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For ett foretag som befinner sig i en foranderlig och turbulent
bransch som flygbranschen &r det viktigt att ha kunskap om av vad
som & deras karnverksamhet. Utifran denna kunskap bor sedan
foretaget bygga upp sin  Overgripande  strategi  dér
leverantOrssamarbeten och -nétverk utgor en viktig del.

Uppsatsens huvudsyfte ar att undersoka hur Malmo Aviation, ett
mindre svenskt flygbolag, som flyger inrikes, har samordnat sina
leverantorsrelationer for att uppna konkurrensfordelar.

Delsyftet & att undersbka Mamd Aviations kérnverksamhet,
vilken ligger till grund for vilka inkdp som gors och darmed vilka
leverantorer som foretaget samarbetar med.

Studien har karaktér av en kvalitativ fallstudie dér vi anvant oss
utav bade primér- och sekundéardata.

Det & bra med néra samarbeten praglade av standig dialog och
mojligheten att stélla krav pa varandra. Samtidigt & korta
kontraktstider att foredra i en foranderlig bransch.
Inkopsprocesserna for vara tre studerade omraden (flygplan,
bokningssystem och catering) liknar i mangt och mycket varandra.
Mamo Aviation stéller trots sin ringa storlek stora krav pa sina
leverantérer.

Flygbolag, Inkdp, Karnverksamhet, Leverantdrssamarbeten,
Malmo Aviation
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1 Inledning
1.1 Bakgrund

Traditionellt sett har "supply chain management” forknippats med industri- och
handelsforetag. Ett effektivt samarbete med leverantorer for att sékerstélla varufldet har for
dessa typer av fOretag ansetts vara viktigt i skapandet av konkurrensfordelar. Tjanstesektorn
blir dock en alt storre del av manga vasterlandska ekonomier och utgdr i manga lander mer
an 50 % av sysselsdttningen. Tjanstesektorn utgors av en bred skara av branscher, déribland
transport och distribution, kommunikation, bank och finans samt konsultverksamhet inom
olika omréden.*

1.2 Problemdiskussion

Flygbranschen & en bransch i tjanstesektorn som under den senaste tiden préglats av stora
forandringar. De senaste &rens |&gkonjunktur och terrorattacken den 11 september 2001 har
orsakat flygbolagen stora problem i form av minskat resande. Detta har medfért att stora
etablerade flygbolag som Sabena, Swissair och vérldens nast storsta flygbolag, United
Airlines, har haft svéra finansiella problem. Det har har lett till att foretagen forsatts i
konkursliknande férh&llanden.? Samtidigt har konkurrensen dkat inom branschen genom den
okade globaliseringen och intranget av nya aktorer pa marknaden. Lagprisflyget, som tidigare
funnits pa den amerikanska marknaden i dver tjugo ar, har kommit till Europa med flygholag
som Ryanair och easyJet i spetsen. | deras anda har flera stora och sma |agprisbolag bildats
over hela Europa. Méanga av dessa bolag & sa kallade "virtuella bolag” dar det enda
kapitalbehovet i stort sett &r ett datoriserat bokningssystem. Skeptiker menar dock att dessa
nya flygbolag inte skall kallas flygbolag, utan egentligen agerar som researrangorer, da de inte
ager ndgra egna plan. Framtiden for dessa féretag bedéms av ménga som ossker.?

Analytiker forutspar att flygtrafiken kommer att vaxa med en takt pa 4,5-5 % per & de
narmsta tjugo &en.* Vidare menar de att det kommer att bli en tydligare uppdelning av
fullservicebolag och Iagprisbolag pa den europeiska marknaden pa samma sétt som i USA
idag. Den allméanna attityden till flygresande haller &ven pa att forandras. Det blir vanligare att
privatpersoner tar flyget och detta & inte langre forknippat med lyx.°> Ytterligare en stor
forandring som skett i branschen & att Europas nationella flygmarknader har avreglerats.
Detta har medfort att intrédesbarriarerna minskat och dppnat for konkurrens.

Vi avser i var uppsats att studera forandringarna som har skett och som pagér just nu pa den
svenska flygmarknaden och bland dess aktorer. |1 den 6kade konkurrensen blir det viktigt for
aktorerna att fokusera sin verksamhet och satsa pa sin karnverksamhet, samtidigt som de
perifera verksamheterna skots av externa aktorer (leveranttrer). Det & da av avgorande
betydelse for konkurrenskraften att skéta samordningen av olika leverantrer pa ett sa
(kostnads-) effektivt sétt som mgjligt. Det & just detta sistnamnda, samarbetet med

1Van Weele, 2000, s. 309
2 pehrson, 2002-12-10

3 Corneér, 2002-10-31

* Sehlberg, 2001:6

® |bid.



leverantorer, som blir forema for undersokning i var uppsats. For att kunna askadliggora
detta har vi valt fallféretaget Malmo Aviation AB (i fortsditningen anvands varumérket
Mamo Aviation). Vi har valt féretaget av en rad anledningar. Malmé Aviation ar Sveriges
nast storsta flygforetag efter SAS. For tio ar sedan, da den svenska inrikesmarknaden
avreglerades, var det en uppstickare som hotade SAS. Vi tycker att Malmo Aviation &r ett
intressant flygbolag da det & helt privatagt samtidigt som det &r ett klassiskt flygbolag, i
meningen att de satsar pa aff arsresenarer och service.

For att kunna ge en bild av ett féretags val av och samverkan med leverantbrer & det
nodvandigt att forst kanna till foretagets karnverksamhet. Valet av leverantbrer och
inkopsstrategi bor goras med savklar utgangspunkt i foretagets 6vergripande strategi, dar
kérnverksamheten utgdr gélva grunden. FOr att kunna utveckla fungerande
leverantOrsrelationer och darigenom sitt ndtverk maste foretaget besitta en valdefinierad
kérnverksamhet. Utan denna kunskap blir det for organisationen omgjligt att vélja
fardriktning. | en turbulent och féranderlig bransch som flygbranschen kan ett felsteg ledatill
katastrofala och odterkalleliga konsekvenser. Detta forstarks ytterligare av att manga
flygbolag, och likasa vért fallforetag, har stora finansiella problem.

1.3 Syfte

Uppsatsens huvudsyfte & att undersbka hur Malmo Aviation, ett mindre svenskt flygbolag,
som flyger inrikes, har samordnat sina leverantorsrel ationer for att uppna konkurrensférdelar.

Delsyftet @ att undersoka Malmo Aviations karnverksamhet, vilken ligger till grund for vilka
ink6p som gors och darmed vilka leverantdrer som foretaget samarbetar med.

1.4 Avgransningar

Pa grund av tidsbrist har vi sett oss tvungna att begrénsa vart undersokningsomréde. Vi har
valt att koncentrera oss kring inképen av catering och bokningssystem samt leasing av
flygplan. Valet av dessa tre komponenter bygger pa att de ala utgor stora utgifter for
foretaget, men & av olika vikt for genomférandet av foretagets karnverksamhet. Vi ar
medvetna om att det finns andra stora kostnadsposter, till exempel brénsle, men detta styrstill
stor del av yttre faktorer som varldsmarknadspriser, som foretaget inte kan paverka i ndgon
storre utstrackning.
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2 Metod

Metodkapitlet ger en forklaring till det tillvagagangssétt som vi har anvant oss av i
denna uppsats vid insamlingen av primér- och sekundérdata. Har belyser vi de val vi
har gjort samt anledningarna till och konsekvenserna av dessa val. Sst i detta kapitel
kommer vi &ven att kritiskt granska vara data.

2.1 Val av foretag

Som namndes i foregaende kapitel har vi valt att undersoka Mamo Aviation davi anser
at det & ett intressant foretag. Den geografiska nérheten till Mamd Aviations
huvudkontor, som ligger justi Malmo, har ocksa spelat ini vart val av foretag.

Mamo Aviation grundades i borjan av 80-talet och var till en borjan endast en flygskola
med en simulator. Efter nagra ar borjade de flyga frakt pa nétterna och smacharter pa
dagarna. Ar 1987 borjade Mamo Aviation flyga jetplan med frakt for bland annat det
globala distributionsforetaget TNT. Tre ar senare startade de passagerarflyg med stora
jetflygplan till London och Hamburg. Ar 1992 avreglerades marknaden for det svenska
inrikesflyget och SAS monopolstélining upphdrde. Malmo Aviation tog da upp kampen
med SAS om de viktiga linjerna Stockholm-Malmé och Stockholm-Goteborg. Foretaget
ans&g att Bromma var ett strategiskt bra aternativ till Arlanda.®

Ett & efter lanseringen av inrikeslinjerna fick Malmo Aviation stora ekonomiska
problem. Familjen Crafoord/Wiklund gick da in med kapital och raddade foretaget
dagen efter konkursen. Det snabba &garbytet gjorde att Malmo Aviations verksamhet
adrig blev lidande. Aren efter &garbytet gick det mycket bra for foretaget. Ar 1998
kopte det norska familjeforetaget Braathens ASA upp Mamad Aviation. Uppkopet blev
mindre lyckat och foretaget hade mycket stora interna problem med bland annat
kulturkrockar orsakade pa grund av skillnader mellan det svenska och norska
foretagsséttet. Detta gjorde ocksa att foretaget tappade fokus utdt mot marknaden, vilket
resulteradei att |6nsamheten férsvann.”

Det nya namnet pa foretaget blev Braathens Malmo Aviation. Ytterligare en orsak till
att uppkopet inte foll va ut var att Braathens ASA, samtidigt som de kdpte Mamo
Aviation, kopte det svenska inrikesforetaget Transweed Airlines (Transweed). Mamo
Aviation och Arlandabaserade Transweed gick ihop till att bli ett dotterbolag till
Braathens ASA. Transweed hade redan innan uppkopet haft stora |6nsamhetsproblem.
Mamo Aviations nuvarande VD, UIf Axelsson, uttrycker sig ”Det blev bara pannkaka
av dltihopa’®. Ar 1999 bestamde sig d& Braathens Malmé Aviation att lagga ner all
verksamhet p& Arlanda och i stéllet ga tillbaka till att endast flyga fran Bromma. Aret
efter blev Braathens ASA uppkopta av SAS. Mamo Aviation var da tvungna att
exkluderas fran kopet eftersom SAS inte kunde kOpa Mamo Aviation av

® www.malmoaviation.se,
" www.malmoaviation.se, Bergqvist, 2002-12-06
& Axelsson, 2002-12-10
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konkurrensmassiga skal. Fran och med den 20 december 2001 & det ett savstandigt
bolag som till 100 % &gs av privatpersonen Per Braathen via bolaget Braganza AS.° En
intressant vinkling, pa det tidigare namnda, ger norska Dagens Naeringdliv i en intervju
med Per Braathen, ndgra manader efter affaren. Han framhaller i princip att forvarvet
var en ren nodvandighet, d& det inte fanns n&gra andra kopare till Malmo Aviation.™

Mamo Aviation &r idag Sveriges nast storsta inrikes flygbolag efter SAS. Flygbol aget
trafikerar linjerna fran huvudnavet Bromma till Mamo, Goteborg, Umed och
Kristianstad. Oktober & 2002 startade Malmo Aviation ett program med rabatterade
avgangar kallade Snadlskjutsen. Avgangarna & pa tider da det annars & svart for
flygbolaget att fylla flygplanen, det vill séga tidig morgon mellan klockan sex och gu,
men dven sen kvall. Snalskjutsens billiga pris bygger pa att resenaren inte har négra
ombokningsmdjligheter och att bokningen sker via Internet eller telefon. Pa
Snélskjutsens turer f&r passagerarnainte heller ndgon mat eller dryck.™*

Mamo Aviation har idag cirka 550 anstdllda och huvudkontoret ligger i centrala
Malmo. Foretaget har ungefar en miljon passagerare varje & och omséttningen ligger pa

cirka en miljard kronor.* Arets resultat rakenskapséret 2001 slutade pa cirka minus 186
miljoner kronor.*

2.1.1 Affarsidé
Foretagets affarsidé ar foljande:™

e Genom Bromma flygplats skall vi erbjuda de mest tidsbesparande och punktliga
forbindel sernainrikes och utrikes.

e Tillsammans med en vanlig och personlig profil skall detta gora oss till resenérens
naturligaval.

e Darutover skall vi erbjuda kapacitet genom att hyra ut flygplan med beséttning och
operativ kompetens.

2.2 Val av metod

Vér studie har huvudsakligen karaktar av en kvalitativ fallstudie av Malmo Aviations
samordning av sSitt leverantdrsnatverk. Kvalitativa fallstudier kannetecknas av att de
fokuserar pa en viss foreteelse eller situation samt att de ar deskriptiva. Med andra ord

® Axelsson 2002-12-10

19 Gruskoff, 2002-06-26

1 \www.mal moaviation.se

12 Axelsson 2002-12-10

13 Arsredovisning Malmé Aviation, 2001
14 \www.mal moaviation.se
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& de omfattande och syftar till att f& en sa heltdckande bild som mgjligt av det
undersokta fenomenet. ™

2.3 Priméardata

2.3.1 Allmant

Primérdata & ny data som forskaren v samlar in genom att anvénda sig av en eller
flera datasamlingsmetoder. Direkt observation, intervjuer och experiment & tre olika
sétt att samlain data p&® Data som till exempel befintliga teorier och modeller klassas

ocksd som primérdata om dessa appliceras pa forskarens egna undersokningsomréde.*’
2.3.2 Teorigenomgang

Vi har presenterat teorier, modeller och begrepp, som vi tycker &r intressanta for just
vart undersokningsomréde, i en teorigenomgang. Detta material har sedan tillampats pa
Malmo Aviation for att askadliggora deras leverantérsnatverk. Empirin har varit
utgangspunkt for valet av teorier och modeller.

2.3.3 Intervjuer
Val av intervjuper soner

Respondenterna fran Malmo Aviation har varit personer i chefsposition, dér vissa har
haft mer specialiserade kunskaper inom vara olika understkningsomraden. De 6vriga
personerna pa foretaget har vi intervjuat for att fa ett bredare perspektiv pa de valda
omradena samt for att fa en storre inblick i foretagets strategiska uppfattningar. Sjava
urvalsprocessen som ledde fram till dessa intervjupersoner kan liknas vid en slags
" snobollseffekt” dar den ena kontakten har lett vidare till nasta. Framfor alt var forsta
kontakt, Bjorn Lundberg (se nedan for beskrivning), har varit ovérderlig for kontakten
med de Gvriga respondenterna

Fran borjan avsag vi att undersoka omradena bokningssystem, catering, och stadning.
Allteftersom vi trodde att dessa funktioners betydelse for foretagets karnverksamhet
skulle |6pa fran mycket viktig till ganska ovasentlig. Detta har i sin tur har betydelse for
inkoOpsstrategin. Vi hade tyvarr lite otur vad géller stadningen eftersom vi ganska sent
fick reda pa att den ansvariga personen inte hade tid for en intervju. Detta berodde pa att
personen i fraga var vadigt upptagen med diverse méten och tjansteresor. | det skedet
hade vi redan lagt ner mycket tid och energi pa att forbereda fragor till sval Mamo
Aviations representant som stadfirman vilken & verksam pa Bromma. Né&r vi insdg att
det inte var mgjligt att skriva om stadning var vi tvungna att finna ett annat intressant

15 Merriam, 1998, s. 24ff
16 Halvorsen, 1992, 29ff
Y K edstrom, 2002-11-06
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inkopsomrade for Malmo Aviation. Detta ledde till valet av flygplan som & en
nodvandighet for att kunna genomfora den dagliga verksamheten.

Vi hade dessutom avsikten att intervjua en av foretagets flygvéardinnor da det hade varit
intressant att dven fa synpunkter fran ndgon som arbetar med den dagliga
kundkontakten. Detta var tyvarr inte mgjligt. For att f& en ytterligare aspekt pa amnet
har vi valt att intervjua en person pa leverantdrssidan, som &r val insatt i natverket med
flygbolaget. Att det blev just cateringfirman beror pa dess geografiska lage, Stockholm.
Leverantorerna for bokningssystemet och flygplanen & verksamma i Schweiz
respektive England. Pa grund av den begrénsade tid vi har haft till vart forfogande valde
vi att inte kontakta dessa. Vi ansag att det var viktigare att koncentrera oss pa vart
huvudsakliga undersokningsomréade.

Vi valde att intervjua nedanstéende personer eftersom de ansdgs ha storst insyn i och &r
ansvariga for beslut och processer vid inkdp samt leverantorsnatverket.

UIf Axelsson VD

Ursprungligen & UIf Axelsson tekniker. Han har varit pa
Malmo Aviation sedan & 1990. Har borjade han som
produktionschef, sedan blev han teknisk chef. Darefter
kompletterade han med ekonomi pa IHM Business School
for att kunna ga vidare inom Mamo Aviation. Efter
pabyggnadsutbildningen blev UIf Axelsson vice VD pa
Malmé Aviation. Ar 2001 tog han 6ver posten som VD. Ulf
Axelsson har erfarenhet fran andra flygbolag sedan tidigare
men varfor det i sutdndan blev Mamo Aviation ar enligt
honom en slump.

Bjorn Lundberg Marknadschef, vilket innebar att han har ett ansvarsomrade
inom inkdp av bland annat annonsplatser.

Bjorn Lundberg ar civilekonom och har tagit examen vid
Ekonomihdgskolan i Lund men har senare aven gatt
internutbildningar pa Malm6 Aviation, till exempe
projektledar- och managementutbildning. Han hade tidigare
ett tillfalligt arbete pa ett annat foretag men gick over till
Malmo Aviation & 1999 da ett intressant arbete dok upp.

Jimmie Bergqvist Natverkschef, vilket innebar att han har ett ansvarsomrade
som &r vadigt brett. Det inkluderar bland annat
tidsplanering, det vill séga hur flygplanen och beséttning
disponeras, prissattning, biljettplanering, charterverksamhet
och tjansteresor. Inom denna avdelning arbetar cirka 30
medarbetare som &r fordelade inom de olika omradena
namnda ovan.



Torbjérn Olsson

Ola Sjostedt

Annika Mdin

Helene Rougeux
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Jimmie Berggvist &r utbildad mobel snickare. Han borjade
dock feriearbetainom flygindustrin nér han var i 14-ars alder
och fick fast anstdllning efter gymnasiet som 19-aring. Sedan
dess har han kléttrat sig uppét. Att han borjade arbeta pajust
Mamo Aviation var mest en slump.

Chef 6ver IT och IS (informationssystem). Sedan ett ar
tillbaka & han &ven projektledare for systemintegreringen av
det nya bokningssystemet.

Torbjorn  Olsson  har en  ettarig  eftergymnasial
datateknikutbildning och har darefter fatt manga
vidareutbildningar inom arbetet. Torbjorn Olsson var fran
borjan inhyrd som konsult pa Mamo Aviation och blev
darigenom vadigt intresserad av flygbranschen pa grund av
dess IT-méassiga komplexitet. Ar 1995 fick han anstélining
paMalmo Aviation.

Chef for flygverksamheten, vilket innebér att han har ansvar
for leasing av flygplan och dess tillbehor.

Ola Sjostedt ar utbildad till pilot. Né&r han blev for gammal
for att arbeta som pilot fick han arbete som chef for
flygoperationer. Han har varit pA Malmo Aviation i 15 &r.

Cateringchef, vilket ger Annika Melin ett vadigt brett
ansvarsomréde. Hon arbetar med bland annat menyer,
logistik och materialinkop.

Annika Melin har arbetat paA Mamo Aviation i tio ar, varav
fyra som cateringchef. Hon borjade arbeta pad Mamo
Aviation nar de 6ppnade linjen pa Bromma eftersom det var
bade nytt och spannande. Hon tycker det & kul att arbeta
med reguljarflyg och den héar typen av kunder. Annika Melin
har arbetat sig uppat i organisationen och fatt kunskaper om
ekonomi genom diverse internutbildningar efterhand.

Arbetar som koordinator pa City Net Catering.

Foretaget finns bade i Sverige och i England. De skoter
tillverkningen samt p& och avlastningen av maten till och
fran flygplanen. De ligger just nu i en férhandling med
Malmo Aviation.
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I ntervjumetodik

Det finns tre olika typer av tekniker som kan urskiljas vid intervjuer, namligen
intervjuns standardisering, strukturering samt valet av fasta eller 6ppna svarsalternativ.
Vid en intervju dar intervjuaren styr turordningen pa fragorna och formuleringen efter
hand &r exempel p& en intervju med |&g standardisering.’® Detta har vi anvént oss utav i
alaintervjuer (se bilagor). Vi har utgatt fran ett par grundfrégor och spunnit vidare pa
det som framkommit under intervjun som vi tyckte var av relevans. Daremot har
fragorna som berort foretaget i allménhet och de personliga fragorna varit av hogre
standardisering. Genom denna intervjuteknik har vi uppnétt tillfredsstéllande resultat.

Vdra intervjuer har varit bade strukturerade och ostrukturerade. De har varit
strukturerade da vi har 1ast litteratur som har med inkOp och nétverk att gora och utifran
detta format vara fragor. Detta har gjort att vi varit mer insattai amnet och kunnat stélla
mer relevanta fragor. Intervjuerna har dven varit ostrukturerade for att 1ara sig mer om
foretagets egna natverk. For att fa respondenten att svara mer utvecklande var vara
fragor av Oppen karaktar.

I ntervjuernas genomforande

Intervjuerna med UIf Axelsson, Jimmie Berggvist och Bjorn Lundberg har skett pa
Mamo Aviations huvudkontor i Malmé och de varade i ungefar en timme. Till var hjalp
har vi pa samtliga intervjuer dven anvant oss av en bandspelare for att i efterhand kunna
analysera intervjuerna pa ett sa sanningsenligt sétt som mgjligt. Vid tva av tre intervjuer
pa Malmo Aviation har samtliga gruppmedlemmar varit narvarande. Tva personer har
da koncentrerat sig pa sava intervjufragorna for att kunna stélla bra foljdfragor, medan
en person har antecknat. Detta eftersom vi inte har vagat lita p& bandspelaren till 100 %
och dérmed riskera att ga miste om viktig information pa grund av tekniska problem.
Vid en intervju var det bara tva av gruppmediemmarna som var narvarande och da
antecknade en person och den andra fokuserade pa sjélva fragestunden, béda var dock
aktiva i stallandet av foljdfragor. Vi har vid tre tillfdlen &en anvant oss utav
telefonintervjuer vilka har bandinspelats for att 1&ttare kunna analysera resultatet. Den
har typen av intervju gjordes med Annika Melin och Helene Rougeux, som &
verksamma i Stockholm men &en med Ola Sjostedt, som tyvérr inte hade tid for en
personlig intervju. Vi hade aven avtalat tid till telefonintervju med Torbjérn Olsson,
som tyvarr blev instélld. Lyckligtvis lyckades vi anda fa majligheten att stélla fragor till
honom, detta skedde via e-post. Vi har &en anvant oss utav e-post for eventuella
kompletteringar till de oOvriga intervjuerna. Efter sammanstéliningen av intervjuerna,
med de berérda pA Malmo Aviation, skickade vi intervjun via e-post, for att forsakra oss
om att de av oss gjordatolkningarnavar korrekta.

18 Davidsson & Patel, 1991, 52f
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2.3.4 Analys

| analysen kommer vi att applicera empirin pa de teorier, modeller och begrepp som
tagits upp i teorigenomgangen. Vi har valt att ha samma upplagg som i teorikapitlet for
att béattre kunna framhéva den roda traden.

2.4 Sekundardata

Information som samlats in av andra kallas for sekundérdata och det finns tre olika
typer av denna sorts data, namligen bokforingsdata, forskningsdata och processdata.’®
Den information vi fétt av Mamo Aviation, broschyrer, arsredovisningar och annat
tryckt material @ bokforingsdata. Vi har bara anvant oss utav bokforingsdata som ett
komplement till uppsatsen och som hjélp till féretagspresentationen. Alla bocker som vi
anvant i teoriavsnitten & forskningsdata och dessa har vi  funnit i
Universitetshibliotekets databaser Lolita och Libris.® Forskningsdata har utgjort den
storsta delen av sekundardatan. Vart val av forskningsomréde &r valdigt aktuellt och det
har gjort att vi har hittat artiklar néstan dagligen i dagstidningarna men vi har &en
anvant oss utav artiklar i diverse tidskrifter som vi funnit via databaser for
artikel sokning.

