogsa den akteren som pavirket teknologien til starten p4 en utfasing™.

Moderne tider for MollerGruppen

Mens det norske avgiftssystemet for biler nok en gang ble lagt om i 2015 av
Solberg-regjeringen, skulle biler med hoyt NOx-utslipp straffes enda hardere
ettersom det var avdekket at de forurenset miljoet kraftig. Mélinger over tid hadde
vist at utslippet av lokale avgasser 1 byer som Oslo og Bergen hadde okt, og det

ble besluttet et dieselforbud i Oslo pé enkelte dager fra vinteren 2016/2017.

Arsavgiften pa elbiler ble fijernet helt av Solberg-regjeringen med virkning fra
2018 samtidig som de var fritatt bompenger for & stimulere til miljovennlig
kjering. Bensin- og dieseldrevne kjoretoy ble straffet enda hardere gjennom
kraftige bompenge-okninger sarlig i Oslo, med opp til 5 ganger sa hoye

bompenger pa dager med heye NOx-nivier.

Selve drivstoffet til bil har ogsé lenge vart gjenstand for avgift. Fra 1931 ble det
innfort avgift pa bensin i Norge, mens det forst i 1993 ble innfort avgift pa diesel.
Ogsé her finner vi CO2-avgift i likhet med kjepsavgiften pd bil, noe som skal
bidra til & stimulere mindre kjoring med fossile drivstoff. Avgiftene innebar 5,98
kroner per liter bensin 1 2016, mens diesel var avgiftsbelagt med 4,56 kroner per
liter. Dette ble igjen gkt med 34 ere for bensin og 55 ere for diesel per liter 1 2017,
og det ble mer okonomisk 4 kjere elektriske biler™. Det er grunnlag for 4 anta at

de nevnte avgifter knyttet til fossilt drevne biler vil gke i fremtiden.

Til tross for stor suksess innen diesel-drevne biler siden 70-tallet hadde
Volkswagen AG over lang tid parallelt utviklet elektriske biler. MollerGruppen
fikk umiddelbart stor suksess med lanseringen av den elektriske modellen e-up! i
2013 og senere ble E-Golf med 19 mil rekkevidde ble lansert i 2014. Deretter kom
de ladbare hybridene Passat GTE og Golf GTE 1 2015, ogsa disse suksessrike

modeller i Norge.

Med tilpasningen til avgiftssystemet ble Harald A. Moller tildelt store deler av
den érlige produksjonskapasiteten pd ladbare biler fra merkene Volkswagen og
Audi. De to merkene hadde innen ladbare hybrider en samlet markedsandel pa 48
prosent i Norge i 2014, noe som var en klar seier i dette segmentet. Innen

elektriske biler generelt hevdet Volkswagen-merkevaren alene seg med 40%
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markedsandel. MollerGruppen oppnédde totalt 26.5% markedsandel i 2016, herav
28,6% markedsandel for nyttekjoretoy.

Samtidig som man nd solgte mer miljovennlige, ladbare biler i stor skala spredte
det seg senere usikkerhet om ladbare hybriders reelle forbruk. Flere partier pa
stortinget ensket derfor & straffe de ladbare hybridene bilene hardere, og ogsé

denne teknologien lider na en usikker fremtid i mote'®.

Styret i MollerGruppen trakk pé sin side sarlig frem lav arbeidsledighet, moderat
vekst i BNP og lave renter som en av hovedarsakene til sveert sterkt bilsalg 1 2015.
Styret la i sin beretning vekt pa avgiftssystemet hvor biler med lave utslipp og
kraftige motorer ble "premiert" i henholdsvis 2016 og 2017 gjennom en stabil

overgangsordning.

Volkswagens-konsernets uttalte strategi for teknologiutvikling var ifelge
MollerGruppens arsberetning 1 2016 hovedsakelig pd kort sikt & satse pa ladbare
hybrider fordi disse har sterre bruksomréder enn rene elbiler. MollerGruppen var
selv overbevist om at nettopp salget av ladbare hybrider skulle vere avgjerende
for at Norge kunne na sine klimautslippsmal og de arbeidet derfor naert med

myndighetene for & tilpasse avgiftssystemet til faver av teknologien.

I &rsrapporten 2016 skrev konsernsjef Pal Syversen at han var bekymret for
utsiktene i risikobildet. Det ble derfor satt et fokus pd ”compliance”, som gikk pa
etterlevelsen av lover, regler og etiske retningslinjer etter dieselgate i Volkswagen

hosten 2015.

12015 var det tid for nye investeringer og MollerGruppen apnet landets storste
bilforhandler. Bygget kostet 500 millioner kroner & bygge og var spesialtilpasset
Volkswagens merker pa 26 000 kvadratmeter total areal”. Moller Bil Oslo Vest
ble designet som to separate bygg, ett for Volkswagen og ett for Audi i henhold til
deres sarskilte design fra Volkswagen AG. Mgller Bil Oslo Vest omsatte for ca. 2

milliarder kroner alene i 2015®.

Med stadig storre vekst og gode utsikter i elbilsalget i Norge ensket den norske
importeren flere produkter som kan matche konkurransen i det unge segmentet.
Heosten 2015 viste Audi frem deres nye elbil med 50 mils rekkevidde. Store deler

av produktutviklingen hentet erfaringer fra det norske elbilmarkedet og Harald A.
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Moller fikk blant annet gjennomslag for at bilen skal ha hengerfeste for & fa
fotfeste 1 markedet, selv om Audi mente dette ville svekke rekkevidden

betydelig®.

MollerGruppen og Volkswagen inn i fremtiden

Som felge av den nye, ladbare strategien besgkte styret i Volkswagen
MpllerGruppen i 2016 for 4 leere mer om hvordan en kunne lykkes i dette
markedet. Planen 1 Volkswagen etter dieselgate ble & lansere 30 elektriske biler og
kutte produksjonen av 40 fossilt drevne modeller''?. Strategien innebar 4 treffe
kunders fremtidige onsker gjennom baerekraftige teknologier ved eksternt

samarbeid med partnere, herunder importerer i de ulike markeder.

Siden 2014 hadde man allerede vaert markedsleder i Norge pa ladbare biler, og
Norge har dessuten over 30% av det totale elbilmarkedet i hele Europa.
MollerGruppen passerte 1,1 milliard i arlig overskudd 2016 etter store fremganger
for samtlige merker pa bilvirksomheten, mens Volkswagen Nyttekjoretoy i Norge

ble kéret til "best performance Europe" av Volkswagen.

Mens bilsalget 1 2016 var svert hayt og stimulert av lave renter og nye
teknologier som ga lavere avgifter, sa samtidig SSB"'" i desember 2016 for seg en
stigning 1 norsk ekonomi med slutten pa oljenedturen som hadde vart i 2 ar.
Videre sa de for seg lavere arbeidsledighet og stabilt lave renter frem mot 2019,

noe som skulle legge noe av grunnlaget for Harald A. Mgllers videre vekst mot ar

2020.

