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Abstract

Shipping is a particularly competitive industry where external factors can strongly affect
business strategies. The relationship is illustrated in this study through the development
and empirical application of a strategic analysis model in a multiple case study where
tanker shipping companies Brostrém, Laurin and Sirius are included. The empirical data
from the multiple case study is the basis for the identification and modelling of successful
business strategies of the companies.

The study has developed a model that shows the relationship between the external factors
and strategic management. Companies cannot affect most external factors, so companies
must relate to them through strategic fit. Strategic fit is central to competitiveness. By
having multiple channels for gathering information, information about changing condi-
tions could be collected in an early stage and contribute to a more comprehensive under-
standing of external factors.

The overall aim of this study is: "To develop a model for strategic analysis of tank ship
owners’ business conditions, business strategies and business performances and their rela-
tionship, and by using the analysis model empirically identify and model successful busi-
ness strategies in the tanker sector."

The multiple case study in combination with the analysis defines and compiles what the
study identifies as the companies’ successful business strategies. The theoretical approach
to identify successful business strategies means that the company needs to identify oppor-
tunities in the conditions and adapt and use resources in order to utilize the potentials. The
study identifies and presents a successful business strategy for each company. The study
concludes with a summary of three generic models of successful business strategies.



Sammanfattning

Sjofarten ar en speciellt konkurrensutsatt industri dér yttre strategideterminanter forenklat
kallat forutséttningar starkt kan paverka sjofartsforetags affarsstrategier. Sambandet bely-
ses 1 denna studie genom utveckling och empirisk tillimpning av en strategisk analysmo-
dell i en multipel fallstudie dar tankrederierna Brostrom, Laurin och Sirius ingar. Empirin
fran den multipla fallstudien ligger sedan till grund for identifiering och modellering av
framgangsrika affarsstrategier hos foretagen.

Studien har utvecklat en modell som visar sambandet mellan de yttre strategideterminan-
terna och foretagets affdarsstrategiska styrning. Foretag har inte inflytande 6ver alla paver-
kansfaktorer utan maste forhalla sig till dem genom anpassning. Anpassningen dr central
for foretagens konkurrenskraft. Genom att ha multipla kanaler for informationsinsamling
kan information om fordndrade forutsittningar samlas in sd tidigt som mdjligt och bidra
till en mer heltdckande forstaelse av de yttre forutsittningarna.

Det overgripande syftet med denna studie &r: “att utveckla en modell for strategisk analys
av tankredarens affarsforutsittningar, affirsstrategier och affarsresultat och sambanden
dem emellan samt att med analysmodellens hjdlp empiriskt identifiera och modellera
framgangsrika affarsstrategier inom tanksektorn.”

Den multipla fallstudien i kombination med analysen definierar och sammanstéller det
som studien identifierat som fOretagens framgangsrika affarsstrategier. Det teoretiska
tillvigagangssittet for att identifiera framgangsrika affdrsstrategier innebér att foretaget
behover identifiera mojligheter i forutsidttningarna och anpassa och anvinda resurserna
for att pa sa vis tillvarata mojligheterna. Dérefter presenteras det som studien har identifi-
erat som varje foretags framgangsrika affdrsstrategi. Framgang har skapats genom
maluppfyllelse och att mal, mojligheter och resurser dr framgangsrikt identifierade, for-
mulerade, beskrivna, avgransade och anpassade.

Studien avslutas med en sammanstéllning av tre generiska modeller 6ver framgéngsrika
affdrsstrategier.
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Ordforklaring och forkortningar

AFRA max - Storlekssegment péd raoljetankfartyg. Average Freight Rate Assessment,
75 000 till 100 000 dwt.

Air draft - Avstand mellan vattenlinje och hogsta punkt pa ett fartyg, vanligtvis
topplanterna. Varierar bl.a. beroende pa lastintag och densitet pa vatten.

Bareboat charter (BB/C) - Bareboat charter, skeppslega. Redaren hyr ut fartyget utan
manskap ofta under en lang period. Den som hyr fartyget betalar driftsutgifterna medan
bareboat hyran betalas till redaren med en fast summa varje méanad.

Bunker - brénsle till fartyg.
CLC - International Convention on Civil Liability for Oil Pollution Damage.

COA - Contract of Affreightment, transportkontrakt. Redaren forbinder sig att
transportera en bestimd lastkvantitet mellan avtalade destinationer under en viss period.

Ofta stipuleras hur langa intervallen skall vara mellan varje resa och storsta tillatna
fartygsstorlek (Brostrom AB 2004).

COFR - Certificate of Financial Responsibility.

Commercial management (C/M) - En redare later en utomstdende skdta funktioner som
befraktning och ruttplanering mot avgift (Brostrom AB 2007).

DMA - Danish Maritime Authority. Danska motsvarigheten till Sjofartsverket.

DWT (dead weight tonnage) - den totala vikt ett fartyg kan lasta. Last, brénsle,
besittning, reservdelar, proviant etc. Normalt rdknas dwt till sommarfribord (se
plimsollmérke).

Fartcertifikat - Vilka farvatten fartyget har tillstdnd att trafikera med utgdngspunkt frn
sjovardighet och sékerhet.

Fat - volym som motsvarar 159 liter. Fat (eng: Barrels) anvdnds nér oljeprodukter
handlas.

Finansiell leasing - (enl. IAS-forordningen) nér dgarfunktioner vilar pd leaseingtagaren
tex. BB/C, T/C. Finansiell leasing innebdr mdjlighet till avskrivningar for
leaseingtagaren. Se dven operationell leasing.

Flampunkt - den temperatur dir en vitska avger brannbara gaser.

FPSO - Floating Production, Storage and Offloading - Fartyg utrustat med
processanldggning for separation av gas och olja, ligger fortdjd, ofta till havs, under
langre perioder. Olja och gas frdn produktionsanldggningar till havs transporteras till
FPSO via rorledningar. Nér oljan har processats lagras den ombord. Skytteltankfartyg
kommer regelbundet och lossar for destination till andra platser.

FSO - Floating Storage and Offtake - Oljetankfartyg som &r modifierade for lagring och
overforing fran en permanent plats ofta till havs.



Hedge - gardera, skydda. De dtgérder en aktdr vidtar for att forsdkra sig mot ogynnsamma
vérdeforandringar.

Handy - Fartygsstorlek mellan 20 000 till 40 000 dwt, se d&ven MR.
Handy max - Fartygsstorlek mellan 40 000 till 50 000 dwt, se &ven MR.
IAPP - International air prevention pollution.

IAS - International Accounting Standards.

IBC/BCH - International Code for the Construction and Equipment of Ships carrying
Dangerous Chemicals in Bulk.

ICLL - The International Convention on Load Lines dr en IMO-konvention som géller
alla fartyg i internationell trafik, med foljande undantag: krigsfartyg, fartyg kortare dn 24
meter, fritidsfartyg, fiskefartyg.

IGC/GCH - International Code for the Construction and Equipment of Ships Carrying
Liquefied Gases in Bulk.

ILO - International Labour Organization.

IMO - International Maritime Organisation.

IOPP - International Convention for the Prevention of Pollution from Ships.

ISM - International Safety Management.

ISPS - The International Ship and Port Facility Security (ISPS) Code ar ett tilligg till
Safety of Life at Sea (SOLAS) konvention (1974/1988) och giller minimikraven for

sakerhetsarrangemang for fartyg och hamnar.

Industrisjéfart - stor specialisering, det finns skalfordelar. Integrering i kunders
transportsystem.

Inert gas - Icke brannbar gas som fylls i lastad tank for att minska risk for explosioner.
Kan vara avgaser men dven speciell gas beroende pa vilken typ av last det &r i tanken.

Intermediate - Fartygsstorlek mellan 10 000 till 20 000 dwt.
Inspektionsregim - t.ex. klassningssillskap, flagg- och hamnstat.
Konsolidera - vixa genom forvérv.

Lolo - Lift on lift off. Containerfartyg.

Loro - Lift on Roll off. Fartyg som kombinerar containers och rullande gods typ Atlantic
Container Lines (ACL) fartyg.

LR 1 - Long Range 1 fartyg storre dn 50 000 mindre &n 80 000 dwt. Bredd < 32,31 meter
och ldngd < 289,5 meter.



LR 2 - Long Range 2 fartyg oftast storre 4n 80 000 dwt, bredd > 32,31 meter.
MARPOL - International Convention for the Prevention of Pollution from Ships.
MR - Medium Range. Fartygsstorlek fran 25 000 till 50 000 dwt.

MS - Motor Ship.

MT - Motor Tanker.

mt - metriska ton (1 000 kg).

OPA 90 - OIL POLLUTION ACT OF 1990. [As Amended Through P.L. 106-580, Dec.
29, 2000]. En lag (act) som begriansar mojlighet till avgrénsat ansvar vid oljespill och som
etablerar en fond som betalar kompensation for sadana skador. Vid ett oljespill har den
ansvariga fullt ansvar, oavsett kostnaderna. Sv. dversittning fr. epw.senate.gov.

Operationell leasing - (enl. TAS forordningen) nir &garfunktionerna vilar pé
leasinggivaren t.ex. V/C. Se dven funktionell leasing.

PV —ventil - Ventiler som sldpper ut gaser fran tank under kontrollerade former.

Panamax - Maximal fartygsstorlek som kan passera Panamakanalen. Lastat tankfartyg ca
50 000 till 70 000 dwt. Det &r fartygets fysiska storlek som sétter grinsen, t.ex. bredd.

Parcel-tanker - Fartyg ddr varje tank har separata ror och pumpar, tankantalet dr ofta stort.
Nagra av tankarna kan vara relativt sma, ned till ndgra hundra m3 i ett fartyg som kan ha
kapacitet till en total last pa 20-50 tusen ton. Rostfria tankar.

Plimsollmirke, lastmérke - Enligt lastlinjekonventionen skall fartyg ha visst fribord vilket
enligt konventionen anges péa fartygets utsida. Fribordet é&r avstandet mellan
déacksmarkering och zonmarkeringen. Det dr sommarzonen som dr huvudmarkeringen.
Fribordet dr godkédnt och klassat av ett klassningssillskap vilket anges med t.ex.
forkortningen GL for Germanischer Lloyd.

RME - Raps Metyl Ester ér ett biobaserat drivmedel som kan anvéndas i dieselmotorer.
RME ér ett fornybart brénsle som tillverkas av raps och rybs och minskar véixthuseffekten
genom att koldioxid tas upp vid plantornas tillvixt. Bréanslet kan anvéndas rent (100 %)
eller iblandad i ’vanlig” diesel.

Roro - Roll on roll off. Godset lastas och lossas rullande.

Rundresa- fran ankomst till lasthamn, till hamn for lossning samt &ter till lasthamn igen.
SBMT - Ship Board Management Team.

SECA - Sulphur Emission Control Area.

Small - Fartygsstorlek mellan 5 000 till 10 000 dwt.

SOLAS - Safety of Life at Sea.

STCW - Standard of Training, Certification & Watch keeping.



Segregera laster - For att inte olika laster skall kunna komma i kontakt med varandra. Kan
vara allt frn en stidngd ventil till att varje tank har ett helt separat rorsystem.

Short Sea Shipping - SSS, Nérsjofart

Slow steaming - Innebdr att fartyget inte kor fullt utan optimerar farten efter forbrukning.
Innebér samtidigt att det blir enklare att folja ett schema eller att ldngt i forvig bestimma
en tid d& det gar att oka farten avsevért. Brinsleforbrukningen dkar exponentiellt med
farten sa relativt sma fartsinkningar ger snabbt utslag pd brénsleforbrukningen. Innebér
dven att ankomsten kan anpassas.

Spotmarknad - se trampsjofart.

Suez max - Maximal storlek som kan passera Suez-kanalen. Lastat tankfartyg ca 120 000
till 165 000 dwt. Det ar fartygets fysiska storlek som sétter grénsen, t.ex. djupgdende.

Super-post-panamax fartyg (Emma Maersk).

Time charter (T/C) - Time charter. Tidsbefraktning. Redaren hyr ut sitt fartyg komplett
och bemannat for en betalning som utgér med en viss summa per dag eller en viss summa
per ton dodvikt och médnad. Den som hyr fartyget betalar for bunker (brdnsle) och
hamnavgifter.

TOTS - Tanker Officer Training System, utbildning av personal i befintlig och ny
kunskap med inriktning pa arbetet som sker ombord (Laurin 2011), se &ven
Intertanko.com.

Tonkilometerforhallandet - se transportarbete.
Trampmarknad - se trampsjofart.

Trampsjofart - (se dven Voyage charter) att befrakta fartyget pa en helt 6ppen marknad.
Det kan hiéinda att fartygen inte vet destinationen pa hamnen lasten skall lossas 1.

Transportarbete - vikt * avstand alternativt volym * avstdnd t.ex. tonkilometer. Inte en
homogen enhet. 200 ton km kan innebéra att flytta 200 ton en km eller 100 ton tvd km
etc. Om avstandet mellan produktionsanldggning och konsumtion dkar innebér det att fler
och/eller storre fartyg behdvs (Okad transportkapacitet) for att utfora samma
transportarbete.

Transportkapacitet - Summan av fartygen och dess lastformaga, se dven transportarbete.
ULCC -Ultra Large Crude Carrier, fartygsstorlek ungefar 500 000 dwt.

UN - United Nations.

VLCC - Very Large Crude Carrier, fartygsstorlek 300 000 till 500 000 dwt.

WHO - World Health Organization.



Vetting - granskning. Vetting-inspektoren utses av ett oljebolag. Inspektdren har oftast
mangarig bakgrund som befdlhavare péd tankfartyg. Vetting-inspektionens syfte ar att
fartyget skall leda i bevis (arbetssitt, sédkerhet etc.).

Voyage charter (V/C) - Spotmarknaden/Resebefraktning. Se dven trampsjofart.



1. Inledning

Sjofartsindustrin ses ofta som homogen och det tas sidllan ndgon hénsyn till skillnader och
sirdrag mellan foretag och olika marknadssegment (Harlaftis et al. 2004). Det &r inte bara
skillnad mellan segment som tank-, container-, roro- etc. Det dr dven skillnad mellan
olika kundsegment. Sjofartsindustrin &r ocksé i hog grad fragmenterad och det finns en
stor spridning nér det géller design av fartyg, vilket innebér heterogena flottor (Wijnolst
2006, Christiansen et al. 2007). Samtidigt finns stora skillnader i arbetssitt och hur forut-
sdttningarna for affarsverksamheten péaverkas i de olika segmenten. Narsjofarten (Short
Sea Shipping, SSS) &r starkt diversifierad beroende pa variationen i laster (t.ex. torra och
vata), fartygstyper och kapacitet och nérsjofarten dr segmenterad beroende pa manga nat-
ionella och perifera undermarknader (Grosso et al. 2010).

Wijnolst et al. (1996), Stopford (1997) och Wijnolst et al. (2009) beskriver vilka mark-
nader som sjofartsforetag kan befinna sig pa och hur marknaderna hianger ihop men den
bakomliggande orsaken till att starta och driva sjofartsforetag sett ur ett dgarperspektiv far
liten forklaring i dessa alster. En studie dir personer i transportsystemet som arbetar med
sjofart kan fa beskrivet for sig vilka affarsforutséttningar som péaverkar affarsstrategierna
hos sjofartsforetagen blir darfor intressant.

Drivkraften bakom denna studie dr dels mitt genuina intresse for d&mnet, dels bakgrund
inom sjofartsbranschen: sjokaptensexamen, manskaps- och befilsbefattningar i handels-
flottan, anstillning pé linjetrafikrederi samt anstillning pa hogskola med inriktning mot
sjofart och marin teknik. Detta har ansetts vara en lovande plattform for att bedoma och
beskriva de bakomliggande orsakerna till hur sjofartsforetagen bygger upp sina strategier.
Utvecklande av affdrsstrategier och konkurrenskraft hdnger antagligen ihop men forkla-
ringar och beskrivningar skulle behdva kopplas till en fallstudie av sjofartforetag dér de
svenska forutsdttningarna far utrymme.

1.1. Afférsstrategier

Afférsstrategier utformas for att ett foretag skall kunna anpassa sig till (de framtida) forut-
sdttningarna, eftersom det finns ett samband mellan forutsdttningar och strategier
(Lorange 1978). Sambanden beskrivs inte i detalj av forfattaren och Lorange (1978) har
inte heller nagot speciellt fokus pa sjofart i artikeln. Darfor véicks fragan att beskriva sam-
bandet med inriktning mot (tank-) sjofart. Mot detta kan man invidnda att det inte gar att
planera infor framtiden eftersom omgivningen &r alldeles for oforutsédgbar (Whittington et
al. 2002). Forutsittningarna som foretaget behdver anpassa sig till dr enligt Davenport et
al. (2000) svara att forutse eftersom marknader har blivit mer globala beroende pa forbatt-
rad kommunikation och transport. Man kan séga att informationsavstandet har krymp pa
sa sétt att leverantoren har kommit ndrmare kunderna och vice versa. Kopplingen mellan
affdrsstrategier och konkurrenskraft illustreras tydligt av Lorange (1978). Det dr mojligt
att med hjilp av genomarbetade affarsstrategier bli konkurrenskraftig men hur detta gar
till i detalj utvecklas inte ndrmare av Lorange (1978). Darfor vore det intressant att stu-
dera dessa forhallanden ndrmare for ett mindre sjéfartssegment med ambitionen att béttre
kunna ta reda pd samband mellan affirsstrategier och den bakomliggande dynamiken i
konkurrenskraft. Fallstudier har potentialen att forklara hur foretag arbetar med anpass-
ning utifran den kontext av forutsittningar som omgérdar dem. Hur foretagen forhaller sig
till affarsstrategier blir ddrmed den centrala utgangspunkten (cf. Lorange 1978,
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Chakravarthy et al. 1984, Davenport et al. 2000, Lorange 2001, Lorange 2005). Genom
att analysera ett urval av foretag och visa hur de formerat sina affarsstrategier kan studien
utveckla en modell som beskriver hur de olika foretagen forhaller sig till affarsstrategier
och affarsforutsittningar. Affarsstrategierna bor, for att de skall tydliggoras, beskrivas
systematiskt t.ex. i termer av komponenter och element och hur dessa skiljer mellan fore-
tag. Jamforelser mellan olika tanksjofartsforetag med avseende pé affdrsstrategi dr an-
véandbara ur savil ett vetenskapligt som tillimpbart perspektiv. Forutséttningen ar att ana-
lysmetoden som tillimpas formar framhéva sérskilt betydelsefulla aspekter i strategiernas
komponenter och element samt affarsforutséttningar sa att foretagens konkurrensfordelar
tydliggors. Syftet med foreliggande studie dr inte att utveckla ett prognosinstrument utan
att ge en strategibeskrivning, sd att det gér att jimfora och analysera rederier med avse-
ende pa affdrsstrategier.

1.2.  Tanksjofart — en sektor med hird konkurrens

Manga hdvdar att sjofarten har varit och ar en samhéllsviktig och hart konkurrensutsatt
industri (Benito et al. 2003, Patitsas 2004, Tillvaxtanalys 2010, Alizadeh et al. 2011,
Trafa 2013). Internationell bulksjofart har under lang tid ansetts vara bland vérldens mest
konkurrensutsatta industrier (Wijnolst et al. 2003). Konkurrensutsattheten gor att indu-
strin kan stdlla krav pa stat och myndigheter, s att ramverk och lagar anpassas till de spe-
ciella forutsittningar som rader (Béackstrom 1998). Den ekonomiska utvecklingen i Asien
i kombination med konjunkturens upp- och nedgang, vilket sjofarten ar starkt relaterad till
har gjort att byggnation av fartyg under perioder skett i stor omfattning for att mota det
Okande transportbehovet pa tillvixtmarknaderna (Wijnolst et al. 2003). Speciellt tydligt
har konkurrensen fordndrats efter 2008, d& konjunkturen vinde neddt med en minskad
efterfragan som foljd samtidigt som fartyg fortsatte att levereras som déa péaverkade kon-
kurrenssituationen (se tabell 1).

Tabell 1 - Virldshandelsflottan 2005 till 2011, olja- och kemikalietank. Killa:
emsa.europa.eu

Ar 500 < GT <25 000 25000 < GT < 60 000
2005 4966 1317
2006 5871 1691
2007 6101 1 847
2008 6360 1990
2009 6 440 2112
2010 6 595 2205
2011 6373 2255

Forandringar i ekonomi, handel, tekniska och miljomaissiga forutséttningar paverkar sjo-
farten i hogre utstriackning &dn nagonsin tidigare med stor osdkerhet och hog risk som f6ljd
(Frankel 1989). Riskerna inkluderar inte bara marknadsrisk, utan dven osédkerhet i finan-
siering, affarsforutsattningar, konkurrens, fordndringar i krav pa fartygs tekniska och op-
erationella forutsittningar, kontroller med mera (Frankel 1989). Sjofarten &r speciell som
transportsétt eftersom fraktnivaerna for en sjotransport sétts pa en nést intill perfekt kapi-
talistisk marknad avseende utbud (av fartyg) och efterfragan (pa sjétransporter) och fartyg
kan operera dver hela virlden och ar tillgangar som kan séljas dverallt (Howing et al.
1995).

19




Intermodala transporter, jarnvigsskyttlar och hamnars forsvar av marknadsandelar sétter
press pa den del av tanksjofarten dir konkurrensen om gods och kunder sammanfaller.
Jensen et al. (2013) beskriver Géteborgs hamn och dess framgangsrika strategiutveckling
av transporter med utgangspunkt fran hamnen till och fran inlandet for att locka till sig
direktanldp fran de stora linjerederierna. Den utvecklingen kan ytterligare sétta press pa
konkurrensen frdmst i transporter till och fran de industrier som finns utefter Sveriges
kuster samt Vénern och Mélaren till hamnar i Visteuropa alltsd en 6kad konkurrens i
inom europeiska transporter mellan sjo och land. Sternberg et al. (2013) studie av akeri-
branschen ger en beskrivning av branschen som en komplex samling av aktérer med olika
funktioner och ddr det pagar en 6kad fragmentering av branschen. Fragmenteringen inne-
bér enligt forfattaren inte nagra direkta fordelar men liknar den som sjdfarten genomgatt
och genomgar. T.ex. kan fragmenteringen innebéra forutséttningar for att forare av fordo-
nen ej behover folja svenska kollektivavtal, vilket formodas kunna sénka kostnaderna for
végtransport avsevirt och Adolfsson (2014) menar att lonerna har pressats for forarna.
Sammantaget har utvecklingen med direktanlop, fragmenteringen av akeribranschen och
minskade lonekostnader for forare i dkeribranschen okat och kommer fortsétta att 6ka
konkurrensen, vilket ytterligare forstérker intrycket av att tanksektorn &r hart konkurrens-
utsatt.

