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Vart syfte med uppsatsen ar att lyfta fram hur en mindre och sjilvstindig
skidanldggning kan agera vid en fordndrad konkurrenssituation, dar en annan
aktor har vixt och blivit dominant p4 marknaden. For att undersoka
ovanstdende fenomen har vi valt att gora en fallstudie pa Klappen i
Sidlenfjéllen da det dr en mindre och sjdlvstdndig skidanlédggning som stér
utanfor den dominanta aktoren Skistar. Vi anser att vér studie dr betydelsefull
for att belysa att fenomenet med en eller ett antal dominanta aktorer sprider sig
inom servicebranschen och vad det far for konsekvenser for en mindre och
sjalvstandig aktor.

Vilka valmdjligheter har en mindre och sjilvstdandig skidanldggning for att
klara konkurrensen gentemot en stor och dominant aktor?

Vad finns det for likheter och skillnader mellan skidanldggningsbranschen

och andra servicebranscher som har genomgatt samma forédndringsprocess?

Vi valde att samla data med hjdlp av den induktiva datainsamlingsmetoden da
vi Onskade att samla information utan forutfattade meningar. Vi
systematiserade sedan dessa med hjélp av teori. For att besvara vart syfte fann
vi det sedan ldmpligast att gora en fallstudie pa en mindre och sjélvstandig
aktor inom skidanldggningsbranschen, for detta valde vi Kléppen.

Utifran vér uppsats finner vi att det finns tva framtradande strategier for hur
en mindre och sjélvstindig skidanldggning klarar konkurrensen. Dessa tva
strategier &r differentiering, genom exempelvis kvalitet, och samarbete med
andra aktorer. Vi finner dven att en skidanldggning kan dstadkomma
konkurrensfordelar genom att kombinera ovanstdende tvé strategier. Den
bista valmgjligheten for en mindre och sjélvstandig skidanldggning anser vi,
med uppsatsen som grund, &r att ha en differentierad produkt och ingd i en
l6sare form av samarbete med andra aktorer. Detta dd den mindre och
sjdlvstindiga aktoren kan dra nytta av de fordelar som bade en differentierad



Nyckelord:

produkt och samarbete medfor samtidigt som den kan behélla sin
sjdlvstandighet och flexibilitet.

Det finns en rad likheter och skillnader mellan hur aktorerna i
skidanldggningsbranschen och andra servicebranscher kan agera nér en stor
aktdr blir dominant pd marknaden. Skidanlaggningsbranschen ér, jamfort med
andra servicebranscher, relativt outvecklad. Vi anser att det ar en stor
mojlighet for en mindre och sjélvstindig skidanldggning att utveckla sig
genom differentiering och samarbete. Med bakgrund av vara resonemang i
uppsatsen menar vi att dessa tva strategier kommer att utvecklas inom
skidanldaggningsbranschen.

Konkurrens, skidanlédggning, differentiering, kvalitet, samarbete
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Inledande del

I den inledande delen av uppsatsen dmnar vi att ge ldsarens en bakgrund till vad uppsatsen
kommer att handla om. Vi introducerar vart valda &mne i problembeskrivningen vilken foljs av
syfte och fragestéllning. Vidare redogdrs i metodavsnittet for det vetenskapliga synsétt vi haft

som grund for denna uppsats och val av de metoder vi har anvént vid insamling av data.

1. Inledning

1.1 Problemformulering

Pa grund av en 6kad konkurrens inom servicebranschen, vilket bland annat beror pa fenomen
som globalisering och teknologisk utveckling,' har manga mindre och sjilvstindiga aktorer haft
svarighet att klara konkurrensen pa marknaden. Detta har lett till att branschen har kommit att
kannetecknas av allt fler stora aktorer. Det stora antalet mindre och sjilvstindiga aktorer som
anda finns kvar inom servicebranschen maste vidta vissa atgéarder for att behélla sin
konkurrenskraft pd marknaden. Detta fenomen kan urskiljas inom flera servicebranscher,
speciellt inom flyg- och hotellbranschen. Inom flygbranschen véljer de mindre och sjélvstindiga
flygbolagen att differentiera sig genom lagt pris for att klara konkurrensen pad marknaden. Inom
hotellbranschen viljer de mindre och sjélvstidndiga hotellen olika strategier som exempelvis

samarbeten eller att utveckla speciella nischer for att kunna konkurrera mot de stora kedjorna.

De senaste tio aren syns en liknande utveckling dven inom den svenska
skidanldggningsbranschen. Sdlenfjillen, som forr bestod av flera mindre och sjélvstindiga
aktorer, representeras idag av en stor aktor samt tvad mindre aktorer. Den stora aktoren vid namn
Skistar har inte bara kopt upp anliggningar i Silen utan dven i Are och Vemdalen i Sverige samt
Trysil och Hemsedal i Norge. Skistar har i dag cirka 50 procent av liftkortsomséttningen 1
Sverige och #r ddrmed en stor dominant aktr pa den svenska marknaden.” Vi finner det
intressant att studera hur en mindre och sjélvstindig aktor inom servicebranschen kan agera vid
en fordndrad konkurrenssituation dér en eller flera stora aktorer har blivit dominanta pa
marknaden. Vi har valt att undersoka detta fenomen inom skidanlédggningsbranschen da vi finner

att det inte uppmarksammats tillrackligt inom forskningen. Vidare anser vi att det &r ett intressant

! Morrisson, 1994
2 www.falukuriren.se, 2006-12-22



forskningsomrade da skidanldggningsbranschen ér relativt outvecklad jamfort med andra
servicebranscher. Inom flyg- och hotellbranschen finns exempel pa hur mindre och sjélvstindiga
aktorer klarar konkurrensen fran en stor aktor genom att differentiera sig eller att inga i
samarbeten. Inom skidanldggningsbranschen finner vi dock att dessa strategier ar forhallandevis
outvecklade. Vi kommer darfor i uppsatsen att studera vilka valmojligheter en mindre och
sjalvstindig skidanldggning har vid en fordndrad konkurrenssituation, nér en stor aktor blir

dominant pa marknaden.

1.2 Syfte

Vart syfte med uppsatsen &r att lyfta fram hur en mindre och sjdlvsténdig skidanlédggning kan
agera vid en fordndrad konkurrenssituation, dér en annan aktor har vixt och blivit dominant pé
marknaden. For att undersoka ovanstdende har vi valt att gora en fallstudie pa Kliappen i
Sédlenfjéllen da det dr en mindre och sjdlvstdandig skidanldggning som star utanfor den dominanta
aktoren Skistar. Vi anser att var studie ar betydelsefull for att belysa att fenomenet med en eller
ett antal dominanta aktdrer sprider sig inom servicebranschen och vad det far for konsekvenser

for en mindre och sjdlvstindig aktor.

1.3 Fragestillningar
1) Vilka valmojligheter har en mindre och sjélvstindig skidanldggning for att klara
konkurrensen gentemot en stor och dominant aktor?
2) Vad finns det for likheter och skillnader mellan skidanldggningsbranschen och andra

servicebranscher som har genomgatt samma foréandringsprocess?



2. Metod
2.1 Vetenskapligt synsitt

e Positivistiskt eller hermeneutiskt synsatt?

Det finns tvd motsatta vetenskapliga synsitt betrdffande i vilken grad det dr mojligt for forskare
att samla in kunskap om verkligheten. De tva synsitten &r det positivistiska och det
hermeneutiska synséttet. Den positivistiska inriktningen menar att det finns en objektiv verklighet
vilken kan undersokas av forskaren p4 ett objektivt sitt.” Vi har dock valt att grunda var uppsats
pa det synsétt som den hermeneutiska inriktningen stér for. Detta synsétt innebér att det inte finns
nagon objektiv bild av verkligheten, utan endast subjektiva individuella bilder. Dessa subjektiva
bilder kan forskare endast fa tillgang till genom att sétta sig in i hur manniskor uppfattar och ger

mening 4t specifika sociala hindelser i en specifik kontext.*

2.2 Utgangspunkt for valet av metod

e Deduktiv eller induktiv datainsamling?
Inom forskningsmetodiken finns det tva synsétt pa hur man bast samlar in data for att forsta
verkligheten vilka &r den induktiva och den deduktiva. Det deduktiva synséttet menar att det
bista séttet ar att borja processen ar att skaffa sig vissa forvantningar vilka baseras pa tidigare
forskning. Detta for att sedan se om verkligheten och forvantningarna stimmer overens. [ var
uppsats har vi valt att anvdnda oss av den induktiva datainsamlingsmetoden. Denna metod
innebdr att forskaren inleder processen genom att ga ut i verkligheten och samla in information
om valt tema. Nista steg i processen sorterar och systematiserar forskaren data hon fatt in vid
tidigare forskning. Inom denna inriktning kan forskare samla in data som aterger verkligheten

utan att begrinsas av forutfattade forvintningar.’

Anledningen till att vi har valt att utgé frdn den induktiva metoden &r att vi forst sag ett fenomen
inom servicebranschen som vi tyckte var intressant att undersoka. Detta fenomen gestaltade sig
inom skidanldggningsbranschen, vilken vi valde att undersdka ndrmare via en fallstudie pa
Klédppen. Efter att vi samlat in data borjade vi med att systematisera insamlade data med hjdlp av

teorl.

3 Jacobsen, 2002:31
* Ibid, 2002:32f



e Individualism eller holism?
Vidare finns det inom forskningsmetodiken tvd ansatser om hur forskare kan forsté olika sociala
fenomen. Den individualistiska ansatsen innebér att enskilda individer &r de viktigaste kéllorna.
Grupper av manniskor kan bara forstas utifran att man summerar flera individers asikter och
beteenden. Den holistiska ansatsen, vilken vi valt att utga ifran i var uppsats, innebar att vi maste
se det komplexa samspelet som dger rum mellan individer i en specifik miljé.® Vi har valt denna
ansats for var uppsats da vi i hog grad anser att aktérerna inom den bransch vi undersoker

paverkar varandra.

e Distans eller nirhet?
Det finns tva sétt pa vilka en forskare kan genomf6ra sina undersokningar. Dessa dr antingen
genom distans eller genom nirhet. Undersdkningar déir distans poéngteras innebér att forskaren
skall bevara sin objektivitet, vilket hon gor genom att halla distans till sina
undersokningspersoner. En forskare som véljer att gora sin undersokning utifran nérhetsaspekten
accepterar faktumet att den alltid paverkar intervjupersonen, vilket kallas undersokningseffekten.’
Vi inser att vi paverkar intervjupersonerna, om én omedvetet, och menar alltsa att vi genomfor

véra undersokningar via nérhet till intervjupersonerna.

2.3 Val av metod

e Deskriptiv eller kausal fragestillning?
Da forskaren skall gora sin problembeskrivning maste hon ta stdllning till om den skall vara
deskriptiv, det vill sdga beskrivande eller kausal, vilket innebar forklarande. Vi har valt att ha en
deskriptiv problemstéllning vilket innebar att vi kommer att beskriva hur mindre och

sjalvstidndiga aktorer agerar pd en marknad med en dominerande aktor.

3 Jacobsen, 2002:42ff
% Ibid, 2002:35f
"1bid, 2002:36f



e Intensivt eller extensivt uppligg?
En forskare kan vélja att undersoka olika antal variabler vilket talar om hur intensiv, det vill siga
hur djup, uppsatsen blir. Forskaren maste ocksa ta stillning till hur manga undersokningsenheter
som skall undersokas, vilket avgdr hur extensiv, det vill siga hur bred uppsatsen blir.* Vi har valt
att anvinda méanga variabler men fa enheter vilket leder till att uppsatsen blir intensiv i sitt
uppldgg. Detta val har vi gjort da vi 6nskade att fd mycket uttommande information fran en aktor
1 branschen. Vi dr medvetna om att det ideala skulle vara att undersdka ménga variabler pé ett

flertal enheter. P4 grund av uppsatsens tidsbegriansning har vi valt att ha ett intensivt upplagg.

e Kbvantitativ eller kvalitativ metod?
Det finns tva typer av material forskare kan samla in genom antingen numeriska observationer
som kallas kvantitativ metod eller verbala formuleringar vilket kallas kvalitativ metod.” Den
kvantitativa metoden forutsétter att intervjupersonen maste anpassa sin bild av verkligheten i
forskarens forutbestimda svarsalternativ. Detta gor da att fragorna inte kan anpassas efter
intervjuperson eller intervjusituation. Kvalitativ metod 4 andra sidan innebér att den intervjuade
personen med egna ord far beskriva hur den tolkar verkligheten, vilket krévs for att forskare skall
kunna f3 en forstaelse for olika fenomen.'® Vi har valt den kvalitativa metoden da vi for att kunna
besvara var fragestdllning maste samla in material som innehéller olika individers egen syn pa en
rad fenomen. Vi kompletterar dock vér kvalitativa information med data som &r insamlad pa
kvantitativ viag. Detta genom att vi anvédnder oss av information som foretaget for var fallstudie
samlat in via enkéter. Denna enkdtundersokning genomfordes under sdsongen 2005/2006 fram
till slutet av mars. Enkéten sidndes kontinuerligt ut via e-mail till alla géster som besokte Klédppen
under sdsongen. Totalt besvarade 963 personer enkédten. Delar av denna enkédtundersokning finns

i bilaga 1.

2.4 Fallstudie
Vi har valt att gora en fallstudie pd en mindre och sjilvstindig skidanldggning som verkar 1 ett
foretagsklimat som kidnnetecknas av en dominant aktor. Klappen Ski Resort AB dr en mindre och

sjalvstandig aktor som verkar i en miljo dir Skistar &r den stora dominanta aktoren, vilket gor att

8 Jacobsen, 2002:92f
? Backman, 1998:31f



foretaget lampade sig bra for vér fallstudie. I den fallstudie vi har valt kan vi samla in relevant
information till var uppsats samt besvara var fragestillning. Genom att gora en fallstudie
undersoker forskaren fenomenet i sin naturliga kontext. I en fallstudie ar varken grinserna for
fenomenen eller kontexten givna pa forhand.'' For att samla in priméardata, det vill siga
forstahandsinformation, om var fallstudie har vi anvént oss av intervjuer. Under var fem dagar
langa vistelse 1 Kldppen i borjan av april ménad 2006 gjorde vi iakttagelser av anldggningen.
Dessa har, tillsammans med véra intervjuer, bidragit till var samlade uppfattning om

anldggningen.

2.5 Intervjuteknik

Vi har valt att genomfora fyra strukturerade och individuella intervjuer ansikte mot ansikte med
intervjupersonerna. Anledningen till att vi har valt denna form av intervjuer ér att vi ar
intresserade av vad de enskilda individerna har att siga samt hur de ser pa det fenomenet som vi
dmnar undersoka. Under en individuell intervju har forskaren mojlighet att fa information om hur
individen uppfattar olika férhallanden. Genom att intervjuerna genomfors ansikte mot ansikte ar
det littare att skapa en fortrolig stimning samt att kiinslig information kan diskuteras.'? Vi har
ocksa valt att genomfOra en strukturerad gruppintervju ansikte mot ansikte med tva anstéllda. Vi
valde denna intervjuform dé vi &r intresserade av vad de tva anstillda som grupp anser om de
teman vi frdgar om i intervjun. De teman som vara intervjufragor bygger pa presenteras i bilaga
2. Under var vistelse 1 Kldppen hade vi 5 informella samtal med géster varav vi har anvént oss av

ett samtal som referens i uppsatsen.