Harald Aas Mpller sine grunnverdier str fortsatt fjellstott i MollerGruppens
vegger den dag i dag. Noen tilpasninger er gjort, men grunnverdiene Apen og
Arlig, Initiativrik, Omtenksom og Tydelig har alltid vart en del av bedriften. Med
over 1 million importerte biler til Norge i lopet av snart 70 ar har bedriften og

partneren Volkswagen nar sagt et forhold til alle nordmenn pa ett eller annet vis.

Harald A. Moller befester sin posisjon som den sterste bilimporteren i Norge
gjennom hele tiden & lytte til hva markedet ettersper. Selskapet oppnér hey score
blant medarbeidere og kunder. De har en svert sterk partner i Volkswagen, og er
den bilimporteren som har hatt sterst pdvirkning pd den norske privatbilismen

gjennom tidene.
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Det & vare offisiell importer av Volkswagen inneberer uansett et stort ansvar.
Deres produkter har i dag 26,5% markedsandel i det norske bilmarkedet inkludert
personbil og nyttekjoretay. Ansvaret forvaltes gjennom kontinuerlige
investeringer og fokus pd kompetente, lojale medarbeidere i den norske
organisasjonen. Som trofast partner mot Volkswagen i en open-ended kontrakt er
det i dag de som rydder opp i dieselgate-skandalen med et sveert stort antall

oppgraderinger av bererte biler arlig.

For Volkswagen sin del fremstar det som at det fortsatt er best 4 ha en
profesjonell, privateid importer som kjenner og betjener det norske markedet, og
som kan rapportere tilbake hvordan produktene ber utformes i fremtiden.
Bilmarkedet flyter i dag godt pa rekordlave renter grunnet fortsatt internasjonale
ettervirkninger fra finanskrisen i 2007-2009, samtidig er det utvilsomt at
Volkswagen og MellerGruppen i fremtiden vil mete utfordrende tider som mé

mestres 1 samarbeid.
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5.0 Analyse

I denne delen av oppgaven vil vi besvare underspersmal tilknyttet
hovedproblemstillingene. For & besvare underspersmalene benytter vi oss av fakta
som er fremkommet i casehistorien gjennom sekunder- og arkivdata og intervjuer
med hovedpersoner i Customer Care avdelingen hos Harald A. Moller (vedlegg

8.1; 8,2). Hovedproblemstillingene er som nevnt tidligere:

1. Hvordan tilpasser MollerGruppen seg til markeds/konkurranseforhold

gjennom en langsiktig interaksjon med Volkswagen-konsernet?

2. Hvilke konsekvenser har denne tilpasningen for konkurranseevne nar

markeds/konkurranseforhold endrer seg dramatisk?

MollerGruppen er et historierikt selskap og dateres tilbake til oppstarten i 1936.
Denne analysen vil ta utgangspunkt i enheten Harald A. Mgller. Tidsperioden fra
1936 og til dags dato vil vaere et altfor bredt spekter & dekke med analyse, derfor
har vi 1 hovedsak valgt & begrense analysen til hendelser i tidsepoken fra 1970 —
dags dato. Noen episoder for perioden 1970 vil bli nevnt i de tilfeller dette er
relevant for & skape et mer utdypende svar og grunnlag for konklusjon. For & best
mulig besvare vare hovedproblemstillinger stilles fire underspersmal relatert til

hendelser i casehistorien som hjelper oss med a besvare hovedproblemstillingene:

1. Hva karakteriserer strategien for langsiktige relasjoner med

leveranderen Volkswagen i Harald A. Moller?

ii. Hvor ligger mulighetene for fordeler gjennom langsiktig inter-

organisatoriske relasjoner med Volkswagen?

iii. Pa hvilken méte skaper de inter-organisatoriske relasjonene mot
Volkswagen som leverander en risiko for Harald A. Meller under

eksterne hendelser?

iv. I hvilken grad er relasjonen asymmetrisk, og hvilke implikasjoner far 1

sa fall en slik asymmetri?

Som vi har veaert inne pé i kapittel 2 er inter-organisatoriske relasjoner i all
hovedsak sett p4 som en fordel som hester en rekke positive effekter. Den kan

ogsé sees pa som en ulempe ved at konkurranseevnen svekkes under tilstanden
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“myopia” i dynamiske markeder fordi bedrifter overser nye trender og tider nar
organisasjoner i stor grad har for tette band til fa partnere. Dette skaper en "lock-
in” effekt hvor bedrifter laser seg til en gitt situasjon og ikke klarer 4 tilpasse seg

endringer eller svingninger i markedet.

Inter-organisatoriske relasjoner og lering i samarbeid er likevel ansett som
nedvendig for & skape effektive prosesser og konkurranseevne i markedet. Vi vil
ved hjelp av var analyse se pa viktige faktorer i underspersmélene vare. De
fremtredende faktorene som pavirker relasjonen vil bli forklart og diskutert med

bakgrunn i foreliggende teori, casehistorie og datainnsamling.

5.1 Hva karakteriserer strategien for langsiktige relasjoner med leverandoren

Volkswagen i Harald A. Moller?
Relasjoner og kompetanse

Harald A. Mgller har lenge dominert det norske bilmarkedet siden oppstarten i
1936 med de amerikanske bilmerkene Dodge og DeSoto. Da de startet importen 1
1948 av Volkswagen var det sarlig tilgangen til verksteder og service som var
viktig nar kontrakten ble tildelt av Volkswagen. Kompetanse og service var derfor
et av de store konkurransefordelene Harald A. Moller hadde i det norske

bilmarkedet som generelt sett var preget av fa profesjonelle aktorer.

I henhold til punkt 2.3 er kompetanse en viktig ressurs for & vinne markedsandeler
ndr andre ikke besitter lik grad av det, noe som var tilfelle i Norge for Harald A.
Moller like etter 2. verdenskrig. Kunnskap kan sees pad som den mest strategisk
signifikante ressursen en bedrift besitter. Den er heterogen (bedriftsspesifikk)

fordi den er sosialt komplekst og vanskelig & imitere.

Volkswagen var tidlig opptatt av at importerene deres hele tiden matte utvikle sin
kunnskap videre. Casehistorien har avdekket hvordan Harald A. Meller tilpasset
seg kravene og sammen med Volkswagen startet Serviceskolen for norske
bilmekanikere i Moller-systemet pa 50-tallet, hvor det var omreisende instrukterer

fra Volkswagen.

Intervjuene avdekket at det fortsatt eksisterer en langsiktig strategi bak
kompetansebyggingen som en viktig del av relasjonen mellom Volkswagen og

Harald A. Moller. Informantene forklarte hvordan man tilegnet seg best practice
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pa konferanser i regi av Volkswagen, undersokte neermere matene a arbeide pd, og
deretter implementerte det som en rutine ved behov. Dette kan ogsa sees pa som
en evolusjoner prosess til 4 utvikle dynamiske kapabiliteter hvor ideene evalueres

og utvelges for & gke effektiviteten.

Harald hadde sammen med ledende servicefasiliteter etter 2. verdenskrig ogsa
flere personlige forhold med lederne pd Fabrikken da kontrakten ble inngatt i
1948. Relasjonene med blant andre Generaldirektor i Volkswagen, Heinrich
Nordhoff, ble til gjennom flere kontakter og band som Haralds forretningspartner

Finn Scheyen satt pd etter krigen.

