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Summary

Today the truck industry is a complex industry where there is a strong competition
between the stakeholders on the market. Scania has chosen to apply a franchising
model among its dealers to take advantage of the free market and the entrepreneurial
skills in their successful business.

The purpose of this study is to identify the elements that complicate for an
entrepreneurs opportunity to start as a dealer for Scania. The study intends to provide
a basis for further discussion and create an understanding of the costs that affect the
entrepreneur in start-up phase. Costs can be crucial when it comes to finding
profitability in this type of business. EU Directives have forced Scania to create
standards among its dealers. All dealers must accept the requirements to take part of
Scania model. It’s very important for Scania that the trademark is properly
understood, both for clarity in the trademark bout also to create a recognizable
concept and a clear message for all new entrepreneurs who wants to start dealership.

The study is based on dozens of interviews with employees from Scania and people
outside the company with relevant links. Data has also been gathered from financial
statements to analyse the financial position of the dealer.

The result shows that it’s difficult to have a complete explanation and general
guidelines for a dealer, when the situation can diverge greatly from different
geographic locations and cultures. Difficulties in recruiting new dealers are capital
intensive costs incurred in the initial phase. The high demands from Scanias side may
result that it’s difficult to use franchising as a business model. The study addresses the
various proposals for improvement based on empirical studies and collected data. One
possible model is that Scania owns 90 % of the dealers business, the dealer own the
rest 10%. The idea is to help the dealer with the heavy costs in the initial phase and to
attract more entrepreneurs to start the business. Scania would not own parts of dealers
without seeing the dealer himself buying back the business for a reasonable time
period to finally 100 % ownership.
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Sammanfattning

Lastbilsindustrin &r idag en komplex industri dar marknaden préglas av stor
konkurrens aktorerna emellan. For att utnyttja den fria marknaden och entreprendrens
drivande krafter for en lyckad affar har Scania valt att tillampa DOS-standarder for
sina aterforsaljare.

Syftet med denna studie ar att kartldgga de poster som forsvarar en entreprenors
mojligheter att starta som aterforsaljare for Scania. Studien har for avsikt att ligga till
grund for vidare diskussioner och skapa en forstaelse for vilka kostnader som
paverkar entreprendren i startfasen. Kostnader som kan vara direkt avgérande vad det
galler att hitta Ionsamhet i verksamheten. Direktiv fran EU har fatt Scania att skapa
standarder bland sina aterforsaljare. ldag ser alla aterforsaljare som vill bara Scania-
loggan likadana ut. Dels for att formedla ett gemensamt och igenké&nnbart koncept
men ocksa for att ha tydliga krav gentemot nya entreprendrer som vill starta
aterforsaljarverksamhet.

Studien grundar sig pa ett dussintal intervjuer med anstéllda fran Scania och
utomstaende foretag med relevant anknytning. Data har aven sammanstéllts fran
resultat- och balansrékningar for att analysera det ekonomiska laget for en
aterforsaljare.

Resultatet visar att det &r svart att ha en fardig beskrivning och allméanna riktlinjer for
en aterforsaljare da situationen kan variera kraftigt fran olika geografiska platser och
kulturer. Svarigheterna i att véarva nya aterforsaljare ar de kapitalintensiva kostnaderna
som uppstar i start fasen. De hoga kraven fran Scania leder till sarskilda svarigheter
for entreprendren som vill bedriva aterforsaljarverksamhet. Studien tar upp olika
forslag till forbattring grundat pa empiriska undersokningar och samlad data. En
tankbar 16sning pa problemet &r en 90/10-16sningsmodell, dar de kapitalintensiva
kostnaderna inte blir lika pafrestande for aterforsaljaren.

Malet ar att hjalpa aterforsaljaren med kapitalkravande investeringarna i startfasen for
att kunna locka fler drivna entreprendrer till att starta verksamhet. Scania vill inte 4ga
aterforsaljarverksamheten utan ser att aterforséljaren sjalv koper upp delar av
verksamheten under en rimlig tidsperiod for att till slut bli hundraprocentig agare.
Denna modell framjar ett entreprendrskap och fokus flyttas fran sjélva
kapitalanskaffningen och uppfdrandet till affarerna och verksamheten framat i tiden.

iv



Forord
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund

| fordonsbranschen ar den vanligaste végen till kunderna via aterforsaljare. Beroende
pa vad det ar for verksamhet kan foretagen ha olika strategier om man ska aga eller
inte &ga sina aterforsaljare. Det finns manga aspekter som paverkar beslutsprocessen,
bland annat foretagets produkt och storlek. Utifran foretagens karnvarderingar och
mal kan de besluta att dga sina aterforsaljare eller att Gverlata
aterforsaljarverksamheten till entreprendrer. Det finns dven de som viljer att
kombinera de bada. Studien fokuserar mot aterforsaljare som bedriver forséljning-och
serviceverksamhet for Scanias lastbilar

Overlater generalagenten aterforsaljarverksamheten till en entreprendr kan det
medfora vissa risker, exempelvis att varumarket inte uppfattas som foretaget i fraga
vill. Extern part kanske inte forstar vikten vid att formedla ett gemensamt koncept for
varumarket. Riskerna ett foretag tar genom att anvénda sig av extern part kan minskas
genom att anvanda vissa spelregler och krav. Det kan till exempel vara standarder
eller regelverk som foretaget bestamt sig for att anvénda. Det minskar utrymmet for
fri tolkning och missforstand men samtidigt gar foretaget miste om det
entreprendriella nytankandet och idéer som kan vara bra for framtiden.

Scania staller specifika krav pa sjalvstandiga aterforsaljare just for att budskapet och
det gemensamma ”Scaniakonceptet” ska uppfattas lika oavsett aterforséljare.
Kraven/standarderna ar ofta harda och beskriver bland annat hur byggnader och
forséljning skall hanteras av entreprentren for att denne ska bli auktoriserad och
godkand att bedriva verksamheten. De standarder Scania har styr utseende, funktion
och kvalitet vilket gor att en aterforsaljarfastighet/verkstaden blir dyr att bygga.

1.2 Problem

DOS ér de krav och standarder Scania staller pa sina aterforsaljare som skapar
ekonomiska barriarer. DOS &r en forkortning for Dealer Operating Standards som &r
Scanias nedskriva standarder for hur en aterforsaljare ska vara utformad. Det ar dyrt
att tillgodose alla krav som Scania har vilket kan vara en 6vervdagande faktor till att
det ar fa som ser I6nsamhet i affaren. Det kan vara svart att locka nya entreprenorer
till branschen om kapitalinsatsen ar for hog. Scanias mal ar att underlatta
finansieringen for entreprendren. Entreprendren ansvarar sjalv for investeringar i
byggnader, inventarier och inkdp av lastbilar. Det ar viktigt for Scania att
entreprendren uppfyller de krav som foretaget uppréttar i kontraktet, dels for att skapa
ett gemensamt koncept bland aterforséljarna och dels for att klargéra vem som ager
vad.



Entreprendren binder sitt kapital for Scania och utbytet blir sdledes 6msesidigt da
mycket kapital star pa spel for bada parter, vilket framjar tydliga kontrakt. Det finns
entreprendrer som vill driva en aterforséljarverksamhet, men de kan ha svart att fa
ihop finansieringen for att starta verksamheten. Kapitalinsatsen ar det storsta hindret
for entreprendren som i de flesta fall maste lana pengar och pa sa satt skuldséatter sig.

Under de senare aren har Scania haft svart att hitta nya entreprendrer som ar
tillrackligt kapitalstarka for att starta nya aterforséljarverksamheter eller for att ta Gver
befintliga. Scania ser det som ett misslyckande att forlora en entreprendr pa befintlig
marknad eftersom lokalkdannedomen for marknaden forsvinner med entreprendren.

Ett problem idag jamfort med tidigare &r att villkoren har blivit hardare med olika
standarder och krav pa hur aterforséljarna ska se ut och genomfora processen. De
hoga kraven pa kvalité och service skapar stora kostnader vid inkdp av utrustning,
lokaler och service med flera. Kontrakten mellan Scania och aterforsaljarna blir darfor
komplicerade.

1.3 Problemanalys

Teori

Studien syftar till att undersoka finansieringsalternativ for en Scaniaaterforsaljare. Vi
har valt att anvanda oss av agentteori, informationsasymmetri och
transaktionskostnadsteori for att forsta relationen mellan Scania och den fristaende
aterforséljaren. Dessa teorier gar att applicera pa aterforsaljarverksamheten eftersom
det finns tva parter inblandade och nagon av dem kan ha information som den andra
parten inte har. Det hor ihop med transaktionskostnader som innebadr att relationen
mellan arbetsgivare och arbetstagare &r i obalans. Bootstrapping ar ocksa en relevant
teori som vi anvander oss av for att belysa alternativa metoder till
kapitalanskaffningen. Det handlar om att utnyttja sitt kontaktnat och de resurser som
gar att fa tag pa med minsta méjliga skuldsattning.

Teorin kommer bidra med information som ar grundldggande och férankras med den
empiriska delen i studien. Arbetet kommer dven kunna anvéndas som stod for
framtida och mer utvecklade studier kring aterforsaljare i fordonsbranschen.

Empiri

Genom att titta narmare pa en balans- och resultatrakning fran en aterforsaljarregion,
kan man utvardera kapitalbehovet som behovs for att starta en sadan verksamhet. De
kvantitativa intervjuerna som gjorts fran personer inom olika affarsomraden ar
intressanta for att forsta helheten. Genom att analysera empiri utifran teoretiska
modeller kommer studien fa en dkad trovardighet och en praktisk forankring som
kopplas till teorin.

Avgransning

Eftersom den europeiska marknaden som helhet inte skiljer sig speciellt mycket fran
den svenska kommer studien avgrénsas till Scanias svenska marknad. Studien ar
organisationsinriktad och kommer att titta narmare pa Scanias mojligheter att skapa en
attraktiv finansieringsstruktur for entreprendrer. Pa grund av studiens begransning i tid
och storlek sa kommer entreprendrens egenskaper som individ inte att belysas i



arbetet. Studien fokuserar inte pa aterforsaljare som har multibranding (en
aterforsaljare som séljer olika varumarken). Fokus ligger pa aterforsaljare som
bedriver forsaljning-och serviceverksamhet for Scanias lastbilar.

Syfte

Genom att analysera vilka kostnader som paverkar en entreprendr som mest i
startfasen kan ocksa mojliga finansieringsalternativ hittas. Studien analyserar hur
finansieringen for en ny aterforsaljare, med hansyn till Scanias krav, kan underlattas.

Med utgangspunkt i ovanstaende, kan ett syfte uttryckas enligt foljande: Studien syftar
till att utreda hur Scania kan underlatta finansieringsalternativen for entreprendrer
som vill bedriva aterforsaljarverksamhet.

Fragestallningar som uppsatsen syftar till att besvara:
e Hur mycket kan Scania forenkla finansieringsmodellen?
e \arfor inte stotta entreprendrer som vill bli aterforséljare?

1.4 Struktur

Projektet ar huvudsakligen en kvalitativ studie rérande finansieringen for framtida
aterforsaljare. Narmast foljer en foretagsbeskrivning som redogor for hur Scanias
aterforsaljararbete ser ut. Kapitlet visar hur utvecklingen har skett, samt
bakomliggande anledningar till problemet.