En aspekt som ocksa paverkar utfallet av en interviju dr den plats den dger rum pa." Vi har valt
att intervjua alla intervjupersonerna i en miljo som &r vl kidnda for dem ndmligen deras
arbetsplats. Detta har bidragit till att intervjupersonerna troligtvis kinner sig bekvdma och
avslappnade. Intervjuerna spelade vi in pa minidisk for att kunna ha 6gonkontakt med den

intervjuade och for att observant kunna stélla foljdfragor. Vidare vet vi ocksa i efterhand

19 Backman, 1998:47f

' Ibid, 1998:48f

12 Jacobsen, 2002:160f

13 Alvesson & Deetz, 2000:83



ordagrant vad intervjupersonerna har svarat pa de olika fragorna. Risken finns dock att

intervjupersonerna upplever obehag da de spelas in'?, vilket vi ir uppmérksamma pa.

2.6 Urval av intervjupersoner
Urvalet till vara intervjuer grundar sig pa att vi ville f4 en djupforstéelse om hur foretaget for var
fallstudie ser pa frdgor kring det &mnet vi valt att behandla i var uppsats. Vidare valde vi dessa
intervjupersoner da vi ansag att de har information som var viktig for att kunna besvara vér
fragestéllning.
De personer vi har valt att géra individuella intervjuer med ar:
e VD Per Eriksson. Intervjun dgde rum i Kléppen, tisdagen den 11 april under cirka tva
timmar.
e Marknadschef Janne Soderberg. Intervjun dgde rum i Kléppen, tisdagen den 11 april
under cirka en och en halv timme.
e Ekonomichef Peter Wretholm. Intervjun dgde rum 1 Klidppen, onsdagen den 12 april under
en timme.
e Receptionist Linda Génors. Intervjun dgde rum i Kldppen, den 11 april under cirka en
timme.
De personer vi har valt att géra gruppintervjuer med &r:
e Pistor Benny Jonasson och pistdr Daniel Jacobsson. Intervjun dgde rum i Klappen,

méndagen den 9.e april, under cirka en timme.

2.7 Metodkritik

I denna uppsats har vi valt att anvdnda den kvalitativa metoden, vilken &r tidskrdvande da varje
intervju tar relativt lang tid."* Detta leder till att vi inte har mojlighet att gora ett storre antal
intervjuer. Vi har istéllet, i enlighet med den intensiva utformningen, valt att prioritera ménga
variabler med fa intervjupersoner. Det lilla antalet intervjuer kan leda till att vi far svérigheter i

vad giller den externa giltigheten. Detta innebér att det finns risk for att resultaten fran var

 Jacobsen, 2002:166
15 Ibid, 2002:143f



uppsats kan var svara att overfora till en annan bransch.'® Det som 4r betydelsefullt for att
resultaten skall vara overforbara ar att var fallstudie ar representativ for det omrade vi vill
overfora det till."” Vi anser att resultaten for var studie dr Gverforbara. Detta da Klappen dr en
mindre och sjélvstindig aktor inom skidanlédggningsbranschen och vi 6nskar dverfora resultaten
till mindre och sjdlvstandiga aktorer i andra servicebranscher, sdsom hotellbranschen och

flygbranschen.

Det ér ocksé av stor betydelse att uppsats 4r genomford pa ett tillforlitligt sitt.'® Vi r medvetna
om undersokareffekten, vilken innebar att forskaren under till exempel en intervju paverkar
resultatet. Vi har forsokt att minimera denna effekt och dka tillforlitligheten genom att under

intervjuerna vara objektiva samt att undvika att stélla ledande fragor till intervjupersonerna.

2.8 Insamling av teori

Den sekundérdata vi anvénder i uppsatsen har vi samlat in framforallt genom litteraturstudier.
Litteraturen har vi sokt 1 Lunds universitets biblioteksdatabas Lovisa, samt den nationella
biblioteksdatabasen Libris. Vi har ocksa sokt litteratur pd Helsingborgs stadsbibliotek. Vidare har
vi anvént oss av sekundirdata fran artiklar. Dessa artiklar har vi sokt pd Lunds universitets
sOkmotor for artiklar Elin. Vi har ocksa last tidigare skrivna uppsatser pa nérliggande dmnen,
dessa uppsatser har vi funnit i Lunds universitets databas for uppsatser Xerxes. En del av den

sekundirdata vi har anvént i uppsatsen har vi inhdmtat via Internet.

2.9 Killkritik

Da en forskare soker sekundérdata bor hon vara observant pa om den data som valts &r relevant
for uppsatsens dmne, ' *vilket vi 4r uppmirksamma pa under arbetets géng. D4 vi arbetar med
sekundérdata forsoker vi ocksa att vara kritiska gentemot de olika kédllorna. Detta genom att
ifrdgasitta vem som har skrivit den? Hur gammal 4r den sekundirdata som samlats in? Om

argumentationen i killan &r vil underbyggd? Vi dr darfor medvetna om att da vi anvénder

'® Bryman, 2002:68

17 Jacobsen, 2002:266f

'® Ibid, 2002:266f & Bryman, 2002:46
' Rienecker & Jorgensen, 2002:136



sekundirdata i var uppsats maste vi ifrdgasitta dess tillforlitlighet.”® Ett problem som vi har sttt
pd under datainsamlingen r att vi inte har funnit sekundédrdata som berdr den bransch vi valt for
var fallstudie. Vi menar dock att genom att studera data fran andra servicebranschen kan vi fa en

teoretisk grund for uppsatsen.

Vi stéller oss kritiska till den kvantitativa enkdtunderskning som Kldppen genomforde sdsongen
2005/2006 vilken vi anvénder oss av i var uppsats. Grunden till att vi stéller oss kritiska &r att
Kldppen sjilva genomfort undersdkningen vilket gor att vi inte har kontroll dver vare sig fragor,
insamlingsmetod eller samanstéllning. Vidare begrinsas undersokningens tillforlitlighet genom

att endast de géster som har tillgang till Internet kan besvara enkéten.

2.10 Avgrinsning

For att uppna vart syfte finner vi det relevant att gora en fallstudie pa foretaget Klappen, detta da
det 4r en mindre aktdr inom skidanldggningsbranschen som verkar i en miljo dér Skistar dr den
dominanta aktdren. Vi avgrinsar oss dirmed fran andra mindre och sjélvstindiga aktdrer inom
den svenska skidanldggningsbranschen. Vi har valt att avgrdnsa oss fran den internationella

skidanldggningsbranschen da vi finner omradets omfattning 6verméktigt.

2 Jacobsen, 2002:188



3. Disposition

Det forsta avsnittet i uppsatsen dr den inledande delen. Denna del inleds med en
problemformulering, i vilken vi forklarar det fenomen vi valt att undersoka. Darefter foljer
uppsatsens syfte och fragestillningar, dir preciserar vi de fragor som vi &mnar besvara. Sedan
kommer metodkapitlet i vilket vi forklarar det vetenskapliga synsétt vi haft som grund for
uppsatsen. | metodavsnittet beréttar vi ocksa om vilka metoder vi anvént under vart arbete med
uppsatsen. Darefter foljer bakgrundsinformation om skiddestinationen Sélenfjéllen med ett fokus
pé anldggningarna Kldppen och Skistar. Det ndstkommande kapitlet dr en teoretisk bakgrund, dér

vi lyfter fram hur det fenomen vi undersoker i uppsatsen hanterats inom andra servicebranscher.

I den avhandlande delen presenterar vi fyra olika omrdden som alla inleds med ett teoriavsnitt
och avslutas med en analysdel. I de fyra delarna analyserar vi inhdmtad empiri med hjélp av
teorin. I det forsta kapitlet, i den avhandlande delen, anvénder vi oss av Porters modell ’Five
Forces” for att gora en bransch- och konkurrensanalys av den svenska skidanldggningsbranschen.
Darpa foljer ett kapitel om konkurrens i vilket vi analyserar vér fallstudie, Klappens,

konkurrenssituation utifran Kotlers et al. fyra nivaer av konkurrens.

Utifrén tidigare forskning, vilken aterfinns i avsnittet teoretisk bakgrund, finner vi att det finns
tva framtridande sitt for sma och sjdlvstindiga aktorer att klara konkurrensen gentemot stora och
dominanta aktorer. Dessa tva sitt ar genom differentiering eller samarbete. Kapitel atta, som
behandlar differentiering utgér frén kvalitet som differentieringsverktyg. Detta d& vi utifran var
insamlade empiri ser att en mindre och sjilvstindig skidanldggning kan differentiera sig genom
kvalitet. Fenomenet kvalitet behandlar vi utifran Gronroos modell total upplevd tjanstekvalitet.
Diérefter kommer ett kapitel om samarbete vilket 4r den andra strategin som en mindre och
sjalvstindig skidanldggning kan anamma for att klara konkurrensen gentemot en stor aktor. |
detta kapitel behandlar vi vertikala och horisontella samarbeten, dess karaktér och motiv samt

problematiken kring val av partner.
Den avslutande delen inleds med en redogdrelse av de viktigaste resonemangen som forts i den

avhandlande delen samt vara reflektioner kring en mindre aktors mojligheter att stdrka sin

position gentemot den stora aktoren. Dérefter gor vi en jamforelse mellan
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skidanldaggningsbranschen och flyg- och hotellbranschen utifrdn de tva strategierna
differentiering och samarbete. Avslutningsvis presenterar vi véra slutsatser vilka innehéller svaret

pa vara fragestillningar.
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4. Silenfjillen

Omradet, Sélenfjillen, ligger i Dalarna och bestér av orterna Silen, Lindvallen, Tandadalen,
Stoten och Klappen. Sdlenfjdllen dr idag Nordens mest vélbesokta skiddestination. De
skidanldggningar som finns i omradet dr Kldppen, Stoten samt skidanldggningarna Lindvallen,
Hogfjéllet, Tandddalen och Hundfjéllet. Forr var alla anldggningarna sjdlvstdndiga men ar 1997
kopte Lindvallen upp Tandadalen och Hundfjdllet och bytte namn till Sélenstjarnan vilket &r
foregangaren till dagens Skistar. Skistar &r ett branschledande foretag inom alpin skidékning och
har totalt 92 liftar i Sélenfjdllen. Forutom skidanldggningar i Sélenfjdllen dger Skistar dessutom
skidanlidggningarna Vemdalen och Are. De har dven expanderat utanfor Sveriges grinser och

dger idag Hemsedal och Trysil i Norge.”!

Familjeforetaget Kldppen Ski Resort AB ér en mindre skidanldggning som &r beldgen 1 den
sydligaste delen av Sdlenomradet. Foretaget grundades ar 1982 av Per Eriksson, Bengt
Gudmundsson och Per-Gunnar Igelstrom. Per Eriksson var vid denna tid da dven VD for Stoten
och platsansvarig for Lindvallen. Idag ir han ensam dgare och VD for Klappen.” Foretaget
bedriver en liftverksamhet bestiende av 15 liftar och 32 nedfarter samt tva “snowparks”. Ovriga
verksamheter dr skidskola, logiférmedling och skidshop. Vidare erbjuds gisterna olika val av
restauranger, sésom Wirdshuset, Sportpuben och Toppstugan. ** Barnfamiljerna ir Kléppens
frimsta malgrupp och de har dirmed ménga barnomraden sasom “Trolles Snorike”.** Klappens
backar ar utspridda runt stora delar av berget vilket medfor att det finns backar i alla viderstreck.

Det som saknas i Kldppen ér akning p4 kalfjillet, vilket kan finnas bland Skistars anliggningar.®®

2 www.skistar.com, 2006-05-15

2 www.fjallexpressen.se, 2006-05-15
2 www.klappen.se, 2006-05-15
**Ibid, 2006-05-15

% www.akaskidor.se, 2006-05-15
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5. Servicebranschen — en teoretisk bakgrund

I den teoretiska bakgrunden redogor vi for hur mindre och sjilvstdndiga aktérer inom
servicebranschen agerar vid en fordndrad konkurrenssituation. Vi exemplifierar forst med
flygbranschen och gar sedan djupare in pé hotellbranschen. Syftet med den teoretiska bakgrunden
ar att ge lasaren en bredare forstaelse kring vad som sker inom servicebranschen dé en eller flera

aktorer blir dominanta pa marknaden.

5.1 En forindrad konkurrenssituation

Inom servicesektorn har man de senaste tio aren sett en markant fordndring, fran att branschen
tidigare har dominerats av mindre och sjilvstdndiga aktorer till att nu domineras av stora kedjor
och allianser. Inom servicebranschen finns det manga olika exempel pé detta, bland annat inom
flygbranschen®® och hotellbranschen.”’” I och med att servicebranschen blir allt mer globaliserad
stravar de mindre och sjélvstindiga aktorerna stindigt efter mojligheter att na ut till en storre
geografisk marknad. Servicebranschen ar ocksa i allt hogre grad beroende av hogteknologi bland
annat for att nd ut med sin marknadsforing. De mindre och sjélvstindiga aktdrerna maste finna
végar att fa tillgang till sdvél den globala marknaden som hogteknologi for att kunna klara

konkurrensen pa marknaden.”®

5.2 Flygbranschen

Inom flygbranschen har utvecklingen mot olika formar av allianser drivits av externa faktorer
som osédkerhet pa marknaden och ekonomisk instabilitet. For ett flygbolag finns det flera fordelar
med att ingd i en allians sdsom skalfordelar, marknadsforingsmdjligheter och geografisk
spridning. Dessa fordelar, som allianser for med sig, har gjort att branschen koncentrerats kring
ett antal stora allianser dit allt fler flygbolag har valt att ansluta sig.”” De som viljer att sta utanfor
allianserna &r frimst lagprisflygen som istéllet har valt att differentiera sig for att kunna

konkurrera pa marknaden. Doganis menar att det finns tva sitt att verleva inom flygbranschen.

*® Fyall & Garrod, 2005:225
7 Ibid, 2005:260

2 Morrisson, 1994

¥ Doganis, 2001:59-73
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Det forsta &r att skaffa sig en stor geografisk spridning genom att ansluta sig till en allians och det

andra r att differentiera sig genom att erbjuda kunderna ett lagt pris.*’

Vi har valt att vidare exemplifiera fenomenet, med en fordndrad konkurrenssituation, utifrdn
hotellbranschen, eftersom vi finner den mest lik det som idag sker inom den svenska
skidbranschen. Inom hotellbranschen kan man tydligt se hur mindre aktdrer responderar pa de

stora kedjornas utbredning.