Béde casehistorien og intervjuene avdekker imidlertid at relasjoner pd individniva
i dag er mer eller mindre ikke like tilstede. De langsiktige relasjonene pa
individniva i Customer Care barer preg av formelle konferanser, kursaktiviteter
pa Volkswagens merker og kompetanse samt sporadiske samarbeid. Arkivene
avdekket at det var forbudt & inneha personlige relasjoner med ansatte pd gulvet 1

Volkswagen under Haralds ledelse pa 50- og 60-tallet.

De personlige relasjonene er ogsé i dag er pa et mer formelt nivd og
maktdistansen er stor. Det innbiller oss at dette skyldes den tyske
forretningskulturen som fortsatt er preget av stor maktdistanse ("high power

distance").

Det er naturlig & anta at den heye kompetansen Moller-organisasjonen besatt da
kontrakten ble inngatt var den viktigste strategiske ressursen som dannet store
deler av grunnlaget for bedriften og samarbeidet med Volkswagen. Relasjonene
var ogsa en faktor, men pa et mer strategisk og heyere nivéa i ledergruppen.
Kompetanseutviklingen og erfaringsutvekslingene bidrar til & heste dynamiske

kapabiliteter som synes viktige under markedsendringer.
Tillit og forpliktelse

Forholdet pa organisatorisk niva baerer preg av hey tillit og forpliktelser til
relasjonen. Moller-familien har vurdert 4 ta agentur pa blant annet japanske
bilmerker men veaert redde for a svekke bandene til Volkswagen. Den heoye graden
av tillit har utviklet en mer eller mindre unik relasjon i Volkswagen-systemet hvor

Harald A. Moller né er ansett som en av de mest serigse og betrodde partnerne det
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tyske selskapet har, blant annet gjennom en rekke karinger for "arets importor".

Punkt 2.8 stetter opp under at hoy grad av tillit i et kunde-leveranderforhold
styrker laeringsaktivitetene i relasjonen, derav ogsa styrkes den viktigste
strategiske ressursen kompetanse. Ved a ha en hoy grad av tillit kan begge parter i
relasjonen fa tilgang til hverandres komplementerende ressurser, i tillegg til at

transaksjonskostnadene reduseres ved lavere opportunistisk atferd.

Volkswagen eier importerleddet i de fleste markeder, deriblant Sverige. Det
danske markedet drives derimot fortsatt av den danske importeren Skandinavisk
Motor Co. A/S, en importer som i likhet med Harald A. Moller fikk Volkswagen-
kontrakten i 1948. Ogsé den danske importeren har en hoy dedikasjon til
relasjonen ved at 9 bilmerker fra Volkswagen-portefoljen importeres. |
Skandinavisk sammenheng er dermed ikke relasjonen mellom Volkswagen og

Harald A. Moller unik.

Av ulike bilimporterer 1 Norge er rundt halvparten privateide som ogsa viser seg
som de mest suksessrike. Store merker som Toyota har eksempelvis ikke evnet &

oke sine markedsandeler etter at agenturet ble solgt til deres fabrikk i 20042,

Som folge av den haye tilliten i forholdet har MollerGruppen i dag en stor grad av
frihet til & betjene det norske markedet slik de selv ensker. Det er naturlig &
tilskrive friheten over tid til & betjene markedet som en viktig suksessfaktor for
salget av Volkswagens merker i Norge. Et unikt bilmarked preget av s@regne
bilavgifter krever hay kompetanse og tilpasning til markedet, og arkivene har
avdekket at den apne kontrakten fortsetter sa lenge Volkswagen mener Harald A.

Mopller betjener markedet tilstrekkelig godt.

MpllerGruppen har investert store summer i relasjonen gjennom Norges ledende
serviceapparat med egen skole for mekanikere, delelager med direkte toglinje fra
Volkswagens fabrikk i Tyskland, Norges sterste bilklargjeringsanlegg pa
Bekkelagskaia og Norges storste bilforhandlerkjede. Harald A. Moller velger
produkter de ensker & importere, og Volkswagen gjor enkelte tilpasninger for det
norske markedet gjennom eksempelvis kraftigere batterier og bedre
rustbeskyttelse. Volkswagen setter ekstra ressurser i det norske elbilmarkedet
fordi det store salget av elbiler hoster viktige erfaringer til det tidspunkt

teknologien blir moden ogsa for store bilmarkeder.
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Volkswagen har senere investert i felles bilfinansieringsselskap med
MpllerGruppen som eies 51% av Volkswagen. De gjensidige spesifikke
investeringene forer til at den langsiktige relasjonen holdes sammen gjennom
avhengighet fra begge parter, teorien fremhever dessuten tilpasninger til partene 1

relasjonen som fordelaktig ved at transaksjonskostnadene minimeres.

For a konkludere dette underspersmélet er den langsiktige relasjonen preget av en
hay tillit og dedikasjon til relasjonen pd organisatorisk nivé i en open-ended
kontrakt, mens det pa individniva er tilpassede prosedyrer, prosesser og
kompetanse til Volkswagen sine produkter som kontinuerlig utvikles og
forbedres. Harald A. Moller betjener markedet med en stor grad av frihet og
kompetanse om det norske bilmarkedet, dette synes som en signifikant faktor for
suksessen over tid. Volkswagen synes & ha en unik tillit til Skandinaviske partnere

over tid.

5.2 Hvor ligger mulighetene for fordeler giennom langsiktig inter-

organisatoriske relasjoner med Volkswagen?
Volatilitet

Markedet Harald A. Moller betjener i Norge er i storre grad enn andre
bilmarkeder teknologisk drevet. Intervjuene avdekket at den norske bilkunden i
storre grad ettersper teknologi over bilmerke, selv om sterke merkevarer ogsé 1
den norske bilbransjen evner & ta ut price premium. Gjennom bilavgiftene styres i
dag store deler av foretrukket teknologi i en miljevennligere retning. Grafen under

viser volatiliteten i salget av ulike motorteknologier i Norge fra 90-tallet til i dag:
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Teknologi og drivstoff, nye personbiler, 1992 - 2016
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Figur 6: Teknologi og drivstoff (OFV, 2017"7)

Punkt 2.7 fremhevet at konkurransesterke bedrifter har en heyere kapasitet enn
andre til 4 omstille seg de nye markedene og se muligheter kontra ulemper i
markedet. Videre, ved 4 ha tilgang til kunnskap utenfor organisasjonen kan man
generere innovasjon. Evnen til & overvidke markedet og se endringer tidlig er sveert

viktig i markeder som antyder til & endres drastisk.

Graden av ACAP kan derfor bidra til & predikere hvilken suksess en bedrift
oppnar under markeder i endring. Som dreftet i punkt 5.1 utvikles det dynamiske
kapabiliteter 1 Harald A. Moller gjennom en langsiktig interaksjon med
Volkswagen. I rammeverket til dynamiske kapabiliteter er leering et av de sentrale

elementene for & skape endring.

