EKONOMIHOGSKOLAN

Lunds universitet

Ekonomihdgskolan, Lunds Universitet
Foretagsekonomiska Institutionen
Kandidatuppsats Foretagsekonomi HT 2004
Handledare: Nadja Sorgarde

Betydelsen av fortroende 1 ett
strategiskt samarbete

Sofia Forsgren 790905-1422
Malin Levén 810813-0306
Christopher Norman 801016-0458



Sammanfattning
Uppsatsenstitel:
Seminariedatum:
Kurs:

Forfattare:

Handledare:

Fem nyckelord:

Syfte:

Metod:

Teoretiska perspektiv:

Empiri:

Slutsatser:

Betydelsen av fortroende i ett strategiskt samarbete
2005-01-12
FEK 582, Kandidatseminarium, 10 poang

Sofia Forsgren
Malin Leven
Christopher Norman

Nadja Sorgérde

Strategiska samarbeten, Fortroende, Forandring, SAS,
Relationer

Syftet med var uppsats &r att undersoka hur det kommer sig att
samarbetet mellan tva parter i en strategisk allians kan fortsétta
trots minskat fortroende.

Vi anvander oss av en kvalitativ undersokningsmetod dar vart
fallforetag & SAS. Var empiri bestér av bade primér- och
sekundérdata och ansatsen &r av abduktiv natur.

Det finns mycket forskning om strategiska alianser inom
flygindustrin och teorin betonar vikten av ett gott fértroende
mellan de samarbetande parterna. Uppenbart & dock att
fortroendet mellan foéretagen gunker nér yttre faktorer tvingat
en eller flera medlemmar i en allians att andra sin strategi sa att
den i viss man strider mot alliansens uttalade, sasom
exempelvis i en lagkonjunktur. Vi vill titta pa hur stor vikt
fortroendet verkligen har for ett strategiskt samarbetes existens.

Var empiri rér i forstahand SAS, Lufthansa samt Star Alliance.
Den har i forsta hand anskaffats fran intervjuer, artiklar samt
arsredovisningar

Teori saknas kring vikten av balansen i fértroende mellan tva
parter i en alians. Ett minskat fortroende mellan tva parter
behover inte verka negativt pa deras samarbete si lange
fortroendet dem emellan hdlls i en jamn balans. Da
konkurrensen mellan tvd samarbetspartner okar minskar
samtidigt fortroendet mellan de bada. Men sd lange balansen
bibehdlls, det vill sdga man har samma grad av fortroende for
varandra, hotas inte samarbetet. Vi vill med denna uppsats visa
pa hur ett minskat fortroende inte nddvandigtvis har en negativ
inverkan pa ett samarbete.
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The purpose of our thesis is to examine whether the co-
operation in a strategic aliance could continue despite a
decreasing trust between the partners.

We are using a qualitative research approach where our case
company is SAS. Our empiri consists of both primary and
secondary information.

Many recent studies have been performed concerning strategic
dliances in the aircraft industry. However, none of them
presents a closer discussion concerning the importance of trust
between two partners in a strategic cooperation. A strategic
alliance is based on a deep and firm trust between the partners.
The relation between the partners might be in danger when
major events forces one of the partners to change its strategic
mission. We have studied the importance of trust for the
continuation of a strategic cooperation when a new strategy
confronts the strategy of the alliance.

Our empiric studies concerns primarily SAS, Lufthansa and
Star Alliance.

Our thesis shows the lack of theory concerning the balance in
trust between two partners in an aliance. A decreasing trust
between two partners does not necessarily have to have a
negative effect on their cooperation as long as the mutua trust
stays in balance. When the competition between two
cooperating partners increases, the trust decreases. But as long
as the balance is kept the same, e.g. you have the same degree
of trust for one another, the cooperation is not threatened. This
thesis shows that a decreasing trust does not necessarily have a
negative effect on the cooperation.
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1. Inledning

| det inledande kapitlet ger vi en bakgrund till branschen och det samarbete
mellan SAS och Lufthansa vi valt att studera. Vi diskuterar aven kring
svarigheterna i ett strategiskt samarbete som leder framtill uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

1995 inledde SAS ett samarbete med fyra andra flygbolag och gick dérmed med
i det som kom att bli vérldens storsta globala flygbolagsallians, Star Alliance.
EU-kommissionen godkande dessutom ett joint-venturesamarbete mellan SAS
och Lufthansa (hédanefter kalat LH) som innefattade trafiken mellan
Skandinavien och Tyskland. De tva bolagen vantar nu pa beslut om huruvida
det tio & langa samarbetet far fortsitta eller om det strider mot de nya skarpta
regleringarna for konkurrensbegransningar. (VA Nr 10 2003)

| dagens rédande l&gkonjunktur Okar beroendet av varje enskild resendr och
konkurrensen, @ven inom aliansen, blir alt hardare. Flygbolagen tvingas i
forsta hand setill sin egen 6verlevnad snarare én till alliansens bésta vilket &r ett
naturligt agerandei alla konjunkturer men blir extratydligt i motgangar.

Ett exempel pa denna utveckling & SAS omlaggning av strategi som innebar att
de frangar natverksmodellen, det vill sdga samarbetet inom Star Alliance, och
utokar sina direktflygningar mellan de nordiska huvudstéderna och stader ute i
Europa i stéllet for att flyga via Kopenhamn som fungerar som ett av naven i
Star Alliance samt huvudnavet inom SAS. Samtidigt genomfér LH stora
satsningar pa den skandinaviska marknaden och konkurrerar darfor alltmer
direkt med SASflyglinjer. (VA nr 10 2003 s. 37)

"Det ar galvklart att fortroendet mellan parterna sjunker till foljd av de
sjalviska atgarder foretagen tvingas vidta nér det gar sanre”

Harald Rosén, Generalsekreterare,
Svenskt Flyg

Det goda samarbetet mellan LH och SAS har till stor del grundlagts av en néra
relation mellan forre SAS-chefen Jan Stenberg och Lufthansas koncernchef
Jirgen Weber. Att doma av intervjuer och omléggningen av féretagens
strategier har emellertid relationerna forsdmrats sedan Lindegaard tog 6ver



ledningen for SAS och mindre vikt tycks laggas vid samarbetets betydelse. Det
sjunkande fortroendet till trots vill parterna anda fortsétta sitt samarbete.

1.2 Problemdiskussion

Dagens flygbransch kénnetecknas av omfattande forandringar och de senaste
aren har flygbolagen fatt kampa for sin dverlevnad i en altmer hardnande
konkurrenssituation. Den nya situationen har sin grund i ett flertal storre
handelser. | borjan av 90-talet startades en globa avreglering av vérldens
flygmarknader. Innan avregleringarna hade de nationella flygbolagen nastintill
monopolistiska stéllningar pa sina respektive marknader. Nér trafiken pa
marknaderna sedan dapptes fri tvingades de gamla statliga flygbolagen ge upp
stora delar av sina affarsomraden. En dlman och vérldsomspannande
lagkonjunktur i slutet av 90-talet forsvarades ytterligare av terrorattacken den 11
september 2001 och idag préglas marknaden av en stenhdrd konkurrens dér
flygbolagen tvingas tatill alltmer egoistiska marknadsstrategier for att dverleva.
| takt med att intrédesbarriarerna till branschen har sankts har konkurrensen
okat, aldrig har vi rest s& billigt som nu. Lagprisbolagen pressar priserna och
utgdr sedan avregleringarna det storsta hotet mot sedan lénge etablerade
flygbolag. | en andys av de kritiska framgangsfaktorerna framgar att
kostnadseffektivitet blivit allt viktigare och & en av anledningarna att manga av
de stora bolagen ingétt samarbeten. (Appendix 1)

For att strategiska samarbeten ska ge upphov till skalfordelar, tillgang till nya
kunder och storre marknader bor medlemmarna vara likvardigt engagerade,
tillfora betydande resurser till alliansen samt vara 6msesidigt beroende. (PISA
p.119) | teorin & forskarna emellertid ala 6verens om att fortroendet spelar en
avgorande roll for att parterna ska vaga dela med sig av véardefull know-how
och for att samarbetet ska bli lyckad. (Bengtsson et. al, Faulkner, Planander,
Subhash) Nér ett foretag befinner sig i kris och tvingas vidta sjalviska atgarder,
som i viss man strider mot samarbetets riktlinjer, sviktar emellertid fortroendet
mellan parterna. (Rosén) och en stor del av de pdborjade samarbetena Gverlever
inte sinaforstafem ar. (Child & Faulkner)

1.3 Tidigareforskning

Tidigare forskning kring strategiska samarbeten och begreppet fortroende har i
forsta hand berdrt vikten av fortroende i en strategisk allians. Fortroendet &
enligt teorin en grund for ett lyckat samarbete. | svéra tider sunker emellertid



fortroendet mellan parterna men detta till trots tycks samarbetena ge positiva
resultat. Vi saknar darmed teori kring hur det kommer sig att samarbeten
fortsétter trots minskat fértroende.

1.4 Syfte

Syftet med var uppsats & att undersbka hur det kommer sig att samarbetet
mellan tva parter i en strategisk allians kan fortstta trots minskat fortroende.



2. Metod

| detta kapitel kommer vi beskriva den metod vi har anvant oss av for att
besvara var fragestalining samt féra en diskussion kring vart tillvagagangssétt
gallande insamlingen av empiri samt relevansen i vara kallor. Vi kommer dven
att beskriva hur vi har kommit framtill valet av studieobjekt.

2.1 Inledning

| uppsatsskrivandet finns vanligen tva olika vagar att g8, den induktiva eller den
deduktiva vagen. Vi har dock valt ett tredje alternativ, den abduktiva vagen,
vilket innebéar en blandning av de tva ovanstaende. Da det abduktiva alternativet
innebadr att man dels utgdr fran teorin (deduktivt tillvagagangssétt) och dels
utgdr fran empirin (induktivt tillvagagangssitt), & den lattare att anvanda sig av
i verkligheten som séllan direkt aterspeglar teorin utan & langt mer komplex.
(Alvesson och Skdldberg 1994, s. 42) Vi anser vidare att den abduktiva ansatsen
& mest anvandbar i arbetet med att besvara var problemformulering da vi tilléts
skiftamellan att ha en utgangspunkt i teorin eller empirin.

2.2 Under sbkningsmetod

Att studera en strategisk alians dar foretag fran olika lander ingdr, utgor en
metodisk svarighet. For att avgransa oss har vi darfor valt att koncentrera oss pa
ett av manga samarbeten inom en strategisk alians: SAS och Lufthansas joint-
venturesamarbete. Vi kommer dven i forsta hand se samarbetet utifran SAS
perspektiv.

| var analys av SAS och strategiska allianser kommer vi att anvanda oss av en
kvalitativ undersokningsmetod. Denna metod ar sarskilt anvandbar nér man vill
gobra en djupare analys av ett problem. Genom intervjuer med fallféretaget kan
vi klargora olika samband som &r intressanta for vart syfte samt f& madjlighet att
anpassa foljdfragorna utefter de svar vi far, ndgot som inte skulle vara mojligt
vid en kvantitativ undersbkning. Vi tror aven att den kvalitativa
undersokningsmetoden & mer tidseffektiv.

Vi har i var undersdkningsmetod stéllts infor vissa metodiska problem som vi
vill belysa. Det forsta som bor ndmnas & svarigheten att fa tag pa rétt
kontaktpersoner med tid och majlighet att svara pa de fragor som krévs for en
rik empiridel. Genom personliga kontakter lyckades vi komma i kontakt med



Harald Rosén, generalsekreterare pa Svenskt Flyg (intresseorganisation for
svensk flygnéring). Vi fick &en genom personliga kontakter den forsta
kontakten pad SAS huvudkontor i Stockholm som sedan rekommenderat oss
vidare till personer som ansdgs vara bast |ampade att besvara vara fragor. | vart
empiriinsamlande har vi genomfort tva telefonintervjuer och en personlig
intervju. Att vi inte i full utstréckning galva fét véja kvantiteten pa
intervjuerna och formen pa dessa har gjort oss nagot begransade. Vi har under
den personliga intervjun emellertid anvant oss av en bandspelare for att fa ut sa
mycket som mgjligt av detta tillfélle och inte missa viktiga detajer. Vi har
ocksa haft mojligheten att via mail fa svar pa oklarheter och stéla
kompletterade frégor.

2.2.1 Hur undersoker man fortroende?

Begreppet fortroende & komplext och forhdllandevis svarundersokt. Man kan
och bor fraga sig hur man tar reda pa hur fortroendet mellan tva parter ser ut.
Sialvklart & detta nagot man aldrig riktigt kan fa svar pa Man kan i basta fall
hamna ganska ndra sanningen. Men hur g& man tillvaga for att fa en
uppfattning om fortroendet i ett samarbete? Det vi har haft till véart forfogande &
i forsta hand intervjuer, tidningsartiklar och foretagsfakta. Dessa, i man av
objektivitet, berédttar for oss hur verkligheten ser ut for vart studieobjekt. For att
kunna se hur fortroendet ser ut i samarbetet behdver vi dock se hur verkligheten
ser ut fran insidan. Vi har i vart fal fatt mojligheten att genomfora intervjuer
med personer pa falforetaget. For att fa en uppfattning om
fortroendesituationen har vi valt att undvika fragor som direkt rér fortroendet
mellan SAS och LH. V& uppfattning & att de intervjuades positioner hade
omdjliggjort sanningsenliga svar om fragorna direkt hade rért fértroendet dem
emellan. Vi har darfor valt att utforma vara intervjufrégor sa att de behandlar
omraden i samarbetet dar fortroendet & betydande for att pa sa sétt utifran
svaren kunna avlasa fortroendet i storsta majliga utstrackning. Exempel pa
fragor vi stélt dar vi undviker att prata om fértroendet men anda kan tolka
svaren ar:

Hur paverkas samarbetet mellan SAS och LH av att Lufthansa har borjat ta for
sig mer pa den skandinaviska marknaden?