Darefter foljer en litteraturgenomgang av aterforsaljarverksamhet med hjalp av
agenteorin, informationsasymmetri och transaktionskostnadsteorin.

Det efterfoljande kapitlet redovisar ett empiriskt material i form av resultat och
balansrakningar fran regionen Scania syd samt empiriska intervjuer med Scania,
\olvo, Kilenkrysset, Europeiskamotor och KGK (KG Knutsson).

Darefter analyseras data med hjalp av teorin. Pa basis av denna analys dras slutsatser
som studien resulterade i.
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2. FOretagsbeskrivning

2.1 Introduktion

Scania lastbilar &r ett av Sveriges storsta industriforetag. Féretaget grundades 1891
och &ar verksamt inom transportmedelsbranschen. Efter andra varldskriget hade Scania
ett stort industriellt forsprang som lade grunden till foretagets exportverksamhet. ldag
ar organisationen aktiv i mer an 100 lander globalt och har ca 1600 aterforsaljare.
Storre delen av Scanias aterforsaljare ar etablerade i Europa pa grund av att foretaget
kopt upp de flesta distributérerna. Idag ager Scania cirka 30 % av alla sina
aterforsaljare.

Foretaget utgar ifran tre karnvarden dar kunden kommer forst och sedan respekt for
individen och kvalité. Utifran dessa karnvarden har Scania som affarsmal att bli det
ledande foretaget i sin bransch (Scania global introduction, 2012). Generellt for
verkstadsindustrier, ar att de gar fran produkt till service relaterad struktur, vilket gor
att som aterforsaljare ser framtiden ljus ut (Marquardt., 1979).

2.2 Beslutsfattandet om aterforsaljarnatverk

Néatverksplaneringen gar ut pa att foretaget planerar var det kommer behovas
aterforsaljare i framtiden. Det finns manga olika aspekter som féretaget undersoker
narmare, exempelvis det geografiska laget. Genom att analysera efterfragan och
utbudet kan foretaget bedéma om marknaden &r mattad eller inte. Det &r viktigt att
Scania har en optimerad férséljning for olika regionala marknader. De maste
positionera sig for att vinna marknadsandelar gentemot konkurrenterna, annars
forlorar foretaget affarsmojligheter. Detta ar viktigt for Scania som vill ha en standig
tillvaxt (Scania global introduction, 2012). Huvudkontoret tillsammans med Scanias
lokala distributionsledning, undersoker utvecklingen pa plats for Scanias
aterforsaljarnat och beslutar utifran olika element hur foretaget ska planera
natverksutvecklingen. Innan beslut tas tittar foretaget narmare pa bland annat féljande
Overgripande punkter:

Vilken typ av investering och syftet investeringen har
Agandet av lokaler eller av verksamhet

Forvantat varde pa investeringen

Uppskattat antal verkstadstimmar

e Utrustning och byggnaden (materiella tillgangarna)

e Antalet arbetstillfallen

(pers med., Lofgren, 2012)

Om Scania behover beféstas pa en marknad som &r strategiskt viktig, tittar de forst pa
om en entreprendr mojligtvis kan bedriva en aterforsaljarverksamhet istéllet for
foretaget. Mer om sjélvstandiga entreprendrer nedan.



2.3 Olika typer av aterforsaljare

Det ar entreprendrer som bedriver aterforsaljarverksamheterna. Utifran Scanias
definition &r en entreprendr en driven person som aktivt arbetar for att utveckla
tjansterna at kunderna. Inom Scania finns det framst tva stycken olika typer av
aterforsaljare. Captive aterforsaljare som ags av Scania och fungerar med hjalp av en
platschef. En fordel med det &r att foretaget kan testa eventuella forbattringar pa sina
egna aterforsaljare for att se om det &r framgangsrikt, innan foretaget implementerar
det hos en sjélvstandig aterforsaljare. Nackdelen &r att drivkraften kan vara mindre i
en sadan konstellation da motivationen forvantas 6ka ju mer kapital entreprendren
binder i verksamheten. Det skapar incitament att prestera battre om entreprendren
binder sig till verksamheten (Landstrom & Lowegren, 2009).

En sjalvstandig aterforséljare kallas for en independent aterférséljare och dgs av en
extern aktor, ofta en driven person som nappar pa Scanias produkter. Scania hoppas
och tror att independent aterférséljaren kommer fran fordonsbranschen och har en
lokalkannedom for marknaden. Som namnts tidigare sa har Scania specifika krav pa
hur verksamheten ska se ut, vilket kan hdmmar nytdnkande och entreprendrskapet.
Samtidigt skapar kraven ett gemensamt budskap hos aterforsaljarna vilket leder till
Okat fortroende bland kunderna (Landstrom & Lowegren, 2009).

Costumer satisfaction index (CSl), ar samlad information fran kunder som Scania
sjélva tagit fram med hjélp av kundundersékningar. Av den insamlade informationen
tas ett medelvarde fram for att beddma hur ndjda kunderna &r med processen,
verkstaden, produkten och om aterforsaljaren lever upp till kraven Scania har. Enligt
bilaga 1, ar det genomgaende battre resultat for en independent aterférsaljare jamfort
med en captive aterforsaljare.

Scania bedémer att en kombination av de bada aterforsaljarstrukturerna ar bést och
har beslutat att anvanda den strategin. Pa bilden nedan syns lokaliseringen av Scanias
alla aterforsaljare.

® [ndependent
@ Captive

Figur 2: Scanias alla aterforsaljare (pers med., Lofgren, 2012).



2.4 Motiven till att Scania kdper upp non-captive
aterforsaljare

Scanias har som mal att aterforsaljarna ska vara jamnt fordelade pa en marknad for att
inte férlora onddiga marknadsandelar till konkurrenterna. Det &r uppenbart att kunden
kommer att vélja en konkurrent ifall Scania inte har etablerat en aterforsaljare pa
kundens marknad. Né&r en independent aterforsaljare lagger ner sin verksamhet pa
grund av pension, ingen eftertradare, dalig ekonomi eller annan anledning som inte
beror pa det marknadsmassiga ldget sa ar Scania valdigt mana om att behalla
aterforsaljaren. Det geografiska laget har ett stort varde och manga ganger ar Scania
tvungna att kopa upp aterforsaljaren sjalva pa grund av att det finns fa eftertradare
som passar foretagets krav.

Det finns olika anledning till varfor Scania maste kopa upp aterforsaljare, se nedan.

e Scania har en avskrivningsplan pa 25 ar for en aterforsaljare. Det ar den tid
det oftast gar att bedriva verksamheten lénsamt pa samma geografiska
plats. Darefter behdver man oftast omlokalisera sig. Det kan vara att
vagnatet eller stadsplaneringen forandras. | detta skede valjer
aterforséljaren att fortsatta eller att lagga ned. Det &r da Scania koper upp
verksamheten for att inte forlora kunderna ifall det inte finns en
entreprendr i regionen, som eventuellt ocksa vill kopa den aterforsaljare
som maste omlokaliseras. (pers med., Andark, 2012)

e En framgangsrik aterforséljare kan ga i pension och har inte nagon som
kan ta 6ver i en generationsvaxling eller ocksa har arvingarna inte intresset
och drivkraften att bedriva vidare trots goda villkor fran Scania. (pers
med., Johnson, 2012)

e Vissa aterforséljare klarar inte av att bedriva en aterforsaljarverksamhet
och gar i konkurs. Det kan vara pa grund av daliga ekonomiska kunskaper
eller att personen arvt en framgangsrik verksamhet som denne inte vet hur
man ska skota. (pers med., Lofgren, 2012)

e Det kan finnas konflikter som gor att aterforsaljaren tvingas lagga ned
verksamheten. Det kan exempelvis vara politiskaladdningar som skapar
oro i den region dar verksamheten bedrivs (pers med., Thorson, 2012).

e DOS (Dealer Operating Standards) ar kvalitativa medel som é&r till for
kunden. Det &r de krav Scania stéller pa en aterforsaljare vid upprattande
av kontrakt. Se forklaring under rubriken nedan.

Scania vill helst undvika att kdpa upp independent aterforsaljare eftersom det kravs
stora finansiella investeringar fran foretagets sida. Enligt CSI, som vi namnde
tidigare, har independent aterforsaljare visat battre resultat gallande kundngjdhet
jamfort med captive aterforsaljare (Bilaga 1). Foretaget ser helst att andra
entreprendrer ska investera i de aterforsaljarverksamheter som gar samre.



2.5 EU-direktiv ledde till DOS-standarder

Nar ett samarbete inom Europa pabdrjades och EU skapades, ansag man att det inte
fanns fri konkurrens inom vissa branscher. EU hade for avsikt att 6ka konkurrensen
bland aktérerna pa marknaden. De storre aktorerna ansags ha for stort inflytande pa
marknaden vilket kunde trissa upp priserna och skapa monopolliknande situationer.
Dérfor ville EU 6ka konkurrensen for konsumenterna skull. Konsekvensen blev att
Scania inte fick skriva unika avtal. Vem som helst har ratt att bli aterforséljare idag.
Foretaget har idag inforskaffat olika undantag mot ovanstaende. Foretaget fokuserar
istallet pa avtal som ar inriktade pa DOS-standarder. Det innebdr att aterforsaljaren
maste folja diverse riktlinjer och krav pa exempelvis hur byggnaden ska se ut for att
effektivisera verksamheten sa mycket som majligt, samtidigt som det ska vara
enhetligt. DOS-standarden skapar tunga finansiella barriarer for en entreprendr i start
fasen. Det har gjort att Scania begransat antalet independent aterforséaljare.
Grundanledningen till strategin ar att Scania vill sakra affaren sjalva. Genom kraven
har man méjlighet till att lattare kontrollera marknaden for aterforséljare. For att
attrahera framtida aterforsaljare, vill féretaget underlatta for entreprendrerna, genom
att hitta en finansiell 16sning for deras kapitalbehov. (pers med., Johnson, 2012)

2.6 Ansvar och vagledning genom utbildning

Scania Academy utbildar standigt captive och independent aterforsaljare, for att de
ska 6ka kunskapen och forsta sambanden mellan ekonomi och serviceverksamhet, sa
verksamheten bedrivs hallbart pa Iang sikt. Scania arbetar standigt for att ge mer
ansvar, kontroll och styrning till aterforsaljarna, eftersom affarerna ska skotas lokalt.
Det &r pa lokalniva enklare att forsta kundens efterfragebehov. Det &r viktigt for
aterforsaljaren att vara medveten om vad kunden har for krav, dels for att 6ka
forsaljningen ocksa dels for att gora standiga forbattringar. Scania erbjuder utbildning
till aterforsaljarna, de vagleds och stottas i sin utveckling. Idag finns inte en
fullstandig aterforsaljarmodell for aterforsaljarna. Darfor kan inte foretaget krava att
de utbildar sig (Sagell & Carlsson, 2005). Scania maste darfor overtyga aterforsaljarna
att utbilda sig och ta en kortsiktig kostnad, for att pa lang sikt dra nytta av det. Genom
att forsta samspelet mellan ekonomi och service, forstar man helheten och kan skéta
affarerna pa lang sikt. Det ar inte helt latt alla ganger da aterforséljaren vill minska
sina kostnader och exkluderar utbildning for att fa ett béttre resultat, som annars kan
vara viktig for lonsamheten pa lang sikt. Det har ibland latt till att Scania tvingats
dverta independent aterforsaljare. For att fortydliga sa finns sannolikheten att captive
aterforsaljare mojligtvis gér samma misstag som independent. (pers med., Lloyd,
2012)



3. Teori
3.1 Introduktion

Teorin kommer belysa olika sétt att angripa finansieringsalternativen for en
entreprendr i uppbyggnadsfasen. Genom att undersdka hur agentteori,
informationsasymmetri och transaktionskostnadsteorin. Teoretiska risker och
mojligheter med investeringar samt samarbeten mellan olika parter kommer
undersokas med hjalp av teorin.