5.3 Hotellbranschen

Inom hotellbranschen har de mindre aktorerna péverkats starkt av den 6kade koncentrationen pa
hotellmarknaden. Detta da de stora kedjorna har blivit ett allt stérre hot for de mindre aktorerna.
De stora aktdrerna, har med hjilp av sin omfattande marknadsforing, en storre mojlighet att locka
kunder 4n de mindre och sjilvstindiga aktérerna.’' I och med de storskalsfordelar som foljer med
att vara en stor kedja far de stora aktorerna ocksa mojligheter att bli mer effektiva och 16nsamma
an de mindre aktorerna. Det finns tvd mojligheter for mindre aktorer att uppnd lonsamhet, vilka dr
att antingen vixa eller att bli mer synliga. Genom att vixa kan den mindre aktdren uppna storre
marknadspenetration och utnyttja storskalsfordelar. For att bli mer synlig kan den mindre aktoren
oka sina marknadsforingsinsatser och pa sa stt bli mer konkurrenskraftiga p marknaden.*” Fyall
och Garrod menar att de mindre och sjélvstindiga aktorerna pd hotellmarknaden kan mota
konkurrensen fran bade sma och stora aktorer pa tre sétt. Antingen kan de ansluta sig till ndgon

av de stora hotellkedjorna, utveckla en speciell nisch eller bli medlemmar i ett konsortium.*

5.3.1 Hotellkedjor

Da ett mindre och sjdlvstiandigt hotell séger upp sin sjadlvstidndighet och gér in i en stor kedja kan
det dra nytta av en rad aspekter som bland annat den stora kedjans varumérke och rykte. Det
sjalvstindiga hotellet har ocksé fordel av kedjans omfattande marknadsforing och kapital. Inom
en rad olika omraden har troligtvis kedjan stor kunskap vilket ocksa dr fordelaktigt for den

mindre aktdren. Da en aktor ansluter sig till en kedja forlorar den dock sin sjédlvstindighet och

%% Doganis, 2001:127
3! Fyall & Garrod, 2005:260
*2 Dev & Klein, 1993
33 Fyall & Garrod, 2005:261
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flexibiliteten minskar. For att f4 vara med i kedjan maste hotellet betala en avgift till kedjan, s&

kallad royalty.*

5.3.2 Nisch som differentiering

Ett mindre hotell kan ocksa vilja att utveckla sin egen nisch, for att differentiera sig, vilket kan
vara l6nsamt om det finns en marknad for den speciella nischen. Allt fler ménniskor vérderar
idag andra faktorer 4n pris da de viljer produkter och tjinster pa servicemarknaden. Det vill sdga
att marknaden har blivit allt mer sofistikerad. Denna véxande grupp av kunder efterfragar nagot
utover det vanliga och soker sig darfor till hotell med en speciell nisch. Nagot som manga
manniskor i denna sofistikerade kundgrupp soker ar kvalitet. Forskare menar att kvalitet har blivit

det viktigaste konkurrensmedlet inom servicebranschen.™

5.3.3 Konsortium

Slutligen kan ett mindre och sjélvstandigt hotell vilja att ga in i ett konsortium, vilket dr en
samarbetsform mellan autonoma hotell.’® Genom detta samarbete kan hotellet behalla sin
sjdlvstandighet samtidigt som det kan erhélla en rad andra fordelar. Bland annat kan ett
konsortium erbjuda en mindre aktor storskalsfordelar som gemensamma inkdp. Samarbetet kan
ocksd medfora att den mindre aktoren kan na ut till en storre marknad genom en gemensam
marknadsforing. Inom konsortiet kan hotellen ocksa ta del av varandras kunskaper och pa sé vis
6ka kompetensen inom sitt foretag.’” Genom samarbetet kan hotellen dela med sig av varandras
resurser. Méngden resurser blir storre dé antalet aktorer 1 samarbetet okar, vilket medfor att det pa
s& vis dr mer fordelaktigt att ingé ett samarbete dir ett stort antal aktorer ar delaktiga.*® Det finns
dock ocksé en del negativa effekter som konsortiet medfor sasom finansiella kostnader. Det ar
kostnader bland annat for administration och koordinering. Andra negativa effekter av samarbete

kan vara att den mindre aktSren mister nagot av sin innovation och entreprendranda.”

3 Fyall & Garrod, 2005:261
¥ Woods & Deegan, 2003

36 Fyall & Garrod, 2005:261
7 Dev & Klein, 1993

38 Nilsson & Nilsson, 1992:10
39 Morrison, 1994
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Utifran den ovanstiende forskningen kan vi urskilja tva framtradande strategier for hur en mindre
och sjalvstindig aktdr inom servicebranschen agerar for att klara konkurrensen. Detta nér en eller
flera aktorer blir dominanta pad marknaden. De tva strategierna ar differentiering och samarbete.
Under den avhandlande delen kommer vi att underséka om och pa vilka sétt en mindre och

sjalvstindig skidanldggning kan anvinda sig av dessa strategier for att uppna konkurrensfordelar.
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Avhandlande del

I det forsta kapitlet i den avhandlande delen analyserar vi konkurrenssituationen inom den
svenska skidanldggningsbranschen med hjélp av Porters modell ”Five Forces”. Sedan klargor vi
Kléppens konkurrenssituation utifran bland annat Kotlers et al teori, fyra nivaer av konkurrens.
Vi gar vidare med att presentera tvad mdjliga strategier for en mindre och sjdlvstiandig

skidanldggning att klara konkurrensen gentemot en stor aktor.

6. ’Five Forces” — en branschanalys

For att analysera konkurrenssituationen inom den svenska skidanldggningsbranschen har vi valt
att anvdnda Porters modell ”Five Forces”. Detta for att vi med hjélp av den pa ett tydligt sitt kan
urskilja och presentera de konkurrenskrafter som verkar inom branschen. Vi anser att det &r
betydelsefullt att redogdra for hur den svenska skidanldggningsbranschens konkurrenssituation
ser ut. Detta for att fa en djupare forstaelse for den mindre och sjédlvstindiga skidanldggningens

stdllning och agerande pa marknaden.

Leverantorers
forhandlings-
styrka

Hot fran N Rivalitet inom branschen < Hot fran
nyetablerare substitut

Kunders
forhandlings-
styrka

Fig 6.1 Porters "five forces”, modell for konkurrens.(Grant, 2005:74, egen

oversdttning)

Modellen ”Five Forces” ar utvecklad av Michel E Porter vid Harvard Business School. Den

beskriver hur mojligheten att skapa lonsamhet inom en bransch péaverkas av fem
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konkurrenskrafter. (Se figur 6.1) I modellen &r konkurrenskrafterna uppdelade i horisontella
respektive vertikala krafter. De horisontella krafterna dr konkurrens fran nyetablerare, konkurrens
frén substitut och konkurrensen fran de foretag som dr etablerade inom branschen. De tva
vertikala krafterna ar leverantorers respektive kopares forhandlingsstyrka. Desto svagare
krafterna &r inom en specifik bransch, ju storre 4r mojligheten for foretag att 4stadkomma god
16nsamhet.*® Utifrén konkurrenskrafternas styrka méste foretaget skapa en position dir de kan bli
l6nsamma. Detta dr mojligt for foretag antingen genom att forsvara den valda positionen vél eller
genom att paverka de andra konkurrenskrafterna sa att de arbetar pa ett sitt som gynnar ens eget
foretag.*! Konkurrenskrafternas styrka avgors av ett antal priméra faktorer, vilka kommer att
redogoras for nedan. Foretag méste skaffa sig kunskap om och forstaelse for dessa faktorer bade
for att fa insikt i vilka strategiska val som ar mest betydelsefulla samt for att fa underlag till val

av differentiering.*

¢ Rivalitet inom branschen: Konkurrens fran de etablerade foretagen ér i de flesta branscher
den mest avgorande faktorn vad det géiller paverkan pa foretagens I6nsamhet. Det finns sex
priméra faktorer som paverkar konkurrensen och effekten av den. Dessa ér koncentration,
mangfald bland konkurrenter, produktdifferentiering, tillgang till kapacitet, uttradesbarridrer,

kostnadsforhallanden.®

¢ Nyetablerare: Nyetablerare attraheras av en bransch dir de kan generera god lonsamhet.**
Hotet frin nyetablerare fungerar som en drivkraft for de existerande foretagen i branschen att
hélla konkurrenskraftiga priser. Styrkan i hotet frdn nyetablerare beror dels pé vilka
intradesbarridrer den specifika branschen har samt hur de foretag som redan existerar i
branschen reagerar pa nyetablerare.* Det finns sex priméra faktorer som paverkar om

intrddesbarridrerna till en bransch dr hoga eller 1aga. Dessa &r storskalighet,

4 Grant, 2005:73
1 Porter,1995:65
“2 Ibid, 1995:66

* Grant, 2005:78ff
* 1bid, 2005:75

* Porter, 1995:66
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produktdifferentiering, kapitalbehov, kostnadsnackdelar oberoende av storlek, tillgang till

distributionskanaler och politik. 46

¢ Substitut: Substitut kan bli ett starkt hot inom en bransch om det d4r mojligt att skapa
nérliggande likvéardiga kopior av originalprodukten. I vilken grad som substitut paverkar en
specifik bransch beror ocksé pa vilken bendgenhet kunderna har att byta frén en produkt till
en annan. Detta beror i sin tur pa produktens pris och egenskaper. Internet har inneburit en
stor mojlighet for manga foretag som séljer substitut. Detta har, genom lonsamhetsforlust,

péaverkat de som siljer originalprodukterna negativt.*’

¢ Leverantorernas forhandlingsstyrka: Leverantorer kan utdva sin forhandlingsstyrka inom
branschen genom att hoja priserna eller sénka kvaliteten pa sina produkter och tjdnster.*® Dess
styrka beror framst pa fyra faktorer vilka ar produktdifferentiering, kostnad vid byte av

. . . . . . 49
leverantdr, leverantdrer som erbjuder substitut samt koncentration av leverantorer.

¢ Kundernas forhandlingsstyrka: Kunderna inom en bransch kan utva sin
forhandlingsstyrka genom att pressa ner priser eller kriva hogre kvalitet.® Kundernas
forhandlingsstyrka paverkas framfor allt av sex faktorer. Dessa ér produktdifferentiering,
kostnad vid byte av sdljare, kundinformation, tillgéng till substitutprodukter, priskénslighet

samt mirkets identitet.”'

6.1 Kritik mot ”Five Forces”
Det dr ménga forskare som har kritiserat Porters modell. Brandenburger och Nalebuff menar att
Porters modell brister da den inte reflekterar kring att féretag kan ha andra relationer dn rent

konkurrensmissiga till andra foretag som till exempel samarbetsrelationer.>* Grant skriver ocksé

4 Grant, 2005:75ff

T 1bid, 2005:74

8 Porter, 1995: 68f

* Ibid, 1995:65

0 1bid, 1995: 68f

3 bid, 1995:65

>2 Nalebuff & Brandenburger, 1997

19



att Schumpeter anser att konkurrens dr en dynamisk process och dérfor har foretag en begriansad

anvindning av en modell som Schumpeter menar ir statisk.”

6.2 Analys av den svenska skidanlidggningsbranschen

Trots kritiken anser vi att Porters modell ”Five Forces™ ér ett anvdndbart verktyg for oss dé vi
dmnar fé en Gversikt Over den svenska skidanldggningsbranschen, vilket vi behdver for vidare
analys 1 uppsatsen. I detta avsnitt kommer vi att gora en “Five Forces” analys for att undersoka
hur starka de olika krafterna 4r inom den svenska skidanldggningsbranschen. Analysen kommer

att mynna ut i en beddmning av branschens attraktivitet.

¢ Rivalitet inom branschen: Rivaliteten inom branschen har fordndrats avsevirt de senaste
femton aren, menar Kldppens VD Per Eriksson. En dominant aktor, Skistar, har vuxit fram
inom skidanldggningsbranschen. Skistar dger idag skidanldggningarna Lindvallen, Hogfjéllet,
Tandddalen och Hundfjillet, vilka alla &r belégna i Sdlen. Vidare dger Skistar
skidanliggningarna Vemdalen och Are samt tva anliggningar i Norge. Framviixten av Skistar
har inneburit att den svenska skidanlédggningsbranschen idag kdnnetecknas av en dominant
aktor. Detta ger foljaktligen effekter for de mindre och sjdlvstindiga skidanldggningarna i
Sverige som konkurrerar inom branschen. Dessa ér bland annat Klidppen, Stoten, Tanndalen,
Idre, Branids och Safsen. De olika aktorerna inom skidanlédggningsbranschen erbjuder endast
en viss grad av produktdifferentiering, da de alla erbjuder kunden skidakning, service och
boende. Kldppens marknadschef Janne Soderberg menar att det som skiljer den stora aktdren
frdn de mindre aktorerna dr att den har mgjlighet att, genom storskalighet och stort
kundunderlag, erbjuda kunderna ett storre serviceutbud och fler kringaktiviteter. Med
ovanstaende resonemang som grund anser vi att produktdifferentieringen i

skidanldggningsbranschen ar relativt liten.

¢ Nyetablerare: Eriksson menar att kapitalbehovet inom skidanlédggningsbranschen dr hogt d
mycket pengar behdvs for att bland annat anlidgga pister, kdpa pistmaskiner och bygga

lokaler. Detta innebér att nyetablerare méste gora en stor investering om de vill etablera sig

53 Grant, 2005:105
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inom branschen. D4 nyetableraren har en god finansiér i ryggen ar kapitalbehovet inget
hinder for intrdde till skidanldggningsbranschen. Tillgdngen till distributionskanaler &r nagot
som kan leda till problem for nyetablerare menar Porter. Inom skidanldggningsbranschen
mirks detta da en del skidresor séljs genom resebyréer vilka de etablerade foretagen redan har
fardiga relationer och kontrakt med. Vidare menar Eriksson att en stor del av deras
marknadsforing gar via “word-of-mouth” kommunikation, vilket dr ndgot som tar tid for en
ny aktor att dstadkomma. Det kan ocksd vara svart for nyetablerare att komma in pé
marknaden d& manga skidanlédggningar har lojala kunder. Exempelvis har Kldppen 70 procent
aterkommande kunder, enligt Soderberg. (Se bilaga 1) D4 kapitalbehovet dr stort och en stor
del av distributionskanalerna &r lasta samt att manga av kunderna &r lojala anser vi att

intrddesbarridrerna dr hoga for nyetablerare inom skidanldggningsbranschen.

Substitut: Enligt Soderberg har substitut inom branschen 6kat. Porter menar att storleken pa
hotet frdn substitut beror pa hur bendgna kunderna ar att byta produkt. Deras benégenhet att
byta produkt avgors i sin tur av syftet med deras semesterresa. Har kunderna som mal att aka
pa en skidresa dr risken mindre att de véljer ett substitut an om de har som mal att aka pa
nagon annan typ av semesterresa. Exempelvis beréttar Eriksson under intervjun att Klappen
har valt den skiddkande familjen som sin frimsta malgrupp. Denna malgrupp kan vara mindre
bendgen att vilja ett substitut, vilket har en positiv effekt for Kldppen som foretag. Enligt
statistiken aker cirka 86 procent av Kldppens gister pa skidsemester en eller flera gdnger per
ar. (Se bilaga 1) Manga resenérer inom branschen bokar sin resa via Internet menar
Soderberg. Vidare menar han att risken finns att kunderna via Internet uppticker andra
resealternativ som de blir attraherade av. Internet har inneburit att substituten har fatt en 6kad
mojlighet till exponering och ddrmed blivit ett storre hot. I och med globaliseringen har
antalet substitut 6kat markant dd hela varlden blivit tillginglig som resemal. Vi anser med
ovanstaende resonemang som grund att hotet fran substitut d&r mycket stort for aktdrerna inom

skidanldggningsbranschen.
Leverantorerna: Porter menar att leverantorernas styrka till stor del beror pé vilken storlek

foretaget har om koper dess vara eller tjanst. En stor aktor sdsom Skistar kan vara en mer

l6nsam och didrmed viktigare kund for leverantdren dn en mindre aktdr som Klidppen. Detta
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pa grund av att den stora aktoren oftast bestiller storre kvantiteter och bidrar ddrmed till en
storre del av leverantdrernas inkomst. P& grund av detta har leverantdrerna en starkare
forhandlingskraft gentemot den mindre aktdren &n gentemot den stora. Kostnaden for att byta
leverantor, sé kallad ’switching cost”, kan variera mellan olika produkter och tjanster. Till
exempel s kan det vara mer kostsamt for en skidanldggning att byta leverantor av
bokningssystemet dn leverantor av kldder som séljs 1 skidshopen. Med ovanstdende
resonemang som grund menar vi att leverantdrernas forhandlingsstyrka varierar frén

leverantdr till leverantdr beroende pé vilken vara eller tjénst de levererar.