Det totale norske ladbare markedet var pd 33 761 biler i 2015, noe som utgjorde
22,4% av bilmarkedet. Her oppnddde Volkswagen og Harald A. Moller en samlet
markedsandel pa hele 42,1%. Av figur 6 fremkommer det derfor hvordan Harald
A. Moller traff vekstfasen for bade elbil og ladbar hybrid sveaert godt.

Moller disponerer ressurser i Customer Care-avdelingen som gjennom daglig
kontakt med kunder oppfatter mulige endringer i kundenes preferanser. Erfaringer

som hentes fra det norske markedet rapporteres tilbake til Volkswagen under
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formelle konferanser og samlinger pd individniva.

Kunnskapsinnhentingen fra Volkswagens partnere kan over tid vise seg som svert
effektivt. De faste leeringsprosessene som er utviklet over tid i relasjonen kan
utvikle en hey grad av ACAP hvor man ved & gjenkjenne behov, assimilere de og
benytte informasjonen pd en kommersiell méte kan utnytte endringene effektivt

kontra at de forblir en ulempe samtidig som man treffer markedet til rett tid.

Volkswagen besitter kompetansen og ressursene som kreves for & hele tiden
levere alle typer teknologier, hvor importerene gjennom sin kunnskap om
markedet tar inn de rette produktene og rapporterer ensker fra markedet tilbake til
produsenten. Pa denne maten kan Harald A. Moller bli sett pa som Volkswagens
"gatekeeper" hvor de eksterne omgivelsene overvakes av Harald A. Mgller, noe
som styrker den totale ACAP og relasjonens konkurranseevne gjennom
kontinuerlige innovasjoner. Ved at det ikke er noen konkret rutine eller prosedyre
fra Volkswagen for hvordan Harald A. Meller skal tilpasse seg markedet evner de

sannsynligvis a tilpasse seg eksterne trender lettere.

Fokuset pa det norske markedet er mindre enn andre markeder grunnet storrelsen,
men Volkswagen har valgt & tildele store deler av de érlige produksjonsvolumene
og betydelige ressurser pa elbil-satsingen for & heste erfaringer fra teknologien til
videre utvikling. Erfaringer fra det norske markedet kan eksempelvis komme
Volkswagen til gode under vekstfasen for teknologien i sterre markeder som blant

andre det tyske og britiske.
Krisen pa 80-tallet

Grunnen til at Volkswagen valgte & gi Harald A. Moller bistand etter barskrakket i
1987 og den péfelgende bankkrisen kan vaere flere. Blant grunnene kan det
vurderes om Volkswagen har valgt & la relasjonen leve sé lenge Harald A. Moller
klarer & betjene det norske markedet tilfredsstillende. Som diskutert i punkt 2.6
kan sterke relasjoner til enkeltpartnere gi kostnadsreduksjoner og motvilje til &

soke nye kunder eller leveranderer.

De ressursene Volkswagen tilbed Harald A. Mgller pa 80-tallet kan bli sett pa
som spesifikke investeringer. Disse kan igjen ansees & vare mer lennsomt enn det

a bytte importer og skape nye relasjoner, prosedyrer og prosesser hos eventuelle
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andre partnere. Dersom Volkswagen skulle bygget opp et eget importerledd ville

det med andre ord blitt tid- og ressurskrevende.

Harald A. Moller besitter kontrollen og kunnskapen over det norske markedet, noe
ikke Volkswagen gjor. Som folge av den langsiktige relasjonen er derfor
byttekostnader en fordel for Harald A. Mgller ettersom egenskapene ved
transaksjonen i form av usikkerhet, relasjonsspesifikke investeringer og frekvens
ogsé gir i deres faver. Serlig usikkerheten for det norske salget av Volkswagens

produkter uten Harald A. Meller synes som en viktig faktor.

To konkurransesterke bedrifter med hoy kapasitet evner i tett samarbeid bedre &
omstille seg nye markeder og se muligheter, dermed handteres ogsa svingninger 1
markedet som en fordel. Den langsiktige relasjonen har skapt hoye byttekostnader
for begge parter, noe som hittil har fert til Volkswagens vilje til & gi en hjelpende

hand under vanskelige markedsforhold.

For a konkludere dette underspersmélet vil fordelene i relasjonen ligge i at man
har formelle leeringsprosesser for utforske og assimilere nye behov i markedet,
samt skape de heterogene, dynamiske kapabilitetene som styrker relasjonens
konkurranseevne i volatile markedsforhold. Fra Harald A. Moller sitt stasted er
det hoye byttekostnader for Volkswagen AG ved & bytte importer fordi Harald A.

Moller sitter pd kunnskapen, kontrollen og ressursene for det norske bilmarkedet.

5.3 Pa hvilken mdte skaper de inter-organisatoriske relasjonene mot
Volkswagen som leverandor en risiko for Harald A. Moller under eksterne

hendelser?
Kontinuerlig volatilitet

I punkt 5.2 var vi inne pé hvordan sarlig den norske bilbransjen preges av volatile
markedsforhold som folge av et avgifter og ekonomiske skift. Harald A. Meller
og Volkswagen har til nd handtert endringene pé en god méte og brukt de som en
fordel ved a stadig eke sine markedsandeler. En god pekepinn pa hvor unikt

markedet er kan vi se av grafen under:
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Nybilsalget i Danmark, Sverige og Norge per drivstoff
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Figur 7: Nybilsalg i Norden (OFV, 2017"?)
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Det norske bilmarkedet kjennetegnes av en vridning mot at CO2 g/km, NOx

mg/km og vekt i kilo beskattes i tillegg til 25% mva. I Danmark utgjer

engangsavgiften 105% av bilens verdigrunnlag opp til 81 700,- og deretter 180%

for alt over i tillegg til momsbeskatning pé 25%. I Sverige er det kun 19% mva pa

bil. Effekten av de ulike avgiftssystemene pé valg av teknologi er merkbar i

Skandinavia som vist i figur 7.

Mens det norske bilmarkedet er unikt ogsé i Skandinavisk sammenheng er det

uvisst hvor store ressurser Volkswagen vil legge i elbilteknologien pé kort sikt

ettersom teknologien utgjor 0,61% av hele det europeiske bilmarkedet!'. Det

uttalte mélet i Volkswagen AG-konsernet er derimot lansering av 30 nye elbiler

innen ar 2025.

Det har i dag dukket opp flere aktorer som satser stort pa nye teknologier,

deriblant Tesla som kan sees pd som en viktig utfordrer innen elbilmarkedet.

Analytikere hevdet selskapet hadde over 400 000 reservasjoner pa e-Golf

utfordreren i august, 2016, nesten 2 ar for lansering"). I tillegg satser ogsa de

tradisjonelle bilmerkene stort pa teknologien i de kommende arene.
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En stadig mer forurenset verden ensker baerekraftige transportteknologier. Elbilen
kan dermed vaere en distruptiv innovasjon. Som diskutert i punkt 2.3 er dette typer
innovasjoner som tar over eksisterende markeder eller skaper nye. For utvikler av
innovasjonen kan det generere first mover-fordeler, mens det for de etablerte
akterene 1 markedet kan skape store utfordringer. For eksempel sliter etablerte
akterer & "u-lere" seg dominerende praksiser og de kan ha vansker med 4 tilpasse

seg endrede konkurranseomgivelser .