1.3. Tidigare forskning med relevans for tanksjofartsforetags af-
farsstrategier

Sjofarten dr en bransch med gamla anor. Dérfor &r det naturligt att mycket ar publicerat i
form av avhandlingar, artiklar, litteratur etc. Tidigare forskning och material kan vara
relevant for denna avhandling men mycket av det som skrivits har gjorts i en tid dar dven
andra forskningsomraden har utvecklats, t.ex. synen pa management, strategi, resurser
etc. Det gor inte den historiska forskningen inaktuell men den forlorar i relevans om den
blir for gammal. Historiska dokument om redares strategier har i princip inte heller ndgot
bést-fore-datum for att vara relevant. Daremot verkar tillgangen till denna typ av material
vara knapp. Mycket av det som skrivs om sjofart och strategier beskriver linjesjéfarten
och nu pa senare ar har man lagt stor vikt vid miljé och utsldpp. Wijnolst et al. (1996) och
Stopford (1997) diskuterar i och for sig strategier men framst ur ett makroperspektiv.
Nagra detaljer om specifika foretags affarsstrategier diskuteras inte. Det foreligger en bra
oversikt pa vad redare gor och vad det innebér att vara redare samt vilka roller som kan
forknippas med redare forfattad av Institute of Chartered Shipbrokers (2009/2010). Dar-
emot finns inte nagra foretagsspecifika tanksjofartsexempel. Lorange (2005) beskriver
nagra rederier och deras kamp for att nd tillfredsstédllande l6nsamhet. I fallen som beskrivs
verkar foretagen inte fokusera utan Lorange (2005) beskriver det som att vara pa sa
manga marknader som mdjligt. Lorange (2005) ndmner inte mer i detalj det resonemang
som ligger bakom besluten (strategierna) eller hur foretagen fortsatt att arbeta med det
som aterstar. Forfattaren inriktar sig mer pa att beskriva vilka marknader som finns och
var gransen gar marknaderna emellan.

Brodie (2006) har sammanstillt ett lexikon bestdende av termer med inriktning pa be-
fraktning. Det har viss relevans att nimna Brodie (2006) eftersom forfattaren bl.a. i detalj
forklarar vad en time charter (T/C) &r och vad den innebidr. T/C-begreppet anvinds av
redare nér de beskriver hur de ser pa att dga kontra att hyra sitt tonnage och att befrakta
sjdlva, alternativt dverldta befraktningen at kunden och strategierna som avgor hur foreta-
get agerar. Det gar inte att direkt utldsa nagot om affarsstrategier sett ur ett rederiperspek-

20



tiv men diremot vad som paverkar rederiet och varfor man agerar som man gor i vissa
situationer.

Sjogren et al. (2012) beskriver hur Brostrom, Stena, Salén-invest och Wallenius arbetar
med strategier for att vara konkurrenskraftiga och forfattarna har ett historiskt perspektiv.
Brostrom som anvdnds som exempel av Sjogren et al. (2012) giller tiden fram till mitten
av 1980-talet och har inte nagot med tankrederiet Brostrom som vixte fram under slutet
av 1990-talet fram till 2008 att géra. Genomgédngen som Sjdgren et al. (2012) gor ger inte
ndgra detaljer om hur afférsstrategier vixer fram eller hur det arbetas med dem mer 4n
oversiktligt. Artikeln véicker dock intresse for hur foretagen forsoker hitta en lamplig af-
farsstrategi och arbeta fram den till att bli framgangsrik som i fallen med Stena och Wal-
lenius. Min avhandlings intresse for affirsstrategier fokuserar inte pa strategier i allmén-
het utan pa affirsstrategier inom tanksjofarten och hur affarsstrategin ser ut inom segmen-
tet tanksjofart.

Christiansen et al. (2007) gor en genomgang av vad som inbegrips i strategiska beslut, dar
forfattarna i stora drag menar att besluten innefattar fartygsdesign, storlek och mix pa
flottan, néatverksdesign vid linjetrafik, systemdesign och utvéirdering och forhallningssétt
till 1angsiktiga kontrakt. Christiansen et al. (2007) ger en detaljerad beskrivning av de
vandor och vedermddor som det innebér att vara redare i dess vidare betydelse och lisa-
ren inser att manga beslut behdver fattas for att hantera de problem som uppstar. Beskriv-
ningarna visar i generella termer hur redare méste hantera problemen som de stélls infor.
Ett omrade som é&r intressant &r det Christiansen et al. (2007) kallar systemdesign (trans-
portation system design, dven kallat system engineering), vilket i stort innebér att fartygen
skall passa in i transportsystemet, d.v.s. ha ritt storlek, rétt fysiska forutséttningar, rétt
utrustning, design, osv. Fartygen ér ju ofta bara en del i logistikkedjan, sa de behdver
passa in i den kedjan pé basta mojliga sétt. Hur ett rederi forhaller sig till att teckna ldnga
eller korta kontrakt kommenterar Christiansen et al. (2007) genom att ndmna att det inte
finns s& mycket publicerat om affarsstrategier hos rederier.

Aven Murphy et al. (2008), som skriver om kemtankfartyg (sjoburen transport av kemika-
lier), instdmmer i att det inte finns mycket publicerat vad géller afférsstrategier hos tank-
sjofartsforetag. Murphy et al. (2007), Murphy et al. (2008) studerar tre tanksjofartsforetag
(Odfjell, Stolt-Nielsen och Panocean-Anco) som ér inriktade pa kemikalietransporter med
parcel-tankfartyg (kemikalietankfartyg) pa i huvudsak transatlantisk trafik. Forfattarna
foljer foretagen tiden fore och efter oljekrisen i mitten av sjuttiotalet, 1960 till 1984. Arti-
keln beskriver ett brittiskt (Panocean-Anco) och tva norska foretag (Odfjell och Stolt-
Nielsen), dér forutsdttningarna skilde for foretagen beroende pa framst vilken flaggstat de
tillhorde. I studien framkommer att det brittiska foretaget haft god tillgang till finansiering
men inte de tvA norska. Andi forefaller de norska ha klarat oljekrisen och dess efterdy-
ningar bra, eftersom de norska foretagen arbetade i pooler och med inhyrda fartyg och
kunde pa sa sdtt minska sin flotta genom att aterlimna de fartyg diar T/C-kontrakten 16pt
ut. Hur rederierna forhéller sig till att hyra respektive dga var mycket viktigt for 6verlev-
naden och uthélligheten hos foretagen enligt studien. Murphy et al. (2008) skriver dven att
de norska foretagen kunde hélla ut till dess att frakterna senare fyrdubblades, vilket for-
béttrade situationen avsevirt for rederierna. P4 grund av ett antal felaktiga beslut kunde
inte det brittiska foretaget dra nytta av frakthdjningen pa samma sétt om de norska. De
norska rederierna hade dessutom genomfort ett stort investeringsprogram under recess-
ionen som tillsammans med skdrpta miljokrav slog synnerligen vél ut ndr marknaden se-
dan aterhdmtade sig. Det engelska bolaget hade i stort sett motsatt utveckling med att flot-
tans struktur och foretagets timing gjorde att de satt fast i kontrakt etc., vilket gjorde att de
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i stort missade uppgéngen och snabbt forlorade konkurrenskraft och forsvann som mark-
nadsledare frdn marknaden. Timing &r alltsd viktig. I det hdr exemplet var det alltsd vik-
tigt att inte ha en allt for hog andel kontraktsbunden trafik samt att fartygen skulle vara
anpassade till de nya och skérpta krav som stélldes fran kunder och i internationella reg-
ler. Studiens slutsats och budskap &r i huvudsak att rederier skall vara flexibla men arti-
keln gér inte in pd hur rederierna resonerar for att fa denna flexibilitet.

Forsberg (2001) ger en detaljerad beskrivning av Furetank, ett tankrederi pd Donsd. Stu-
dien fokuserar enligt forfattaren pa hur nagot gors snarare dn vad som gors. Det som av-
ses och beskrivs dr hur ett rederi gor sina beddmningar nir de skall investera i fartyg.
Forsberg (2001) beskriver i detalj hur besluten véxer fram och byggs upp over tid i orga-
nisationen och det dr inte ndgot som gors utan underliggande kunskap. Hela processen
kring hur rederiet arbetar med sitt fartyg skiljer sig mycket at jamfort med det som Len-
nerfors (2009) beskriver i boken Stockholmsrederierna, dér redarna framst ser fartyget
som en tillgang som kops och siljs. Forsberg (2001) gor analysen baserad pa ett rederi
och pa framvixandet av ett beslut. Inriktningen i denna avhandling liknar i vissa delar den
som Forsberg (2001) har men jag avser att beskriva hela den strategiska processen och
jamfora ett urval av limpliga tanksjofartsforetag for att belysa skillnaderna mellan foreta-
gen.

Tenold (2000) for i sin avhandling inom ekonomisk historia fram en hypotes om att det
finns tre omrdden som forklarar varfor den internationella sjofartskrisen (1973 till 1979)
hade speciellt stor paverkan pa norska fartygsdgare och deras konkurrenskraft. De tre om-
rddena var:

e Flottans struktur (alders- och storleksfordelning etc.)
e Kontraktens sammansittning (langa eller korta kontrakt med kunder)
e Anskaffningspolicy (bygga nytt eller kdpa i andra hand)

Dessa tre omraden sammanfattar enligt forfattaren affdrsstrategierna som ror de norska
rederier som avhandlingen omfattar. Tenold (2000) géar sedan i detalj igenom vart och ett
av de tre omradena pa hela den ddvarande norska fartygsflottan. Sedan ges en relativt
overgripande beskrivning hur ett urval av tanksjofartsforetag (Knut Knutsen OAS, Hilmar
Rekstens Rederi, Rederiet Peder Smedvig och Sig. Bergesen d.y.) hanterar risk och stra-
tegier. Bland annat framkommer hur viktigt det dr att foretagen méaste vara forberedda pa
att kunders krav kan fordndras och ha uthallighet att anpassa sig till dessa.

Jensen (1991) har gjort en studie av de strategiska ledningsproblemen i internationell lin-
jesjofart. Avsikten dr att utveckla teori i form av ett system for strategisk styrning av lin-
jesjofartsforetag i internationell trafik. Systemet bestér av tva olika principer for strategisk
styrning ndmligen cyklisk och kontinuerlig. Den cykliska styrningen innebdr att genom
analys identifiera yttre faktorer och att utveckla strategier som dr effektiva i forhallande
till dessa. Cykliska strategier ligger sedan fast tills behov av fordndring identifieras och de
mdste fordndras. Kontinuerlig styrning innebdr att den strategiska styrningen blir en stra-
tegisk anpassning. Studien gér detaljerat igenom afférsforutséttningar och affarsstrategier
med utgangspunkt fran linjesjofarten och ér intressant, eftersom stukturen kan anvéndas i
en studie av tanksjofartsforetag. Speciellt intressant &r den sambandsmodell for strukture-
ring av extern strategisk miljo som &r en del av den teori som utvecklas for strategisk
styrning av linjeoperatdrers verksamhet. Sambandsmodellen blir anvdndbar som utgéngs-
punkt for att gora en liknande studie av tanksjofartsforetagens externa strategiska miljo. I
studien beskrivs linjemarknaden som ”inhyrning” av utrymme pa fartyg i tidtabellbunden
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trafik (Jensen 1991, s 16). Den beskrivningen tillsammans med beskrivningen av linje-
godset innebdr att det &r stora skillnader mellan linjesjofart och tanksjofart. Anledningen
ar bla. att marknadens utformning och relationen till kunderna ar forutsittningar som
paverkar affarsstrategiernas utformning. Linjetrafikens forutsdttning skiljer sig fran tank-
sjofartens, vilket innebdr att studien inte kan anses forklara tanksjofartforetagens affars-
strategier. Daremot &r studien intressant med avseende pa, ovanndmnda sambandsmodell
och de paverkansfaktorer som studien diskuterar. En liknande studie dér valda delar ater-
anvinds men med utgdngspunkt fran tanksjofartsforetag blir darfor intressant.

Nilsen et al. (2010) har skrivit en masteruppsats dar forfattarna gar igenom fem rederier
(Frontline, Nordic American Tanker Shipping, Odfjell group, Wilh. Wilhelmsen och Gol-
den Ocean) bl.a. med inriktning pé strategi. Studien &r i och for sig intressant men ger mer
en generell dversikt av foretagen och fokuserar pd rederiernas finansiella forutsittningar.
Ett av foretagen som studeras, Frontline, ir ett fore detta svenskt rederi som hade sitt séte
i Stockholm, vilket Lennerfors (2009) beskriver i detalj. Inget av foretagen hade vid tiden
for studien nagot engagemang i det segment som jag avser att analysera i denna avhand-
ling.

Wijnolst (2006) studie beskriver maritima kluster och i rapporten ingér en intervju med
Elisabeth Greig, VD pa Grieg international. Foretaget hade vid tiden for intervjun ca 23
fartyg i flottan och befann sig i ett segment dér fartygen beskrivs som “open-hatch gene-
ral cargo vessels”, alltsd konventionella bulkfartyg for torra varor i bulk eller som stycke-
gods. Rederiet &r ett av vérldens storsta inom segmentet. Intervjuaren slar fast att foreta-
get konkurrerar pa en global marknad och att fartygen inte har nagra norrmén anstillda pa
fartygen. Anda har foretaget sitt site i Norge. Intervjuaren undrar varfor. VD:n Elisabeth
Greig svarar att det finns andra orsaker till att ha sétet i Norge dn nationaliteten pa de om-
bordanstillda, vilket verkar kunna sammanfattas som att dgarna till bolaget dr norrmén
och att dgarna inte vill arbeta och bo ndgon annanstans. Kopplingen till lokalisering och
dgandet dr intressant och vicker fragor om hur foretagen i min avhandling ser pa lokali-
sering.

Hagberg (2012) har gjort en studie med inriktning mot finansiell flexibilitet och den
svenska sj6fartsndringen. Hagberg (2012) gor sitt urval med hjélp av SNI-koden, vilket dr
en svensk niringsgrensindelning. Aven om fokus pd studien #r alltfor generell for att
kunna beskriva nagra specifika sérdrag vad géller affarsstrategier hos tanksjofartsforetag,
ger studien intressant information och néring till ytterligare fordjupning av problemfor-
muleringen om tanksjofartsforetags affarsstrategier for min avhandling just pa grund av
inriktningen mot finansiell flexibilitet och svensk sjofartsniring. Finansiell flexibilitet
verkar vara central men hur kommer den in i affarsstrategin i ett tanksjofartsforetag?

Mycket av det Lennerfors (2009) behandlar kan kopplas till affirsstrategier for tanksjo-
fartsforetag, t.ex. att skillnaden mellan inkops- och forsdljningspris kan innebédra stora
fortjanster och kostnadsbesparingar. Intrycket som Lennerfors (2009) ger ér att redarna
verkar prioritera kop och forséljning av fartygen framfor den ldngsiktiga relationen med
lastdgarna. Hos mig vécker boken inte bara intresse p.g.a. att den beskriver rederier och
delar av deras affarsstrategier, boken handlar om fartyg dér jag arbetat, t.ex. VLCC: n
Vanadis (2:e styrman), OBO Front Falcon (befilselev), OBO Front Condor (2:e styrman)
och Suez max:en Lillo (2:e styrman). Fartygen bemannades av Nordic Oriental Ship Ma-
nagement (NOS), ett bemanningsbolag dér jag varit anstdlld och som ocksd ndmns i
boken Stockholmsrederierna. Boken beskriver hur spelet om dgandet av rederierna ut-
vecklades och senare avvecklades sett ur ett svenskt perspektiv. Agandet har enligt Len-
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nerfors (2009) en tydlig paverkan pa affarsstrategierna. Darfor vore det intressant att be-
skriva och forklara hur tanksjofartsforetags dgande paverkar affarsstrategierna.

Sammanfattningsvis har det gjorts relativt lite forskning om tanksjofartsforetags aftars-
strategier, vilket ddrfor motiverar denna studie. Det som gjorts ror framst empiriska be-
skrivningar med strategiska inslag och i synnerhet heltdckande studier av afférsstrategi-
begreppet pa konceptuell niva for tanksjo fartsforetag saknas.

1.4. Problem

Sverige dr ur transportforsdrjningssynpunkt néstan att betrakta som en 6, eftersom dver 90
procent av export- och importvolymerna transporteras pa fartyg (Béckstrom 1998). De
volymer som skall exporteras fran och importeras till Sverige maste i mycket hog ut-
strackning transporteras over vatten for att nd sina destinationer. Dérfor dr naringslivets
och Sveriges tillgang till sjofart viktig. Min bakgrund, mitt intresse samt tanksjofartsfore-
tagens betydelse for Sverige gor det darfor naturligt att fokusera pa ett antal svenska fore-
tag inom tanksjofart.

Det har forts intensiva diskussioner i media om hur forutséttningarna for svensk sjofart
ser ut och manga svenska redare menar att andra lidnder ger béttre forutséttningar
(Svensson Smith et al. 2009, Nilsson 2010). Intressenter som reglerande myndigheter,
redare, lastdgare, underleverantdrer och utbildningsvésende i det exportberoende Sverige
har intresse av en konkurrenskraftig och uthéllig svensk sjofart (Backstrom 1998). Statens
roll &r bl.a. att skapa ramforutsittningar for sjofartsniringen, vilket framforallt giller de
politiska regelverken, de organisatoriska strukturerna och ansvarsfordelningen mellan
departement och dvriga myndigheter (Béackstrom 1998). Industrin anser inte att ramforut-
sdttningarna for sjofartsnéringen foreligger eller tillhandahalls och de som finns dr miss-
riktade eller direkt konkurrenshimmande (Nilsson 2010). Andra stater som skapar ram-
forutsittningar for sin sjofartsndring paverkar dven svensk sjofartsniring, eftersom den
svenska relativt kan forlora konkurrenskraft men det ar dven viktigt for svensk sjofartni-
ring att forbittra sin konkurrenskraft inom de givna ramar som faktiskt finns. Sjofartsin-
dustrin anser att ramforutséttningarna motverkar industrins formaga att konkurrera inter-
nationellt och att industrin pd s& sitt utarmas, vilket ar till skada for Sverige (Nilsson
2010). Utarmningen innebdr att det blir svarare att rekrytera personal, bygga upp relevant
erfarenhet pa rederier, myndigheter, utbildningsvisende etc. och utarmningen kan inne-
bédra en forsimrad anpassning av sjotransportsystemen till svenska avlastares intressen.
Enligt delar av tankindustrin dr situationen sa allvarlig att huvudkontoren flyttats utom-
lands (Tarntank 2010). Utflaggningen inom tanksjofart borjade pa allvar for nagra ar se-
dan for rederierna Furetank, Tarntank och Brostrom/Maersk (Adolfsson 2010, Furetank
2010, Téarntank 2010).

For att forbéttra ramforutsittningarna for svensk sjofartsindustri, maste staten analysera
och vérdera de krav som sjofartsindustrin stéller pa ramforutsittningarna. For att identifi-
era och forsta vilka krav som stélls, kan det vara gynnsamt att ha béttre forstaelse for hur
svensk sjofartsindustris affarsstrategier skapas. Sjofartsindustrin dr dock inte homogen
utan i stora delar heterogen. Det finns t.ex. vid en nidrmare analys av linjesjofart och bulk-
sjofart fa berdringspunkter dem emellan (Thanopoulou 1998). Godset ér till sin karaktir
olika med avseende pa; volymer, lastdgare, lasthantering, hamnar, hamninfrastruktur,
fartyg, sdttet att gora affarer etc. Det dr darfor inte konstigt om strategierna for olika seg-
ment skiljer sig at. For att ge de rétta ramforutsittningarna till en industri maste forstael-
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sen for skillnaderna mellan de olika sektorerna bli béttre. Inte ens inom en sektor behdver
det vara helt homogent. Inom tanksjofarten finns ett antal skilda segment eller marknader.
Det finns raolje-, kemikalie-, produkt-, bunker-, gas-, livsmedels-, bitumentankfartyg etc.
For vissa av fartygstyperna finns dessutom en indelning i storleksklasser. Om ramforut-
sdttningarna skall forbittras for produkttanksektorn, &r det inte sdkert att rdoljesektorn
gagnas av samma forindringar eller forbittringar. Aven kostnaderna kan skilja avsevirt
mellan olika sektorer. For tankfartyg innebér rengdringskostnaden mellan tva olika laster
inte bara arbetet med att utfora sjdlva rengdringen utan fartyget maste dessutom betala for
att pumpa iland olje- eller kemikalichaltigt vatten. Ett linjefartyg skall gora lastrummen sa
rena som det dr tekniskt och praktiskt mojligt, vilket ofta inte innebér rengéring i ndgon
storre omfattning (Svensk Sjéfarts Tidning 2007). Stuverikostnaderna for ett tankfartyg ar
sd marginella att de inte sdrredovisas vid fakturering av hamnkostnaderna (Redare 2010),
medan ett fartyg som lastar sdgat virke kan ha mycket stora stuverikostnader. Bida farty-
gen har ungefdar samma lastformaga i 6vrigt.