3.2 Agentteori

Agentteori grundar sig pa ett konfliktproblem mellan tva aktorer, som i teorin
forklaras som principalen och agenten, dar principalen beskrivs som arbetsgivaren
och agenten som arbetstagaren (Choughlan et al, 2006). Teorin beskriver en situation
dar dgande &r fristaende fran kontrollen i foretaget vilket medfor intressekonflikter.
Teorin grundar sig pa antagandet att agentens beslut tas med hansyn till egen vinning
och intresse istallet for att se till organisationen bésta. Att uppratta kontrakt mellan
aktorerna kan anses som nddvandigt da principalen har ett behov av att agenten foljer
vissa riktlinjer och handlar i principalens intresse. Teorin kan tillampas pa flera nivaer
i organisationen och mellan andra aktorer beroende pa hierarkisk position.
Intressekonflikten uppstar nar det finns skilda asikter om utférande och villkor for
beloning och tillvagagangssatt (Choughlan et al, 2006).

Principalens bristande kontroll 6ver agenten kan leda till att fel beslut tas som i sin tur
leder till htga kostnader. Teorin belyser ett problem dar kostnader kan uppsta mellan
Agent och Principal, sa kallade ”Agency costs” (Bonner & Sprinkle, 2000).

Nedan foljer tre typer av Agentkostnader:

e Kontroll och 6vervakning.

e Bindningskostnader for agenten, uppstar nar agenten avstar fran sitt
egenintresse och istéllet agerar i samspel med principalens.

o Kostnad for fel beslut.

(Jensen & Meckling, 1976. s.308-309)

For att undvika konflikter och minska risken att problem uppstar mellan arbetsgivaren
och arbetstagaren, kravs att forvantningarna fran bada parter stimmer dverens. Ett
framgangsrikt samarbete och utbyte av tjanster grundar sig pa kommunikationen och
relationen.

Agenteorin som analytiskt verktyg identifierar och analyserar element som kan vara
en bidragande orsak till svarigheter med att uppna organisatoriska mal. Teorin &r
anvandbar pa saval individniva som pa organisatorisk niva vad det galler prestation-
och motivations forbattringar. Principalens utformning av kontrakt kan bidra till
forandring i prestation bland personal och framja ett bra samarbete med tydliga
riktlinjer. (Choughlan et al, 2006).



3.3 Informationsasymmetri

Nar informationsasymmetri forekommer i en relation kan osakerhet uppsta da ena
parten utnyttjar den andre pa grund av sin position. Informationsasymmetri mellan
externa aktorer och entreprendren ar vanligt da den sistnamnda har mer information
och vet mer om sitt projekt och sin teknik an aktoren. Informationsasymmetri kan
delas upp tva delar, adverse selection och moral hazard. (Landstrom & Lowegren,
2009).

Adverse selection &r en typ av informationsproblem som kan uppsta nar avtal ingas
mellan tva olika parter (Landstrom & L6wegren, 2009). Informationsproblemen kan
uppsta nar ena parten anvander sin insiderinformation for att acceptera eller avvisa ett
avtal. Exempelvis sa kan en aktor veta hur framtida scenario kommer se ut pa grund
av sin insiderinformation och skapar darefter ett avtal som gynnar denne. Exempelvis
sa kan en person utnyttja forsakringar med hansyn till sin situation. Ett klassiskt
exempel &r en person som réker och har en hogre risk att do till skillnad fran en
person som inte roker. Forsakringsbolaget kan inte se nagon skillnad mellan
grupperna och bedoémer dem darefter lika. Forutsatt att forsakringen ar grundad pa
dadligheten for en hel nation. Forsakringen kommer alltsa kosta lika mycket oavsett
om du ar rokare eller inte. De som &r icke-rokare kan darfor aldrig fa ett pris pa
forsakringen som de tycker &r relevant. | slutdndan sa ar det rokaren som trissar upp
priserna pa forsakringspremien eftersom forsakringsholaget maste bedéma alla
individer som rokare. (Bagg, et al, 2005).

Moral hazard kan uppsta nar kontraktet/avtalet har ingatts. Det kan uppsta en situation
da ena parten agerar omoraliskt och inte i god tro vid en 6verenskommelse. Att agera
omoraliskt kan exempelvis vara i syfte for egen vinning men ocksa for att skada sin
motpart. Det finns ingen garanti for att en entreprendr skulle agera pa ett satt som
gynnar den extern finansiér. (Landstrom & Lowegren, 2009). Nar entreprendren
erhallit pengarna fran extern finansiar finns det ingen garanti for att pengarna kommer
gynna finansiarens intresse. Exempelvis sa kan entreprendren omprioritera
investeringar och finansiera saker aktdren inte alls haft for avsikt med att finansiera
(Bagg, et al, 2005).

3.4 Transaktionskostnadsteori

Nér det sker en transaktion forknippas det ofta med att det uppstar kostnader. | en
affarsuppgorelse uppstar det kostnader for den kopta och salda produkten. Lika vél
som kostnader uppstar for sjalva produkten sa uppstar det dven kostnader for sjalva
genomforandet av kopet. Transaktionskostnader uppstar innan transaktionen, under
och efterat. Teorin kan forklaras som kostnader for aktiviteter som att samla
information och bearbeta den, forhandling och avtal, administrering, 6vervakning
samt l6sa eventuella tvister som kan uppsta. Kostnaderna kan delas in i tre mer
overgripande kategorier som sokkostnader, férhandlingskostnader och
uppfoljningskostnader. (Du Rietz & Ekman, 2005).

Nér de transaktionsspecifika investeringarna ar hoga for ena parten kan det innebéra
att denne laser sig fast vid en handelspartner. Det kan uppsta relationsproblem da
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aktorerna utnyttjar varandra utifran sin position. Aktéren som har gjort stora
investeringar kan bli utnyttjad pa grund av fa alternativa handelspartners.
Ensampositionen kan utnyttjas gentemot aktdren genom att skapa oskéliga villkor.
Aktoren kan med hjalp av vertikal integrering komma ifran denna beroendestallning.
(Doughlan et al, 2006)

Nagra typer av transaktionsspecifika investeringar ar:

e Geografiskt hanseende
Vardet finns dér tillgangen ar placerad. En geografiskt bunden tillgang,
exempelvis fastigheter.

e Fysiska tillgangar
Om tillgangen anvands till annat andamal an de ar avsedda for har den ofta ett
begrénsat varde.

e Manskliga tillgangar
Individen har genom utbildning, trdning, och erfarenhet skaffat sig en
resursuppsattning som har ett begransat alternativvarde. Nar en person
specialiserat sig pa nagot har denne en begransad arbetsmarknad vilket
motparten/arbetsgivaren kan utnyttja.

e Investeringar
Vid en investering kan de vardet vara helt beroende av tillgangar, som kanske
dgs av en annan aktor. Investeraren har last sig fast vid aktéren som ocksa har
mojlighet att agera bedrégligt utifran sin maktposition.

e Tid
En saljare som tillhandahaller tillgangar med kort hallbarhet riskerar att hamna
i underl&ge till kdparen. Samma situation hittar vi om aktérerna av andra skl
inte har tid att analysera affaren/transaktionen.

Osakerhet ar vanligt forekommande i affarsuppgorelser. For den svaga parten i
affarsuppgorelsen skapas incitament att undvika dessa marknadsforhallanden och
istallet integrera sig vertikalt med handelspartnern. Exempelvis kan en producent
uppleva att marknadsosakerheten ar besvérande och darfor vill denne producent &ga
sitt aterforsaljarnat. Om producenten har oberoende aterforsaljare, kommer
marknadsinformation fram till producenten i filtrerad och darmed férvanskad form.

Den aktor som blir utnyttjad pa grund av stora investeringar och drabbas av
hogfrekventa transaktioner skapar ett ohallbart arbetsklimat. Det ar lattare for aktoren
att acceptera bedraglighet om det forekommer lagfrekventa transaktioner. Det skulle
innebara att aktoren tillfalligt drabbas av bedraglighet och forlusterna blir inte sa stora
pa grund av det (Du Rietz & Ekman, 2005). Ett exempel kan vara att en producent vill
standigt ha kontakt med atminstone de viktigaste slutkunderna, och darfor kan denne
producent ha intresse av att dga atminstone vissa aterforsaljare.

Partiell vertikal integration kan vara en majlig 16sning da aktiviteter samordnas trots

att de utfors i skilda organisationer (Doughlan et al, 2006). Franchising &r en mojlig
variant for partiell vertikal integration da huvudorganisationen star for
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stordriftsaktiviteterna och dverlater smadriftsaktiviteter till mindre organisationer
(Sagell & Carlsson, 2005). Det sker en frivillig anpassning till varandra vad det géller
information pa marknaden och en tvingande anpassning till foljd av agande och
kontrakt. Transaktionskostnadsteorin kan tillampas pa flertalet marknader och
forklaras med att relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare ar i obalans.
Exempelvis pa grund av informationsasymmetri inlasningseffekter. Med hjalp av
transaktionskostnadsteorin kan vi fa djupare forstaelse for kapitalmarknaden.
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4. Problemet i teoretisk tolkning

Detta kapitel kopplar problemet samman med teorin och forklarar situationer utifran
Scanias verksamhet.

4.1 Finansiering och féretagsutveckling

Nystartade foretag har ofta finansiella svarigheter, dels att generera eget kapital men
dels att attrahera externa finansiarer. Nar foretag innefattar nagon form av nyskapande
och/eller entreprendriellt inslag forknippas det ofta med en hdg grad av osékerhet i
bland annat management i foretaget, marknadsmassigt och teknologiskt (Landstrom &
Lowegren, 2009). Scania har problem att locka entreprendrer att starta
aterforsaljarverksamhet. Det beror i huvudsak pa finansiella svarigheter och DOS-
standarder som begrénsar entreprendrens styrning.

Kapitalmarknaden for finansiella medel varierar beroende pa konjunktur och
marknadens karaktar (Landstrom & Lowegren, 2009). Pa vissa marknader upplever
entreprendrer att det finns ett finansiellt gap dar efterfragan pa kapital dverskrider det
tillgangliga utbudet vid en viss ranteniva (Landstrém & Léwegren, 2009). Genom att
forsta kapitalmarknaden kan fokus laggas pa nédvéandiga och alternativa losningar for
en entreprendr som i Scanias fall & beroende av mycket kapital.