Prosedyrene og rutinene for hvordan arbeidsoppgavene som individer i Harald A.
Moller utforer er fast og bestemt ifolge informant 1. Dette kan derfor gjore det
vanskeligere a tilpasse seg nye eksterne trender. Selv om ekstern
ressursanskaffelse og laeringsprosesser er en viktig kilde til dynamiske
kapabiliteter, er det ogsd en betydelig risiko for Harald A. Moller 4 erverve feil

ressurser og bli manipulert av Volkswagen inn i en lock-in situasjon.

Harald A. Mollers dynamiske kapabiliteter og prosesser kan uansett enkelt
tilpasses nye teknologier og modeller. En teknologisk disruptiv innovasjon er en
storre utfordring for Volkswagen som produsent ved at store deler av deres
organisasjon ma omstilles etter endringene i markedet. Skulle de ikke evne &
omstille seg ville sann sett de eksisterende ressursene og kapabilitetene vare

verdilese ifelge Christensen (2013).

Inter-organisatorisk laering kan bli svekket dersom motivasjonen er lav eller evnen
til & absorbere og kommunisere kunnskap mellom organisasjoner er darlig. Ut fra
vére informanter fremkommer det at det inter-organisatoriske nettverket mellom
Volkswagen og Harald A. Moller oppfattes som tregt” og at det tar lang tid for
man far respons fra leveranderen. Dette kan i sd méte vare en risiko som pavirker

begge parter.
Episodisk volatile hendelser

Volkswagen-konsernet hadde opptrédt opportunistisk ovenfor en hel verden da de
hesten 2015 ble tatt for & ha utnyttet de regulatoriske hindringene med
jukseprogramvare, sarlig i USA, for & selge flere biler med dieselmotor. Som
trofast partner i Norge ble flere kritiske eyne ogsé rettet mot Harald A. Moller
som hadde solgt bilene i god tro.
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I ettertid ser vi av salgstallene fra Harald A. Mellers arsapport 2016 (for ar 2015)
at salget i Norge vokste, sannsynligvis som felge av lave renter og et
avgiftssystem som premierte Volkswagens el- og hybridmodeller. I USA, hvor det
ikke er avgifter pa kjop av bil og tilsvarende elbilinsentiver som i Norge, stupte

for eksempel salget av Volkswagen med 8% i 2016 som folge av hendelsen'®.

Mpyopia oppstar nar en har fa partnere & arbeide mot og det eksisterer fa kort a
spille pa. Intervjuene avdekket hvordan rutinene, prosessene, prosedyrene og
kompetansen er bygget opp rundt serlig Volkswagen over lang tid, datert tilbake
til 1948. Arkivene avdekket hvordan Harald A. Mgller som organisasjon er redd
for 4 skade forholdet til Volkswagen og dermed har tilpasset seg i stor grad.
Forhandlerne er bygget etter Fabrikkens design. Med myopia som faktor blir
risikoen heyere for Harald A. Meller under episodisk volatilitet ettersom de er 14st

til én leverandor.

For & konkludere underspersmalet lever bilbransjen en usikker fremtid preget av
nye akterer med potensielle disruptive teknologier, noe som i sin tur medferer en
risiko ved at Harald A. Meller er prisgitt de produktene Volkswagen leverer.
Bilbransjen har opplevd en kontinuerlig volatilitet siden den kraftige veksten fra
50-tallet, men fremtiden er né svaert usikker i den moderne, hoyteknologiske

verden hvor ensker om fornybar energi og delingsekonomi eker.

Harald A. Mgller samarbeider i dag kun med Volkswagen som leverander av biler
noe som kan sees pa som en form for myopia. Trusselen blir i slike tilfeller stor
under episodisk volatilitet som folge av eksterne hendelser, og viste seg i dette

tilfellet som en risikabel faktor under dieselgate i Volkswagen hegsten 2015.

5.4 I hvilken grad er relasjonen asymmetrisk, og hvilke implikasjoner far en slik

asymmetri?
Forhandlerdesignene

I kapittel 4 er det flere faktorer som tyder pa at relasjonen mellom Volkswagen og
Harald A. Moller AS er asymmetrisk, hvor den ene part sitter med mer makt over
den andre. I dette forholdet fremkommer det spesielt fra arkivene at Volkswagen

stiller strenge krav tilknyttet design og utforming av forhandlerlokaler, hvor hvert

merke m4 skilles fra hverandre og selges som et eget merke for alt det er verdt.
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Merkeseparasjonen gir store kostnader for Harald A. Mgller som kontinuerlig ma
tilpasse seg nye krav om utforming av forhandlere og bygge egne lokaler til hvert
enkelte merke. Dette er et tydelig tegn pa at Harald A. Meller mé gjore spesifikke
investeringer i relasjonen for & tilfredsstille Volkswagen som sitter med betydelig

makt ovenfor importeren.

Dessuten skaper dette en lock-in effekt som gjor det mer kostbart for Harald A
Moller dersom relasjonen tar slutt. Byttekostnadene oker dermed som folge av
den asymmetriske relasjonen. Dette er ogsa i trdd med tradisjonell
transaksjonskostnadsteori i punkt 2.9 hvor de spesifikke investeringene 14ser

Harald A. Mgller inn pd Volkswagens merker pd sikt.
Agenturer

Det fremkommer av casehistorien at Harald A. Meller hadde et agentur pa
lastebil-produsenten Magirus, et agentur som startet allerede i 1955. Siden Harald
A. Moller er importeren for Volkswagens produkter, betad dette at de matte
avslutte agenturet pd Magirus ettersom Volkswagen pa 70-tallet kjopte opp
M.A.N, som i sin tur var en konkurrent av Magirus. Magirus-agenturet hadde gatt
bra for Meller inntil dette og det ble derfor store uenigheter med Volkswagen AG
da de ble presset til & gi fra seg dette agenturet for & beholde Volkswagen AG som

leverander.

Fra nyere tid ser vi ogsé at Harald A. Meller matte selge ut agenturet de besatt pa
Dodge og Chrysler i 2003 til den norske importeren Bertel O. Steen. Arsaken til
salget var at den tyske bilfabrikanten Daimler-Benz og amerikanske Chrysler
hadde slatt seg sammen og medferte at Harald A. Mgller na i teorien hadde import
pa Volkswagens konkurrent Mercedes-Benz. Av arkivene fremkommer det hvor
trist det var 4 si fra seg grunnstammen i konsernet all den tid Dodge var Harald A.
Mollers viktigste merke for 2. verdenskrig. Samtidig var uansett ikke lenger

bilene tilpasset norsk avgiftssystem og nordmenns behov.

I arkivene fremkommer det uansett hvordan det oppstod interne uenigheter i
Moller-organisasjonen vedrerende salget av Magirus-agenturet hvor de pa den ene
siden folte seg bundet til relasjonen med Volkswagen og den tilliten som var
bygget opp i relasjonen siden 1948. P den andre siden var det prinsippet om at

importeren skulle vere en uavhengig part til leveranderen som stod sterkt. Man
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kan derfor si at Harald A. Meller 1 utgangspunktet ensket en neytral tilnerming til

tillit og forpliktelse.