Kunder: Séderberg menar att kunderna inom skidanldggningsbranschen har stora
valmgjligheter dé de skall vélja anldggning for sin skidresa. Som vi tidigare ndmnt anser vi att
produktdifferentieringen inom branschen &r relativt ldg. Porter menar att ménga
valmojligheter och en lag grad av differentiering starker kundernas férhandlingsstyrka
gentemot foretagen i en bransch. Vidare har kunderna de senaste aren, med hjélp av Internets
utveckling, fatt tillang till mer information. S6derberg menar att kunderna via Internet kan
sOka priser och annan information om de olika skidanldggningarna samt andra resalternativ
snabbt och smidigt. Kunden kan utan kostnad och relativt enkelt byta skidanldggning. Porter
menar att dd “switching cost” dr 14g har kunderna stor benégenhet att byta fran en aktor till en
annan inom en bransch. Dock kan manga skidanlédggningar ha lojala kunder, vilket vi enligt
statistiken kan se att Klédppen har. (Se bilaga 1) Detta minskar kundernas bendgenhet att byta
skidanldggning. Kundernas forhandlingsstyrka anser vi ér stark d& de har médnga
skidanldggningar att vilja mellan samt eftersom produktdifferentieringen ar lag. Via Internet
kan kunderna dessutom fa tillgdng till mer fullstdndig information om de olika
skidanldggningarna samt om substitut. Slutligen har kunden ingen eller mycket lag

”switching cost” da den byter skidanldggning.

Branschens attraktivitet

Rivaliteten inom branschen anser vi ér relativt hog dé det finns ménga etablerade foretag med

forhallandevis odifferentierat produktutbud. Hotet frdn nyetablerare anser vi vara svagt dé det ar

hoga intrddesbarridrer. Vidare visar analysen att hotet frdn substitut dr stort da de &r attraktiva och

manga till antalet. Leverantorernas forhandlingsstyrka varierar fran leverantor till leverantor,
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medan kunderna som helhet har stor forhandlingsstyrka. Ovanstaende krafter svarar for
konkurrensen i branschen och dess styrka visar hur attraktiv branschen ér. Vi anser att
skidanldggningsbranschen ar en relativt tuff bransch, framforallt f6r en mindre och sjdlvstindig
skidanldggning. Detta da rivaliteten dr hog, hotet fran substitut 4r hogt samt bade kunderna och
leverantorernas forhandlingsstyrka ar hoga. Vi anser utifran ovanstdende resonemang att det ar
viktigt, framforallt for den mindre och sjdlvstindiga aktoren, att differentiera sig for att nd
framgang. Vidare kan en mindre aktdr skapa samarbeten med andra aktorer fOr att stirka sin

position pa marknaden och 6ka sin mdjlighet att motverka de krafter som verkar inom branschen.

Vi har nu analyserat den svenska skidanldggningsbranschen utifran ”Five Forces” och gar nu
vidare med att redogora for Klappens konkurrenssituation pa marknaden utifrdn bland annat

Kotlers et al. fyra nivaer av konkurrens.
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7. Konkurrens

Syftet med denna del &r att redogora for teorier kring konkurrens vilka sedan appliceras pé var
fallstudie 1 Kldppen. Vi borjar med att skildra konkurrens utifrdn smé och stora foretag. Detta for
att visa pd hur konkurrenssituationen skiljer sig mellan stora och smé foretag. Sedan beskriver vi
konkurrens utifran fyra nivder enligt Kotler et al. En liknande studie har gjorts av Laws et al. pa
hur smé och medelstora foretag pa en destination ser pa konkurrens, vilken vi ocksa presenterar i
var teoridel. Denna teoridel foljs av en analys dir vi fraimst anvénder oss av Kotler et al. fyra

nivéer av konkurrens dé vi finner den mest ldmplig for att skildra Klappens konkurrenssituation.

7.1 Konkurrens utifrin smé och stora foretag

Enligt Kotler, vilken arbetar som professor vid Northwestern universitetet i USA, har foretag en
eller flera konkurrenter. For att 6vervinna konkurrensen inom branschen maste ett foretag
tillfredstélla kundens behov och dnskningar béttre dn sina konkurrenter. Det finns ingen
utpriaglad konkurrensstrategi for alla foretag, utan varje enskilt foretag maste se till sin storlek
och position inom branschen, i forhallande till sina konkurrenter. Ett mindre foretag kan inte
vidta samma atgérder som ett stort foretag och vice versa. De storre foretagen kan konkurrera
genom exempelvis storskalsfordelar. De kan ocksa marknadsfora sig i betydligt hdgre grad och
sprida kostnaderna pa ett storre antal divisioner. Detta medan ett mindre foretag kan anpassa sig
snabbare och vara mer flexibel dn ett stort foretag for att exempelvis mota en fordndrad
efterfrigan.>® Inom hotellbranschen har de enskilda operatérerna svérighet att konkurrera mot de
stora hotellkedjorna, vilka ldgger mycket pengar 1 varumarkeshantering och
marknadsforingsinsatser. Ett sitt for de mindre hotellen att konkurrera dr att inga i konsortium.
Rhodri menar vidare att trots koncentrationen av hotellkedjor sa finns det fortfarande kvar ménga

mindre och sjilvstindiga operatorer inom hotellbranschen.”

7.2 Fyra nivier av konkurrens enligt Kotler et al.
Kotler et al. anser att en del foretag inte lyckas att identifiera sina konkurrenter pa ett bra satt. Om
foretagen bortser ifran en viss konkurrens, kan det paverka foretagets lonsamhet och mgjlighet att

overvinna den konkurrens som finns pa marknaden. Alla foretag moter fyra olika nivder av

> Kotler, Bowen & Makens, 2003:117f
>> Rhodri, 1998:212
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konkurrens som foljer nedan. Kotler et al. exemplifierar med restaurangbranschen medan vi har
valt att ge exempel utifrén flygbranschen.

1) De foretag som erbjuder samma produkter och tjénster till samma kunder och till ett
likvérdigt pris. Till exempel inom flygbranschen konkurrerar Ryan Air med andra
lagprisbolag som exempelvis South West Airline och Easy Jet.

2) De foretag som erbjuder samma typ av produkter, med liknande kvalitet och standard. Hér
konkurrerar Ryan Air med alla reguljér- och charterflyg som séljer flygresor fran en
destination till en annan.

3) De foretag som erbjuder liknande tjanster men dér standarden och kvalitén kan skilja. Har
konkurrerar Ryan Air med alla transportforetag som kan erbjuda en transport fran en plats
till en annan. Det kan exempelvis vara tag, buss och bat.

4) I den sista nivan ses konkurrensen ur ett &nnu storre perspektiv. Har konkurrerar foretagen
om konsumentens pengar. Det vill séga att hiar konkurrerar Ryan Air inom
privatresesektorn med alla typer av fritidsaktiviteter. Det kan exempelvis vara attraktioner

pa hemmaplan eller materiella ting.>

7.3 Fem nivaer av konkurrens enligt Laws et al.
Laws et al. har beskrivit konkurrens pa ett liknande sétt som Kotler et al men utifran sma och
medelstora foretag pa en destination.

1) Konkurrens bland foretag som erbjuder lika produkter eller tjdnster pa en destination.
Forfattarna exemplifierar med en restaurang pa en destination som konkurrerar mot andra
foretag som erbjuder lika produkter.

2) Konkurrens bland lika eller odifferentierade destinationer. Har konkurrerar foretag som
har samma profil som andra destinationer, som exempelvis sol- och baddestinationer
kring Medelhavet.

3) Konkurrens bland differentierade destinationer. Foretag pa denna niva konkurrerar, till
skillnad mot den andra nivan, med destinationer som har skapat en annan profil &n sin
egen. Dessa destinationer dr unika och svérimiterbara.

4) Konkurrens i distributionskanaler. Sméd och medelstora foretag pd en destination

konkurrerar mot varandra med att forsoka attrahera turisten att kpa deras produkt eller

% Kotler, Bowen & Makens, 2003:118f
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tjanst. Turisten har oftast en begransade budget, vilket innebér att konkurrensen okar
mellan foretagen. Forfattaren exemplifierar med att pa en destination konkurrerar en
sportaktivitet med andra aktiviteter, sisom exempelvis nattaktiviteter.

5) Konkurrens med alternativa aktiviteter. Forfattarna lyfter fram att konkurrens frén ny
teknologi, som dataspel, paverkar turisten att stanna hemma. Vidare menar de att
utveckling av alternativa aktiviteter, som temaparker och sofistikerade fritidsaktiviteter pa

hemmaplan, paverkar turistens val att stanna hemma istillet for att resa.”’

Enligt Laws et al. dr det viktigt for sma och medelstora foretag i turismbranschen att forstd den
konkurrenssituation de verkar i. Enligt en undersdkning av Laws et al pd sma och medelstora
foretag pa en destination i Medelhavet visade det sig att dessa foretag hade en relativt sndv syn pa
konkurrens. Foretagen ansag att de endast konkurrerar med lokala aktorer och inte 1 ett storre
perspektiv. Laws et al. menar att de flesta sma och medelstora foretag pa en destination stannar
vid den fOrsta nivan i deras syn pd konkurrens, ndmligen i det lokala, och glommer att de

o : o 58
konkurrerar pé alla nivaer av konkurrens.

7.4 Analys av Klidppens konkurrenssituation

Utifran “Five Forces” har vi sett att rivaliteten inom den svenska skidanldggningsbranschen ar
hog. Detta beror bland annat pa att det finns manga etablerade foretag. Framvéxten av en
dominant aktor har paverkat de mindre och sjdlvstdndiga skidanldggningarnas mdojlighet att skapa
konkurrensfordelar. Fayull menar att det 6verhdngande hotet mot den mindre aktoren ar

. .. . 59
konkurrensen fran de storre aktorerna.

7.4.1 Konkurrens utifran sma och stora foretag
Enligt Kotler et al finns det ingen utpriglad konkurrensstrategi for alla foretag utan varje enskild
aktor maste se till sitt foretags storlek och position pa marknaden.® Storleksmissigt 4r Klippen

en mindre aktor som inte kan vidta samma atgirder som en stor aktor. En stor aktér kan genom

T Laws, Faulkner & Moscardo, 1998:328ff
> Ibid, 1998:329

* Fyall & Garrod, 2005:260

80 K otler, Bowen & Makens, 2003:118
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storskalighet sprida kostnaderna p4 ett storre antal divisioner.®' Enligt Soderberg kan Skistar oka
resultatet pa varje anldggning genom att ha en gemensam administration for alla anldggningar.
Aven om konkurrensen har 6kat i och med Skistar dominans pa marknaden, menar Sdderberg att
det &r positivt att Skistar finns. Detta da branschen som helhet behdver ett bolag som Skistar.
Han menar att Skistar drar ett ganska tungt lass nér det géller att locka nya skidakare vilket ger
tillvéxt till branschen. Soderberg papekar till Klappens fordel att: ... vi dr glada att Skistar dr en
stor organisation for de har mycket svérare att vara flexibla 4n vad vi har”.%* Detta &r nagot som
dven teorin pévisar, att en mindre och sjilvstandig aktor har storre mojligheter @n en stor aktor

att vara mer flexibel och anpassa sig till forindringar.”’

Positionen pa markanden ér enligt Kotler et al. viktig att se till vid konkurrens. Soderberg tycker
att Kldppen har en tydlig positionering mot den skiddkande familjen. Vidare anser han att i takt
med 6kad konkurrens har de forsokt positionera sig tydligare for att behdlla en stark stdllning pa
marknaden. Soderberg anser att Kldppen har en tydligare positionering &n sina konkurrenter da
de har ett tydligt fokus mot den skidékande familjen. Rent produktmaissigt, fortsétter han, ar det

dock samma sak vi erbjuder gisten sa som backar, liftar, baddar och aktiviteter.®*

7.4.2 Kldppens konkurrenter utifrin fyra niviaer av konkurrens
Utifrdn Kotlers et al fyra nivaer av konkurrens kommer vi med utgangspunkt i var insamlade
empiri att identifiera och analysera Klidppens konkurrenter.

1) P& niva ett konkurrerar, enligt teorin, foretag som erbjuder samma produkter eller tjanster, till
samma kunder och till ett likvirdigt pris.®> P4 denna niva hamnar Ganors, Jonasson och
Jacobssons syn pa Kldppens konkurrenter. Detta da de anser att anldggningens framsta
konkurrenter dr mindre och sjélvstindiga anldggningar, sdsom exempelvis Branis, vilka
erbjuder sin produkt till samma kunder som Kléppen till ett liknande pris. Ganors menar att

Branis, liksom Kléppen attraherar barnfamiljer.® Soderberg ir inne p4 samma bana da han

8! Kotler, Bowen & Makens, 2003:117f
62 Soderberg, 2006-04-11

83 Kotler, Bowen & Makens, 2003:118
6 Soderberg, 2006-04-11

85 Kotler, Bowen & Makens, 2003:118f
% Ganors, 2006-04-11
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2)

3)

4)

anser att Kldppens konkurrenter dr Branés och Idre. Dock anser han att Klédppen har en
tydligare positionering n sina konkurrenter mot den skidakande familjen. ¢’

Teorin sédger att pa niva tva konkurrerar de foretag som erbjuder samma typ av produkter,
med liknande kvalitet och standard.®® Stéten dr en konkurrent pa denna niva da de erbjuder
ett likvardigt utbud med en likvirdig standard som Kléppen, sett till anldggningarnas storlek
och antal backar. Eriksson menar dock att Stéten vinder sig till en lite annan malgrupp,
denna r singlar, kompisging och konferensgrupper.” Enligt Ganors ér Stoten en stark
konkurrent till Kldappen.

Pé niva tre konkurrerar Kldppen med andra skidanldggningar som erbjuder liknande tjanster
men dr standarden och kvalitén kan skilja.”’ Soderberg som nimner konkurrenter pa niva ett
menar att Kldppen dven konkurrerar med hela Skistars utbud. Det vill sdga i Sdlenregionen
bade Lindvallen, Hogfjéllet, Tandadalen och Hundfjéllet. Med sitt breda utbud anser vi att
Skistar kan kategoriseras som en konkurrent pa niva tre. Detta da den 4r en stor koncern med
ett brett utbud bade vad det giller skiddkning och kvillsaktiviteter. Aven Eriksson och
Wretholm anser att Kléppens frémsta konkurrent &r den dominerande aktoren Skistar. Vidare
anser SOderberg att Trysil, som ingar i Skistar, dr en stor konkurrent d& de erbjuder vildigt
bra skidédkning. Klart béttre an Kldppen, fortsatter han, for de har hogre fallhdjd pa
backarna.”' Detta gar i linje med vad teorin séger, att foretag som konkurrerar pa denna niva
erbjuder liknande tjinster men dér kvaliteten kan skilja.””

Soderberg och Wretholm dr de intervjupersoner som anser att Kldppen inte enbart
konkurrerar med andra skidanldggningar utan dven med andra resemal, s som exempelvis
stader samt destinationer som erbjuder sol och bad. De ser pa sa sitt konkurrensen ur det
vidaste perspektivet, enligt teorin, dir Klappen konkurrerar med alla typer av
fritidsaktiviteter. Soderberg menar: I dag har vi en helt annan konkurrensbild. Vi
konkurrerar inte endast med andra skidanldggningar, det finns ett helt annat utbud av
konkurrenter... idag konkurrerar vi med hela vérldens utbud”. Vidare menar Soderberg att

Internet har mdjliggjort att kunden snabbt och enkelt kan boka en flygresa utomlands och till

57 Sderberg, 2006-04-11

88 Kotler, Bowen & Makens, 2003:118f
% Eriksson, 2006-04-11

70 Kotler, Bowen & Makens, 2003:118f
' Séderberg, 2006-04-11

72 Kotler, Bowen & Makens, 2003:118f
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ett liknande pris som det skulle kosta att ta bilen till Kldppen.”> Wretholm menar ocksa p4 att
Kladppen konkurrerar med materiella ting som att konsumenter véljer att kdpa en ny bil
istéllet for att aka pa skidsemester.”* Att ett foretag konkurrerar med alternativa aktiviteter
och andra distributionskanaler dr, enligt Laws et al., viktigt for sma och medelstora foretag

att forsta.”