Ranta
Utbudet pa kapital

Marknads-
ranta \

Efterfragan pa kapital

Kapital
a b C

Figur 3: Det finansiella gapet (Landstrom & Léwegren, 2009).

Bilden kan forklaras enligt foljande:

Strackan a — ¢ motsvarar efterfragan och utbudet av a — b vilket innebér att b — ¢
motsvarar det finansiella gapet. Det finansiella gapet skulle kunna minskas eller
forintas helt om utbudet skulle 6ka i form av offentlig finansiering eller andra typer av
stimulanser. Om entreprendren far en hog laneranta av banken riskerar entreprendren
att lasa sig i hoga fasta kostnader vilket skulle hamma foretagsutvecklingen.
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Transaktionskostnadsteorin kan tillampas i situationer dar det &r svart for nystartade
foretag att hantera htga kostnader (Du Rietz & Ekman, 2005). Externa finansiarer kan
utnyttja sin maktposition och agera bedragligt vilket skapar ett ohallbart arbetsklimat.
(Landstrom & Léwegren, 2009). Kontrollproblem for finansiarerna uppstar vid
opalitlighet. Det kan leda till att de externa aktorerna ar aterhallsamma med
finansieringen for nystartade foretag och finansiella gap uppstar. Ofta kraver
finansidrer, exempelvis banker, att foretagen maste etablera sig pa marknaden innan
de skjuter till pengar. Daremot kan det vara lattare att attrahera vanner och kunder i
foretagets tidigare utvecklingsfas och finansiering. (Landstrém & Lowegren, 2009).
En entreprendr som startar aterforsaljarverksamhet for Scania bestammer sjélv hur
finansieringen ska ga till. De vanligaste finansieringsalternativen for en Scania-
aterforsaljare ar att belana sina egna tillgangar, utnyttja offentlig finansiering samt
anvanda sig av tredjepartsaktorer som exempelvis fastighetsforetag. Fler allménna
alternativ finns i figur 4 nedan. (Landstrom & L6wegren, 2009).

Fdretagets *
utveckling

NYSTARTADE

I
_i
|
I
!
FORETAG :
|
i
I

» Tid

Familj och vanner
Offentlig finansiering
Finansiell 'bootstrapping’
Informelit riskkapital
Kunder i
Leasing
Bank

i
i
i
Personliga medei i
i
i
I

! Leverantorskrediter
! Venture Capital
I Bérsnotering

Figur 4: finansieringskallor i olika utvecklingsskeden (Landstrom & Léwegren, 2009).

Venture Capital, som pa svenska heter Affarsangel (riskkapital), kan investera i ett
foretag/entreprendr med mal som skiljer sig fran entreprendren. Det &r ofta sa att
entreprendren har mer information och veta mer om sin verksamhet an vad den
externa aktoren gor. Det uppstar en tydlig informationsasymmetri mellan de bada
parterna da ena parten utnyttjar den andre pa grund av sin position. Entreprendren kan
omprioritera investeringar och lagga pengar pa saker aktoren inte alls haft som avsikt
att finansiera. Det kan uppsta en moral hazard situation nar entreprenoren erhallit
pengar fran extern finansiar utan garanti for att finansieringen kommer gynna
finansidrens intresse. En entreprenor &r mest intresserad av de resurser som behovs for
att bedriva verksamheten, inte kapitalet som finansierar det. (Landstrom & Lowegren,
2009).
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Bootstrapping som finansieringsalternativ handlar om att hitta I6sningar for
resursanskaffning utan att anvanda sig av externa finansiella medel. Ett vanligt
scenario ar att foretag lanar och delar pa resurser. Exempelvis maskiner, lokaler etc.
Att engagera familjer och studenter i en verksamhet &r en vanlig metod for att slippa
dyra kostnader men anda fa ta del av bra kompetens. Manga nystartade féretag
anvander sig av bootstrapping till skillnad fran aldre. Att dela pa resurser, utrustning
och personal &r det vanligaste séttet att anvanda bootstrapping och idag etableras fler
och fler bemanningsféretag som anvénder sig av den filosofin.

4.2 Attityder till finansiering

Den klassiska entreprendren har som drivkraft att skapa sig ett oberoende och
sjalvstandigt leverne. Det skapar ett behov av att kontrollera verksamheten. Det kan
leda till att manga entreprendrer forséker undvika extern finansiering som ofta leder
till att kontrollen dver foretaget blir mindre (Landstrom & Lowegren, 2009). Pa sa satt
minskas transaktionskostnaderna och risken att extern part agerar bedragligt.

Attityden tenderar att bli annorlunda under tva forutsattningar:

o | det forsta fallet kan ett foretag tdnka sig att ta in externa finansiérer om
foretaget riskerar att ga i konkurs och vidare fortlevnad hotas. Exempelvis da
foretaget har en verksamhet préaglat av teknologiska industrier dar mycket
kapital maste investeras i teknisk utveckling. (Landstrom & Léwegren, 2009).

e | det andra fallet kan entreprendren se externt kapital som nagot positivt om
denne har lart sig att arbeta med det. Kompetensen om hur finansiella medel
kan utnyttjas och anvandas ar avgorande for forstaelsen. (Landstrom &
Lowegren, 2009).

Anledningen till att det finns olika attityder och uppfattningar om externa finansiarers
paverkan, grunda sig ofta pa foretagens uppbyggnad och kompetens. Kompetensen
vid ett nystartat foretag &r ofta produktspecifik eller marknadsspecifik. Scania
rekommenderar och erbjuder sjalva internutbildning till sina aterforsaljare. Det skapar
en trygghet och det underlattar for manga entreprendrer som ar ovana i branschen.
Risken att hamna i utnyttjande position minskar om entreprendéren har kunskaper om
hur finansieringen kan ga till vaga (Landstrom & Lowegren, 2009).

Den finansiella kompetensen saknas generellt bland entreprenérer (Landstrom &
Lowegren, 2009). Kostnaderna for kapitalet ar betydande och entreprendren maste
veta hur denne ska ga tillvaga for att knyta bra avtal och utnyttja externa aktorer for
bésta mojliga utdelning (Landstréom & Lowegren, 2009). Scania kredit &r en avdelning
pa Scania som hjalper aterforsaljaren med investeringar pa inventarier, det som vi
tidigare namnde som floorplaning.

Tillgangen pa likvida medel &r betydelsefullt for handlingsfrineten i ett foretag. Nar
nya affarsmojligheter dyker upp maste entreprendren vara mottaglig for det och ta
vara pa situationen for att skapa intakter i framtiden. En stor del av pengarna gar ofta
till lager, anstélla personal, marknadsforing och investera i lokaler och utrustning. Det
ar viktigt for en aterforsaljare med serviceverkstad att halla lager och inventarier
uppdaterade nér kunderna kommer in med sina lastbilar for reparation. Forseningar i
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utvecklingsarbetet kostar mycket pengar och kan vara resultatet av en dalig
likviditetsplanering (Landstrom & Lowegren, 2009).

4.3 Marknader och forsaljning

Som entreprendr maste man veta vilken potential som finns i produkten. Exempelvis
hur manga det finns som &r intresserade av produkten och hur stor del av marknaden
produkten kan fanga. Den lokala placeringen som aterforsaljaren har ar extremt viktig.
Marknaden far inte vara mattad utan det maste finnas en lokalefterfragan pa lastbilar.
Det ar dock viktigt att entreprendren skiljer pA marknadsprognos och
forsaljningsprognos. Det &r tva snarlika begrepp men har tva skilda betydelser. Alla
produkter har en marknadspotential som foéretaget uppréattar en forséljningsprognos
for. Marknadspotentialen utgor den maximala forsaljningsvolym som gar att uppna
under en viss tid. Med hjalp av denna information kan foretaget bedéma ett langsiktigt
varde pa affarsmojligheten. Forsaljningsprognosen ar en sannolik volym som kan
saljas under en viss tid med hansyn till foretagets resurser baserat pa om produkten ar
av ny eller redan befintlig teknologi (Landstrom & Lowegren, 2009).

Det ar lika viktigt for en entreprendr att undersoka marknaden och behovet for sina
produkter vid nystart som det ar for en entreprendr att etablera sig med en redan
befintlig produkt. Nér flertalet aktrer med produkter &mnade at samma malgrupp
etablerar sig pa samma marknad sjunker den ursprungliga marknadspotentialen for
varje ny aktér som ansluter sig (Landstrom & Lowegren, 2009). Entreprendren maste
se den geografiska placeringen som en transaktionsspecifik investering da vardet finns
dar tillgangen &r placerad (Du Rietz & Ekman, 2005). Idag finns det fristaende
aterforsaljare som lagger ner sin verksamhet pa grund av pension och ingen som kan
tankas ta 6ver. Det kan exempelvis vara sa att intresset for nastkommande generation
inte finns och nya entreprendrer dr svara att locka(pers med., Johnson, 2012). Scania
bedomer om aterforsaljaren ar vardefull i sin geografiska placering och darefter tar
stéllning till om verksamheten ska laggas ner eller fortsatt vara Scania-dgd. Ofta
maste Scania sjalva kopa upp aterforséljaren for att inte mista en bra affar och forlora
marknadsandelar.

Entreprendren ar intresserad av de resurser som behdvs for att bedriva verksamheten,
inte kapitalet som finansierar det. Det kan leda till kostnader for fel beslut som
grundar sig pa okunskap hos entreprendren.

4.4 Aterforsaljare

Det finns olika samarbetsformer inom franchising och aterforsaljare ar en av dessa.
Som aterforsaljare eller distributor koper du produkterna fran Scania till ett
overenskommet pris. Darefter saljs produkterna vidare till aterforsaljarens kunder och
till dennes pris. Det &r olagligt for leverantoren att besluta vilket pris som ska sattas
och till vilka villkor. Daremot har leverantoren rétt att bestdmma ett maxpris, samt att
lamna prisrekommendationer (Sagell & Carlsson, 2005). Produkterna som
aterforsaljaren koper ifran Scania ager den forstnamnde. Lyckas man inte sélja dem
vidare, sa maste du anda betala Scania for varorna. Om man far allting salt far
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aterforsaljaren hela marginalen. | Sverige finns det ingen lag som reglerar forhallandet
mellan leverant6ren och aterforsaljarna. (Sagell & Carlsson, 2005)
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5 Metod

5.1 Kvalitativ studie

Tanken med studien ar att med hjalp av kvalitativa och kvantitativa jamforanden fa en
inblick i hur aterforsaljar-situationen kan forbattras. Med hjélp av intervjuer och
jamford data fran balans och resultatrakningarna kunde vi avgransa amnet och
tillsammans med litteratur analysera var fragestéllning. Fragestallningen vi analyserat
ar tdnkt som ett diskussionsunderlag for vidare strukturarbete for Scania.