Hur paverkas foretaget av ryktena om att Lindegaard och Weber inte har
samma goda relation som Weber och Senberg?

De svar vi erhdlit fran intervjuerna har alltsa darmed utsatts for vara personliga

tolkningar och vi har vidare utgétt fran vara tolkningar nar vi har ssmmanfattat
och analyserat. De resultat vi fatt maste siledes betraktas som tolkningsresultat.

10



Vérdet av det empiriska materialet kan emellertid forhojas genom att intervjua
personer fran olika delar av flygbranschen. (Alvesson & Skéldberg 1994 s. 12)

2.3 Val av studieobj ekt

D& vi amnar gora en kvalitativ undersokning anser vi att fallstudien &ar ett bra
medel. Fallstudien ger mgjlighet att undersdka hur teorin fungerar i
verkligheten. (Yin 1994).

Vér falstudie av SAS samarbete med LH kan fungera som en utgangspunkt for
att dra alméanna slutsatser om strategiska samarbeten (det vill séga strategiska
allianser och joint-venturesamarbeten) inom flygbranschen. Anledningen till
vart val av SAS och dess samarbete med LH inom Star Alliance som
studieobjekt & pa manga sétt naturligt. Vi anser att flygbranschen &r ett bra och
intressant val da den ligger i framkant vad géller forekomsten av strategiska
samarbeten. Branschen har genomgdtt stora forandringar till foljd av
avregleringarna som skedde pa mitten av 90-talet. | och med den Okade
konkurrensen mellan flygbolagen har andelen nya internationaliseringsstrategier
Okat. En Overgripande foreteel se inom flygbranschen har just varit utvecklingen
av strategiska allianser och andra langtgaende samarbetsformer. (Comén s. 2)

Star Alliance & den storsta av tre véarldsomspannande allianser inom
flygbranschen vilket gor den intressant att studera. SAS samarbete inom Star
Alliance bestar av en mangd olika avtal men vi har valt att begransa oss till det
mellan LH och SAS eftersom det & mer djupgdende &n dvriga. Utbver
fortroendet kommer vi inte att analysera Ovriga aspekters betydelse for
samarbetet. Vi har valt ett samarbete som hotas av individuela
strategiforandringar. FOr att undersokningen inte ska bli altfor omfattande har
vi valt att se samarbetet utifran SAS perspektiv. SAS som skandinaviskt
flygbolag och med huvudkontor i Frosundavik, Stockholm, ger oss ocksa béttre
mojligheter att fatillgang till information och intervjuer &n om vi valt att studera
ett annat bolag inom alliansen.

2.4 Praktiskt angr eppssatt

Vi har i forsta hand anvant oss av semi-strukturerade intervjuer nér vi samlat in
primérdata eftersom vi velat att de svar vi far ska vara av lite mer Gppen
karaktér — vi har velat ha mgjlighet att tolka svaren. Daremot har vi haft ett antal
overgripande fragor vi velat ha svar pd Semi-strukturerade intervjuer ar en
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typisk metod att anvanda vid kvalitativa undersokningar och innebar att
intervjufrégorna & formulerade sa att de inte kan besvaras med enkla svar.
(Bryman & Hall 2003) Vi har i vart arbete anvant oss av sdva primérdata som
sekundérdata. For att kunna fa en sa heltéckande bild som majligt har vi hamtat
information fran flera olika typer av kallor, bl.a. facktidningar och dagspress.

2.4.1 Sekundardata

| inledningsskedet samlade vi in sa mycket information som mgjligt om SAS
och Star Alliance. Vi anvande oss av foretagets egen hemsida men insdg att
denna ger en vadigt ensidig bild av dels foretaget, dels samarbetet med de
andra medlemmarna i aliansen, varfor vi aven letat i affarstidningar sasom
Dagens Industri och Veckans Affarer. Vi har dessutom haft tillgang till
facktidningar, bland annat Flygrevyn. | stor grad har vi slutligen anvéant oss av
Ekonomihogskolans artikelarkiv. Under hela arbetets gang har ala
gruppmedlemmar varit uppméarksamma pa vad som skrivs i dagspressen och
som kan vararelevant for vart amne.

2.4.2 Primardata

For att komplettera vara insamlade sekundardata och fa en djupare inblick i
fallforetaget har vi aven samlat in primadata Detta kan ske genom
observationer, enkéater, telefonintervjuer eller personliga intervjuer. Pa grund av
uppsatsens kvalitativa karaktar valde vi direkt bort enkétalternativet da det inte
ansags kunna ge nagon kvalitativ data. Dessutom ansag vi att observationer
skulle ta aldeles for lang tid samt vara svart att genomféra pa grund av
accessproblem. Pa dessa grunder valde vi att enbart anvanda oss av intervjuer.
Dessa har i forsta hand varit telefonintervjuer men vi har ocksa utfort en
personlig interviu med Finn Thaulow och Ole Orvér pa SAS Alliances and
Corporate Partners pa SAS huvudkontor i Frosundavik. Utover dessa intervjuer
har vi haft en del kontakt via e-mail med respondenterna.

Utover intervjuer med personal pa SAS har vi haft kontakt med en utomstaende
branschexpert, Harald Rosén som &  generasekreterare  pa
intresseorganisationen Svenskt Flyg. Organisationen har som malsattning att
Oka kunskapen om flyget samt framja flygets och flygsektorns utveckling och
konkurrenskraft. (www.svensktflyg.se) Vi tror att det & viktigt att tillféra
uppsatsen primérdata dven fran personer utanfor SAS da detta kan ge oss en
annan synvinkel pd SAS samarbete inom Star Alliance.

Vi har i arbetet med denna uppsats valt att inte samla in information fran de
ovriga medlemmarna i aliansen. Framsta anledningen till detta & de praktiska
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hinder, sdval ekonomiska som problem att f& access, som ligger till grund for att
fatill stand intervjuer med flygbolag som finns i helt andra delar av vérlden. Vi
inser att dettatill viss del kan vara en brist och kan ge oss en nagot ensidig bild
av dliansen men vi tror inte att detta bidrar till ndgon betydande
kvalitetssankning da vi i forsta hand velat fokusera pa SAS.

2.5 Kallkritik

For att kunna bedoma varakéllor utgér vi fran tre olika kallkritiska kriterier:
(Wiedersheim-Paul & Eriksson)

. Samtidskravet, vilken beskriver betydelsen av att kélan
uppkommit i samband med dess innehall.

. Tendenskritik, vikten av att vara medveten om uppgiftsl@mnarens
egenintressei fragan

. Beroendekritik, huruvida kéllorna & beroende av varandra. Detta
kan till exempel vara om tva intervjupersoner har hamtat information
fran ssmmakalla

2.5.1 Sekundardata

De artiklar fran tidningar och tidskrifter som vi anvéant och refererat till i
uppsatsen & ala fran de senaste fem aren vilket gor att de uppfyller
samtidskravet. Vi anser ocksa att forfattarna till dessa artiklar har haft arliga
avsikter och kénner darfor att vi kan uppfatta de uppgifter som artiklarna
formedlar som &kta. D& det nastan uteslutande handlar om oberoende tidningar*
anser vi att vi kan tafor givet att dessa journalister formedlar sanningen utan att
forvranga den. Viktigt & dock att komma ihdg att artiklarna kan vara skrivna
med syfte att belysa en speciell situation eller problem vilket i véarsta fall kan
leda till att forfattaren véljer bort viss information som utgor sekundérdata till
artikeln. Vi tror dock att vi lyckats kringga detta problem da vi anvant oss av
flera olika tidningar som kélla. De féretagsanalyser vi hittat i bland annat
Dagens Industri och Veckans Affarer anser vi vara trovéardiga i ditt
faktainnehdll. Aven facktidningarna sdsom Flygrevyn anser vi ger en bra och
korrekt bild. | synnerhet som de artikelforfattarna & val insatta i branschen och
darfor inte tenderar att forvranga informationen pa grund av okunnighet om

! Med oberoende tidning menar vi en tidning som inte har négot egenintresse av att framstélla
SASéller Lufthansai god respektive dalig dager.

13



flygbranschen. For att ytterligare forsékra oss om att angivna uppgifter &r
korrekta har vi vid intervjuerna stallt fragor pa de omréden som vi anser oklart
eller vinklat belysta i artiklarna. Da sekundérdata & hamtad fran flertalet av
varandra oberoende tidningar anser vi dessutom att dessa &r tillforlitliga aven
utifran beroendekritikskriteriet. Den information vi hamtat fran SAS, Lufthansa
och Star Alliance hemsidor har vi varit ytterst kritiska till da den till stor del &
vinklad utifran uppgiftslamnarens egenintresse i fragan. De sekundérdata fran
dessa kéllor vi dock kanner att vi kan forlita oss pa & rent historiska data sdsom
artal for bildande med mera.

2.4.2 Primardata

Vi har, som tidigare namnt, intervjuat dels personal pa SAS och dels intervjuat
Harald Rosén, general sekreterare pa intresseorganisationen Svenskt Flyg. Vi har
pa grund av avstandsproblem genomfort intervjuerna pa telefon vilket till viss
del sanker tillforlitligheten. Det kan Over telefon vara svart att tolka vad
respondenterna verkligen menar da man inte har majlighet att se kroppssprak
med mera. For att minska riskerna for feltolkningar har vi stéllt kompletterande
fragor viamail samt stéllt samma fraga till flera olika personer for att pa sa sétt
kunna fa ett sasmmanvéagt svar.

Respondenterna kan dessutom ha ett egenintresse i fragan. Personal pa SAS kan
vara mana om att framstalla foretaget i sa god dager som mgjligt. Dessutom &r
informationen som ges av personer inom samma foretag préglade av foretagets
vision och kultur. Personer anstallda pa SAS stér i beroendestélining gentemot
exempelvis dverordnade vilket kan leda till att de sdger det som forvantas av
dem istéllet for vad de personligen tycker. Detta géller framforallt fragor som
berdr eventuella problem som uppkommit inom alliansen.

Overhuvudtaget har vi i vart arbete samlat information fran en sa bred bas som
mojligt vad gdller sdval sekunddr- som primérdata. Vi har dessutom varit
vadigt kritiskavid granskningen av al information vi anvant oss av.

Vi anser att var undersokning och vara dutsatser &r trovardiga utifran den
kritiska granskning av en mangd kallor, sdvdl muntliga som skriftliga som vi
gjort. Det & viktigt att vara medveten om att forfattaren kan dra felaktiga
slutsatser om denne utgar fran ett otillrackligt samband. Optimalt hade varit om
vi kunnat dra véra slutsatser utifran mer @n en fallstudie men som vi tidigare
angivit, har detta inte varit mdjligt pa grund av dels tidsbrist och dels
svarigheter att fa tillgang till information. Dock anser vi att den fallstudie vi
gjort ar tillracklig for att kunna dratrovardiga slutsatser.
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For att uppna trovardighet maste de fragor som stélls under intervjuerna vara
relevanta i relation till de teorier som anvands. Dessutom maste rétt fragor
stéllas till rétt personer. (Lundahl & Skarvad 1999) For att sakerstélla detta har
vi noggrant valt fragor som stér i stark relation till var fragestallning. Dock ska
papekas att vi aven stéllt lite bredare frégor till respondenterna for att skapa oss
en grundléggande bild av foretaget och dess strategier. Vi har uteslutande valt
att intervjua personer som innehar en hog position inom foretaget da vi anser att
dessa har bast mojlighet att svara pa fragor om SAS och dess framtida
strategier. Detta gdller &ven nér vi intervjuat en extern expert.

Ett problem som vi varit medvetna om &r risken att respondenterna frén SAS ar
partiska och tenderar att endast ta upp det positiva med foretaget och alliansen
och lagga liten eller ingen betoning pa eventuella problem. Detta har vi dock
forsokt att balansera genom att stélla liknande frégor till den externa experten
som har ett annat perspektiv som anstélldainom SAS.

Vdiditeten kan h¢jas ytterligare om man tydligt forsékrar sig om att
respondenterna verkligen svarar pa det de blir tillfragade om. (Lundahl &
Skarvad 1999) Vi har sakerstallt detta genom att i forvag skicka fragornatill alla
respondenter samt upprepa fragorna om vi kant att respondenten missuppfattat
vad vi menat. Vad géller den personligaintervjun har dock fragorna vi skickade
infor intervjun andrats under arbetets gang och for de intervjuade har darfor nya
fragor dykt upp under intervjun. Utover fragorna har vi &ven skickat en kort
presentation av var uppsats for att respondenten skulle fa en uppfattning om vart

gyfte.

Vid den personliga intervjun pa SAS anvande vi oss av en bandspelare. Pa detta
sétt kunde vi helt koncentrera oss pa vad respondenterna sa och |&ta intervjun
flyta pa naturligt. Vi forde dock kompletterande anteckningar under intervjuns
gang. For att ytterligare hdja reliabiliteten sammanfattade vi skriftligt direkt
efter varje intervju vilka svar vi fétt pa vara fragor. Vid telefonintervjuerna har
en person deltagit medan vid den personliga intervjun deltog gruppens ala tre
medlemmar. Vi delade upp arbetet infor intervjun genom att en tog hand om de
huvudsakliga fragorna och forde intervjun framd medan de andra tva
antecknade, en pa dator och en for hand samt stéllde kompletterande fragor
under intervjuns gang.
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3. Teori

Detta kapitel kommer att redogora for grundlaggande teorier om strategiska
samarbeten och syftar delstill att visa vilka teorier vi anser vara viktiga for var
analys, dels erbjuda en grundlaggande forstaelse for de forestallningar som vi
anvander oss av i analysen. Kapitlet kommer &ven att innehalla teori kring
begreppet fortroende vilka ligger till grund for var slutliga analys. Vi kommer
att definiera samt redogora fér de argument som teoretikerna anvant for att
framhéva fortroendet som en grund i ett gott samarbete.