2.5 Kallkritik

Flygbranschen utsétts for tillféalet for stora forandringar och darfor blir uppgifter inom
amnet snabbt fordldrade. Vi har forsokt att hitta sa aktuell information som méjligt i
form av olika tidnings- och tidskriftsartiklar. Uppsatsen blir en skildring av nuléget,
med reservation for att forutséttningarna kommer att &ndras inom en snar framtid.

Vad géller de elektroniska kéllorna, som till exempel foretags hemsidor, & vi medvetna
om att dessa oftast inte presenterar en fullstandig bild samt ar vinklade utifran foretaget
i fraga.

Vart arbete bygger till storsta del pa kvalitativa intervjuer. Det finns emellertid vissa
(majliga) brister med var insamlingsmetod av priméardata. Vi har valt att intervjua
personer som &r val insattai amnet och vi har varit begrénsade till dem som vi kunnat fa
tag pa Vi & darfor medvetna om att det kan finnas andra personer som kanske hade
kunnat bidra till ett fullstandigare besvarande av vart syfte. Salvklart & vi aven
medvetna om att intervjusvaren kan vara vinklade utifrén den som svarar pa fragorna,
da personeni frégavill ge en sa gynnsam bild som méjligt som representant utét. Vi kan
aldrig vara fullt sdkra pa att intervjupersonen talar sanning. Det gar inte heller att bortse
fran det faktum att alla intervjupersoner som individer &r olika. Nagra & mer dppna an
andra och mer eller mindre ben&gna att dela med sig av relevant information.

¥ Halvorsen, 1992, 52f
2 www.lub.lu.se
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Vidare kan den sa kallade intervjuareffekten intréffa vilket gor att personen som haller i
intervjun sander ut vissa signaler som paverkar intervjupersonen i dess besvarande av
fragorna. Detta kan ske genom exempelvis kroppssprak och nickningar. Dessutom kan
informationen snedvridas genom de tolkningarna som intervjuaren gor av svaren,
utifran de antaganden och forvantningar som denne har. Vi har forsokt undvika detta i
storsta mojliga man genom att byta av varandra i stéllandet av fragor och antecknandet
samt genom att diskutera och reflektera 6ver vara intryck efter intervjuerna. Vi har
aven, som namnts tidigare, valt att skicka sammanstéllandet av intervjun till respektive
intervjuperson.

2.6 Disposition

Arbetet kommer att vara disponerat enligt foljande:

| kapitel tre kommer vi att presentera en branschanalys for flygindustrin och mer
specifikt Malmo Aviations roll i denna. Detta for att, enligt var uppfattning, inte kan
bortses fran branschstrukturen inom vart undersokningsomrade.

| det fjarde kapitlet presenterar vi den teoretiska och begreppsméssiga genomgangen
som vi anser relevant for vart amne. Denna har i de fall det varit méjligt knutits till
flygbranschen.

Kapitel fem ger en presentation av var empiri, dar vi redogor for vad som
framkommit under vara intervjuer. Vi har valt att presentera svaren sasmmanvavda i
en |6pande text, vilken & indelad i rubriker som foljer vart amnesval. Detta har vi
gjort eftersom vi anser att det ger en intressantare l&sning.

| kapitlet darefter kommer vi att knyta ihop teorin och empirin i en analys, i vilken
vi tillampar teorigenomgangen pa fallféretaget Malmo Aviation.

Det sista kapitlet kommer att presentera en slutdiskussion dar vi redogor for vara
Slutsatser. Dessa kommer vi &ven att sétta i ett mer generellt perspektiv med héansyn
till branschférutsattningarna. Slutligen kommer vi att presentera fordlag till framtida
studier inom vart amnesomrade.
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3 Branschanalys

For att kunna ge en bild av Malmb Aviations position pa den svenska marknaden har vi
valt att gora en branschanalys enligt Porters ” Five Forces’ . Detta verktyg syftar till
att, utifran de fem kriterierna rivalitet, etableringshinder, leverantorer, kunder och
substitut, understka attraktionen och lénsamheten i en bransch.*

3.1 Allméant om branschen

Flygbranschen har under en langre tid okat med 4,5 — 6 % per &. Under de senaste tio
aren har marknaden dock gjort nagra djupdykningar och gétt ner 15 %. Ar 1992 var det
Gulf-krig vilket péverkade flygindustrin negativt. Aret 2001 var ett svart & for
flygbranschen, Iagkonjunkturen hade gjort att flygandet gatt ner och efter den 11
september 2001 rasade marknaden Gver en natt. Stora delar av Europa har nu aterhamtat
sig efter katastrofen vilket den svenska marknaden &nnu inte gjort.”? Anledningen till
det & enligt UIf Axelsson "Jag har fétt kdnslan av att manga foretag anvander 11
september som ursakt for att minska sitt resande for att f& ner kostnaderna’%.

3.2 “Fiveforces’ analysfor Malmo Aviation

3.2.1 Rivalitet

Under de senaste &en har stora forandringar skett p& den svenska
inrikesflygmarknaden. Forr var marknaden i princip helt dominerad av SAS. Endast pa
négra falinjer hade SAS konkurrens av Malmo Aviation och négra andra konkurrenter
existerade i princip inte. De senaste fem aren har marknaden dock andrats och
|8gprisflyget har natt Sverige.

SAS, som fortfarande har en mycket stark stallning pa den svenska inrikesmarknaden,
har under de senaste aren brottats med mycket stora problem, vilket har blivit intensivt
bevakat i massmedia. Terrorattacken 11 september, & 2001 drabbade hela
flygbranschen negativt, sarskilt de traditionella flygbolagen som SAS. En manad efter
attacken skedde en mycket allvarlig olycka med ett SAS plan pa flygplatsen Linate i
Milano, med ett hundratal omkomna. SAS har under aret ocksa tvingats gora stora
kostnadsbesparingar vilket har lett till varsel av persona och nedldggning av en rad
linjer, bade i Sverige och 6vriga Skandinavien. SAS retrétt fran vissa linjer har ppnat
for den inhemska konkurrensen.?*

2L Grant, 2000, s. 55ff

22 A xelsson, 2002-12-10

2 |bid.

% Sydsvenska Dagbladet, 2002-10-11
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P& den svenska inrikesflygmarknaden finns idag féljande aktorer:?

SAS

SAS Commuter

Skyways (agstill 25 % av SAYS)
Mamo Aviation

Danish Air Transport
Swedline

Waltair

Nordic Airline

European Executive Express
Golden Air

Direktflyg

City Airline

Nordkallotflyg

De flesta av dessa aktorer & inte konkurrenter till Malmo Aviation. Det & mycket sma
flygbolag som endast flyger pa en strécka, med sma flygplan och till orter som annars
inte skulle ha nagon flygforbindelse. SAS samarbetar till exempel med Nordkallotflyg
genom att inkludera den sistnamndes tidtabell i sin egen, for att pa sa satt kunna erbjuda
sina kunder resor dven till mindre orter. Malmo Aviation kan tyvarr inte i ndgon storre
grad utnyttja dennatyp av samarbeten da Brommainte ar en transferflygplats.

Mamo Aviations storsta konkurrent &, utan tvivel, SAS. Pa strackan Kristianstad-
Stockholm konkurrerar de dock med Skyways, da SAS dverldtit den linjen till dem.

| oktober ar 2002 startade lagprisbolaget GOODjet flygningar mellan Stockholm-
Goteborg och Stockholm-Malmo. Sedan mitten av december 2002 har dock GOOD)jet
inte utfort ndgra flygningar. Bolagets framtid ser i dagslaget mycket tveksam ut, &ven
om de sidlva meddelar att de ska ateruppta sina flygningar senast den 15 januari 2003.
Detta verkar dock vara foga troligt, da foretaget har stora finansiella problem, bland
annat har de skulder pa miljontals kronor till leverantdrer och personal. Under den dryga
manad som GOODjet flog inrikes utgjorde de en stor konkurrent till Malmo Aviation,
eftersom de flég pa bolagets viktigaste linjer Stockholm-Gateborg och Stockholm-
Malmo.

Rivaliteten pa den svenska inrikesflygmarknaden & for narvarande hog. Trots att
GOODjet har |amnat marknaden rader det fortfarande hard konkurrens mellan SAS och
Mamo Aviation. Det stora och kapitalstarka brittiska | gprisbolaget Ryanair har under
hosten 2002 sagt att de under & 2003 antagligen kommer att vara intresserade av att
komma in pd den svenska marknaden.”® Om s sker, eller om ndgon ny aktor likt

% Dahl, 2002-12-08
% Cornéer, 2002-11-07
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GOODjet uppkommer pa marknaden, kommer konkurrensen att intensifieras och kan
komma att liknas vid hyperkonkurrens®.

3.2.2 Etableringshinder pa marknaden

D& GOODjet i véaras startade ett flygbolag pa tre manader bevisades att
etableringshindrena for att ge sig in i flygbranschen inte var sa hoga. Genom att
GOODjet inte gava forfogade over nagra plan kom de runt de problem som &dre
flygbolag haft med att finansiera sina flygplan. Det stora etableringshindret inom
flygbranschen & att det & svéart att bygga upp ett starkt varumérke pa en redan
overhettad marknad. GOODjets inrikessatsning foll inte lika val ut som forvantades.
Detta tyder pa att det kanske, trots att det erbjuds ett mycket 13gt pris, inte automatiskt
lockar kunder.

Forutom de marknadsmassiga etableringshindrena finns det inom flygbranschen ocksa
ett antal legala tillstand som behovs for att bedriva flygtrafik. Det krévs dessutom
tillgang till och plats pa en flygplats. Slutligen behovs det sa kallade slots?® for att det
ska kunnavaramgjligt att bedriva flygtrafik.

Forr har ett "virtuellt flygbolag” endast behdvt en registrering hos PRV (Patent- och
Registreringsverket). Efter de senaste manadernas konkurser, med strandsatta resenérer
som foljd har Luftfartsverket (LFV) dock féreslagit att det krévs béttre skydd for
kunderna. For att ge kunderna ett béattre skydd skulle denna nya typ av flygbolag pa
samma sétt som traditionella ha en licens och uppfylla de ekonomiska krav som LFV
stéller. Vidare foresldr LFV att informationen till kunden om hur rollférdelningen ser ut
mellan arrangdren och transportbolaget bor forbéttras.?® Efter GOODjets konkurs har
manga resendrer kant sig lurade d& de inte fétt tillbaka pengar for sina kopta biljetter.*

3.2.3 Leverantor er nas for handlingsstyrka
Catering

Det finns ett antal foretag pa den svenska marknaden som & inriktade pa
flygplanscatering exempelvis LSG och Gategourmet. Malmd Aviation har sedan tio &r
tillbaka kopt storsta delen av sin catering fran Brommabaserade foretaget City Net
Catering. Malmo Aviation & City Net Caterings enda stora kund och saledes mycket
viktig for foretaget. Deras forhandlingsstyrka & darfor 1ag, med tanke pa att Mamo
Aviation & dominerande kund och att det finns ett antal akttrer p& marknaden.

%’ Begreppet hyperkonkurrens syftar till en valdigt intensiv konkurrens dar férutséttningarna for
konkurrensen sténdigt andras

% start- och landningstillstand

# gydsvenska Dagbladet, 2002-12-09

% Pettersson, 2002-12-12
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Bokningssystem

Det finns ett antal olika leverantorer att vélja pavad géler bokningssystem. Ett inkop av
ett bokningssystem & en mycket stor och kostsam affér, det gor att varje bestélining &r
mycket viktig for leverantoren. Detta kan i sin tur medfora att leverantorernas
forhandlingsstyrka blir mindre eftersom de & valdigt mana om att afféren gar igenom.
Om leverantoren skulle borja stélla alltfor hdga krav, riskerar de att kunden gar till en
annan.

Flygplan

Det finns endast en leveranttr, British Aerospace, som har den typ av stora flygplan
som kan landa pad Bromma. Detta medfor att Malmo Aviation & mycket beroende av
British Aerospace och sdledes &r deras (leverantorernas) forhandlingsstyrka mycket hog.

3.2.4 Kundernas forhandlingsstyrka

Mamo Aviation har i dagslaget konkurrens pa samtliga linjer av ett "traditionellt
flygbolag”, detta betyder att kunden altid har ett snarlikt alternativ. D&r igenom har
kunderna en stark forhandlingsstyrka da de har majlighet att paverka prisbilden.

Det har aven blivit léttare for resenérer att gora prigamforelser mellan olika flygbolag,
da de fatt en okad tillgang till information, bland annat genom Internets utbredning.
Detta har lett till att kunderna fatt ett okat forhandlingsutrymme. Foretagskunderna, som
& de traditionella flygbolagens viktigaste kunder, har ocksa blivit alt mer
prismedvetna.

3.2.5 Substituerbarhet

Alla Malmo Aviations inrikesflygningar ligger pa runt en timme. Med X2000 tag tar
samma strackor mellan tre och fyra timmar. Ett undantag & Umea dar taget tar cirka
10,5 timmar. X2000 trafikerar dock inte denna stréacka. Manga resenarer upplever
delmomenten i en flygresa, som att tasig ut till flygplatsen, att checkain och vanta, som
mycket besvarliga. Detta gor att de kan ha uppfattningen att de egentligen inte gor
nagon tidsvinst genom att ta flyget. Detta medfor i sin tur att X2000 i princip kan ses
som helt substituerbart med flyget. Enligt Bo Sehlberg pa Flygrevyn & hot fran
substitut dock endast kannbart vad avser kortare stréckor. Enligt hans uppfattning
kommer flygningar pa stréckor under 30 mil eller med en markrestid under tre timmar
kannaav en tillbakagang.*

Priset spelar en mycket viktig roll for manga resenérer, sarskilt for privatresenarer. Forr
var det ofta otankbart for privatresendrer att ta inrikesflyget da biljettpriset brukade
ligga 6ver tusen kronor. De senaste aren har utvecklingen dock gétt mot att flygbolagen
i takt med den 6kade konkurrensen sankt sina priser for privatpersoner. Tagen (SJ) har

3! Sehlberg, 2001:5
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daremot hojt sina priser och tagit bort manga av sina rabatter. Framforallt har en del
flygbolag haft mycket formanliga priser for studenter och seniorer. Detta har medfort att
alternativen tag och flyg har kommit narmare varandra.

Bade SAS och Mamo Aviation forsoker underlétta for sina kunder sa att delmomenten
vid en flygning tar mindre tid. SAS har till exempel redan ett utvecklat system, Malmo
Aviation & pa gang med sin utveckling, av automater dar resenarerna kan checka in
gélv samt kopa biljetter. En stor fordel for Malmo Aviation som flyger till Bromma, &r
att det tar endast cirka 15 minuter in till centrala Stockholm jamfért med cirka 40
minuter som det tar fran Arlanda, som SAS flyger till. Eftersom Bromma ocksa & en
mycket mindre flygplats @én Arlanda tar alla praktiska moment som incheckning och
bagageutldmning mycket kortare tid vilket uppfattas som mycket positivt av kunden.
Totaltiden for en resa mellan Mamo och Stockholm blir saledes uppskattningsvis
nastan en timme mindre med Mamao Aviation &n med SAS.

3.3 Sammanfattning

Den svenska flygmarknaden & for tillfallet mycket tuff. Konkurrensen & hard och
aktérerna & manga och kommer troligen att bli dnnu fler under kommande &r.
Substituerbarheten mellan flyget och X2000 &r hog. Positivt for flygbolagen &r dock att
SJ standigt hdjer sina biljettpriser. Kundernas férhandlingsstyrka & hog eftersom
konkurrensen & hog. Leverantorernas forhandlingsstyrka & mycket varierande for vara
tre valda omraden, flygplan, bokningssystem och catering. Det finns etableringshinder
pa marknaden. En enkel samanstédlining av ”Five Forces’ analysen med hjép av plus
och minus ger dafoljande:

Rivalitet - (mycket hog konkurrens)

Etableringshinder - (har varit 1ag men kan komma att forandras)
L ever antdr er nas for handlingsstyrka +/- (&r varierande for de olika omradena)
Kundernas for handlingsstyrka - (mycket hog konkurrens)

Substituer bar het - (relativt hog for inrikes resor)

Foljaktligen kan vi utifran denna enkla analys se att Malmo Aviation befinner sig pa en
mycket svar marknad. Analysen skulle kunna tolkas som om en liten aktér, som Malmo
Aviation, har liten mdjlighet att paverka spelreglerna for marknaden. Vi avser i det
fortsatta arbetet att undersoka om situationen verkligen &r sa vansklig som vart resultat
visar. Hur sker samarbetet med deras leverantorer under dessa premisser? Finns det
nagra paverkansmdjligheter 6verhuvudtaget?
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4 Teorigenomgang

Teorikapitlet ger en inblick i de teorier, modeller och begrepp som ar tillampbara pa
vart undersokningsomrade. Dessa kommer i ett foljande kapitel att appliceras pa vart
fallforetag.

4.1 Bakgrund

Supply Chain Management syftar till koordineringen eller integreringen av ala
aktiviteter som skapar varde fran leverantorerna till kunderna. Det & foretagets
strategiska afférsplanneringprocess som &r i fokus, vilket innebar att olika aktorer
kopplas samman. Schary & Skjott- Larsen talar om ”horisontella, tdta och effektiva
band mellan oberoende organisationer”. Enligt manga forfattare strécker sig den totala
foretagsprocessen fran olika leverantorer i flera led ut till kunderna genom foretagets
egen foradlingsprocess. Den totala processen &r i sin tur indelad i olika afférsprocesser
med olika strategier, som var och en & kopplade till ett kundvérde. Detta synsétt skulle
pa ett mindre plan kunna jamforas med Porters "véardekedja’ som bestdr av olika
aktiviteter som slutligen konsumeras av kunden. Vardet definieras da som priset kunden
ar beredd att betala for produkten/tjansten. FoOretaget blir 16nsamt om detta vérde
overstiger kostnaderna som har lagts ned for att skapa vardet.*

Manga ser "the firm”, samt dess aktiviteter uppstroms och nedstréoms, som enheten for
fokus inom "supply chain begreppet”. Redan ar 1937 utvecklades synséttet pa "the
firm” vilket syftar till ett relationssystem som uppstar till foljd av styrningen av resurser
inom en prismekanism i ett konkurrenssystem (Coase). Ju fler transaktioner desto storre
blir foretaget. | takt med att foretaget vaxer stiger aven organisationskostnaderna som
forr eller senare nar en ineffektivitetsniva, varefter det inte & effektivt att hantera alla
transaktioner inom foretagsgranserna langre. Foretaget kan svara pa detta pa olika sitt,
antingen genom att utvidga " firm-begreppet” till att omfatta flera enheter och pa sa sétt
bilda en koncern, eller att kontraktera ut behoven (upphandling eller utkontraktering).
Det sista uttrycker behovet av att utféra transaktioner med andra organisationer.

| ett storre perspektiv kan foretaget eller foretagsgruppen ségas befinna sig i ett system
av andra foretag, som kan utgora leverantorer, kunder eller konkurrenter. | ett sadant
industriellt nétverk uppstér manga paverkans- och beroendeforhallanden. Komponenter
inom ett sadant natverk utgors av aktorer, aktiviteter och resurser. Detta kommer vi att
utforligt ga in pa senare i kapitlet. Pa ett lagre plan kan det dven talas om strategiska
natverk som en aktor bygger upp och som da syftar pa de (leverantors)rel ationer som ett
specifikt foretag ingér i.** Innan vi g& in pa detta kommer vi dock att borja med det
centrala inom foretag som & avgorande for vilka inkdp som gdrs, namligen
karnverksamheten och k&rnkompetensen.

%2 Jonsson, 1998, s. 28ff
® |bid, s. 31ff
% |bid, s. 32
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Flertalet av de inkopsteorier och -modeller som vi kommer att beskriva har
ursprungligen utvecklats for tillverkande foretag. Vi anser att de dven gar att tillampa pa
vart undersokningsomrade dven om det &r ett tjansteforetag. Detta eftersom vart arbete
ber6r inkOp av produkter. Dessutom kan gransdragningen for vad som & en produkt
eller tjanst vara harfin da det alltid finnsinslag av bada tvavid inkop.

4.1.1 Disposition

Innan vi gér in pa att beskriva galva inkOpsprocessen anser vi att det &r viktigt att lyfta
fram nagra centrala komponenter inom foretag som & avgérande for vilka inkdp som
gors. Kapitlet kommer darfor att vara disponerat pa foljande sétt:

e Forst en genomgang av begreppen karnverksamhet och kérnkompetens som klargor
vilka aktiviteter som & av storst betydel se for foretaget.

e Sedan fdljer en diskussion kring organisationens utformning och dess betydelse for
inkopsprocessens utforande.

e Efter detta foljer en genomgéng av sdva inkopsprocessen med dess olika
komponenter, inkOpsstrategi, leverantérsval, strategiska inkopsroller  och
leverantOrssamarbete.

e FOr att sammanfatta det hela i ett storre perspektiv kommer vi att avsluta med en
diskussion kring nétverk.

4.2 Karnverksamhet

4.2.1 Strategisk kérna

Enligt det resursbaserade synséttet besitter foretaget resurser som tillsammans bildar
formagor for att utfora aktiviteter. Vissa resurser skapar unika (karn-)férmagor som
leder till att vissa aktiviteter kan utféras béttre &n konkurrenterna och skapar darmed
konkurrensfordelar. Dessa aktiviteter kan sdgas utgora foretagets strategiska kérna och
ar strategiskt viktiga for foretaget. De har aktiviteterna handhas med fordel internt inom
fOretaget oavsett den eventuella effektiviteten utanfor foretaget. Utanfor karnan finns en
sa kallad buffertzon eller stodaktiviteter som kan vara relaterade till karnaktiviteterna
och darfor véljs att skotas internt, forutsatt att de kan skotas acceptabelt effektivi.
Langst ut finns den sd kallade effektivitetszonen som bestdr av aktiviteter som &r
orelaterade till den strategiska kérnan. FOr att avgora om dessa aktiviteter ska ansvaras
for internt eller externt bruk anvénds endast effektivitetskriterier. Detta tankesétt
presenterasi Lippert-Rasmussens arbetspapper framtaget pA Ekonomiska Fakulteten vid
Aarhus Universitet. Det kan &skadliggoras enligt foljande (se figur 1):*°

% |ippert-Rasmussen, 1993, s. 9ff
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Figur 1 Strategisk kérna
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| samstammighet med Lippert-Rasmussen anser Gronroos att tjanster bestar av tre olika
komponenter. Dessa kallar han karntjanst, bitjanst och stodtjanst. Karntjansten kan da
sigas vara den grundldggande orsaken till att foretaget Overhuvudtaget finns pa
marknaden. Bitjanster & nodvandiga for att kunderna ska konsumera karntjansten.
Dessa tva typer av tjanster utgor tillsammans det grundléggande tjanstepaketet. Uttver
det har finns stodtjanster som tjanar till att gora tjansteerbjudandet attraktivare for
kunden och till att gora foretaget konkurrenskraftigare. For ett flygbolag skulle
indelningen, enligt Gronroos, kunna se ut pa foljande sétt:*

Karntjanst: Sjdlvatransporten
Bitjanster:  Check-in- service och bagagehantering
Stodtjanster: Ombordservice och transport till flygplatsen

Ofta & gransen mellan vad som & en stdtjanst och vad som &r en bitjanst flytande.
Klassindelning vid incheckning &r ett bra exempel pa hur en nddvandig bitjanst ocksa
fungerar som en stodtjanst eftersom klassindel ningen kan ge mervérde for vissa kunder.
Ett exempel pa att en tjanst i ett fall kan vara stodtjanst och i en annan bitjanst &
maltidsserveringen pa en flygning. Pa strackan Stockholm-Malmé &r inte matservering
helt nodvandigt utan kan ses mer som ett trevligt indag i resan och utgor altsa en
stodtjanst. P& en flygning mellan Stockholm och New Y ork, daremot, & matserveringen
nddvandig och utgor darmed en bitjanst.®

% Gronroos, 2000, s. 56f
" Ibid.
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Savdl synsdttet om den strategiska karnan som Gronroos tjansteindelning beskriver
altsa foretagets aktiviteter rangordnade efter dess strategiska betydelse. Skillnaden ar
dock att tankesittet om den strategiska kanan gor detta utifran ett storre
foretagsperspektiv, medan Gronroos beskriver det pa ett lagre plan med sjdlva tjansten
som utgangspunkt.