Studien grundar sig pa en kombination av kvalitativ och kvantitativ metod. Balans och
resultatrdkningar, intervjuer, samt relevanta teorier har analyserats for att hitta
generella likheter. En kvalitativ metod lyfter fram helheten av ett problem dér
matematiska och sprakliga skillnader jamfors och analyseras. En kvalitativ studie ar
aven begransad till undersokarens formaga att tyda och forsta det material som
samlats in (kvalitativmetod, 2012). En kvantitativ metod samlar systematisk in
kvantifierbar och empirisk data som sammanfattas i statistisk form. Vi har valt en
kombination av dem bada for att fa en helhetsbild av entreprendrens behov och
finansieringsmojligheter i branschen. Genom att samla information fran statistiska
siffror och muntliga intervjuer sa har vi fatt en bra forstaelse for hur den allmanna
uppfattningen ser ut samt den faktiska verkligheten.

5.2 Metodval

Vi har valt att hdmta mycket information fran empiriska intervjuer. Det &r ett bra satt
att fa personlig kontakt med respondenten och for att skapa en 6ppen diskussion som
kan ge oss en bredare forstaelse for organisationen som helhet. Vi har dven valt att
gora ett fatal intervjuer via telefon pa grund av begransad tid for projektet. For att
koppla ihop praktiken med teorin har vi anvént oss av litteratur dar relevanta och
anvandbara teorier tas upp. Att koppla samman praktisk information med teorin kan
férhoppningsvis 6ppna for diskussion. Argumentationen for forandring skapar
trovardighet om det gar att koppla samman teori och praktik.

5.3 Intervju som datainsamlingsmaterial

Intervjuer &r ett bra satt att samla information fran personer som har erfarenhet fran
situationen sedan tidigare. Ett mote dar bada parter traffas och intervjuar varandra har
ofta personkemin stor paverkan. Det skapar dven utrymme for att diskussion runt
amnet vilket kan vara vérdefullt for uppsatsen. Intervjuerna skapar tillfallen och
mojligheter att fa ta del av tankar och erfarenheter som personen i fraga besitter.
Intervjuerna kan &ven skapa en dialog kring organisationen och bidra till forstaelse for
affarsidéer och visioner (Landstrom & Lowegren, 2009).
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Vi har valt att gora nio kvalitativa intervjuer med diverse personer pa Scania.
Personerna jobbar med olika arbetsuppgifter och pa olika avdelningar. Vi har
genomfort kvalitativa intervjuer vilket innebdr att vi berort diskussionsémnet utan
nagon bestamd ordning (Holme et al, 1991). Vi har alltsa inte anvant oss av bestamda
frageformular for varje intervjutillfalle. Anledningen till detta ar att respondenterna
har olika arbetsuppgifter vilket gor det svart att forma ett gemensamt frageformuldr.
Det ar viktigt att halla personliga asikter och uppfattningar utanfor intervjun for att
den intervjuade personen inte ska forma svaren. Diskussionens riktning ska foljas av
honom sjalv (Holme et al, 1991).

Det kan vara en nackdel att anvanda sig av kvalitativa intervjuer da intervjuaren maste
vara insatt i amnet och forsta den intervjuades situation. Ar intervjuare inte insatt i
amnet kan det vara svart att forsta det problemomradet som forklaras. Det kan ocksa
vara svart for den som blir intervjuad att forklara och redovisa en situation sa den blir
tillforlitlig. Genomtankta svar och ratta formuleringar staller ocksa hoga krav pa den
som blir intervjuad (Holme et al, 1991).

5.4 Urval

Vi har valt att intervjua olika personer utifran en differentierad arbetsfordelning. For
att fa ta del av sa manga olika infallsvinklar som mojligt valde vi ut personer med
spetskompetens inom sitt omrade. Eftersom vi studerar hur finansieringsalternativen
kan underlattas for entreprendren sa var vi tvungna att tdcka in manga omraden.
Exempelvis sa ansag vi att Scanias franchisemodell var mycket viktigt for oss att
forsta sa darfor beslutade vi att ta kontakt med en person pa Scania som hade
spetskompetens inom det omradet. Vi har aven valt att kontakta foretag i samma
bransch med liknande aterforséljarstruktur for att jamfora och fa en uppfattning om
vad som ar bra och daligt.

5.5 Genomfodrande

Vi har rest till Scanias huvudkontor i Sodertalje for att genomfora nastan alla muntliga
intervjuer. Intervjuerna har genomforts med en person i taget. Eftersom vi har valt att
intervjua en person i taget sa har vi kunnat samla in véardefull information fran olika
avdelningar. Genomforandet av intervjuer pa Scania har kravt noga planering da flera
intervjuer valts att utforas under samma tillféalle. Intervjuerna varade mellan 45-60
minuter. Vi borjade med att forklara syftet med studien och stalla nagra
oppningsfragor for att darifran fortsatta diskussionen.
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6. Empiri

6.1 Inledning

Detta kapitel sammanfattar den empiriska undersokning vi har gjort i form av 9st
intervjuer samt undersokt Scanias resultat- och balansréakningar. Empirin
exemplifierar de teoretiska resonemang vi fort i tidigare kapitel.

6.2 Intervjuer

Majoriteten av respondenterna jobbar pa Scania i Sodertélje och har olika
arbetsuppgifter i olika avdelningar. Vi valde att intervjua personer med olika bakgrund
pa Scania for att fa en bild av hur asikter och vérderingar kan skilja sig mellan dem.
Intervjuerna har skapat en bred bas for det aktuella &mnet da foretradare fran
respektive avdelning har gett oss sin syn pa problemet. Insamlad data, diskussioner
och méten har skapat en forstaelse for organisationen. Med hansyn till insamlad
empiriska data har vi kunnat finna gemensamma asikter och varderingar bland de
intervjuade pa Scania. Vid avslutad intervju kom vi ofta fram till att
ingangsbarriarerna for en entreprendr som vill starta aterforsaljarverksamhet &r
mycket héga. Och att det skulle vara positivt om det fanns alternativa
finansieringsmetoder for att underlatta for entreprendrer som vill in i branschen.

Vi har aven intervjuat foretag som Kilenkrysset, Toyota och Volvo. Kilenkrysset
intervjuade vi i Strangnas pa huvudkontoret. Toyota och Volvo intervjuades per
telefon. Foretagen intervjuades for att fa kunskapen om hur liknande
aterforsaljarstrukturer kan se ut.

6.3 Presentation av respondenter

Vi har valt att namnge respondenterna for att ge en trovérdig och hallbar diskussion.
Studien ar praktiskt lagd och att de personer vi varit i kontakt med har haft betydande
befattningar med ansvar for uppsatsens &mne.

Hakan Lloyd, Scania Academy
Leverantdr av kunskapsutbildning, verktyg, material och kurser for Scanias
affarsenheter. For independent och captive aterforsaljare.

Daniel Boethius, Franchise, Strategies & Volyme Planning, Scania

Ledningssystem, Franchise standarder och volym planering Nyckelord for enheten:
DOS, Dealer Operating Standard, Scania uppférandekod, 1ISO
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Jan Andark, Scania Real estate.

Fungerar som ett avgorande organ for design och layout av aterforsaljare och
byggnader inom de kommersiella fastigheter Scania dger. Byggnad, fastigheter,
verkstad.

Gunnar Lofgren, Retail network development, Scania
Ansvarig for natverksanalyser och natverksuppbyggnad

Bengt Thorsson, Executive regional director (CNE), Scania
Ansvarig for forbindelsen med aterforsaljarna i central och Nordeuropa.

Kenneth Johnson, Business Strategy and Development, Scania
Overgripande arbete kring aterforsaljarnas strategiska planering, natverksuppbyggnad,
konkurrensanalys, IT losningar, nya produktomraden med flera.

Jonas Eriksson, Vice president Scania Finance
Ansvarar for hur man finansierar kunden med hjélp av avbetalningsplaner eller
leasingkontrakt.

Thor Brenden, Workshop and part development, Scania
Har i uppdrag att effektivisera, 6ka kundnojdhet och I6nsamhet genom att standigt
forbattra och utveckla aterforsaljarverksamheten.

Lars-Ove Ardell, Foéretagsledningen Kilenkrysset.
Intervju om mojligt samarbete i framtiden géllande fastighetsforvaltning med Scanias
aterforsaljare.

Ove Bergqvist & Caroline Devaux-Scamaroni, Economy & administration Scania
Sverige.

Intervju om balans och resultatréakning. Vilka poster ar storst och mest
kapitalintensiva for en entreprenor.

Fredrik Bjorklund, VD europeiskamotor Toyota
Ansvarig for den I6pande verksamheten for europeiskamotors aterforsaljare.

Hans Funk, Servicemarknadschef Volvo Finnveden
Ansvarig for servicemarknaden, bla kunderna ar njda och att reservdelar finns pa
lager.

Lennart Svanfeldt, VD KGK motor

Ansvarig for den I6pande verksamheten for KGKs motor. Med Suzuki batmotorer och
motorcyklar som affarsomrade.
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6.4 Finansiell styrning

Genom att analysera de tyngsta posterna hos en aterforsaljare kan Scania forsta inom
vilka omraden och pa vilket satt de kan underlatta for entreprendrer att starta som
aterforsaljare.

De balans- och resultatrakningar vi analyserat kommer fran regionen syd och speglar
flertalet aterforsaljare. Vi kan utlasa en generell bild av vilka poster som ar mest
kapitalintensiva for en entreprendr. Nedan punktas de mest kapitalintensiva
kostnaderna upp tillsammans med en kort kommentar (storleksordning):

e Lager nya/begagnade lastbilar ~ ca (39,000/17,000) tkr
Begagnade lastbilar binder mycket kapital hos aterforsaljaren i varulagret. |
samband med att en lastbil séljs tas ofta den begagnade i inbyte.

e Personalkostnader ca 51,000 tkr
Personalkostnader &r en stor post for en arbetsgivare. Personal i Sverige ar dyrt
och paverkar darfor balansrakningen i stor utstrackning.

e Maskiner och inventarier ca 30,000 tkr
Maskiner och inventarier ar nagot som alltid maste vara uppdaterat i
verkstaden och binder mycket kapital.

e Hyra ca 14,000 tkr
Kostnaderna for fastigheter kan se olika ut beroende pa om aterforsaljaren
valjer att finansiera fastigheten sjalv eller samarbetar med ett foretag som kan
hyra ut fastigheten.

e Reservdelar ca 8,000 tkr
Reservdelar maste finnas och ligger med i grundberakningarna for att starta en
aterforsaljarverksamhet. Reservdelar ingdr i en lagerpost, men vi har valt att
skilja pa "varulager lastbilar” och “reservdelar” for att det har olika innebord
for aterforsaljaren kapitalmassigt.