For att fa rederindringen livskraftig, konkurrenskraftig och bestdende maéste en forstéelse
finnas for hur strategier kan utvecklas av de personer och foretag som har i sin affirsplan
att vara redare. Likvil som att det &r viktigt for redaren att ha tillgdng till utbildad perso-
nal och att stat och myndigheter stoder redaren i hans/hennes verksamhet, maste en for-
staelse fran redaren till for att veta vad som skall efterfragas. For att efterfraga rétt kom-
petens, ramvillkor och att kunna tillgodose kunders krav, bor en insikt i den egna afférs-
strategiska verksamheten och verkligheten foreligga. Att en redare samtidigt kan hélla
hog kvalitet och konkurrenskraftigt pris krdver en god kunskap om fartygen och deras
forutsittningar. Det kréver stort kunnande i hur fartyg skall planeras innan de byggs och
vad fartygs tekniska forutsittningar bor vara vid kop pa andrahandsmarknaden. For att
konstruktivt kunna beskriva den kommersiella verkligheten for utomstéende som t.ex.
banker, samarbetspartners, lastdgare, leverantorer etc. maste det finnas en insikt i den
egna affdrsstrategiska verkligheten. Med en analysmodell kan intressenter se hur affars-
verksamheten kan utformas sé att foretaget bittre kan konkurrera pa en marknad och hur
foretaget skall anpassas till de egna forutséttningarna. Om redaren kan skapa sig en stra-
tegisk insikt med en horisont pa ett, tva eller tre ars sikt skapas det forutsdttningar for
langsiktighet, kontinuitet och forbéttrad konkurrenskraft.

For att forskning och utbildning om sjofart skall kunna utvecklas, behdver kunskap om
sjofartens affdrsstrategier byggas upp. Om forskningssektorn har kunskapsbrist om sjo-
fartsforetags affdrsstrategier och inte heller forstdr strategierna, kan forskningssatsningar
bli missriktade, ineffektiva eller helt utebli. Kunskapen &r ocksa viktig, eftersom den kan
aterforas till industrin men ocksd formedlas till utbildningen. Forsknings- och utbild-
ningssektorn &r alltsd i behov av bade forklarande och beskrivande kunskap om sjofarts-
foretags affarsstrategier.

Det finns alltsé ett behov av 6kade vetenskapliga kunskaper om afférsstrategier hos tank-
sjofartsforetag, savil pa empirisk som péd konceptuell nivé, d.v.s. det finns en kunskaps-
lucka. Konsekvensen blir att intressenter har liten forstielse for tanksjofartsforetagens
situation och agerande. Glappet dr sérskilt tydligt i kopplingen mellan strategi och hur
rederier forhaller sig till strategi, omgivande affarsforutsittningar och kontext inom tank-
sjofart. Det dr denna avhandlings fokus att belysa detta glapp genom en afférsstrategisk
analys av tanksjofartsforetag.
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1.5. Syfte

I foregaende avsnitt har det framgatt att speciellt redare, men dven andra aktorer, har be-
hov av 6kad kunskap och forstaelse av tanksektorn och dess affarsstrategier. Det dvergri-
pande syftet med denna studie ar:

“att utveckla en modell for strategisk analys av tankredarens affarsforutsittningar, afférs-
strategier och affirsresultat och sambanden dem emellan samt att med analysmodellens
hjdlp empiriskt identifiera och modellera framgéangsrika affarsstrategier inom tanksek-
torn.”

Det overgripande syftet kan delas upp i tva delsyften. De tva delsyftena ar:

e Utveckling och empirisk tillimpning av en strategisk analysmodell
o Identifiering och modellering av framgangsrika affarsstrategier

Med denna syftesformulering betraktas begreppet forskningsfragor som de empiriska fra-
gestillningar/delproblem som kvarstar efter utveckling av en teoretisk referensram for
studien. Denna syn pa syfte och forskningsfragor sammanfaller t.ex. med Creswell
(1994). Studiens empiriska forskningsfragor preciseras i avsnitt 3.2

Analysmodellen diskuteras och presenteras i avsnitt 3.1 och identifieringen av framgangs-
rika affarsstrategier diskuteras och presenteras i kapitel 6.

1.6. Definitioner

Med affirsforutsittningar avses sddant som inte foretaget direkt kan paverka. Med affars-
strategi avses kursen och de vdgval foretaget gor for att uppna mélen. Med affdarsbeteende
avses hur foretaget agerar for att uppna malen. Med afférsresultat avses utfallet.

Skillnaden mellan affarsstrategi och affarsbeteende i denna studie ar att strategin gors upp
i forvdg och beteendet ér hur foretaget agerar. Hér studeras affirsstrategi och affarsstrate-
gins implementerande.

Med framgangsrika foretag avses foretag som Overlevt pa en starkt konkurrensutsatt
marknad under lang tid med acceptabel maluppfyllelse.

Med framgangsrika affarsstrategier avses affarsstrategier som tillimpats av framgéangsrika
foretag.

Med produkt avses bade varor och tjénster.

1.7. Avgransningar

Fyra foretag ingar i studien: ett foretag, Teekay, i en forstudie och tre foretag, Brostrom,
Laurin och Sirius, i huvudstudierna.

Foretagen 1 huvudstudierna:
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e Ar inriktade pa transport av raffinerade produkter typ diesel, bensin, etanol och
metanol.

e Har valts med utgangspunkt frén att de 4r svenskégda. Darfor avslutas analysen av
Brostrom i och med att foretaget koptes upp av danska Maersk.

I studien ingdr inte att undersdka hela tanksektorn, eftersom den dr for fragmenterad och

svargverskadlig. Min uppfattning ar att resultatet skulle bli for svértolkat och for kompli-
cerat att analysera.
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2. Teoretisk referensram

I kapitlet beskrivs studiens teoretiska referensram och det teoretiska urvalet har sitt ur-
sprung i strategisk styrning (strategic management), vilket mer i detalj presenteras i ka-
pitlet. Den teoretiska referensramen gor inte ansprak pa att vara komplett eller unik i be-
mirkelsen att teorierna som ndmns skulle vara de enda lampliga. De utvalda teoriernas
framsta funktion &r att ge stod for att uppna studiens syfte.

Den teoretiska referensramen ger struktur och stod till problemformulering, syfte, forsk-
ningsfragor, analys och diskussion. For att uppna syftet, har den teoretiska referensramen
anpassats till de speciella forutsittningar som tanksjdfarten har, vilket utvecklas i avsnitt
24

2.1.  Konkurrens- och afférsstrategier

Afférsstrategin som sérskilt teoriomrade utvecklades i USA under 1950- och 60-talen som
ett svar pa de problem som upplevdes i och med att foretag blev storre och mer komplice-
rade (Grant 1995). Det primidra onskemalet var att ledningen for ett visst foretag skulle
bibehalla den dvergripande kontrollen genom att koordinera individuella beslut.

Det foreligger ett dkat intresse fran foretagsledare for formell strategisk planering och det
intresset har vickt ett antal fragor (Porter 1983). Det dr fragor som efterfragar drivkrafter
for konkurrensen i den egna branschen eller branscher som foretaget dvervéger att ga in 1.
Fragorna handlar om att konkurrenter kan tdnkas vidta atgirder och hur i sé fall det egna
foretaget skall mota dessa atgédrder pa bésta sitt. Andra fragor &r hur det egna foretagets
bransch kommer att utvecklas och hur det egna foretaget skall placera sig strategiskt for
att kunna konkurrera pa lidngre sikt. Fragorna foretagare stéller, sig enligt Porter (1983),
ansluter till det som behandlats i problemformuleringen (se avsnitt 1.4).

2.1.1. Global marknad

Globala kunder ér villiga att kdpa tjanster fran alla leverantdrer som de tror kan leverera
det som efterfrigas och nationalitet har inte ndgon betydelse vid val av leverantor (Blythe
2009). Globalt vs lokalt dr en variant av centralisering vs decentralisering, sa nér ett fore-
tag internationaliseras far det konsekvenser for de olika funktionerna som t.ex. tillverk-
ning, marknadsforing och distribution (Carnall 1999). Det blir en balansgang mellan att
kunna arbeta lokalt och att anpassa sig efter de globala forutséittningarna. Foretaget beho-
ver standardisera teknologierna, d.v.s. hur kunder skall tillfredsstdllas. Beskrivningarna
som Blythe (2009) och Carnall (1999) ger bor dven kunna anvindas i en diskussion om
konkurrens eller personal. Rederier maste vara beredda pa att kunder inte dr trogna mot en
viss nationalitet eller ett visst foretag. Rederier maste dven forhélla sig till det faktum att
konkurrenter som erbjuder det som efterfrdgas d& kan bli ett reellt hot och att national-
iteten inte har ndgon betydelse. Samma resonemang gér att applicera pa rederiers syn pa
bemanning. Det dr knappast troligt att nationaliteten har betydelse som sédan, men nat-
ionalitet har ofta betydelse for kostnaderna, eftersom Ioneldget for t.ex. svensk personal
kan antas vara hogre dn vad det &r for t.ex. filippinsk.
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”En global bransch &r en sadan, dir konkurrerande foretags strategiska positioner pa
storre geografiska eller nationella marknader visentligen paverkas av deras totala globala
positioner” Porter (1983, s 265).

Ett foretags strategiska position gynnas av det kunnande foretaget utvecklat pa andra
marknader. En bransch behdver inte vara global bara for att den dr multinationell (Porter
1983). Om en bransch ér global, gér det inte att analysera konkurrens pa de olika geogra-
fiska eller nationella marknaderna var for sig med utgéngspunkt frdn branschekonomi och
konkurrenter, utan marknaderna maste analyseras i ett sammanhang (Porter 1983). Det
ger stdd for ett resonemang om att en rederiorganisation med svenska fartyg konkurrerar
pa en internationell arena och maste analyseras med utgangspunkt dérifran. Speciellt tyd-
ligt gdrs det i de fyra punkter som riknas upp (Porter 1983):

Skillnader i faktorkostnader mellan lander

Andra villkor pd internationella marknader

Andra ldnders administration kan ha en annan syn pa sina uppgifter

Det finns skillnader i mal, resurser samt formaga att bevaka utlindska konkurren-
ter

Porter &r en viktig inspirator for strategianalyser och manga dr de seminarier, avhandling-
ar etc. som hénvisar till honom. Porter var dessutom en pionjar med applicerandet av stra-
tegisk styrning (eng: Strategic Management) i studier av industri och konkurrens (Grant
1995).  Porters  “Five  Forces”-modell  baseras  pa  ”structure-conduct-
performanceparadigmet” av Waldman et al. (2007) vilket beskrivs i avsnitt 2.1.5.

Porter hdvdar att ett foretag har valet att vélja mellan att agera pa en nationell marknad
och att bli globalt eller internationellt. Studiens utgangspunkt ar att sjofartsbranschen inte
har de valalternativen emedan tanksjofartsforetag dr globala och for foretagen i studien
innebdr det att de ar utsatta for global konkurrens oavsett vilket trafikomrade de viljer.
For vad skulle kunna begrédnsa en global konkurrens, med utgangspunkt fran Porters mo-
dell? Porters modell behdver kompletteras med de faktorer som ér specifika for sjofarten
och faktorerna behover specificeras nir en generell modell anvéinds for generella beskriv-
ningar. Darfor anvédnds Jensen (1991) och modellen som beskrivs i den studien (se figur 7
i avsnitt 2.4).

En afférsstrategisk analys av tanksjofarten kan anvédnda sig av ”de fyra orsakerna till glo-
bala konkurrensfordelar”, vilka enligt Porter (1983) ar:

Komparativa fordelar

Skalfordelar

Fordelar genom produktdifferentiering

Den karaktédr marknadsinformation och teknologi har av allmén nyttighet.

Tolkningen av orsakerna applicerat pa tanksjofartsforetag blir:

e De komparativa fordelarna bestér bl.a. av om flaggstaten kan ge de rétta forutstt-
ningarna avseende faktorkostnad och faktorkvalitet (se figur 8 i kapitel 3).
e Skalfordelar skapas genom att en tankredare kan vélja att ha:
o Befraktningsavdelning i egen regi (det finns en stor flotta under egen kon-
troll som skall befraktas)
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o Externt bolag som skdter befraktning och skapar skalférdelar genom att ta
uppdrag for flera redare (om redaren endast har ett eller fa fartyg)
o En stor flotta gor att briansleavtal blir formanligare
o En flotta med méanga fartyg som ar utbytbara ger hog nyttjandegrad
o Global erfarenhet som bestar av ackumulerad kunskap fran ett avancerat
och befintligt kundsegment med hoga krav och att fora 6ver den kunskap-
en till andra kundsegment for att utnyttja kunskapen till egen fordel
Produktdifferentiering kan innebdra att redan befinna sig i ett kundsegment med
hogt stéllda sdkerhets- och kvalitetskrav och att kunna dra nytta av den kunskapen
i ett annat kundsegment som har samma hoga sidkerhets- och kvalitetskrav.
Egen produktteknologi: med en karaktér av korta resor, mdnga hamnanlop samt
flera olika lastkvaliteter kan rederier bygga upp en effektiv transportmaskin med
lattarbetade fartyg och med en effektiv beséttning som arbetar sikert i kundseg-
mentet (det &r stor skillnad pé kustfarts- och oceanfartstrafik). Det kan finnas mgj-
ligheter att dra nytta av kunskapen i andra kundsegment men da forutsitts att
kundsegmentet utvecklas pd motsvarande sétt, annars forsvinner fordelen med att
ha en effektiv organisation. Fartyg som trafikerar ett omréde kan inte flyttas till ett
annat med bibehallen fordel av effektiv organisation om trafikomradet stéller
andra krav pa fartyg och besittning.



2.1.2. Konkurrensfordelar

GENERAL PREREQUISITES FOR SUCCESS

-

Supplying a product or
service for which customers
are willing to pay a price
that exceeds the cost of
production.

The ability to survive
competition.

Supplying a product or
service that at least some
customers prefer over those

of competitors. 1'%

ANALYSIS OF COMPETITION

ANALYSIS OF CUSTOMERS What are the main structural
AND DEMAND factors driving competition?
Who are the customers and What are the principal
what do they want? dimensions of competiton?
How do customers choose
between competing How intense is competition?
suppliers?

How can a firm obtain a
superior competitive
position?

KEY SUCESS FACTORS

Figur 1 — Key Success Factors. Kiilla: Grant (1995)

Enligt Grant (1995) gér det genom analys av konkurrens och efterfragan att identifiera
potentiella konkurrensfordelar i en industri i termer av faktorer som ar viktiga for att be-
stimma ett foretags formaga att 6verleva och utvecklas - viktiga framgéngsfaktorer (Key
Success Factors, se figur 1). Tillvigagangssattet for att identifiera viktiga framgangsfrak-
torer dr enkelt, rattframt och inte sérskilt komplicerat. For att 6verleva och utvecklas i en
industri méaste ett foretag uppfylla tva kriterier (Grant 1995):

e Foretaget méste tillhandahalla vad kunderna vill ha
e Foretaget maste dverleva konkurrens

En konkurrent r ett foretag som relativt litt kan byta produktionsutrustning och tillverka
samma sak som det egna foretaget (Grant 1995). Detta dr vissa kemtankrederier exempel
pa (Redare 2010) i forhallande till huvudstudiens tre foretag. For att kunna tillhandahalla
vad kunderna vill ha, maste en analys av kunderna i industrin géras men inte med ut-
gangspunkt fran forhandlingskraft eller hot mot den egna vinsten, utan enligt Grant
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(1995) mer som en grundlidggande del i industrins existens. Utan kunder finns inte forut-
sattningar for industrin att existera. Om kunders behov kommuniceras via séljkanaler
(t.ex. mdklare och V/C) eller via mer operativa kanaler, dr det inte sdkert att information-
en kommer foretagsledningen till del sa att informationen kan paverka foretagets strategi.
Den strategiska analysmodellen som presenteras i kapitel 3 (se figur 8) skall kunna anpas-
sas till modell och tabell enligt Grant (1995), se figur 1. Grant (1995), Porter (1983), Jen-
sen (1991) och Waldman et al. (1998) skapar tillsammans en referensram som é&r teore-
tiskt valid och samtidigt applicerbar, operativ och anvdndbar for studien.

2.1.3. Mogen foretagsmiljo

Grant (1995) menar att bibehallen konkurrensfordel i en mogen foretagsmiljo karaktérise-
rar strategierna med utgangspunkt fran:

e Forsimrad mojlighet till differentieringsfordelar beroende pa kunders 6kade kun-
skaper, produktstandardisering och minskad produktinnovation.

e Spridning av teknisk kunskap innebdr att konkurrensfordelar genom avancerade
eller kostsamma tekniska 16sningar blir svéra att uppna och att bibehélla.

e Den mogna foretagsmiljon gor att nya eller befintliga foretag har littare att kon-
kurrera med foretag med hog differentieringsgrad eller med starka positioner inom
vissa segment. Detta beror pa en hogt utvecklad industriinfrastruktur i kombinat-
ion med att det i en mogen foretagsmiljo finns starka distributdrer.

e Utlidndska konkurrenter kan ha kostnadsfordelar i form av lagre kostnader for t.ex.
personal och valutors vaxlingskurser.

e Det finns ett samband mellan marknadsandel och vinstmarginaler i mogna fore-
tagsmiljoer, d.v.s. stor marknadsandel innebdr relativt sett stdrre marginaler pé in-
satt kapital.

e Redan etablerade (stora) foretag kan lasas in i hogkostnadspositioner p.g.a. ar-
betsmarknadens organisationer eller egen inaktivitet. Sma och nyetablerade fore-
tag kan minska den risken genom t.ex. uppkdp av icke 1onsamma produktionsan-
laggningar (hela eller delar av) till formanligt pris.

e De lonsammaste foretagen i mogna foretagsmiljoer har uppnétt visentlig reduce-
ring av fasta kostnader.

2.1.4. Hemlandets industripolitik

Enligt Porter (1983) &r det inte mojligt att gora konkurrensanalys om inte hemlandets in-
dustripolitik blir ordentligt klarlagd. Aven de politiska och ekonomiska samband som
finns mellan hemlandets regering och regeringar pa de storre virldsmarknaderna for bran-
schens produkt behdver kartldggas. Resonemanget dr applicerbart pa branschen, men de-
finitionen av hemlandets industripolitik dr mer komplicerad. Rederier &r inte direkt kopp-
lade till ett land och fartygens “hemland” (eller flaggstat) behdver inte vara samma som
for foretaget som “anvinder” fartyget.
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2.1.5. Industriella organisationer

Basic Market Conditions

Demand Conditions Supply Conditions
Price elasticity Technology
Substitutes Raw materials
Market growth Unionization

Type of goods Product durability
Method of purchase Location

Market Structure
Number of sellers and buyers
Product differentiation
Barriers to entry and exit

Vertical integration
Diversification
Cost structures
l Government Policies

Conduct Antitrust policy
Pricing strategies Regulation
Product strategies Taxes and subsidies
Advertising Trade regulations
Research and development < Price controls

»|Plant investment Wage regulations
Collusion Investment incentives
Mergers Employment incentives
Legal strategies Macroeconomic policies

Performance

Allocative efficiency
Production efficiency

Rate of technological advance
Quality and service

Equity

Figur 2 — The Structure-Conduct-Performance Paradigm. Killa: Waldman and Jensen
(2007)

Waldman et al. (2007) menar att det historiskt finns tva tillvigagangssitt nér det géller att
analysera industriella organisationer. Tillvdgagangssitten &r structure-conduct-
performance (SCP) och Chicago-skolan. Waldman et al. (2007) anvdnder inte rederier
eller sjofartsforetag som exempel men SCP (se figur 2) dr intressant dels for kopplingen
till Porter dels for att SCP kan forklara sambanden i makromiljon for sjofartsforetag. Det
finns en koppling mellan marknadens struktur (market structure), marknadens age-
rande/utforande (market conduct) och marknadens prestation (market performance).
Kopplingen ligger i det som i syftet kallas affarsforutsittningar (marknadens struktur),
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afférsstrategier (marknadens agerande/utférande) och afférsresultat (marknadens prestat-
ion). Det som ér intressant och som kompletterar denna studies teoretiska resonemang ar
den del i SCP-modellen som beror politiska styr- och reglermedel. I structure-conduct-
performance (SCP)-tillvigagangssittet/modellen ingér hur (for denna studie flagg-) staten
hanterar de politiska styr- och reglermedel (Government Policies) som (rederi-) foretag pa
ett eller annat vis maste hantera och som skiljer de olika (flagg-) staterna at. I SCP-
modellen bestér de politiska styr- och reglermedlen enligt Waldman et al. (2007) av:

Konkurrensregler (Antitrust Policy)

Regleringar (Regulation)

Beskattning och subsidier (Taxes and Subsidies)

Handelsregler (Trade Regulations)

Priskontroll (Price Controls)

Lonereglering (Wage Regulations)

Investeringsstod (Investment Incentives)

Anstillningsstod (Employment Incentives)

Makroekonomiska regler och forordningar (Macroeconomic Policies)

Politiska styr- och reglermedel paverkar marknadens struktur, agerande/utforande och
prestation. Men svenska politiska styr- och reglermedel paverkar i princip bara svenska
foretag. I och med att rederier inte kan agera i forhdllande endast till lokala konkurrenter
utan dven globala (se avsnitt 2.1.1) hjdlper SCP-modellen till att forklara affarsforutsatt-
ningar for foretagen. Genom att komplettera en analysmodell med delar av SCP-modellen
ges en bittre beskrivning av foretagens strategier.

2.1.6. Positionering

Med positionering avses foretagets strategi pa en marknad dar det finns konkurrens och
alternativ till foretagets affirsidé. Positionering ar tredje steget i en sekvens som, enligt
Dibb (2001) och Brassington et al. (2006), bestar av:

o Segmentering
e Mal (targeting)
e Positionering

Ett foretag maste besluta precis hur och var inom det utvalda segment som foretaget 6ns-
kar positionera sig (Dibb 2001) och det &r inte forrén efter marknadens alla delar dr kdnda
som en framgangsrik positionering kan ske. Positionering baseras pa kunders uppfattning
och ar dérfor bara delvis under marknadsforares kontroll (Dibb 2001).

Mycket fa produkter kan tillfredsstilla alla kunders behov pa en marknad (Jobber 2004).
Inte alla kunder vill eller &r beredda att betala for samma saker (Jobber 2004). Dérfor ar
det viktigt att vilja ett kundsegment pa marknaden. Valet av kundsegment innebir en
positionering gentemot kunder och i forhéallande till konkurrenter.