Konkurrensen pd niva fyra utifran Kotler et al. modellen och niva fem i Laws et al. modell
handlar om substitut som konsumenten skulle vélja istéllet for att aka till Kldppen pa
skidsemester. Liksom vi diskuterat 1 analysen av “Five Forces” anser vi att hotet frén substitut
inte dr lika 6verhdngande for Kldppen som hos vissa av deras konkurrenter. Detta da de har valt
att positionera sig mot den skiddkande familjen vilken troligtvis véljer en skidsemester framfor
andra substitut. Att cirka 86 procent av Kldppens géster dker pa skidsemester en eller flera
ganger om dret anser vi stirker ytterligare detta resonemang att Kldppens malgrupp dr mindre

bendgna att vilja ett substitut. (Se bilaga 1)

7.4.3 Vilka ir Klippens frimsta konkurrenter?

Utifrén empiri kan vi se att det finns meningsskiljaktigheter i Kl&ppen om vilka som anses vara
deras frimsta konkurrenter. Ar det den stora aktdren Skistar eller de mindre och sjélvstindiga
skidanldggningarna, eller kanske bada tva? Exempelvis menar Génors att konkurrensen finns pa
de tva forsta nivaerna, ndmligen att Kldppen konkurrerar med Branis och Stéten. Jonasson och
Jacobsson, vilka ocksé menar att Kldppen framst konkurrerar med de mindre skidanldggningarna,
menar att Skistar verkar i en klass for sig.”® Eriksson ser daremot Skistar som sin nirmaste
konkurrent och menar att de dr det enda bolaget som det &r vért att Klappen jamfor sina nyckeltal
med. Soderberg och Wretholm ser pa Klédppens konkurrenter ur ett vidare perspektiv dd de menar
att anldggningen konkurrerar med alla slags fritidsaktiviteter. Da det enligt Kotler et al. dr viktig
att inte bortse fran nigon konkurrens’’ ar det betydelsefullt for Kldppen att se alla andra

skidanldggningar som sina konkurrenter, alltifran den minsta till den storsta. Laws et al. menar

3 Séderberg, 2006-04-11

™ Wretholm, 2006-04-12

> Laws, Faulkner & Moscardo, 1998:329
76 Jonasson & Jacobsson, 2006-04-09

T Kotler, Bowen & Makens, 2003:118f
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ocksa att foretag bor inte bara se konkurrensen lokalt utan i ett bredare perspektiv, ndmligen ifran

alla nivéaer av konkurrens.”®

Vi har nu beskrivit Kldppens konkurrenssituation inom den svenska skidanldggningsbranschen
och hur anldggningens ledning och personal ser pa sina konkurrenter. Vi gar nu vidare med att
redogora for de tva fenomen som vi utifrén tidigare forskning inom servicebranschen finner
framtrddande for en mindre och sjélvstindig aktor att stirka sin konkurrenskraft pd. Denna

tidigare forskning aterfinns i den teoretiska bakgrunden.

78 Laws, Faulkner & Moscardo, 1998:329
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8. Tjinstekvalitet

Vi har utifran vér fallstudie sett att en mindre och sjélvstindig skidanldggning kan differentiera
sig genom att erbjuda kunden en forstklassig tjdnstekvalitet. Fenomenet tjanstekvalitet kommer vi
att redogora for 1 detta kapitel. Vi borjar med att skildra vad olika forskare anser om
tjdnstekvalitet. Darefter redogor vi for en modell kallad total upplevd tjanstkvalitet som dr myntat
av den skandinaviska forskaren i foretagsekonomi, Christian Gronroos. Vi har valt Christian
Gronroos modell da vi tycker att den pa ett tydligt sétt skildrar problematiken kring fenomenet
kvalitet. Vi finner den dessutom anvéndbar till att analysera vir empiri fran fallstudien for att se
hur en mindre aktor kan anvinda och bor anvidnda kvalitet som differentieringsstrategi och

konkurrensmedel.

8.1 Vad ir tjinstekvalitet?

Intresset kring tjdnstekvalitet blev patagligt vid slutet av 1970-talet och har dérefter varit ett amne
som lockat ménga forskare.” Enligt Anselmsson menar Olsen att intresset for kvalitet
harstammar frén ett antagande att kvalitet 4r nagot som &r positivt och nagot som ménniskan vill
ha.*® Enligt Anselmsson menar de amerikanska forskarna Parasuraman, Berry och Zeithalm att
kvalitet lange har varit viktigt inom tillverkningsindustrin och vid ett skifte mot ett
tjanstesamhille har fortfarande kvalitet stor betydelse.®' Enligt Kotler et al. ér ett av de viktigaste
sdtten att differentiera sig mot sina konkurrenter att erbjuda battre kvalitet. Vidare menar han att

kvalitet p& en produkt eller tjdnst ir en av de viktigaste egenskaperna for att f& néjda kunder.™

Inom forskning kring tjdnstekvalitet definieras kvalitet generellt som att det dr kundens
upplevelser som avgor vad som ér kvalitet. Det dr ur kundens perspektiv som kvalitet ska ses och
inte ifran den som levererar tjénsten.* For att forsta kvalitet menar Garvin enligt Anselmsson att

man bdr se till kundernas koparbeteende och kundngjdhet.® Enligt Edvardsson menar Berry och

™ Gronroos, 2002:74

8 Anselmsson, 2001:3

8 1bid, 2001:2f

82 Kotler, Bowen & Makens, 2003:48f
8 Grénroos, 2002:75

84 Anselmsson, 2001:3
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Parasuraman att en hog kundupplevd kvalitet ar det viktigaste konkurrensmedlet for ett

tjinsteforetag och en forutsittning for att skapa lonsamhet. *

8.2 Total upplevd tjanstekvalitet
En av de forsta att mynta en modell for tjinstekvalitet var forskaren Christian Gronroos.*® Denna
modell som han f6r forsta gangen publicerade 1982 kallar han total upplevd kvalitet och visar pa

skillnaden mellan forvintad och upplevd kvalitet. *'(Se figur 8.2)

Total upplevd
kvalitet

Forvantad
kvalitet

Upplevd
kvalitet

[ A

*Marknadsforing
*Forséljning
*Image
*Word-of-mouth
*Public relations
*Kundernas behov
och virderingar

Teknisk
kvalitet: Vad

Funktionell
kvalitet: Hur

Fig. 8.2 Total upplevd kvalitet. (Gronroos, 2002:80)

8.3 Upplevd tjinstekvalitet

Enligt Gronroos delas tjédnstekvaliteten upp i tva olika dimensioner, ndmligen i en teknisk och en
funktionell dimension. Den tekniska kallas &ven resultatdimensionen och dr vad kunderna
erhéller for produkt eller tjidnst rent sakligt av foretaget. Exempelvis vid kop av en flygresa ar den

tekniska kvaliteten transporten frdn A till B. I de flesta fall kan den tekniska dimensionen matas

% Edvardsson, 1996:15
8 Anselmssons, 2001:15
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relativt objektivt av kunderna. I manga fall tror foretag att det bara &r den tekniska dimensionen
som utgor kvalitet, dock dr detta endast en liten del av vad som utgdr den upplevda

tjanstekvaliteten.®

Den funktionella dimensionen, dven kallad den processinriktade dimensionen, bor dven beaktas
och innebar hur kunderna erhéller tjansten. Det kan exempelvis vara personalens bemdtande. Den
funktionella kvaliteten paverkar hur helhetsintrycket blir av tjansten och &r oftast viktig ur en
konkurrenssynpunkt. Detta d& foretag idag ofta kan erbjuda en relativt likartad teknisk kvalitet pa
sina produkter som dessutom i manga fall ar forhallandevis létt att imitera. Genom att forbéttra
den funktionella kvaliteten, vilket ger mervérde till kunderna, kan foretaget skaffa sig en stark
konkurrensfordel. Det rdcker dock inte med en hog funktionell kvalitet om den tekniska
kvaliteten brister. Den tekniska kvaliteten dr grundlaggande men skapar sillan pa egen hand
nagra konkurrensfordelar. Den funktionella dimensionen &r dock svérare att virdera dn den
tekniska dimensionen, da det ror sig om subjektiva erfarenheter. Detta dr hur kunden upplever
kvaliteten, vilket kan vara svért att bedoma.® Modellen visar att dven foretagets image paverkar
hur kunden upplever kvaliteten. Har kunden en god image av foretaget reducerar den eventuella
brister i den tekniska och funktionella kvaliteten.”® Hur vil kvaliteten upplevs paverkas ocksa av
kundernas sinnesstimning. Detta finns dock inte med i modellen upplevd kvalitet men borde

enligt Grénroos finnas i 4tanke hos ett foretag.”’

Den totalt upplevda kvaliteten péverkas inte endast av den tekniska och den funktionella
dimensionen. Gronroos menar att det istillet &r gapet mellan den forvantade och den upplevda
kvaliteten samt den image som foretaget har ut mot kunderna som tillsammans bidrar till den

totalt upplevda kvaliteten.”

87 Gronroos, 2002:74ff
% Ibid, 2002:75ff

¥ 1bid, 2002:75ff

% 1bid, 2002:76

I bid, 2002:86

%2 1bid, 2002:80
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8.4 Forvintad tjanstekvalitet

Den forvintade tjanstekvaliteten paverkar den upplevda tjanstekvaliteten vilket 1 sin tur paverkar
kundens totalt upplevda tjénstekvalitet. (Se figur 8.2) Den forvindande tjénstekvaliteten influeras
av ett antal faktorer, nimligen marknadsforing, forsiljning, image, “word-of-mouth” och public
relation” samt kundernas behov och virderingar. Om foretaget utlovar for mycket leder det till att
kundernas forviantningar blir hoga vilket i sin tur leder till att kunderna sedan tycker att den
upplevda kvaliteten dr for ldg. Marknadsforingsarbetet maste darfor vara vél genomténkt sa att
foretaget inte utlovar for mycket till kunderna som de senare inte kan leverera.”” Oftast ar det
battre att utlova mindre och leverera mer. Detta kommer i sin tur leda vidare till positiva ”word-
of-mouth” kommunikation om tjénsten.”* James Mitchel presenterar i sin artikel ”Word-of-mouth
marketing ” betydelsen av word-of-mouth” kommunikation. Pa grund av att allt fler ménniskor i
samhéllet dr negativt instéllda till traditionell reklam, d& den inte anses trovérdig, lyssnar allt fler

till vinner och bekantas rad och rykten som sprids i sin nirhet.”

I linje med Gronroos resonemang kring forvéntad kvalitet menar Kotler et al. att om ett foretag
inte kan né upp till kundernas forvintningar, blir de missndjda. Daremot om de uppfyller
kundernas forvéntningar och mer dartill s& blir de mycket ndjda. Kotler et al. podngterar vikten
av att f4 mycket ndjda kunder vilket kan leda till aterkommande kunder, mindre priskidnsliga

kunder och att de pratar gott om foretaget och deras produkter.”

8.5 Kritik mot Gronroos modell ”Total upplevd tjinstekvalitet”

Kritiken som riktas mot Gronroos modell, dar kunden redan innan upplevelsen har forvantningar
om varan eller tjinsten, menar pa att det finns andra jimforelsenormer 4n forvintningar.”’” Vidare
diskuterar Anselmsson om dessa forvintningar ska baseras pd de bésta foretagen 1 den aktuella

branschen och om forvintningarna ska baseras p4 ideala eller medelmattliga tjénster? *®

9 Gronroos, 2002:81

% 1bid, 2002:79

% Mitchel, 2005

% Kotler, Bowen & Makens, 2003:16
97 Edvardsson, 1996:146ff

% Anselmsson, 2001:39f
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8.6 Analys av Klippens kvalitet

”Kléppen Ski Resort ska verka for att samtliga aktorer arbetar med hog kvalitet och serviceniva
for att stirka Klappens varumirke, 6kad 1onsamhet och ge gisten en bittre upplevelse.”” Detta
citat dr hdmtat fran Kldppen Ski Resorts strategiplan 2004/2005 och tyder pa att Kléppen satsar

pa att leverera en hog kvalitet till sina gaster, vilket vi anser kan ge dem konkurrensfordelar.

Kvalitetsbegreppet dr enligt Gronroos fokuserat pa den kundupplevda kvaliteten.'® Statistik ifrén
Klappen visar pa att de gister som kommer till Kléppen ir ndjda.'®! Soderberg anser att virdena
dr extremt bra dér cirka 90 procent anser att helhetsintrycket av Klappen ir positivt.'”* Vidare ér
det 70 procent aterkommande gaster och 98 procent som har planerat eller kan tdnka sig att
aterkomma till Klappen.'® Kotler et al anser att kvaliteten ir viktig for att fi ndjda kunder och ett
sitt for foretag att differentiera sig.'® Garvin menar enlig Anselmsson att man br se till kundens
képarbeteende och kundngjdhet for att forsta kvalitet.'® I linje med detta kan vi, genom
statistiken, se att Kldppen har en genomgaende hog kvalitet pa sina produkter vilket differentierar

dem fran sina konkurrenter pa marknaden.

8.6.1 Upplevd tjinstekvalitet pa Kldppen
V1 har bittre backar, varierande, vi har béttre sno, vi har séarklassigt bista snon, det finns ingen i
branschen som matchar oss. Det har inte varit en isflick pa hela sdsongen och alla séger att det

har varit superb skiddkning pa det viset...”'%

Vi har i var fallstudie pa Kléppen sett att personalen och ledningen anser att de levererar en hog
tjanstekvalitet ut till gésterna. Detta anser Jonasson och Jacobsson vilka menar att Kldppen klarar
konkurrensen genom att erbjuda gisterna en hog kvalitet.'”” Aven gisterna ir ver lag néjda med

sin vistelse i Kldppen, enligt statistiken.'” I nedanstiende tabell 8.1 presenterar vi ett antal av

% Strategiplan, Kldppen Ski Resort AB 2004/2005
100 Gronroos, 2002:75

1% Bilaga 1

192 S5 derberg, 2006-04-11

19 Bilaga 1

1% K otler, Bowen & Makens, 2003:48f

105 Anselmsson, 2001:3

106 Briksson, 2006-04-11

197 Jonasson & Jacobsson, 2006-04-09

1% Bilaga 1
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Kléppens kvaliteter, vilka har framkommit i empirin, utifrdn Gronroos modell med en teknisk
och en funktionell dimension. Vi har dven valt att visa vad gésten tycker om den upplevda
kvaliteten, vilket har framkommit i statistiken ifran Kléppen. (Se bilaga 1) Géasten har gett betyg,
mellan ett till sex, dar ett &r mycket daligt och sex dr mycket bra, pa olika pastaenden om

Kldppen. Vi har inte haft tillgang till all statistik vilket gor att vissa omddmen saknas i tabell 8.1

nedan.
Tabell 8.1
Teknisk kvalitet Funktionell kvalitet Kundens upplevelse
Vad Hur
Skidbackar Bra preparerade skidbackar 5,12
Varierande backar 4,66
Sno Hog snokvalitet 5,02
”Snowpark” Sveriges bista “snowpark™ 5,16

Backar i alla vaderstreck | Fordelaktiga vaderforhallanden Uppgift saknas

Personal Serviceinriktade Uppgift saknas
Boende Hog standard pa boende 5,24
Snokanonsystem Levererar bra sno Uppgift saknas

Utifran ovanstdende tabell kan man utldsa att Klappen prioriteter en hog funktionell kvalitet. Det
ar viktigt for ett foretag att inte enbart se till den tekniska kvaliteten utan att &ven fokusera pa den
funktionella dimensionen, nimligen hur kunderna erhaller tjansten.'” Gronroos poéngterar att det

1 .
% ochi

ar genom den funktionella kvaliteten som ett foretag skapar konkurrensfordelar
statistiken frén Kldppen framkommer det att helhetsintrycket hos gisterna dr mycket positivt.'"!
Personalens bemétande och servicegrad innefattar den funktionella dimensionen.''* Ganors som
4r anstilld i receptionen papekar att de séllan far klagomal pa personalen.'”® Vidare antyder

Eriksson att de arbetar aktivt for att hitta bra sdsongspersonal och det har en stor betydelse for

19 Gronroos, 2002:75ff
19 1hid, 2002:79

" Bilaga 1

12 Gronroos, 2002:75ff
113 Ganors, 2006-04-11
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lonsamheten.''* Det hoga statistiska resultatet tror vi dven har paverkats av kundernas
sinnesstdimning. Vi tror att de som &ker till en skidanldggning pa semester har valt att géra nagot
de tycker om och dirmed har en god sinnestdmning. Detta kan vi &ven se med att gésterna som
kommer till Kldppen ofta aker pa skidsemester, cirka 86 procent véljer att aka en eller flera

. o 11
ganger per ar.'"