6.4.1 Varulager och maskiner

Enligt Scanias resultatrakning for region syd sa har begagnade lastbilar en lagre
bruttovinst jamforelsevis med nya lastbilar. Begagnade lastbilar séljs med en lagre
bruttovinst vilket innebar att lastbilen inte tappar speciellt mycket i varde, detta
paverkar givetvis valet av kop for en kund. Aterforséljarna riskerar att marknaden for
begagnade lasthilar far stérre omséattning an vad marknaden for nya lastbilar far.
Aterforsaljarna tjanar mest pengar pé att sélja nya lastbilar och prioriterar darfor
nybilsforsaljningen framfor den begagnade. Finns det en stérre efterfragan pa
begagnade bilar kanske aterforséljaren méste tanka om. Aterforsaljarna jobbar dock
med en forutsattning som ar motsagelsefull da de har kostnader for att lagerhalla alla
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begagnade lasthilarna. De begagnade lastbilarna ar nagot varje aterforsaljare maste
forvara/lagerhalla/serva tills det hittas en kopare. De nya lastbilarna bestélls och
behover darfor inte tas om hand innan sjdlva affaren gors. Det gar att tolka det som att
en begagnad lastbil & mer tidskravande i sjélva séljprocessen an vad som &r skéligt
for att tjana nagra pengar pa affaren i jamforelse med att salja en ny. En affar som
gors med en begagnad lasthil far ses som en affar da underhall och service antagligen
kommer vara nagot mer frekvent an om en ny lastbil séljs.

Service dr en stor inkomstkalla for varje enskild aterforsaljare och det ar viktigt att
behalla sina kunder och knyta serviceavtal till Scania. Det ar Scania som auktoriserad
markesverkstad som ska gora servicen och inte den privata akaren for da férsvinner en
del av Scanias affarsverksamhet. Det ar en orimlig kostnad att ha inventarier och
maskiner for service om frekvensen ar 1ag pa just service. Det behdvs en kontinuitet i
servicearbetet for att det ska vara forsvarbart att ha inventarier tillagnat just det.

Skulle kunderna vélja att utféra sin service hos den privata akaren sa finns det ingen
anledning for Scania att sta till tjanst med en sa pass dyr tillgang som maskiner och
inventarier.

6.4.2 Scania vill inte bli ett fastighetsbolag

Scania anser att det ar utanfor organisationens verksamhetsintresse att vara ett
fastighetsbolag, darfor vill inte Scania &ga entreprendrernas verkstader. Ett
delégarskap ses inte heller som nagot alternativ da risken att konflikter uppstar ar stor.
For att minska kapitalbehovet for en independent aterforsaljare finns mojligheten att
Scania &ger verkstaden.

Att skapa tydliga kontrakt ar grundpelaren i dessa sammanhang for att reducera risken
for konflikter. Om vi ser Scania som principal och aterforsaljaren som agent har
Scania ett behov av att aterforsaljaren féljer vissa riktlinjer och handlar i Scanias
intresse. Med tydliga kontrakt gar det att uppna ett samarbete och Scania skulle kunna
skapa prestations- och motivationsforbattringar genom att forma en relation som
grundar sig pa ett utbyte av tjanster dar kommunikationen parterna emellan &r viktig.

Ett skal till att Scania inte vill 4ga fastigheterna ar uppfattningen om att det ar bra att
entreprendrerna sjalva maste investera kapital i sin verksamhet sa att de kanner
tillhorighet vilket skapar incitament till att prestera béattre. Det kan uppsta en moral
hazardsituation nar avtal ingatts och Scania kopt verkstan at en aterforsaljare. Det kan
leda till att motivationen minskar hos aterforséljaren eftersom den ekonomiska
stressen inte blir lika pataglig. Det ar inte Scanias mal att minska motivationen for en
entreprendr, utan grundtanken skulle i sa fall vara att underlatta for fler entreprendren
att starta som aterforsaljare.

6.4.3 Tredjepartsrelation

Det kan vara intressant att titta pa samarbetslésningar mellan foretag i finansieringen.
Dels for att foretagen sprider sina risker men ocksa for att det kan vara lattare att
uppna en effektivare investering.

Investeringarna ar kapitalintensiva i startfasen for en entreprenér. De storsta
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investeringarna kan 16sas med hjélp av en tredjepartsaktor. Vi intervjuade Sven-Arne
Ardell, som sitter i foretagsledningen pa Kilenkrysset. Kilenkrysset ar ett foretag som
bygger, hyr ut och forvaltar fastigheter. FOretaget ser en méjlighet i att samarbeta med
Scanias aterforsaljare i framtiden. Kilenkrysset har samarbetat med andra liknande
aktorer som exempelvis lastbilstillverkarna MAN. Foretaget har stor kompetens inom
fastighetsbranschen och ar experter pa att utnyttja attraktiva geografiska omraden
(pers med., Ardell, 2012).

Kilenkrysset tyckte att ett samarbete med Scania 14t spdnnande och var noga med att
poangtera risken med afféren. For att det ska kunna bli en affar mellan parterna kraver
Kilenkrysset att Scania gar in som garant och sakrar affaren. Ett foretag som agerar
“garant” har gatt med pa att ansvara for annan parts forpliktelse och ser till att den
uppfylls (Ne, 2012). Sjalva avtalet sker mellan fastighetsagaren och entreprendren da
Scania stottar entreprendren i form av att ga in som garant. Entreprendren laser sig
fast vid en handelspartner vilket kan skapa relationsproblem da Kilenkrysset kan
utnyttja entreprendren pa grund av ingen alternativ handelspartner. Ensampositionen
kan utnyttjas gentemot entreprendéren genom att skapa oskaliga villkor.

Kilenkrysset menar att sjalva byggnaden &r valdigt specifik i sitt andamal, det vill
saga nischad at verkstadsbranschen. Ardell gjorde en jamfarelse mellan lagerlokaler
och verkstadslokaler och menade att skillnaden ar mycket stor. En lagerlokal har ett
battre andrahandsvarde da efterfragan ar storre och byggnaden é&r lattare att anpassa
for andra andamal. Det finns exempel pa lokaler som varit fryslager som gjorts om till
ladugardar. Det skapar en sakerhet for Kilenkrysset som fastighetsagare om
byggnaden gar att anvéanda till andra andamal an bara ett. Ardell menade att
alternativa andamal ar en trygghet ifall foretaget gar i konkurs da fastigheten kan
hyras ut till andra foretag.

Oavsett om det ar en independent eller en captive aterforsaljare, sa har de bada ofta
samma finansiella struktur for fastigheterna. Scania real estate &r den avdelning som
skoter alla byggnader som &dgs i foretaget. De hyr ut verkstéder till Scanias egna
aterforsaljare. Fristaende aterforséljare fungerar pa samma satt. De hyr av ett
fastighetsbolag utanfor Scania verksamhet, exempelvis Kilenkrysset.

6.4.4 Bemanningsforetag

Nar vi undersokt olika majligheter att minska kapitalkostnaderna for en aterforsaljare
kontaktade vi ett bemanningsforetag for att se ifall det skulle bli billigare for en
aterforsaljare att hyra personal istallet for att anstélla egen.

Bemanningsforetag jobbar lite olika, och har lite olika inriktningar men ofta fokuserar
de pa att stotta foretag i produktionstoppar. Att hyra personal fran bemanningsféretag
kostar ofta mer for foretaget da timlonen blir lite hogre an vad den hade varit om
foretaget hade anstallt egen personal. Foretag som bara kan anstélla personal i tio
manader kan tjana pa att anvanda sig av bemanningsforetag istéllet for att anstalla
egen personal. Foretag som har en konstant produktion/service/forsaljning tjanar
sallan pa att hyra personal. Att hyra personal kan innebéra att foretaget slipper
rekrytering, viss arbetsledning samt omstélining vid behov (pers med., Andersson,
2012).
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Utbudet av verkstadsmekaniker har minskat de senaste aren vilket har forsvarat
personalrekryteringen. Det & mycket liten konkurrens om jobben vilket betyder att
det finns valdigt fa verkstadsmekaniker i forhallande till antalet jobb pa marknaden
idag (Arbetsformedlingen, 2012). Eftersom bemanningsforetag ofta har bra kontaktnat
och stor rekryteringshas kan det vara lattare att hyra svartillganglig personal till
skillnad fran att skota rekrytering pa egen hand.

6.5 Nya EU-direktiv

Under intervjuerna gallande hur aterforsaljarna kan minska kapitalkostnaderna. Kom
vissa samtal in pd att EU eventuellt kommer med nya restriktioner som leder till en
friare marknad. Vilket betyder att Scania i framtiden kanske inte kan ha samma krav
som de har idag. Det kan leda till tva olika saker. Att foretaget tvingas till &nnu
hardare krav eller att det till och med slutar med att Scania inte kan kontrollera vem
som blir aterforsaljare. | fall det sistnamnda intraffar kan det leda till att foretagets
produkter marknadsfors pa fel satt. (pers med., Bjorklund, 2012)

6.6 Avslutning

Intervjuerna pa Scania har hjélpt oss att forsta hur Scania ser pa aterforsaljaren och
dess utveckling i framtiden. Det insamlade materialet skiljer sig i uppfattning om vad
som bor goras och hur mycket entreprendren ska stottas. Det rader delade meningar
om huruvida aterforsaljarstrukturen ar definierad och tydlig i foretaget.
Respondenterna visar sig vara eniga om att de finansiella kraven ar av avgérande
karaktar for en entreprendr i startfasen.

Efter att ha analyserat balans- och resultatrékningarna fick vi fram vilka poster som &r
mest kapitalintensiva for en entreprendr. Studien avgransar sig till dessa poster och
tittar narmare pa finansiella alternativ till dessa.

En tredjepartslosning med fastighetsbolaget, Kilenkrysset, skulle kunna vara aktuellt
da intresset var stort for vidare samarbete. Kilenkrysset poangterar riskerna med
denna typ av affarsuppgorelse. Det kravs en garant i affarsuppgorelsen for att den ska
godkannas och det ar har Scania kommer in i bilden. Aterforsaljarens/Scanias krav pa
byggnaden gor att anvandningsomradet blir begransat vilket kan skapa ytterligare
risker for fastighetsbolaget da fastigheten begransar sig till.

Det finns mojligheter for aterforsaljare att istallet for att anstalla egen personal hyra
den fran ett bemanningsforetag. Det ar bade for och nackdelar med detta, och
bemanningsforetagen inriktar sig pa att stétta foretag i produktionstoppar. Det kostar
mer att hyra personal dn att anstalla egen om man ser det 6ver en langre tidsperiod.
Det &r under korta perioder eller produktionstoppar som aterforsaljare kan ha nytta av
att hyra personal.
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7. Analys
7.1 Inledning

| detta kapitel kopplas teori och empiri samman och analyseras. Den samlade
informationen fran respondenterna, balans och resultatrakningarna och teorin kan
analysera olika situationer och majligen skilja pa vilka alternativa losningar som ar
mest lampade for Scania.

7.2 Motivation och férvantningar

Genom att fa entreprendren till att géra stora kapitalinvesteringar kan ocksa
motivationen till att prestera battre 6ka pa grund av att entreprendren binder sig till
verksamheten. Det ar viktigt att entreprendren kénner tillhdrighet och ett ansvar for
varumaérket Scania.