Foretagen som ingdr i studien har stora foretag som kunder och stora kunder har (Jobber
2004, Jobber et al. 2006):

e Stor orderpotential
e Formaliserad kop- och ledningsprocess
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Okad specialisering av funktioner
Speciella behov som t.ex. volymrabatter
Unika produktkrav

Geografiska variationer

Presentationen av foretagens kundsegment, d.v.s. den begrinsade delen av marknaden
som foretaget fokuserar pa (se dven avsnitt 2.1.2), blir en del i tydliggdrandet av foreta-
gens respektive affarsstrategier. Levitt (1975) menar att fokus skall vara pd malet (mark-
naden) och inte pa produktionen och drar paralleller till jirnvigen som vid tiden for arti-
kelns publicering var svart ansatt av hird konkurrens fran vig, flyg och telefoni. Orsaken
var, menade Levitt (1975), att jarnviagsforetagen definierade sig som att vara i jirnvags-
branschen men skulle ha definierat sig som att vara i transportbranschen. Jarnvégsforeta-
gen var produktionsorienterade i stéllet for att vara kundorienterade. Den enligt Levitt
(1975) felaktiga orienteringen berodde pa ledningen for foretagen och inte pé att mark-
naden hade mognat eller stagnerat.

(Marknads-) positionering innebér att ta en tydlig, avgrinsad och dnskvird plats i forhal-
lande till konkurrenter i medvetandet hos kunder (Kotler 2001, Armstrong et al. 2002).
Ett foretags konkurrensfordel (se dven avsnitt 2.3.3) och positioneringen av foretagets
produkt kan skilja sig at (Kotler 2001). Konkurrensfordelen ér foretagets styrka men po-
sitioneringen dr uppfattade utsikter for det som foretaget levererar (Kotler 2001). Strate-
gisk anpassning (strategic fit) innebér att utveckla strategier genom att identifiera mojlig-
heter i affarsforutséttningarna och anpassa resurser och kompetenser for att dra nytta av
dessa mojligheter (Johnson et al. 1999). Forfattaren menar att strategi kan ses som match-
ningen av resurser och aktiviteter hos en organisation till de férutséttningar i vilken orga-
nisationen agerar och det dr denna matchning som forfattaren kallar strategisk anpassning
(strategic fit). Andrews (1971) beskriver strategisk anpassning (strategic fit) som nagot
som forhaller sig & ena sidan till foretagets resurser och formagor a andra sidan till den
externa miljon. Andrews (1971) menar att metodologin om strategisk anpassning &r ett
lampligt sdtt att vélja nischstrategi. Nischstrategin véljs sd att foretagets styrkor utnyttjar
mojligheterna och samtidigt forsvarar foretagets svagheter och styrkor mot hot. Forfatta-
ren menar att fyra fragor sammanfattar kérnan i strategisk anpassning och fragorna ar vad
foretaget kan, vill, borde samt forvintas gora. Kan &r kopplad till styrkor och svagheter,
vill dr kopplad till organisatoriska och individuella véirderingar, borde &r kopplad till ex-
terna mojligheter och hot. Den sista frdgan vad foretaget forvintas gora dr kopplad till
externa intressenters forvéntningar. Andrews (1971) anses vara en pionjdr i det som se-
nare kom att kallas for SWOT (strength, weakness, opportunity, threat d.v.s. styrka, svag-
het, mgjlighet och hot).

Johnson et al. (1999) beskriver det som viktigt att organisationen hittar den rétta position-
en (positioning), sd att organisationen tydligt moter identifierade marknadsbehov. Tolk-
ningen blir att strategisk anpassning och positionering har samma innebdrd men sett ur
tva olika perspektiv och vid olika tidpunkter i det strategiska arbetet. Tolkningen blir
ocksa att i och med att mdjligheterna skall identifieras och att mdjligheter 6ppnar och
stidnger sig, fordndras och uteblir, s maste man vara forberedd pa fordandringarna, vilket
gOr att styrningen behdver vara kontinuerlig for att bli effektiv. Arbetet med strategisk
anpassning dr alltsé inte statiskt utan dynamiskt.

Kérnan i framgéngsrik kundsegmentering av marknader ligger inte i fragmentering utan i
kunskap och kdinnedom om marknadsplatsen (Dibb 2001). Det forsta steget i den aktuella
segmenteringen ar att beddma hur marknad och segment ska mitas och ddrmed hur man
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avgdr om ett foretag tillhor ett visst segment (Pehrsson 1991). Genom marknadsunder-
sokningar skapas forstdelse for kundernas behov och marknadsundersokningar kan gene-
rera kunskap som foretaget ackumulerar i den dagliga verksamheten (Blythe 2009).

Med hjélp av strategisk marknadsplanering kan marknadens fordndringar i viss man for-
utses och en handlingsplan forberedas (Enis et al. 1991). Det &r vanligtvis fyra faktorer
som paverkar valet av dvergripande foretagsstrategi (Abell 1980):

Vad foretag har mojlighet att gora (might do)
Vad foretag kan gora (can do)

Vad foretag vill gora (want to do)

Vad foretag borde gora (should do)

Det kan till synes vara liten skillnad mellan md&jlighet att gora och kan gora. Abell (1980)
menar att skillnaden ar att vad foretaget har mojlighet att gora styrs av miljon medan det
foretaget kan gora styrs av foretagets formaga och resurser. Forfattaren menar vidare att
viktning och balans av dessa fyra faktorer &r kédrnan i strategiformulering.

Kraven pa marknadssegment i allménhet &r att det skall vara (Pehrsson 1991):

o Tillrdckligt stort for att marknadsforingen ska bli 16nsam
o Tillgéngligt for anpassad marknadsforing
e Forsvarbart vid konkurrens

Marknadssegmentering innebir att marknaden delas in i mindre kundgrupper. Kundgrup-
per med tydligt behov, beteende eller en tydlig karaktir som kan kréva separata produkter
eller marknadsmixer (Armstrong et al. 2002). Kombinationen av (Jobber 2004), (Pehrsson
1991) och (Armstrong et al. 2002) innebar att marknads- och kundsegmentering for denna
studie far samma innebord.

Litteratur med inriktning pa foretags strategier utgar ofta fran tva dimensioner (Pehrsson
1991, Brassington et al. 2006):

e Produkt
e Marknad

Produkten skulle kunna liknas vid vad och marknaden vid vem. For att ytterligare fortyd-
liga visualiseringen av foretags strategier kan tre dimensioner anvéindas (Abell 1980):

o Kundkategorier, vem skall tillfredsstéllas?
e Kundfunktioner, vad skall tillfredsstéllas?
e Teknologier, hur skall det tillfredsstillas?

Abell (1980) menar att en bild sdger mer dn tusen ord och att det &r speciellt anvindbart
nér det géller att visualisera foretags affdrsdefinition och marknadsavgransningar. Dérfor
ger ytterligare en dimension en bittre forklaringsgrad. Visualiseringen ger inte det ytterli-
gare forklaringsviarde som Onskas om det inte gar att relatera till visualiseringen och visu-
aliseringen i dess bokstavliga form passar inte syftet med denna studie. Fragorna vem,
vad och hur &r dédremot intressanta. Genom att granska foretagens vem, vad och hur i ta-
bellform kan jimforelsen belysa skillnaderna mellan foretagen som ingér i studien. For
denna studie blir den relevanta indelningen da:
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e Kundkategorier: Vem skall tillfredsstéllas, kund som efterfragar vissa sindnings-
storlekar och sédndningsstorlekar inom ett avgransat geografiskt omrade.

o Kundfunktioner: Vad skall tillfredsstéllas, kan innebéra att leverera en siker, till-
forlitlig transport av ett avgrinsat produktomréde.

e Teknologier: Hur skall det tillfredsstillas, kan beskrivas pa ett antal olika sétt ge-
nom t.ex. resurser, hur produktionen utfors eller vilken marknadsforing foretagen
anvander.

Definitionerna kan mojligtvis goras dnnu sndvare men det kan dven vara sé att viss av-
griansning ges av sammanhanget. Det dr knappast meningsfullt for en lastdgare att kon-
takta ett tankfartygsrederi som alltsd dgnar sig at transporter av vata bulklaster med for-
fragan om torra bulklaster. For att sammanfatta resonemangen innebér definitionen av
verksamheten att ett antal distinkta kompetenser eller formagor identifieras genom att
belysa aktiviteter i form av produkter som erbjuds och marknader som tillgodoses (Abell
1980).

Afférsidén behover alltsd delas upp 1 ett antal strategier for att foretaget skall hitta sin
position pd marknaden nir det finns konkurrens och alternativ till foretagets affarsidé.
Uppdelningen av affarsidén gors i tre delar, dar vem (kundsegment), vad (produkt) och
hur (affdrskoncept) besvaras.

2.2. Framgangsrika affarsstrategier

Strukturering med syfte och forskningsfragor som vigvisare genom studien gor att fram-
ging inte kommer att diskuteras ur ett kvantitativt utan kvalitativt perspektiv, enligt
Creswell (1994).

2.2.1. Faststilla och precisera mal

Det 4r viktigt att faststélla och precisera mal (Levitt 1975). Mal kan delas in i tva katego-
rier (Gummesson 1984):

e Ekonomiska mal
e Icke-ekonomiska mal

Ekonomiska mal kan vara Ionsamhetsmatt, forsdljningsvolymer eller marknadsforingens
kapital- och marknadsandel (se dven avsnitt 2.2.6). Icke-ekonomiska mal kan vara ngjda
kunder, att leda teknisk utveckling, ha god arbetsmiljo etc. (JAmfor avsnitt 2.2.6) Pa lang
sikt maste bade ekonomiska och icke-ekonomiska mél uppfyllas. Mélen ar viktiga ur sa-
vl strategisk som taktisk och operativ synvinkel enligt Gummesson (1984) men i foreta-
gets dagliga verksamhet ar produkter, kundsegment och resurser relativt givna. Strategisk
styrning innebér att finna affarsidéer, produktval eller en marknadskombination som i
framtiden ger tillfredsstéllande 16nsamhet (Gummesson 1984). Tillfredsstidllande 16nsam-
het ar intressant for det innebér att 1onsamheten inte blir ett absolut matt utan nagot som
ar hogst individuellt for varje foretag. Lonsamheten i ett foretag kan vara tillfredsstillande
men samma lonsamhet i ett annat skulle alltsé inte behdva vara tillfredsstdllande dar. Till-
lampningen av resonemanget kan vara att det inte dr pa framst kort sikt utan pa lingre sikt
som en affdrsstrategi kan sédgas vara framgangsrik och graden av framgang blir individu-
ell for varje foretag.
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Gummesson (1984) fortsétter resonemanget med att sdga att mal kan bilda referenspunkt,
ange en riktning eller forma en vision. Déarefter viljs medel och aktiviteter. Mélen kan
vara (Gummesson 1984):

e Kvantitativa
e Kyvalitativa

Med kvantitativa mal avses maluppfyllelse dér det gar att utldsa i vilken grad malet upp-
fyllts, t.ex. att ha viss omsittning eller att fa viss avkastning. Med kvalitativa mal avses
sddana som anger riktning eller rangordning, t.ex. att erbjuda sdkra, effektiva eller kon-
kurrenskraftiga transporter. Gummesson (1984) uttrycker att foretag alltsd inte alltid be-
hover na “acceptabel 16nsamhet”, men att 1onsamheten pé lang sikt dnda maste vara till-
fredsstillande. Pa kortare sikt blir darfor mélen styrda av sysselsdttningshansyn. Tillimp-
ningen av resonemanget for denna studie blir att ett foretag kan ha mycket svag eller till
och med negativ l16nsamhet men &ndé anses ha en framgéngsrik affarsstrategi. Bedom-
ningen om framgang ligger i att foretaget dverlever och i forhallandet till konkurrenter
och andra aktorer pd marknaden.

Det ér viktigt att sdtta upp mal fore start, for utan mal kan foretaget i och for sig rora sig
snabbt men kanske at fel hall. En strategi 4r en riktning och en omfattning (scope) for en
organisation att pa lang sikt na ett mal (Johnson et al. 2002). Strategier definieras som
foretagsbeslut tagna av styrelsen tillsammans med hogsta ledningen (ledningsgruppen)
och skall styra affarerna i viss riktning (Sjogren et al. 2012). Strategin skall ge fordelar for
organisationen genom konfigurationen och utnyttjandet av resurserna for att uppfylla in-
tressenternas forvéantningar (Johnson et al. 2002). Det &r alltsd med strategier, den lang-
siktiga riktningen, som malet, den generella anledningen, uppfylls. Johnson et al. (2002)
gor inte nagon tydlig definition av att strategier maste uppfylla vissa forutséttningar for att
anses vara framgéngsrika. Mdojligen gér det att utldsa att kopplingen till att ha en fram-
gangrik affarsstrategi innebér att uppfylla de uppsatta malen. Déremot méste mélen vara
tydliga. Tolkningen blir att mél och foretagets organisatoriska ordning skall vara tydliga
inte bara for den egna organisationen utan dven for kunder och eventuella samarbetspart-
ners. Samarbetet mellan kunder och samarbetspartners underléttas av tydligheten och det
blir ldttare att forutse och forstd agerandet hos foretaget.

Aven om studien inte kvantifierar eller rangordnar framgangen gar det att fortydliga vad
som avses med framgéng i studien (se dven 2.2.5, 2.2.6 och 4.3). Utgangspunkten &r att
framgang kan upplevas pa olika sétt for intressenter. Diskussionen vad giller framgéngs-
rika foretag samt inre och yttre intressenter (se dven avsnitt 2.2.2 och Westhead et al.
(2001)) &r inspirerad av bl.a. Miles et al. (1978), Abell (1980), Robinson et al. (1984),
Enis et al. (1991), Grant (1995), Ward (1997), Aaker (2001), Westhead et al. (2001),
Johnson et al. (2002) och Makadok (2003). Forenklat kan ségas att det finns inre och yttre
intressenter som sétter upp inre respektive yttre kriterier for framgang. De inre intressen-
terna kan motsvaras av familjeforetaget och dess dgare medan de yttre kan motsvaras av
finansidrer, marknaden, media, politiker, konkurrenter etc. Inre intressenter sétter upp
kriterier for framgéng som baseras pa uppsatta mél (se avsnitt 2.2.5). Yttre intressenter
sétter upp kriterier for framgang baserat pa mojligheter. Det betyder att dven om de inre
kriterierna uppfylls och inre intressenter ser maluppfyllelsen som en framgéng, behdver
det inte betyda att yttre intressenter ocksa anser att mojligheterna tillvaratagits fullt ut. T
den fortsatta diskussionen betraktas framgang ur perspektivet inre intressenter.

38



2.2.2. Familjeforetag

Foretagen i studien kan beskrivas som familjeforetag och darfor blir en diskussion om
familjeforetagets definition intressant. Familjeforetag &r inte en homogen grupp, vilket ar
vért att halla i minnet. Familjeforetag kan enligt (Corbetta et al. 2004) delas in i:

e Grundarcentrerat familjeforetag (founder-centered family firm)
e Familje- eller sldktkonsortium (sibling or cousin consortium)
e Oppet familjeforetag (open family firm)

Grundarcentrerat familjeforetag &r ett foretag dér forsta generationen (grundaren) dr den
som driver foretaget. Familje-/sldktkonsortium innebér forenklat foretag diar grundaren
har ldmnat dver till niista generation. Oppet familjeforetag innebir forenklat att foretaget
antingen har vuxit och kapital har tagits in utifran eller att foretaget har forts over till yt-
terligare en generation.

”Sma” foretag behdver nischa (fokusera) verksamheten p.g.a. begrinsade resurser sa en
framgangsrik affdrsstrategi for ett “litet” foretag innebdr att strategin behdver vara relativt
avgransad och okomplicerad (Robinson et al. 1984). Vikten av att planera understryks
aterkommande av Robinson et al. (1984), vilket dérfor tolkas som en viktig komponent i
en framgangsrik affdrsstrategi. Robinson et al. (1984) aterkommer till att ett foretag skall
vara proaktivt hellre &n reaktivt och att proaktiviteten bygger pa att foretaget skall ha pa-
rallella informationskanaler for att bygga upp affdrsstrategi och att de skall byggas upp
med den dynamik som omgivningen utsétter ett foretag for.

Ward (1997) understryker vikten av att planera (strategiplanering) men planering innebar
att dela information och det menar Ward (1997) att familjeforetag inte vill. Planering in-
nebér dven att ta in idéer fran andra, vilket inte heller det brukar vara utméarkande for fa-
miljeféretag. Ward (1997) har ett resonemang dir familjeforetag behéller sitt dgande av
foretaget beroende pa att det annars kan uppfattas som icke lojalt gentemot dvriga. Det ar
inte svart att i forlaingningen koppla resonemanget till att &ven gélla anstéllda eller andra
foretag som é&r starkt kopplade till organisationen t.ex. leverantorer. Alltsd, ju mer integre-
rat foretaget dr i samhéllet desto svarare att limna (samhéllet). Diskussionen &r intressant
i forhéllandet till eventuellt kluster vad géller kompetens och kapital. En framgangsrik
affarsstrategi enlig Ward (1997) &r att stdndigt testa och tédnja sina nuvarande strategiska
granser. Foretag skall revidera produkter, testa nya marknader och marknadskanaler och
pa olika sétt prova om det gér att ytterligare addera vérde eller differentiera. Ett langsik-
tigt perspektiv pa verksamheten innebér att andra foretag med ett kortsiktigt perspektiv
kan ha béttre [dnsamhet men da pa kort sikt.

Alla foretag maste formulera, implementera och kontrollera en strategi i kontexten av ett
eller flera mél (Sharma et al. 1997). Enligt forfattarna finns det inte mycket forskning om
hur (familje-) foretag skannar sin omgivning, utvérderar formagor samt soker och utvér-
derar alternativa strategier.

Chua et al. (1999) diskuterar i huvudsak problemen med att definiera ett familjeforetag
och ett sitt &r via unika egenskaper. Ett sirdrag i den unika egenskapen verkar vara famil-
jeforetagets flexibilitet och att ha nérhet till beslut. Flexibiliteten verkar delvis besta av att
kunna fatta beslut som inte skulle accepteras pa samma sétt av aktiedgare i ett publikt
foretag, utan att for den skull vara felaktiga. I och med att dgare och ledning &r sa nira
sammankopplade i familjeforetag kan beslut som forfordelar en part i foretaget ddarmed
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anda uppfylla kraven, eftersom det ror sig om samma personer (Jensen et al. 1976, Chua
et al. 1999, Chua et al. 2003).

Férmagan att vara flexibel ndr det géller beslut kan ytterligare forstirkas av att ledningen
for ett foretag har relativt lang tjdnst i samma position. Enligt Westhead et al. (2001) har
inte familjeforetag VD-ar som sitter signifikant ldngre 4n i icke familjeforetag. I strategi-
uppbyggandet skall relationer utvecklas och bibehéllas mellan den interna (dgare, ledning,
familjemedlemmar, anstéllda etc.) och den externa (kunder, leverantorer, finansidrer etc.)
miljon (Westhead et al. 2001). Flexibiliteten kan minskas genom viljan att bibehélla total
dgarkontroll och kontrollen kan std i konflikt med langsiktiga affdrsforutséttningar
(Westhead et al. 2001). Varje foretag har sina specifika resurser och forutséttningar och
maste darfor vilja strategi efter dessa. Forfattarna menar att sa kallade NEDs (Non
Executive Directors, sa kallade styrelseproffs), alltsa personer med erfarenhet fran led-
ning av andra foretag, kanske i annan bransch som viljs in i styrelsen, kan bistd med nya
dimensioner av erfarenhet till den ovanndmnda interna och externa miljon i foretaget.

2.2.3. Resurser

Framgangsrika (affdrs-) strategier innebér inte bara att foretaget maste ha tillgang till re-
surser, resurserna maste ocksé utnyttjas pa rétt sétt (Johnson et al. 2002).

Socialt ansvar (social responsibility) kan paverka ett foretags resurshantering (resource
management) enligt Chrisman et al. (2003). Det innebér att ledningen for ett foretag kan
ha icke-ekonomiskt ansvar gentemot samhéllet, vilket for t.ex. familjeforetag kan inne-
béra ansvar mot familjen men dven mot samhéllet i stort. Det icke-ekonomiska ansvaret
kan besta i forbattrad livskvalitet pa orten, att stodja och gora affirer med lokala foretag i
stillet for kanske billigare och internationella foretag etc.

Chrisman et al. (2005) menar att forskning pa ekonomiska mal fortsatt kommer vara vik-
tig bl.a. beroende pa beskrivningen Makadok (2003) gor over foretagets uthéllighet i for-
héllande till positiv och negativ ekonomisk avkastning (se avsnitt 2.2.6). De icke-
ekonomiska matten dr ocksd intressanta speciellt for ett familjeforetag, eftersom dgande-
formen inte enbart bygger pa ekonomiska matt. Med utgangspunkt fran agentteorin enligt
Jensen et al. (1976) paverkas icke-ekonomiska matt enligt Chrisman et al. (2005) av
osjalviskhet (altruism, oegennytta) och forskansning (entrenchment). Osjélviskhet kom-
mer fran agentteorin med innebdrden att ledning och dgare finns inom familjen i familje-
foretag, sa da borde agentkostnaderna bli 1dga eller till och med obefintliga. Férskansning
har innebdrden att bibehéllen familjekontroll t.ex. kan minska villigheten till stora inve-
steringar som innebdr lan som i sin tur minskar kontrollen dver foretaget. Osjélviskheten
(altruism) verkar intressera forskare och dven Steier (2003) och Corbetta et al. (2004)
menar att icke-ekonomiska mal har betydelse for familjeforetaget och dess sitt att verka.
Det beror pé att ekonomiska mal mits relativt okomplicerat och darfor &r likartade i olika
foretag, medan icke-ekonomiska mal kan, enligt Chrisman et al. (2005), ha stor variation i
olika foretag, vilket anses innebdra att osjdlviskhet och forskansning darfor paverkar icke-
ekonomiska mal mer dn de paverkar ekonomiska. Speciellt osjdlviskhet anses vara det
som gor att familjeforetag hellre viljer icke-ekonomiska mél som langsiktig dverlevnad
dn att uppna kortsiktiga ekonomiska mal. Exempel pé icke-ekonomiska mal kan vara
(Zellweger et al. 2008, Chrisman et al. 2012):
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Harmoni

Arbetstillfallen for familjemedlemmar
Familjekontroll

Kontinuitet

Stolthet

Rykte

Tillhorighet

Sammanhéllning

Entreprenorer i familjeforetag tenderar att se foretaget som en forlingning av “jaget” och
familjen (se dven avsnitt 2.2.7). Dérfor blir de mer benédgna att ta ett storre socialt ansvar.
Familjeforetag har ocksa i hogre grad ett engagemang i (det lokala) samhéllet och sam-
héllet finns inbdddat i kontexten av foretaget (t.ex. att finansiera lagtrojor for fotbollslaget
och ha personligt engagemang som trénare etc.). Det &r viktigt att betona att alla familje-
foretag inte har samma icke-ekonomiska mal. Icke-ekonomiska mal kan skilja betréffande
vilka de dr och i vilken grad de har betydelse for respektive foretag (Chrisman et al. 2005,
Chrisman et al. 2012).