3.1 Teoretiskt ramverk

D& uppsatsens syfte & att titta pa fortroendets utveckling inom ett strategiskt
samarbete kommer vi framst fokusera pa teorierna om fortroende. Dessa teorier
kommer att utgora basen for var analys. Teorierna kring strategiska allianser
och joint-venture &r viktiga for att ge en helhetsbild av den miljo vi befinner oss
i nar vi utfor var analys. Dessa teorier kommer ocksa att skapa en forstael se for
naturen av vart fallféretag och dess strategiska samarbete. Vi beskriver &ven i
appendix teorierna kring erfarenhetskurvan.

3.2 Strategiska samar beten

Bengtsson, Holmaqvist, Larsson definierar den strategiska alliansen som “ett
interorganisatoriskt medel for att genom samarbete na strategiskamal”.

Forbattringar i kommunikationer, transporter, réttsvasende och inte minst IT-
revolutionen har underléttat eller till och med mgjliggjort for foretag att véxa
globalt. (Bengtsson et a. s.15) Avregleringar pa vissa marknader och
minskningar i kulturella skillnader, dvs. en mer global ekonomi, & négra av de
viktigaste faktorerna till att forutsdttningarna for interorganisatoriska
samarbeten forbéttras. Konkurrensen globalt likval som lokalt kan dessutom
vara sa stark att foretagen i vissa fall har svért att vaxa utan att riskera att bli
trogstyrda och ineffektiva och de foredrar darmed nagon form av samarbete.
(Bengtsson et a. s.18) Foretagen minimerar sina risker och okar sin flexibilitet
genom att inga alianser eller andraformer av samarbeten, med andra foretag.
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3.2.1 Strategiska samarbetensinriktning

Strategiska samarbeten &r ett brett begrepp som innefattar manga olika sorters
samarbeten. Inom forskningen kring strategiska allianser finns det ett stort antal
olika teorier om hur alianser kan delas upp, vilka risker som kan finnas samt
vilka for- och nackdelar dessa kan ha. Bengtsson et a delar upp strategiska
allianser i sex olikatyper av alianser. Vi har valt att anvanda oss av Bengtssons
et alsindelning da den béttre beskriver verkligheten i fallet SAS/LH Vi kommer
hér att redogora for tva av de sex typer som foreslds av Bengtsson et al da dessa
ar relevanta for var fortsatta analys. De resterande fyra kommer vi bara kort
omnamna.

Konkurrentalliansen innebar att tva eller flera direkt konkurrerande foretag
samarbetar och da oftast med motiv att skaffa sig skalférdelar i produktion eller
distribution. Konkurrentalliansen kan pa sa sétt erbjuda billigare och béttre
produkter till kunderna och darmed oka konkurrensférdelarna. Foretagen
samarbetar horisontellt, det vill séga att de befinner sig i samma bransch och
erbjuder snarlika produkter eller tjanster pa marknaden.

Utover konkurrentalliansen skapar samarbetande foretag som erbjuder samma
produkter/tjnster men som inte &  direkta konkurrenter en
marknadsutvidgningsallians eftersom dessa agerar pa olika geografiska
marknader eller inom olika marknadssegment. Foretagen far tillgang till storre
avsdttningsmarknader och ett storre sortiment av produkter att erbjuda sina
kunder.

De resterande fyra olika typerna av alianser & leverantorsallianser (vilka kan
skapa viktiga tidsfordelar genom foérbéttrade relationer), kundallianser (vilket &
en alians med kunden for att effektivisera material- och varuflodet),
produktutvidgningsalliansen (ett samarbete mellan féretag som inte befinner sig
i samma bransch for att uppna synergifordelar) samt konglomeratalliansen
mellan féretag som har finansiella- och riskspridningsmotiv. (Bengtsson et a s.
65-69)

3.2.2 Anledningar att ett féretag ingar ett samarbete

Marknaderna blir altmer globala. Foretag véjer att ingd samarbeten med en
lokal aktor pd den marknad foretaget vill komma in pa | framforallt
utvecklingsmarknader dar sprék, lagar, regler och lokala myndigheter gor det
svart och riskabelt for utlandska foretag att etablera sig & sadana samarbeten
vanliga. Foretaget gar ofta in med tekniskt know-how medan det samarbetande
foretaget bistar med lokalt kunnande och nétverk. (Bengtsson et al. s. 73)
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Dagens kund &r betydligt mer medveten om dess mgjligheter och alternativ an
tidigare. Den far en starkare stéllning i branscher déar konkurrensen &r hard eller
Okar och kundorientering blir darmed viktigare for foretagen. (Bengtsson et al.
s.10) Det krévs ett kontinuerligt sokande efter nya séit att differentiera sig och
att pa ett mer effektivt sitt organisera sin verksamhet. (Subhash s.103)

Vidare koncentrerar foretagen sin verksamhet pa sin karnkompetens och
anskaffar dvriga resurser och aktiviteter externt exempelvis via allianser. Pa sa
vis blir foretagen mer flexibla, kostnadseffektiva och med ett starkare strategi skt
fokus. (Bengtsson et al s. 12) Den har utvecklingen gor att manga branscher
utvecklas till mer [0st strukturerade nédtverk av  aktivitetss och
servicespecidiserade foretag i sava kortsiktiga men framst langsiktiga
samarbeten. (Bengtsson et al. s.12)

Strategiska allianser kan hjdpa foretag att Gverkomma intradesbarriarer pa nya
marknader, leda till kostnadseffektivitet genom skalfordelar, breddning inom
teknologi och tillgang till nya kunder utan storre kapitalinsats. Det majliggor for
foretaget att svara snabbare pa forandringar pa marknaden tack vare en
effektivare foretagsstruktur och att pa ett mer effektivt sitt utnyttja sina och sina
allierades resurser. (Subhash s.119)
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3.2.3Vad kravsfor att samarbetet ska vara lyckat?

Strategiska alianser &r inte lika frekventa i alla branscher men férekommer
framfor alt i bil-, data- och flygindustrin. Da vi behandlar flygbranschen dér
strategiska allianser alltsd ar extra frekventa tycker vi det vara av intresse att
klargora under vilka forutsattningar en allians ar lamplig. Framférallt &r det tva
aspekter som ar viktiga vid beréknandet av den strategiska alliansens relevans.
Den forsta & betydelsen att na kostnadseffektivitet genom skalfordelar samt
gemensam FoU. Den andra &r tillgangen till nya marknader. (Subhash s.107)

Perspectives on International Strategic Alliances

STRATEGIC

ALLIANCE BLOCKED AREA

Market acces

CONCENTRATED [GLOBAL
WORLDSCALE GEOGRAPHIC
OPERATION DIVERSIFICATION

<
Need for seeking cost advantage through
scale operations/joint R&D

(Subhash s.107)

Bengtsson et al med flera talar om behovet av kontroll samt behovet av
flexibilitet som de tva faktorer som framst styr hur pass ndra samarbetet bor
vara. | en bransch, exempelvis flygbranschen, dar det ar svart att forutspa
framtiden och det &r viktigt att snabbt kunna svara pa forandringar &r ett svagare
samarbete ofta i form av kontraktslosningar att foredra for att uppna den
flexibilitet som krévs. | branscher dar kontrollbehovet daremot &r stort skapas
samarbeten av bolagiserande form dér dgandet blir centralt.

Det & svart att mata huruvida en allians & lyckad eftersom man maste jamféra
med enbart uppskattningar av de Ovriga alternativen. Eftersom allianserna oftast
ar ett strategiskt val for langsiktiga planer & det svart att forutse resultatet av
samarbetet. Trots denna begransning delar lyckade strategiska alianser fyra
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karakteristiska drag: kompletterande behov, kompletterande styrkor, jamnt
fordelad makt samt balansi vinningen mellan parter. (Bengtsson et. al.)

For att alliansen ska generera larande och utveckling krévs det att foretagen &
transparenta mot varandra samt att det har en formaga att ta emot och forsta
(receptivitet) den kunskap och kompetens det samarbetande foretaget bistar
med. Fortroendet mellan parterna & en forutsittning for att foretagen ska vaga
oppna sig. | de adlianser dar bada dessa variabler & uppfyllda kan ett gott
samarbete leda till att verkligt innovativa resultat nds. Graden av transparens
och receptivitet kan ocksa variera vilket kan leda till snedférdelning av
alliansens vinning. Exempelvis kan foretagets kunskap delas upp i explicit samt
implicit kunskap dér det réder en viss svérighet kring den senare som bygger pa
erfarenhet, varderingar och normer och & mycket svar att 6verfora. (Bengtsson
et a. s.118)

3.2.4 For- och nackdelar med strategiska samar beten

Strategiska allianser kostar inte minst mycket resurser i form av anstélldas
energi och tid. (Subhash s. 109) Alliansen kraver ett émsesidigt engagemang
och beroende da en obalans kan leda till stora finansiella forluster. Konflikter
inom ett strategiskt samarbete uppstar oftast av tre olika anledningar. De tre &r
investeringar, forvarv samt forandringar i omgivningen. Vad géler de tva forsta
kan parterna i ett samarbete ha svart att komma Gverens och na en
overenskommelse kring ett gemensamt beslut rérande till exempel en
investering eller ett forvarv. (Patricia Anslinger och Justin Jenk) Konflikter kan
uppstd vid bedutsfattande eftersom ala parter har ndgon del i
bestammanderétten. Vid sadana tillfallen galler det att kompromissa vilket kan
leda till att beslutet blir langt ifrén optimalt for ala parter. Den tredje
anledningen till konflikter inom ett strategiskt samarbete & foréndringar i
omgivningen. Strategiska samarbeten sker i komplexa miljéer som sténdigt
forandras. Det handlar om teknisk utveckling, statliga regleringar och
avregleringar och foranderliga kundbehov. For att skapa ett framgangsrikt
samarbete maste man vara val medveten om dessa férandringar och skapa en
struktur pa samarbetet som kan svara pa dessa forandringar. (Patricia Anslinger
och Justin Jenk)

Lyckade strategiska allianser hjdper foretagen att minska kostnader i
produktion, FoU och &ven att minska de finansiella riskerna. Foretagens
resurser och kompetens kan komplettera varandra och kan, om dessa utnyttjas
pad ett optimat sdtt, minska investeringskostnaderna. Tillgangen till
exportmarknader regleras av det enskilde landets regering och alliansen kan
innebéra ett intrade till nya marknader till en lagre kostnad tack vare samarbete
med partners fran de landerna vilkas marknad man vill penetrera. Allianser 6kar
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darmed intradesbarridrerna for féretag utanfor alianserna vilket gor att
konkurrensen pa en marknad minskar. Vidare kan skalekonomier uppnas och
man kan borja produktion pa en lagre niva i erfarenhetskurvan. (se appendix
7.2)

De samarbetande foretagen riskerar en ojamn fordelning av vinsten av alliansen.
Att upptéacka att foretaget inte drar lika mycket vinning av aliansen som dess
partners kan leda till sénkt motivation och engagemang. Lika skadligt kan vara
att upptéacka att ndgon medlem inte 1&gger lika mycket vikt vid betydelsen av
aliansen och darmed inte lagger ner lika mycket tid och engagemang for att fa
den att fungera pa basta sitt. Ojamn fordelning av vinsten och bristande
engagemang hos parten kan paverka foretagens 6msesidiga fortroende.