8.6.2 Forvintade tjanstekvalitet pa Klippen

Den totalt upplevda kvaliteten uppstar, enligt Gronroos, till f6ljd av att kunden jamfor den
upplevda kvaliteten med den forvintade.''® Den forvintade kvaliteten paverkas, enligt Gronroos
modell, av ett antal faktorer vilken en av dem 4r markandsforing."'” Klappen ligger ungefir 5
procent av sin budget pa marknadsforing. De anvinder sig av olika marknadsforingsverktyg som
till exempel “public relations”, printannonsering, hemsida, email, radio och trycksaker. ''® Enligt
Eriksson borde Kldppen marknadsfora sitt unika lage béttre, som att de har backar i alla
véderstreck vilket gor att de far mera sol. Eriksson menar i intervjun:

”...vi har inte marknadsfort detta, vi borde visa det pa hemsidan som en liten vaderruta som
fortydligar detta, for det hér fattar inte folk.” Eriksson fortsatter ”...vi kan gora ldnga listor pa allt
som vi dr bdttre dn dem, (Skistar) hér blaser det bara en fjérdedel av vad det gor dér och den
snokvalitet som vi har, har ingen annan men vi r nog inte riktigt bést pa att tala om det ”.'"

Soderberg anser ocksa att snokvaliteten bor framhévas och marknadsforas mer sa att det lockar

fler gaster till Klippen.'?

Enligt Gronroos kan det finnas en risk i att utlova for mycket till kunderna som foretaget sedan
inte kan leverera.'*! Enligt Séderberg 4r Klappen 4r noga med att i sin marknadsforing inte ge
nagra l6ften som inte kan héllas. Gronroos patalar i teorin vikten av en trovirdig marknadsforing

och Soderberg ér helt i linje med detta resonemang. Soderberg menar att drlighet dr viktigt vilket

14 Eriksson, 2006-04-11
'3 Bilaga 1

16 Grénroos, 2002:79ff
17 Ibid, 2002:79f

"8 Soderberg, 2006-04-11
19 Briksson, 2006-04-11
120 S derberg, 2006-04-11
121 Gronroos, 2002:81
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innebir att Klippen kan leverera det som utlovas.'** Det #r bittre att utlova mindre och leverera

mer.'>

Vi anser att snd, sol och vind &r faktorer som kan vara svéra att styra. Vad hénder utifall
det blir en sisong med lite snd, knappt nigon sol och hard vind? Ar det da bittre att utlova
mindre och lata kunden fa en positiv upplevelse istéllet vilket leder till en total hog upplevd

kvalitet?

Wretholm anser att Kléppen har ett gott rykte och att detta rykte sprids genom “word-of-mouth”
kommunikation.'** Kléppen har en utpriglad positiv "word-of-mouth”, framférallt i Danmark.
Eriksson menar att i Danmark gér djungeltelegrafen varm som han kallar det. '* Enligt Gronroos
modell paverkar denna “word-of-mouth” kommunikation den forvintade uppfattningen av
kvaliteten.'*® Séderberg antydde att “word-of-mouth” kommunikationen kring “snowpark” har
okat betydligt bland ungdomarna och dé frimst via Internet. Kldppen har Sveriges bésta
”snowpark” enligt tidningar och detta attraherar manga av dagens elitdkare. Dessa elitdkare ger
Klippen “gratis” marknadsforing.'*” Dock framkom det vid diskussion med gister som valt att
aka till Kldppen pa grund av parken, att de fatt en missvisande bild da de ocksé forvintade sig ett

“hiftigt” utbud av kringaktiviteter, som sedan visade sig inte fanns.'*®

8.6.3 Total upplevd tjiinstekvalitet pa4 Klippen

Slutligen ser vi att Kldppen har en hog total upplevd kvalitet. Detta anser vi d vi ser till bade den
statistik vi fatt tillgdnglig frén Kldppen samt fran vad personalen, ledningen och gésterna tycker
om Klédppen. Vidare har Kldppen bdde anammat det tekniska samt den funktionella dimensionen,
vilket ger dem goda mojligheter att differentiera sig pa marknaden och skapa konkurrensfordelar.
De har exempelvis en mycket bra och tillmétesgdende personal, de erbjuder gisten en hog
kvalitet pa skidakningen samt en hog standard pa boendet.'*” Det finns en problematik i hur den

forvintade kvaliteten bor behandlas. Detta d& det har framkommit i intervju att Klappen vill lyfta

122 Sderberg, 2006-04-11

123 Gronroos, 2002:81

124 Wretholm, 2006-04-12

125 Briksson, 2006-04-11

126 Grénroos, 2002:79f

127 Soderberg, 2006-04-11

128 Informellt samtal med giést, 2006-04-10
129 Eriksson, 2006-04-11
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fram kvaliteten mer genom exempelvis marknadsforing."*’ Gronroos menar att det finns en risk
med att utlova for mycket da gapet mellan forvéntad och upplevd kvalitet kan bli for stort. Trots
denna risk anser vi att Kldppen maste profilera sin hoga kvalitet mer for att gora sig
konkurrenskraftig p4 marknaden. Kldppen maste visa att de har den bésta produkten for den

skiddkande familjen samt fordelaktiga vaderforhallanden for att kunna locka till sig nya kunder.

Vi stiller oss frigan om Kldppen viljer att marknadsfora sin hoga kvalitet kommer det dé att leda
till en hogre prisniva pa deras produkter? Eriksson menar att de redan idag inte tar betalt for sin

Bl Kommer Klippens idag lojala kunder fortsitta att dka till Kldppen dven om

hoga kvalitet.
prisnivan hojs? Eller kommer Klidppen, genom en eventuell prishdjning, att behdva vénda sig till
en ny malgrupp? Vi anser utifran ovanstaende resonemang att Klappens framtida utmaningar
ligger 1 att hitta en balans mellan att profilera sin kvalitet mer och samtidigt ge gésterna nagot

mer dn vad de forvintar sig samt att hitta rétt prisniva pa sina produkter.

Vi har nu analyserat Klappens kvalitet, utifran ett tekniskt och funktionellt perspektiv samt
problematiken kring begreppen upplevd och forvéntad kvalitet. Vi gar nu vidare med att
presentera samarbete som en strategi for hur en mindre och sjalvsténdig skidanldggning kan

stirka sin konkurrenskraft gentemot en stor aktor.

130 Eriksson & Soderberg, 2006-04-11
131 Eriksson, 2006-04-11
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9. Samarbete

Det 6vergripande motivet for samarbete dr manga ganger att foretag vill skapa
konkurrensfordelar och stérka sin position p4 marknaden.'** Vi borjar med att beskriva skillnaden
mellan vertikala och horisontella samarbeten da de aterkommande anvinds 1 resterande delen av
kapitlet. Dérefter skildrar vi ett antal olika motiv for samarbeten for att utifrdn dessa kunna
analysera Klédppens motiv for sina samarbeten. Vi gor en djupdykning i motivet larande. Detta for
att vi finner det intressant att lyfta fram att det inte bara &r ekonomiska motiv som ar drivkraft till
samarbeten samt att vi sg att larande som motiv kom fram under vara intervjuer 1 Kldppen. Vi
gér sedan vidare med att beskriva olika resonemang kring val av partner da detta ar en viktig
process for att samarbetet ska bli framgéngsrikt och skapa konkurrensfordelar. Det ar viktigt att
det finns en samstimmighet pa flera plan mellan parterna vilket vi har valt att skildra med en
modell av Child och Faulkner. Avslutningsvis redogor vi i teoridelen for att det finns en del

negativa aspekter som ar viktige att ta hansyn till da ett foretag véljer att ingd i ett samarbete.

9.1 Vertikala och horisontella samarbeten

Det finns horisontella och vertikala samarbeten dér de horisontella dr tva konkurrerade foretag
inom samma bransch som samarbetar for att uppna skalfordelar. I vertikala samarbeten verkar
foretag inom olika branscher vilka kan dra nytta av att samverka. '>> Den vertikala relationen
anses vara mer stabil da den ofta bygger pa gemensamma intressen och inte innehéller lika hog
grad av rivalitet som den horisontella. Bengtsson och Kock menar dock att foretag kan
konkurrera och samverka samtidigt, vilket de har valt att kalla ”coopetition™. Det ar da viktigt att
de konkurrenade och samverkande aktiviteterna blir separerande fran varandra sa att dessa tva
krafter inte paverkar varandra.”** I linje med detta ir det en balansgéng mellan att konkurrera och

samarbeta och vilken strategi som &r mest 16nsam pé lang sikt.'*

132 Child & Faulkner, 1998:67
133 Ibid, 1998:102f

1% Bengtsson & Kock, 2000
135 Child & Faulkner, 1998:19
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9.2 Motiv for samarbete
“Organizations go into joint ventures because of the need for resources, notably, money, skill

136
and manpower”

Det finns olika motiv varfor foretag véljer att ingd 1 olika former av samarbeten. Dessa motiv kan
enligt Kogut delas in i tre block vilka dr att sdnka transaktionskostnaderna, att stirka sin
strategiska position samt organisatoriskt ldrande."”” Tallman och Shenkar betonar att det inte bara
ar ekonomiska motiv som driver fram samarbeten. De menar att samarbeten dven bygger pa

B8 Ur ett

fortroende och visioner samt dr psykologiska, sociala och emotionella i sin karaktar.
ekonomiskt perspektiv skapas ménga samarbeten utifran fordndringar i omvérlden. Sédana
externa drivkrafter kan vara dkad globalisering, 6kad turbulens pd marknaden, ekonomisk
osikerhet, teknologiska forandringar samt korta produktlivscykler.'*® Det finns dven interna
drivkrafter till samarbete sa som skalfordelar, tillgdng pa resurser, mdjlighet till intrdde pa nya
marknader, kunskapsgenerering samt riskreduktion. Vid riskreduktion handlar det ofta om
finansiella risker.'* Det dr viktigt att bada parterna ar 6ppna med sina motiv for samarbetet.

Detta for att skapa ett starkt fortroende vilket gynnar den framtida utvecklingen av samarbetet.'*!

9.3 Lirande genom samarbete

Lirande ar ett av de frimsta motiven for foretag att inga i olika former av samarbeten. D&
parterna har olika erfarenheter, som till exempel att de verkar i olika geografiska och kulturella
miljoer, har de goda mojligheter att generera ldrande. Mojligheter till ldrande ar storre inom
horisontella samarbeten dn inom de vertikala eftersom foretag inom det horisontella samarbetet
har mer utbyte av varandras kunskaper. Dock &r det vertikala samarbetet mer produktivt pa ldngre
sikt.'*? Detta genom att inom det horisontella samarbetet finns risker att de bada parterna
forsoker ldra sig sa mycket som mojligt av varandra, samtidig som de forsoker dela med sig sé

lite som m&jligt av sin egen kunskap.'*’ Horisontella allianser genererar langsiktigt ldrande

136 Aiken & Hage i Child & Faulkner, 1998:66
57 Kogut, 1988

138 Tallman & Shenkar, 1994

139 Child & Faulkner, 1998:71

140 1bid, 1998:74

1 Ibid, 1998:32

142 Ibid, 1998:288ff

'3 Hamel, 1991

41



genom att skapa fortroende och dppenhet infor varandra.'** Inom vertikala samarbeten handlar
larandet mest om att uppticka de synergieffekter som ett samarbete for med sig for de bada

parterna. 145

9.4 Val av partner vid samarbete

Vid val av partner ér det grundldggande att foretagen tillsammans skapar konkurrensfordelar som
de inte kan skapa pa egen hand.'* Fyall och Garrod poéngterar vikten av att parterna har
fortroende for varandra for att samarbetet ska bli framgangsrikt. Vidare dr det till fordel om
ledarstilen och foretagskulturen inte skiljer sig for mycket frdn varandra. Liknande mél ar ocksa
centralt samt balanserade maktforhallanden.'*’” Det kan vara bra att fundera pa hur stabil
branschen dr och om eventuella fordndringar i omgivningen kommer att hota samarbetet. De
olika parterna bor ocksé reflektera 6ver om de influeras av varandra pé ett positivt eller ett

negativt sitt.'**

.. Box 1 Box 2
Hog
. . Maénga borjar hir Optimalt
Strategisk samstimmighet
) Box 4 Box 3
Lag Tngen idé Inga konkurrens-
. fordelar
Lag Hog

Kulturell samstimmighet

Fig. 9.3 Den strategiska och kulturella samstimmighetens matris. (Child & Faulkner, 1998:93, egen dversdittning.)

Som ovanstéende figur 9.3 visar ér det viktigt med béde en strategisk och en kulturell
samstdmmighet mellan parterna for att samarbetet ska fungera optimalt och generera de
konkurrensfordelar som efterfragas. Manga samarbeten startar i box ett med en hog strategisk

samstdmmighet och med en 14g kulturell samstdmmighet. Det kan till en borjan vara svart att

144 L arsson., Bengtsson., Henriksson & Sparks, 1998
145 Child & Faulkner, 1998:288

146 Huxman, 1996:14

7 Fyall & Garrod 2005:189

148 Child & Faulkner, 1998:88f
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skapa en kulturell samstdimmighet, sérskilt inom internationella samarbeten, men det &r 1dngt
ifrdn omojligt. Det géller bara att parterna dr 6ppna och villiga att kompromissa om kulturkrockar
uppstar. Samarbeten som hamnar i box tre kan inte skapa négra konkurrensfordelar vilket beror
pa att den strategiska samstdmmigheten saknas. Dock kommer parterna bra 6verens da det &r fa
kulturkrockar. Vid ett samarbete dr det viktigt att parternas aktiviteter tillsammans skapar
konkurrensfordelar. Till exempel kan den ena partnern erbjuda en slagkraftig produkt medan den
andra partnern bidrar med goda sdljkunskaper och tillgdng till en kdpstark marknad. Det dr dock
viktigt att uppmérksamma maktforhallanden vid samarbeten dé dessa kan hamna i obalans da en
part blir mer beroende av en annan. En obalans i maktférhallanden uppstar ocksa lattare om
foretagen som ingar i samarbetet dr olika stora. Box fyra visar att da bade en strategisk och

kulturell samstimmighet saknas har samarbetet smé chanser att bli framgangsrikt.'*

9.5 Negativa aspekter vid samarbete

Samarbeten kan dven fora med sig en del negativa effekter som till exempel osékerhet och
opportunism. Opportunism handlar om att den ena parten handlar i egen vinning och inte for
samarbetets bista.'”” Opportunism kan i hog grad reduceras om de olika parterna skapar ett starkt

151

fortroende for varandra. ™ Osidkerheten kan handla om tveksamheter kring den andra partens mal

med samarbetet samt den andra partens kunskap och fardigheter. Vidare kan det skapas osékerhet

152
32 Denna

kring fordelarna med samarbetet och hur eventuella framtida konflikter ska 16sas.
osikerhet kan minskas genom olika former av kontrakt och avtal.'>> Andra negativa aspekter med
samarbeten kan vara minskad flexibilitet, andra intressenters reaktioner samt finansiella

154
kostnader.