Det finns manga sitt att differentiera framgéngsrikt men oavsett vilket sétt som véljs, har
en framgangsrik differentieringsstrategi tre karaktéristiska drag (Aaker 2001):

e Den skall generera kundvérde (generate customer value)
e Den skall tillhandahalla upplevt vérde (provide perceived value)
e Vara svar att kopiera (be difficult to copy)

Det som ytterligare karaktériserar framgangsrika strategier &r att de inbegriper hela orga-
nisationen i foretaget d.v.s. strukturen, systemen, personalen och kulturen. Kvalitetsval
och byggandet av starka varumirken (building strong brands) ar exempel pd framgangs-
rika differentieringsstrategier (Aaker 2001).

2.2.4. Kvalitet

Kvalitetsbegreppet kommer sékert i olika skepnader att nimnas av respondenterna i stu-
dien. Kvalitetsbegreppet kan innebédra mycket och ar trots sin spridning inte helt l4tt att
beskriva eller avgriansa. Det dr ocksa svart att avgora vad som avses med kvalitet. Kvalitet
kan delas in pa olika relevanta sitt och ett sétt &r att dela in kvalitetsdimensionerna som
Aaker (2001) gjort i:

Utforande (Performance)

Overensstimmelse med specifikation (Conformance to specification)
Kéannetecken (Features)

Kundstdd (Customer support)

Ko6p- och anvéndarprocess (Process quality)

Estetisk design (Aesthetic design)

Dessa kvalitetsdimensioner é&r inte alla som finns. Det beror pa i vilket sammanhang di-
mensionerna diskuteras, men de dr de mest relevanta for en generell diskussion (Aaker
2001). Varje dimension bestar av multipla komponenter och Aaker (2001) for inte nagot
resonemang som direkt gar att hérleda till tankrederier. Det bidrag resonemanget ger till
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studien 4r att begreppet kvalitet &r komplicerat och det behdver inte nddvandigtvis betyda
att respondenterna gor en liknande indelning som Aaker (2001) gjort.

Jensen (1991) har ockséd gjort en indelning av kvalitetsdimensionerna och den i studien
utforda intervjuundersdkningen stoder antagandet att transportkvalitet &r en mycket viktig
faktor for kunder vid val av linjetransportdr. Nér kunden véljer vilken transportleverantor
som skall anvéndas kommer alltsa utlovad och erhallen transportkvalitet att prioriteras
som urvalskriterium. Jensen (1991) delar in kvalitetsdimensionerna i:

e Frekvens d.v.s. turtdthet
Transporttid
Regularitet vilket innebér transportsystems formaga att halla utlovat eller planerat
tidschema for avgédng och ankomst

e Godskomfort vilket innebdr skydd fran skador pa godset. Beskrivningen har sin
utgangspunkt i linjetrafik vilket innebér styckegods pa lastbdrare. Kvalitetsdi-
mensionen dr relevant dven for produkttanklaster som inte heller far skadas under
transportern. T.ex. att de inte far kontamineras (blandas), eventuellt skall halla
vissa temperaturer, grundstotning etc.
Transportsikerhet innebér skydd mot svinn eller stold under transporten

e Kontrollerbarhet innebar att kunna folja transportforloppet med avseende pa in-
formation om forsenad eller fordrgjd ankomst etc.

¢ Flexibilitet innebdr transportsystemets formaga att hantera fordndringar eller pa-
verkan fran for- eller eftertransporter. Exempelvis kan en hamnanlaggnings fak-
tiska och fysiska forutsittningar, mojligheter till sdker fortdjning etc. paverka, na-
got som fartyget behover forhalla och kunna anpassa sig till.

¢ Frikopplingsformaga d.v.s. i vilken utstrackning for- och eftertransporter kan
frikoppas fran fartygets ankomst- och avgangstider.

o Expansionsformaga innebdr transportsystemets formaga att internalisera for- och
eftertransporter, vilket kan leda till battre totalekonomi i logistiksystemet.

Jensen (1991) beskriver kvalitetsdimensionerna med utgéngspunkt fran linjetrafik men
det finns intressanta paralleller till tanksjofart.

2.2.5. Konkurrenskraft till framgang

Ett foretag som ar konkurrenskraftigt ar ett foretag som har klarat att overleva i en viss
industri eller pa en viss marknad 6ver tid (Grant 1995). I och med att studien kommer att
ta upp forutsittningar, strategier och resultat anser jag inte att konkurrenskraft ricker som
definition pa foretagens formaga. Konkurrenskraft definieras som att ha klarat att over-
leva i en viss industri eller pa en viss marknad ver tid men det innebér att har foretagen
bara forutsdttningarna, sa dr de konkurrenskraftiga. For att tydliggora studien och foreta-
gens formaga behdver konkurrenskraft bytas ut mot ett mer virdeinriktat ord. Grant
(1995) anvénder framgéng (success) vid beskrivningen av hur ett foretag arbetar med
strategi men pastar ej att strategin garanterar framgangen. Enligt Grant (1995) definieras
framgang med fyra element:

e Malen skall vara enkla, konsekventa och langsiktiga
e Det skall finnas en djupgéende forstaelse av konkurrenssituationen
e Det behdver goras en objektiv beddmning av resurserna och dess begrdnsningar
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e Implementeringen behdver vara effektiv

Grant (1995) anser att det inte 4r en slump och baserat pa tur om ett foretag dr framgangs-
rikt. Det behover finnas en tanke och en mening bakom foretagets agerande for att fram-
gang skall uppnas. Min studies tolkning av resonemanget ar att framgéng inte ar i forhal-
lande till andra foretag pé sa sétt att det gér att rangordna foretagen efter i hur hog grad de
har uppnatt framgang, men definitionen innebér dnda en viss distinktion fran att enbart
vara konkurrenskraftig. Skillnaden mellan att vara konkurrenskraftig och framgangsrik ar
att framgangsrika foretag forutom att uppfylla kriteriet for att vara konkurrenskraftiga
enligt denna studies uppfattning maste uppfylla ytterligare tva kriterier, nimligen accep-
tabel maluppfyllelse och att foretaget dverlevt hard konkurrens under lang tid.

2.2.6. Matt pa framgang

Chakravarthy (1986) for ett resonemang om att resurserna inte skall utnyttjas fullt ut utan
slacket ger foretaget flexibilitet for framtiden. Framgangsrika affdrsstrategier bygger
alltsa pa att foretaget har en forméga att hushalla med sina resurser och skapa storre ut-
rymme for flexibilitet 4n andra foretag. Darfor menar Chakravarthy (1986) att det inte gar
att mita framgang enbart pa finansiella (eller ekonomiska) mal och att maximera dessa
mal innebdr dérfor inte framgang (excellence) utan kan till och med i vissa situationer
forringa framgangen. Slacket kan enbart genereras genom att arbeta med foretagets effek-
tivitet (Chakravarthy et al. 1984).

Lynch (2003) anser att matt pa framgang inte enbart dr finansiella eller ekonomiska.
Lynch (2003) menar att det numera &r allmént accepterat att vissa matt pa framgang inte
latt kan kvantifieras, t.ex. de som associeras med afférsetik eller trivselfaktorer for de
anstéllda. Malen kan delas in i tva omraden (Lynch 2003):

e Finansiella mal
e Strategiska mal

De finansiella malen kan vara vinst per aktie, vinstmarginal, avkastningsgrad etc. Strate-
giska mal kan vara dkad marknadsandel, hogre grad av kundndjdhet, hogre grad av an-
stdllningsndjdhet etc. (se &ven avsnitt 2.2.1). Lynch (2003) papekar att finansiella mal inte
nddvindigtvis dr viktigare dn strategiska mal. Det ar upp till varje individuellt foretag att
avgora vilka mal som é&r viktiga och vilket forhallande mélen har till varandra. I min stu-
die véljer jag att dela in mélen i ekonomiska och icke-ekonomiska mal i linje med Gum-
messon (1984). Bade ekonomiska och icke-ekonomiska mal kan vara strategiska i min
studie.

Foretag med positiv till neutral avkastning kan bestd pd obestimd tid. Foretag som har
tillfalligt negativ avkastning kan fortsitta med det tills resurserna &r slut, men foretag kan
inte bestdende ha negativ avkastning utan att fa resurstillskott utifrdn (Makadok 2003). En
reflektion som gér att géra med utgangspunkt fran Makadok (2003) &r att om foretaget &r
ett familjeforetag behdver inte avkastningen pa samma sétt bli avgdrande for foretagets
framtid som om foretaget dgdes av riskkapitaliser. Makadok (2003) beskriver vidare att
ledare i familjeforetag faktiskt kan sitta foretagets intressen framfor sitt eget, vilket gor
foretaget mer uthalligt (se osjdlviskhet i avsnitt 2.2.3). Forfattaren menar att den viktig-
aste slutsatsen innebér att lednings- (governance) och kompetensfaktorer ger synergier
och kompletterar varandra.
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Effektiva foretag skapar och uppritthaller en fungerande marknad for sina varor eller
tjanster (Miles et al. 1978). Foretag fordndrar och forfinar ocksa stédndigt den mekanism
genom vilken de uppnar sina syften genom att omstrukturera roller, relationer och led-
ningsprocesser. Det kan foretag gora enligt fyra (tre) olika strategityper (Miles et al.
1978):

Forsvarare (defenders)
Analyserare (analysers)
Utforskare (prospectors)
Reagerare (reactors)

Forsvarare och utforskare anses enligt Miles et al. (1978) befinna sig pa var sin dnde av
samma skala. Aven analyseraren befinner sig pA samma skala men 4r en blandning av de
Ovriga tva. Reageraren dr en fjirde variant som inte direkt har ndgon koppling till de 6v-
riga tre, Miles et al. (1978) bendmner reageraren som ett misslyckande (failure). Reagera-
ren anses agera for sent eller pa redan uppkomna héndelser och anses inte vara en strategi
i egentlig mening utan en rest av de dvriga tre nir de &dr felaktigt genomforda (se dven
avsnitt 2.2.2). Att vara forsvarare innebér att bevaka eller att stdnga en del av marknaden
for att undvika konkurrens. Forsvararen producerar ett begrinsat antal specificerade pro-
dukter for en nischad del av marknaden. Forsvararen kan beskrivas som antingen diffe-
rentierad eller som att ha kostnadsfokus (se dven avsnitt 2.3.3). Forsvararen tenderar att
bortse fran utveckling och trender utanfor sin domén. Forsvararen utvecklar sin produkt
(fartyget) genom att forenkla, forfina och vara kostnadseffektiv men skannar inte efter
nya mojligheter etc. Den storsta risken for forsvararen ar att inte kunna mota en viktigare
forandring 1 marknadsmiljon. Att vara utforskare innebér att hela tiden sdka nya mdjlig-
heter. Den hér typen av foretag dr mycket beroende av individerna i organisationen. Det
ar individerna som finner mojligheter. Utforskare dr flexibla men behdver storre tillgang
till kapital &n forsvarare. Det dr utforskaren som finner morgondagens mdjligheter. Den
storsta risken for utforskaren dr svag lonsamhet och att Gverutnyttja resurserna. Att vara
analyserare innebér att vara lite av bade utforskare och forsvarare. Forenklat beskriver
Miles et al. (1978) det som att minimera risk och maximera méjligheter for vinst. Analy-
seraren identifierar, utvecklar och utnyttjar nya produkter pa nya marknader genom att
arbeta med de resurser foretaget har. Arbetet bestar i att befintliga resurser inte foréndras i
sd hog grad utan endast marginellt for att passa ett kundsegment. Den storsta risken for
analyserare dr svag lonsamhet, overutnyttjade resurser och att samtidigt inte kunna mdota
en viktigare fordndring i marknadsmiljon. Forsvarare, utforskare och analyserare anses
enligt Miles et al. (1978) vara proaktiva i olika grad (se dven avsnitt 2.2.2). Motsatsen &r
da reaktiv, vilket forfattarna Miles et al. (1978) viljer att kalla den fjérde strategitypen.
Som namnet antyder dr den reaktiva strategin en strategi som gar ut pa att reagera pa re-
dan intrdffade fordndringar. Strategin &r en reststrategi som gar ut pa att inte agera pa for-
dndringar. Fordndringar i omgivningen sker dnda, vilket till slut tvingar foretaget att
agera, varfor den reaktiva strategin dr en “vinta och se”-strategi. Orsaken till att en stra-
tegi skall anses vara reaktiv ér enligt Miles et al. (1978) att:

e Foretaget saknar tydliga strategier
e Organisationsstrukturen &r inte formad efter vald strategi
e Ledningen behéller en strategi trots tydliga forédndringar pa marknaden
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2.2.7. Organisationsstruktur

Beskrivningen av foretagens affarsforutsittningar, affirsstrategier och affarsresultat gors
genom den strategiska analysmodellen (se avsnitt 3.1). For att forklara foretagens sitt att
organisera sig behovs ett resonemang om hur organisationer dr uppbyggda. Empirin be-
rittar hur foretagen utvecklats over tid och vilken organisationstyp foretaget dr exempel
pa. Ett sdtt att dela in foretags organisationsstruktur dr enligt Carnall (1999):

Enkel- eller entreprendrsstruktur
Funktionell struktur

Produkt- eller marknadsstruktur
Divisionsstruktur

Matrisstruktur

Federal struktur

Strukturerna ovan ger en indikation pd att ett foretag, i varje fall teoretiskt, har utgéngslé-
get 1 punkt ett for att sedan vid tillvdxt utvecklas till funktionell-, produkt- eller marknads-
, divisions-, matris- eller federal struktur. Den mer ingdende beskrivningen av entrepre-
ndrs-, funktionell-, produkt eller marknads-, divisions-, matris- och federal struktur foljer
nedan och &r fortsatt himtad fran (Carnall 1999).

Entreprendrsstrukturen &r den enklaste av strukturerna och innebér att det mesta i organi-
sationen bygger pa entreprendren eller dgaren i foretaget. Uppstarten av foretaget skulle
kunna innebéra att foretaget har en enkel- eller entreprendrsstruktur men kunders krav pa
uppfyllande av kommersiella, politiska och legala ramverk (se avsnitt 5.4) stéller hogre
formella krav pa verksamheten, vilket eventuellt gor organisationsformen mindre lamplig
i langden. Fordelen med organisationsformen &r att den ar flexibel.

Funktionell struktur &r en struktur som ofta ar resultatet av tillvixt. Foretaget delas in i
olika avdelningar som t.ex. personal-, ekonomi-, befraktnings-, kvalitets- och sékerhets-
avdelning. Koordination sker via en ledningsgrupp eller liknande med en hogsta chef i
toppen. Organisationsformen innebér fordelar sa till vida att det vid behov gér att utveckla
vissa formagor for att anpassa verksamheten till kunders krav eller till trafikomradets for-
utsittningar eller begridnsningar. Ddremot kan eventuell expansion gora att organisations-
typen inte ldngre blir optimal. Olika marknader kan stélla olika krav och att centralisera
utan lokala kontakter kan innebédra problem med anpassningen. Det kan bli svart att fa
tiden att ricka till for varje enskild marknad och det kan bli svart att allokera resurserna
ratt.

Produkt- eller marknadsstruktur bygger pa att aktiviteterna dr grupperade runt produkt
eller marknad. Varje grupp har egna experter med fokus pa viss produkt eller marknad.
Stora foretag som befinner sig inte bara inom produkttank utan kanske dven har raolje-
tankfartyg och bostadsplattformar borde kunna vara limpliga exempel pa den hér organi-
sationsstrukturen. Varje grupp har forutséttningar att reagera pa forandrade marknadskrav
eller fordandrad efterfragan genom anpassning av produkten. De atgérder som vidtas be-
hover inte ha en direkt inverkan pa dvriga gruppers forutsittningar i foretaget. Specia-
listerna fér direkt koppling till produkten eller marknaden och blir inte generalister. Kéns-
lan av att komma néra kunden bibehalls.

Divisionsstruktur kan bli aktuellt vid ytterligare tillvixt eftersom produkt- eller mark-
nadsstrukturen kan fa ledningen att bli fingad i beslut rorande den dagliga verksamheten
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och att man dérfor inte hinner med langsiktiga beslut. Genom att divisionalisera bryts
verksamheten ner i relativt sjélvstdndiga enheter, dir ledaren for respektive division far
ansvar for sin produkt, marknad eller funktion. Divisionerna i sig kan sedan vara organi-
serade enligt t.ex. en funktionell struktur. Divisionen kan ndrmast liknas vid ett foretag
inom foretaget men med en avgriansad uppgift.

Matrisstruktur har fokus bade pa marknad och pa funktion samtidigt. Matrisstrukturen
anvinds ofta i stora organisationer dér det finns mer &n ett komplext projekt och dir det
finns behov av att bade kunna koordinera och utveckla projekten samtidigt genom ett fler-
tal specialistaktiviteter. Specialistaktiviteterna varierar over tid for varje projekt och akti-
viteterna kommer in i olika delar av projektets utveckling. Matrisstrukturen bestar av en
projekt- och funktionell struktur samtidigt. Med projekt avses en uppgift som 4r avgran-
sad i tid och har en bdrjan och ett slut. Projekt kan innebéra att utveckla en viss medicin
eller att utfora testborrning efter gas eller olja pé viss plats for underlag infor eventuell
framtida utvinning.

Federal struktur innebdr att ta divisionsstrukturen ett steg vidare. Divisionen decentrali-
seras ytterligare och utvecklar strategiska affirsenheter utan inblandning av divisionens
struktur. Den federala strukturen innebér att en division utvecklar mer dn en enhet eller
verksamhet. Den federala strukturen innebdr precis som divisionen att vara ett foretag
inom foretaget men med skillnaden att dven angrénsade uppgifter utfors sjélvstindigt.
Foretaget inom foretaget utvidgas.

Det dr intressant hur foretagen presenterar verksamheten men studiens inriktning ar inte
organisationsstruktur. Syftet med studien dr att identifiera framgangsrika affédrsstrategier
och beskriva utvalda redares sitt att na dit. For att beskriva redarens sitt att arbeta kan
beskrivningen av funktionerna utnyttjas pa olika sétt men ar framst ett sitt att sortera fore-
tagens agerande enligt:

e Vems behov skall tillfredsstéllas?
e Vad skall tillfredsstillas?
e Hur skall behoven tillfredsstéllas?

2.2.8. Innovation

Férmagan att foréndras eller anpassa sig dr avgorande for sjofartsforetag i hdgkostnads-
lander (Jenssen 2003). Darfor har enligt forfattaren bl.a. norska redare specialiserat sig
inom segment med standardtonnage. Generellt innebdr forutsittningar som paverkar
norska foretag dven att de paverkar andra hogkostnadslidnders foretag. Det ger analogier
for svenska (och danska) foretag. Jenssen (2003) slutsats ar att det dr viktigt att nischa sig
for att vara langsiktigt konkurrenskraftig. P.g.a. nackdelen att tillhora ett hdgkostnadsland
blir &ven samarbete en viktig del i affdrsstrategin. Strategikonceptet bestar av urval av
produkter och marknader och dr plattformen for definitionen av innovation enligt Jenssen
(2003) sa innovativa foretag dr sddana som fordndrar sin produkt, sitt marknadsval eller
sin produktionsprocess. Det finns tre drivkrafter som &r viktiga for sjofarten enligt Jens-
sen (2003):

e Informations- och kommunikationsteknologi
e Globalisering och ekonomisk tillvaxt
e Miljovard (miljoskydd)
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Forfattaren kopplar ihop strategiarbetet med innovation och menar att foretag som erbju-
der en redan existerande produkt innebér en lag grad av innovation. Att gd in pa mark-
nader dar konkurrenter redan dr vil etablerade innebér ocksé lag grad av innovation. Ge-
nom att i stéllet utveckla produkten eller intrdda pa nya marknader blir graden av innovat-
ion hogre och det dr innovation som bidrar till konkurrenskraft och ekonomisk tillvaxt i
foretag (Jenssen 2003). Forfattaren hidvdar vidare att innovation maste antingen ge skal-
fordelar eller innebéra speciallosningar (differentiering) som kopplar kunderna till foreta-
get. Ur det perspektivet blir resonemanget intressant, eftersom skalfordelar kan skapas
dven hos ett relativt litet foretag genom att det nischar sig och pa sé vis skapar en domine-
rande stéllning (skalfordel). En framgangsrik affdrsstrategi kan alltsa tolkas, som att vara
innovativ och att vara innovativ innebér att utveckla “nya” kunskaper.

Jenssen (2003) menar vidare att samarbete med andra foretag och intressenter ytterligare
okar mdjligheterna att vara innovativ (se dven avsnitt 2.3.2). For att utveckla ett samar-
bete med andra foretag maste det byggas upp ett fortroende mellan foretagen. Genom
samarbete kan dven sma foretag (redare) utnyttja de olika (organisations-) funktioner (se
avsnitt 2.2.7) som finns men i en samarbetsform och inte i egen regi. Samarbete dir det
finns ett vil etablerat fortroende mellan foretagen verkar ocksa innebéra att foretagen kan
bygga upp kunskap genom ldrande och vara innovativa trots att de inte har alla funktioner
i egen regi. Ju nidrmare den strategiska kdrnan foretaget har samarbeten i innebar att kost-
naden och komplexiteten av kontroll blir mycket hog, vilket leder till att den hdgsta risken
men dven den hdgsta nyttan finnas dér.