4.2.2 Karnkompetens

Prahalad & Hamel har ett snarlikt synsétt. De talar om kompetenser, som de ser som en
samling fardigheter. Konkurrens handlar enligt dem lika mycket om att bli
kompetensedande som att uppna en stark marknadsposition. De skiljer pa
karnkompetenser och perifera kompetenser. Karnkompetenserna & de som verkligen
kan bidra till foretagets konkurrensférméga pé lang sikt.® For att kunna klassas som
kérnkompetens méaste en kompetens enligt dem uppfylla foljande kriterier:*

Vardet for kunden, vilket innebér att den maste svara for en oproportionerligt stor del
av varang/tjanstens varde for kunden. Detta innebér att det i slutdndan & kunden som
avgor om en kompetens utgor en kérnkompetens eller inte.

Differentiering, vilket innebéar att fardigheten/kompetensen maste vara unik pa
marknaden. Detta & nagot som foretaget besitter utéver den sa kalade
"minimiinsatsen” som kravs for att dverhuvudtaget kunna konkurrerainom den aktuella
branschen, det vill sdga nodvandiga kompetenser. | vissa fal kan dock nddvandiga
kompetenser utvecklas till differentierade kompetenser om branschgenomsnittet pa den
punkten skulle vara véldigt svagt. Det & altsa aven konkurrenterna som bidrar till att
avgoravad som & en kérnkompetens.

Mangsidighet, vilket innebar att foretag bor tanka brett i termer av hur kompetensen
aven skulle kunna anvandas pa andra omraden.

Kéarnkompetenser bidrar alltsa till foretagets konkurrensfordelar, samtidigt som inte alla
konkurrensfordelar behdver vara karnkompetenser. Dessutom kan karnkompetenser
forandras Over tiden, det som under ett artionde varit en kérnkompetens kan under nésta
kanske endast klassas som en basfardighet. Dramatiska strukturféréndringar inom en
bransch kan till exempel leda till karnkompetensernas foranderliga vérde. Prahalad &
Hamel menar att de flesta foretag inte tanker i termer av kérnkompetenser utan snarare i
marknadsorienterade termer som har slutprodukterna/-tjansterna i fokus. De lyfter fram
vikten av att @en borja tanka i banor av kérnkompetenser for att sdkerstdlla den
framtida konkurrenskraften. Ett forsta steg i detta &r att identifiera och starka befintliga
karnkompetenser. Har & det ocksa viktigt att jamfora sig med konkurrenterna, inte bara
de traditionella utan &en med nya potentiella Dessutom bor nya kompetenser
identifieras som & nodvandiga att forvarva for att kunna utvidga sin kundkrets och sin
marknad.*°

% prahalad & Hamel, 1997, s. 208f
% |bid, s. 209ff
\pid, s. 213ff, 230ff
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4.3 Organisation

Innan vi beskriver géava inkdpsprocessen ar det viktigt att belysa den organisatoriska
uppbyggnaden, vilket i sin tur péverkar hur de olika aktiviteterna kops in. Ovriga
interna forhdlanden som paverkar inkdpet & bland annat personalens kunskaper och
attityder men aven leverantorens agerande. Detta ligger dock utanfér uppsatsens ramar
och kommer darfor inte att behandlas.

Den organisatoriska utformningen har betydelse for hur inkdpsarbetet blir utfért, denna
kan vara antingen centraliserad eller decentraliserad. Under 1980-talet och framat har
det skett stora forandringar inom inkGpsorganisationen. Trenden har gétt mot en 6kad
decentralisering och den padrivande faktorn har varit att ink6p har fatt en okad
betydelse.*

Vid en centraliserad inkdpsverksamhet finns en speciell inkdpsavdelning och arbetet &r
oftast uppdelat efter produkttyp. Inkparen blir da specialist pa ett visst omrade, savé
produkter som leverantérer. Det finns ndgra stora fordelar med en centraliserad
inkopsverksamhet. Den forsta & att samordningen underlétas gentemot enskilda
leverantdrer och den andra & mojligheten att fordela, framst de manskliga, resurserna
pa ett effektivt sitt da ala finns pa ett stéle. Inkdpsavdelningen far &ven en bra
overblick 6ver de olika inkdpsmarknaderna®® Det kan vara till en fordel d&
effektiviteten i resursutnyttjandet kar genom att ink6pen koncentreras. Foretaget kan fa
en starkare forhandlingsposition vid storre inkdpsvolymer. Detta kan tankas ge béttre
ekonomiska villkor, vilket 1 sin tur ger en mgjlighet att anvanda inkdpare med hog
inkopsteknisk kompetens. Att ha en centraliserad inkdpsfunktion kan @en underlétta
samordningen mellan olika enheter i det kopande foretaget.*® Eftersom
inkopsavdelningen ligger avskilt kan det dock &t bli en ”vi” och "de” kansla och pa sa
sétt blir inkdpsavdelningen inte en integrerad del av verksamheten vilket &r till en
nackdel. Dessutom kan det vara farligt att endast ha ett fatal personer pa foretaget som
har kompetens inom inkOpsomradet da denna riskeras att forsvinna ur foretaget om
individernai fréga slutar pa foretaget.*

Inkdpsfunktionen ar inte en avskild avdelning vid decentraliserad inkdpsverksamhet,
utan den utgor en integrerad del av den |6pande verksamheten. Vid den hér typen av
organisation ar ett par personer ansvariga for inkdpet, de kan @en ha ansvar for annan
verksamhet, samtidigt som linjepersonadlen & involverad vilket ger en naturlig
samordning med den interna verksamheten. Det kan dock vara svédrare att utnyttja
samordningsméjligheterna med andra enheter inom féretaget.*® Detta leder till minskade
stordriftsfordelar da de olika enheterna inom foretaget kommer att anvanda olika

41 Gadde & Hakansson, 1998, s. 34
2 |pid, s. 31f

3 |bid, s. 183f

“pid, s. 31f

*|bid, s. 33
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Iev(areantt')rer. Visserligen &r detta beroende p& hur manga olika ink&psomraden foretaget
har.

Det kommer alltid att vara en kompromiss vid valet mellan centraliserad och
decentraliserad inkopsverksamhet. Det &r altid nagon fordel av den ena varianten
foretaget gar miste om respektive nagon nackdel som elimineras, beroende pa vilken typ
av organisation foretaget véjer. Ett sétt kan vara att talite fran den ena och lite fran den
andra och da befinna sig pa en skala mellan de bada ytterlighetsfallen. Det gar dock
altid att se om foretaget & pa vag mot en centralisering eller decentralisering eftersom
foretaget forsoker minska de nackdelar som finns med den typiska
organi sationsutformningen.*’

4.4 InkOpsstrategi

En foraldrad inkopsfilosofi ar foretag som pressar enskilda leverantorer och spelar ut
dem mot varandra for att uppna lagre priser. Att undvika att sma underleveranttrer har
en svag maktposition gentemot stora kopare gar dock inte. Forutsdttningarna for
foretagens inkopsverksamhet har andrats over tiden eftersom beroendet mellan kund
och leverantdr i manga fall har okat. Inkdpsarbetet handlar d& om att kontinuerligt
forbéttra relationen mellan foretaget och leverantérerna. Att inkdpens betydelse vaxer
beror pa manga faktorer. For det forsta & en dkad inkopsandel ndgot som paverkar hela
foretaget darav kommer inkdpsfunktionens kapacitet och kompetens att ha stor
betydelse. En annan orsak &r att inkopet paverkar resultatet direkt men aven att foretaget
kan skaffa sig ett djupare och mera l8ngsiktigt samarbete med leverantérerna.®®

4.4.1 Kraljicsinkops-portfolio-matris

Kraljic har utarbetat en matris (1983) som kan agera som hjalp for att analysera olika
inkdp samt for att vélja den mest passande inkopsstrategin for olika typer av inkdp.
Matrisen bygger pa tva dimensioner, for det forsta inkdpens inverkan pa finansiella
resultat och for det andra forsorjningsrisken. Det sistndmnda tar sikte pa bland annat
kortsiktig och langsiktig tillgang, antalet potentiella leveranttrer, byteskostnader for att
byta fran den ena leverantren till den andra samt graden av standardisering av
produkten/tjansten. Utifran dimensionerna inverkan pa finansiella resultat och
forsorjningsrisk kan fyra kategorier av produkter/tjanster identifieras som alla kraver
olikainkdpsstrategier. Dessa & foljande (se figur 2):%

4 Gadde & Hakansson, 1998, s. 184
4" 1bid, s. 184f

8 |bid, s. 8ff

49Van Weele, 2000, s. 145ff
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Figur 2 Kraljics matris
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Rutin- eller standardprodukter (serutali figur 2)

Exempel pa denna typ av produkter/tjianster & kontorsmaterial och stadprodukter. De
utgor lite varde for foretaget men kréver oftast mycket tid och resurser. Den optimala
inkopsstrategin for denna typ bor darfor syfta till att minska den administrativa och
logistiska komplexiteten. Exempel pa detta & att minska antalet leverantorer, att
anvanda sig av elektronisk bestéllning och betalning, aternativt att utkontraktera
inkopsverksamheten for dessa produkter.

Flaskhalsprodukter (seruta 2i figur 2)

Dessa kannetecknas av en hog forsorjningsrisk, det vill saga det finns fa leverantorer att
tillga, samtidigt som produkterna/tjansterna utgor en liten del av omséttningen. Oftast
finns det obalans i forhallandet mellan leverantoren och foretaget, dar makten ligger hos
leverantrerna. Inkopsstrategin bor ga ut pa att sakerstélla kontinuiteten i forsorjningen
samt att forsbka minska beroendet av leverantorerna genom att stka nya alternativ.
Foretaget tjgnar pa att utfora en riskanalys for att identifiera kort- och langsiktiga
flaskhalsar i f6rsorjningen.

Havstangsprodukter (seruta 3i figur 2)

Generellt sett syftar denna produktkategori till produkter som kan inforskaffas av flera
leverantorer till en viss kvalitetsniva. Vidare & byteskostnaderna |aga och kopen utgor
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en betydande andel av dlutproduktens/tjanstens pris. Budgivning i konkurrens utgor den
lampligaste inkopsstrategin inom denna kategori och oftast bedriver koparen en
aggressiv urvasprocess med ett fatal selekterade leverantdrer. Pa grund av de laga
byteskostnaderna forekommer langsiktiga kontrakt i regel sdllan. Langsiktiga kontrakt
och &rliga 6verenskommelser bor kombineras med spot-kontrakt™. Fokus ligger pa att
falagsta mojliga pris, eftersom sma kostnadsbesparingar gor stor verkan, samtidigt som
onskad kvalitetsniva och leveranskontinuitet upprétthalls.

Strategiska produkter (seruta4i figur 2)

Denna kategori omfattas av hdgvolymprodukter som oftast ar specialtillverkade for
kunden. De stér for stora delar av foretagets kostnader, samtidigt som det oftast endast
finns en leverantor tillganglig. Kommunikationen mellan parterna & for det mesta
valdigt intensiv och komplex. Maktbalansen kan variera fran k&pardominerad,
leverantorsdominerad till balanserad. InkOpsstrategin bor strava efter strategiskt
partnerskap eller samarbete.

Kraljic havdar att den storsta tiden bor ga a de strategiska och havstangsprodukterna
eftersom dessa utgor en betydande andel av slutvardet for den produkt eller tjanst som
fOretaget erbjuder.

4.4.2 Vidareutveckling av Kraljicsmatris

Kraljics matris &r ett bra redskap for att utvardera inkopsstrategier utifran det kopande
fOretagets perspektiv. En brist & dock att den inte tar leverantdrsperspektivet i
beaktande. En "Kraljic-anays’ skulle till exempel kunna forespréka ett strategiskt
partnerskap med en viss leverantr men om denna leverantor i sin tur har manga andra
kunder kanske denne inte har samma behov av ett ndra samarbete med just oss. For att
rada bot pa detta har Kamann tagit hjalp av en matris utarbetad av Hughes et. al. (1998),
som bygger pad dimensionerna forsorjningsrisk (som i Krajics matris) samt
komplexiteten i kdparmarknaden (alltsd hur manga kdpare det finns pa marknaden). En
korggbi nation av de har tva matriserna kan askadliggoras enligt foljande kub (se figur
3):

%0 Spot-kontrakt innebér i princip raka motsatsen till 18ngsiktiga leverantérsrelationer, det vill sigaen
enda transaktion mellan képare och siljare. Detta fungerar bra nar det finns ménga kopare och séljare pa
marknaden, och da det kravs lite transakti onsspecifika uppoffringar fran parterna.

5! Kamann, 2000:4
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Figur 3 Kamanns kub
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Foljande produkter/tjanster kan identifieras:

Generiska

De generiska produkterna dterfinns saval inom standard- (1) som héavstangsprodukterna
(3). Kannetecknande & att det finns savdl méanga leveranttrer som kopare pa
marknaden. Det kan talas om sa kallade " commodities’ eller standardprodukter for vilka
det finns utarbetade industrinormer. Exempel pa dennatyp & energi.

Skraddarsydda

De skraddarsydda produkterna finns dven inom standard- och hévstangsprodukterna.
Karaktaristiskt & att det finns manga leverantdrer men endast en eller ett fatal kopare.
Genom flexibla tillverkningstekniker kan slutprodukterna inom rimliga granser
anpassas till kundens 6nskemal.

"Ensamagare’ (Proprietary)

Dessa aterfinns inom flaskhals- (2) och de strategiska (4) produkterna. Det finns inom
denna kategori endast en leverantdr som ska forsorja manga kopare pa marknaden.
Denna situation kan betecknas som en (nastintill) monopolsituation. K &paren har dainte
mycket att sgatill omi form av specifika 6nskemdl.
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Specialtillverkade (Custom design)

Inom flaskhals- och de strategiska produkterna aterfinns &ven de specialtillverkade
produkterna. Har finns de verkliga " en-till-en-relationerna’ mellan en leverantor och en
kopare. Dessa relationer praglas av ndra samarbete. Leverantoren levererar i de héar
fallen produkter/tjanster som &r specifikt anpassade till kundens behov. Till skillnad
fran Kraljic identifierar Kamann denna mgjlighet till ndra samarbete inte endast for
strategiska men aven for flaskhal sprodukter.

Kamann har i ett senare skede lagt till ytterligare en dimension i kuben, ndmligen
komplexiteten av produkten/tjdnsten. Han anser att grénsdragningen mellan de
strategiska och havstangsprodukterna inte & sa skarp, som Kraljic antyder, utan det
finns enligt honom ett Gvergangsomrade har emellan dar han placerar in de komplexa
produkterna. Kamann menar pa att interaktionen mellan kopare och sdljare i stor
utstrackning kan ske elektroniskt vad avser de har produkterna.®® Vi har dock valt att
inte djupare ga in pa detta da vi langre ner kommer att ta upp olika typer av samarbeten
mer utforligt.

4.4.3 Leverantorsval

Ett vanligt forekommande begrepp i inkdpsprocessen & leverantdrsval (sourcing), som
kan relateras till den i de ovanstdende matriserna beskrivna forsorjningsrisken.
L everant6rsval shegreppet tar sikte pa de steg av inkdpsprocessen som gar ut pa att hitta
och vdja leverantdrskdlorna. Antalet samtidigt férekommande leveranttrer for en viss
vara eller tjanst blir en viktig faktor hér men aven foretagets strategi, altsa varfor och
nar det anvander sig av en eller flera leverantorer. Trenderna idag gar alltmer mot att
bredda sina leverantérsmarknader till en internationell rackvidd, for att kunna uppna
lagre priser, hogre kvalitet och stérre volymer. Det finns dock @en nackdelar med
internationella kop, som till exempel langre transportavstand. Det kan emellertid ségas
att Internets utbredning samt harmoniseringen av EU-lagar har férenklat den
internationella handeln.>

Ett foretag uppvisar olika leverantdrsval som bildar strukturer, eller leverantérsmonster,
som & relaterade till foretagets inkopsstrategier for olika képomréden. Det kan i
huvudsak skiljas pa féljande kategorier:>*

Flerleverantdrsvalet (multiple sourcing)

Detta kan innebéra att foretaget koper fran tre foretag, sa kallad "triple sourcing”, eller
fran fler an tre samtidigt, s kallad "multi sourcing”. Detta kan ha fordelar i form av
riskspridning mellan de olika aternativen. Det kan vara en effektiv strategi vad géller
generiska produkter som kops pa spotmarknader eller regionalt. En stor nackdel & dock

52 K amann, 2000:4
%3 Jonsson, 1998, s. 23f, 113
> |bid, s. 208ff
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att transaktionskostnaderna blir for htga, det vill séga kostnaderna for att bygga upp och
hantera fleraleverantorer samtidigt.

Tvaleverantorsvalet (dual sourcing)

Detta innebar att det finns ett par likvardiga, konkurrerande leverantorer. Fordelar med
den hér typen & bland annat att den ger okad sékerhet vid storningar, konkurrens,
prisuppfoljning samt ett tillvaratagande av bada leverantorsforetagens kompetens. Det
gdr att skilja pa direkt tvaleverantorsval, som innebér att en given volym eller produkt
delas upp pa tva leverantorer, eller parallellt tvdleverantdrsval, som innebér att det inte
& samma utan snarlika varor dller tjanster som fordelas pa tva leverantorer.

Enleverantor svalet (single sour cing)

Detta & en vanlig anvand strategi vad géller till exempel systemkdp och
specialkomponenter, dar foretaget anvander sig av samma leverantdr under savél
utvecklings- och produktionscykeln. Det bakomliggande syftet med denna strategi &r
oftast kostnadsbesparingar genom att indirekta kostnader ska minskas. Detta ska uppnas
genom att knyta foretagen néra varandra, lara av varandra men aven bli beroende av
varandra. Det sistnamnda utgor dock en av de stora nackdelarna med den hér formen av
leverantdrsval. Det kan leda till att kunskap tappas om leverantérsmarknaden samt att
byteskostnadernatill en ny leveranttr okar.

Schary & Skjott-Larsen (1995) gor en uppdelning i vanliga enleverantorsval och en
specialvariant som kan benamnas " sole sourcing”. Termen enleverantérsval anvands da
vad avser "frivilliga val av ndra samarbete med en enda leverantor for att forbéttra
kvalitet och reducera kostnader”. ”Sole sourcing” innebar "att kOparen anvander en
enda leverantor darfor att det finns bara en tillganglig”.® Det senare tar alltsd sikte p&
pétvingade enleverantdrssituationer eller monopolsituationer.*

4.5 Strategiskaroller

Axelsson & Hakansson (1984) definierar tre strategiska roller for inkop for att foretaget
skall kunna paverka den strategiska konkurrenspositionen. De tre rollerna som beskrivs
ar: rationaliseringsrollen, utvecklingsrollen och strukturrollen.>’

4.5.1 Rationaliseringsrollen

Rationdiseringsrollen omfattar alla de atgarder som leder till att stegvis minska
kostnaderna. Det finns tre olika typer av rationaliseringsaktiviteter. Den férsta typen
bestdmmer vad som skall kopas eller om foretaget kan tillverka det gé&lv. Harigenom
har inkOpsfunktionen en stor betydelse att kunna paverka eller bidra till

%5 Jonsson, 1998, s. 24
% | bid.
" Gadde & Hé&kansson, 1998, s, 12ff
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effektivitetshojningar. De har da god kunskap om vad olika leverantorer har att erbjuda.
| detta fall kan det talas om vérdeanalys, dar foretaget forsoker finna alternativa sétt for
att fylla en viss funktion. Den andra kategorin inom rationaliseringsrollen handlar om
olika floden och hur dessa kan minskas. Tva nyckelord som &r intressanta ar saval just-
in-time-filosofin som utkontraktering. | de hér fallen strécker sig rationalisering over
flera led. Rationaliseringarna kan dock &ven innefatta administrativa och finansiella
floden. En tredje typ som ocksd & av stor betydelse &r att finna andra leverantérer med
lagre kostnader.

4.5.2 Utvecklingsrollen

Mellan det kdpande foretaget och leverantéren kan det finnas en stor utvecklingsresurs.
For att utveckla denna resurs kan inkdpsfunktionen bli en viktig padrivare. Da bada
parter satsar pa ett utvecklingsarbete skapas en del fordelar. Ett gemensamt arbete leder
oftast till battre koordinering och produkterna som utvecklas kommer att vara
forankrade direkt hos koparen. Andra fordelar som kan uppnas & till exempel
tidsbesparingar da parterna arbetar parallellt istdllet for seriekopplat vad géler
konstruktion och utveckling. Over tiden har utvecklingssamverkan okat och med detta
aven betydel sen av inkdpens utvecklingsroll.

4.5.3 Strukturrollen

"Med inkdpsfunktionen strukturroll avses att ett storre foretags sétt att kopa paverkar
strukturen p& leverantdrsmarknaden”®. Det inkdpande foretaget kan valja att endast
kopa av en leverantor vilket i sin tur kan 6ka dennes konkurrenskraft. Alternativt kan
det inkopande foretaget fordela inkdpen pa olika leverantorer for att pa sa sétt ha kvar
mojligheten till alternativa forsorjningsmojligheter. Den geografiska nérheten kan éven
vara en viktig faktor vid valet av leverantorer. Detta medfor att parterna kan skapa
speciella samarbets- och utvecklingsmgjligheter. Foretaget kan éven védlja leverantorer
som & verksammaii viktiga teknikcentra och pa sa sétt dra nytta av detta da foretaget far
en lank till den utvecklingen som bedrivsi detta omrade. Inkopsbeteendet hos foretaget
paverkar inkopsmarknadens struktur i termer av antal och lokalisering av de
leverantOrsalternativ som det kommer att ha pa sikt. Foretaget maste vara medvetet om
det egna inkOpsbeteendet da detta kommer att ge langsiktiga konsekvenser pa
marknaden.

4.6 Samarbetet med lever antorer

| detta avsnitt kommer vi att presentera olika transaktionsformer mellan kdpare och
leverantor. Innan detta gor vi dock en redogorelse for vilka kdnnetecken som ingdr i en
leverantOrsforbindelse. Detta eftersom transaktioner forutsdtter att det finns en
forbindel se av ndgot slag mellan parterna.

% Gadde & Hakansson, 1998, s. 14
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4.6.1 L everantOr sfor bindel sens kdnnetecken

Enligt Gadde & Héakansson finns det sex olika komponenter i en leverant6rsforbindel se
som paverkar dennes effektivitet. Egenskaperna bor inte ses var for sig utan
forbindelserna & helheter som & sammansatta av de olika komponenterna. De olika
k&nnetecknen &r:

Komplexitet

En leverantorsrelation & ofta valdigt komplex med hanseende till olika tekniska,
organisatoriska och sociala aspekter, vilket leder till ett involverande av en rad
befattningshavare. Foretaget kan utse en specifik person som & ansvarig for
samordningen av en viss leverantorsforbindelse, allt for att minska denna komplexitet.
Oftast & det inkdparen som har denna funktion. Hansyn maste tas till
beroendeforhallandet mellan foretaget och dess leverantorer. Hur koordinationen till en
leverantor & uppbyggd paverkar ocksa forhallandet till de andra leverantGrerna.
Komplexiteten kan dven bero pa att en av det inkdpande foretagets leverantorer &
beroende av en annan leveranttr till det kopande foretaget. Denna komplexitet galler
dock endast de leverantérsférbindelser som har en hég grad av narhet.”