Det kan vara svart att komma fram till beslut vilket leder till hoga kostnader i
form av tid och resurser utan resultat. Nar ledningen dessutom bestdr av
personer fran olika kulturer med olika sétt att diskutera och uttrycka sig kan
svarigheterna att kommunicera leda till missforstand. Den storsta risken &r
emellertid att trots att foretagen & partnersi ssmmaallians sa & dei forsta hand
konkurrenter vilkas intressen kan vara motstridiga. Det & da viktigt att vara pa
det klara med vilka strategiska ma och ambitioner som finns med alliansen
samt vilka motiv ens partners har for att forsékra sig om att de inte &r
ofdrenliga. Vidare bor de ansvariga for samarbetet vara personer med tidigare
erfarenhet av alianser och fullstdndiga kunskaper om hur de tenderar att
fungera, vilka problem som kan uppsta och hur man pa basta sétt undkommer
de. (Bengtsson et al. s. 36-37)

En alians & inte en ultimat strategisk 16sning i alla branscher och inte heller for
alaforetag. En fullstdndig analys av alternativen till alliansen behdvs for att se
vad som béast lampar sig for féretaget och den strategi som fdljs. Det kravs
energi, tid och 6dmjukhet for att 6verkomma de svarigheter som partners i en
dlians stélls infor och aven forstéelse for varfor problemen uppkommer.
OfOrutsedda externa eller interna héndel ser kan naturligtvis vara anledningen till
att ett samarbete misslyckas. De vanligaste misstagen foretag gor nar de ingar
en dlians & emellertid att motiven for aliansen fran borjan & oklara, bristande
kommunikation, inkompetent personal som skéter relationerna samt bristande
fortroende for motpart. (Bengtsson et al. s.35)

Syftet med en allians bor vidare kontinuerligt ses 6ver sa att den bakomliggande
strategin andras efter marknadens behov och att vinsten som genereras av
samarbetet Overstiger kostnaderna. Har forutsdttningarna for att alliansen ska
vara lyckad éndrats for foretaget bor samarbetet naturligtvis avslutas. Om
samarbetet tvartom fungerat bra bor man kanske Gvervaga ett mer ingdende
samarbete eller till och med en fusion. Det finns dock flerafall dér en alians har
avslutats for tidigt. Det & naturligtvis svart att undersoka hur det hade
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utvecklats vid ett fortsatt samarbete men mycket tyder pa att foretagen har for
bréttom till foljd av hoga férvantningar pa snabbt resultat. Det tar tid att larasig
att samarbeta och dven att sldppa ifran sig makt som det manga génger handlar
om i strategiska dlianser. Det finns ocksa fall som pekar pa att man l&tit en
skadlig alians fortgd for lange. Det kan uppstd nar ett av foretagen bli
utnyttjade av en opportunistisk samarbetspartner.
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3.2.5 Definition av Joint Venture

Ett joint venture & en narmare form av ett strategiskt samarbete. Det &r ett
uttalat samarbete mellan tva eller fler parter som ofta sker Over
nationsgranserna. Samarbetet ar ett kontraktsenligt avtal och rér en gemensam
investering av de bagge parterna i en viss affar och inom ett visst omréde. |
avtalet preciseras en mangd grundldggande réttigheter och skyldigheter,
parterna gar med pa att dela eventuella vinster och forluster och delar pa
agarskapet. De delar darfor &ven ansvaret for den gemensamma verksamheten
men fortsétter oftast ha separat agande och kontroll dver verksamheter som
ligger utanfor joint venturesamarbetet.

Joint venture &r ett brett begrepp och det saknas en klar definition. Normalt
delas begreppet in i tre olika omraden. Equity joint ventures, partnerships och
contractual joint ventures. | ett equity joint venture bildar féretagen ett
gemensamt aktiebolag. | ett partnership bildas ett gemensamt handelsbolag. Ett
contractual joint venture &r ett samarbete dar kontrakt skrivs och endast utgor ett
avtal och inget eget bolag. (www.investorwords.com)

Anledningar till att tva eller flera bolag véljer att samarbeta genom ett joint
venture samarbete kan vara att underldtta kapitalanskaffning, f& en optimal
verksamhetsstorlek, sékrandet av  avsdttningsmarknad, sékrandet av
ravarutillgang, skaffa stordriftsférdelar, gemensam utveckling av teknologi samt
riskspridning. Langden pa samarbetet kan variera mycket och bestéms helt
uteslutande av avtaet men & oftast av langsiktig karaktar.
(www.hjventures.com)

23



3.3 Fortroendei ett strategiskt samarbete

Manga teorier visar pa den centrala roll fortroende spelar i utvecklingen av ett
strategiskt samarbete.(Planander s. 222) Innan vi gar in pa fortroendets roll ska
vi definiera fortroendet som begrepp. Definitionen av fortroende & bred och det
finns manga olika tolkningar av begreppet. For att beskriva vad vi menar med
termen fortroende krévs en kort diskussion av de motsvarande engelska orden.
P4 engelska anvands framst termen "trust”. Néarbed ktade ord & "faith” som
kan Oversdttas med fortrostan samt ”confidence” som pa svenska blir tillit.
Faktum &r att dessa tva termer ringar in inneborden av termen fortroende dar
fortrostan blir for svagt och tillit ett for starkt ord. Det som skiljer fértroende
fran fortrostan och tillit & att fortroende forvarvas under tidens gang. Fortrostan
kopplas samman med en emotionell acceptans dar individen tror utan att kréva
bevis. Tillit & sin sida & att lita pa utarbetade rutiner eller pa system som till
exempel ett dataprogram. Individen litar pa att systemet skoter sitt jobb.
Fortroende daremot & nagot som kontinuerligt maste styrkas i ett
samarbete.(Planander s. 235)

3.3.1 Teoriernakring fortroende

| relationer som kannetecknas som temporara samarbeten, som till exempel en
strategisk allians, blir fortroende alltmer viktigt. (Planander s. 300) | dessa typer
av relationer blir fortroende ett av fa medel att binda samman tva parter. Att
samarbeta strategiskt innebér till viss grad att féretagen forsdker motverka den
osakerhet som & forknippad med partnerns framtida agerande. Ett samarbete
innebar da att binda upp framtida vagar for de samarbetande foretagen.
(Planander s. 284) Planander menar att ett forutségbart beteende ses som bade
en form av kontroll och en bas for fortroende. (Planander s. 277) Ytterligare
nagot som talar for att vikten av fortroende 6kar & utvecklingen fran hierarkisk
kontroll till mer |6sa organisationsformer dar fortroendet ligger till grund for att
foretaget Over huvud taget ska fungera.

Forfattarna Bengtsson et al definierar fortroende som hur mycket man litar pa
att andra parter hdller vad de lovar och inte beter sig galviskt. Bengtsson et al
menar att fortroende till stor del baseras pa de émsesidiga forvantningar om
framtida handlingar som tva parter har pa varandra. Fortroende & med andra
ord en optimistisk forvantan pa hur en annan part agerar. Denna forvantan
innebar tva typer av risktagande for ett foretag gentemot ett annat. Det finns ett
visst risktagande for ett fOretag infor ett samarbete men det finns emellertid
ingen annan vag att ga for ett foretag som Onskar samarbeta. Det finns alltid en
risk med att inga ett samarbete men det tillhor enligt Planander spelets regler.
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Samarbetet i sig kan dock skicka signaler till andra aktorer pa marknaden, ett
samarbete visar att man utfort en riskfylld handling och att man har fétt
fortroende fran en annan aktor. Detta ger foretaget ett gott rykte. (Planander s.
257) Den andra typen av risktagande &r de risker som uppstar nar samarbetet vl
& igdng. Har handlar det framst om att ett foretag kan bli utsatt for
opportunistiskt beteende fran sin partner. En hog grad av fortroende minskar
dock den risken.

Fortroende kan alltsa ses som bade en forutséttning for och resultatet av ett bra
samarbete. (Planander s. 241). For att ett fruktbart samarbete ska kunna nads
krévs att de tva parterna fran borjan av samarbetet &r pa det klara med var de har
varandra Om en Omsesidig respekt inte existerar kommer ett eventuellt
samarbete aldrig fungera. Planander menar ocksa att fortroende maste finnas
hos bada parter och det méste visas i handling. Ett lyckat och val genomfort
samarbete genererar i sin tur ett gott fértroende mellan parterna

Fortroendet i ett samarbete vilar pa individer och inte pa organisationer.
(Planander s. 233) Det &r i utbytet mellan individer i de olika foretagen som
relationer kan byggas och fortroende skapas. Det & pa ledningsniva som de
forsta kontakterna tas nar ett nytt samarbete inleds. Utbyte av persona och
sociala kontakter mellan foretagsledningarna kan sdledes vara exempel pa
fortroendeskapande atgarder som forebygger riskerna till det opportunistiska
beteendet. Att skapa goda, personliga relationer chefer emellan &r ett effektivt
sétt att 1agga grunden till en hdlsosam relation mellan dvriga delar av foretaget.
Foretagsledningarna fér dock inte ta nagot for givet. | en studie utford av
Planander visades att man fran ledningens sida tog for givet att utvecklingen av
fortroendet skulle ske oproblematiskt genom andra delar av féretaget. For
medarbetaren var det dock inte lika gavklart att hysa fortroende fér motparten.
(Planander s. 221) Planander menar vidare att det fran ledningens sida inte gér
att ge direktiv om fortroende. Fortroende maste alltsa spridas med handling, de
involverade aktdrerna i andra delar av organisationen maste galva utveckla
relationer och pa sa sétt forankra fortroendet. Denna studie visar saledes pa att
relationerna mellan individer pa ledningsniva inte automatiskt innebar att
fortroendet spridstill andra delar av foretaget.

Andra studier (Badaracco s. 142) visar dock att nér grundare till ett samarbete,
som exempelvis till ett joint venture, har ett gott fortroende for varandra ger
detta upphov till en dominoeffekt. Fortroendet smittar sdledes av sig pa resten
av organisationen vilket gynnar bada foretagen. Dessutom leder ett stort
fortroende mellan grundarna till en okad géavstandighet hos mellancheferna
vilket ger de mdjlighet att snabbare reagera pa problem och situationer som
uppstar. Pa detta sitt Okar joint venture-samarbetets chanser till framgang
ytterligare.
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David Faulkner et a menar att det som gor fortroendet mellan parterna sa
vardefullt & det faktum att ett strategiskt samarbete ofta innehdller element av
béde samarbete och konkurrens. De definierar darfor fortroende som att i ett
samarbete vara sa saker pa sin partner att man kan dela med sig av vardefull
know-how trots att det inte helt gar att minimera risken att bli utnyttjad.
Fortroendet tar tid att etablera och maste byggas upp i etapper. Samarbeten 6ver
de nationella granserna stér aven infor svarigheten att 6verkomma kulturella och
ingtitutionella skillnader. Om parterna i ett sant lage inte har ett hogt fortroende
for varandra & risken dverhangande att de utvecklar sétt att styra samarbetet,
bland annat genom olika 6vervakningssystem. Byrakrati & dock ett kostsamt
alternativ till fortroende och bor undvikas i méjligaste mén. (Badaracco s. 142)
Bristande fortroende &r ocksa en av de vanligaste orsakernatill att ett samarbete
misslyckas. Da fortroendet, som vi tidigare sett, bygger pa relationer mellan
individer & den framsta anledningen till stérningar i detta fortroende
forandringar av personalen. Pa detta sitt kan steget fran samarbete till
konkurrensi ett strategiskt samarbete vara mycket litet. (Planander s. 233)

Planander visar i sin studie att fortroendet & sarskilt brackligt i samband med
overgngar mellan olika skeden i samarbetena. | dessa Gvergangstider &r
kontakten mellan individer i de olika parterna begransad och fortroendet
motarbetas darmed. Som vi tidigare sett maste fortroendet kontinuerligt
underhdllas. (Planander s. 301)

| uppstartningsfasen av ett samarbete &r det viktigt att parterna borjar med att
arbeta tillsammans pa uppgifter som har hdg sannolikhet att lyckas. Darmed kan
parterna fa ett fortroende for det fortsatta samarbetet istéllet for att doma
varandra for misslyckanden som ofta sker om de initiala uppgifterna ar for svéra
att genomfora. (Badaracco s. 142) Teorin visar ocksa pa att ett foretag genom att
riskera nagot kan pavisa sitt engagemang. Detta skapar ett 6msesidigt fortroende
mellan parterna. Planander vill siga att storleken pa den risk en part &r villig att
ta beror pa hur stort fortroendet for den andra parten &r. Det 6msesidiga
fortroendet gor ocksa larandet léttare mellan organisationerna och bidrar till
Okad effektivitet och foérutséttningar for att ala parter blir vinnare.

Vid konflikter mellan parterna forbéttrar ett etablerat fortroende chanserna att
problemen |6ses pa basta sétt genom forhandlingar. Darfor rekommenderas att
samarbeta med foretag som man sen tidigare har bra erfarenhet av i liknande
projekt. Tillsammans med langsiktiga planer och upparbetade relationer stéarker
det den goda viljan som &r en viktig tillgang for att komma fram till [Gsningar pa
problem. Planander visar hur fortroendet paverkas positivt av framgangsrika
projekt i en strategisk samarbetsprocess. Men banden mellan parterna kan aven
stérkas av krissituationer da fortroendet kan bekréftas. (Planander s. 246)
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Ett ndra samarbete kan skapa ett dmsesidigt beroende mellan parterna. Det
omsesidiga beroendet innebér att aktdrerna & tvingade att agera pa ett
fortroendefullt sétt for att relationen ska kunna fortsdtta. Genom det 6msesidiga
beroendet " kontrolleras” darmed akttrernas agerande. (Planander s. 294)

Sammanfattningsvis sager teorin oss att fortroende & en grundldggande
forutsattning for att ett strategiskt samarbete dverhuvudtaget ska fungera. Detta
ar teoretikerna Overens om. Ett gott samarbete genererar i sin tur ett gott
fortroende mellan tva parter. Fortroende bygger pa relationer mellan individer
och & nagot som tar tid att bygga upp. Detta fortroende kan dock snabbt
raseras.
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4. Foretagsfakta

| detta kapitel ges en kort beskrivning av foretagen i det strategiska samar betet
och &ven av den allians i vilken de bada ingér for att ge lasaren en bakgrund
till vidare analys.