En annan viktig bestandsdel for innovation dr informations- och kommunikationstek-
nologi men den har bara marginell betydelse for sjofartsforetag dér differentiering och
skalekonomi dr hoga (Jenssen 2003). Som exempel namner forfattaren bland annat kemi-
kalietank, vilket 4r ett segment som ligger ndra produkttank. Det ar viktigt att ha ldngsik-
tiga och starka relationer med kunder, eftersom kunder driver innovationer. Sjofartsfore-
tag som inte har langsiktiga relationer med kunder driver inte innovation pad samma vis
(Jenssen 2003). Forfattaren menar att en av de viktigaste forutséttningar for innovation &r
att ledningen for foretaget ar stark och innovativ. Genom att ledningen later de anstillda
vara med 1 utformandet av strategierna, verkar ledningen fora ut och aterfd innovation i
foretagets alla delar men for att vara innovativ maste strategierna stodja séttet att arbeta.
Strategier som inte stodjer forandring kommer inte heller att stodja innovation. Den hér
typen av ledarskap ar kopplad till relativt smé foretag (Jenssen 2003).

Innovationsformagan kopplas inte till foretagets storlek enlig Slack et al. (2009) utan till
om det dr ett familjeforetag. Som exempel tar forfattaren familjeforetaget Maersk och
bestdllning och konstruktion av ett super-post-panamax-fartyg (Emma Maersk). Familje-
foretag kan dven om de 4r stora fatta snabba beslut som genomfors omedelbart. Det inne-
bér fordelar i en vérld dar Slack et al. (2009) menar att fordndring sker snabbt och ofta
men dér besluten kommer att paverka verksamheten under lang tid.

2.3. Strategiska inriktningar

Ett (produkt-) mal dr en beskrivning av det jobb som produkten &r tankt att utfora (Ansoff
1957). Det ar mer meningsfullt och precist att beskriva mal i form av marknadsalternativ
(strategier) &n i termer av kunder enligt Ansoff (1957). Kunder har vanligtvis flera mal,
dér varje mal kriaver en viss produkt, vilket ansluter till att fd produkter kan tillfredsstilla
alla kunders behov enligt (Jobber 2004). Strategi dr en plan (Mintzberg et al. 1991), alltsa
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en medvetet vald kurs (mot ett mal). For att kunna diskutera vilka strategiska inriktningar
som dr relevanta maste forst en diskussion om vad en affdrsstrategi dr foras. Det dr fyra
dimensioner som definierar affarsstrategin (Aaker 2004):

Produkt- marknad-investeringsstrategi (product-market investment strategy)
Virdeerbjudandet till kunder (customer value proposition, CVP)

Resurser och kompetenser (assets and competencies)

Funktionella strategier och program (functional strategies and programs)

Produkt-marknad- investeringsstrategin innebdr att ta stédllning till vilka marknader fore-
taget skall befinna sig pa. Vilka produkter skall och vilka skall inte erbjudas samt vilka
konkurrenter skall det och vilka skall det inte konkurreras med? Virdeerbjudandet till
kunderna innebédr hur produkten uppfattas av dessa i form av funktion, kénsla, socialt
sammanhang etc. for att tillgodose kundernas behov. For att vara framgéngsrik maste
produkten tillgodose kunders behov dver tid och skilja sig fran konkurrenters produkter.
Resurser och kompetenser innebér att resurser och kompetenser skall vara strategiska for
bibehéllen konkurrenskraft och att de dr ndgot organisationen &r speciellt duktig pa att
utfora. Funktionella strategier och program kan identifieras genom att stilla ett antal fra-
gor, t.ex. vad maste ske for att foretaget skall kunna erbjuda ett visst vérde till kunder?
Finns rétt resurser och kompetenser pa plats for att uppfylla erbjudandet? De funktionella
strategierna formodas beskriva hur foretagen kopplar ihop identifierade affirsforutsatt-
ningar med tillimpliga affarsstrategier.

Fartygsinvestering 4r kapitalintensiv men r inte direkt kopplad till dgarkapitalet. Agarka-
pitalet kan enligt Glete et al. (1987) vara fragmentiserat efter dgarnas preferenser, kun-
skaper, erfarenheter eller kontaktnét. Det betyder att dgarkapitalet préglas av sin historia.
Analogt bor dven dgarna bakom investeringskapitalet kunna beskrivas pad samma sétt,
vilket bor ha relevans i studien, bl.a. genom att det kan vara svart att identifiera vilka
dgarna dr och hur dessa ér organiserade. Det dr inte sdkert att empirin kommer att ge ett
tydligt svar pa hur dgandet forhaller sig eller vilka finansidrerna dr. Det viktiga for studien
ar inte att fa information om exakt vilka finansidrerna &r, vilket &r en i och for sig intres-
sant uppgift, utan det &r att fa information huruvida kapitalet ar internt eller externt.

2.3.1. Skalfordelar och specialisering

Wijnolst et al. (2009) gor en uppdelning av strategierna for sjofarten med hjdlp av di-
mensionerna skalfordelar och specialiseringsgrad (figur 3):

e Trampsjofart (commodity shipping): Tjénsten &r generell, inga skalfordelar, nira
perfekt konkurrens (t.ex. réoljetankfartyg och stora bulkfartyg). Det innebér att re-
daren arbetar pa en marknad dér forhandling om priset pa transporten far stor be-
tydelse. Aven om kund och leverantér mdts manga gnger finns det inte nigra
starka kopplingar mellan foretagen. Fartygen ér relativt standardiserade och enkla.

e Kontraktsjofart (contract shipping): Tjénsten &dr generell, det finns skalfordelar
(t.ex. produkt- och kemikalietankfartyg). Redaren och avlastaren har ett avtalsfor-
héllande som innebdr ett lingre samarbete. Fartygen kan mycket vil anvédndas i
trampsjofart men har ndgot hogre grad av specialisering (men inte alltid). Specia-
liseringen i forhallande till réoljetankfartyg ar inte obetydlig men &r inte speciali-
serade i samma grad som t.ex. oljeprospekteringsfartyg.
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e Specialsjofart (speciality shipping): Stor specialisering, inga skalfordelar finns
(t.ex. dykeri- och oljeprospekteringsfartyg). Varje uppdrag innebér ofta nya forut-
sattningar och geografiska omraden. Fartygen &r dyra och ofta tekniskt mycket
avancerade med speciallosningar som inte alltid gér att applicera pa nésta upp-
drag.

e Industrisjofart (industry shipping): Stor specialisering, det finns skalfordelar (t.ex.
kryssnings- och bilfartyg). Fartygen dr specialiserade men inte pa det sitt som av-
ses med specialsjofart. Fartygen gér ofta i ndgon form av linjetrafik, i vissa omra-
den, t.ex. Karibien eller Medelhavet nér det géller kryssningsfartyg.

Contractshipping Industry shipping
™ E Concentrated industry Concentrated industry
= 2 Positive scale effectof fleetsize Positive scale effects of fleet size
0 E Fairly homogeneous service Specialised services
2 B2 Liquid second-hand market Difficultsecond-hand market
o “ Close customerrelations Tailor-made customer service
L]
a Fragmented industry Local monopolies
E € No scale effectinfleet Limited scale effects
c i Homogeneous service Specialised services
[} "é Liguid second-hand market Difficultsecond-hand market
3 =) Litle direct customer contact Directcustomercontact
1]
£ |_commodity shipping Specialty shipping
Insignificant Significant
Differentiation

Figur 3 — Sjofartens strategiska typer. Kiilla: Wijnolst & Wergeland (2009)

Indelningen (figur 3) dr intressant eftersom den hjélper studien att forklara de val som
tanksjofartsforetagen i studien gor. Referenser till tramp-, kontrakt-, special- eller indu-
strisjofart innebar referenser till Wijnolst et al. (2009). Figur 4 &r ett exempel pa hur olika
typer av sjofartsforetag positioneras i ett diagram med axlarna tramp- och kontraktsjofart
samt special- och industrisjofart (Wijnolst et al. 1996). Beroende pa i vilken grad foreta-
gen vill ingd som en intern del i kundernas logistiksystem kommer foretagen placeras till
hoger (industrisjofart) eller vinster (kontraktssjofart) i figur 4. Hog integrering i kunders
logistiksystem tolkas innebéra att foretaget befinner sig till hoger i figur 4 och lagre inte-
grering 1 kunders logistiksystem innebdr att foretagen befinner sig till védnster i figur 4. En
placering hogt upp péd y-axeln innebdr en hog andel langsiktiga kontrakt och placering
langt ner pa y-axeln innebér en lag andel langsiktiga kontrakt.
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Contract shipping G Industry shipping

-

Commodity shipping Special shipping

Economies of scale

Service differentiation

Figur 4 — Exempel pa sjofartssegment. Kélla: Wijnolst & Wergeland (1996)

Figur 3 och figur 4 ger generell forklaring till foretags strategier men kan inte forklara
kopplingen mellan affarsforutsittningar, affarsstrategi och affarsresultat enligt syftet med
den hir studien. Daremot ger modellerna en generell forklaring till vilka skillnader som
foreligger mellan tramp- och kontraktssjofart samt industri- och specialsjofart.

Strategierna enligt Wijnolst et al. (1996), Wijnolst et al. (2009) ger inte direkt ndgon indi-
kation pa om strategierna ar proaktiva eller reaktiva (se dven 2.2.2 och 2.2.6). En proaktiv
strategi innebér forsdk att pdverka hdndelser 1 miljon i stillet for att reagera pd hindelser i
miljon (Aaker 2004). En konsekvens av att ha en reaktiv ansats kan leda till strategisk
glidning (strategic drift), vilket innebér att investeringsbeslut baseras pa uppkomna mgj-
ligheter i stillet for att vara baserade pa en vision (Aaker 2004).

2.3.2. Allianser

Genom att skapa allianser kan foretag som saknar kdrnkompetens inom ett visst omrade
dér ett identifierat behov har uppstétt komplettera produkten eller marknaden (se dven
avsnitt 2.2.8). Strategiska allianser innebér att om nidgon kidrnkompetens saknas, t.ex. be-
fraktning, bemanning, inkdp eller annan, sa kan strategiska allianser skapas for att kom-
plettera bristen (Aaker 2004). Allianser kan enligt Aaker (2004) ha manga olika former,
allt i fran 16sa informella 6verenskommelser till formella i form av skriftliga avtal.
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2.3.3. Konkurrensstrategier

Aaker (1992) fordjupar diskussionen kring de huvudstrategier som brukar ndmnas, d.v.s.
differentierings- och lagkostnadsstrategierna. Foretag behover enligt forfattaren inte nod-
véandigtvis vélja mellan den ena eller andra strategin, en kombination av de bada dr moj-
lig. Vidare behover inte differentieringen innebédra hdgre pris eller ldgkostnadsstrategin
innebdra ldgre. Kostnaden for produktion och det pris som kommuniceras dr tva skilda
saker. Differentieringen brukar uppfattas som att priset gors mindre avgdrande for kun-
den, medan lagkostnadsstrategin uppfattas som att foretaget enbart arbetar med kostnader
och ldgre priser. Aaker (1992) ndmner ytterligare tva strategier som r intressanta for stu-
dien; dessa tva &r fokus och synergi. Med fokus avses att koncentrera verksamheten pa ett
visst segment eller pa en viss kundkategori (se dven avsnitt 2.3.4) och med synergi avses
att ett foretag kan ha gemensam administration, produktion eller andra typer av samar-
beten (se dven avsnitt 2.3.2). Foretagen i studien &r i en bransch som &r kapitalintensiv
och ddrmed ger resonemanget i Aaker (1992) en tydligare beskrivning av affarsstrategier-
na. Differentierings- och kostnadsstrategier maste anvindas samtidigt men dven konkur-
renter kan gora sa ett foretag som vill vara konkurrenskraftigt maste forfina sin strategi
ytterligare.
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STRATEGIC ANALYSIS

EXTERNAL ANALYSIS

Customer analysis: Segments,
motivations, unmet needs.
Competitor analysis: Identity,
strategic groups, performance,
image, objectives, strategies, culture,
cost structure, strengths and
weaknesses.

Market analysis: Size, project
growth, profitability, entry barriers,
cost structure, distribution systems,
trends, key success factors.
Environmental analysis:

INTERNAL ANALYSIS

Performance analysis: Profitability,
sales, shareholder value analysis,
customer satisfaction, product
quality, brand associations, relative
cost, new products, employee
capability and performance, product
portfolio analysis.

Determinants of strategic options:
Past and current strategies, strategic
problems, organizational capabilities
and constraints, financial resources
and constraints, strengths and

Technological, governmental, weaknesses.
economic, cultural, demographic,
scenarios, information-need areas.

l

Strategic strengths, weaknesses, problems,
uncertainties. constraints and uncertainties.

| |
|

STRATEGY IDENTIFICATION and SELECTION

Opportunities, threats, trends and strategic

e Identify strategic alternatives.
o Product-market investment strategies.
o Functional area strategies.

e Assets, competencies and synergies.

e Select strategy.

e Implement the operating plan.

e Review strategies.

Figur 5 — Overview of Strategic Market Management. Killa: Aaker (2001)

Aaker (2001) visar i sin sammanstillning (Figur 5) av det forfattaren kallar sjélv- och
prestationsanalys att kundndjdhet (customer satisfaction) maste analyseras, men att dven
anstélldas attityd (capability) och prestation (performance) maste analyseras (se dven ka-
pitel 3).
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Porter (1983) presenterar en generisk modell for konkurrensstrategi som innehaller tre
strategiska ansatser: differentiering, kostnadsoverlidgsenhet och fokusering. Jensen (1991)
konceptualiserar denna modell for linjeoperatérer och i tabell 2 presenteras ett urval av
faktorer alternativt dtgérder. Differentiering innebér att foretagets produkt skiljer sig fran
ovriga produkter pa marknaden sett ur kundens perspektiv. Kostnadsoverlagsenhet kan
forutom skalfordelar dven innebdra att design, automatisering eller lokalisering ger sd
stora besparingar eller effektiviseringar att de leder till konkurrensfordelar. Fokusering
innebdr att koncentrera verksamheten till en begridnsad del av marknaden t.ex. i form av
kundsegment. Jensen (1991) menar att differentiering och kostnadsdverlagsenhet ar bass-
strategier, medan fokusering anvinds for att forstarka och tydliggdra vald basstrategi.

Tabell 2 — Exempel pa konkurrensstrategier for linjeoperator enligt Jensen (1991)

Differentiering Kostnadsoverldgsenhet Fokusering
Transportkvalitet Stordrift Sortimentsbegriinsning
Kringtjinster Utflaggning Val av trafikomrade
Fartygsval Fartygsval Kundsegmentering
Resursutnyttjande
Inlérning

Tabell 2 presenterar ett urval av de konkurrensstrategier Jensen (1991) anger, dar atgér-
derna kan bidra till strategiernas forverkligande.

2.3.4. Tillvaxt
"Med begreppet tillvixt menas okning 6ver tiden.” Holmstrom (2005 s 401).

I studien anvénds tillvdxt i betydelsen; omsittningsdkning i fasta priser dver en plane-
ringsperiod. Tillvaxt kan uppnés genom forvérv (konsolidering) eller genom att med 16n-
samhet organiskt véxa.

Produkt-marknadsstrategier innebdr att behandla produktlinjen och marknaderna (mélen)
i forhallande till varandra. De kan delas in i fyra huvudstrategier (se figur 6).
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Figur 6 — Produkt-marknadsstrategier for affidrernas tillviixtalternativ. Killa: Ansoff (1957)
Enligt (Ansoff 1957) ér de:

Marknadspenetrering (market penetration)
Marknadsutveckling (market development)
Produktutveckling (product development)
Diversifiering (diversification)

Marknadspenetreringsstrategin innebér att 6ka forsdljningen utan att fordndra produkt-
marknadsstrategin. Forsdljningen dkas genom att med befintlig produkt sélja mer till be-
fintliga kunder. Marknadsutveckling innebér att lata befintlig produkt (med viss modifie-
ring) nd nya mal (kunder). Produktutvecklingsstrategin utvecklar produkten men behaller
malet (kunderna). Diversifiering innebédr nya mal (kunder) och nya produkter med nya
kunskaper, tekniker och anldggningar, vilket betyder att foretaget antar stora utmaningar.
De forsta tre anvander i stillet ungefir samma tekniska och finansiella resurser och unge-
far samma handelsvara (beroende pa strategi). Vilskotta foretag arbetar med marknads-
penetrering, marknadsutveckling och produktutveckling samtidigt, eftersom den langsik-
tiga Overlevnaden dr beroende dédrav (Ansoff 1957). For att behalla sin relativa position pa
marknaden méste foretag dessutom arbeta med kontinuerlig tillvéxt, fordndring och for-
béttring och for att forbéttra sin relativa position pa marknaden maste foretag astad-
komma dubbelt sé snabb tillvixt, fordndring och forbattring (Ansoff 1957).

Det &r viktigt att hitta nischstrategier (differentieringsstrategier) inom sjofarten, att identi-
fiera marknadssegment dér inte konkurrensen dr for hard (Lorange 2005). Genom att till-
fora unik kompetens till marknaden ger foretaget service till kunder mer eller mindre utan
konkurrens. Identifieringen av unika kompetenser &r intressant for studien och skall besk-
rivas och analyseras i de valda foretagen. Konkurrenter kommer att forsdka (och lyckas
over tiden) med att kopiera lyckosamma pionjérer pa en marknad, vilket 6ver tiden mins-
kar pionjarforetagets overtag pa den marknaden (Lorange 2005). Séttet att forhalla sig till
strategi kan delas in i fyra delar enligt (Lorange 2005):

e Skydda och utvidga (Protect and extend business) - att gora affarer som vanligt
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o Overfora (Leverage business) - att g in pa nya marknader men med samma stra-
tegi, att atervinna sitt koncept

e Bygga affirer (Build business) - att utveckla en redan lyckosam strategi genom
teknologiska forbattringar

e Forindra affdrsidén (Transform business) - innebér att foretaget infor nya tek-
nologier och ger sig in i nya marknadssegment

Lorange (2005) rekommenderar inte den sista strategin, att fordndra affirsidén, eftersom
den oftast misslyckas. Dessutom skriver forfattaren att ett foretag skall halla sig till att
skydda och utvidga sin affarsidé. Strategierna overfora, bygga affirer och fordndra affars-
idén ges det sdllan mojlighet att utveckla och de ar forknippade med stora risker. En an-
ledning dr enligt forfattaren att det sédllan dyker upp unika nya marknader eller unika nya
vil avgransade kompetenser och dérfor ar strategierna utdver att skydda och utvidga svéra
att utveckla. Lorange (2005) verkar vara ute efter ndgot slags kdrnkompetens och att det
ar viktigt att identifiera den. Forfattaren ndmner dven uppdelningen i industri-, kontrakts-,
special- och trampsjofart (se figur 4), vilket uppfattas vara kopplat till att skydda och ut-
veckla. Punkterna som Lorange (2005) beskriver som att forhélla sig till strategi ar snar-
lika det Ansoff (1957) beskriver som de fyra huvudstrategierna. Men Lorange (2005) for
sitt resonemang utifran (kdrn-) kompetenser och dérfor blir andéd forfattarens resonemang
intressant, speciellt i en studie av tanksjofartsforetag.

Effektiviseringar och besparingar dr en vig mot forbéttrad l1nsamhet men fungerar endast
kortsiktigt. Over tid méste foretag énda arbeta for tillviixt (Aaker 2004). Neddragningar
pa personal eller underhall kommer till slut att paverka foretagets formaga att tillhanda-
hélla produkten. Tolkningen blir att i stédllet utdka produkt eller marknad med bibehallen
organisation, vilket skapar skalfordelar som paverkar lonsamheten positivt. Det dr genom
tillvaxtstrategier som foretag kan forbattra 16nsamhet och det finns fyra (fem) dimension-
er, vilka enligt Aaker (2004) ar:

Penetration

Produkt- eller marknadsexpansion
Vertikal integration

Den stora idén

Med penetration avses att sdlja mer till befintliga kunder pa en befintlig marknad. Med
produkt- eller marknadsexpansion avses antingen nya produkter pa befintlig marknad
eller ny marknad med befintliga produkter (vilket kan ses som tva separata strategier).
Vertikal integration dr enligt Aaker (2004) en tillvixtdimension men ligger inte i mark-
nads- eller produktmatrisen pa samma sitt som penetration, produkt- eller marknadsex-
pansion eller den stora idén eftersom vertikal integration innebér att antingen integrera
framat eller bakat i forsorjningskedjan. Den stora idén bendmns av forfattaren dven som
diversifiering, d.v.s. nya produkter pa nya marknader.

De fyra tillvédxtstrategierna som Aaker (2004) identifierar (forutom vertikal integration),
har likheter i betydelse med Ansoff (1957) och Lorange (2005), vilket sammanstills i
tabell 3. Varken Ansoff (1957), Lorange (2005) eller Aaker (2004) tolkas fororda den
fjarde strategin att diversifiera/fordndra affdrsidén som innebédr nya produkter pa nya
marknader. Anledningen é&r att begridnsade resurser oftast gor att strategin inte fungerar.
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Tabell 3 — Tillviixtstrategier enlig Lorange (2005), Ansoff (1957) och Aaker (2004)

Strategi Ansoff (1957) Lorange (2005) Aaker (2004)

1 Marknadspenetrering Skydda och utvidga Penetration

2 Marknadsutveckling Overfora Produkt- eller marknadsexpans-
ion

3 Produktutveckling Bygga affdrer Produkt- eller marknadsexpans-
ion

4 Diversifiering Férandra affarsidén Den stora idén

2.3.5. Svag konjunktur

Konkurrenter kan anvdnda skalekonomi genom att utnyttja sina fardigheter i fler kund-
segment och pé sa sdtt eventuellt sprida vissa administrativa kostnader pa fler fartyg eller
genom att ha en mer effektivt utnyttjad flotta. Konkurrensen blir sarskilt intensiv om kun-
der har en stark forhandlingsposition i kopsituationer (Pehrsson 1991). Under tiden for
studien har konjunkturen varit svag, vilket kan ha paverkat foretagen i deras forhand-
lingsposition.
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2.4. Sambandsmodell

Studien anvinder en strategisk analysmodell (avsnitt 3.1) som utgangspunkt i den jaimfo-
rande analysen av foretagen. Den strategiska analysmodellen har byggts upp med ut-
gangspunkt fran en sambandsmodell for internationell linjesjofart publicerad av Jensen
(1991). Sambandsmodellen &r utvecklad for analys av internationell linjesjofart och ar
baserad pa teori fran i huvudsak tre omraden:

e Industriell organisation
e Konkurrensteori
e Marknadsforingsteori

Den allmint existerande teorin ar enligt Jensen (1991) inte helt adekvat for linjesjofartens
specifika forutsittningar. Pa liknande sétt anser jag att sambandsmodellen (figur 7) beho-
ver anpassas till tanksjofartens specifika forutsittningar. For att anpassa modellen till
tanksjofart behdver figur 7 i vissa avseenden kompletteras och foréndras, vilket redovisas
kapitel 3.