9.6 Analys av Klidppens samarbeten
”Klappen Ski Resort AB skall aktivt soka efter s& kallade ”smarta samarbeten”, som utvecklas till

nytta for bada parter.”'>> Detta citat r himtat fran Klippen Ski Resorts strategiplan fran

149 Child & Faulkner, 1998:92ff

130 Fyall, & Garrod, 2005:205

131 Child & Faulkner, 1998:46

12 Fyall & Garrod, 2005:205

133 Child & Faulkner, 1998:52

'3 Fyall & Garrod, 2005:192ff

13 Strategiplan, Klappen Ski Resort AB, 2004/2005

43



2004/2005 och tyder pé att Kldppen redan idag har som mal att skapa samarbeten med andra

aktorer.

9.6.1 Kldppens horisontella samarbeten, karaktir och motiv

Kldppens horisontella samarbeten innefattar samverkan med andra skidanldggningar dir de 1
dagsliaget samarbetar framforallt med Stoten. Idag bestar samarbetet av ett gemensamt liftkort
och av att Eriksson och Stétens VD Per Lehman tréffas ibland.'*® Detta samarbete menar bade
Eriksson, S6derberg och Wretholm kan stirkas genom att starta ett gemensamt inkdpsbolag.
Soderberg menar att de pa sa sitt kan kontra Skistars mdjligheter att handla till exempel
maskiner, skotrar, pistmaskiner och kldder mer storskaligt. Vi vill hitta samma synergieffekter
som Skistar gor ndr de koper upp anldggningar fortsatter han. Vidare sdger han att det inte bara ar
Stoten som kommer att ingé 1 ett eventuellt inkdpssamarbete utan dven anldggningar som Branis
och Idre. Egentligen, fortsétter han, alla anldggningar som ligger utanfor Skistar. Drivkraften for
detta inkOpssamarbete dr att aktorerna vill skaffa sig skalfordelar, vilket enligt teorin &r en intern
drivkraft. Motivet for inkOpssamarbetet dr av ekonomisk karaktir vilket teorin papekar ofta
uppkommer utifran forandringar i omvirlden."’ Eriksson menar dock att samarbetet med Stoten

inte skapades for att klara konkurrensen fran Skistar.

Soderberg papekar att det finns ett véldigt fint samarbete pa driftsniva mellan anldggningarna i
Sélen dér dven Skistar ingér. Han menar att om Kléppen har problem med till exempel ett lager
som har gatt sonder till en lift sd kan de lana det utav ndgon annan anldggning. Vidare tillagger
han att ”...bara for att man ar konkurrenter behdver man inte vara arga pd varandra”. Detta tycker
vi speglar Tallman och Shenkers resonemang vilka menar att det inte bara ar ekonomiska motiv
som driver samarbete. Har tycker vi att det finns tecken pé att samarbetet, som ar relativt

informellt, bygger pa fortroende och 4r socialt till sin karaktar.'®

9.6.2 Klippens vertikala samarbeten, karaktir och motiv
Kldppen samarbetar vertikalt med flera olika foretag som bland annat Tele 2 Comviq, vilka

sponsrar Kldppens ”Snowpark”, och Stena Line som Kldppen samarbetar med i sin

156 Briksson, 2006-04-11
157 Child & Faulkner, 1998:71-74
158 Tallman & Shenker, 1994
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marknadsforing mot Danmark. Klappen har dessutom startat upp ett relativt nytt samarbete med
Ryssland, och d4 framforallt med ryska resebyréer, for att locka ryska turister till Klappen.'>®
Eriksson menar att for att kunna vinda sig till nya marknader ar det viktigt att selektera ut ratt

partnerskap. Enligt teorin 4r intride pa nya marknader ett motiv till samarbete'®

, vilket ocksa ar
Kldppens motiv till samarbetet med Ryssland. Samarbetet med Tele 2 Comviq och Stena Line dr
av mer marknadsforingskaraktédr och kan kopplas till teorins beskrivning av motivet att stirka sin

position p4 marknaden.'®’

9.6.3 Klippen genererar lirande genom samarbeten

Eriksson papekar nér vi pratar om samarbetet med Stdten att kompetensutveckling ar ett framtida
motiv fOr att utveckla samarbetet. Som teorin pdvisar dr det inom horisontella samarbeten som
parterna har stora méjligheter att generera larande inom sina kompetensomraden.'®* Det kan
dock, vilket dven teorin befdster, vara svart att finna en balansgédng mellan hur mycket av sin
kunskap Klappen vill dela med sig for att fa lika mycket tillbaka. I teorin finns det en problematik
att parterna inom ett horisontellt samarbete forsoker lara sig s& mycket som mdjligt av varandra

samtidigt som de vill dela med sig sé lite som majligt av sin egen kunskap.'®

Enligt teorin dr kunskapsutbytet i de vertikala samarbetena inte lika stort som i de horisontella.
Dock tror vi, vilket dven teorin pavisar, att foretag som verkar i olika kulturer har stort

kunskapsutbyte. '**

Detta fenomen anser vi kan tillimpas pa Klappens samarbete med Ryssland.
Aven om samarbetet med ryska resebyréer ir av vertikal karaktr, tror vi att Klippen genom
samarbetet kan ldra sig mycket om den ryska kulturen och pa sé sétt vara mer tillmotesgaende

och forstdende nér ryssarna kommer till anldggningen.

9.6.4 Klappens val av partner
Inom Kldppens horisontella samarbeten med dvriga skidanldggningar 1 Sverige ér det viktigt att

parterna skapar en strategisk samstimmighet vilket enligt teorin innebér att parternas aktiviteter

159 Eriksson, 2006-04-11

160 Child & Faulkner, 1998:74

1! Kogut, 1988

162 Child & Faulkner, 1998:288ff
1 Hamel, 1991

164 Child & Faulkner, 1998:2881f
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tillsammans skapar konkurrensfordelar.'® Eriksson berittar under intervjun om ett forsok till
samverkan inom marknadsforing pa horisontell niva med Stoten, vilket inte blev ndgon succé.
Detta menar Eriksson berodde pa att de bada anldggningarna ar olika till sin karaktar och vénder
sig till olika malgrupper. De bada parterna valde darfor att ga Gver till att marknadsfora sig
individuellt."®® Att tvé foretag som vinder sig till olika méalgrupper viljer att marknadsfora sig
gemensamt tycker vi dr ett exempel pé en relativt 1ag strategisk samstammighet 1 just
marknadsforingsavseende. En annan viktig aspekt vid Kléppens val av partners inom de
horisontella samarbetena &r att framtida samarbetspartners troligtvis kommer att vara mindre
sjdlvstindiga aktorer. Att Kldappen véljer att samarbeta med anldggningar som &r av liknande

storlek som dom sjilva minskar, enligt teorin, risken for obalanserade maktforhallanden.'®’

Vad det giller Klidppens vertikala samarbeten dr den kulturella samstimmigheten ett storre
problem, sédrskilt mellan Sverige och Ryssland. I detta samarbete finner vi att risken for
kulturkrockar dr ganska stor. Samarbetet med Ryssland ar ddremot ett bra exempel pa hog
strategisk samstimmighet vilket &r grundlédggande for att skapa konkurrensfordelar. Klappen
erbjuder en slagkraftig produkt i form av skidresor till Sverige medan den ryska resebyran kan
vénda sig till en kopstark marknad. Det vertikala samarbetet med Ryssland hamnar troligtvis i

box 1, i Child och Faulkners modell, vilket manga andra samarbeten ocksd gor till en borjan.'*®

9.6.5 Kldppens samarbeten - negativa aspekter

Om Klippen skapar samarbeten med andra skidanldggningar kan detta minska deras idag stora
flexibilitet. Soderberg papekar just detta, att Klappen idag har en fordel gentemot Skistar da de
har storre mojligheter att vara flexibla. Vid horisontella samarbeten, 4r det viktigt att vara
medveten om att rivalitet l4tt kan uppstd. Vid samarbeten med konkurrenter ér det dérfor av stor
betydelse att separera de konkurrerande och samverkande aktiviteterna frén varandra for att
minska risken for friktion vilket Bengtsson och Kock patalar.'®® Vidare 4r det betydelsefullt, i
bade horisontella och vertikala samarbeten, att vara uppmérksam pé att ens partners inte agerar

opportunistiskt. Risken for opportunism kan enligt teorin reduceras genom att parterna skapar

165 Child & Faulkner, 1998:92ff
166 Briksson, 2006-04-11

167 Child & Faulkner, 1998:189
198 Ibid, 1998:92ff
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fortroende for varandra.'”® Vi tycker att man kan se tecken pa ett relativt starkt fortroende mellan
Kldppen och dess konkurrenter i det informella samarbetet som anlédggningarna har pé driftsniva 1

Sélenfjillet.

19 Bengtsson & Kock, 2000
170 Child & Faulkner, 1998:46
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Avslutande del

I vér avslutande del kommer vi att redogdra for de viktigaste resonemangen fran vér avhandlande
del. Vi drar ocksa paralleller mellan skidanldggningsbranschen och andra servicebranscher.

Avslutningsvis presenterar vi vara slutsatser genom att besvara fragestillningarna.

10. Sammanfattande analys och reflektioner

10.1 Konkurrens inom den svenska skidanldggningsbranschen

I den avhandlande delen har vi lyft fram att det finns skilda meningar bland de anstédllda om vilka
som &r Kldppens frimsta konkurrenter. En del anser att de mindre skidanldggningarna, sasom
Branis, dr Kldppens framsta konkurrenter medan andra anser att Skistar dr det storsta hotet. Vissa
ser dven konkurrensen ur ett vidare perspektiv och menar att Kldppen ocksé konkurrerar med
olika former av substitut. Vi anser att Kldppen skall se sin konkurrenssituation ur ett brett
perspektiv, vilket innebér att de bor se Skistar, de mindre skidanldggningarna och substitut som

konkurrenter.

Utifran exempel som presenteras i den teoretiska bakgrunden kan vi se att en mindre och
sjalvstindig aktor har en rad valmojligheter for att klara konkurrensen gentemot en stor och
dominant aktor. Vi finner utifrén var fallstudie, pa Kldppen, att en mindre och sjélvstindig
skidanldggning kan vilja att differentiera sig, genom att erbjuda kunden en hog kvalitet. Vi finner
aven att den mindre skidanldggningen kan vélja att ingd samarbeten med andra aktorer for att

klara konkurrensen pa marknaden.

10.2 Differentiering genom kvalitet

Kléppens mal dr att erbjuda gésterna en hog kvalitet, vilket vi utifran empirin kan se att de lyckas
med da kunderna uppfattar kvaliteten som hog pa Klédppens produkter och tjdnster. Eriksson
menar dock att Kldppen idag inte tar tillrdckligt betalt for den hoga kvaliteten som erbjuds.
Dérmed befarar vi att Kldppen kommer att genomfora en prishdjning inom den nidrmaste
framtiden. Finns det en risk att Kldppen, genom en prishdjning, kommer att forlora sina idag 70
procent aterkommande kunder? Dock tror vi att kunderna kommer att acceptera prishdjningen.
Detta da Klappens malgrupp ér den skiddkande familjen vilka troligtvis efterfragar en hog
kvalitet pa skidékningen och dr ddrmed beredda att betala for den.
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Kldppen brister, enligt ledningen, med att marknadsfora den hoga kvaliteten till gésterna vilket vi
anser dr centralt fOr att attrahera nya kunder. Det dr dock viktigt att marknadsforingen &r
trovérdig for att kunna erbjuda gésterna nagot éver forvantan. Problematiken for Kldppen anser
vi ligger 1 att hitta en balans mellan den kvalitet kunden forvintar sig och den kvalitet kunden

upplever samt att hitta ritt prisniva pa sina produkter.

10.2.1 Differentieringens paverkan pa krafterna som verkar inom ”Five Forces”

D4 en mindre och sjdlvstindig aktor véljer att differentiera sig paverkar det krafterna som verkar
inom branschen. Vi kommer nedan att redogdra for de krafter som paverkas tydligast av en
differentiering och utelimna de krafter som bara paverkas nimnvért. Vi anser att differentiering
kan leda till att rivaliteten fran andra aktorer pa marknaden minskar da den mindre och
sjdlvstindiga aktoren erbjuder en mer sdregen produkt &n sina konkurrenter. Genom att erbjuda
en differentierad produkt kan Kléppen skilja sig frdn de andra aktdrerna i branschen och pa sa vis
uppnd konkurrensfordelar. Genom att Klédppen har en mer explicit malgrupp som specifikt
efterfragar deras produkt &r risken mindre att méalgruppen soker sig till substitut. Vi anser dven att
kundernas forhandlingsstyrka blir svagare da Klappen har en differentierad produkt. Detta da
kunden soker specifikt denna differentierade produkt som skiljer sig fran vad andra aktorer inom

branschen erbjuder.

10.3 Samarbete som konkurrensmedel

Den mindre och sjdlvstindiga aktoren kan utdver differentiering vilja att samarbeta for att klara
konkurrensen gentemot en stor och dominant aktor. Det adr dock viktigt att de véljer partner med
omsorg for att minimera risken for opportunism och konflikter. Kldppen har idag bade vertikala
och horisontella samarbeten. Ledningen har planer pa att utveckla de horisontella samarbetena,
framforallt pa inkopsniva, med andra mindre och sjilvstindiga skidanldggningarna. Genom att
samarbeta med andra anldggningar kan Klédppen exempelvis uppné skalfordelar och utbyta
kunskap. Vi anser dven, i linje med Klippens ledning, att en losare form av horisontella
samarbeten ar mest fordelaktigt for Klappen eftersom de pé sé vis kan behélla sin sjilvstandighet

och flexibilitet.
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Vi tror att en utveckling av de vertikala samarbetena skulle innebéra stora mdjligheter for
Kléppen. Samarbetet med ryska resebyraer ér en satsning fran Klappens sida att ta sig in pa nya
marknader, vilket vi tror dr en effektiv strategi att locka nya kundgrupper till anldggningen.
Samarbetet med Ryssland har en hog strategisk samstimmighet vilket dr betydelsefullt for att
generera konkurrensfordelar. Kldppen maste dock vara medveten om de kulturella olikheter som
finns och att konflikter l4tt kan uppsta. Vi tror att Kldppen, inom marknadsféringsomradet, kan
dra nytta av att samverka med andra foretag. Genom att samarbeta med exempelvis en
matvarukedja kan Klédppen vicka intresse hos sin malgrupp som ar den skiddkande familjen. Vi
tanker oss att d& familjer ofta har ett kundkort hos en matvarukedja kan Kldppen marknadsfora
sig genom att synas i exempelvis klubbtidningar och i gengéld far matvarukedjans kunder rabatt

pa skidanldggningen.

Vi tror ocksa det skulle innebédra en mojlighet for Kléppen att starta ett samarbete med en
sommaranldggning som exempelvis Kneippbyn pa Gotland. Genom detta samarbete far gisten,
som pa sommaren besoker Kneippbyn, forméner och rabatter pa sin vintersemester i Klappen och
vice versa. Vi tror att ett sddant samarbete kan bli framgangsrikt da bada &r fritidsanldggningar
med en liknade malgrupp vilka har sina hgsasonger olika tider pa aret. Dock bor Klidppen vara
uppmirksam pa att de bada anldggningarna i slutindan konkurrerar om konsumentens

semesterbudget.