4.1 SAS

SAS - Scandinavian Airline Systems — grundades den 1 augusti 1946
(www.susning.nu) genom ett konsortiumavtal mellan tre flygbolag, DDL i
Danmark, DNL i Norge och SILA i Sverige (www.sas.se). Denna
sammanslagning har kallats den forsta aliansen inom flygindustrin. ldag ager
svenska staten 21,4 % av SAS, danska och norska staten &ger 14,3 % var och
den &erstdende héften &gs privat. (susning.nu) Det forsta SAS-hotellet
Oppnades 1960 vilket var en del av SAS plan pa ett integrerat reseserviceforetag
med hotellrorelse. Tanken var att kunna erbjuda kunden en mer heltdckande
produkt dar SAS fanns med i adla steg av resan, fran bokningen till
utcheckningen. 1981 tilltrédde Jan Carlzon som koncernchef for SAS. Foretaget
satsade hart pa affarsresandet vilket visade sig vara mycket lyckat. Mal sattes
upp for att bli affarsresendrens framsta flygbolag och bli marknadsledare pa
service. Bolaget utsdgs till "Airline of the year” och fick pris for "Best
passenger service”.

| slutet av 80-talet borjade SAS forbereda sig for de férmodade avregleringarna
pa flygmarknaden. Genom uppkdp och samarbeten skulle SAS vérja sig mot
den hérda konkurrenssituation som vantade. Nar Jan Stenberg tilltradde, saldes
manga av SAS sidoverksamheter av for att man skulle kunna fokusera pa
karnkompetensen. Strategin syftade till att kostnadseffektivisera genom att i
stéllet skaffa sig partners som skotte sidoaktiviteterna. Foretaget fortsatte
emellertid sina forsok att skapa samarbeten med sina konkurrenter trots
Alcazar-projektets’ misslyckande 1993. 1995 undertecknades ett samarbetsavtal
med United Airlines och en strategisk alians implementerades mellan SAS och
Lufthansa. Detta samarbete skulle komma att fordjupas och aven liggatill grund
for formandet av vérldens storsta flygallians — Star Alliance.

| maj 2001 tilltradde Jorgen Lindegaard chefsposten pa SAS. Han fick den
otacksamma uppgiften att fora SAS tillbaka pa fast mark efter den

|agkonjunktur som drabbade hela flygbranschen under 90-talet. Det handlar om
enorma kostnadsbesparingar men ocksid om en omarbetning av strategin dar

2 Samarbetsprojekt mellan SAS och andra europeiska flygbolag (déribland Austrian Airlines)
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SAS gér fran idén om att ha Kdpenhamn som nav for sin trafik in och ut ur
Skandinavien.

4.1.1 SASidag

| oktober 2004 delades SAS upp i fyra olika bolag. (Flygrevyn nr 6 2004) SAS
Sverige, SAS Braathens i Norge, SAS Danmark och SAS Intercontinental.
Uppdelningen ska gora bolaget mer flexibelt och koncernen SAS kan nu léttare
styra de olika delarna och ha en mer réttvis kostnadsallokering. Dessutom blir
foretaget mer effektivt och personalen dipper resa upp sin tid mellan de
skandinaviska huvudstdderna. (Flygrevyn nr 6 2004) Den nationella
bolagiseringen underldttar ocksd SAS forhandlingssituation gentemot
fackforeningar och man kommer ocksa nérmare varje marknad.

SAS har lagt ner sitt [&gprisprojekt Snowflake som nu blivit ett varumarke for
en biljettklass inom Europa och SAS inriktar sig darmed pa fler prisklasser. For
25 & sedan var SAS ett av de forsta flygbolagen i vérlden som introducerade
indelningen i affarsklass och ekonomiklass. Idag infér man ytterligare en
prisklass, den sa kallade economy flex vilken kommer att utgora en prisklass
mellan ekonomiklass och afférsklass.

SAS sktar pa att skapa ett starkt bolag som kan fa |6onsamheten att véxa,
dterskaffa marknadsandelar och ta nya. Man vill kliva fram som Skandinaviens
mest effektiva kort- och medeldistansoperatdr och norra Europas ledande
interkontinentala operator. Bolaget siktar pa att flyga mer pa existerande rutter
och ateruppta servicen pa nedlagda rutter. Dessutom kommer man 6ppna nya
europeiska direktlinjer fran Skandinaviens tre huvudstader samt Oppna nya
interkontinentala linjer utan att for den skull uttka flygflottan.

Strategin for aren 2004-2006 har SAS dopt till "The journey to sustained
profitability”. Den bestar av tre prioriteringsomréden. (SAS arsredovisning
2003, s32)

1. " Turnaround 2005" innebér att hela foretaget ska ha som mal att skapa
en konkurrenskraftig kostnads- och produktivitetsniva.

2. Ny organisation och ledningsmodell. Genom att ga fran en centralt styrd
organisation till profit centers skapas en verksamhet dar ansvarstagandet
blir klarare. Man skapar en Oppenhet i organisationen som ligger
narmare marknaden.

3. Oka sina intakter. Kundernas krav, marknaden och konkurrensen har
andrats drastiskt och for att sékra och tka sina intékter arbetar SAS med
att omstrukturera och omarbeta stora delar av sina kommersiella
strategier och principer.
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4.2 Lufthansa

Lufthansa & idag ett av Europa storsta flygbolag med cirka 45 miljoner &rliga
passagerare. Den gétte januari 1926 gick DAL (Deutsche Aero Lloyd ) ihop
med Junkers Luftverkehr och bildade Deutsche Luft Hansa Aktiengesellschaft.
(www.lufthansa.se) Ar 1933 bytte bolaget namn till Lufthansa.

Under andra varldskriget forbjods huvuddelen av trafiken med undantag for
nagra fa europeiska lander. 1945 stannade trafiken av helt och bolaget sattes i
konkursforvaltarens hander for att tjugo & senare upphora helt.

1951 grundade det krigshérjade Tysklands transportminister en kommitté som
skulle utarbeta en plan for aeruppréttandet av landets flygtrafik. Ett nytt
flygbolag grundades sdledes i Kéln i januari 1953 under ledning av Hans M.
Bongers som var trafikchef pa det gamla LH. Det nya bolaget tog det foljande
aret namnet Deutsche Lufthansa Aktiengesellschaft. | april 1955 &terupptogs
bol agets schemalagda flygningar.

Under 1990-talet genomgick bolaget, till féljd av den rédande |agkonjunkturen,
sin véarsta ekonomiska kris nagonsin samtidigt som flygbolaget privatiserades.
Slutet av 90-talet praglades av en forberedel se for det nya millenniet dér bolaget
kom att fokusera pa innovation och kvalitet. LH gick 1997 med i det samarbete
med ett flertal flygbolag som kom att skapa Star Alliance.

Bolaget gér till stor del mot strommen av nyetablerade flygbolag sasom Ryanair
och Easyjet och satsar istdllet pa forstklassisk service. | Frankfurt invigdes sa
sent som i december 2004 en ny LH-terminal enbart for forstaklasspassagerare
dar resenarer kan kopplaav i bland annat egna privata badrum.

Ar 2004 gjorde LH efter de forsta sex manaderna en rorelsevinst (eng. operating
result) pa 33 miljoner euro. LHs styrelseordférande och VD, Wolfgang
Mayrhuber, forklarade bolagets framgangsrika utveckling med hjalp av fyra
faktorer: utbredningen av alliansens ndtverk genom nya destinationer och
partners, LHs l6fte om kvalitet, htg innovationsférmaga och en framgangsrik
kostnadsreducering, bolagets satsning pa det nya forstaklasskonceptet samt LH
satsningar i Indien och Kina, dar Lufthansa & det framsta europeiska bolaget.
Samtidigt maste foretaget fortsitta kostnadseffektivisera och bli mer flexibelt.
LH satsar ocksd altmer pa den skandinaviska marknaden, som & en
framgangsrik marknad for dem, och utdkar darfor sin trafik till och fran
Skandinaviens huvudstader. (VA nr 10, 2003)
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4.3 Star Alliance

Star Alliance bildades den 14 ma 1997 och bestod till en borjan av fem
flygbolag; Air Canada, Lufthansa, SAS, Tha Airways International samt United
Airlines. Star Alliance var dessutom vérldens forsta verkligt globala
flygnatverk. Idag bestér aliansen av 15 flygbolag och har darmed fyllts pa med
Air New Zealand, ANA, Asiana Airlines, Austrian (Austrian Airlines, Lauda
Air, Austrian arrows), bmi, LOT Polish Airlines, Singapore Airlines, Spanair,
och US Airways.

Idén bakom Alliansen skapades ur kundperspektivet for att producera en
hogkvalitativ produkt genom gemensamma bonusprogram, harmoniserade
tidtabeller etc. Flygbolagen inom alliansen skaffade konkurrensfordelar som
blivit allt mer kritiska sedan avregleringarnai borjan pa decenniet och kundens
okade krav i takt med den hardnade konkurrensen. Alliansens framsta fordel var
att nétverket kunde erbjuda destinationer Gver i stort sett hela véarlden och tack
vare tidtabeller och bonusprogram underlétta for resendren. Nar samarbetet
fungerade bra borjade man &ven se till samarbete inom andra omraden far att na
kostnadseffektivitet genom skalférdelar och gemensamma inkdp av exempelvis
brénsle och flygplan. (Rosén)

For att bli medlem i Star Alliance maste man uppfylla vissa kriterier och
flygbolagen har fyra uttalade krav som de stéller pa eventuella nya medlemmar:
globalitet, stark hemmamarknadsposition, starkt regionalt och lokalt
trafiksystem samt en bra image pa hemmamarknaden. Star Alliance uppgift ar
att vérdera bolagen som & med och uppfyller man inte kriterierna blir man
utesluten som exempelvis Mexicana blev i mars 2004. (www.staralliance.com)
Flygbolag som redan ingdr in ndgon annan form av alians eller samarbete, trots
att ovanstéende kriterier & uppfyllda, kan inte bli invalda. En fordel & om
ansokande flygbolag besitter nagon typ av "first-mover advantage” eller
lojalitetsprogram till exempel som SAS Eurobonusprogram och LHs " Miles and
Miles’.

Medlemmarnai aliansen & valdai huvudsak utifran ett geografiskt perspektiv.
SAS har é&aven set till andra aspekter som till exempel ur ett
konkurrensperspektiv nar de valt vilka medlemmar de velat samarbeta med.
Vaet av europeisk partner stod mellan LH och British Airways som bada
uttryckt en onskan att fa samarbeta med SAS. LH ansdgs som det basta valet
utifran ett bade offensivt och defensivt synsitt. Det geografiska laget var
avgorande eftersom Tyskland ligger narmare Skandinavien an Storbritannien.
LH hade &ven, enligt SAS, en stérre produkt an British Airways samt att landets
storlek sags som en fordel med fler potentiella kunder. Ur det defensiva
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perspektivet ansdgs det béttre att samarbeta med LH d& hard konkurrens annars
var att vanta.

Nér valet att samarbeta med LH var taget foljde de resterande tva ursprungliga
medlemmarna relativt snabbt. LH hade redan ett val fungerande samarbete med
United Airlines som vid denna tid var vérldens stérsta flygbolag réknat i antalet
passagerare och det foll sig darfor naturligt att det valdes in som aliansens
nordamerikanska medlem. United samarbetade med Air Canada och for SAS
del, som inte hade nagon narvaro pa den kanadensiska marknaden, ansags det
positivt att fa in ett kanadensiskt bolag. Med det brasilianska Varigs och
thailandska Thai Airs respektive intréden borjade aliansen narma sig sitt mal
som det storsta globala nétverket pa vérldens flygmarknad.

Star Alliance &r, enligt SAS gélva, unik som alliansi sitt séit att fordela makten.
Varje bolag har en rost oavsett storlek och alla bedut tas i konsensus.
(Cederqvist) Harald Rosén menar dock att makten fordelas efter storlek vilket
skulle innebéra att de stérre bolagen, exempelvis LH, har storre inflytande i
beslutsfattande 8n de mindre medlemmarna som till exempel SAS. Nackdelen
med aliansen for de individuella flygbolagen &r att de ofta & ganska hért styrda
till olika marknader och méjligheterna pa de stora flygplatserna. Konkurrensen
far inte bli for hard mellan aliansmedlemmarna och man far inte heller skapa
Overkapacitet. (Rosén)
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5 SASoch Lufthansa

| detta kapitel kommer vi att presentera strukturen av det samarbete vi valt att
studera for att kunna svara pa fragestallning samt det som |ag till grund for att
det inleddes.

5.1 Marknad

Den globaa flygmarknaden delas forst och framst in i korta respektive langa
strackor. Pa korta och mellankorta stréackor delas bolagen in i tre olika
kategorier; "No frills’ "LCC+"3 och "feed/regiona”. Inom kategorin "no frills’
hittar man bolag som utmarker sig med 1ag frekvens (I&gt antal flygningar),
bokning via internet samt direktflyg. Hit hor bl.a. Ryan Air. | detta segment
finns det idag valdigt fa aktorer.

Den storsta kategorin & "LCC+” som ka&nnetecknas av hog frekvens samt att
det finns en aktdr mellan flygbolaget och kunden. Dessutom har dessa bolag bra
vidareanslutningar och béttre service ombord. Har aterfinns de allra flesta stora
flygbolagen samt en del mindre aktdrer som exempelvis EasyJet. Den tredje och
sista kategorin, "feed/regional”, bestdr av bolag som matar de storre bolagen
med trafik frén regionala marknader och som dérmed anpassar sig efter de
storre bolagens tidtabeller. Dessa aktorer &gs ofta av bolagen som éterfinns i
"LCC+" kategorin. Bade SAS och LH & verksammai "LCC+" kategorin. De
kan darfor |éttare samarbeta med varandra men & samtidigt konkurrenter.

Nér det géller langa strackor agerar inte SAS och LH inom samma kategori och
konkurrerar darfor inte i en betydande omfattning pa dessa strackor. Joint-
venture samarbetet mellan de tva foretagen galler dock pa trafiken mellan
Tyskland och Skandinavien vilket faller inom ”LCC+”.