Effektivisering genom anpassningar

Med effektivisering genom anpassningar menas att foretaget behandlar ala leverantorer
olika eller pa ett unikt satt. Orsaken kan vara att anpassningen ger lagre kostnader men
det kravs for att tatillvara det basta fran vardera part. Det finns tre viktiga anpassningar;
tekniska (anlaggningar eller utrustningar), kunskapsmassiga (utvecklingsfragor som kan
utnyttjas av vardera parten) och administrativa (exempelvis planerings-, leverans- och
kommunikationssystem som anpassas for att uppna basta effektivitet). Anpassningar
kan ske pa tva sétt; engangsatgarder, som da oftast & av strategisk betydelse, eller
genom mindre och stegvisa &garder.®

L angsiktighet

For att effektivisering ska komma till stdnd maste forbindelsen mellan det inkGpande
foretaget och leverantéren ha nagon form av langsiktighet. Inte minst eftersom
anpassningar tar tid att utforma. En annan fordel med langsiktiga forbindelser ar att
forvantningarna & mer eller mindre klart formulerade. De aktiviteter som har en
langsiktig effekt kan betraktas som investeringar. Kostnadsbilden for en
leverantorsrelation kan delas upp i tva huvudgrupper, dels kontakt- och
kunskapskostnader samt de kostnader som har med olika anpassningar att gora.
Kontakt- och kunskapskostnaden &r stor i borjan av en forbindelse da koparen och
leverantdren ska léra kdnna varandra. Denna kostnad sjunker med tiden. Den andra
typen av kostnader berdr olika anpassningar. Dessa kostnader & mer férdelade Gver

% Gadde & Hakansson, 1998, s. 94ff
® |bid, s. 97f
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tiden eftersom de uppkommer successivt. For att relationen skall fungera krévs det att
de grundlaggande anpassningarna gorsi inledningsskedet.*

Langsiktighet, men aven stabilitet, krévs for att foretaget skall kunna uppnd vissa
rationaliseringseffekter som berdr exempelvis utvecklingsfragor. Detta paverkar
intaktssidan som ligger tvartemot kostnadssidan. For att relationen skall forbli bra krévs
att forbindelsen underhalls och utvecklas. Kreativitet och kontinuitet & krav som stélls
pa det |6pande arbetet med olika leverantorer. Periodvis kan det forekomma att
forbindel serna inte underhalls. Detta ar acceptabelt till ndgon grad eftersom det finns en
viss trogrorlighet i forbindelser. Att missbruka sina etablerade forbindelser & déremot
inte att foredra ®

Beroende

D& foretag gor anpassningar och ser forbindelsen som en investering skapas ett
beroendeforhdllande, det vill siga bada parter paverkar varandra vilket Okar deras
betydelse for relationen. Detta leder till att makt- och beroendefragor blir alt viktigare i
inkopsarbetet. Tidigare skulle beroende undvikas eftersom det da ansdgs leda till
ineffektivitet. Inkopsavdelningen har dock alltmer borjat arbeta med langsiktiga
relationer och da blir beroende allt mer accepterat. Nér det talas om makt- och
beroendeforhdllanden & de sdllan symmetriska. Det & mycket viktigt att skapa en
bal ansﬁgl?n part kanske prioriterar stor volym medan den andra vill ha ett mer tekniskt
utbyte.

Fortroende

Ofta kan det vara svart att tacka in alla delar som ett avtal kréver. Det kan béde vara
meningslost och alldeles for dyrt att ens forsoka. Det kan till exempel uppstd manga och
olika forhdlanden som & omdjliga att forutse, da & det viktigt att forbindelsen utgor en
trygghet. Detta & dock inte nagot som kan skapas vid en affér utan ar nagot som byggs
upp successivt fran bada parter.*

Konflikt och samverkan

Foljande matris visar olika kombinationer av samverkan och konflikt som &r
karaktaristiska for olika forbindel ser:

¢! Gadde & Hakansson, 1998, s. 99ff
2 | bid.

& |bid, s. 102ff

® |bid, s. 105
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Konflikt
Samverkan Lag grad Hog grad
Hog grad Snélla Utvecklande
Lag grad Marginella Krigiska

En effektiv forbindelse kraver en viss dos av bade samverkan och konflikt. Matrisen
visar att om det finns en 1&g grad av bade konflikt och samverkan sa & relationen inte
av nagon storre betydelse for ndgon av parterna. Om graden av samverkan &r liten och
graden av konflikt hog & relationen inte sarskilt bra. D& samverkan & av hog grad ar
relationerna mer betydelsefulla. Om konfliktgraden &r alt for 1ag kan relationen bli
altfor snall da krav som stélls pa varandra inte & tillrackliga. For att skapa béttre
forutsdttningar for innovation och utveckling kan det behtvas en hdgre grad av konflikt
om den kan hanteras pa ett konstruktivt sétt. Om bada parter & galvstandiga kommer de
sdledes att ha olika malséttningar vilket oftast skapar konflikt. For att en konflikt inte
skall forvarras méaste parterna kontinuerligt utveckla sitt samarbete. For att det har skall
fungera krévs en dkad dppenhet, inte minst i strategiska fragor.®

Avslutningsvis kan sagas att foretagets leverantorsrelationer & mycket viktiga eftersom
det & genom dessa relationer det blir affar. Leverantorsrelationerna medfor stora
investeringar. Det kravs mycket arbete for att kunna bygga upp en relation som sedan
ska anpassas internt i foretaget. Vidare bor leverantorsforbindelserna hdlas vid liv,
vilket kan ske genom ett kontinuerligt arbete for att vidareutveckla dem.®

4.6.2 Affarstransaktioner

Alla afférstransaktioner forutsétter att det finns en beréringspunkt mellan parterna.
Denna kan ha de ovan beskrivna egenskapernai mer eller mindre grad. Nedan tar vi upp
Gadde & Hakanssons teori om affarstransaktioner, vilken tar upp fyra olika fall som
bygger pa dimensionerna forbindel sens varaktighet och episodens komplexitet. De olika
fallen ar foljande:®

Ingen tidigare férbindelse Vautvecklad forbindel se

Enkel episod Fall 1 Fall 2

Komplex episod Fall 3 Fall 4

® Gadde & Hakansson, 1998, s. 108
% |bid, s. 109f
7 |bid, s. 91ff
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Fall 1

Det har fallet beskriver en marknadsposition da bada parter & helt oberoende av
varandra, parterna kan till och med vara helt okanda for varandra. De har inte tidigare
varit i kontakt med varandra och det finns inget som tyder pa att det kommer att ske i
framtiden heller. Det finns alltid den hér typen av kop i dlaforetag.

Fall 3

Fall 3 & aktuellt da episoden & komplex, vilket skapar osékerhet. Om det ska bli en
affarstransaktion méaste ett fortroende ha byggts upp mellan parterna. Detta forekommer
da det inkopande foretaget skall kopa en icke standardiserad produkt av en ny
leverantdr. Afféaren kan leda till en ny forbindelse som kan vara stabil eller ndra. Nér
foretag gor stérre engangskop, typ investeringar, kan fall 3 vara aktuellt. Det & i och for
sig sakrare att kopa fran en leverantér som &r kand for foretaget men nagon av de har
kanske inte har den unika utrustningen som 6nskas.

Fall 2 och Fall 4

Bada falen handlar om etablerade forbindelser. Det &r viktigt att ténka pa tidigare
transaktioner for att bygga upp €ller bibehalla en bra forbindelse, vilket framfor allt &r
viktigt da episoden & komplex. Sambandet leder till en del forenklingar i det dagliga
arbetet men skapar dven ett beroendeférhdllande. Langsiktigheten skapar fordelar da det
ger skydd och forstarkning, éven da det & dlitningar mellan parterna. Bada parter gor
anpassningar, vilket kan leda till effektivisering. Eftersom inga avtal kan técka precis
alt & de sociala processerna viktiga. Det finns dock &en negativa aspekter med ett
sadant nara samarbete, till exempel da ett foretag vill genomfora snabba forandringar.
Det kan aven uppsta en beroendestalIning vilket aktualiserar maktfragor. Problemen kan
forekomma vid konjunktursvangningar eller skifta spontant over tiden. Att kritik far
kommatill uttryck &r viktigt men den bor hanteras pa ett konstruktivt sétt.

4.6.3 Relationstyper

Jonsson gor en indelning i sex olika relationstyper vad avser leverantorsforbindel ser.
Dessa kan till vissa delar jamforas med Gadde & Hakanssons teori om
affarstransaktioner. Kategorierna tillampas i hans forskningsprojekt vid Linkopings
Tekniska Hogskola som behandlar inkdpsverksamhet och leverantdrsrelationer inom
svensk tillverkningsindustri. De olika kategorierna kan sagas |6pa pa ett spektrum som
strécker sig frén |6satill fasta eller integrerade relationer. Dessa & f6ljande:®

Kop i konkurrenséeller ”armslangds avstand” : Dennatyp har sin grund i traditionel It
konkurrensinriktat utbyte mellan kdpare och séljare dar kdpbeslutet i stort sett enbart
baseras pa pris.

® Jonsson, 1998, s. 96ff
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Grundlaggande samarbete: Denna kategori innefattar enklare ramavtal eller
motsvarande. Avtalen kan tecknas for olika tidsperioder till exempel for ett kalenderar.
Avtalen kan bygga pa tydliga bindande villkor mellan parterna eller inrymma stora
mojligheter till flexibilitet.

Operativ allians: Avtalen avser ett operativt samarbete. De innefattar kortare eller
medellanga kontrakt som ofta omférhandlas utan leverantorsbyte.

Affarsallians. Detta avser langre avtalsperioder, ofta over flera & men som oftast
prisforhandlas varje &r. Relationen bygger pa ett uttalat samarbete mellan foretagen som
vanligtvis & av operativ karaktar an strategisk. Det rader dock en affarskulturell
gemenskap.

Strategisk allians: Karaktaristiskt for denna relationstyp &r langa avtalsperioder samt
djupa samarbeten, som till exempe innebdar gemensamma forsknings- och
utvecklingsinsatser.

Foretag agt inom koncern: Detta avser den mest integrerade relationstypen som
innebdr vertikal integration eller fuson mellan foretag. Transaktionen utgérs av
internkdp som sker pamer eller mindre frivillig grund.

Aven Coase anvéande begreppet vertikal integration vilket enligt honom innebar att
transaktioner integreras, det vill siga aktiviteter som tidigare skedde pa marknaden
mellan olika fOretag hanteras istéllet inom organisationen. En vanligt anvand definition
av Thompson (1967) av vertikal integration & ”...nar tidigare gavstandiga
organisationer smdter samman till en organisation”. Effektiviteten med vertikal
integration har framfor allt lyfts fram i samband med tillverkande féretag som verkar
inom den serieberoende teknologin, dar ett steg i produktion & beroende av ett annat.®

Prahalad och Hamel talar, som ett alternativ till vertikal integration, istallet om sa kallad
virtuell integration. Detta bygger pa antagandet att féretag mer och mer specialiserar sig
pa sina kérnkompetenser. Detta okar i sin tur intresset av att arbeta genom nétverk och
koalitioner for att komplettera det egna foretagets karnkompetenser med andra
kompetenser som krévs for att kunna konkurrera pa en viss marknad. Foresprakare for
natverkssynséttet forordar interaktionsmodellen som beskriver utbyten mellan kdpare
och sdljare som langsiktiga och djupgdende relationer. Interaktionsmodellen kan delas
ini tva alternativ. For det forsta enstaka relationer som anvands i utvéarderandet av olika
leverantOrsalternativ, altsai ett tidigt stadium av urvalsprocessen av leverantorer for ett
mer varaktigt samarbete. For det andra utbytesrelationer, som syftar till kép av
strategiskt varde. Dessa utbyten kan ske i form av dyader eler i néatverk, dér dyaden
innebér den klassiska relationen mellan leverantér och kund medan nétverk &aven
beaktar leverantdrens konkurrenter.™

6 Jonsson, 1998, s. 38
™ |bid, s. 38ff
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4.7 Natverk

Enligt Gadde & Héakansson kan natverk definieras pa foljande sétt: " Natverk ar ett st
att arbeta med forandringar dar egna atgarder relateras till vad som &ger rum hos olika
motparter.” Det ger mojligheter till att rationalisera aktiviteter over de enskilda
foretagens granser och det ger ocksa majlighet till att ta till vara, kombinera och
utveckla egna och andras resurser”.”*

Uppsalaforskare utvecklade natverksmodellen for att pavisa det ofta komplexa nétverk
som finns bakom en serviceproduktion. Enligt natverksmodellen (se figur 4) bestar en
tjénst av tre olika komponenter, vilka &r:"

Aktiviteter En tjangt, till exempel en resa mellan Stockholm och Malmo, bestar av en

Aktorer

Resur ser

mangd olika aktiviteter eler funktioner. En aktivitet & en sekvens av
handlingar, vilket innebér att de & mer integrerade an enskilda handlingar.

Aktdren & den som utfér tjansten, det kan vara en individ, ett foretag eller
en hel koncern. Aktdren har kunskap om tjansten och kan aven ha
stodjande personal.

Med resurser menas personal, lokaler, forbrukningsvaror och sa vidare. En
del resurser anvands aktivt i utférandet av tjdnsten medan andra anvands
passivt.

Figur 4 Natver ksmodellen

Aktorer

7

Aktorer kontrollerar
Resurser, en del
Sjdlvstandigt och
andra gemensamt.

N

Aktorer utfor akti-
viteter. Aktorer
har viss kunskap
om aktiviteter

Aktérer har viss
kunskap om resurser

NATVERK

/\

Aktiviteter

Resurser

Aktiviteter linkar
resurser till varandra.
Aktiviteter forandrar
cller utbyter resurser
genom anvindande
av andra resurser.

! Gadde & Hakansson, 1998, s. 246
2 Axelsson, 1998, s. 167ff



Kapitel 4 Teorigenomgang

Néatverksmodellen utvecklades som ett hjdlpmedel for att beskriva och analysera
affarsverksamheter i industriella system. Modellen pavisar att det finns olika aktorer i
det industriella systemet vilka har en viss kontroll Over resurser och som utfér
aktiviteter av skilda slag. Nar aktorerna utfor aktiviteterna anvander de sig av sina egna
eller andras resurser. Natverksmodellens syfte &r att askadliggora hur aktivitetsmonstren
ser ut och hur aktiviteterna & lankade till varandra. Vidare undersoks vilka resurser som
anvands eller knyts samman och vilka resurser som &r kritiska. Dessutom beaktas vilka
aktorer som har kontrollen 6ver de mer eller mindre viktiga resurserna. Till slut &r det
viktigt att se till hur de olika aktérerna & sammankopplade till varandra genom olika
sociala, tekniska och juridiska bindningar.”

For att det inkopande foretaget skall kunna bli sa resursstarkt som majligt eller for att
kunna forandra sin identitet i natverket pa ett tillfredsstallande sitt maste foretaget
anpassa sig till forandringsprocesser som pagar standigt i natverket. Ett sétt kan vara for
mindre foretag att analysera aktors-, aktivitetss och resursdimensionerna. D& det
inkopande foretaget §av gor anpassningar kommer det sdledes att bidra till
forandringarna och skapa nya forutséttningar och pa sa sitt kan nétverket paverkas
direkt. Allt hdnger samman med den enskilde akttrens agerande men gdavfallet aen
hur de andra aktorerna agerar.™

Gadde & Hakansson menar vidare att det &r viktigt att foretaget skapar sig en dverblick
av sSitt ndtverk for att bli medveten om hur de olika komponenterna, aktiviteter, aktorer
och resurser, ser ut. For att skapa sig denna Overblick finns det ett antal olika punkter
foretaget bor beakta.

Aktiviteter: Foretaget bor bli medvetet om hur hela dess aktivitetskedja ser ut i ala
steg, frén leveranttren, till processen inom det egna foretaget och slutligen mot kunden.
Nér foretaget & medvetet om vilka aktiviteter kedjan bestér av, kan det se om det finns
ndgon mojlighet att eliminera en aktivitet eler flytta den till en annan aktor
(utkontraktering). Dérefter bor foretaget se till om det finns ndgon mdjlighet att
forbéttra samordningen mellan aktiviteterna. Vidare kan det se till om det & mgjligt att
effektivisera en aktivitet genom att anpassa den béttre till andras aktiviteter. Slutligen
bor foretaget reflektera Gver om det kan nd ett béttre resultat om en hel aktivitetskedja
byts ut mot en annan.”

Resurser: Ett foretag bygger under sin livstid upp en resursbas som bestar av bade
interna och externa resurser, det vill sdga leverantbrens resurser men &en kundens
resurser. De egna resurserna & sdedes inte alls oberoende - de &r inte en isolerad 0 -
utan utgor en integrerad del av en storre resurskonstellation.”® Det & darfor viktigt for
foretaget att veta vilka dess kritiska resurser & och vilka som kontrolleras av
leverantGren. En foljdfréga & sedan om det &r bra att de har resurserna kontrolleras av
leverantoren, eller om foretaget borde Oka kontrollen Gver dem, "inkontraktering”.

3 Axelsson, 1998, 168
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Vidare ar det viktigt for foretaget att veta hur de kritiska resurserna ar fordelade och hur
de &r relaterade till andra externa resurser och foretagets interna resurser. Foretaget bor
ocksa setill vilka projekt som det bedriver med leverantéren och forstka utveckla dessa
projekt sA att de gar i den riktning som foretaget onskar. Det viktigaste vid tal om
resurser & enligt Gadde & Hakansson att foretaget tar till vara ala de resurser som
leverantren har att erbjuda. Mgjligheten finns att leverantéren har resurser som
foretaget annu inte sett och fullt utnyttjat. En leverantor kan till exempel ha relationer
med andra foretag som kan vara intressanta for det kdpande foretaget. Det ar viktigt att
foretaget & medvetet om att leverantorsforbindelser & centrala resurser som maste
vardas och utvecklas. Detta géller enskilda forbindelser men i annu storre grad
framhdller de betydelsen av att skapa samverkan mellan flera av dem; att bygga
utvecklingsnéatverk. Gadde & Hakansson poangterar ocksa att det ar viktigt att inte bara
hégsta ledningen har information om vilka foretagets interna och externa resurser ar.”’

Aktorer. Det & viktigt att alla avdelningar pa foretaget har kunskap om vilka som &r de
viktigaste leverantérerna och vilka de andra paverkande aktérerna &r. Kontinuerligt bor
ocksa foras en debatt inom foretaget huruvida den existerande generella strukturen bor
forandras. Foretaget bor ta reda pa vilka de stora svagheterna i samarbetet med
leverantOrerna ar. En Oppen debatt ger alla pa foretaget mojligheten att uttala sig. Detta
ar viktigt eftersom personer med olika funktioner inom bolaget kan ha olika erfarenheter
och asikter som kan vara viktiga att ta i beaktande. Pa sa sétt kan foretaget gora en
ordentlig genomlysning av sitt leverantorssamarbete. Det &r viktigt for foretaget att se
till hur aktivitets- och resursstrukturen svarar mot aktérsstrukturen. Nar forandringar
sker & det viktigt att dessa anpassas efter varandra, till exempel tekniska forandringar.
Det & ocksa viktigt att foretaget tanker igenom sina framtida behov och ser till hur det
tror att dess leverantorer kommer att kunna anpassa sig efter dessa. Utifran det kan
foretaget utvardera vilka leverantorer som ska prioriteras och eventuellt om det finns ett
behov av att soka upp andra leverantorer. Y tterligare nagot som foretaget ska undersoka
& om det & mojligt att gora inkdp tillsammans med andra foretag for att na
skalférdelar.”

Om ett foretag lyckas anvanda sitt néatverk pa rétt sétt och lyckas paverka sina
leverantorer i "ratt” riktning kan synergieffekter nas, vilket kan medfdra stora vinster
for foretaget, sdval kunskapsmassiga, effektivitetsméssiga som ekonomiska.”

" Gadde & H&kansson, 1998, s. 158ff
8 | bid.
" |bid., s. 180
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4.8 Sammanfattning genom teorimatris

Prahalad
1| Axelsson& Coase Gadde & Gronroos | Jonsson |Kamann| Kraljic | Lippert- [Porter] & Schary & | Thompson

2 Hakansson Hakansson Rasmussen Hamel | Skjétt-Larsen

IAffarstrans-

laktioner X X X

Karnverk-

Isamhet X X X

L everantdrs-

[forbindelse X X

L everantors-

val X X X X X

N&tverk X X X X X

I nkdps-

strategi X X X

ertikal

integration X X

ardeked
a X X

1 = Forfattare
2 = Teorier, modeller och begrepp

Vi kan genom var teorimatris se att manga av de teorier, modeller och begrepp vi anvant
oss av i kapitlet ber6ér samma omraden trots att sjdva namngivningen &r olika. Vidare
kan vi konstatera att nétverkssynsittet ma forefalla vara en ny foreteelse men i séva
verket grundades tankarna redan for flera decennier sedan pa Coasestid. Vi har lyckats
sammanfatta teorigenomgangen i ett fatal teman som dven kommer att vara vagledande
for den foljande analysen. Det & mgjligt att fler eller farre teman hade kunnat urskiljas
men vi anser att matrisen ger en tillfredsstéllande Overblick Over vart
undersokningsomrade.
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5 Empiri

Foljande kapitel bygger pa material som framkommit under de sex intervjuerna vi
genomfort med olika personer i olika chefsbefattningar pa Malmo Aviation, vilka
presenterades i metodkapitlet. Intervjuguiderna finns som bilagor. Dessutom har en
intervju genomférts med en av foretagets leverantérer.

5.1 Allmé&nt om Malmo Aviation

5.1.1 L okalisering

Mamo Aviation flyger till Bromma. Detta & en viktig del i deras strategi, ndgot som
samtliga av véra respondenter framhdll. Bromma & deras hubb, som UIf Axelsson
utrycker det. Resendrerna sparar tid att aka med Malmo Aviation, genom att Bromma &r
bel&get atta kilometer fran Stockholm centrum, till jamférelse med Arlanda som ligger
40 kilometer fran city. Bromma & en liten flygplats, vilket gor att gangavstanden ar
mindre och att resenaren aven sparar tid genom att till exempel fa sin vaska snabbare.

Malmo Aviation & det storsta bolaget som flyger pa Bromma och stér sdledes for den
mesta trafiken dar. Detta medfor att de har mycket att siga till om pa flygplatsen.
Golden Air, Skyways, och en mangd mindre sma flygbolag & ocksa verksamma pa
Bromma, liksom regeringsflygplanet och diverse sportplan.

Samtidigt som Bromma & viktig for Malmo Aviations konkurrensposition finns det
aven en stor nackdel med Bromma. Flygplatsen kan ndmligen inte vaxa mycket mer.
Brommas centrala lage gor att det finns strikta begransningar angaende hur mycket
flygtrafik som far forekomma, med hansyn till deintillboende.

Mamo Aviation & i dagslaget beroende av Bromma fér sin verksamhet. Avtalet som de
har med Bromma strécker sig fram till &r 2011. Detta har medfort att flygbolaget dven
valt att sluta leasingavtalen till detta &r. Ola Sjostedt siger dock att han inte kanner
nagon direkt oro for att Bromma ska l&ggas ner efter ar 2011. Om flygplatsen mot
formodan skulle gora det finns det enligt honom fortfarande ett behov av en aternativ
flygplatstill Arlanda, vilket gor att han tror att det i safall skulletillkommaen ny.

5.1.2 Kundsegment

Afféarsresendrerna och déarigenom féretagen & Mamo Aviations viktigaste kunder.
Foretagets profil med hdg punktlighet och snabba flygningar ligger helt i linje med
kundernas 6nskningar. Affarsresendrer ar inte lika prismedvetna som privatresenarer.

Malmo Aviation skriver avtal med foretag dar dessa far rabatt om de garanterar att flyga
for ett visst belopp. Dessa avta &r, enligt Bjorn Lundberg, mycket viktiga fér Malmo
Aviation genom att de sikerstdller en bestéllning av en viss volym for ett helt ar.
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Foretagen som Malma Aviation skriver avtal med ar allt fran stora koncerner som Telia
och Ericsson till sma bolag patva personer.

5.1.3 Karnverksamhet

Mamo Aviation &r ett nischforetag, dar den framsta verksamheten &r inrikesflyg fran
Bromma. De viktigaste linjerna & Goteborg och Mamé som utgdr baslinjerna
Kristianstad och Umea & ocksa viktiga men inte lika viktiga som tidigare namnda.