10.3.1 Samarbetets paverkan pa krafterna som verkar inom ”Five Forces”

Da en mindre och sjdlvstiandig aktor viljer att samarbeta med andra aktdrer for att stiarka sin
position pa marknaden forandrar det hur de olika krafterna verkar inom branschen. Vi har valt att
redogora for de krafter som tydligt paverkas av att aktorer i en bransch samarbetar och utelédmnat
de krafter som bara paverkas nimnvért. Vi anser att dd den mindre och sjdlvstindiga aktoren
ingdr 1 samarbeten minskar rivaliteten gentemot den stora aktoren. Detta dd Klédppen, genom
exempelvis ett inkdpssamarbete, kan uppna samma storskalsfordelar som en stor aktor. Vidare
anser vi att hotet fran nyetablerare minskar da mindre aktorer véljer att samarbeta. D4 Klédppen
ingér 1 samarbeten med andra mindre aktorer inom skidanldggningsbranschen blir det svarare for
nyetablerare att ta sig in pd marknaden. Aven leverantdrernas forhandlingsstyrka minskar dé

mindre aktdrer samarbetar, inom exempelvis inkop. Detta eftersom de mindre aktérerna, genom

50



gemensamma inkop, kan bestélla storre kvantiteter och ddirmed uppna samma fordelar som den

storre aktoren.

10.4 Samband mellan differentiering och samarbete

Vi har tidigare tagit fasta pa att rivaliteten kan vara hog inom horisontella samarbeten. Vi anser
att denna rivalitet kan minska genom att mindre och sjdlvstindiga aktorer véljer att differentiera
sina produkter eller tjanster. Detta om en skidanldggning véljer att samarbeta med en aktor som
erbjuder en produkt med annan differentiering. Ddrmed attraherar skidanldggningarna olika
maélgrupper. Exempelvis d4 en anldggning som differentierar sig genom kvalitet, s& som Kléppen,
viljer att inga samarbetet med en anldggning som differentierar sig genom lagt pris. Detta kan
aven appliceras pa vertikala samarbeten exempelvis genom att en mindre skidanldggning viljer

att ingd samarbete med en annan fritidsanldggning som erbjuder sommaraktiviteter.

10.5 Jimforelser med andra servicebranscher

Inom servicebranschen, sdsom inom skidanldggningsbranschen, har vi sett att
konkurrenssituationen de senaste artiondena genomgatt en forandring frdn ménga mindre och
sjalvstidndiga aktorer till att domineras av stora aktorer. Detta fenomen kan vi tydligt se inom
hotell- och flygbranschen. Vi véljer dérfor att géra en jimforelse mellan dessa tva branscher och
den svenska skidanldggningsbranschen. I denna jimforelse finner vi att
skidanldggningsbranschen ar relativt outvecklad, bade vad det géller differentiering och
samarbete, jamfort med bide hotell- och flygbranschen. Nedan presenterar vi mer ingdende

kopplingar mellan dessa tvé branscher och skidanldggningsbranschen.

10.5.1 Differentiering inom servicebranschen

Inom hotellbranschen kan man tydligt urskilja att en del aktorer véljer att differentiera sig for att
skapa konkurrensfordelar. En differentierad produkt &r l6nsam om det finns en marknad for
denna. Inom hotellbranschen har kunderna blivit allt mer sofistikerade och vérderar andra
faktorer &n pris, sdsom kvalitet, vid val av produkt och tjénst. Med var fallstudie som grund anser
vi att dven en aktor inom skidanldggningsbranschen kan skapa konkurrensfordelar genom att

differentiera sig genom kvalitet. D allt fler konsumenter inom servicebranschen i allmédnhet
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efterfrigar en hog kvalitet anser vi att dven allt fler konsumenter inom skidanldggningsbranschen

kommer att soka sig till anlaggningar som erbjuder en hog kvalitet.

Fenomenet differentiering har vi ocksa sett inom flygbranschen dir flygbolag viljer att
astadkomma konkurrensfordelar genom att ha ett lagt pris. En tydlig differentiering genom 14gt
pris ser vi inte inom den svenska skidanldggningsbranschen idag. D4 en anlédggning, som
exempelvis Kldppen, valt att differentiera sig genom kvalitet sa dr en sddan differentiering genom
lagt pris inte aktuellt. Vi anser dock att det kan vara ett attraktivt sétt att dstadkomma
konkurrensfordelar for andra mindre och sjélvstindiga aktorer att differentiera sig genom lagt

pris.

10.5.2 Samarbete inom servicebranschen

Inom flygbranschen kan vi se att ménga flygbolag har valt att ingé olika typer av samarbeten for
att 4stadkomma konkurrensfordelar sdsom storskalfordelar. Genom storskalsfordelar har ett
flygbolag exempelvis mdjlighet att 6ka sina marknadsforingsinsatser och né en bredare
geografisk marknad. Inom hotellbranschen samarbetar aktorer i olika kedjor eller genom en
16sare form av samarbete, konsortium. I enlighet med Klidppens ledning anser vi att 16sare former
av samarbete, betrdffande exempelvis inkop, skulle vara attraktivt for mindre skidanldggningar

att skaffa sig storskalsfordelar.

D4 samarbeten inom skidanldggningsbranschen inte dr lika utbrett som inom hotell- och
flygbranschen stéller vi oss fragande till om det skulle kunna skapas kedjor inom denna bransch.
Ar konceptet med kedjor dverforbart pa skidbranschen? D4 de flesta kedjor inom andra
servicebranscher erbjuder kunderna en standardiserad produkt forvéntar sig kunden i sin tur att
mdota detta dd de soker sig till en kedja. Vi menar att det kan vara svart for aktérer inom
skidanlidggningsbranschen att skapa en standardiserad produkt. S6derberg menar att
skidanlidggningar i Sverige erbjuder kunden samma produkter i form av boende, liftar, backar och
restauranger. Vi menar dock att dessa produkter skiljer sig frin varandra vad det géller utbud,

standard och storlek.
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11. Slutsatser

11.1 Vilka valméjligheter har en mindre och sjilvstindig skidanliggning for att klara

konkurrensen gentemot en stor och dominant aktor?

Utifrén var uppsats ser vi att det finns tva framtrddande strategier hur en mindre och sjélvstindig

skidanldggning klarar konkurrensen. Dessa tva strategier dr differentiering, genom exempelvis

kvalitet, och samarbete med andra aktorer. Vi finner dven att en skidanlédggning kan stadkomma

konkurrensfordelar genom att kombinera ovanstdende tva strategier. Nedan summerar vi de

framsta fordelarna respektive nackdelarna som dessa strategier for med sig.

Differentiering

Fordelar

Genom att en mindre och sjélvstandig skidanldggning viljer att differentiera sig minskar
rivaliteten fran andra aktorer inom branschen. Detta da skidanlédggningen erbjuder kunden
en siaregen produkt som skiljer sig fran konkurrentens produkt. Det kan ocksé leda till att
anldggningen knyter kunden till sin produkt och skapar lojalitet samt minskar hotet frén
substitut.

En skidanldggning kan littare mdta konkurrensen genom att exempelvis differentiera sig
genom kvalitet, da alltfler kunder vardesitter kvalitet inom servicebranschen.

Genom att vilja differentiering behaller skidanlédggningen sin sjilvstdndighet och
flexibilitet till skillnad frdn en samarbetsstrategi.

Skidanlaggningsbranschen dr idag relativt odifferentierad, da de alla erbjuder kunden
skidakning, service och boende. Genom att en mindre skidanldggning viljer att

differentiera sig kan det leda till konkurrensférdelar gentemot en dominant aktor.

Nackdelar

Det kan vara svért att differentiera sig pa ett framgéngsrikt sétt, det vill sdga att vélja en
nisch som tilltalar en attraktiv och tillrackligt bred malgrupp.

Leverantorernas forhandlingskraft forblir stark d& en mindre och sjalvstindig
skidanldggning har svért att uppna storskalfordelar.

Det kan vara svért att nd ut med sin differentieringsstrategi till konsumenter da en mindre

och sjdlvstindig skidanlaggning har begransade marknadsforingsresurser.
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Det finns en risk nér en aktor fokuserar pa en specifik malgrupp, genom differentiering,
om denna pa sikt inte dr [6nsam. Vad hidnder om den skiddkande familjen anser att priset

pa Kléppens kvalitet ar for hogt?

Samarbete

Fordelar

En mindre och sjilvstindig skidanlaggning kan genom samarbete med andra anldggningar
uppna skalfordelar vid exempelvis inkdp. Detta leder i sin tur till att leverantdrernas
forhandlingsstyrka minskar.

En mindre och sjilvstindig skidanldggning, kan genom samarbeten med andra foretag,
sprida sin marknadsforing i en helt annan utstrackning dn pa egen hand, och ddrmed
uppna fordelar som den stora aktoren har.

Genom samarbeten kan en mindre och sjélvstindig skidanldggning 6ka sin mojlighet att

erdvra nya marknader.

Nackdelar

En skidanldggning mister en del av sin sjélvstindighet och flexibilitet vid samarbeten med
andra anldggningar.

Det finns en risk for att ens samarbetspartner agerar opportunistiskt och inte for
samarbetets bista.

Det uppkommer finansiella kostnader med att samarbeta, sdsom kostnader for

administration och koordinering.

Aktorer med differentierade produkter som samarbetar

Fordelar

Genom att de skidanldggningar som véljer att ha differentierade produkter samarbetar kan
de dra nytta av de konkurrensfordelar som en differentierad produkt for med sig.
Samtidigt kan de utnyttja de storskalsfordelar som ett samarbete medfor.

Da de olika skidanldggningarna i samarbetet attraherar olika malgrupper, genom

differentierade produkter, minskar konkurrensen mellan dem.
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Dé en skidanldggning véljer att samarbeta med en sommaranldggning konkurrerar de inte

under samma tidsperiod.

Nackdelar

Vid alla slags samarbeten minskar skidanldggningens flexibilitet och det finns en risk for
att ens partner agerar opportunistiskt.

Niér en skidanldggning véljer att samarbeta med en annan aktdr medfor det finansiella
kostnader sa som administration och koordinering.

Om en skidanldggning viljer att samarbeta med en annan fritidsanldggning konkurrerar de

om kundernas pengar.

Utifrén ovanstadende resonemang anser vi att den bésta valmojligheten for en mindre och

sjalvstindig skidanldggning ar att ha en differentierad produkt och att inga i en 16sare form av

samarbeten med andra aktorer. Detta dd den mindre och sjdlvstidndiga aktoren kan dra nytta av de

fordelar som bade en differentierad produkt och samarbete medfor samtidigt som den kan behalla

sin sjélvstidndighet och flexibilitet.

11.2 Vad finns det for likheter och skillnader mellan skidanliggningsbranschen och andra

servicebranscher som har genomgitt samma forindringsprocess?

Det finns en rad likheter och skillnader mellan hur aktorerna i skidanldggningsbranschen och

andra servicebranscher kan agera nér en stor aktor blir dominant pd marknaden.

Likheter

Inom skidanldggningsbranschen, som inom andra servicebranscher, ser vi att en mindre
och sjdlvstindiga aktor véljer att differentiera sig for att skapa konkurrensfordelar.

Vi ser att en mindre och sjélvstindig skidanldggning, liksom hotell och flygbolag, véljer
att ingdr 1 olika former av samarbeten fOr att stdrka sin position gentemot den stora
aktoren.

En likhet som vi ser mellan skidanldggningsbranschen och andra servicebranscher ér att
aktorerna samarbetar med varandra for att skapa storskalsfordelar och fa tillgang till nya

marknader.
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Skillnader

e Skidanldggningsbranschen dr jamfort med andra servicebranscher relativt outvecklad
bade vad giller differentiering och samarbete som strategi for att klara konkurrensen
gentemot en stor aktor.

e Inom flygbranschen &r lagpriskonceptet utbrett vilket vi inte kan se lika tydligt inom
skidanldaggningsbranschen.

e Inom hotellbranschen dr samarbete i form av kedjor utbrett. Vi anser inte att denna
samarbetsform ar applicerbar pé skidanldggningsbranschen.

e Gemensam marknadsforing pa horisontell niva &r inte lika utbrett inom

skidanldggningsbranschen som inom andra servicebranscher.

Vi ser med ovanstdende resonemang som grund att skidanléggningsbranschen &r, jimfort med
andra servicebranscher, relativt outvecklad. Vi anser att det &r en stor mdjlighet f6r en mindre och
sjalvstindig skidanldggning att utveckla sig genom differentiering och samarbete. Med bakgrund
av detta menar vi att dessa tva strategier kommer att utvecklas inom den svenska

skidanldggningsbranschen.

11.3 Vidare forskning

Vi anser att det skulle vara intressant att vidga vér studie genom att d&ven undersoka hur andra
mindre och sjélvstindiga aktorer pd den svenska skidanldggningsmarknaden hanterar hotet fran
en stor och dominant aktor. Detta for att fa ett resultat som ar mer tillforlitligt och i hogre grad
overforbart till andra branscher. Vidare anser vi att det skulle vara intressant att undersdka om de
fenomen vi funnit i andra servicebranscherna skulle vara mojliga att applicera pa
skidanldggningsbranschen. Négra av de fenomen som skulle vara fascinerande att undersoka &r

exempelvis lagpris och kedjor, vilka vi sett inom flyg- respektive hotellbranschen.
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Bilaga 1
Sammanstillning 6ver hur gésten bedomer foljande pastdenden om Kldppen pé en skala fran ett

till sex dar ett dr daligt och sex dr mycket bra.

Barnvinlighet 5.5

Backarnas variation 4.66
Snokvalitet 5.02
Liftarna 4.8

Virmestugor 4.45
Barnstugor 4.52
Tillgdnglighet fran boende i1 backar 5.17
Aktivitetsutbud 4.29
Noje 3.59
Helhetsintryck pa skidakning 4.98
Prepareringen 5.12
Information om nedfarterna 4.19
Juniorparken 5.04
Seniorparken 5.16
Kvaliteten pa boende 5.24
Prisniva 4.89

Hur prisvérd anser gésten att vistelsen 1 Kldppen har varit:

Negativt: 0 %, Neutrala: 32.32 %, Positiva: 67.68 %

Helhetsintryck pa vistelsen i Kldppen:

Negativa: 0 %, Neutrala 10.24%, Positiva 89.76 %

Kan tinka sig att atervédnda till Klappen:

Nej: 2,87 %, Ja, det kan jag tinka mig att gora: 69,19 %, Ja, jag har redan planerat att gora det:
27,94 %

Hur ofta aker gésten pa skidsemester: 85,86 % av Kldppens géster éker en eller flera ganger per
ar pa skidsemester.

Aterkommande gister: 70 %

Bokar resan via Internet: 55.2 %

Familjer med barn: 87,47 %
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Bilaga 2

Tema for intervjuerna

Da vi genomforde intervjuerna pa Klédppen hade vi fem teman som grund. Utifrén dessa teman
forde vi en diskussion med intervjupersonerna. Dessa teman var foljande:

e Bakgrund: Inom detta tema diskuterade vi intervjupersonens bakgrund samt
arbetsuppgifter. Vi diskuterade dven Kléppens historia med de personer som hade
information om detta och da framforallt foretagets VD.

e Strategi: Hir diskuterade vi med intervjupersonerna om Klidppens strategi inom olika
omréden. Vi fragade bland annat fragor om foretagets mal och vision. Vidare diskuterade
vi &mnen sasom malgrupp och framgangstaktorer.

e Konkurrens: Inom detta tema diskuterade kring aspekter som berdr den konkurrens
Kléppen méter idag och hur konkurrensen forandrats dver tid. Vi samtalade d&ven om
foretagets konkurrensstrategier samt vilka som intervjupersonerna anser vara Klappens
framsta konkurrenter.

e Samarbete: Hér diskuterade vi med intervjupersonerna om vilka samarbeten Klidppen
har idag och hur de ser pa samarbete infor framtiden. Vidare samtalade vi under
intervjuerna om for- och nackdelar med samarbete.

e Framtid: Inom detta tema diskuterade vi med de vi intervjuade om hur de ser pa
Kléppens framtid samt vilka planer som finns for framtiden. Vi samtalade vidare under
intervjuerna om vilka hot samt mdjligheter som intervjupersonerna sdg for Kléppen i

framtiden.
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