SAS beskriver i sin arsrapport hur man vill bli den ledande aktGren inom norra
Europa. Norra Europa innefattar enligt Finn Thaulow &ven norra Tyskland.
Detta beskrivs som SAS hemmamarknad dar Skandinavien av naturliga skél
utgdr huvuddelen. SAS & mer beroende av sin hemmamarknad an vad LH &r.
LH, som en aktor i centrala Europa kan vélja marknader i storre utstréackning an
vad SAS kan gora. CPH har en geografiskt strategisk position i ett trafiknét av
vast-6st karaktar medan MUC och FRA, som LHs tva knytpunkter, ar viktiga
punkter i bade vast-6stlig sdsom nord-sydlig flygtrafik. Sjdvklart & att LH och

% Low Cost Carriers
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SAS hemmamarknader ligger geografiskt mycket néra varandra och i viss
utstrackning till och med Overlappar varandra. LHs intentioner att utvidga sin
hemmamarknad beror till stor del pa att foretaget forsoker, liksom sina
konkurrenter, finna I6nsamma flygstrackor. Aven om deras vidare intdg pa den
skandinaviska marknaden inte gors for att hota SAS paverkar dnda dessa
aktioner samarbetet mellan de tva foretagen.

" Att ha konflikter ar ok omen stor del av samarbetet anda fungerar”

Ole Orvér, Vice President,
Alliances & Corporate Partners
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5.2Varfor Lufthansa?

Flygbranschens tre stora marknader i Europa & Storbritannien, Frankrike och
Tyskland, med en stor aktor i vart och ett av landerna: British Airways, Air
France och LH. De tre flygbolagen ser olika ut i struktur och storlek till foljd av
marknadernas olika behov. SAS &r beroende av samarbete med nagon av dessa
parter for att upprétthdla den strategiska inriktningen med interkontinental
verksamhet.

Den nara relationen mellan SAS forre koncernchef Stenberg och LHs chef
Weber hjdpte till att 6verbrygga den skepticism som fanns i framférallt Norge
och Danmark Gver ett samarbete med tyskarna. Dessa samarbetssvarigheter
harstammade fran handelserna under andra vérldskriget. Den néra relationen
mellan Stenberg och Weber underl&ttade samarbetet. Den tyska foretagskulturen
& ocksd den som, relativt Storbritannien och Frankrike, & mest lik den
skandinaviska enligt Ole Orvér pA SAS.

Forutom att Tyskland erbjuder SAS en betydande hemmamarknad &r ett
samarbete mellan grannlander geografiskt mer fordelaktigt eftersom inga
utomstaende da kan konkurrera om flygtrafiken dem emellan. Geografin har en
otroligt stor betydelse i flygbranschen och & avgdrande for ett lyckat samarbete.
| samarbeten mellan lander som inte & néraliggande &r risken stor att en hel del
av trafiken utkonkurreras av de flygplatser som geografiskt sett ligger mellan
samarbetspartnerna. Det finns dock en risk med att ligga for néra varandra rent
geografiskt med tanke pa att konkurrensen da kan bli for hard inom vissa
omraden. Det borde finnas en risk att konkurrensen i vissa fall okar mellan tva
parter da man kommer varandra for nara. Ju hardare konkurrens, desto storre &r
risken fOr opportunistiskt beteende vilket i sin tur leder till minskat fortroende.

Kopenhamns geografiska placering med destinationer i 0st och vast &r ett bra
komplement till Lufthansas nav i Frankfurt och Miinchen med mer nord-sydliga
destinationer. For LH innebdr Kopenhamn tillgang till den skandinaviska
marknaden.

35



Dessa fakta ligger som grund for bolagens joint-venturesamarbete. Man anser
att flygplatsernas gemensamma kapacitet & storre an flygplatsernas kapacitet
var for sig. Det vill sagade f& mer ut av att samarbeta &n om dem hade forblivit
for sig gava. Dettaforhadllande forklaras enligt principen 1+1=3

(FRA + MUC) + CPH < (FRA + MUC + CPH)*

Frankfurt ligger emellertid sa pass langt norrut att dess destinationer till viss del
konkurrerar med Kopenhamns. (Orvér)

Som nav & Frankfurt "feed-beroende’, det vill séga att dess hemmamarknad
inte &r tillrackligt stor for att kunna ge LH det stora antal resenérer de behdver.
Frankfurt behover darfor bli matade med flygtrafik fran andra delar av Europa
som de sen kan slussa vidare ut i varlden. Frankfurts centrala l&ge i Europa ger
de tillgang till flera olika marknader vilket innebar att om en marknad borjar ga
sdmre kan de rikta om sin trafik mer mot en annan marknad.

” Omdet sinar i en kran kan de vrida pa en annan.”

Ole Orvér, Vice President,
Alliances & Corporate Partners

Samarbetet & viktigt for bada parter da trafiken mellan Skandinavien och
Tyskland utgor en stor marknad. (VA nr 10 2003) Tillgangen till SAS
forsajningsorganisation gor att LH kan spara in pa kostnader som annars hade
varit omfattande. LHs narvaro pa den skandinaviska marknaden okar och
Nordenchefen Hubert Frach vill flytta fram foretagets positioner ytterligare.
Detta kan dock skada fortroendet ytterligare genom att LH drar nytta av SAS
forsaljningsorgani sation samtidigt som de tar kunder fran SAS.

For tre & sen (2001) tog Jorgen Lindegaard Over ledningen for SAS och
relationen med den tyske koncernchefen har sedan dess utvecklats till att bli mer
affarsmassig snarare én personlig som var falet mellan den férre SAS-chefen
och Lufthansas chef.. Man har ocksa haft svarare att komma Gverens om avtal
och problem har uppstétt vid forsaljning och prissattning. Att samarbetet nu gar
samre & dock ndgot som Jorgen Lindegaard fornekar. (VA nr 10 2003) For att
undga att personliga konflikter uppstar & det viktigt att ha ett va utformat
regelverk. Enligt Finn Thaulow pa SAS har dock regelverket inte varit
tillrackligt strikt det senaste aret. Foretagen maste darfor bli mer strukturerade i
sinaavtal.

* FRA = Frankfurts flygplats, MUC = Miinchens flygplats, CPH = K épenhamns flygplats
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| sdmre tider blir det svarare att samarbeta och att enas 6ver gemensamma beslut
menar Finn Thaulow. Den gemensamma affarsplanen &r svér att andra pa vilket
gor djupet pa samarbetet mindre flexibelt. Dock kan avtalet bli bredare
respektive smalare beroende pa konjunkturen, det vill siga samarbetet kan
utvidgas eller minskas rent geografiskt. En bra partner kan ge nytta &ven i ddliga
tider aven om ett gott fortroende ar svart att upprétthalla. Finn Thaulow och Ole
Orvér menar att de hellre ser att LH tar for sig pa den skandinaviska marknaden
an att andra europeiska bolag kommer in och tar marknadsandelar.

” Sedan far man gora upp bakom kulisserna”

Finn Thaulow, Vice President
Alliance & Corporate Partners

5.3 Framtida avtal

Generellt sett har det inte tillatits att koordinera priser och dela upp marknader
inom EU. Vissa samarbetande bolag skapar emellertid speciella avtal dér man
kan gora undantag fran dessa regler. SAS och LHs joint-venturesamarbete
skapar en immunitet dar de tva bolagen kan samarbeta pa flygtrafiken mellan
Tyskland och Skandinavien. Detta avtal gar dock ut i slutet av december 2005
och dérefter vet ingen vad som hander siger Finn Thaulow pa SAS. Avtalet
maste i vilket fal som helst forhandlas om utifall bada parter skulle vilja se ett
fortsatt samarbete vilket & fallet enligt Thaulow och Orvér. Vi har inga
uppgifter fran LH som dementerar detta pastdende. Fragan & pa vilka villkor
det nya samarbetet kommer att ske. Ovissheten om framtiden borde skapa ett
gap mellan de tva parterna. Kommer fortroendet dem emellan att kunna bevaras
da man borjar planerafor en mojlig ny samarbetsfas?

| maj 2004 instiftades en ny europeisk lag som innebar att immuniteten inte kan
forlangas. Detta &ndrar forutsdttningarna for flygbolagens fortsatta samarbete. |
dagslaget vet varken LH eler SAS vad som kommer att handa med deras
samarbete, det finns flera ténkbara mojligheter. Den forsta mojligheten &r ett
|6sare samarbete vilket skulle likna de multilaterala avtal som binder bolagen
samman i Star Alliance. Det vill siga code-sharing, bonus-poang, tillgang till
lounger och check-insamarbeten. Denna typ av avtal & inte pd ndgot St
konkurrenshdmmande eller forbjudet av europeisk lagstiftning. Men det &r ett
steg bort fran det tidigare djupgaende samarbetet mellan SAS och LH. En andra
l6sning skulle vara att de tva bolagen utvecklar sitt joint-venture och saledes
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skapar ett gemensamt bolag pa den tysk-skandinaviska marknaden. Denna
skulle d& fungera som en egen juridisk enhet.

Mittemellan dessa tva alternativ finns "artikel 9”. Denna innebér att SAS och
LH far fortsétta samarbetet med koordinerade priser och tidtabeller, men om en
konkurrent kommer in pa marknaden sa maste denna sldppas in. SAS och LH
maste d& dela med sig av sina start- och landningstider samt ingd prisavtal om
konkurrenten sa dnskar. Om den nya aktéren vill erbjuda sina kunder del i de
bonusprogram som SAS och LH har, tvingar den nya lagstiftningen foretagen
att gd med pa ocksa detta. SAS och LH fér i sa fal inte stélla nagra krav,
liknande dem de stéller pa medlemmar i Star Alliance. Om SAS och LH skulle
vilja genomfora ett fortsatt samarbete enligt artikel 9 presenterar parterna ett
forsag pa avta som lamnas till kommissionen. Kommissionen undersoker
darefter vad konkurrenterna tycker om avtalet och i fall de inte har nagot att
invanda godkanner kommissionen avtalet och synar det dérefter inte pa ett visst
antal ar. Om det skulle visa sig att en konkurrent senare har synpunkter pa
avtalet gar det lokala konkurrensverket in och gor en utredning och undersoker
om SAS och LH uppfyller de ursprungliga kraven.

SAS beskriver i sin interimsrapport for januari till september hur tillvaxten i
deras trafik mellan Skandinavien och Europa inte har utvecklats sa positivt som
man hade trott. Detta tycker vi tyder pa att konkurrensen fran andra flygbolag,
déribland LH, har hérdnat. Vidare sager SAS i rapporten att de ser tecken pa att
flygindustrin kommer gain i en period av konsolidering. Det finns ocksa rykten
som sdger att en sammanslagning mellan SAS och LH skulle kunna ske i
framtiden. SAS anser dock inte detta som troligt da de menar att 60 procent av
deras verksamhet (hotell, catering med mera) inte & av intresse for LH.

5.4 Fortroendet mellan SAS och L ufthansa

SAS och LH samarbete grundades pa en god relation mellan de béda cheferna
Stenberg och Weber. Fortroendet dem emellan spred sig i organisationen och de
goda resultaten ledde till ett utdkat joint venture. Nar SAS ledning byttes ut foll
en del av den fértroendegrund som byggts upp av de individuella relationerna.
Det & naturligt att eftertrédarna inte kan ta vid dar foretrédarna slutade.
Fortroendet méste byggas upp pa nytt och forandringarna i foretagens strategier
har ocksa lett till ett annorlunda samarbete.

SAS har utokat sitt antal direktflygningar vilket innebér att de till viss del

frangdr nétverksmodellen med LH. Orvér och Thaulow menar att SAS alltid
efterstravat sa mycket direktflygningar som méjligt men det paverkar emellertid
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samarbetet eftersom LH nav i Frankfurt inte utnyttjas i lika hdg utstrackning.
LH har i sin tur utdkat sin verksamhet i Skandinavien och utnyttjar SAS
forsdljningsorganisation i det syftet. Det & kostnadseffektivt for LH och det
innebér samtidigt att SAS bistar med personal till ett &ndamd som &r direkt
konkurrerande med den egna verksamheten.

| en intervju med Harald Rosén pa Svenskt Flyg framgar att det & naturligt att
fortroendet mellan samarbetande parter minskar till foljd av en lagkonjunktur.
Orvér och Thaulow bekréftar detta pastdende och LH agerande kan ses som
opportunistiskt beteende till foljd av ett sunkande fortroende i samarbetet.
Vidare ger SAS omléaggning av strategi skenet av att man inte har mojlighet att i
lika hog utstrackning forlita sig pa att samarbetet genererar den vinst som
onskas.

Prisutspel och konflikter ges ocksa i olika artiklar som exempel pa sprickor i
samarbetet men en forsamrad relation & emellertid ndgot som Lindegaard
fornekar. Aven Orvér och Thaulow styrker bilden av en god relation trots det
minskade fortroendet. Det tyder pa att ett annat slags samarbete har arbetats
fram dér ett annat sorts fortroende, som tidigare var av det personliga slaget,
ligger som grund. Foretagen vill fortfarande samarbete och det enda som kan
ligga som hinder for ett samarbete av det fordjupade dlaget & EU-
kommissionens beslut som véantas kommai ar (2005).
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6 Analys

| detta kapitel kommer vi att analysera SAS joint-venturesamarbete med
Lufthansa. Narmare kommer vi att analysera vilken betydelse SAS fértroende
for sin partner har for detta samar bete.

Bengtsson et a definierar det strategiska samarbetet som  Vett
interorganisatoriskt medel for att genom samarbete na strategiska mal”. SAS
uttalar sina strategiska ma som att bli Europas punktligaste flygbolag och héja
sitt kundndjdhetsindex och samarbetet med LH hjalper SAS att na dessa mal.
Samarbetet fungerade valdigt vdl med den personliga kontakten mellan
foretagens chefer som grund och det &r tydligt att relationerna tagit en ny
vandning sedan Lindegaard tilltradde for drygt tva ar sen.