Jensen (1991) avgrinsar inte planeringsperioden explicit men tolkas kunna vara bokfo-
ringsar eller mdjligtvis kontraktsperiod. Sambandet mellan de olika faktorerna B till G
paverkar foretaget, vilket leder till fordndrade eller bibehallna forsiljningsvolymer. Resul-
tatet gar att avldsa i foretagets kapitalavkastning (faktor J). Jensen (1991) anvidnder mo-
dellen ex. ante som ett predikteringsinstrument, medan min studies anvdndning av mo-
dellen gar ut pa att ex. post beskriva aktdrers affarsforutsittningar, affarsbeteende och
affarsresultat. Nedan foljer en detaljerad genomgang av sambandsmodellen enligt Jensen
(1991).
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A: Utgangslage pa traden

. Konkurrens mellan existerande
linjeoperatorer

. Foretagets konkurrensposition pa
traden

B: Efterfragefaktorer under v E: Hot fran potentiella etablerare
planeringsperioden - 3 under planeringsperioden
H: Under planeringsperioden

. Konkurrensintensitet mellan
existerande linjeoperatdrer pa traden

. Foretagets konkurrensposition pa
traden

C Koparfaktorer under >

| F: Tryck fran substitut under
planeringsperioden

planeringsperioden

D: Leverantorsfaktorer G: Makrofaktorer under
under planeringsperioden planeringsperioden

I: Foretagets
Forsiljningsvolymer
Priser

Kostnader
Investeringar

¥

J: Foretagets kapitalavkastning

Figur 7 — Sambandsmodell for strukturering av extern strategisk miljo. Kiilla: Jensen
(1991)

2.4.1. A:Utgangsldge pa traden

Det &r ingangsvérdena i sambandsmodellen som behandlas i faktor A, dér trad definieras
som en sjotransportled mellan regioner och regioner definieras som ett storre geografiskt
omrade sasom Nordeuropa eller Nordamerikas dstkust. Det som analyseras &r foregdende
planeringsperiods utfall fran foretagets kapitalavkastning (J) och konkurrensintensitet och
position enligt foregdende planeringsperiods analys (H). Konkurrensanalysen sker i di-
mensionerna konkurrenter och marknadsandel. Jensen (1991) anser att analysen &r relativt
enkel och mycket av den information som behdver behandlas finns tillgéinglig via redan
etablerade kanaler. Vid tiden da rapporten forfattades var det bl.a. vanligt med linjekonfe-
renser inom linjesjofarten.

2.4.2. B: Efterfragefaktorer under planeringsperioden
Efterfragan beskrivs som relativt enkel att analysera och Jensen (1991) gor en indelning
av efterfragan i makro- och mikrofaktorer. Prognoserna gors med utgangspunkt fran den

globala efterfrdgan pa sjoburna gods- och linjegodstransporter, efterfragan pa trad och for
landerrelationer inom trad.
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2.4.3. C: Koparfaktorer under planeringsperioden

Koparfaktorerna bestar av segmentering, transportkdparnas kvalitetsbehov och kvalitets-
kénslighet, kdpprocessen, forekomst av etablerade bindningar mellan kdpare och séljare
och omstéllningskostnader. K&parfaktorerna ér framst inriktade pé transportkdparnas for-
handlingsstyrka.

2.4.4. D: Leverantorsfaktorer under planeringsperioden

Precis som kdparfaktorer dr leverantdrsfaktorer inriktade pé forhandlingsstyrka.

2.4.5. E: Hot fran potentiella etablerare under planeringsperioden

Risken for nyetablering beror dels pa forekomsten av potentiella etablerare dels pa graden
av etableringshinder. Forfattaren nimner fyra bakomliggande orsaker till nyetablering:

e Marknadsexpansion - en redan etablerad linjeoperatdr pa en trad gér in pa en an-
nan trad.

e Integration bakat — vilket observerats i tva former, att speditdren integrerar bakat
och blir linjeoperator, att transportkdpare etablerar sig som linjeoperatdr med eget
gods som bas for linjen.

e Integration framat - att linjeoperatoren inte kan betala nybestéllt tonnage, vilket,
for att mildra den ekonomiska forlusten, tvingar varvet att bli linjeoperatdr.

e Konkursetablering - storre linjesatsning som misslyckas med konkurs som foljd
och dér tonnaget sétts in pa andra trader med légre kapitalkostnader.

Som etableringshinder nimns kapitalbehovet (att kdpa och driva fartyg innebér stora ka-
pitalinvesteringar), politiska hinder (motsvarande protektionism), de skalekonomiska for-
utsdttningarna (det maste finnas tillrdckligt stora godsvolymer som kan béra kostnaden
som nyetablering kriver t.ex. i 6kad administration sdsom nyetablering av forséljnings-
kontor) och att hamn- och terminalkapacitet kan vara en trang sektor.

2.4.6. F: Tryck fran substitut under planeringsperioden
Med substitut avses ndgot annat som fyller samma funktion for koparen. Det kan vara:

Annan typ av sjofart sdsom bulk-, tramp-, kyl- eller bilsjofart
Jarnvégstransport

Biltransport

Flygtransport

Kombinationer av ovan nimnda transportsétt

2.4.7. G: Makrofaktorer under planeringsperioden
Forfattaren definierar makrofaktorer som faktorer som ett enskilt foretag inte kan pa-

verka, t.ex. politiska faktorer, den tekniska eller vetenskapliga utvecklingen samt affars-
klimat (beskattningsregler for fartyg och personal).
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2.4.8. H: Under planeringsperioden

Modellen ér grundad pé forutséttningen att den externa miljon (faktorgrupperna B till G)
péaverkar foretagets konkurrensintensitet och konkurrensposition. Konkurrensintensiteten
hanteras relativt utforligt av Jensen (1991) genom beskrivningen av konferenssystemet.
Systemet med konferenser ansdgs vara till nytta bade for redarna, eftersom det gav en
relativt stabil affarsmiljo, och for avlastarna for det gav ett slags stabilitet och gjorde att
priserna inte fluktuerade lika mycket. Konkurrenspositionen analyseras genom begreppen
differentiering, kostnadseffektivitet (kostnadsoverldgsenhet) och fokusering (se dven av-
snitt 2.3.3). En ldmplig avvigning mellan differentiering och kostnadseffektivitet skapas
genom rétt fokusering, vilket leder till konkurrensfordelar. Forfattaren anvdnder dven
konkurrenskraft for att beteckna foretagets konkurrensposition relativt konkurrensintensi-
teten pa en marknad.

2.4.9. I: Foretagets forséljningsvolymer

Foretagets forsdljningsvolymer hinger ihop med priset, vilka kostnader som belastar fore-
taget och de kapitalinvesteringar som gors. Forfattaren framhaller att det principiellt end-
ast dr sadana intékter, kostnader och kapitalinvesteringar som paverkas av den planerande
enheten som skall inga.

2.4.10. J: Foretagets kapitalavkastning

Enligt Jensen (1991) &r foretagets langsiktiga kapitalavkastning det generellt mest accep-
terade Overgripande malet for verksamheten. Forfattaren skriver sjdlv att det inte finns
nagot hinder for att andra mél fors in i bilden som komplement eller som &verordnande
mal som t.ex. marknadsandel. Konkurrensposition och konkurrensintensitet dr de viktig-
aste 1onsamhetspaverkande krafterna, vilket presenteras under avsnitt 2.4.8 H: Under pla-

neringsperioden.
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3. Analysmodell, forskningsfragor och informationsbehov

Utvecklingen av en strategisk analysmodell (figur 8) bidrar till att besvara forsta delsyftet
genom att precisera en metodik for att analysera sambanden mellan affarsforutsittningar,
affdrsstrategier och affarsresultat. Det andra delsyftet hanteras i kapitel 6. Kapitlet utveck-
lar forst den strategiska analysmodellen som en del av syftet for att sedan ga vidare till att
formulera forskningsfragorna. I och med formuleringen av forskningsfragorna uppstar ett
informationsbehov vilket identifieras i slutet av kapitlet.

3.1.  Strategisk analysmodell

Den strategiska analysmodellen nedan 4r en utveckling av teorikapitlet i sin helhet och
modellen i figur 7 till en modell som beskriver foretagets affarsstrategiska styrning. Logi-
ken bakom vidareutvecklingen av modellen i

ar att foretagets affarsstrategi kan betraktas som en “inskjuten” faktor mellan konkurrens-
intensiteten pa marknaden och foretagets egen konkurrensposition och paverkas av
samma yttre faktorer som dessa. Den strategiska analysmodellen ger en oversikt av in-
formationsbehov och samband och anvinds som analysverktyg i studien. Modellen bestar
av en yttre och en inre del. Den yttre kallas yttre strategideterminanter och &r faktorer som
inte direkt kan paverkas av foretaget men som foretaget maste forhalla sig till. Den inre
delen kallas affdrsstrategisk styrning och beskriver det sitt pa vilket foretaget agerar i
forhallande till strategideterminanterna.

Modellen &r ett analysverktyg med faktorgrupperna A till J dér respektive faktorgrupp ges
en fordjupad beskrivning nedan. De yttre faktorerna representeras av A till G. De inre
faktorerna representeras av H till J. Faktorgrupperna (10 stycken) motsvaras av rubrikerna
i modellen (figur 8). Valda faktorgruppers motivering i forhdllande till syftet 4r att besk-
riva sambandet mellan tanksektorns affarsforutséttningar, affarsstrategier och affarsresul-
tat. For att beskriva sambanden enligt syftet dr studien uppbyggd sé att forutséttningar,
strategi och resultat tydligt belyses. Forutséttningarna &r tdnkta att fangas in i faktorgrupp
A till G i modellen. Strategin som bestar av ett antal strategikomponenter hanteras i H.
Resultatet i1 och J.

Faktorgrupp A hanteras som en forutsittning, en yttre strategideterminant, dd den berdr
bakgrund och historia. Faktorgrupp A anses inte vara en del av strategin utan nagot som
redan har passerat och som representerar ndgot som foretaget maste anpassa strategin till.
T.ex. beroende pa hur foretagens dgare véljer att agera i forhédllande till eventuell vinst
eller forlust maste strategin anpassas till forutséttningarna. De yttre strategideterminanter-
na dr sadana som ligger utanfor foretagets kontroll. Det &r hur foretaget har agerat i en
tidigare cykel (B till J) som sedan kan dverforas till nastkommande faktorgrupp A.
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Varje faktorgrupp kan utldsas som en fraga vilka (A till J) kommer att preciseras i avsnitt
3.2. Exempelvis vad har foretaget for affarsbakgrund (faktorgrupp A) eller vilka efter-
fragefaktorer paverkar foretaget (faktorgrupp B)? Ytterligare exempel &r vilken afférsstra-
tegi anvinder foretaget (H) for att anpassa verksamheten till identifierade forutsittningar
eller vilka &r leverantdrsfaktorerna (D)? Faktorgrupperna ér:

A: Affarsbakgrund.

B: Efterfragefaktorer.

C: Koparfaktorer.

D: Leverantorsfaktorer.

E: Utbudsfaktorer.

F: Tryck fran substitut.

G: Makrofaktorer.

H: Affarsstrategier.

I: Affarsresultat.

J: Uppfyllelse av affarsmal.

62



A: Affarsbakgrund
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Figur 8 — Strategisk analysmodell. Kiilla: Egen

3.1.1. A: Affarsbakgrund

Affarsbakgrund dr ténkt att ge en historisk orientering av hur analysobjektet har utveck-
lats over tid. Tillbakablicken avses borja ca tre till fem ar bakét i tiden (men kan stricka
sig langre bak i tiden ndr/om det finns relevans) och avslutas i det senaste bokslutet. Till-
bakablicken &r tinkt att ticka in en konjunkturcykel.
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Faktorgrupp A ger insikt om konkurrenter, marknadsandel och konkurrenssituation samt
tillgang och efterfragan pa tonnage.

Faktorgrupp A &r summan av faktorgrupp B till J i en tidigare icke angiven tidsperiod
(planeringsperiod). Resultat i denna studie (faktorgrupp B till J) kan summeras till faktor-
grupp A i en eventuellt ndstkommande studie (ndstkommande planeringsperiod).

3.1.2. B: Efterfragefaktorer

Efterfragefaktorer behandlar de mer kortsiktiga fordndringar i efterfragan som kan in-
triffa. De langsiktiga behandlas i G: Makrofaktorer. Det finns inte ndgot som sdger att
kortsiktiga fordndringar &r bestdende och fordndringarna kan intrdffa plotsligt och far
stora effekter pa marknaden. Den fOrsta tankfartygskatastrofen gjorde véarlden uppmérk-
sam pa miljoskador som uppstar vid oljeutslipp (Woodman 2005), tankfartyget Exxon
Valdez grundstotning i Prince William Sound (1989) resulterade i inforandet av OPA 90
(Oil Pollution Act 1990) och terrordaden mot World Trade Center i New York 2001 var
avgorande i inforandet av ISPS (International Ship and Port Facility Security).

Efterfragefaktorer kan inte paverkas av det enskilda foretaget men méste dndd hanteras.
Exempel pa paverkansfaktorer dr vdderfenomen, lagerstrategier pa marknaden, olyckor,
incidenter, avsléjanden, produktionsstopp, produktionsfordndringar, annan eller effekti-
vare energianvdndning etc. Faktorgrupp B &r hindelser som innebédr mdjligheter eller hot
och som paverkar foretaget men ligger utanfor det foretaget kan paverka.

Den forsta kidnda energikrisen intrdffade nagon gang pa 1500-talet i England. D4 var det
for att trd att elda som brinsle borjade ta slut och konsumenter vergick dérfor fran ved
till kol (Ratcliffe 1985). Overgéngen tvingade den brittiska industrin att vara innovativ, s&
att industrin som var i sin linda, kunde anvdnda den nya energikéllan, kol, effektivt
(Ratcliffe 1985). Tillgangen pa fossila brianslen dr begrdnsad och miljoaspekter gor att
fossila brinslen idag starkt ifrdgasitts. Alternativen till fossila brénslen kan bli ett kom-
plement for en tankredare att transportera. Alternativen till fossila brinslen kan dven bli
ett substitut som inte behdver transporteras eller anvinder sig av annat modalt alternativ
vilket hanteras i faktorgrupp F.

Tonnagetillgdng har en sekundér inverkan pa efterfragan for om efterfragan pa tonnage
Okar pa en annan helt skild geografisk marknad kan tillgangen péa tonnage pa aktuell
marknad paverkas genom minskad tillgang (redare flyttar fartyg fran en geografisk mark-
nad till en annan). Jag uppfattar att det var nagot sadant som hénde med det mindre bulk-
tonnaget som trafikerar Nord- och Ostersjon och som har haft dilig intjining under
manga ar, men som fick ett uppsving i mitten pa 2000-talet. Anledningen till uppsvinget
var en stark efterfrigan pa bulktonnage i Kina. En stark efterfrdgan i Kina fick foljdverk-
ningar ner i storlekssegmenten vilket da alltsi paverkade fartyg som gick i Nord- och Os-
tersjotrafik. Att marknaden uppfattar tillgdngen som ett bristhot kan f& aktérerna att vilja
binda upp tonnage Sver kortare eller langre tid, vilket i sin tur ytterligare paverkar efter-
fragan.

Information och kortfattad sammanfattande beskrivning om var produktion och konsumt-
ion sker av de vanligaste petroleumprodukterna ger intressant marknadsforstaelse. Till-
gangen &r intressant da jag t.ex. uppfattar att det finns en generell brist pa diesel i Europa
och att det finns (eller fanns) generell bensinbrist pa den nordamerikanska kontinenten.
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Anledningen férmodas vara att det finns en viss dverkapacitet pa raffinaderier som till-
verkar diesel i USA medan Europas raffinaderier har dverkapacitet pd bensin. Jag tdnker
mig en kort beskrivning av tillgdng (och efterfragan) samt en historisk dverblick dver
prisutvecklingen. Beskrivningen blir extra intressant d& den dven delvis forklarar fartygs-
brinslets prisutveckling (fartygsbréinslen &r i princip en restprodukt vid produktion av
bensin och diesel).

Vidret kan paverka efterfrigan genom att det gér at mer brinsle for energiproduktion
eller att viss transport 0kar. Orkanen Katrinas (2005-08-29) paverkan pa kuststaterna runt
USA:s golfkust dr vilkdnda, framforallt hur New Orleans och omradet kring floden
Mississippi drabbades. En kall vinter i Europa kan 6ka efterfragan pa petroleumprodukter
samtidigt som en kall vinter gor att isen ldgger sig i de norra delarna. Med is foljer krav
pa isklass for fartygen vilket kan paverka konkurrensen. Alltsé blir det en efterfragedk-
ning (6kad efterfrdgan pé transporter) samtidigt som en utbudsnedgang (férre tillgingliga
fartyg) vilket gynnar vissa tanksjofartsforetag.

Efterfragan kan fordndras beroende pa att det finns stora eller sma volymer i lager. La-
germarknaden &r intressant och deras paverkan pa tanksektorn dr inte helt betydelselds.
Huruvida det finns stora eller smé lager far betydelse nér t.ex. en olycka eller katastrof
uppstar. Hela omradet kring mexikanska golfen &r ett stort och betydande kluster for ol-
jebranschen och lagringskapacitet kan utjamna eventuella kortsiktiga brister, men kan helt
slas ut om en katastrof intrdffar i ett omrdde med stor lagringskapacitet. Lager kan alltsd
ha en utjgmnande eller forstirkande effekt. Beskrivningen blir tillricklig d4ven om den ar
oversiktlig.

Oljekatastrofen i mexikanska golfen nir Deepwater Horizon exploderade och sjonk i april
2010 paverkar inte ndodvéndigtvis efterfrdgan i Nordeuropa pé tanktonnage. En &ndring i
reglerna pa den amerikanska kontinenten kan gora att tillgdngen pd godként tonnage pa-
verkar fraktpriserna uppat, vilket i sin tur leder till att marknaden blir intressant for vissa
av de fartyg som har Nordeuropa som operationsomrade. Den 6kade efterfragan pa en
marknad kan alltsa paverka en annan marknad dven om kopplingen inte &r helt uppenbar
fran borjan.

Avsldjanden kan innebira att ndgon eller nagra i en organisation har sin egen tolkning om
hur milj6, sdkerhet, avtal eller andra omstdndigheter hanteras. Om det skulle visa sig att
en stor lastdgare avslgjas i en miljoskandal, kan efterfragan pé lastidgarens produkter pa-
verkas vilket d& kan innebdra minskad efterfragan pé transporter. Om en redare avsldjas
med undermaliga system tekniskt eller operativt kan det fa langtgdende konsekvenser.
Beskrivningen av konsekvenserna blir intressant och bor kunna anvdndas som en dvergri-
pande forklaring som é&r relativt allméngiltig.

Vissa delar av tanksektorn paverkas av hur raffinaderierna fungerar och hur raffinaderier-
na planerar sitt underhéll. Ett planerat stopp i tillverkningen av viss produkt pa en anldgg-
ning har effekt pd marknaden, ett oplanerat stopp har en annan effekt pd marknaden.
Stopp kan innebéra att farre volymer finns tillgdngliga for transport, att transporterna sker
over lingre strickor vilket leder till en minskad tillgdng péa tonnage. Det kan vara sd att
delar av tanktonnaget forsvinner till andra marknader under stoppet vilket da har en ut-
jamnande effekt.

Alternativen till bensin och diesel kan innebdra bade hot och mgjlighet, om alternativet &r
en annan tanklast i storre eller mindre volymer, eller om alternativet &r ndgot dér inte
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tanktonnaget behdvs i samma utstrickning. Foretagens syn pd alternativen och hur man
agerar skulle komplettera beskrivningen.

3.1.3. C: Koparfaktorer

Koparfaktorer beskriver de faktorer som paverkar fraktkdparna (t.ex. raffinaderiernas
befraktningsavdelning). Faktorgruppen behandlar de individuella fraktkdparna.

Koparpreferenser: En fraktkdpare har dels tillgdngen pa kunder som efterfragar den egna
produkten att ta hdnsyn till men behdver dven ta hdnsyn till tillgdngen pé transporter pa
kort och lang sikt. Olika fraktkdpare kan se det som mer eller mindre viktigt, beroende pa
arbetssitt, att sikerstélla en transport vid ett visst tillfille. Fraktkoparen kan vélja att kon-
traktera transporter under lingre eller kortare perioder for att sikerstilla att transporterna
utfors kontinuerligt. En tankredare som blir kontrakterad med langsiktiga kontrakt far
rollen av att halla kostnaderna nere vilket Wijnolst et al. (2009) kallar kontraktssjofart.
Transportkdparen kan i andra fall vélja att vinda sig till marknaden varje gang behov av
transporter uppstar vilket brukar kallas trampsjofart (Wijnolst et al. 2009) eller resebe-
fraktning (V/C).

Tanksektorn som helhet paverkas i vilken grad transportkdpare viljer att agera. Det gor
att marknaden som helhet ocksa péverkas och svinger. Svingningar forstarks (eller for-
svagas) nér kdparna av transporter viljer att ga fran kontraktssjofart (COA) till trampsjo-
fart (V/C). Storleken pa fraktkdpare kan ha betydelse i hur forhandlingen ser ut. Ett stort
foretag bor ha en mer dominerande stéllning pa marknaden dn vad ett litet har nir det
giller kop av transporter.

Teknikutveckling: Med teknikutveckling avses utveckling som péaverkar kdparen av
transporttjanster i forsta hand. Det kan vara att ett mer effektivt produktionssystem an-
vinds som paverkar produktionsutfallet. Det kan vara mer effektiva tekniska system, ef-
fektivare i1 energiforbrukning med bibehallen produktion. Teknikutveckling kan paverka
att kraven pa transporten fordndras for produkterna har forédndrats. Fordndrade kvalitets-
krav eller konsumtionsmdnster vilket paverkar transporten.