Kérnverksamheten for Malmod Aviation har inte forandrats, utan den har altid varit
densamma, sager Jimmie Berggvist. Vidare menar han att Malmo Aviation under 1ang
tid har varit och formodligen alltid kommer att vara ett flygbolag som inriktar sig pa
affarsresendrer. Punktlighet & déarfor mycket viktigt, poangterar Jimmie Berggvist.
Mamo Aviation satsar dock dven pa privatresendrer, inte bara genom Sndlskjutsen.
Studenter och seniorer har sedan lange, enligt vara respondenter, kunnat flyga for ett
formanligt pris. Nyligen har Mamo Aviation aven tagit fram ett erbjudande for ala
privatpersoner kallat City Special, vilket innebér att en tur- och returresa Mamo -
Stockholm kostar 700 kronor.

Mamo Aviation har vid inrikesflygningarna gav hand om hela tjanstekedjan som har
med kundkontakt att gora. Kunden mdéter néstan alltid Malmo Aviations egen personal i
allasynligaled. De verksamheter som inte & synliga for kunden képer Malmo Aviation
in, s som catering, lastning och lotsning av bagage.

Ett problem for inrikesflyget & att resendrerna vill aka pa morgonen och pa kvéllen,
vilket gor att manga flygplansstolar & tomma pa dagarna. For att komma runt detta
problem forstoker Malmo Aviation flyga charter mitt pa dagarna for att utnyttja planen
maximalt.

5.1.4 Konkurrensfordel
M arknadsandelar

Pa flygresor mellan Stockholm och Goteborg har Mamo Aviation 37 % av marknaden,
de & dock nagot starkare pa linjen mellan Stockholm och Mamo. Framsta
konkurrenten, SAS, har en fordel av att flyga till och fran Arlanda som & en
transferflygplats. Detta kan leda till att manga resenarer naturligt vajer att flyga med
SAS. Mamg Aviation réknar dock med att de har 50 % av “ala point to point”
resendrer, det vill sdga kunder som har Stockholm som slutdestination.

Punktlighet

Mamo Aviation &r del i en transportkedja vilket innebér att punktlighet &r en viktig del
i deras strategi. Vara respondenter anger att punkligheten ligger pa cirka 97-98 %,
aminstone vad galler avgangarna. Inom flygindustrin brukar detta matas inom tiden av
15 minuter. Mamo Aviation méter dessutom landning, eftersom det egentligen &r
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intressantare. Maet & att hdla sig inom tva minuter. Detta har uppnétts i 92 % av
flygningarna, vilket de & véldigt njda med. Malmo Aviation & det enda flygbolaget
som méter punktligheten pa landningen och kan darfor inte veta hur de ligger till
jamfort med konkurrenterna. For egen del, menar vara respondenter, & det viktigt att
veta att de levererar den produkt som de séger sig leverera. De medger emellertid att det
& svart att uppna hogre én de nuvarande 92 %. Detta eftersom det finns saker som inte
kan kontrolleras, till exempel dimma, som kan leda till forseningar. Enligt Bjorn
Lundberg beror det goda resultatet pa en kombination av personalens eget arbete samt
Brommas lokalisering. Plan som ska landa pa Arlanda kan pa grund av den starka
trafikeringen 1&t hamnai ko i luftrummet och pa sa sétt bli forsenade.

Att hdllatiden & en mamedveten satsning for Mamo Aviation som har gétt igenom
samtligarutiner for att fa dessa att forl6pa s smidigt som mojligt i syfte att fa planen att
gd i tid. Ibland, nér ett plan ska vandas inom 20 minuter, kanske det inte behover
dammsugas utan det racker oftast med att stéda bort det vérsta. Det ar viktigare for
kunden att Mamo Aviation haller tidtabellen an att det & 100 % rent menar Bjorn
Lundberg. Aven rutiner for teknik méste utarbetas om planen fé&r haveri. Det & da
viktigt att planen kan erséttas snabbt sainga foljdeffekter uppstar.

Mamo Aviation &r, enligt Ulf Axelsson, det punktligaste flygbolaget i Europa och
formodligen i hela varlden. Malmé Aviations konkurrensfordelar &r, enligt honom, att
de &r punktliga och aker till Bromma, vilket gor att resené@rerna sparar tid. Samtliga av
vara respondenter & dverens om att Bromma flygplats utgor en viktig konkurrensférdel
da det centralalaget ger en viktig tidsbesparing for aff arsresenérerna

Vanlig personal

Anledningen till varfor kunderna véljer att resa med Mamo Aviation kan enligt Bjorn
L undberg sammanfattas i tva anledningar. Det forsta & att kunderna gillar Bromma och
den andra anledningen &r att Malmo Aviation har trevlig personal som &r bra pa att
skapa en omhandertagande och familjér stdmning. Ibland kan personalen till och med
kannatill resendrerna vid namn. Ytterligare ett skal till att foretagskunder valjer Malmo
Aviation, & enligt Bjorn Lundberg, att manga vill stodja Mamo Aviation, eftersom de
brét SAS monopol. Han menar att om inte Malmé Aviation hade funnits pa marknaden
hade SAS kunnat ta vilka priser de ville.

Enligt Jimmie Berggvist, & Mamo Aviations framsta konkurrensfordel att det &r ett
litet bolag. Manga kunder, cirka 80 %, & "frekventer” det vill saga de aker med Malmo
Aviation ofta. Det & inte ovanligt att kunderna kanner till kabinpersonalen vilket
medfor en familjér stamning. Detta & Mamo Aviations storsta fordel.
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5.1.5 Biverksamhet

Vid sidan om inrikesflygningar har Malmo Aviation lange haft biverksamheter. Forsta
utlandsdestinationen for Malmo Aviation var London i borjan av 90-talet, vilket var en
marginal produktion. Londonflygningarna lades ner & 2000 nar Ryanair kom in pa den
svenska marknaden.

Som en nuvarande alternativ strategi har Malmé Aviation, som manga andra flygbolag,
charterflyg. Flygbolaget har kontrakt med resebyrder som Apollo, Fritidsresor med
flera, som hyr plan for sin |10pande charterverksamhet. Charterverksamheten har blivit
en allt viktigare del for bolaget, som idag stér for cirka 10 % av omséttningen. Bara for
tvAd & sedan stod denna verksamhet endast for 4-5 %, den har sdledes vuxit
forhallandevis mycket. Malmo Aviation erbjuder dven sa kallad ad hoc charter, vilket
innebédr att ett stort foretag kan hyra ett plan om de till exempel behover flyga ett stort
antal medarbetare till en massa. Denna verksamhet utgor en relativt stor del av Mamo
Aviations omséttning.

En ytterligare sidoverksamhet & sérskilda sommarlinjer, dessa utgor dock endast
marginalproduktion. Sommaren 2002 flég Malmé Aviation till Nice, Venedig, Dublin
och Glasgow. Sommarlinjerna utférs till viss del i samarbete med Fritidsresor, som
dock inte hyr ett helt plan utan ofta endast hélften av stolarna. De 6vriga stolarna séljs
som en vanlig linje. Utlandslinjerna har gatt tamligen bra. Dessa utgor dock endast en
liten del av den totala verksamheten, vilket gjort att kraven palonsamhet for dem ar |agt
satta.

En del av Mamé Aviations affarsidé & numera éven sa kallad wet-lease. Detta innebér
att flygplan hyrs ut med besattning till andra operattrer, eller till ndgon som till exempel
vill starta upp en flyglinje i Europa, men som inte har nagra flygplan. Flygplanen flygs
da under Malmo Aviations flygtillstand. Wet-lease kontrakten kan vara bade korta och
langa. Det langsta kontraktet som hittills funnits var pa tre till fyra manader men det &
inte omojligt att ha kontrakt pafleraar.

5.1.6 Samar betspartners

Inom charterverksamheten samarbetar Mamo Aviation med manga olika operatorer,
bland annat Fritidsresor men &ven med sma och mindre kanda. Malmo Aviation arbetar
aven med sa kallade "brokers’, mellanhander, som formedlar flygkapacitet till kunden.
Dessa far uppdrag direkt fran kunden att hitta ett flyg som passar deras 6nskemal. Pa
den svenska marknaden har det lange funnits "brokers’ och det finns ungefar fyra till
fem stora som Mamo Aviation samarbetar med.

| dagslaget har Malmé Aviation inga strategiska samarbetspartners, som till exempel
hotell, biluthyrningsfirmor eller andra flygbolag. Detta & dock nagot som de for
tillfalet arbetar pa i samband med framtagandet av det nya bonusprogrammet. Det
gamla bonussystemet Wing var tidigare &gt av Braathens. Mamd Aviation var
medlemmar i det som flygbolag, liksom till exempel KLM. Nér SAS kopte Braathens
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beslutades att |agga ner Wing och medlemmarnas poang flyttades till SAS bonussystem,
Eurobonus. Malmo Aviation blev sdledes utan bonussystem.

5.1.7 Kostnader for inkop

Ar 2001 initierade Malmd Aviation ett sparprogram for att synliggora alla sina
kostnader. Alla leverantrsavtal sdgs da over for att se var det var méjligt att minska
kostnaderna. Foretaget omférhandlade sedan de avtal som gick att omférhandla. Ulf
Axelsson siger att sparprogrammet fungerat bra men att de annu inte natt onskat
resultat.

Foretagets storsta kostnader & leasing av flygplan, persona och tillstand fréan LFV.
Med tanke pa att LFV har monopol vad géller dessatillstand, har Malmé Aviation ett sa
gott som obefintligt forhandlingsutrymme. Enligt UIf Axelsson kostar dessa tillstand
omkring 100-150 miljoner kronor per &r.

5.1.8 Utkontraktering

Det finns inga verksamheter som Mamao Aviation tidigare haft i egen regi, som sedan
lagts ut pa entreprenad. Funktioner som catering och stadning har till exempel dltid
kopts in. Det finns i och for sig manga funktioner som skulle vara mgjliga att
utkontraktera pa Mamo Aviation, menar Bjorn Lundberg. Callcentret och
stationspersonalen ar de funktioner som kanske skulle vara mest naturliga att |&gga ut pa
entreprenad, fortsétter han. Utkontraktering av callcentret skulle, vidare enligt Bjorn
Lundberg, medfdra en del nackdelar. Han beskriver det som att situationen & mycket
bra idag da callcentret finns pa vaningen under marknadsavdelningen. Nérheten till
callcentret ger ett naturligt informationsutbyte mellan dem och marknadsavdel ningen,
vilket Bjorn Lundberg beskriver som mycket bra. Ett nytt utkontrakterat callcenter
skulle dven ta mycket |ang tid att bygga upp. Han utesluter dock inte att detta kan ske i
framtiden.

5.1.9 Organisation

Det finns ingen speciell inkopsavdelning pA Mamo Aviation, utan inkdpen &r
decentraliserade och utférs pa respektive avdelning. For de tekniska kostnaderna som
reservdelar och underhdll till planen, finns dock en egen inkOpsavdelning pa tva
personer. Tekniska inkop star for den storsta delen av Malmo Aviations inkopsbudget.
Ovriga inkop skéts som en del av den vardagliga verksamheten pa de olika
avdelningarna. Marknadsavdelningen koéper till exempel gédv in sina annonser.
Anledningen att inkopsorganisationen ser ut pa det héar sattet, har enligt Bjorn
Lundberg, sin forklaring i att Malmo Aviation & ett ganska litet bolag. Detta medfor,
menar han, att de inkOpsansvariga far stora befogenheter. Det & dock varierande med
tanke pa olikainkopsstorlekar. Vad géller inkOpet av bokningssystemet drevs ett projekt
av IT-chefen, men eftersom det handlade om en mycket stor investering félde styrelsen
det slutgiltiga beslutet.
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5.1.10 Per sonal

Malmo Aviation har ungefar 550 anstdllda vilket innebér 480 heltidstjanster. Inom
foretaget finns en mangd personalgrupper representerade, bland annat: piloter,
kabinpersonal, stationspersonal, tekniker och administrativa funktioner, IT, ekonomi,
personal, marknads- och sdljavdelning. Kabinpersonalen arbetar fran bade Goteborg,
Stockholm och Mamo. De flesta av piloterna och flygvérdinnorna har dock Stockholm
som bas.

Mamo Aviation har egen persona pa ala orter, forutom Kristianstad dar de hyrs in
men arbetar i flygbolagets uniform. Det & en mycket medveten strategi fran Malmo
Aviations sida att anvanda egen personal. Bjorn Lundberg utrycker detta "man ska
andas in Malmd Aviation och dess kultur och sta for det som Malmo Aviation star for”,
det & da personalen kan ge kunderna bast service. Det ar annars vanligt forekommande
att flygbolag hyr in stationspersonal. Han menar dock att det & viktigt att
stationspersonalen & en del av Mamo Aviation, da de ofta stér for det forsta viktiga
motet med kunden. Han sdger vidare att det & en viss typ av manniskor som vill arbeta
for Malmo Aviation och som &r stolta for att de arbetar dér.

5.2 Inkop

5.2.1 Flygplan
Inledning

Malmo Aviation har i dag 11 flygplan som ala leasas av British Aerospace (forr har de
&ven &gt nagra plan). Det & mycket vanligt att flygbolag leasar flygplan. Nio av planen
a av modellen AVRO RJ 100, med plats for 112 passagerare. De tva andra flygplanen
& av typen BAe 146-200 som har 96 siten. Enligt Ola Sjostedt pagar det standigt en
diskussion pa foretaget huruvida eventuellt mindre och dven andra typer av flygplan
skulle kunna anvandas.

Kontraktstid / Kostnader

UIf Axelsson siger att avtalet Malmo Aviation har med British Aerospace & va langt,
tio ar. De senaste arens turbulens pa flygmarknaden har medfort att priset for att leasa
flygplan har gunkit. Malmo Aviation har dock ingen mojlighet att dra nytta av denna
prissankning eftersom de & bundna till sitt avtal med British Aerospace. Han menar
vidare att korta kontrakt ofta & béttre an langa, sarskilt eftersom flygindustrin & sa
foranderlig. Enligt UIf Axelsson finns det bade for- och nackdelar med att leasa. "Har
man inga pengar & det en fordel att leasa, att kopa ett flygplan kostar 200 miljoner
kronor. Behtver du tio flygplan da ska du upp med tva miljarder och det &r inte manga
som har de pengarna’
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L everanttrsval / L everantor

Samarbetet mellan British Aerospace och Malmé Aviation kom till under sent attiotal,
da Malmo Aviation flog nattfrakt & fraktbolaget TNT. Fraktbolaget hade redan ett avtal
med British Aerospace och pa sa sitt kom de bada foretagen i kontakt med varandra.
British Aerospace &r idag det enda leasingbolaget som kan erbjuda den typ av stora
flygplan som kan landa pa Bromma, déarfor har samarbetet fortsatt allt sedan dess.
British Aerospace ar ett mycket stort foretag som med sdkerhet samarbetar med andra,
séger Ola §jOstedt.

Relation

" Jodd, flygplan & komplicerade varelser och det ar svart om inte omgjligt att técka in
alt i ett avtal. Det som uppstar & mest ansvarskonflikter och det finns jamt
smakonflikter.” Ola Sjostedt séger dock vidare att relationen till British Aerospace &r
mycket god och ndra dven om det ofta uppkommer sma konflikter.

Potentiella leverantorer

Ola Sjostedt berdttar att marknadsféringen fran manga flygplanstillverkare & mycket
intensiv och ofta kommer de pa besok till Malmd Aviation. Kontinuerligt for Malmo
Aviation en dialog med i princip alaflygplanstillverkarei varlden, fortsétter han.

Upphandling

Uppkomsten av ett leasingavtal & en mycket komplicerad process med mycket risk
inblandad for bada parter. Ett leasingavtal kan liknas vid ett banklan, darfor & det
mycket viktigt for leasingforetaget att gora en noggrann kontroll av flygbolagets affarer,
innan ett avtal kan slutas. FoOr leasingfOretaget & det viktigt att flygbolaget har god
soliditet. Loptiden for kontraktet & ocksa viktigt, ju langre kontrakt desto lagre hyra. En
tredje viktig faktor for leasingfOretaget &r att setill hur och var flygplanen ska anvandas,
samt hur flygbolagets underhallsorganisation ser ut. For flygbolaget &r det i sin tur av
vikt att bedoéma hur leasingforetagets formaga till anpassning &r, alteftersom de egna
behoven av flygplan forandras.

Mamo Aviation leasar sina plan pa relativt 1ang tid, namligen atta till tio ar. Ett nytt
plan brukar leasas under tio & och ett tva & gammalt plan leasas under atta ar. Det finns
ocksa majlighet att leasa pa kortare tid for ddre plan. Riktigt gamla plan kan hyras per
timme, nagot som |&gprisbolaget Tranget anvéande sig av. Ola Sjostedt framhaller dock
att bara for att planen & gamlainte behover betyda att de & mindre sakra.

Mamo Aviation hyr inte in sina motorer separat, vilket annars ofta forkommer i
branschen. Flygbolaget har dock ett supportavtal med sin motortillverkare. Denna typ
av avtal kallat "power by the hour” betyder att Malmo Aviation aldrig riskerar att vara
utan reservdelar till motorn och har altid tillgang till support. Mamo Aviation betalar
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en fast avgift for varje start- eler flygtimme till motorforetaget, for att fa del av
supporttjansten. Forr har Malmo Aviation géva agt reservmotorer som de reparerat vid
behov. Idag kdper de dock helt in dessa tjanster. En anledning till att Malmo Aviation
gatt over till supportavtal &r att det ger dem formanligare villkor vid leasing av
flygplanen da flygbolaget har ett avtal med motortillverkaren.

5.2.2 Bokning
Inledning

Bokning av biljetter sker till 70 % via resebyraer, de Gvriga 30 % star Internet och
callcentret for. Malmo Aviation har, enligt Bjérn Lundberg, haft problem med langa
koer pa flygplatserna pa grund av att manga resendrer koper sina biljetter i biljettkassan
pa flygplatsen. Detta & dock ett problem som Bjorn Lundberg hoppas att de ska lyckas
avhjalpa genom att tillhandahalla biljettautomater.

Inkop

Under hosten & 2002 bytte Malmo Aviation ut sitt bokningssystem. Det var en mycket
stor process, det storsta inkopet foretaget nagonsin gjort. 20 personer utgjorde en
projektgrupp foér upphandlingen, som IT-avdelningen var ansvarig for. UIf Axelsson
sager att projektgruppen sikert lade ner flera tusen mantimmar pa inkGpsprocessen.
Processen for att kopa ett nytt bokningssystem har tagit ett ar. Bokningssystemet
kostade mellan 20 och 30 miljoner kronor. Beslutet om ett nytt bokningssystem togs i
styrelsen, vilket endast sker nér det ror sig om riktigt storainvesteringar.

Tidigareleverantor

Innan bytet av bokningssystemet anvande Mamé Aviation SAS Hosting, som
leverantor. Detta samarbete har varit langvarigt (mellan fem och tio &r). Avtalet med
SAS tillkom under tiden dad Malmo Aviation var en del av Braathens. Efter SAS uppkop
av Braathens blev dérfér Malmo Aviation utan eget bokningssystem.

Beslutsprocessen

Forundersokningen av inkopet for det nya bokningssystemet startades augusti 2001
vilket ledde fram till tva alternativ i december samma ar. Ledningen/styrelsen valde att
ga vidare med SAS Hosting. Malmo Aviation initierade da ett " uppstartsprojekt” med
dem, vilket pagick fram till mars 2002. Projektet lades ned eftersom SAS Hosting
plotsligt gav besked att de inte kunde erbjuda Mamo Aviation de biljettlosa
produkterna som var mycket betydelsefulla for dem. SAS Hosting var inte villiga att ge
skréddarsydda |6sningar, utan i princip skulle Mamd Aviation fa nastan samma
systemldsningar som SAS fast flera & efter dem.
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SAS Hostings besked tvingade Malmé Aviation att starta en ny intensiv undersokning
for att finna en leverantor. Efter tvatill tre veckor hade de funnit en ny leverantér EDS.
Kontraktet med dem undertecknades i juni 2002 efter en noggrann forstudie.
Kontraktstiden & fem ar.

L everantorsval

EDS hade nyligen, innan samarbetet initierades med Mamo Aviation, kopt upp Swiss-
Air gruppens IT system Atraxis. Systemet hade fran borjan utvecklats for Swiss Air
(som numera heter Swiss), men anvandes aven av Sabena. Ett kriterium for att Mamo
Aviation skulle kunna samarbeta med EDS var att de inte hade bindningar till andra
nordiska flygbolag. Detta tillsammans med att EDS kunde uppfylla alla Mamo
Aviation krav pa systemet gjorde att de slutligen fick kontraktet. EDS hade ocksa béttre
kontakter med resebyraer an vad manga av de andra leverantorerna kunde erbjuda. Det
fanns aven mycket billigare system men de hade i nte samma utvecklingsmdjligheter.

Upphandlingen

Mamo Aviation kontaktade gdva ett flertal leverantorer | borjan av
upphandlingsprocessen. Efter ett tag spreds dock ryktet att Malmd Aviation "var pa
jakt” efter ett nytt system och andra leverantdrer horde av sig for att visa upp sina
|6sningar. Den dutgiltiga leverantdren EDS ringde upp Torbjorn Olsson. Efter en
timmes langt samtal med den schweiziska leverantoren var ett mote bestamt i Zirich
och det blev borjan pa samarbetet, séger Torbjorn Olsson.

Systemet

Bokningssystem & enligt UIf Axelsson "megastort” och mycket viktigt for Malmo
Aviations verksamhet. Systemet & véaldigt komplext och bestar av en mangd olika
delar. Arbetet med bokningssystemet pagar fortfarande. Det & ett mycket omfattande
arbete som ligger bakom att implementera det nya bokningssystemet helt i foretaget.
Den 28 oktober 2002 var det "switch over date” for det nya systemet. UIf Axelsson
berdttar att Overgangen gick smidigt och Malm6 Aviations verksamhet inte blev
lidande. Fortfarande har dock foretagets callcenter problem med langa telefonkder till
foljd av det nya systemet. En del av systemen fungerar redan till 100 % medan andra
delar troligen inte kommer att fungerafullt ut forrén i mars-april.

Normalt &r att leverantren erbjuder ett standard bokningssytem, i Malmo Aviations fall
var dock storadelar av systemet tvungna att utvecklas enkom foér dem. Flygindustrin ser
mycket olika ut i olika delar av varlden, sager Torbjorn Olsson. Den nordiska
flygmarknaden ser annorlunda ut an i 6vriga Europa, han séger vidare att inte alla
leverantorer insdg detta problem. EDS har i alafall efter mycket arbete lyckats utforma
ett system som fungerar fér den nordiska marknaden. Bokningssystemet kostar
miljontals kronor per &. Fordelen med bokningssystemet ar att flera flygbolag
samarbetar med varandra och Mamo Aviation betalar endast per transaktion eller
bokning. Priset for transaktionernaligger dock fast och &r inte mojligt att forhandla.
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L ever antOr ssamar bete

For narvarande har Malmo Aviation ett mycket ndra samarbete med EDS. For att
kontinuerligt forbéttra relationen har Malmd Aviation regel bundna uppféljningsméten
med leverantdren. De tréffas, analyserar hur arbetet fungerar och tar tag i det som
behtver forbéttras. EDS har &en en kund-web dar det & mgjligt fér kunderna att
framfora sina asikter. Vid kontraktsdiskussioner har det dock uppstétt en hel del
konflikter. FOr att undkomma storre konflikter for parterna en 6ppen dialog. Torbjorn
Olsson uttrycker det "Vi utgar fran att vi jobbar tillsammans och inte mot varandra. Vi
tjanar inget pa att stélla orimliga krav pa dem till altfor l1&ga kostnader, och de tjanar
inget pa att ta ut s hoga avgifter sa att vi inte Gverlever.” Detta har parterna diskuterat. |
borjan upplevde Malmo Aviation det som ett problem att EDS tidigare huvudsakligen
arbetat med storre foretag med betydligt stérre ekonomiska resurser.