Teorin pratar om avregleringar och mindre kulturella skillnader som nagra av
forutsattningarna for strategiska samarbeten. En allt snabbare teknisk utveckling
tilldter foretagen att véaxa globalt vilket pa sikt leder till minskade kulturella
skillnader genom mer kontakt lander emellan. SAS och LH inledde ett joint
venturesamarbete for att kunna erbjuda kunden en mer heltackande produkt och
i och med avregleringarna pa flygmarknaden blev det annu viktigare for SAS
och LH att samarbeta for att méta den 6kade konkurrensen som nu uppstod.
Samtidigt bidrog likheterna i den svenska och tyska foretagskulturen, samt det
fortroende som fanns i den personliga relationen mellan cheferna, till 6kade
chanser for ett framgangsrikt samarbete. Likheterna i kulturerna kvarstar men
sedan relationerna i ledningen férandrats torde forutsdttningarna, enligt teorin,
for ett gott samarbete vara annorlunda.

Teorin beskriver konkurrentalliansen som ett samarbete mellan tva eller flera
direktkonkurrerande foretag dar syftet ar att skaffa sig skalfordelar liknande det
samarbete mellan SAS och LH. Samarbetet ger upphov till skalférdelar som inte
hade uppkommit om de tva bolagen inte hade samarbetat. De tva bolagen
utbyter kunskap vilket leder till att bada ror sig ner langs erfarenhetskurvan. (Se
appendix 7.2) For att ett samarbete ska generera léarande och utveckling krévs
det, enligt teorin, att foretagen &r transparenta mot varandra. Mellan SAS och
LH tycks transparensen vara god vilket i s fall tyder pa ett gott fortroende. Ett
bra samarbete bygger dven pa en god receptivitet. Risken & att néar foretagen
borjar agera mer sjaviskt, som en naturlig foljd av en lagkonjunktur, leder detta
till att fortroendet minskar. N&r fortroendet blir svagare minskar sdledes utbytet
av kunskap. Eftersom SAS och LH satt upp mer individuella strategiskamal blir
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det en naturlig foljd att fortroendet dem emellan minskar. Vid minskat utbyte av
kunskap stagnerar ocksa foretagens rorelse langs erfarenhetskurvan.

SAS samarbete med LH kan ocksd liknas vid, vad i teorin kallas, en
marknadsutvidgningsallians som skapar fordelar genom tillgang till storre
avsdttningsmarknader och ett storre sortiment av produkter. SAS samarbete med
LH utvidgar dess avsittningsmarknad i och med tillgangen till den tyska
marknaden pa samma sitt som LH fé tillgang till den skandinaviska
marknaden. Majligen paverkas inte en marknadsutvidgningsallians i lika hog
grad av ett forsdmrat fortroende som en konkurrentallians eftersom samarbetets
centrala del for SAS och LH & de geografiska omraden foretagen valt att
integrera i avtalet. Det & altsd inte ett utbyte av kunskap i lika stor
utstrackning.

SAS strategiska fokus har pa den senaste tiden andrats. SAS frangar nu Oppet
sin natverksmodell, till viss del, och borjar flyga alltmer direkt. Aven Lufthansa
har borjat agera mer savstandigt genom en alt aggressivare strategi pa den
skandinaviska marknaden. Detta & dock inget som SAS uttalat oroar sig over.
Finn Thaulow och Ole Orvér menar att de hellre ser att LH tar for sig pa den
skandinaviska marknaden én att andra europeiska bolag kommer in och tar
marknadsandelar. ” Sedan far man gora upp bakom kulisserna’ sager Thaulow.
Vi anser dock att detta &énda tar pa fortroendet mellan de tva samarbetspartnerna.
| ett samarbete finns ofta drag av konkurrens men nér denna blir for utmérkande
paverkas fortroendet.

Flygbranschen & vadigt kanslig och styrs i stor utstrdckning av hog- och
lagkonjunkturer. Konjunkturen paverkar foretagens investeringsbeslut. | dagens
radande |agkonjunktur &r det av stor vikt att foretagen kan samarbeta for att pa
sa sitt kunna fa sa fordelaktiga investeringar som mojligt. Samtidigt agerar
foretagen mer opportunistiskt i lagkonjunktur vilket leder till ett minskat
fortroende.

Teorin séger att lyckade strategiska samarbeten delar fyra karaktéristiska drag;
kompletterande styrkor, kompletterande behov, jamnt fordelad makt samt
balans i vinningen mellan parter. Har finns grund till ett minskat fortroende.
Hamnar nagon av dessai obalans kan det ledatill konflikter vilket i sin tur leder
till ett svagare fortroende. | fallet med SAS och LH har foretagen
kompletterande behov i Onskan att expandera trafiken mellan sina respektive
marknader. De kompl etterande styrkor foretagen besitter ar den kérnkompetens
de har genom kénnedom om sin hemmamarknad. Frégan & om balansen i
vinningen mellan parterna ar jamn. Nar LH borjar agera mer opportunistiskt pa
den skandinaviska marknaden och drar fordel av SAS forsaljningsorganisation
tjanar de pa det vilket kan skapa en obalans om SAS inte tjanar lika mycket pa
LH forsaljningsorganisation. Detta skulle da ledatill ett minskat fortroende fran
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i forsta hand SAS sida men &ven fran LH. Maktbalansen mellan de tva
foretagen & svar att uttala sig om da den regleras av avtal vilka vi inte haft
tillgéng till.

Bristande engagemang fran nagon eller bada samarbetsparter kan ocksa paverka
foretagens Omsesidiga fortroende. | tider né&r SAS och LH & tvungna att
fokusera mer pa sin egen strategi an foretagens joint-venturesamarbete, leder det
sdledestill ett minskat engagemang och darmed ett svagare fortroende.

Nar tva foretag med ursprung i olika kulturer ska samarbeta &r risken stor att
kulturkrockar uppstar trots minskade kulturella skillnader genom den 6kande
globaliseringen. Nar personer med olika sétt att uttrycka sig och diskutera, mots
kan missforstand 14t uppkomma. Detta gor att SAS och LH kanske har |&ttare
att samarbeta da den svenska och den tyska kulturen stér varandra nérmare an
exempelvis den svenska och den franska kulturen. Teorin betonar vikten av en
god personlig relation pa ledningsniva, i inledningsfasen av ett strategiskt
samarbete. | falet SAS/LH visade sig detta extra viktigt med tanke pa de
narliggande historiska handel serna pa den europei ska kontinenten.

Véar empiri beskriver relationen mellan Stenberg och Weber som mycket god.
De tvd kom mycket bra Gverens vilket lade grunden till ett framtida gott
samarbete mellan foretagen. | artiklar som vi last har det framkommit att
relationen mellan Weber och Lindegaard inte &r lika personlig vilket ocksa
bekréftades i den intervju vi genomférde med Finn Thaulow och Ole Orvér.
Detta beror delvis pa att samarbetet idag har natt langre i sin process vilket gor
att fortroendet mellan foretagen inte langre behdver bekréftas av en nérarelation
mellan foretagens ledningar. Teorin talar ocksd om hur forandringar i
personalstyrkan kan fa fortroendet mellan foretagen att falla da dettatill stor del
bygger pa personliga relationer. D& Stenberg avgick som chef férsvann ocksa en
del av det fortroende som han, tillsammans med Weber, byggt upp. Trots att
samarbetet nu har natt ett mer moget stadium i sin utveckling & fortfarande
vikten av en god personlig relation stor vilket gor att fortroendet mellan
foretagen hade varit stérre om Lindegaard och Weber haft en nérmare relation.

| processen av ett utvecklat samarbete da man frangar att samarbetet bygger pa
personliga relationer maste detta ersdttas av formalia. Ju mindre grad av
personlig relation, desto storre behov av kontroll krévs. | takt med den 6kande
formalia minskar fortroendet da samarbetet mer bygger pa regler och avtal &n
ledningarnas osynliga 6verenskommelser. Vad géller SAS och LH framgick det
under intervjun med Finn Thaulow och Ole Orvér att SAS onskar ett mer
organiserat samarbete da de senaste aren kannetecknats av en minskad struktur.
Det ar tydligt att SAS strévar efter en okad struktur vilket enligt teorin tyder pa
ett minskat fortroende. Under det senaste aret har SAS och LH, pa grund av
externa handelser, delvis frangatt det de tidigare kommit Gverens om och
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onskan efter mer struktur tycker vi tyder pa att de idag inte riktigt vet var de har
varandra.

Teorin  om joint-venturesamarbeten visar att dessa ofta sker Over
nationsgranserna och ror en gemensam investering inom ett gemensamt omrade.
SAS och LH har vad teorin beskriver som ett contractual joint-venture. Detta
avtal, som skrevs under 1995 Ioper ut i december 2005 och SAS och LH har nu
ett antal olika vagar att ga. Som vi skriver i empirin tycks bada parter vara
positivt instéllda till en fortsdttning. Vi har tidigare i analysen beskrivit hur
fortroendet successivt verkar ha minskat mellan de tva bolagen, fragan vi darfor
stéller oss & hur samarbetet kan fungera trots ett minskat fértroende?

Forutsdgbart beteende hos samarbetsparterna &r, enligt teorin, en bas for
fortroende. Fortroende bygger darmed pa 6msesidiga forvantningar om framtida
handlingar. Frégan & i vilken utstrackning SAS kan forutse LH agerande da
SAS tagit ett kliv ifran den gemensamma natverksmodellen och LH borjat tafor
sig mer aggressivt pa SAS hemmamarknad? SAS och LH star dessutom infor ett
viktigt vagska da det tio-ariga avtalet ska omforhandlas. Ett av valen infor ett
framtida avtal & den tidigare namnda "artikel 9”. Under intervjun med Finn
Thaulow och Ole Orvér framgick att SAS &r instédllt pa ett fortsatt samarbete och
att det ocksa var vad de forvantade sig av LH. Man kan dock fraga sig om
forutséttningarna fortfarande & desamma eller om foretagens respektive krav pa
ett samarbete inte langre liknar varandra. Kan SAS verkligen fortsétta samarbeta
med LH nér fortroendet s uppenbart har minskat? Eftersom SAS sa tydligt
uttryckt en onskan att fortsitta samarbetet tyder det pa att vikten av ett gott
fortroende inte & sa stor som teorin framhaller.

Fortroende & att dela med sig av vardefull know-how trots risken for att bli
utnyttjad. N&r Lufthansa gar in och direktkonkurrerar med SAS pa den
skandinaviska marknaden samtidigt som de anvander sig av SAS
forsdljningsorganisation utnyttjar de SAS vilja att dela med sig av sina resurser.
Detta leder till att SAS kan kdnna sig utnyttjade och fortroendet for LH minskar.
Man maste fran borjan veta var i ett samarbete man har varandra och visa
varandra 6msesidig respekt. Borjar emellertid LH agera pa ett sétt som gar emot
det ursprungliga samarbetets principer & risken stor att den Omsesidiga
respekten till viss del forsvinner och med den ocksa fortroendet.

6.1 Sammanfattande diskussion
Empirin visar ssmmanfattningsvis att stora flygbolag som SAS och Lufthansa
de senaste dren har haft svart att slidss mot sina nya konkurrenter och har

tvingats agera alltmer sjaviskt. Det tio & langa samarbetet verkar idag inte
langre ha lika hog prioritet och engagemanget har darmed minskat fran savél
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SAS som frén Lufthansas sida. Foretagen har drabbats hart av 1agkonjunkturen
som tvingat de till de omlaggningar av strategier som vi tidigare redogjort for,
vilket har lett till minskat fortroende fran bada hall. Bristande fortroende &r
enligt teorin en av de vanligaste orsakerna till att ett samarbete misslyckas och
trots att det tar tid att bygga upp fortroendet kan det raseras valdigt snabbt. Ett
gott fortroende daremot minskar risken for opportunistiskt beteende och okar
chanserna att eventuella konflikter kan |6sas pa basta sétt. Konflikter som lett
till prisutspel mellan parterna tyder ocksa pa att det fallande fortroendet |eder
till en bristande forméaga att |6sa problem.

Badaracco beskriver hur sociala kontakter mellan parternas ledningar kan sprida
sig nerdt i organisationerna och ligga till grund for ett gott fértroende mellan
foretagen. Aven Child menar att det &r i relationen mellan individer som
fortroende skapas. Lindegaard dementerar de rykten som sager att det uppstatt
sprickor i samarbetet vilket kan tyda pa att foretagen atminstone utdt vill
uppratthdlla bilden av en god relation mellan cheferna.

Enligt Harald Rosén & det savklart att fortroendet minskar i harda tider nar
bolagen kampar for att fylla sina egna flygstolar. Trots att fortroendet mellan
foretagen och relationen mellan cheferna har forsamrats 6nskar bada parter ett
fortsatt samarbete menar Orvér och Thaulow pa SAS. Detta ifragasitter
betydelsen av fortroendet som grund i ett samarbete sa som den framstéllts av
teorin. Enligt teorin borde det minskade fortroendet ha fatt storre konsekvenser
for samarbetet &n vad som varit fallet.

Véar analys visar att fortroendet mellan foretagen &, om an viktigt, sa inte
avgorande. Flygindustrin har under flera ar tyngts av en kraftig 1agkonjunktur
som férsamrat fortroendet och engagemanget mellan samarbetande foretag men
som i Lufthansas och SAS fall inte har lett till att parterna dnskar sga upp
avtalen. FOretagen har agerat opportunistiskt till féljd av det fallande fortroendet
och konflikter har uppstétt vilket i sin tur forsamrar fortroendet ytterligare. Det
minskade fortroendet & en naturlig process i samarbetande féretag som befinner
sig i kris men det faktum att samarbetet fortgdr tyder pa att det finns
gemensamma omraden inom vilka det fortfarande |6nar sig att samarbeta.