Scania kanske kan stotta entreprendren finansiellt pa olika satt utan att minska
motivationen och entreprendrskapet. Med hjélp av agentteorin kan vi se att
prestations- och motivationsforbattringar erhalls om det skapas tydliga kontrakt, vilket
i sin tur leder till att forvantningar uppnas. Scania kan se en trend dar aldre
aterforsaljare har det svart att hitta eftertradare och maste lagga ner verksamheten
eller som i manga fall da Scania kdper upp aterforséljaren for att inte slappa den
lokala marknaden. Da Scania dven haft det svart att rekrytera nya entreprendrer kan
ett samband ses i att forvantningarna hos entreprendrerna inte uppnas. Det kan vara
kapitalinsatsen som &r for stor for att aterforsaljaren ska kéanna sig trygg med affaren.
Forvantningarna pa mangmiljoninvesteringens lonsamhet kanske aldrig uppfylls. Det
kan bli for mycket insats till en for liten avkastning vilket kan fa entreprendren att se
for lite fordelar med affaren. Aterforsaljarens framtida forvantningar kan utmana
Scanias hoga krav och standarder vilket kan leda till att det blir svart att fa tag i
tankbara entreprendrer. Om forvantningarna inte uppnas riskeras prestationen och
motivationen att minska och da kan entreprendren kanna sig lurad. Relationen mellan
parterna ar viktig for att utbytet ska vara 6msesidigt och bada parter ska vara nojda.

7.3 De kapitalintensiva posterna

Scania ar positiv till en férandring och vill garna se en mojlig 16sning for att locka fler
entreprendrer till sin verksamhet. De mest kapitalintensiva posterna pa
balansrédkningen ser Scania garna en finansiell forbattringsmojlighet till eftersom de
idag kanske ar det storsta hindret for en entreprendr att bli aterforsaljare. Det kan vara
i samarbete med en tredje part och/eller att avtalen mellan Scania och aterforséljaren
om ”vem som &ger vad” justeras. Det finns vissa grundfilosofier som Scania inte vill
slappa. Exempelvis sa vill foretaget inte aga for manga fastigheter. Om Scania skulle
ga in som fastighetsagare till alla aterforséljarna anser foretaget att en del av
motivationen och entreprendrskapet forsvinner.
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Att tanka pa ar det aktuella marknadslaget vilket ar véldigt avgorande for hur billigt
det ar att fa tag pa kapital. | startfasen ar det ett tufft moment for entreprendren att fa
ett beviljat 1an hos banken. Det ar svart for en entreprenor att kliva in i en ny bransch
da osakerheten ofta véarderas som hdg. Banker ar aterhallsamma med utlaning vilket
innebadr att en entreprendr som ska starta ny verksamhet maste sta for en stor
kapitalinsats sjalv for att lanet ska beviljas. Det ar bankens sakerhet i affaren.

Det kan vara svart att hitta I6sningar till alla kapitalintensiva poster pa
balansrakningen. Vi har forsokt se problemet utifran teoretiska referensramar och
belysa olika finansiella alternativ med hansyn till den insamlade empiriska
informationen. Beroende pa hur dgandet skulle kunna se ut sa kan teorin vara
anvandbar pa olika satt. Vissa poster ar och forblir oférandrade oavsett vilken strategi
man foredrar, fragan ar bara vem som ska ta kostnaden. Nedan punktas tre olika
kapitalintensiva poster upp.

¢ Anlita bemanningsforetag

Att anvénda sig av ett bemanningsforetag vad det géller att hyra personal kréver noga
planering och bér endast utnyttjas om foretaget finner extrema produktionstoppar eller
tillfalliga arbetstillfallen. Det blir dyrare for ett foretag att hyra personal om
produktionen/servicen/forséljningen inte skiftar speciellt mycket. Personal i
verkstadsbranschen har specifika kunskaper om sitt arbete vilket leder till ett
begransat resursvérde. Personal kan saledes ses som en transaktionsspecifik
investering dar lastbilsbranschen och personbilsbranschen konkurrerar med varandra.
Aterférsaljarna har svart att hitta personal p& grund av att utbudet av
verkstadsmekaniker ar agt i dagslaget (Arbetsformedlingen, 2012). Manga
verkstadsmekaniker valjer personbilsbranschen fore lastbilsbranschen pa grund av att
arbetet &r mycket mindre slitsamt (pers med.,Bergqvist).

e Overenskommelser om reservdelsanvandningen

Reservdelar &r nagot som alla aterforsaljare behover for att kunna leverera snabb
service. Dagens varulager dgs av aterforsaljaren vilket innebar att mycket kapital
binds just dar. Aterforsaljaren investerar alltsd i ett varulager som kontinuerligt
fornyas varefter delar plockas ut fran lagret och saljs. Aterforsaljaren har ratt till att
sdlja tillbaka reservdelar som finns pa lagret om de inte anses behvas. Om Scania
skulle &ga reservdelslagret hos aterforsaljaren och att aterforséljaren koper reservdelen
forst nar den plockas fran lagret kan stora kostnader for aterforséljaren minska.
Nackdelen med den typen av system &r att det ar svart att kontrollera fran Scanias sida
att aterforsaljaren skoter varuplock och betalning enligt dverenskommelse.

Aterforsaljaren kan utnyttja denna dverenskommelse for att det kommer gynna denne.
Det kan till exempel vara sa att aterforséljaren anvander sig av sin insiderinformation
om hur lagerhanteringen kan ga till och utnyttjar den informationen for egen vinning
vilket drabbar Scania. Avsikten skulle vara att aterforsaljaren betalar for varje enskild
reservdel men det ar nog ett dromscenario som &r svart att uppna. Ett visst svinn blir
det alltid men det som skulle kunna gdra situationen intressant &r att se hur mycket
Scania kan lita pa aterforséljaren utan att denne utnyttjar sin situation for mycket.
Agentkostnader uppstar i form av kontroller och évervakning vilket maste tas i
beaktande om Scania gar in som &gare till reservdelarna.
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e Fastighetsbolag

Scania anser att aterforsaljaren ska losa den ekonomiska biten vad det galler
fastigheten/verkstaden sjalv. Balansrakningen visar att 4ga fastigheten &r en av de
tyngsta kostnaderna for en aterforsaljare. Det kanske mest praktiska alternativet skulle
vara att anlita ett fastighetsholag som Kilenkrysset. Fastighetsbolaget star for
kapitalkostnaden genom att bygga fastigheten och sedan hyra ut den till
aterforsaljaren. Kilenkrysset har for avsikt att tjana pengar pa lang sikt och raknar
darfor med att hyran pa fastigheten efter x-antal ar ska motsvara ett forvantat vérde pa
fastigheten och inrdknad vinst for affaren. Scania behdver inte engagera sig i
byggprocessen utan gar istallet in som garant till aterforsaljaren och sakra affaren.
Hade aterforsaljaren valt att finansiera byggnaden sjalv skulle det kréava en stor
kapitalinsats i start fasen samt vidare lan och amortering. Om entreprendren véljer att
anlita ett fastighetsholag som star for hela finansieringen och hyr ut fastigheten
uppstar en manadshyra, om an relativt hog i jamforelse till ranta och amortering pa lan
(pers med.,Ardell).

Det ar viktigt att ta med i beaktande att Kilenkrysset som fastighetsbolag har
kunskapen och erfarenheten av att uppratta byggnader at dessa andamal. Det vill saga
att kommunikationen blir lattare och risken for att agentkostnader uppstar minskar.

7.4 Egna analyser och tankbara koncept

Franchising kan se ut pa olika satt och vi har tittat narmare pa hur en utveckling av
Scanias nuvarande modell skulle kunna se ut. Med hénsyn till den insamlade empirin
och anvéndbara teorier kan vi undersoka hur relationer kan utvecklas. Det kan vara
bra att jamfora strategier i andra foretag for att vaga for och nackdelar.

Att hyra en verkstadsfastighet av ett foretag som Kilenkrysset kan pa kort sikt ses som
det bésta alternativet. Aterforsaljaren binder aldrig kapital men pé lang sikt kommer
aterforsaljaren att ha betalat mycket pengar i hyra. Det ar oférsvarbart mycket pengar
som gar till hyra pa en 15-25 ars period. Det &r lattare finansiellt for en aterforsaljare
att betala en manadshyra an vad det ar att bekosta en ny fastighet men nagonstans
maste gransen dras for vad som &r rimligt. Efter en langre tidsperiod kommer den
betalda hyran totalt att motsvara vad en byggnad kostar i uppférande. Vi anser att det
resonemanget inte ar speciellt givande for en organisation som Scania dar
aterforsaljarna binder stora varden vid den geografiska platsen vilket innebar att
aterforséljaren sallan byter geografisk plats. For en framtida hallbar utveckling anser
vi att Scania eller aterforséljaren bor dga sina fastigheter sjalva.

En forenklad modell med en tredjepartsaktor kan se ut figuren pa nasta sida:
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A 4

Kilenkrysset
Ager

Figur 5: Modell for fastighetsagande (egen konstruktion)

Modellen forklarar flodena mellan de olika parterna i affarsmodellen. Scania agerar
garant i affarsuppgorelsen mellan Kilenkrysset och aterforsaljaren. For att affaren ska
ga att genomfora kraver Kilenkrysset sékerhet i affaren.

Det kan vara intressant att se en skiss dver hur ett tdnkbart scenario skulle kunna se ut
i termer av pengar. Siffrorna grundar sig inte pa nagon verklig aterforséljare eller
tidigare genomfor affar. Siffrorna exemplifierar en tankegang. Dar ett uppskattat varde
pa verkstaden och tankbart slitage ar inraknat. Marknadsvérdets forandring pa
markomradet &r inte medraknat.

Forutsattningarna ar foljande:

Kostnad for nybyggnation av fastighet/verkstad: 20,000,000kr
Ranta/hyra per ar: 4% av fastighetsvardet.

Fastighetens varde efter 15ar: 10,000,000kr

Om aterforséljaren inte har kapital nog att investera i en fastighet av ett varde pa
20,000,000kr kan en utvag vara att hyra fran en fastighetségare. Hyran ligger pa 4%
per &r av fastighetsvardet. Aterforsaljarens langsiktiga mal &r att &dga fastigheten. En
mojlig avbetalningsplan skulle kunna goras pa 15ar. Fastighetens varde ar da
10,000,000k,

Med en manadshyra pa ca 67,000kr ((20,000,000%0,04)/12) har aterforsaljaren efter
15ar betalat 12,000,000kr i bara hyra. Efter 15ar &r fastigheten vard 10,000,000 och
mojligheten finns att kopa loss fastigheten for det priset. Eller att under dessa 15ar
betala av dessa 10,000,000 utover hyran.

Fastighetens varde ar 15 som ar 10,000,000kr skulle kunna delas upp for varje enskilt
ar med start ar 0. Alltsa 10,000,000kr/15ar. Det ar ca 670,000kr/ar eller ca
55,600kr/manad utdver hyran. Slar man ihop hyran och avbetalningen blir det ca
122,600kr/manad. Hyran + avbetalningen blir valdigt hdg men samtidigt sa dger
aterforséljaren verkstaden ar 15.
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7.4.1 90/10-l6sning

Det finns idag koncept dar storre organisationer lanar ut sin affarsidé och gar in som
majoritetsagare men kraver att entreprendren i fragan koper en viss andel. Malet med
verksamheten &r att organisationen implementerar ett vinnande affarskoncept som ska
kunna forvarvas av entreprendren sjalv. Man brukar prata om en 90/10-16sning. Det
skapar inte speciellt hoga finansiella krav pa en entreprendr utan organisationen (i det
hér fallet Scania) ser ett langsiktigt finansiellt 6vertagande. Om organisationen har for
avsikt att entreprendren ska 6verta andelar i verksamheten kan vissa krav stéllas. Det
kan exempelvis vara sa att organisationen vill att entreprenoren ska éga en vis
procentandel av verksamheten efter en vis tid, beroende pa vad de kommer 6verens
om i de avtal som de tillsamman specifikt formar. Tydliga kontrakt kan vara nyckeln
till framgang da ingen av parterna ska kanna sig lurade och kénna att prestationer gors
till ingen nytta. Entreprendren kan paverka sitt inflytande i organisationen och
behover aldrig kanna sig last till verksamheten i lika stor utstrackning som dagens
aterforsaljare som inte far ekonomiskt stod ifran Scania. Dessutom ar det viktigt att
entreprendren maste ha Scanias fortroende for att kunna forvalta verksamheten nar
organisationen pa sikt salt av sin andel och inte bidrar med ett fortsatt ekonomiskt
stod.