I tillegg til dette var det en kjensgjerning hvor mye sterkere Magirus merkevaren

var kontra M.A.N. Konsekvensene i salget fremkommer av figur 8:

Mollers import av lastebil
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Figur 8: Import av lastebil

Salget av lastebiler hadde en fin trendlinje med sterk vekst for Magirus ble tatt ut
av portefoljen, med et svert sterkt toppér i 1977. Det svake salget av Magirus 1
1973 kan skyldes oljekrisen hvor OPEC stengte all eksport av olje. Salget av
M.A.N. startet dessuten i en skonomisk sterkere tid i Norge, men forble ustabilt
og topparet 1 1987 kan tilskrives toppen i jappetiden for berskrakket samme ar.
Salget stupte i bankkrisen som fulgte etter berskrakket, og ble overdratt M.A.N.-
fabrikken i 1990. Etter dette har ikke Harald A. Moller importert lastebiler.

Figuren og overstilte drofting illustrer hvordan tilliten og relasjonen til
Volkswagen gikk utover Harald A. Mellers salg og import av lastebiler i Norge.
Den asymmetriske maktbalansen medferer skjulte kostnader og er en definitiv
trade-off 1 en relasjon preget av tillit og dedikasjon til den andre parten. Det er
naturlig & anta at et fravaer av den sterke relasjonen ville medfert sterkere salg av
Magirus enn M.A.N. i samme tidsepoke, i tillegg til at Harald A. Moller
sannsynligvis ogsa i dag ville importert lastebiler. Det er ogsé sannsynlig at
Harald A. Moller i dag ville hatt import pa amerikanske Dodge i en eller annen

form dersom ikke Volkswagens konkurrent Mercedes-Benz hadde gétt inn i
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Chrysler-konsernet.
Rutiner, prosedyrer og hierarki -

Volkswagen stiller strenge krav til Harald A. Moller nar det gjelder hvordan
service skal héndteres, utformingen av forhandlerleddene, rutinene og prosedyrer
for arbeidsoppgaver i relasjonen og kontinuerlig kompetansebygging. Dette
ansees som et tegn pa at det er Volkswagen AG som stdr med makten i relasjonen,

og at den derfor kjennetegnes av en asymmetri.

Kravene kan uansett pa en annen side ogsa vare positive for Harald A. Moller.
Moller opprettet i 1956 Serviceskolen for bilmekanikere slik at de kunne
tilfredsstille Volkswagens strenge krav til serviceleddet. Dette medferte en stor
spesifikk investering for Harald A. Meller ved & opprette skolen, men det var ogsé
til en viss grad gjensidig til for Volkswagen AG som matte sende deler, utstyr og

leerere fra Tyskland for & holde kurs og opplering pa serviceskolen.

For a konkludere underspersmalet har kravene som Volkswagen stiller ovenfor
Harald A. Moller en gjensidig lock-in effekt, men hvor den i sterre grad pévirker
Mollers forretninger. Den asymmetriske maktbalansen preger derfor relasjonen i
en retning hvor Volkswagen forer store deler av avgjerelsene som foretas. Den
asymmetriske maktbalansen har medfert en rekke kostnader for Harald A. Moller
grunnet tilpasninger til forhandlerdesign, rutiner og prosedyrer. Dedikasjonen og
tilliten til relasjonen medferer tapet av muligheter til & benytte andre merker, noe
som har vart kostbart innen lastebilsegmentet. Motsatt fall medferer en sterk
relasjon til Volkswagen AG at Harald A. Moller fér tilfort betydelige ressurser,

bistand under vanskelige tider og en stemme under produktutviklingen.
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6.0 Konklusjon

Vi vil né konkludere hvordan MellerGruppen har tilpasset seg den langsiktige
relasjonen med Volkswagen-konsernet gjennom 69 ar, samt hvilke implikasjoner
dette kan medfere over tid. Konklusjonen tar utgangspunkt i analysen og dyaden

som analyseenhet.

Analysene 1 punkt 5 bekrefter at det eksisterer sterke krefter i relasjonen mellom
Harald A. Moller og Volkswagen. Relasjonen preges pa organisatorisk niva av

hay tillit og dedikasjon til relasjonen, bade fra Volkswagen og Harald A. Meller.

Det forste forskningsspersmalet seker & belyse hvordan MellerGruppen v/Harald
A. Moller tilpasser seg markeds/konkurranseforhold gjennom en langsiktig
interaksjon med Volkswagen-konsernet. For & besvare dette forskningsspersmélet
ser vi i analysene som er foretatt at Harald A. Meller nyter friheten til 4 tilpasse
seg de norske konkurranseforholdene etter egen kunnskap og erfaring om det
norske markedet. Dette medferer at relasjonen til verdens sterste bilprodusent

skaper en naturlig konkurranseposisjon som markedsleder for Harald A. Moller.

Som felge av asymmetrisk maktbalanse over tid preges forholdet ved at
Volkswagen-konsernet forer en rekke rutiner, prosedyrer og kompetansebyggende
aktiviteter pa individniva. Harald A. Meller har dessuten foretatt en rekke
spesifikke investeringer for a betjene det norske markedet etter Volkswagens krav
siden kontrakten ble inngétt. Over tid styrer Volkswagen-konsernet ogsé i praksis

hvilke merker Harald A. Mgller skal importere gjennom makt og avhengighet.

Det andre forskningsspersmalet tar for seg hva som kan vare konsekvenser av en
slik tilpasning til enkelte leveranderer nir markedet raskt endres. Morgendagens
bilmarked i Norge preges av barekraftige, potensielle disruptive teknologier og
importerene ber ha muligheten til 4 raskt tilpasse seg endringer. Selv om
relasjonen i dette tilfellet har bygget sterke dynamiske kapabiliteter over tid, har
historien vist hvordan eksterne faktorer raskt endrer bilmarkedets etterspersel. For
a svare pd forskningsspersmal 2 synes faren for & overse trender som stor i det

norske markedet og konsekvensene kan potensielt vaere dramatiske.

Svakheter ved denne oppgaven er sarlig mangelen pd Volkswagen AG sitt syn pa

relasjonen. Hadde vi undersgkt relasjonen fra deres perspektiv kunne resultatet og
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konklusjonen blitt pdvirket i en annen retning. Dersom vi skulle klart & besvare
oppgavens forskning- og underspersmaél fra Volkswagen AGs side ville det blitt

nedvendig med tilgang til data og informanter fra Volkswagen AG.

Det kunne ogsé vert interessant & sammenligne Volkswagen AG og deres relasjon
til andre importerer og sammenlignet med deres relasjon til Harald A. Meller for &
se om det er noen sammenhenger i forholdene vi na har dreftet, eller om
Volkswagen AG sin relasjon med Harald A. Moller er unik 1 Volkswagen-

konsernet.
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8.0 Vedlegg

8.1 Intervjuguide

1: Introduksjon. 5 min
Sméprat. Vi introduserer hvem vi er, formélet med oppgaven og intervjuet med

mer. Fa i gang samtalen ved smalltalk.