Med ovanstaende resonemang menar vi att om fortroendet minskar lika mycket
fran bada hall & spelreglerna fortfarande de samma. Teorier visar dven pa
behovet av ett dmsesidigt beroende fran ala parter i en alians. Vér teori &r
sdledes att aven om fortroendet har stor betydelse for ett samarbetes framgang
& det mer viktigt att det finns en balans mellan parternai fortroendet. Sa lange
denna balans finns kvar har det mindre betydelse om fortroendet mellan de
allierade minskar.



Slutsatsen & att féretag som har ett strategiskt samarbete kan fortsétta att
samarbeta trots att fortroendet minskar till foljd av en lagkonjunktur.
Betydelsefullt & dock aftt bada parter & medvetna om och accepterar att
fortroendet minskar och att minskningen & lika stor fran bada sidor. Om
balansen i fortroendet & ojamn kan den osdmja som uppstér leda till att
samarbetet upphor. Det & darfor viktigt att kunna anpassa samarbetet efter
radande konjunktur. S& lange balansen i fortroendet halls jamn kan foretagen
klaraav hardare tider med minskat fortroende i vantan pa béttre forutséttningar.
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7 Appendix

7.1 KSF

For att bli framgangsrik paen marknad kravs det att foretaget besitter en
konkurrensférdel gentemot de andra foretagen. Ett foretags framgang beror pa
potentialen att uppna kritiska konkurrensfordelar som &r specifika for varje
marknad. (Grant s. 76) For att kunnaidentifiera dessa framgangsfaktorer stéller
man sig tvafragor;

- Vad vill vérakunder ha?
- Vad maste foretaget géra for att 6verleva konkurrensen?

Kunderna maste i den forsta fragan ses som en bas for foretagets hela existens
och kallan till den potentiella vinsten. Foretaget maste forst och framst
identifiera vilka dess kunder &r, vad de behdver och ta reda pa pa vilken basis
kunderna foredrar en leverantor framfor en annan. Utefter detta kan man sedan
utveckla strategier for att vinna konkurrensfordelar.

Svaret pa den andra fragan bygger pa att foretaget undersoker grunderna for
konkurrens inom branschen. Om konkurrensen inom branschen &r valdigt héard
kan det vara nodvandigt att konkurrera via prissénkningar aven om kunderna i
forstahand véljer efter design och kvalitet.

Inom flygbranschen kan man identifiera och maa de kritiska
framgangsfaktorerna utifran tre faktorer; Yield (den totala intékten delat med
flugna passagerarkilometer), Load factor samt kostnad. (Grant s. 79) For att
kunna méta dessa olika faktorer kan man utga fran foljande parametrar:

Yield
. Konkurrensintensitet pa flygrutter
. M&jlighet att snabbt justera priser och prisstrukturer utifran
forandrade marknadsvillkor genom en effektiv yieldmanagement
. FOormaga att attrahera affarsresenérer
. Erbjuda 6verldgsen kundservice

L oad factors
. Priskonkurrenskraft
. Effektivitet vid rutt-planering
. Byggandet av kundlojalitet genom kvalitet pa service och
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bonusprogram
e Matchandet av flygplansstorlek till efterfragan paindividuella
flighter.

Kosthader
. L 6nenivéer och bonusnivaer
. Branslesnd het hos flygplanen
. Anstélldas produktivitet
. " Loadfaktorer”
. Niva pa administrativa kostnader

| flygbolagens forsok att Overleva pa marknaden och att erévra
konkurrensfordelar har foretagen forsokt att optimera si manga av dessa
faktorer som mojligt. Nar det gdler “intdktsmaximering” (eng. revenue
enchancement) har flera bolag dragit sig tillbaka frén vissa rutter dar
konkurrensen varit for intensiv. Andra har sokt vinna konkurrensfordelar over
|3gprisbolagen genom att satsa pa punktlighet, bekvamlighet, komfort och
service. For att forbéttra sin "loadfaktor” har flygbolagen forsokt att bli mer
flexibla genom att férdela plankapacitet till rutterna samt anvanda sig av sina
hogteknol ogiska bokningssystem och internetforsaljning for att pa sa sétt kunna
erbjuda mer flexibla priser.

Framforallt har flygbolagen dock forsokt att kostnadseffektivisera genom okad
produktivitet hos de anstdllda och minskning av de fasta administrativa
kostnaderna genom framforallt outsourcing, minskning av 16ner och bonusar
samt genom investering i brénsleeffektiva flygplan.

Allamarknader &r olikai fraga om hur kunderna och konkurrensen fungerar. Att
forsta dessa aspekter av branschmiljon & nodvandiga for att skapa en effektiv
strategi. Detta behdver dock inte betyda att alla foretag inom samma bransch
anvander sig av samma strategi. Da varje foretag besitter unika resurser och
kompetenser maste ocksa varje foretag finna sina unika kritiska
framgangsfaktorer. Flygbolagen arbetar kontinuerligt med att identifiera och
anpassa sig efter de kritiska framgangsfaktorernainom deras bransch. (Rosén)

Genom Star Alliance kan SAS erbjuda linjer till i princip alla destinationer 6ver
hela véarlden. Pa sa sétt behover SAS inte etablera sig pad en marknad dér
konkurrensen & hog utan kan dra nytta av att nagon av deras dlianspartners
redan finns pa den marknaden. Som alians har Star Alliance och de
medverkande bolagen ocksa en storre kopkraft gentemot sina leverantorer vilket
leder till battre priser pa exempelvis branse och flygplan.
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7.2 Erfarenhetskurvan

Att studera kostnadsfoérdelar & mycket viktigt for foretag for att de ska kunna
utveckla en strategianalys. Pa 60-talet studerade Boston Consulting Group
sambandet mellan produktionskostnaden for en viss produkt och den
sammanlagda produktionskvantiteten. De sdg da hur produktionskostnaden
minskade med 20 till 30 procent for varje fordubbling av kvantiteten. Genom att
studera en mangd olika foretag och branscher kunde man dra slutsatsen att detta
samband var ett generellt géllande fenomen. Detta samband kallas "law of
experience”

Detta samband kan anvandas av féretag i deras strategiarbete. Om kostnaden
systematiskt minskar for 6kning av produktionsvolymen innebér det att om ett
foretag har en storre produktionsvolym i jamforelse med sin konkurrent sa har
man ocksa l&gre kostnader i jamforelse med denna. Om ett foretag kan dka sin
produktionsvolym snabbare an sin konkurrent ror man sig snabbare ner langs
erfarenhetskurvan. Pa detta sétt skaffar foretaget sig kostnadsfordelar gentemot
sin konkurrent.

Foretagets storlek, métt i marknadsandel, har inverkan pa erfarenhetskurvan.
Om ett foretag har 60 procent av marknaden kommer dess kostnader att minska
en och en halv ganger sa snabbt i jamforelse med en konkurrent som har 40
procent av samma marknad. En av fordelarnamed att ingai en alians & att man
tillsammans okar sin marknadsandel vilket sdledes leder till minskade
kostnader.

Erfarenhetskurvan kombinerar fyra olika sdtt att minska kostnaderna. Det
handlar om skalekonomi, teorin om lérande, forbéttringar i processteknologin
och forbéttringar i produkternas design. Ytterligare tre faktorer paverkar ett
foretags kostnader; utnyttjande av kapacitet, kostnaden av input och reel
effektivitet. (eng. residual efficiency) Med hjalp av dessa faktorer kan vi forsta
varfor ett foretag har lagre kostnader per enhet an andra samt finna sétt hur
foretaget kan bli mer kostnadseffektiva. (www.netmba.com)
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7.3 Telefonintervju

Telefonintervju med Agneta Cederquist, ansvarig for relationer pa SAS
genomford den19 november 2004

Fraga 1. Vad & SAS masittning med Star Alliance? Vilket var det
bakomliggande strategiska motivet for SAStill Star Alliance och har det éndrats
under tidens gang?

Fréga 2: Ar alliansen ett st att mota konkurrensen fran 1&gprisbol ag?

Fraga 3: Vilka har hittills varit de storsta problemen och vad har gétt brai
alliansen?

Fraga 4: Hur ser konkurrensen mellan SAS och dess samarbetspartners ut inom
adliansen?

Fraga 5: Vad kdmpar SAS framst med for att komma ur den tunga perioden?
K ostnadseffektivitet? Differentiering? Djupare samarbete inom alliansen?

Fraga 6: Kommer branschen i framtiden att domineras av allianser eller
fristéende flygbolag?

T.ex. star |&gprisbolagen oftast utanfor allianserna och ar for tillfalet de mest
|6nsamma.

Fraga 7: Teorin om strategiska allianser poangterar betydel sen av fortroendet
for de medallierade. Hur forsdkrar sig SAS om att alla partners &r lika hangivna
och engagerade?

Fraga 8: | Veckans Affarer nr 10 2003 star det om att avtalet mellan SAS och
L ufthansa gar ut nasta &r. Kommer det fornyas for SAS del och kommer det ske
nagra storre férandringar?

Fraga 9: Hur & bes utsfattandet fordelat inom alliansen? Ar det svart att fa
igenom férandringar och beslut till SAS fordel eftersom det relativt ex
Lufthansa & en liten aktor?

Fraga 10: Hur mycket personal pa SAS arbetar med relationernai Star
Alliance?
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7.4 Telefonintervju

Harald Rosén
general sekreterare pa Svenskt Flyg, genomférd den 17 november 2004
Fraga 1: Vilka &r framgangsfaktorernai flygbranschen

Fraga 2: Hur var konkurrensen fran lagprisbolagen vid bildandet av Star
Alliance? Forutsdg man | &gprisbolagen

Fraga 3: Ar allianserna ett sitt att méta konkurrensen fran 1&gprisbolag?
Fraga 4: Hjdper aliansen SASi kampen mot |agprisbolag och pa vilket sétt?
Fraga 5: Hur forsakrar sig SAS om att alai aliansen & lika hangivna

Fraga 6: Hur fordelar sig bed utsfattandet inom alliansen?

Fraga 7: Har SAS fordelar gentemot nyetablerade foretag vid relationen med
leverantOrer? Paverkar alliansen detta?

Fréga 8: Ar det sa att SAS och Star Alliance gar ddligt tills storsta delen pa
grund av |agprisbolagen

Fraga 9: Hur fungerade det med avregleringarna?

L 6pande fragor via mail till Harald Rosén

Fraga 1: Vilka &r for- respektive nackdelarna med strategiska allianser inom
flygbranschen ur ett foretagsperspektiv? Kan en alians innehdla for manga
foretag?

Fraga 2: Hur styrda &r ett flygbolag av sin allians exempelvis vid uppréattandet
av nyalinjer?

Fraga 3: Drar flygbolag mer nytta av medlemskap i alianser nar det gar ddligt
for flygbranschen an nar det gér bra?

Fraga 4. Hur ser konkurrensen ut inom flygbranschen? Ar det mellan allianser
eller mellan flygbolag?
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Fraga 5: Hur sag laget ut i flygbranschen da SAS blev medlem i Star Alliance?

Fraga 6: Tror Du att det var ett utarbetat strategiskt val av SAS att ga med i
Star Alliance eller var det av radsla att bli |1dmnad utanfor?

Fraga 7: Kan man utgaifran att fortroendet mellan parternai en allians minskar
nar de borjar agera mer utifran egnaintressen an utifran alliansens intressen?
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7.5 Intervju

Personlig intervju med Finn Thaulow och Ole Orvér pa Alliances & Corporate
Partners, SAS genomford pa Frosundavik den 13 december 2004

Fraga 1: Vilket behov 1&g till grund for det joint-venture-samarbete som
inleddes 1995 med Lufthansa? Vad &r skillnaden pa detta samarbete och dvriga
samarbeten inom Star Alliance? Hur ser joint-ventureavtalet mellan SAS och
Lufthansa ut rent konkret? (Vilka omraden samarbetar man pa?)

Fraga 2: Nar berdknar Ni fa besked av EU om Ert fortsatta samarbete? Vad
lutar det &t?

Fraga 3: Varfor valde SAS att samarbeta med just Lufthansa? Hur har
relationen utvecklats sen joint-venture-samarbetet inleddes 1995? Vilka har
hittills varit de storsta problemen och vad har gétt brai samarbetet?

Fraga 4: Hur ser samarbetet med Lufthansa ut ndr det galler personliga
kontakter? Finns dessa bara pa ledningsniva eller i dla delar av de tva
foretagen?

Fraga 5: Hur paverkas samarbetet mellan SAS och LH av att Lufthansa har
borjat tafor sig mer pa den skandinaviska marknaden? Kommentar pa uttalande
fran Lufthansas nordenchef i VA

Fraga 6: Hur ser beroendesituationen ut mellan SAS och Lufthansa?

Fraga 7: Hur mkt kan SAS och L ufthansa egentligen konkurrera samtidigt som
man fortsitter samarbeta?

Fraga 8: Kan konkurrensen med | &gprisbolagen skada samarbeten mellan SAS
och Lufthansa? Till exempel att SAS har tvingats skapa direktlinjer pa strackor
fran de nordiska huvudstadernattill Europaistéllet for att flyga via K&penhamn.

Fraga 9: Hur paverkas foretaget av ryktena om att Lindegaard och Weber inte
har samma goda relation som Weber och Stenberg?

Fraga 10: Finns det fog for en radsla att Lufthansa skulle kbpa SAS?
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