Modellen bygger pa att Scania gar in och stéttar med kapital for de stora
kapitalintensiva kostnaderna. Scania far tillbaka investeringen genom de andelar
entreprendren sa smaningom koper upp. Entreprendren har en friare roll och storre
spelutrymme for entreprendrskap da fokus ligger pa salj- och varumarkesplacering an
finansiella barridrer som denne maste ta sig igenom. Affarsidén ska vara att hjélpa
entreprendren att starta ett vinnande affarskoncept for att sedan lamna éver styrning
och kontroll. Malet &r att entreprendren képer upp andelar succesivt och blir
majoritetsagare eller enskild dgare. Nar avtalen ar formade sa att entreprendren far
kopa andelar av verksamheten skapas ocksa incitament till att prestera béttre resultat
da det i slutandan paverkar entreprendrens ekonomi. Scenariot i en 90/10-16sning kan
innebdra att det &r lattare att uppfylla de forvantningar entreprendren har eftersom det
ar beroende av dennes prestation. Férvantningarna grundar sig pa prestationen
eftersom entreprendren vet om att béattre resultat paverkar mojligheten till att kopa fler
andelar i verksamheten.
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8. Slutsatser

| foljande kapitel kommer studiens slutsats att presenteras. Slutsatsen grundar sig det
viktigaste fran analysen. Syftet med uppsatsen var att undersoka hur Scania kan
underlatta finansieringsalternativen for entreprendrer som vill bedriva
aterforsaljarverksamhet.

Studien utgar fran de mest kapitalkravande posterna for en genomsnittlig
aterforsaljare. Det innebér att vi tittat narmare pa alternativa I6sningar kopplat till
dessa poster.

Scania anser att motivationen hos entreprendren ar viktigt for att kunna prestera goda
resultat. Det har varit huvudargumentet till att Scania inte vill stétta entreprendrerna
rent finansiellt. Studien har belyst att férvantningar hanger ihop med motivation och
det finns manga olika satt att se pa motivation och en bedémning for vad som
paverkar en entreprendr bast bor goras fran fall till fall. Det vi har uppmarksammat i
studien &r att motivationen till stor del ar beroende av bel6ning och att besluten i stor
utstrackning ska paverka entreprendren sjalv. Det betyder att olika typer av
beldningssystem och ansvar kan 6ka motivationen. Beroende pa hur ett foretag vill
paverka motivationen hos en entreprenor kan olika metoder anvéndas.

Det finns inget rétt eller fel men med tanke pa de kapitalintensiva posterna som
balans- och resultatrakningen for region syd visade samt svarigheterna att locka
entreprendrer att starta aterforséljarverksamhet kanske dagens metod inte ar den basta.
Scanias mal att inte &ga nagra fastigheter verkar inte halla i langden. Idag &r det
manga aterforsaljare som inte hittar nagon eftertradare och manga nya entreprendrer
tackar nej till affarskonceptet tack vare de héga kraven. Dagens situation kan tyckas
vara ohallbar eftersom Scania inte vill bli ett fastighetsbolag och allt fler verkstader
kops upp av Scania sjalva.

Foljdeffekten av att anvénda sig av standarder och hoga krav ar att kraven aven blir
hoga pa entreprendren. Den ursprungliga lastbilsaterforsaljaren var en kunnig person,
erfaren av hur produkten fungerar och larde kdnna den lokala marknaden. Idag ligger
fokus pa mer finansiella kunskaper, hur entreprendren kan hitta finansiella 16sningar
och nya investeringsmajligheter for att fa ner kostnaderna for att fa verksamheten
flytande. Det leder till att samarbeten mellan olika parter utnyttjas allt oftare.
Kilenkrysset som studien har undersokt kan stotta en entreprendr i startfasen genom
att erbjuda expertkunskap inom byggnation och dgandet av fastigheten for vidare
uthyrning. Utgifter uppdelade 6ver en langre tid kan tyckas vara enklare att beharska.
Exempelvis da Kilenkrysset som tredjepart bygger verkstaden &t entreprendren i
utbyte mot manadshyra och krav pa garant i affarsuppgorelsen. Det ar for
entreprendren en lattare process att ta sig igenom till skillnad fran att uppratta banklan
och byggprocess sjalv. Eftersom fastigheten star for en av de mest kapitalintensiva
poster pa balansrakningen bor mojliga lésningar utnyttjas.

Det gar inte att sdga hur Scania ska gora for att locka fler entreprendrer eller hur

Scania ska fa de finansiella kraven att minska for entreprendren. Det studien
undersoker ar idéer som ska éppna for diskussion och framtida férdjupning.
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Studien lyfter fram en idé dér Scania till 90 procent &ger en aterforséljare som pa sikt
ska kopa andelar och till slut bli helt sjalvagd. Det brukar kallas for en 90/10-16sning
som skapar goda forutséttningar for en entreprendr i startfasen och i framtiden ett
forhoppningsvis I6nsamt projekt for bada parter. Istéllet for att entreprendren ska
behdva kdmpa med den finansiella biten kan fokus laggas pa 6kad forséljning och
entreprendrskapet fokuserar mer pa att lyfta en serviceinriktad individ.

En 90/10-16sning skulle innebara att Scania till en borjan dger fastigheten och star for
stora kostnader. Losningen ar tankt att pa langre sikt gynna Scania da aterforsaljaren
blir varm i kl&dderna och kan skapa sig en vél fungerande marknad som genererar stora
vinster. Avtalet med entreprendren ska fungera sa att entreprendren ska motiveras till
att kopa andelar i verksamheten och skapa sig en egen verksamhet som kan generera
stor I6nsamhet. Pa sa satt kan Scania bygga upp en val fungerande
aterforsaljarstruktur, det kravs stora medel fran Scania men det kan pa lang sikt
generera goda afféarer.

Studien ar genomford pa den svenska marknaden. Det finns atskilliga olikheter om
man jamfor med den globala marknaden. Eftersom det finns kulturella skillnader och
politiska regelverk som paverkar hur en aterforsaljarverksamhets kan bedrivas. Darfor
ar det viktigt att bearbeta fram 16sningar som kan fungera for varje enskild marknad.

Studien hade fatt mer tyngd om vi hade intervjuat en independent aterférsaljare fran
Scania. Eftersom de hade varit bra att fa deras syn pa samarbetet med féretaget.
Anledningen till att vi inte gjorde nagon intervju var for att undvika forvirring och oro
som skulle skapats hos Scanias aterforsaljare.
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9. Avslutning

Det finns flera andra finansiella I6sningar som kan vara bra att ha i atanke som
aterforsaljare. Det finns inte ett finansieringsalternativ som absolut ar bast utan det &r
nagon slags kombination av dem olika. Det beror pa vilken situation och vilka
forutsattningar man har som aterforsaljare. Darfor har vi funderat narmare pa nagra
andra intressanta finansieringsalternativ som inte behandlas i studien. Dessa metoder
har visat sig vara framgangsrika i nystartade féretag som kan vara intressant att tanka
pa for en aterforsaljare. De ar foljande:

e Bootstrapping

Bootstrapping ar ett smart tillvagagangsatt for entreprendrer att skapa billig
finansiering. Forslagsvis aterforsaljarna och hyra maskiner och verktyg i borjan.
Cramo dr ett foretag som hyr ut dessa produkter och det hér skulle vara intressant for
Scanias aterforsaljare. Exempelvis kan de forhandlas fram ett bra samarbete mellan
Scania och Cramo. Pa sa vis uppstar en win/win situation dar aterforsaljarna far ett
mindre kapitalbehov i startfasen och Cramo tjanar pengar genom fler intékter. Nar
aterforséljaren har kapitalet att kopa egna maskiner kan denne gora det. Pa lang sikt ar
det bast att &ga maskiner istéllet for att hyra utifran en kostnadssynpunkt.

e Joint venture

Kan vara en alternativlosning dven pa aterforsaljarniva. Dar de gar samman och bildar
ett gemensamt foretag for att tillsammans utveckla verksamheten. Som alltid &r det
viktigt att relationen och kommunikationen ar fullfjadrad, annars uppstar
intressekonflikter dar ena parten bara vill kdpa ut den andra. Det galler att vara
strukturerad och ha tydliga riktlinjer. Det skulle bli konkurrenskraftigare mot
konkurrenterna da aterforséljarna samarbetar for att fa ett framgangsrikt resultat.

9.1 Forslag pa framtida studier

Vad Scania formedlar for budskap leder till olika uppfattningar pa hur
aterforséljarverksamheten ska fungera. | och med det kan fel beslut tas vilket innebar
risker. Med risk innebdr att foretaget tar fram ett finansieringsalternativ som paverkar
utvecklingen av aterforsaljarverksamheten negativt. For framtida studier inom
omradet kan man fokusera mer pa vad independent aterforséljare anser om problemet.
Detta behover inte skramma aterforsaljarna, som vi namnt tidigare, utan det kan leda
till forbattringar. Det ar viktigt att tydliggora vad syftet ar och vad man vill fa ut av
det sd att man inte gor aterforséljarna oroliga. Genom att gora detta far man en
bredare bild av problemet.

Ifall EU-direktiven blir hardare i framtiden kan det bli svarare att hitta entreprenorer,
eftersom kraven antagligen kommer bli hardare. Det gar inte att kontinuerligt sétta
hogre krav, risken ar da att affarskonceptet anses vara olénsamt och det blir svart att
locka entreprendrer till att starta aterforsaljarverksamhet.
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Daremot &r krav viktigt for att produkterna ska uppfattas pa ratt satt. Utan tydliga krav
riskerar Scania att varumarket uppfattas pa ett oonskat satt ute hos aterforsaljarna.
Foretaget maste sakerstélla att aterforsaljarna levererar den kvalité och service som
Scania vill, detta gors kanske lattast genom att satta hoga krav. Men det far inte bli sa
att kraven ar det primdra och skapar kanske andra forutsattningar hos entreprenéren
an vad som var tankt fran borjan.
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Bilaga: 1

Costumer satisfaction index (CSI), ar en undersokning 6ver hur néjda kunderna ar
med aterforsaljarna. Indexet tar fram ett medelvarde for att se hur néjda kunderna ar
med processen, verkstaden, produkten och om verkstaden lever upp till kraven Scania
har.
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