Innledende kommentar:

Denne oppgaven vil merkes som konfidensiell og det vil ikke veere mulig for
leseren av den a kjenne igjen dine svar fra dette intervjuet ettersom det du sier vil
flettes inn 1 oppgaven. Eventuelle sitat vil ikke markeres med ditt navn. Det du

sier 1 dag vil kun vere synlig for meg og min medforfatter Ole Sannerud.

Det er ikke Harald A. Moller som har satt i gang denne undersekelsen. Temaet er
identifisert av oss som studenter, som relevant i forbindelse med hendelser som

dieselgate.

Din innsikt er av stor relevans for utfallet av analysen i oppgaven ettersom det vil
bidra til & belyse de temaene vi er interessert i & vite mer om, nemlig innen
kompetanse og relasjonsbyggende aktiviteter mellom Harald A. Meller og

Volkswagen konsernet.

Med ansatte i de ulike merkene Volkswagen, Audi og skoda menes her ansatte fra

fabrikkene og ikke her i Norge.

Kan jeg ta opptak av denne samtalen?

2. Demografiske variabler, personalia. Kort
- Navn

- alder

- Mann/kvinne

- Stilling

- Arbeidssted

- Antall ar 1 stilling
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3. Relasjoner 15 min
Vi starter med 4 prate litt om relasjoner. Med relasjoner mener jeg selve

samarbeidet pa personnivd mellom deg og ansatte fra fabrikkene.

- Hva tenker du karakteriserer strategien for a bygge relasjoner med ansatte i de
ulike merkene Audi, Skoda og Volkswagen? Follow-up: - Hvilke forskjeller

finner du mellom merkene eventuelt?

- Hvor ofte samarbeider du selv med ansatte fra merkene? Er det noen faste
samlinger eller personlige moter mellom dere som du pleier 4 dra pd? Hva far du i

safall ut av disse samlingene?

- Hvilke fordeler ser du ved denne typen relasjonsbygging med ansatte i merkene?

- Hvilke mulige ulemper kan du tenke ved denne typen relasjonsbygging med

ansatte 1 de ulike merkene?

4. Kompetansebygging 15 min
Vi skal nd snakke om kompetansebygging, med dette menes service og

produktkunnskap knyttet opp mot produktene fra Volkswagen, Audi og Skoda.

- Hva tenker du om at Volkswagen-konsernet krever hoy kunnskap om sine

produkter for alle som skal jobbe med produktene, deg inkludert?

- kan du fortelle litt om de aktivitetene du utferer for 4 ha tilstrekkelig kompetanse
pa Audi, Skoda og Volkswagen sine produkter.

->Follow-up: Benytter du for eksempel e-laringskurs pa PCen din, en database
med FAQ og lignende? Drar du ofte pa fabrikkbesek for 4 lzere om
produktene, kurs eller lignende? Er det i séfall faste turer eller plutselige
invitasjoner? Gir du noen innspill og/eller kompetanse du har opparbeidet deg

tilbake til VAG eller gér det kun den ene veien?

- Hvor spesifikk er denne kompetansen du har fatt tilfert fra Volkswagen-
konsernet for akkurat deres produkter, kunne den blitt overfort andre merker som

bmw, mercedes, Opel eller lignende tror du? Hvilke da eventuelt?
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- Fortell meg litt om hvordan du tilpasser deg og ditt arbeid gjennom den
kompetansen du har fitt tilfert fra Volkswagen, Audi og Skoda. Follow up: Er det
kanskje noen prosesser, prosedyrer, rutiner som Volkswagen-konsernet har krevd

at du utferer i ditt arbeid som du har implementert?

- Hvilke fordeler kan du tenke deg at Volkswagen-konsernet fir ved at din

kompetanse, prosesser, prosedyrer og rutiner er tilpasset deres produkter?

5. Tilpasninger 15 min

Vi skal nd snakke litt om tilpasninger til markedet. Under finanskrisen i perioden
2007 til 2009 stupte salget av Volkswagen personbil fra ca. 20 000 biler til ca. 14
000 biler per ar i Norge. I 2015 gkte for eksempel salget av elbiler i Norge med
40% til over 25 000 biler arlig.

-Fortell Hvordan du tror at dere i customer care er unike pé a se tidlige tendenser
til nye trender blant kundene i Norge som kan komme Volkswagen-konsernet til

gode. - Er dette noe dere i customer care diskuterer pa deres samlinger med
fabrikkene?

- Pé hvilken mate kan du tenke deg at Volkswagen-konsernet og Harald A. Meller
sammen tilpasser seg norske markedsforhold, for eksempel ved at vi plutselig har
fétt et stort behov for ladbare biler? Eventuell follow-up: Legges det ekstra
ressurser pa dette hos Customer Care fra Volkswagen for & betjene det norske
elbilmarkedet pa best mulige méte? Foler du at kundene du betjener til daglig har

fétt et produkt unikt tilpasset norske markedsforhold?

- Fortell meg hvorfor du tror en slik tilpasning til kundene i det norske markedet

gir fordeler for Harald A. Mgller og Volkswagen over tid.

- Hvis vi skal snu pé det; Har du et inntrykk av at det er noen form for
risiko/problem 1 at ditt daglige arbeid, rutiner og kompetanse er tilpasset
Volkswagen-konsernet sine produkter, for eksempel ved en hendelse som
dieselgate hasten 2015, finanskrisen 1 2007 eller rett og slett ved kraftige

svingninger 1 biltrender i markedet? Eventuell Follow up: Tror du det kunne veert
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interessant for Harald A. Mgller AS & vurdere andre merker under vanskelige tider

1 markedet?

6. Avslutning - kort
Er det noe du ensker a legge til som du feler er viktig i forhold til relasjonen
mellom Harald A. Moller og Volkswagen-konsernet? Er det noe saregent ved

relasjonen i forhold til andre bilfabrikanter?

- oppsummere funn

- har vi forstatt respondenten rett

Tusen takk for at du tok deg tid til dette intervjuet. Gar det greit for deg om vi

kommer tilbake til deg om vi har mer sporsmal?
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8.2 Oppsummert resultat av intervjuer