Framtid

Mamo Aviation arbetar mycket med vidareutvecklingen av bokningssystemet. Torbjorn
Olsson vill dock inte uttala sig for mycket om dmnet, men han medger att de arbetar
mycket med |6sningar for biljettlost resande och Internet. Aven Jimmie Bergqvist tror
att Internetbokningarna kommer att 6ka. Han tror dock att det & en mognadsgrad som
maste uppnas hos resendrerna, ett fortroende, innan Internetbokningar kan sl fullt ut.
Manga av Malmé Aviations kunder & ocksa afféarsresendrer och Jimmie Bergqvist tror
att de aven i fortsattningen kommer att kdpa sina biljetter via resebyraer.

Mamo Aviation arbetar ocksa aktivt med att forbattra kopplingarna till resebyraerna.
Bjorn Lundberg uttrycker det som att " Bokningssystemet kan ses som ett lager av stolar
som avgar enligt en viss tidtabell. Malmd Aviations lager av stolar & i sin tur
sammankopplat med en mangd bokningssystem ute i varlden, som tillhor bland annat
resebyraer.”

Samtidigt ser Malmo Aviation 6ver mdjligheten att ge deras storkunder en méjlighet att
pa ett mycket enkelt sétt gora sina bokningar i systemet direkt fran till exempel deras
Intrandt. Som Torbjorn uttrycker det: ”Vi satsar mycket av var kraft pa att passagerarna
ska ha en sa enkel process som méjligt fran bokning anda till ankomst, samt till nar de
far fakturan.”

5.2.3 Catering
Inledning

Vara respondenter upplever det som att Malmo Aviations kunder vérderar det hogt att
bli serverade mat pa planet. Foretaget siger sig vidare inte heller vilja avskaffa
matserveringen inom den narmaste framtiden. Tvartom séger Bjorn Lundberg att manga
kunder framhaller den goda maten som ett ska till varfor de vajer Mamao Aviation.
Annika Melin sager vidare att affarsresenédrer, som & deras huvudsakliga kunder, ofta
har ett tidspressat schema vilket gor att de uppskattar att spara tid genom att dta pa
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flygplanet. Som ett led i foretagets kostnadsbesparingar har dock cateringbudgeten
minskat. Bjorn Lundberg siger att Malmo Aviation egentligen borde satsa mer pa
maten, eftersom konkurrenten SAS drar ner pa den och trenden for |agprisflyget ar att
inte servera ndgon mat als.

Kostnad

Malmo Aviation képer in en miljon maltider om aret. Totalkostnaden for cateringen
ligger pa 50-60 miljoner kronor, dar cirka héften utgors av logistikkostnader och
halften ar kostnader for ravarorna. Mamo Aviation har den senaste tiden experimenterat
for att f& ner kostnaden for cateringen. | dag serveras en smorgas i papper till resenérer
mitt pd dagen istdllet for, som tidigare, varm mat. Mdlet for Malmo Aviations & att
minska logistikkostnaderna och i stéllet satsa pa béttre ravaror.

Snalskjutsen

Mamo Aviations nya produkt Snalskjutsen erbjuder ingen matservering. Cateringen ar
dock inget som Mamo Aviation planerar att ta bort pa sina vanliga flygningar utan den
fyller, som tidigare namnt, en mycket viktigt funktion, enligt vara respondenter.

L everantOrer

For cateringen samarbetar Mamo Aviation med ett antal olika leverantérer. Den
komplicerade logistiken kring catering kraver att flygplanen kan lastas pa alla orter. |
Mamo och Goteborg kops cateringen in frén LSG och i Kristianstad och Umea fran
flygplatsens restaurang. Den storsta delen av cateringen stér dock City Net Catering for,
som finns pa Bromma. P& och avlastning av maten stér leverantoren for pa Goteborg,
Malmo och Bromma. Pa Kristianstad skéter LFV denna funktion.

Relationen med lever antor er

Malmo Aviation har regelbundna méten med sina cateringleverantrer for att forbéttra
sin relation till dem. For cateringen kravs det ett mycket ndra samarbete med
leverantoren, da det & en komplicerad process som maste fungera. Annika Melin
beréttar att de varje dag tar stickprov av maten for att kontrollera att vikt och kvalitet
overensstammer med det som &r avtalat. Hon séger ocksa att hon har daglig kontakt
med leverantrerna, framforallt koordinatorn Helene Rougeux pa City Net Catering.
Annika Melin uppmanar leverantorerna att hora av sig till henne sa fort de har minsta
fundering, for att pa sa séitt kunnaréttatill allafel med en gang.

City Net Catering
Mamo Aviations cateringavdelning har ett ndra samarbete med sin huvudpartner City

Net Catering som &r en liten aktor. De &r valdigt sarbarada Mamé Aviation & den enda
stora kunden till dem. Mamé Aviation har samarbetat med den har cateringfirman
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sedan &r 1992. Trots att samarbetet fungerat bra sades avtalet upp for cirka ett ar sedan
eftersom Malmo Aviation ville se 6ver aternativen som finns pa marknaden.

Upphandling av kontrakt

Just nu ligger Malmd Aviation i upphandling med fyra ténkbara leverantorer. Beslutet
om vem som fér cateringkontraktet skafattasi januari ar 2003. Kontraktet med City Net
Catering sades upp eftersom Mamo Aviation ville se vad cateringmarknaden hade att
erbjuda. Annika Melin sager ocksa att det finns risk for att det blir Slentrian i 1anga avtal
som med City Net Catering. Med i upphandlingen & bland annat Gate Gourmet, Klara
G4, LSG och City Net Catering. Annika Melin framhdller dock att inget byte kommer
att ske om inte de andra leverantérerna kan visa sig vara signifikant béttre an City Net
Catering, da byteskostnaderna kommer att bli mycket stora for att arbeta med en ny
leverantOr.

Upphandlingen av kontraktet gick till sd att Mamo Aviation sade upp kontraktet med
City Net Catering och skickade ut en forfrégan till olika intressenter. Atta svar kom in,
varav fyra beddémdes som intressanta. De tdnkbara leverantérernafick darefter i uppdrag
att presentera ett antal menyer. Av de potentiella leverantérerna var det nagra som
lyckades skapaen i princip likvardig meny till ett likvardigt pris och det & de som nu &r
kvar i upphandlingsprocessen. Upphandlingsprocess pagar under ett ar, med flera méten
och tester. Det & viktigt for Malmo Aviation, sager Annika Melin, att de hinner l&ara
kdnna leverantbrerna innan de kan duta ett avtal, darfor & det bra att
upphandlingsprocessen pagar under en langre tid. Detta visar, menar hon vidare, &ven
for leverantorerna att Malmo Aviation tar cateringen pa stort allvar. Eftersom cateringen
ar en viktig konkurrensfordel for Malmo Aviation & det viktigt att de kan Overfora
foretagets profil till leverantdren. Det vill siga att de vet vad Malmé Aviations kunder
onskar bli serverade. City Net Caterings kontrakt har tidigare l0pt pa fem ar.
Kontraktstiden for det nya avtalet kommer att vara tva plus ett &, det vill siga om
samarbetet fungerar bra under de forsta tva aren kommer det att forlangas med
ytterligare ett ar.

M at

Mamo Aviation har tagit fram ett omfattande underlag for vilka deras kunder &r, vad de
arbetar med, vilka intressen de har och inte minst vilken mat de tycker om. Utifran
dessa premisser ska sedan leverantoren framstélla en bra produkt som ar lite klassisk,
lite trendig, lite udda men aven lite djarv. Pa olika flygningar serveras olika mat. Det
betyder att pa vardagar da majoriteten av passagerarna ar affarsresendrer serveras
starkare och mer exotisk mat. Pa helgerna ar det fler barnfamiljer och pensionérer som
flyger och da erbjuds mer neutral mat.

Forr har Malmo Aviation erbjudit sina kunder lite lyxigare mat pa fredagar. Detta
kallades "antligen fredag” och beskrevs enligt vdra respondenter som mycket
uppskattad av kunderna. Antligen fredag ligger dock nere for tillfalet, men UIf
Axelsson séger att de planerar att ateruppliva konceptet.
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Mamo Aviation har funnit att deras resendrer inte nédvandigtvis onskar varm mat pa
alaavgangar. Detta har medfort att de pa manga flygningar nu endast serveras en storre
smorgas i papperspase, till den far resendren kaffe och dricka om sd Onskas. Den
"|attare” maten innebdr ocksa stora kostnadsbesparingar for Malmo Aviation, da de
logi stiska kostnaderna for smorgasarna & mycket mindre &n for varm mat.

I nkdpsprocess

Inkdpsprocessen sker helt elektroniskt, efter som det &r |attast att arbeta sd sager Annika
Melin. Endast fakturorna gar via post och det har ekonomiavdelningen hand om,
fortsétter hon vidare.

Framtid

Att en cateringfirma levererar maten ar en kvarleva, enligt Annika Melin. Detta kan
varatill en nackdel daleverantoren inte kanner lika starkt for produkten som en Malmo
Aviation-anstdlld skulle har gjort, sdger hon vidare. Malmo Aviation har dvervagt att
starta en egen cateringfirma men har inte kommit till skott eftersom det inte & deras
affarsidé. Att "inkontraktera” cateringen skulle spara mycket pengar och av den
anledningen &r det inte helt omgjligt att det kommer skei framtiden.

Intervju med Helene Rougeux pa City Net Catering

Ar 1994 gjorde Catering Service Bromma ett namnbyte till City Net Catering. De &
verksamma bade i Sverige och i England, London. Foretagen har samma ledning och
gar under samma koncern men samverkar inte alls med det utlandska kontoret. | Sverige
har de bara Malm6 Aviation som enda stora kund. Helene Rougeux ser ljust pa
framtiden och salange Malmo Aviation finns kvar kan de bedriva verksamheten vidare.
City Net Catering skoter tillverkningen av maten, p& och avlastningen av denna till
flygplanen.

Helene Rougeux, som borjade arbeta pa City Net Catering ar 1997, vet inte varfor
verksamheten startades just pa Bromma. Hon vet inte heller hur kontraktet med Malmo
Aviation uppréttades.

5.3 Framtid

UIf Axelsson ser positivt pa framtiden. | stora delar av Europa har flygmarknaden
dterhamtat sig efter terrorattacken den 11 september 2001, dock dnnu inte den svenska
marknaden. Ulf Axelsson siger att han har en kénsla av att manga foretag anvander
terrorattacken som ursakt for att minska sitt resande for att pa sa sétt fa ner sina
kostnader. Han tror dock att &ven den svenska marknaden snart kommer att vanda. Ulf
Axelsson sager vidare " Samhdllet forandras ju och kommunikation blir allt viktigare, sa
den (flygbranschen) kommer att 6ka, det kommer hadnda nér borsen kommer att vanda’.
Né&r val en vandning sker kommer Malmé Aviation, enligt honom, vara val rustade for
en passagerartillstromning. | dag flyger Mamo Aviation oftast med en kabinfaktor pa
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cirka 50 %, vilket betyder att det finns gott om plats kvar pa planen. Malmd Aviation
skulle enligt UIf Axelsson kunna véxa med 30-35 % utan att foretaget skulle behtvafler
flygplan. En 30-35 % passagerarokning & ocksa vad Malmo Aviation skulle behdva for
att kommatillbaka till 16nsamhet, sdger han vidare. Malmo Aviation antog efter den 11
september 2001 en strategi som gjorde det méjligt for dem att véxa 35-60 %. Ar 2002
har dock inte heller varit ett bra ar for flygbranschen. Detta har gjort att Malmo Aviation
under aret inte okat sina marknadsandelar som onskat, utan forblivit oférandrat.

UIf Axelsson tror att det kommer att bli ett féréndrat sitt att resa. Han tror att
|agprisbolagen kommer att finnas kvar, men att de aldrig kan bli sarskilt stora pa den
svenska marknaden. De traditionella flygbolagen, séger han vidare, kommer alltid att
finnas kvar. Det kommer dock alltid att finnas ett behov for resenérer att flyga till
mindre popul&ra destinationer och darfoér kommer det traditionella flyget att finnas kvar.
L agprisflyget bygger pa att foretaget flyger till en populér destination for att kunna 6ka
kabinfaktorn och de kommer enligt véra respondenter absolut att ha en framtid.
" Lagprisflyget i USA har funnits sedan & 1974 men dér finns en helt annan volym, en
helt annan marknad med 20-30 miljoner ménniskor och da kommer det att fungera. Men
det &r svart att ha ett |agprisflyg mellan Stockholm och Vilhelmina déar det aker mellan
20-30 personer per dag”, sager Jimmie Bergqvist. Bjorn Lundgren tror ocksa att
|agprisflyget har en framtid. Vidare séger han att Malmo Aviation ser [agprisflyget som
en konkurrent, &ven om de erbjuder en annan produkt. Bjérn Lundberg ser inte enbart
negativt pa den okade konkurrensen pa den svenska marknaden, han menar &ven att
Okad konkurrens tvingar Malmé Aviation att bli béttre och att ”ténka smartare”.

| dagslaget anvander Mamo Aviation alla sina slots pa Bromma. Da antalet slots pa
Bromma &r strikt reglerade, av hansyn till de kringboenden, & det inte heller troligt att
Mamo Aviation kommer att kunna fa fler. Detta betyder i princip att Malmo Aviation
inte kan véxa mer pa Bromma. En framtida expansion skulle darfor krava att de utgick
fran en annan flygplats. Enligt UIf Axelsson vill Malm6 Aviation véaxa. Bjorn Lundberg
tror ocksa pa en expansion av Malmo Aviation de nérmaste aren. Ett bra exempel pa det
&, enligt honom, utvidgningen av de tva nya linjerna Umed och Kristianstad under ar
2002.

Mamo Aviations nya produkt, Sndlskjutsen, har fétt ett mycket bra mottagande pa
marknaden och har sedan starten utokats med tva avgangar. Jimmie Bergqvist sager
dock att affarsresenarerna och de "vanliga® avgangarna alltid kommer att vara Malmo
Aviations huvudfokus. Snalskjutsen ar och kommer endast att vara en tillaggsprodukt.

UIf Axelsson sdger att det blivit |éttare att driva Mamd Aviation sedan de blev
séavstandiga. Idag har foretaget mycket storre mojlighet att paverka hur flygplanen ska
anvandas och hur verksamheten ska utvecklas. Malmo Aviation har gétt tillbaka till sin
ursprungliga affarsidé, att flyga fran Bromma "Mamo6 Aviation har ett business
koncept som fungerar och vi ska utnyttja flygplanen mer och flyga mer, det gor att de
fasta kostnaderna blir billigare per flygning”, séger UIf Axelsson.



6 Analys

| foljande kapitel kommer vi att analysera det vi presenterat i de foregaende kapitlen. Vi
har valt at folja teorins upplagg med anledning av att vi anser denna ordning som
lampligast for att askadliggora problematiken.

Foremdl for fokus i vart arbete har varit foretaget Mamo Aviation och dess
transaktioner med sina leverantorer. FOr att undersbka hur foretaget samordnar sina
leverantOrsrelationer vid inkdp har vi borjat med att lyfta fram de bakgrundsvariabler
som & viktiga att fa svar pa forst, namligen vad som & deras karnverksamhet och
k&rnkompetens samt hur organisationen ser ut.

6.1 Kéarnverksamhet

Kérnan i Malmo Aviations verksamhet & att utfora reguljéra inrikesflygningar med
affarsresendrer som framsta kundsegment. En av cheferna pa foretaget beskriver att
karnverksamheten & " allt som har med kundkontakt att gora’. Detta & &ven den storsta
anledningen till varfor de valt att inte utkontraktera vissa verksamheter som manga av
konkurrenterna har gjort. Exempel pa detta ar callcentret och stationspersonalen.

Det kan diskuteras for- och nackdelar med att handha vissa aktiviteter internt respektive
externt. Enligt Coases synsétt finns det en grans for hur manga aktiviteter/transaktioner
ett foretag kan samordna internt, efter denna grans blir organisationskostnaderna for
hoga och det & inte effektivt att hantera alla transaktioner inom foretagsgranserna
langre. Mamo Aviation har bestamt uppdelningen mellan interna och externa
transaktioner utifran kriteriet kundkontakt, det vill siga det som direkt har med
kundkontakt att gora skéts internt medan allt annat kops in av externa aktorer. Detta kan
ses som ett naturligt val med tanke pa att en stor del av Mamo Aviations affarsidé gar
ut pa att vilja vara resenarens naturliga val, vilket skapas tillsammans med en vanlig och
personlig profil. For att kunna férmedla denna familjéra stdmning & det viktigt att
personalen kanner sig hemmai foretaget och ”andas Malmo Aviations féretagskultur” .
En mojlig nackdel med att ha egen personal i de flesta leden &r att det finns mindre
utrymme for flexibilitet, da efterfragan inte kan styra personaltillgangen pa samma sétt
som vid inhyrd arbetskraft. | en turbulent bransch som flygbranschen, som dessutom
uppvisar sdsongsfluktuationer, & detta ett oerhdrt risktagande.

6.1.1 Strategisk karna

Med det resursbaserade synsattet som utgangspunkt skulle viktiga resurser for Malmo
Aviation kunna sigas vara personaen och lokaliseringen pa Bromma. Dessa skapar
tillsammans formégan punktlighet som borde vara attraktiv for resendrerna. Detta
skapar en konkurrensfordel vad géller aktiviteten flygning, som utgor den strategiska
karnan. All personal som har kundkontakt och som utfor aktiviteten flygning finns
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darfor internt i organisationen oavsett den eventuella effektiviteten av att till exempel
hyra in dem utifrdn. Malm6 Aviation har hand om stora delar av den synliga
vardekedjan och forfogar 6ver manga olika personalgrupper: piloter, flygvardinnor,
stationspersonal, och sa vidare. Utanfor den strategiska kérnan finns forst buffertzonen
(eller stodaktiviteter), som & relaterad till karnaktiviteterna, och langst ut en
effektivitetszon, som endast bestams utifran effektivitetskriterier. For att ytterligare
klargbra ovanstdende resonemang kommer vi nedan att applicera véara
undersokningsomraden pa detta. Slutligen placerar vi ut omradena i den i teorin
presenterade modellen om den strategiska karnan (se figur 5).

Flygplan: Dessa & verktyg som & absolut nddvandiga for att bedriva
karnverksamheten, det vill saga flygainrikes, och ingar darfor i den strategiska karnan.

Bokning: Befinner sig i buffertzonen da den &r vadigt viktig for den strategiska karnan.
Detta med anledning av att Mamo Aviations primara kundgrupp onskar fa en
garanterad biljett som &ven & ombokningsbar. Sjélva bokningssystemet ar inkopt av en
extern leverantdr, som har skraddarsytt den for Mamo Aviations behov. Séva
brukandet av systemet har dock Malmo Aviations persona hand om da detta ocksa &
ett viktigt indag i kundkontakten. Det finns i dagsléget tre olika bokningssétt, via
resebyrd, telefon och Internet. Bokning via resebyrd innebar att resebyran blir en
mellanhand som bemdter kunden och skoéter bokningen och kontakten med Mamo
Aviation. Vid telefonbokning & det Malmo Aviations callcenter som beméter kunden.
D& kunden bokar via Internet sker det ingen personlig interaktion. Den alméanna
trenden inom flygbranschen &r att bokningar via resebyrder minskar, samtidigt som
Internetbokningarna tkar.

Catering: Tillhor effektivitetszonen, det vill siga den som bestams endast utifran
effektivitetskriterier. Just nu pagar en upphandlingsprocess dar Mamo Aviation vill
hitta en leverantér som kan garantera en viss standard till ett acceptabelt pris. Vi
bedbmer dock att cateringen inte ligger langst ut i den yttre cirkeln utan lite léngre in.
Detta eftersom det dnda ses som ett viktigt inslag i verksamheten att skapa en
"upplevelse” for sina affarsresenarer. Malmo Aviation har heller i nuldget inga tankar
pa att uppge cateringen dven om det &r en dyr process, utan som det ser ut nu kommer
de att fortsétta hittalGsningar som kompromissar service och pris.



Figur 5 Tillampad Strategisk ké&rna

Boknings-
system

Catering

For att jamfora detta resonemang med Gronroos synsétt har vi valt att tillampa véra
understkningsomraden pa hans tjanstekomponenter.

Flygplan: Dessa kan ses som de viktigaste forutsdttningarna i géava flygningen, som
utgor karntjansten.

Bokningssystemet: For att kérnverksamheten ska kunna genomféras & det nddvandigt
att bokningssystemet fungerar pa ett effektivt sétt. Darfor skulle det enligt var
uppfattning kunna klassas som en bitjanst.

Catering: Denna ses av Malmo Aviation som en viktig konkurrensfordel men det ar
inte absolut nodvandigt pa inrikesflygningarna. Pa grund av detta ser vi det som en
typisk stodtjanst.

6.1.2 Kérnkompetens

Prahalad & Hamels resonemang om karnkompetens har likheter med de ovanstédende
synsétten. Alla konkurrensférdelar kan dock inte ses som karnkompetenser, enligt dem,
utan dessa ar valdigt specifika for foretaget. De kriterier som enligt Prahalad & Hamel
avgor om en kompetens kan klassas som karnkompetens eller inte & att den skapar
kundvérde; att den &r differentierad, det vill sdga unik jamfort med konkurrenterna, och
till sist uppfyller kravet om mangsidighet, vilket innebér att kompetensen aven skulle
kunna anvandas pa andra omraden.

Givet att Mamo Aviations framsta verksamhet bedrivs med afférsresendrer som
malgrupp, borde tidsbesparing vara ett viktigt kriterium att uppfylla. En del i detta &r ju
galva punktligheten hos Malmé Aviation. Foretaget galv lyfter fram att de medvetet



satsar pa punktlighet och méter detta pd olika sitt, dar de dels jamfor sig med
konkurrenterna och dels " benchmarkar” internt, det vill saga de stéller upp ma som de
minst maste uppfylla. En viktig del i deras affarsidé ar att de flyger fran Bromma som
alternativ till Arlanda. Denna lokalisering bidrar i mangt och mycket till kundernas
tidsbesparing, framst av tva anledningar. For det forsta & punktligheten | &tare att uppna
har d& denna flygplats inte & lika starkt trafikerad som Arlanda. Med tanke pa att
flygplatsen ligger mindre @n en mil fran Stockholms stadskarna, jamfort med Arlandas
fyramil, bidrar lokaliseringen &ven till att kunderna sparar transporttid. Med hénseende
till denna faktor har Malmo Aviation alltsd en klar konkurrensférdel jamfort med den
storsta konkurrenten SAS. De sistndmnda kommer aldrig att kunna konkurrera om tid
pa samma villkor som Malmé Aviation.

Att kunna erbjuda tidsbesparing &t affarsresendrerna ar nagot som utan tvivel uppskattas
av kunderna, samtidigt som det utgor en differentiering fran konkurrenterna. Detta
innebdr att det skulle kunna ses som en karnkompetens for Malmo Aviation. For att
kunna erbjuda kunderna denna punktlighet som flygbolag & det i sin tur viktigt att ala
aktiviteter i aktivitetskedjan utforsii tid, sdval de interna som de externa. Detta skulle,
om vi harddrar det, kunna uppfylla Prahadad & Hamels tredje kriterium om
mangsidighet. Vi inser emellertid att begreppet karnkompetens inte &r helt applicerbart
pa Mamo Aviation utifran dessa tre kriterier. Med tanke pa att Malmo Aviation &r ett
tjanstefOretag med dess abstrakta karnkompetens punktlighet finner vi det nagot vagt att
tillampa det pa nagot sa konkret som andra verksamhetsomraden.

Det finns emellertid en risk med att ha lokaliseringen Bromma som en viktig ingrediens
i skapandet av konkurrensférdelar. Med tanke pa att flygplatsen & centralt belagen finns
det manga bestéammelser som maéste foljas, till exempel vad avser tillatna bullernivaer.
Det &r inte mgjligt att kunna vaxa mycket mer pa Bromma just pa grund av belastningen
for de nara intillboendena. For nagra & sedan fordes en mycket intensiv debatt om
Bromma, bland sava omkringboenden som miljoaktivister, den har dock lugnat sig nu.
Det har dessutom spekulerats kring om det 6verhuvudtaget finns en framtid for
flygplatsen. Enligt vissa & planen att Bromma flygplats ska laggas ner & 2011. Detta
torde skapa osdkerhet &ven kring Malmo Aviations framtid. Prahalad & Hamel betonar
vikten av att sakerstélla den framtida konkurrenskraften, vilket alltsd & tveksamt om
Malmo Aviation gor.