Informant 1

Informant 2

Informant 3

Relasjoner |- Usikker om strategi - Oppfatter ikke at det - Kan virke tilfeldig, men
-Vanskelig med foreligger strategi bak det er en strategi bak
personlige relasjoner til | relasjonsbyggingen. relasjonene pa individniva.
tyskere i VAG. - Vanskelig & oppnd - I Customer Care er face to
- VAG oppfordrer til & | relasjoner med VAG- face-relasjoner uvurderlig.
ta kontakt ved ansatte. - Reiser noen ganger i aret
utfordringer. - Oppfatter "high power |pa konferanser og samlinger
- Uklart hvilken distance" for 4 bli kjent med andre
avdeling man har kontakt | - Status i relasjonen importerer og laere om best
med hele tiden. viktig practice og utveksle
- Samarbeider ukentlig - God service fra VAG  |hverandres erfaringer i to-
med VAG for 4 lase ved gode relasjoner veis interaksjoner.
problemer. - Samarbeider daglig - Samarbeider pé det jevne
- Opplever personlige med "helpdesk" i VAG  [med VAG-ansatte flere
relasjoner som "hys;j ved problemer gjennom  |ganger i uken
hysj" i enkelte tilfeller. standardiserte maler og |- Har flere gode relasjoner
- "High power distance" | prosedyrer. og kontakter.
er gjeldende, relasjoner - Utveksler informasjon | - Relasjoner skaper et
er derimot viktig for med VAG-ansatte av og [personlig eierforhold til
gode resultater i til utenom standardiserte |arbeidet og en kan sammen
Customer Care. maler og prosedyrer. med andre importerer bli
- Faste - Gode relasjoner pé enige om hva som
kommunikasjonskanaler | individnivd med VAG-  [kjennetegner best practice.
onskes av VAG, dette ansatte forer til - Relasjoner er positivt, men
forer derimot til darlig gjennomslagskraft i kan vere kostnads- og
prioritering av saker. kundesaker fra Norge. tidkrevende.
- Onsker bedre - Relasjoner ansees som
relasjoner med de ansatte | veldig viktig for
i VAG for & utfere sitt effektivitet.
arbeid bedre.
Kompetanse | - Positivt med hoye - Oppfatter ikke at det - VAG sine hoye krav viser
krav til kompetanse stilles hoye krav til at lista ligger hoyt og er
- Oppfatter at VAG kompetanse. sveart positivt.
stiller hoye krav til - Mener kompetansen - Deltar mest mulig pa
kompetanse uten at de | burde veert hayere for tilgjengelig produkttrening.
gjor tilstrekkelig nok alle som jobber med - Gjer egne aktiviteter for &

for & sikre dette.
- Liten innsats for a

oke sin kompetanse,

produktene.
- Kompetansen pé
service er svert god i

tilegne seg mer kompetanse.
- Ser pa utfordringer som
kan oppsté proaktivt.
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enkle e-laerings- Harald A. Moller, - Drar pé
aktiviteter og tilfeldige | kompetansen i kompetansebyggende kurs
kurs 1 Norge og salgsleddet burde vaert  |og konferanser til VAG.
Tyskland. hayere. - Deler ogsé egne erfaringer
- Kompetansen som - Customer Care foler og kunnskap med VAG.

tilegnes er bade generell
og spesifikk.

- Laerer mest gjennom
Mpllers Serviceskole og
e-leeringskurs
- Tilpasser sitt daglige
arbeid gjennom
tilegnede rutiner og
kompetanse fra VAG

tidlige tendenser i hvor
kompetansen ber styrkes
- Tar lang tid a tilegne
seg god kompetanse i
denne type bransjer med
mye teknologi.

- Reiser tidvis pé kurs i
Tyskland for & eke
produktkunnskap og
héndtering av kunder.

- Gir erfaringer fra det
norske markedet tilbake
til VAG pé samlinger og
kurs.

- Kompetansen som
tilegnes er generell og
overforbar til andre
merker.

- Tilpasser sitt daglige
arbeid gjennom tilegnede
rutiner, maler og
kompetanse fra VAG.

- VAG oppnér ved dette
en trygghet i at de som
arbeider med deres
produkter har den
tilstrekkelig kompetanse
til & betjene markedet.

- Kompetansen er mer
generell, mye kan overfores,
mens noe er spesifikt.

- "Bil er bil"

- Seerlig erfaringer med elbil
i Norge overfores til andre
importerer og VAG.

- Tilpasser rutiner hvis best
practice viser seg bedre enn
slik arbeidet i dag utfores.
Liker best 4 tilrettelegge
arbeidet pa sin mate

- Lav terskel for a dele
kunnskap

- Ved at VAG setter rutiner,
prosedyrer og maler for
enkelte prosesser blir
markedene betjent bedre av
importerene.

Tilpasninger

- Customer Care ser
tidlige tendenser 1
markedets onsker.

- Oppfatter at VAG
tilpasser noe etter det
norske behov.

- Oppfatter at Harald
A. Moller tilpasser etter
norske behov gjennom
utvalget VAG har av
produkter.

- Customer Care prater
daglig med kunder og ser
tendenser i hva kundene
ettersper.

- Diskuterer tendenser i
det norske markedet pé
samlinger med VAG i
Tyskland.

- Det legges ekstra
ressurser i serlig
elbilmarkedet i Norge fra

- Customer Care er unike pé
a se tidlige tendenser ved at
avdelingen kontinuerlig har
en dialog med sluttbrukeren.
- Tendenser som Customer
Care ser blir utvekslet med
VAG.

- Det legges ekstra ressurser
i seerlig det norske elbil-
markedet fra VAG.

- Erfaringer med innovative
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- VAG legger ekstra
stor vekt pa tilpasninger
til det norske markedet
nér det gjelder elbil.

- Fordelen ved
tilpasning er at kunden
foler den blir hert,
kundene blir mer lojale
og far et tilpasset
produkt.

- Opplever tilpasning
etter VAG sine
prosedyrer, rutiner og
kompetanse som en
mulig risiko for Harald
A. Moller AS som
importer ved eksterne
hendelser.

- Onsker ogsa
kompetanse pd andre
produkter.

VAG grunnet hoy
ettersporsel 1 det norske
markedet.

- Harald A. Mgller
besitter en solid posisjon
1 dag med tilgang til et
stort utvalg teknologier
fra VAG som passer det
norske markedet.

- Tilpasninger til
markedet sikrer lojale
kunder over tid.

- Oppfatter ikke eksterne
hendelser som noen
risiko.

- Oppfatter derimot
produktutvalget fra
leverander som den
eventuelt store risikoen
for Harald A. Mgller AS
over tid.

teknologier etterspoarres av
VAG fra det norske
markedet.

- Nordmenn er ledende til &
prove ut innovativ teknologi,
blant annet mer enn andre
land 1 Skandinavia.

- Bilene tilpasses 1 liten grad
under utvikling, mer
tilpasninger som kraftigere
batterier, stoyisolasjon,
DAB+ radio etc.

- Ved at Harald A. Moller
AS velger de produkter de
tror ettersporres og far
mindre tilpasninger pé disse,
sa far kunden et
skreddersydd produkt som
vil selge bra.

- Aldri tenkt over & jobbe
med andre merker. Anser
ikke dieselgate som noen
stor risiko i forholdet og for
MpgllerGruppens del.

Annet

- Blant annet dieselgate
ansees a ha blitt
handtert bedre i Norge
enn ellers i
Skandinavia. Dette
grunnet Harald A.
Mollers
kommunikasjonsstrateg
11 det norske markedet.
- Harald A. Moller AS
har en stor frihet til &
betjene det norske
markedet slik de foler
de er best tjent.

- MollerGruppen har
sveert hgy anseelse 1
VAG-konsernet.

- Relasjonen mellom
MpllerGruppen og VAG
ansees som en av de
sterkeste mellom VAG

og de ulike importerene 1

hele verden.

- MollerGruppen og VAG
har siden oppstarten hatt et
av de tetteste og mest
fruktbare forholdene til
'VAG av ulike importerer i
verden.

- Den typen suksess Harald
A. Moller AS og
MollerGruppen har hatt
kunne ikke skjedd uten de
sterke og tette relasjonene
over tid.
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