Ola Sjostedt menar daremot att Stockholm alltid kommer att ha ett behov av tva
flygplatser, dar den andra altid kommer att utgora ett alternativ till Arlanda. Detta
innebér att &ven om Bromma skulle l&ggas ner skulle Malmd Aviation kunna fora over
sin verksamhet till en ny flygplats. Prahalad & Hamel lyfter aven fram vikten av att
kunna identifiera nya k&rnkompetenser for att kunna sdkerstdlla den framtida
konkurrenskraften. | Mamo Aviations fall skulle detta kunna vara att utveckla sitt
bokningssystem och bonusprogram, som fér nérvarande ligger nagot efter konkurrenten
SAS. Detta for att inte enbart kunna komma ikapp utan for att kunna skapa ndgot som ar
unikt och pa sa sétt kan komma att utgéra nya konkurrensfordelar, och i basta fall till
och med kérnkompetenser.



6.2 Organisation

Trenden inom de flesta organisationer har de senaste &ren gatt mot en Okad
decentralisering. Malmd Aviations inkdpsorganisation kan &en den betecknas som
decentraliserad. Ett undantag &r att foretaget har en inkOpsavdelning pa tva personer
som har hand om de tekniska kostnaderna som reservdelar och underhal till planen.
Detta eftersom de tekniska inkopen stér for den storsta delen av foretagets
inkopsbudget.

Det verkar klokt av Mamo Aviation att samla de inkdpen som utgér den storsta
kostnaden for foretaget i en separat inkdpsavdelning, eftersom tekniska inkop troligtvis
kréver mycket specialiserad kunskap. Det & dock manga andra inkép som forekommer
inom foretaget. Eftersom det & inkdp av vadigt varierande slag kan det vara bra att ha
dessa utspridda ute i organisationen dér dven den operativa kunskapen finns, pa sa sétt
kan mer verklighetsnara beslut fattas. Med tanke pa att foretaget inte ar sa stort kan det
tankas att samordningen inte behover bli sd komplicerad &ven om manga personer &r
inblandade i inkdpsprocessen. En nackdel, daremot, med att ha en decentraliserad
organisation &r att det kan ledatill ett revirténkande hos de olika avdelningarna

6.3 InkOpsstrategi

Da inkdpen utgdr en stor del av Malmo Aviations omsattning & det viktigt att dessa
sker pa ett effektivt sitt. Foretaget koper in en mangd olika produkter och tjanster. De
omraden vi har valt att fokusera pa ar leasing av flygplan, inkdp av bokningssystem och
catering, da dessa &r av olika karaktar och betydelse for foretagets karnverksamhet, och
sdledes hogst sannolikt kréaver olika inkopsstrategier. | det nedanstaende kommer vi att
anvanda Kraljics matris och Kamanns vidareutveckling av denna som verktyg for att
undersbka Malmo Aviations inkOp av de produkter som utgor foremd for var
undersokning. Vi anser dock att &ven om Kamanns kub & uttkad med en viktig
dimension, namligen antalet kdpare pa marknaden, sa forblir den enligt var uppfattning
anda tvadimensionell och beskriver endast fyra typer av produkter. Den verkar inte ta
nagon hansyn till dimensionen inverkan pa finansiella resultat utan beaktar endast
komplexiteten i leverantdrs- respektive képarmarknaden.

Flygplan

Flygplanen leasas, da Malmo Aviation anser dem for dyra att kopa in. Det finns har
endast en leverantor att valja pa med tanke pa de specifika kriterier for plan som kréavs
for att kunna flyga fran Bromma.

Enligt Kraljics inkdps-portfolio-matris kan flygplan ses som strategiska produkter for
foretaget da det & hogvolymprodukter som utgor en av foretagets storsta kostnader,
samtidigt som det endast finns en leverantor tillganglig. Sett till leverantorsvalet s kan
detta betecknas som ett typiskt " sole sourcing” fall, vilket innebar eni princip patvingad
enleverantorssituation. En stor fara med att endast ha en leverantor att tillga ar att
maktbalansen 1&tt kan var ojamn dar Overtaget oftast ligger hos leveranttren.



Inkdpsstrategin bor stréva efter strategiskt partnerskap eller samarbete for att undvika
denna maktobalans. Kraljics matris beaktar emellertid inte hur manga kopare det finns
pa marknaden. | Malmo Aviations fall & flygplansleverantdren, British Aerospace, en
stor global aktor som troligtvis har manga kunder. Enligt Kamanns kub skulle denna typ
av produkter kunna betecknas som ”ensamagare” (proprietary) déar det endast finns en
leverantor som ska forsorja manga kopare pa marknaden. Detta skulle da kunna ses som
en nastintill monopolsituation, dar koparen & underordnad leverantéren och inte har sa
mycket att saga till om i form av specifika 6nskemdl, vilket alltsd skiljer sig avsevart
fran Kraljics synsétt om planerat samarbete.

Bokningssystem

Inkdpet av bokningssystemet utgjorde en véldigt stor investering for Malmé Aviation,
20-30 miljoner kronor, som pa grund av dess omfattning krévde styrelsens
godkannande. De |6pande kostnaderna for systemet uppgar till miljontals kronor per &r.
Malmo Aviation betalar en avgift for varje transaktion eller bokning. Systemet utgor
sdledes en stor del av omséttningen.

Fran borjan kunde bokningssystemet enligt Kraljics matris ses som en havstangsprodukt
da inkopet utgjorde en stor kostnad och det till synes fanns en del leverantorer att véja
pad. Vid narmare understkning insdgs det att det endast fanns en leveranttr, namligen
det Schweiz baserade EDS, som kunde erbjuda den specifika produkten med framtida
utvecklingsméjligheter som Mamo Aviation efterstrdvade. Detta innebar att
bokningssystemet snarare kan ses som en strategisk produkt, dér den oOnskvéarda
inkOpsstrategin &r att stréva efter strategiskt samarbete. Trots att leverantdren &r en stor
global aktor har &nda Malmd Aviation varit en av de fa nya kunder som den har fatt de
senaste &ren, pa grund av flygbranschens prekéra situation idag. Harmed har Malmo
Aviation ganska mycket att saga till om och samarbetet kan ses som balanserat. Detta
stammer aven o6verens med Kamanns kub, dér produkten kan ses som en typisk
specidtillverkad sadan. Det framsta kannetecknet for sddana & ett néra samarbete
mellan leverantor och kund. Aven vid bokningssystemet anvander sig alltsd Mamo
Avidtion av ett enleverantorsval, vilket enligt Jonsson & en vanlig strategi vid
systemkOp. Foretaget anvander sig da dven av samma leverantér i det framtida
utvecklingsarbetet. Av hansyn till det fortsatta utvecklingsarbetet som bokningssystemet
kraver & det lampligast att, som Malmo Aviation gor, anvanda sig av en leverantor for
att kunna skapa kontinuitet och helhet fér produkten. Med utgangspunkt i Axelsson &
Hakanssons strategiska roller kan inkopsprocessen kring bokningssystemet ses utifran
utvecklingsrollen. Ett gemensamt arbete mellan parterna leder, enligt dem, oftast till
béttre koordinering och den utvecklade produkten blir férankrad direkt hos kdparen.

Catering

Cateringkostnaden for Malmd Aviation ligger pa 50-60 miljoner kronor per &r, vilket
motsvarar ungefar en miljon maltider. Cateringen kan enligt en tillampning av Kraljics
matris ses som en rutin- eller standardprodukt, da den utgor ett relativt litet varde for
foretaget (den utgor cirka 5 % av omséttningen) samtidigt som processen kraver mycket



tid och resurser. Det finns &ven ett antal leverantérer som Mamd Aviation kan vélja
bland for inkdp av catering. Just nu pagar en upphandling med fyra potentiella
cateringforetag for cateringen fran Bromma, vilket st&r for det mest omfattande
cateringkontraktet. N&r vi fortsdttningsvis talar om catering kommer vi darfor
huvudsakligen att syfta pa cateringen fran Bromma.

Den optimala inkopsstrategin for rutinprodukter bor enligt Kraljic syfta till att minska
den administrativa och den logistiska komplexiteten. Enligt Bjorn Lundberg bestar
cateringkostnaden av logistikkostnader samt kostnader for sdva ravarorna, vardera
cirka 50%. Han poangterar att Malmo Aviation arbetar med att framfor alt fa ner de
logistiska kostnaderna, genom att till exempel erbjuda enklare mat som inte kraver lika
manga moment, men anda med bibehdllen kvalitet. Utifran Axelsson & Hakanssons
resonemang kring olika strategiska roller skulle detta kunna ses som en typisk
rationaliseringsroll.

Mamo Aviation menar att maten &ven kan ses som en konkurrensfordel for foretaget.
En del kunder framhdler, enligt foretaget, till och med att de véjer att flyga med
bolaget for den goda maten. For afférsresendrer, som utgdr den framsta kundgruppen,
kan maten vara ett attraktivt inslag d& matserveringen ger dem mdjlighet att pa ett
effektivt satt kombinera transporten och maltiden. Harigenom kan cateringen indirekt
locka fler kunder och pa sa sitt oka det finansiella resultatet. Sett utifrén denna
synvinkel skulle cateringen kunna vara en hévstangsprodukt for Malmo Aviation, da
den &r av betydligt mer strategisk betydelse an rutinprodukter i traditionell mening. Med
anledning av detta véljer vi att placera cateringen i kvadranten ”rutinprodukter”, fast
langre upp mot gransen till havstangsprodukter (se figur 6).

Kriterierna for att klassas som havstangsprodukt &r att det finns manga leveranttrer och
att inkopen utgor en stor del av foretagets inkOp. Havstangsprodukter karaktariseras
&ven av laga byteskostnader. | Mamo Aviations fall stammer det sistnamnda i och for
sig inte, da cateringen & en komplicerad process. Det krévs att logistiken fungerar
mellan Malmo Aviation och cateringforetaget, vilket gor att de bada foretagens system
maste vara va integrerade med varandra. Detta skulle kunna ses som om
cateringprocessen vid sidan om rationaliseringsrollen aven styrs utifran en
utvecklingsroll enligt Axelsson & Hakanssons kategorisering av strategiska roller. Ett
sadant samarbete i sin tur kraver en personlig och nara relation, som tar lang tid att
bygga upp. Byteskostnaderna blir sdledes hoga, vilket forklarar varfor vi placerar
cateringen langt ut till hdger i kvadranten (se figur 6).

For kategorin havstangsprodukter anser Kraljic att budgivning i konkurrens utgér den
lampligaste inkdpsstrategin. Malmé Aviation ar, som tidigare ndmnts, for tillfélet i
upphandling med fyra foretag dar de bedriver en urvalsprocess med ett fatal selekterade
leverantorer for att fa fram det foretag som kan leverera basta kvalitet till lagsta pris.
Detta visar an en gang pa att cateringen gar mot att vara en havstangsprodukt. Tidigare
har kontrakten |6pt pa fem ar, men eftersom flygmarknaden for nérvarande & osaker
onskar Malmd Aviation skriva kontrakt pa tva plus ett &. Det vill siga att om
samarbetet gar bra, forlanger de kontraktet med ett ar. Enligt Kraljic inkdpsmatris bor



kontraktstiden for havstangsprodukter inte vara for lang utan langsiktiga kontrakt och
arliga overenskommelser bor kombineras med spot-kdp. Det sistndmnda &r dock inte
aktuellt for Malmo Aviations del d& inkOpet av catering, som namnts ovan, & en
komplicerad process som kréver en hog grad av integrering av kopare och sdljare. FoOr
att detta ska vara mojligt krévs det att parterna & kanda for varandra och engangskop
" ute pa marknaden” & darfor inte ndgon lamplig strategi.

Enligt Kamanns vidareutveckling av Kraljics matris kan cateringen &en ses som en
generisk produkt, da det finns manga leverantérer pad marknaden och relativt manga
kopare. Fran leverantoren City Net Caterings synvinkel & deras verksamhet till stora
delar skraddarsydd for Mamo Aviation. Allt eftersom det finns manga potentiella
leverantOrer for Mamd Aviation, men for City Net Caterings del har Malmo Aviation
varit den enda stora kunden.

| stort anvander sig Malmé Aviation av "multi sourcing”, vad det géller catering. Detta
innebér att de kdper in maten regionalt pa de olika flygplatserna, pa grund av den
komplexa logistiken. Sett till enbart Bromma anvander de sig av ett typiskt vanligt
enleverantorsval, vilket innebar ett frivilligt val av ndra samarbete med en enda
leverantOr for att forbéttra kvalitet och reducera kostnader. En stor nackdel med denna
typ av leverantorsval &r, enligt Jonsson, beroendet som uppstar mellan parterna och de
hoga byteskostnaderna som detta i sin tur leder till. For Mamd Aviation skulle det,
enligt var mening, vara mycket svart att anvénda sig av nagot annat an ett
"enleverantorsval” pa respektive ort, pad grund av den tidigare namnda komplexa
processen kring catering.

For att sammanfatta det ovanstéende resonemanget har vi hér nedan placerat ut de tre
valdaomradenai Kraljics matris:

Figur 6 Tillampad Kraljics matris
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6.4 Samarbetet med lever antorer

Efter genomgangen av strategier for urvalet av leverantorer blir nasta naturliga steg att
narmare se pa samarbetet mellan parterna.

Flygplan

Utifran Gadde & Hakanssons teori om afféarstransaktioner skulle leasingen av
flygplanen kunna ses som ett utpraglat "fall 4", som kannetecknas av att det rér sig om
komplexa episoder och valutvecklade forbindelser. Malmad Aviation har samarbetat med
British Aerospace i dver femton & och de har en mycket valutvecklad foérbindelse med
varandra. Uppkomsten av leasingavtal & alltid en mycket komplicerad process med
mycket risk inblandad for bada parter. For att minska komplexiteten i samarbetet har
Mamo Aviation en anstdlld, Ola So6stedt, som bédr huvudansvaret for leasingen av

flygplan.

Ett ndra samarbete av den typen som Mamd Aviation och British Aerospace har
innebar bade for- och nackdelar. Ett |angvarigt forhdlande ger, forutsatt att det fungerar
bra, stabilitet. En viktig faktor ar att parterna kdnner varandra och varandras behov. Att
ha ett bra fortroende for sin leverantor & viktigt, Ola Sjostedt uttrycker sig ”Joda,
flygplan & komplicerade varelser och det & svart om inte omgjligt att tackain allt i ett
avtal. Det som uppstar & mest ansvarskonflikter och det finns jamt smakonflikter”. Ola
sager vidare att relationen mellan Mamé Aviation och British Aerospace & mycket
naraoch bra. Vi antar att parterna har en utvecklande relation, davi upplever det som att
de har en hog grad av bade samarbete och konflikt.

Den storsta nackdelen, som vi &ven bertrt tidigare, ar att Malmo Aviation i princip &r
beroende av sitt samarbete med British Aerospace for att kunna genomfora sin
karnverksamhet. Oftast & ett beroendeforhdllande negativt och det &r viktigt att skapa
en balans mellan bada parterna. | dagslaget finns det ingen annan leverantdr som kan
erbjuda den typ av plan som Malmé Aviation behover for att kunna flyga pa Bromma.
Om British Aerospace skulle ga i konkurs skulle Mamé Aviation sta infor en mycket
svar situation. Vad galler Gadde & Hakanssons kriterium om " effektivisering genom
anpassning” & den enda anpassningen som vi kan se att Malmd Aviation far planen
mdaade i sina farger. Da British Aerospace och Malmé Aviation har haft en langvarig
relation, 15 ar, finner vi det rimligt att Malmé Aviation borde kunna framfora énskemal
vad gdler British Aerospaces inkop. | vilken utstrackning detta férekommer vet vi
daremot inte.

Enligt Jonssons synsétt pa olika relationstyper i leverantorsforbindelser, finner vi att
leasingen av flygplan karaktariseras av en "operativ allians’. Avtalen grundar sig pa
dagligt samarbete och kontrakten omférhandlas utan leverantdrsbyte. Ett kriterium for
operativa allianser &r att det ror sig om korta eller medellanga kontrakt, detta stammer
dock inte fullt ut i vart fall da kontrakten |6per palang tid (10 ar).



Bokningssystem

Inkdpet av det nya bokningssystemet skulle kunna klassas som ett typiskt "fall 3”.
Karaktéristiskt for detta & att det handlar om en komplex episod déar det inte finns
négon tidigare forbindelse mellan parterna. Denna typ &r vanlig vid till exempel stora
investeringar. Transaktionen kan sedan leda till att en ny forbindelse skapas som kan
vara mer eller mindre néra. | Malmd Aviations fall anvander de sig av en ny leverantor
for inkopet av bokningssystemet, med vilken de kommer att fortsétta samarbeta néra i
utvecklingen av systemet. Detta kommer da s& smaningom att leda till en valutvecklad
forbindelse, alltsa " fal 4”.

Vid inkopet av bokningssystemet var en stor projektgrupp inblandad som arbetade
under ett &r, vilket tyder pa att det var en mycket komplex process. Det &r troligt att det
framtida samarbetet kommer att karaktériseras av en fortsatt komplexitet da
leverantdren befinner sig i Zurich, Schweiz. For att samarbetet ska kunna fungera for
denna typ av produkt krévs det mycket personliga interaktioner, framfor allt i
initialskedet. Formodligen kommer detta behov att minska med tiden allt eftersom en
stabilitet och fértroende byggs upp i relationen.

EDS har utvecklat ett unikt bokningssystem for Malmo Aviation. Detta medfor att det
finns ett stort beroende mellan foretagen. Mamo Aviation behéver EDS aven for
vidareutvecklingen av bokningssystemet. Troligt & ocksa att afféaren medfort en stor
investering for EDS, effekten blir d& att det dven ligger i deras intresse att hdlla sig a
jour med forandringarna inom flygbranschen och Malmé Aviations behov.

Trots att samarbetet fortfarande ar relativt nytt har det anda redan uppstétt en hel del
konflikter, framfor allt vid kontraktsdiskussionerna. For att undvika storre konflikter
forsoker parterna dock att ha en dppen dialog. | takt med att relationen utvecklas till en
hog grad av samarbete kommer konflikter sdkerligen att fortsétta som ett naturligt
inslag. En faktor som skulle kunna leda till konflikter &r till exempel att parterna ar
okanda for varandra och EDS har vanan av att arbeta med storre kunder &n Mamo
Aviation. Enligt Gadde & Hakansson kréavs det dock inslag av sdva konflikt som
samarbete for att parterna ska kunna utvecklas.

Utifran Jonssons relationstyper anser vi att samarbetet vad avser bokningssystemet kan
karaktariseras som en "strategisk alians’. Avtalsperioden strécker sig namligen 6ver en
langre tid och samarbetet ar |angtgaende, till exempel vad galler utveckling av systemet.

Catering

For narvarande kan cateringen helt klart ses som ett "fall 47, da Malmo Aviation har
haft ett [angt och valutvecklat samarbete med City Net Catering. | "fall 4” finns det &ven
en stor komplexitet. Denna ligger i att cateringen, vad géler maten, utgdr en lang
process med allt fran énskema och krav fran Malmo Aviation till avlastningen av gédva
maten. Eftersom Malmé Aviation &r inne i en upphandling just nu finns mgjligheten att
de inom en snar framtid kommer att samarbeta med en ny leverantor, det kan betyda att



leverantOrssamarbetet gar over till att bli ett "fall 3” i stéllet. Detta vill saga att
komplexiteten kommer att vara kvar, men att Malmo Aviation kommer att behdva
bygga upp en ny relation med den nya leverantéren. Samarbetet kommer dock troligtvis
utvecklastill ett nytt "fall 4" med tiden.

Mamo Aviation &, som tidigare ndmnts, inte sérskilt beroende av City Net Catering da
det finns ett flertal leveranttrer att valja bland. City Net Catering & dock mycket
beroende av Malmo Aviation. Parterna har ett langvarigt samarbete bakom sig vilket
normalt sett borde innebara att forhallandet karaktériseras av stabilitet och fortroende.
Dettai sin tur innebar att alla detaljer inte behodver tackas in i ett avtal, vilket minskar
komplexiteten i relationen. Denna forsoker parterna é&ven l6sa genom att Annika Melin
har daglig kontakt med City Net Caterings koordinator Helene Rougeux. Vi finner
ingen anledning att tro att kontakten kommer att bli mindre intensiv med en eventuell
ny leverantdr. City Net Catering kdnner Malmé Aviation va och det har sdkert gjort att
de fatt lite av "Malmo Aviation andan” i sitt Sétt att arbeta, till stor del pa grund av att
Mamo Aviation & deras enda stora kund. Dérigenom kommer troligtvis
anpassningarna naturligt. Om de kommer att valja en ny leverantdr har Malmad Aviation
"tio drs anpassningar” att ta igen. Annika Melin anger &ven att det uppkommer sma
konflikter mellan Malmé Aviation och cateringfirman i princip varje dag. Konflikterna
|6ses oftast direkt och utvecklas aldrig till nagot stort, enligt henne. Detta tyder, enligt
Gadde & Hakanssons matris om konflikt och samverkan, pa att de har en utvecklande
relation, vilket & efterstravansvart.

Enligt Jonssons klassificering anser vi att cateringprocessen & en "affarsdlians’, da
avtalen |Oper over flera &r. Relationen mellan parterna bygger pa ett dagligt samarbete
dér det aven réder en " affarskulturell gemenskap”.

Sammanfattningsvis anser vi att tillampningen av Gadde & Hakanssons teori om
affarstransaktioner kan askadliggoras enligt foljande for vara undersokningsomraden:

Ingen tidigare forbindelse Valutvecklad forbindelse
Enkel episod
Komplex episod Bokning—— [ »  Flygplan
R T Catering
6.5 Natverk

Avslutningsvis presenterar vi Malmo Aviation utifran ett nétverksperspektiv, som delvis
sammanfattar de resonemang vi presenterat tidigare i kapitlet. Det ger aven en inblick i
majligheterna fér Malmo Aviation att forbéttra sin position i nétverket.



Komponenterna i néverksmodellen & aktiviteter, aktorer och resurser. For Mamo
Aviations del ser dessa ut som foljer:

Aktiviteter: Mamo Aviations framsta tjanst, inrikesresor, a uppbyggd av en rad olika
aktiviteter. Denna aktivitetskedja kan sammanfattas pa nedanstdende sitt: stjarnan
antyder att aktiviteten handhas internt och fyrkanten att den skots av externa aktorer.
Aktiviteter som har bada tecknen uppvisar en kombination av intern och extern
hantering.

Marknadsforing av foretaget *

Biljettbokning *

Betalning *

Incheckning *

Ombordstigning *

Bagagehantering

Resan *

Matservering (mat och dryck ) (servering *)
Avstigning *

Bagagehantering

Denna aktivitetskedja ar aven jamférbar med Porters vérdekedja, dar det slutliga vardet
definieras som priset kunden &r beredd att betala for produkten/tjansten. Foretaget blir
|6nsamt om detta varde 6verstiger kostnaderna som har lagts ned for att skapa vardet

Aktorer: Vad gdller de interna aktiviteterna, som berdr kundkontakt, utgor beséttningen
och stationspersonalen viktiga aktorer. Betr&ffande de externa aktiviteterna & de
inkOpsansvariga pa de olika avdelningarna viktiga aktorer Aven kontaktpersonerna hos
det levererande fOretaget utgor viktiga aktorer.

Resurser: Med tanke pa att Mamo Aviation &r ett tjansteforetag faller det sig ganska
naturligt att personalen utgor den viktigaste resursen. En annan viktig resurs & deras
starka varuméarke som i mangt och mycket bygger pa att de ar ett nischféretag som
lyckats med sin marknadsforing. En annan viktig resurs & naturligtvis kapital, vilket
kan s&gas vara en bristvarafor Malmo Aviation i den kapitalintensiva flygbranschen

For att ett foretag ska kunna forbéttra sin position i natverket maste det forst och framst
bli medvetet om sin aktivitetskedja fran leverantor till kund, samt inbordes férhallanden.
Detta for att kunna gora en beddmning av vilka aktiviteter som ska skétas internt
respektive externt. Detta har Malmo Aviation, som namnts innan, gjort utifran kriteriet
kundkontakt. Det & dock mgjligt att det skulle kunna finnas andra kriterier som kan
begransa eller utvidga den interna aktivitetshanteringen. Resonemanget skulle kunna
harddras till att gransdragningen endast bestams utifran ekonomiska kriterier. Detta ar i
princip det som |agprisbolagen gor. Det skulle dock ga tvartemot hela vart tidigare
resonemang som framlyfter vikten av att identifiera foretagets strategiska k&rna som
skapar konkurrensfordelar, oavsett om extern hantering skulle vara effektivare. Malmo



Aviation har dock till viss del gétt at det hdllet med deras nya produkt Snalskjutsen.
Detta utgor dock en ytterst liten del av foretagets verksamhet och kommer aldrig att
bedrivas pa bekostnad av den priméra serviceverksamheten.

Utifran resursdimensionen framhdller Gadde & Hakansson det centralt for det kbpande
fOretaget att bli medvetet om att deras resursbas stracker sig utanfor foretagets ”vaggar”,
det vill sga att den férutom de interna resurserna aven inkluderar de externa resurserna
fran kunderna och leverantrerna. Nar Malmo Aviation kopte in bokningssystemet var
de bra kopplingarna till resebyréerna, som EDS hade, en av orsakernatill att kontraktet
gick till dem. Detta pavisar att Mamo Aviation har insikt om majligheten att utnyttja
leverantOrens resurser pa ett strategiskt sétt. Den fortsatta utvecklingen av Mamo
Aviations bokningssystem &r i sin tur beroende av kundernas resurser. Malmo Aviations
ambition &, som tidigare namnt, att i samarbete med EDS skapa olika e-l6sningar for
att forenkla for kunderna. Utvecklingen av dessa lGsningar maste & andra sidan ta
hansyn till kundernas mognads- och adaptionsforméga. Allt for att omstallningen inte
ska upplevas som for stor mellan traditionell service och gavbetjaning.

Vad gdler aktérer menar Gadde & Hakansson att det &r viktigt for foretaget att
kontinuerligt gora en dverblick 6ver sina leverantdrer for att komma till insikt om vad
de har for betydelse for foretaget idag och vad de kan tankas ha for betydelse i
framtiden. Utifran resultatet av denna genomgang &r det sedan majligt for foretaget att
gora prioriteringar och eventuella utokningar av leverantorskontakter for att kunna méta
de forvantade framtida behoven. Denna typ av genomlysning & for Malmo Aviation
inte aktuell for de omréden som vi valt att studera. For flygplanen finns det bara en
leverantor att tillgd, det & dock av galvklar vikt for Mamo Aviation att hdlla sig
uppdaterad pa vad som héander pa leverantérsmarknaden for att observera om en annan
leverantor skulle kunna bli mgjlig. Da forhandlingarna for inkopet av bokningssystemet
och cateringen &r relativt nyligen slutford respektive pagaende, & det troligt att Malmo
Aviation har varit och & mycket medveten om utvecklingen av det framtida samarbetet.
Vidare anser vi det sannolikt att det inte skett allt for stora férandringar pa marknaden
for bokningssystem sedan i somras.

Om Mamo Aviation lyckas utnyttja sitt natverk till fullo kan synergieffekter uppnas,
vilket kan resulterai materiella och immateriella vinster. Vi anser efter var djupdykning
inom tre omraden av Malmo Aviations leverantorsnétverk att foretaget verkar vara
medvetet om kraften i fungerande nédtverk. Foretaget stéller trots sin ringa storlek stora
krav pa sina leveranttrer. Vart undersokningsomrade har emellertid inte pa ndgot Sitt
varit heltdckande for att kunna uttala sig om hela Malmé Aviations leverantorsnatverk.
Vidare kan konstateras att vi endast sett till foretagets strategiska nétverk och inte det
industriella.



7 Slutdiskussion

Med de foregaende kapitlen som underlag avser vi att besvara vart syfte, namligen hur
Malmo Aviation, ett mindre svenskt flygbolag, som flyger inrikes, har samordnat sina
leverantorsrelationer for att uppna konkurrensfordelar. Vi kommer aven att reflektera kritiskt
over huruvida vart tillvagagangssétt har varit tillfredsstallande for att kunna na vart resultat.
Dessutom kommer vi att sitta vara resultat i ett branschperspektiv. Avsutningsvis
presenterar vi forslag till vidare forskning.

7.1 Resultat och diskussion

D& syftet med var uppsats har varit att fa en djupare forstéelse for vara tre valda
undersokningsomraden, & vi savklart medvetna om att vi inte kan ge en heltackande bild av
Malmo Aviations leverantorsnétverk. Dérav kan vi endast uttala oss om leverantdrssamarbetet
inom vara valda omréden. Genom var analys har vi funnit att samarbetet kring de tre
produkterna flygplan, bokningssystem och catering alla praglas av narhet med tanke pa
komplexiteten i de undersokta omrédena. Samtidigt kan konstateras att osdkerheten i
flygbranschen for tillfallet & mycket stor vilket pakallar flexibilitet i leverantorsrel ationer.

Vér undersokning av omradena flygplan, bokningssystem och catering har gett oss foljande
insikter:

e Det &r att foredra att ha ett ndra samarbete med en leveranttr, dér det finns en sténdig
didog med mojlighet att stélla krav pa varandra for att kunna utvecklas eller éndra
inriktning nar sa skulle behovas.

e PAagrund av den osékerhet som finnsi flygbranschen bor kontraktstiden inte vara for lang
for att inte skapa dlt for storalasningar.

e Det & dessutom bra att ha ett flertal leverantorer att valja mellan for att skapa mojligheten
att skifta till en ny néar forutsdttningarna och behoven andras. Detta & dock inget som
foretaget kan paverka sjalv men genom att ha tétare upphandlingstillfallen tvingas det att
utvérdera marknaden.

e Var utgangspunkt var att inkdpsprocessen skulle te sig annorlunda fér omraden med olika
grad av dtrategisk betydelse. Vi anser dock att den, aminstone vad gdler
bokningssystemet och cateringen, uppvisar pafallande likheter.

e Mamo Aviation verkar vara medvetna om vikten av att utvérdera sina
leverantOrssamarbeten samt anvénda sig av manga potentiella leverantérer vid
upphandlingsprocessen, i den utstrackning detta & majligt.

e Trotssinringastorlek finner vi att Malmo Aviation stéller stora krav pa sinaleverantorer.

Vi har fatt fram véra resultat med hjép av teorigenomgangen som tillampats pa var empiri.
Genom att grafiskt askadliggora var teorigenomgang har vi upptackt ménga samband mellan
olika forfattares till synes olika begreppsformuleringar. Vart angreppssétt har gjort att vi har
tilltrétt vart undersokningsomrédde med en ringa grad av forforstéelse. Materialet som
framkommit under intervjuerna har till stor del styrt vart fortsatta arbete. Det & dock majligt
att ett annat tillvagagangssatt hade gett ett annat, och majligtvis béttre, resultat. Det kan, som
med alt, diskuteras for- och nackdelar med olika metoder.



Vi har fatt ménga nya infallsvinklar kring inkpsprocessen, samt en okad forstaelse for dess
komplexitet. Vidare har vi insett vikten av goda leverantérssamarbeten och ett va utnyttjat
natverk. Allt detta ma 1&ta som sjdvklarheter i teorin, men att forverkliga dessa i praktiken
kan vara mer komplicerat. Det kan vara nog sa svart att fa en relation mellan tva personer att
fungera, darav ar det inte svart att inse komplexiteten i en relation mellan tva eller fler foretag,
som i sin tur bestar av en stor samling individer.

Under arbetets gang har vi genom kontakten med Malmo Aviation skapat oss en positiv bild
av foretaget. Enligt var uppfattning lyckas de mycket va i att identifiera sina
k&rnkompetenser och konkurrensfordelar. Detta formedias genom medveten marknadsforing
utdt till kunden. Den medvetna kundfokuseringen och dérav skapade strategin om att skéta
alla aktivteter mot kunden internt menar vi & konsekvent och bra. Med anledning av detta
anser vi att foretaget varken borde utkontraktera eller "inkontraktera® fler verksamheter.

Trots detta kvarstar det faktum att Malmo Aviation gér med forlust. Att ha véletablerade
relationer med sina leverantorer &r ett bra forsta steg for ett fungerande foretag men sétillvida
inte intakterna 6verstiger kostnaderna kan inte ett foretag fortsitta existera i det 1anga loppet.
Alternativen for att Mamo Aviation ska komma till lénsamhet & att antingen Oka
kabinfaktorn eller minska sina kostnader, en kombination av bada ar dock att foredra. Under
vara intervjuer har framkommit att foretaget den senaste tiden sett sig tvunget att
kostnadsrationalisera sin verksamhet, vilket foranleder oss att tro att foretaget & pa rétt vag
vad gdller det sistnamnda.

Strategier for att oka kabinfaktorn skulle enligt var uppfattning kunna vara att utnyttja planen
mer effektivt mitt pa dagen, da ett fatal resendrer onskar dka. Detta skulle kunna uppnas
genom att dagtid flyga mindre plan och pa sa sétt frigora de stora planen for bland annat
charterflyg och utlanddlinjer. Vi ser aen en mgjlighet for Mamo Aviation att starta
sasongsbetonade linjer till inhemska attraktioner i norr som till exempel skidorter, ishotellet i
Kiruna och naturskdna vandringsleder. Malmé Aviation skulle &en kunna utveckla de
majliga konkurrensfordelarna boknings- och bonussystem, som for tillféllet befinner sig i en
uppbyggnadsfas. Genom utvecklingen av de héar systemen har Malmé Aviation méjlighet att
differentiera sig genom att erbjuda en béttre produkt &n vad ndgon av konkurrenterna pa den
svenska marknaden kan.

Mamo Aviations framsta karnkompetens &r att kommaii tid. For att ocksa vara ett flygbolag i
tiden kravs det egentligen rent krasst att de ska ga i konkurs. Vi tror &nhda mer pa Malmo
Aviation an s, affarsidén @ mycket bra och om de lyckas dka kabinfaktorn sa att den
genererar |6nsamhet, tror vi pa en ljus framtid for Malmo Aviation.

7.2 Fordag till framtida forskning

Med tanke pa att var uppsats varit av begrénsad omfattning finns det en mangd relaterade
omraden som skulle kunna undersokas i framtiden. Nagra forslag:

e FOr att béttre kunna uttala sig om utvecklingen av Mamd Aviations
leverantorssamarbeten skulle det vara intressant att undersoka samma omraden igen om
ett antal &, mojligen utokat med perifera aktiviteter som stédning.



e FEtt intressant forskningsomrade skulle, enligt var uppfattning, &en kunna vara att
understka hur svenska flygbolag kdper in flygplansbransle. Enligt vara respondenter pa
Malmo Aviation utgor i deras fall branslekostnaden 10 % av inkdpskostnaderna och &r
sdledes en mycket stor kostnadspost. En liten aktor som Mamo Aviation har troligtvis
sma mojligheter att paverka sina leverantorer pa detta omrade. Det skulle darfor vara
intressant att se hur flygbolagen samordnar sina ink6p och skyddar sig mot de stora
prisfluktuationer som férekommer pa oljemarknaden.

e Utifran ett storre branschperspektiv hade det varit intressant att studera Ryanairs
eventuella etablering pa den svenska marknaden och konsekvenserna av detta for
konkurrensbilden inom svensk flygindustri.

Slutligen kan vi konstatera att Malmo Aviation &r ett litet flygbolag med stora plan(er)!
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Intervjuguide

Vem: Bjorn Lundberg

Titd: Marknadschef

Plats: Huvudkontor i Malmo
Telefon: 040-6602900 (vaxel)
Datum: 2002-12-02

Allméant

Vad &r din funktion pAMA?

Vad har du fér utbildning/bakgrund?

Hur lange har du varit pa foretaget?

Varfér valde du just MA?

Malmo Aviations ver ksamhet

Vad ser ni som er karnverksamhet? Har denna alltid varit densamma sedan starten?
Vilka kunder ser ni som era viktigaste?

Vilkaser ni som erafrémsta konkurrenter?

Hur ser konkurrensbilden ut pa de olikalinjernani flyger pa?
Ar ni ensamma om att flyga frdn Bromma?

Pa vilket sétt tycker ni att ni utmérker er fran era konkurrenter?

| nkOp/L ever antOr ssamar beten

Vilkainkop férekommer? Vilka & marknadsavdel ningen ansvarig for?
Hur ser ink&psprocessen ut? Centraliserat eller decentraliserat?

Berétta lite mer om hur det gér till specifikt pd marknadsavdel ningen.

Inkdp av rutinprodukter, sker detta standardiserat? Anvander ni er av elektroniska
bestallningar?

Satsar ni pa néra samarbeten med leverant6rer/langvariga rel ationer?



Vad ser ni som det framsta kriteriet ndr ni valjer leverantorer, ar det service, priset eller
lokaliseringen av leveranttren?

Catering

Inkdp av de produkter/tjanster som & synliga pa planet, t.ex. mat, stadning, osv., hur gar det
till?

Ar lokaliseringen viktig just vad galler catering?
Var packas maten, & det pa olika stationer i landet?
Ar det svart att hitta leverantorer till catering?

Ar catering ndgot som ni kan tankaer att ge upp med tanke pa trendernainom flygbranschen
nu? Eller ser ni det snarare som en konkurrensméjlighet?

Samor dning

Har ni personal pasamtliga orter?

Aker kabinpersonalen samma stréckor varje dag?

Nér plan gar sonder osv., vad har ni fér back up da?

Outsourcing

Finns det ndgra verksamheter som ni har outsourcat, som ni haft i egen regi innan och sedan
lagt ut pa entreprenad? T.ex. catering, stédning. | safall, hur har det gatt? Fungerar det bra?
Varfér jaeller ng?

Samar bete

Anvéander ni er av (strategiska) samarbetspartners? | safall, vilka? (t.ex. andraflygbolag,
flygplatser, bussar, hotell, andra foretag t.ex. teater)

Har ni samarbete med foretag som anvander er for att marknadsfora sina produkter pa era plan
(produktplacering)? Hur fungerar det?

Framtiden

Hur ser framtiden ut for MA? Tror du att MA kommer att vaxa?
Hur ser ni palagprisbolag/virtuellabolag. Tror ni att det finns nagon framtid fér dem?

Vilka kundsegment kommer ni att satsa pa?



| ntervjuguide

Vem: Jimmie Bergqvist
Titel: Nétverkschef

Plats. Huvudkontor i Malmo
Telefon: 040-6602900 (vaxel)
Datum: 2002-12-06

Allméant

Vad &r din funktion pAMamao Aviation?
Vad har du for utbildning/bakgrund?
Hur lange har du varit pa foretaget?
Varfér valde du just Malmd Aviation?
Karnverksamhet

Vad & Malmo Aviations karnverksamhet och har denna alltid varit densamma sedan starten
1981, €ller har den andrats dver tiden?

Vilkafunktioner anser du varaviktigast i flygprocessen/vilka vardeskapande aktiviteter kan
urskiljasi flygprocessen?

Vilka skots internt/externt?
Vilka 6vrigafunktioner har ni hand om gévai flygprocessen?

Hur samordnar ni besattningens tjanster pa de olika orterna?

Konkurrenter

Vilken inrikeslinje ser ni som den viktigaste?

Vem ser ni som era framsta konkurrenter?

Pa vilket sétt tycker du att ni utmérker er fran era konkurrenter ?

Hur ser du pa konkurrensen fran |agprisbolagen?

Hur ser ni pa handelserna som har intréffat med Goodjet de senaste dagarna?

Tror ni att detta kommer att paverka er positivt eller tror ni att detta kan ha skadat hela
branschen negativt?



Tror du att |1agprisbolagen kommer att forsvinna?

Kommer ni att utoka ert segment med just Snal skjutsen?

L everantOrer

Med tanke pa ert leverantérssamarbete satsar ni palangvarigarelationer eller &r det priset som
ar det viktigaste kriteriet?

Brukar det finnas manga leverantorer att valja pa (spotmarknad eller narmare monopol pa
vissa omréden)?

Nar ni 6vergick till att bli Braathenagda (Norge agt) stotte ni da pa négra kulturkrockar?
Har agarstrukturen paverkat Malmo Aviations strategier och leverantorssamarbeten?

Anvander ni er utav ndgra strategiska samarbetspartners forutom charterbol agen till
exempelvis hotdll, biluthyrning, teater?

Framtiden
Tror du att Internet bokningarna kommer att 6ka?
Hur ser du pa Malmo Aviations framtid?

Vill ni fortsétta att expandera eller vill ni satsa pa att vara det mindre bolaget?



| ntervjuguide

Vem: Ulf Axelsson

Titel: VD

Plats: Huvudkontoret i Mamo
Telefon: 040-6602951

Datum: 2002-12-10

Allmant

Vad & din funktion pAMA?

Vad har du for utbildning/bakgrund?

Hur lange har du varit paforetaget?

Varfor vade du just MA?

Hur ser din karriér ut pa foretaget?

Malmo Aviations ver ksamhet

Beskriv i kortadrag MA:s utveckling 6ver tiden

Har MA:s verksamhet paverkats av agarbytena?

Definiera MA:s karnverksamhet. Har denna alltid varit densamma sedan starten 19817 Eller

har den andrats 6ver tid?

Vilkaser ni som eraframsta konkurrenter?

Pa vilket sétt tycker ni att ni utmérker er fran era konkurrenter?

L everantOrer

Hur kommunicerar ni med eraleverantorer?

Vilken typ av relationer har ni mer eraleveranttrer, ndra eller distanserade?

Pa vilket sitt forsoker ni forstarka eraleverantorsrel ationer?

Hur tar ni kontakt med eraleverantorer?

Hur ser avtalet med British Aerospace ut? Hur manga & &r det pa? Finns det nagra andra

leverantOrer som ni skulle kunna hyra flygplan av?



Catering

Vem skoter er catering?

Hur ser kontraktet ut?

Ar det samma féretag som levererar bade mat och dryck?
Vem skoéter logistiken kring pdl astningen av maten?
Stadning

Vem skoter er stédning?

Hur ofta stédar ni?

Utfor kabinpersonalen ndgon stadning?

Kravs det sarskilt kompetens av ett stédféretag for att kunna stada flygplan?

Bokningssystem

Hur gick inkopet av bokningssystemet till?

Vilkavar inblandade i beslutet?

Inkop

Hur ser ink&psprocessen ut i organisationen?

Har forandringar i branschen gjort att ni andrat er inkopsstrategi ?
Utgor inkdpen av bokningssystem, catering och stédning en stor kostnad for er?
Hur stor del av omséttningen utgor inképen?

Hur sker inkdpet av flygbrande?

Framtid

Hur ser framtiden ut for Malmo Aviation?

Hur ser utvecklingen ut fér Bromma flygplats?

Hur tror du att flygmarknaden kommer att utvecklats?

Tror du att Goodjet kommer Gverleva?



| ntervjuguide

Vem: Annika Mé€lin

Titel: Cateringchef

Plats: Telefonintervju

Telefon: 08-59791514/070-6891552
Datum: 2002-12-16

Allmant

Vad & din funktion pd Malmo Aviation?

Vad har du for utbildning/bakgrund?

Hur lange har du varit paforetaget?

Varfor valde du just Malmao Aviation?

L everantorer

Vem var er huvudpartner?

Hur 18nge samarbetade ni?

Samarbetar ni med andra cateringfirmor @n de som finns pa Bromma?
L evererar detill mangaandra?

Hur gor ni for att kontinuerligt forbéttra relationen till eraleverantrer?
Har ni néra samarbete med eraleverantorer?

Hur gor ni for att minska/undvika stérre konflikter?

Hur kommunicerar ni internt/externt?

Hur ser fordelningen ut?

Vem ger order/forslag pa vad som skall tillverkas/serveras?

Olikamat paolikaflygningar?

P& och avlastning av mat, hur gér dettatill?

Anvands IT vid inképsprocessen?



Téankbara leverantorer

Har ni manga leverantorer att valjabland?

Hur gick/gar upphandlingen till?

Hur l1ange |6per ett kontrakt?

L aga/hdga byteskostnader efter att kontrakt gatt ut?

Vilka foretag kan bli aktuellaleveranttrer nasta ar och varfor?
Framtiden

Vad tror du om framtiden?

Kommer cateringen alltid att vara en betydande del fér Malmé Aviation?



| ntervjuguide

Vem: Helene Rougeux
Titel: Citynet Catering
Plats: Telefonintervju
Telefon: 08-56484946
Datum: 2002-12-16

Allmant

Vad &r din funktion pa Citynet Catering?

Hur lénge har du varit pa foretaget?

Kunder

Samarbetar ni med andra flygbolag &n de som finns pa Bromma ?
Hur betydelsefull & MA foér er?

Hur gor ni for att kontinuerligt forbéttra relationen till era kunder?
Har ni néra samarbete med era kunder?

Hur gor ni for att minska/undvika stérre konflikter?

Hur kommunicerar ni externt?

Vem ger order/forslag pa vad som skall tillverkas/serveras?
Olikamat paolikaflygningar?

P& och avlastning av mat, hur gar detta till

L &galhtga byteskostnader efter att kontrakt gatt ut?

Framtiden

Vad tror du om framtiden?



| ntervjuguide

Vem: Ola §6stedt

Titel: Chef for flygoperationer
Plats: Telefonintervju
Telefon: 040-6602900 (vaxel)
Datum: 2002-12-20

Allmant

Vad &r din funktion pAMA?

Vad har du for utbildning/bakgrund?

Hur lange har du varit paforetaget?

Varfor valde du just Malmao Aviation?

L everantOrer

Vem & er huvudpartner?

Hur 18nge har ni samarbetat?

Samarbetar ni med andra leverantorer?

Ar det en stor leverantor av flygplan?

Har ni ndra samarbete med eraleverantorer?

Hur gor ni for att kontinuerligt forbéttra relationen till eraleverantorer?
Hur gor ni for att minska/undvika stérre konflikter?
Tankbara leverantorer

Har ni manga leverantorer att valjabland?

Hur gick/gar upphandlingen till?

Hur lange |6per ett kontrakt?

L &galhtga byteskostnader efter att kontrakt gatt ut?
Framtiden

Vad tror du om framtiden?



| ntervjuguide

Vem: Torbj6rn Olsson

Titel: IT-chef

Plats: E-mail

E-mailadress: torbjorn.olsson@mal moaviation.se
Telefon: 040-6602870

Datum: 2002-12-20

Allmant

Vad & din funktion pAMA?
Hur lange har du varit pAMA?
Vad har du for utbildning?

Varfor valde du just MA?

I nkop av bokningssystemet

Vem var er tidigare leveranttr och hur lange samarbetade ni med dem?

Vad var anledningen till att ni bytte system?

Vem &r den nyaleverantdren? Varfor valde ni just den héar?

Fanns det manga andra att valja pa?

Hur s&g beslutsprocessen ut internt, var det en |ang process?

Hur gick upphandlingen till? Vem sokte upp vem?

Hur lang &r kontraktstiden pa?

Ar ni en stor kund till leverantren?

Hur lang tid tar det for att fa systemet till att fungeratill (s gott som) 100 %?

Ar systemet skraddarsytt for MA eller & det fler som anvander sig av det?

L ever antor ssamar bete
Hur sker kommunikationen med leverantéren? Datoriserat?

Hur ndra sasmarbete har ni med leveranttren?



Hur gor ni for att kontinuerligt forbéttra relationen till leverantéren?

Har det nagonsin uppstatt nagon konflikt med leverantoren?

Hur gor ni for att undvika storre konflikter?

Star leverantoren for vidareutveckling samt reparation av befintliga systemet?
Framtiden

Hur tror du framtiden kommer att se ut vad géller bokningssystemet?

Hur kommer det att vidareutvecklas? Fler funktioner?