Marknadskommunikation: En strategimodell maste ha en aterkopplingsfunktion, vilket
kan tyckas vara relativt enkelt att uppfylla som att om en kund aterkommer méste det in-
nebéra att kunden 4r nojd (Frankel 1989). Aterkopplingen #r viktig for att fa forstaelse for
vad det dr kunden vill ha och om det eftersokta levereras (Grant 1995). Bara for att en
kund aterkommer innebér det inte att kunden dr ndjd dé en afférsrelation ofta innefattar
ett antal olika personer och de kan ha olika mal och strategier i sin tur. I det enklaste fallet
dr det en fraktkdpare och en redare som kommunicerar direkt med varandra. Fraktkdparen
kan bestd av en avdelning som sysslar enbart med transporterna och har lite med motta-
garens produktion att géra. Redaren kan a sin sida anvinda sig av en oberoende miklare.
Forhandlingen kan besta i att fa godset till sin slutdestination, men det kan ocksé vara s
att slutdestinationen inte ar kind. Aterkopplingsfunktionen kan alltsa vara ganska kompli-
cerad och aterkopplingen kan vara svaranalyserad. Dérfor 4r marknadskommunikationen
intressant att beskriva i studien.
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3.1.4. D: Leverantorsfaktorer

Med leverantorsfaktorer avses de foretag och organisationer som finns runt fartyget, deras
operator och dgare som har inflytande &ver hur fartyget och deras organisationer hanteras.

Beskrivningen av inspektionen ar en viktig del for forstaelsen for hur tanksektorn paver-
kas och hur omfattande inspektionen 4r. Inom tanksektorn gors ett flertal olika inspekt-
ioner beroende pa vilket segment inom tanksektorn fartyget arbetar. En genomgéang av
vilka inspektionsregimerna (t.ex. klassningssillskap, flagg- och hamnstat) &r och hur de
arbetar blir en utgangspunkt. Paverkan pa verksamheten som leverantorsfaktor foljer efter
genomgéngen av inspektionsregimerna.

Hur fungerar fartygens klassningsséllskap och hur arbetar rederier med klassen? Beskriv-
ningen av fartygens klassningsséllskap bor ge information om hur systemet ar uppbyggt.
Beskrivningen kommer dven in under rubrik 3.1.7.

Varje respektive flaggstat har valt lite olika sétt att hantera sina krav och sin kontroll.
Kontrollen bor ske for att bekrifta fartygets uppfyllande av flaggstatskraven. Vissa flagg-
stater dr mycket aktiva med inspektioner medan andra flaggstater d4r mindre aktiva (se
t.ex. Paris MOU, Black - Grey - White list).

Kompetenstillging: Aven om det finns en avhandling som beskriver samarbetet i kombi-
nation med konkurrens vad géller redare i samma strategiska grupp (Forsberg 2001) &r
fenomenet intressant dterigen och bor finnas med om &n &vergripande. 1 Friberg (2007)
berittar en redare att kunskap (kompetens) inte i alla delar kan inforskaffas via hogskola
utan maste upplevas i den sé kallade verkligheten. Kidrnkompetensen maste identifieras
och foretagets kompetensbehov behdver analyseras.

Kapitaltillgdng: Tillgdngen pé kapital dr ndgot som redaren mdste hantera for inkdpet av
produktionsenheten (fartyget) ar kapitalkravande. Foretagets formaga att hitta kapital be-
ror inte enbart pa hur foretaget utvecklats utan tillgdngen pé externt kapital har stor bety-
delse for foretaget. Beskrivningen av hur redarna i studien hanterar tillgang pa kapital ar
intressant for studien.

Designen (systemdesign) handlar om hur ett fartyg anpassas till de behov som stills och
hur redaren hanterar fordndringar i efterfragan, dd mycket av det som designas formodlig-
en dr relativt lastspecifikt. Att ha kunskap om systemdesign beror pa den kunskap som
redan finns hos de som arbetar med nyprojektering, men det ar viktigt att &ven aterkopp-
lingen som analyseras under avsnitt 3.1.3 C: Kdparfaktorer finns med.

Arbetskraftskostnaderna, frimst pa fartygen, har stort inflytande dver fartygens forméga
att generera avkastning (Redare 2010). En beskrivning hur redare ser pa arbetskraftskost-
nader &r relevant for studien.

3.1.5. E: Utbudsfaktorer

Med utbudsfaktorer avses foretag som antingen kan etablera sig eller redan ar etablerade
pa den marknad dér foretaget agerar.
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Hot fran potentiella etablerare: Tankmarknaden kan anses som relativt homogen och att
den dr mojlig att analyseras som en helhet. Det kan ifragaséttas. Med utgangspunkt fran
lasten dr det stor skillnad pa fartyg som transporterar bitumen, syror och brinsleprodukter
som bensin och diesel. Det finns dock delar i marknaden, dir de olika sektorerna tangerar
varandra. Idag (maj 2010) finns flera norska kemikalietankfartyg pa produkttankmark-
naden vilket paverkar intjinandegraden och tillgénglighet pa tonnage (Redare 2010). I
Wijnolst et al. (2009) beskrivs hur vissa kemikalier transporteras med vilken typ av far-
tyg. Avsnittet belyser tydligt hur olika segment gar in i varandra (se figur 4 pa sidan 50)
vilket forklarar varfor norska kemikalietankfartyg arbetar pa produkttankmarknaden.

Konkurrenstryck fran etablerade rederier: Ndr en ny aktor pa en marknad blir etablerad
kan villigheten att dtergd minska om det finns fortsatt forutséttning for tillfredsstéllande
intjaning. Befintliga rederier p4 marknaden kan av olika orsak vara ovilliga att byta
marknad.

3.1.6. F: Tryck fran substitut

En beskrivning om vad det finns for tdnkbara substitut och vad som ligger runt hornet
som mojligt substitut dr en viktig del i beskrivningen av tanksektorn.

Det kan vara svart att folja produkters transportvdgar och modala alternativ frén produkt-
ionsanldggning till slutkonsumtion. Det r inte sdkert att redaren har kunskaper om pro-
dukternas transportvégar. Ett annat bekymmer &r att manga produkter dr blandningar som
sker antingen pa raffinaderiet, under lastning eller vid leverans till slutanviandare. Det kan
vara svart att fa redaren att beskriva substituten men de forklaringar som ges bor &nda bli
intressanta. En annan eller mer effektiv anvidndning av energi kan fa stor inverkan pa
marknaden. Det kan vara svart att forestélla sig andra transportvidgar men det finns ett
antal exempel redan idag som kan péaverka tanksektorn. Det dr bl.a. pipelines for gas, ra-
olja och produkter samt mdjligheten att transportera produkter i tankcontainers. Byggan-
det av pipelines innebar att USA i borjan pa 1900-talet kunde placera produktionsanligg-
ningar for raffinerade produkter dér det var mest ekonomisk lampligt, bara det inte fanns
alltfor hoga berg pa viagen (Ratcliffe 1985).

Tankcontainern ar intressant dd den &r intermodal och det blir ett helt annat flode i trans-
porten &n vad som godset normalt hanteras i. Under perioder har det funnits och finns
fortfarande (2010-05-19) ett stort antal upplagda containerfartyg och rutterna for contai-
nersj0farten har fordandrats med konsekvenser for hur handel och varutransporter utfors.
Maersk har t.ex. borjat trafikera Gdansk med sina stora oceangdende fartyg (Adolfsson
2010). Det finns mdjlighet att tanksektorn kommer att fordndras precis som
bulk/styckegods har gjort de senaste 30 till 40 aren. Att produkterna &r standardiserade
och transporteras i stora volymer kan ge ytterligare forutsittningar till fordndrade trans-
portldsningar.

Preems raffinaderi i Brofjorden byggdes under borjan av 1970-talet och kommer vil sa
smaningom att behdva rustas upp. Utbyggnad av infrastruktur kan paverka transport-
monstret sa i vilken grad och var det skulle kunna vara aktuellt bor ingé i beskrivningen.
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3.1.7. G: Makrofaktorer

Med makrofaktorer avses de faktorer som har med flaggstaten, internationella organisat-
ioner typ IMO eller hamnstaten att gora.

Skillnader i faktorkostnader: Varje flaggstat har valt att lagga sig pa en viss niva vad gél-
ler hur fartyg skall beskattas, vad som giller vid kép och forséljning av fartygen samt hur
flaggstatens inspektioner administreras och utfors.

Stevedoring costs
Voyage cost Port fees Resekostnad
Bunker

Manning cost

Repairs and maintenance
Operating cost P& - Dagskostnad
Lubricants
Drydock
Management fee
Interest (own cap)
Capital cost Interest (loan) Kapitalkostnad

Depreciation

Figur 9 — Kostnadsklassificering. Kélla: Stopford (1997)

Flaggstaten ar intressant for den styr skatter och kostnader som t.ex. beséttningskostnader
som paverkar dagskostnaderna (se figur 9). Fraktintdkter och dvriga kostnader forhandlas
pa en marknad dér alla har ungefir samma mdjligheter att géra en bra eller dalig affar.
Skatterna som respektive flaggstat tar ut och de kostnader som ar forknippade med flag-
gan dr inte nagot som redaren kan paverka (med bibehéllen flaggstat) och kostnaden lig-
ger delvis utanfor redarens kontroll och skicklighet.

Ramvillkor: Det finns fyra principiella konsekvenser nér val av ett visst register framfor
ett annat gors och de fyra ér (Stopford 1997):

Skatter, foretagslagstiftning samt finansiell lagstiftning
Att registret foljer maritima sdkerhetskonventioner
Bemanning och anstéllningsvillkor

Skydd av flottan

2007 hade tva tredjedelar av virldshandelsflottans ton dodvikt annan flagg &n sin egen
nationella flagg. De 6ppna oberoende registren har ddarmed blivit en dominerande faktor
inom sjofarten sedan 2:a vérldskriget (Wijnolst et al. 2009). Ett land som inte formulerar
en sjofartspolicy, kommer indirekt, till sin nackdel, fa den formulerad av andra linder
(Wijnolst et al. 2009). Aven om en flaggstat anpassar sina regler till omgivande och kon-
kurrerande flaggstater s& kan konkurrensfordelen bli kortvarig da andra flaggstater gor
motsvarande fordndringar. Flaggstaterna har lagt sig ndra varandra for att kunna vara bade
attraktiva att dra till sig tonnage och tillgodose redares behov samtidigt som flaggstaten
far hogsta mojliga avkastning fran industrin.
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IMO har drivit igenom ett beslut som géller svavelmingd i brinsle (SECA) for Nord- och
Ostersjon samt Engelska kanalen. Skogsindustrierna (massa-, pappers-, samt den tri-
mekaniska industrins bransch- och arbetsgivarorganisation) tillsammans med andra indu-
strier (Jernkontoret 2010) och rederier har protesterat mot beslutet och inforandet. Det dr
inte 1 perspektivet att stélla sig negativ till 6kade miljokrav som protesterna skett. Man
menar att det blir en snedvridning mot modala alternativ samt att konkurrenssituationen
for trdindustrin forsdmras eftersom kraven ar for hogt och ensidigt stillda. Regelverket ar
pa god vég att inforas och nagon dispens eller forskjutning framat i tid verkar inte vara
aktuellt. En beskrivning hur tanksjofartsforetag ser pa regelverket och kommer agera blir
intressant for studien.

Konjunkturens inverkan pa foretagen behdver vara med i beskrivningen dé konjunkturen
bl.a. paverkar konkurrensen. Konkurrensen blir sdrskilt intensiv om kunder har en stark
forhandlingsposition i kdpsituationer (cf. Pehrsson 1991). Férhandlingspositionens forde-
lar kan forskjutas till fordel for kund respektive leverantdr vid konjunkturens upp- och
nedgangar. Under tiden for studien har konjunkturen varit svag, vilket darfor kan paverka
foretagen i deras forhandlingsposition.

3.1.8. H: Afférsstrategi

Med affirsstrategi avses de strategier som anvénds for att uppna uppsatta mal och utldses
som vigen mot malet. Malen definieras utifrdn de mdjligheter som foretaget har definierat
(se kapitel 2). Affdrsstrategin i den strategiska analysmodellen bestar av strategikompo-
nenterna afférsidé, resurser, tillvixt, marknadsforing och produktion vilka har formulerats
med utgangspunkt fran kapitel 2. Affarsstrategierna skall bland annat ange hur foretaget
skall placera sig strategiskt gentemot andra foretag for att kunna vara konkurrenskraftigt
pa lang sikt.

Affarsidén behdver anpassas efter bland annat konkurrensen (Porter 1983) och vad kun-
der vill ha (Grant 1995). Konkurrens innebér alternativ till foretagets afféirsidé vilket i sin
tur innebir att foretaget maste positionera affdrsidén (Dibb 2001). D& fa produkter kan
tillfredsstélla alla kunders behov och alla kunder 4r inte heller beredda att betala for
samma saker (Jobber 2004) behover foretaget vilja kundsegment. Foretaget behdver iden-
tifiera en tydlig och avgridnsad plats (ett affarskoncept) i forhallande till konkurrenter i
medvetandet hos kunderna (Armstrong et al. 2002). Affarsidén kan delas upp i vem, vad
och hur sé som studien tolkar Abell (1980) och de tre dimensionerna kundkategori, kund-
funktion och teknologi. Jensen (1991) delar in affirsidén i affirsomrdde och affdrskon-
cept dér affirsomradet skall beskriva de transportbehov foretaget avser tillfredsstélla
(produkt) och kundsegment foretaget avser erbjuda tjénsterna till. Affarskonceptet skall
precisera viktiga kvalitetsdimensioner. Sammanfattningen av affirsidén som Jensen
(1991) beskriver den tillsammans med Abell (1980) innebér att affdrsidén bestér av f6l-
jande element: produkt (vad), kundsegment (vem) och affirskoncept (hur).

Resurser dr en nyckel till forklaringen av en framgangsrik affirsstrategi och resurser be-
hover vara tillgdngliga och utnyttjas pa rétt sitt (Johnson et al. 2002). Enligt (Aaker 2004)
ar resurserna en av de fyra dimensioner som definierar affirsstrategin och resurser skall
vara strategiska for bibehéllen konkurrenskraft och resurserna skall vara nagot organisat-
ionen dr speciellt duktigt pa. Tolkningen for denna studie innebdr att resurserna behdver
identifieras och studien behdver beskriva hur foretagen anviander resurserna som en del av
sin strategi.
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Tillvaxt &r enligt (Aaker 2004) en nodvéandig del i affdrsstrategin d& besparingar och ef-
fektiviseringar till slut kommer péaverka verksamheten (negativt). Besparingar och ned-
dragningar paverkar foretagets formaga att tillhandahalla produkten i konkurrens med
andra foretag. Darfor innebér tillvaxt att foretaget med bibehallen organisation kan pa-
verka lonsamheten positivt dven om tillvixten kan innebéra dkade kostnader. Tillvixten
kan precis som affirsidé delas in i vem, vad och hur.

Marknadsforing blir viktig da foretagen enligt affarsidén behdver kunskap om vad, hur
och vem. Kunskapen innebdr att tillhandahalla vad kunder vill ha (Grant 1995) och for det
behovs tillforlitlig information. Foretaget behover kunskap och kdinnedom om marknads-
platsen (Dibb 2001) och kunskap behdver inte alstras via olika typer av marknadsunder-
sdkningar utan kan besta av kunskap som ackumuleras i verksamheten (Blythe 2009).

Produktion &r viktig for tillsammans med resurserna beskriver produktionen hur foretaget
avser att tillhandahalla produkten. Produktionen avser att beskriva hur foretagen arbetar
med fartygsdrift, trafikering och kostnadseffektivitet.

3.1.9. I: Affarsresultat

Afférsresultatet representerar rederiernas kortsiktiga syn pa forsiljningsvolymer, priser,
kostnader och investeringar.

Foretagets resultat hinger samman med investeringar, hur marknaden ser ut, utbud och
efterfragan, vilka forsédljningsvolymer samt vilka kostnader foretaget har att arbeta med.
Diskussionen om priser innehaller beskrivning om hur redare har mojlighet att prissitta
en transport och varfor priset behdver vara pa viss niva. Foretaget har inte bara en kost-
nadsmassa som skall tdckas, utan skall kunna generera vinst over tid. Mycket av priset
bestdms av summan av yttre strategideterminanter i faktorgrupp B, E och F. Faktorgrup-
perna inverkar olika beroende pad om beskrivningen berdr kort eller lang sikt. Befraktare
frdn rederisidan viljer att sinka priset for att fa ett bidrag till att komma i en béttre geo-
grafisk position med sitt fartyg infor nista kontrakterade resa. Samtidigt vénjer sig kun-
den da vid prisnivan och forvéntar sig samma eller &nnu béttre pris vid nésta tillfélle.

Beskrivningen av kostnadsklassificeringen (se figur 9 pa sidan 69) ar viktig for den ger
forstaelse 1 hur redaren tar sina beslut och varfor t.ex. beséttningskostnaden blir sa viktig i
vissa fall.

Beskrivningen av investeringarna bestar i om foretagen vill anpassa foryngrandet av far-
tygsflottan till lagkonjunktur eller hogkonjunktur. Balansgangen innebér att tankredaren
kan fa agera bank eftersom nér efterfragan ar stark, &r varvspriserna hdga och kapitaltill-
gangen god. Nér efterfrdgan dr svag, dr varvspriserna lagre och kapitaltillgdngen sdmre.

3.1.10. J: Uppfyllelse av affarsmal
Beskrivningen bor ge anvisning om avkastningen kommer att fordndras i positiv eller

negativ riktning jamfort med utgangsliget eller foregdende period. Avkastningen kommer
inte att kvantifieras d4ven om forutséttningarna finns.
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Kapitalavkastningen i form av ekonomiska mal (Levitt 1975, Gummesson 1984) har be-
tydelse och dr en forutsittning for ett foretags langsiktiga dverlevnad. Kortsiktig kapital-
avkastning (bade positiv och negativ) kan ha betydelse men betraktas som relativt ointres-
sant om den inte dr extrem at nagot hdll. Uppfyllelse av affarsmalet representerar rederi-
ernas langsiktiga syn pa kapitalavkastningen och deras sitt att arbeta med uppfyllelsen av
affarsmélet 4r intressant for studien.

Pa grund av diskussionen i avsnitt 2.2.1 blir slutsatsen att framgéngsrika affarsstrategier
inte enbart kan avgoras genom uppfyllande av ekonomiska eller kvantitativa matt. Icke-
ekonomiska eller kvalitativa matt (t.ex. familjekontroll, kontinuitet, stolthet och rykte) har
ocksd betydelse for bedomningen om en affdrsstrategi dr framgangrik vilket forsvarar
bedémningen och kan gora att beddmningen uppfattas som mer otydlig och godtycklig.

Studiens upplédgg innebdr att aktorerna har stor frihet att sjdlva bedoma graden av fram-
gang. S4 linge dgarna, finansidrerna, anstéllda etc. anser att foretaget har forutséttningar
for fortsatt drift innebdr det framgéng. Nar mél som foretaget stillt upp, de krav som kun-
der, finansidrer, anstéllda etc. uppfyllts innebér det framgang. Om bedomningen ar att
malen uppfylls med marginal stiarker det uppfattningen om att vara framgangsrik. D4 ma-
let motsvaras av nagon sorts slutpunkt innebdr det att viigen mot mélen representeras av
strategier. S& om malen uppfylls innebér det att strategierna har varit framgangsrika.

3.2.  Forskningsfragor och informationsbehov

Principen for formulering av forskningsfragorna baseras pa Creswell (1994) som menar
att syfte och forskningsfragor skall fungera som vigvisare for ldsaren genom studien. Det
ar ur den strategiska analysmodellen (figur 8) som forskningsfragorna har formulerats.
Forskningsfragorna delas upp i huvud- och delfragor dir huvudfrdgorna skall vara sa ge-
nerella som mojligt och delfragorna skall fungera som riktlinjer snarare &n hypoteser.
Huvudfragorna formuleras enlig foljande:

e Hur paverkar de yttre strategideterminanterna foretagens afféarsstrategiska styr-
ning?
e Hur ser foretagens affarsstrategiska styrning ut?

Empiriskt arbete behdver behandla varje forskningsfraga for att tillgodose det informat-
ionsbehov som uppstar av forskningsfragan. Informationsbehovet anger vad som behéver
insamlas men talar inte om hur informationen insamlas. Hur informationen insamlas be-
skrivs i efterfoljande metodkapitel. Nedan definieras delfrdgorna och identifierat inform-
ationsbehov vilka avslutningsvis sammanfattas i tabell 4:

e Vad har foretaget for affarsbakgrund? For att ticka informationsbehovet behover
studien kunskap om utgangslaget, dgarna, foretagets historia och vilka mal som
sattes upp.

e Hur pdverkar efterfrigefaktorer verksamhetens affarsstrategier? Studien behdver
insikt om hur transportbehov och sdndningsstorlekar paverkar samt vilka barria-
rerna ar.

e Hur paverkar kdparfaktorer verksamhetens affarsstrategier? Informationsbehovet
behover ticka de av foretagen hos kunderna identifierade koparpreferenserna, vi-
ken teknikutveckling som forvintas och hur kommunikationen med marknaden
fungerar.
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Hur paverkar leverantorsfaktorer foretagens affarsstrategier? Informationsbehovet
om vilka leverantdrsfaktorer som paverkar foretagens affarsstrategier géller in-
spektioner, kapital- och kompetenstillgdng samt arbetskraftens kostnader.

Hur péverkar utbudsfaktorer foretagens affarsstrategier? For att besvara forsk-
ningsfrdgan bestdr informationsbehovet av identifiering frdn potentiella etablerare
och konkurrenstryck fran etablerade rederier.

Hur paverkar substitut foretagens affarsstrategier? Informationsbehovet tacker
modala alternativ, byte av energikélla hos brukare och hur produkternas standardi-
serande paverkar.

Hur paverkar makrofaktorer foretagens affarsstrategier? Informationen behdver
ticka skillnader i faktorkostnader, ramvillkor och konjunkturen.

Hur anvinder foretagen affarsstrategier for att mota de yttre strategideterminan-
terna? Informationsbehovet behover técka affarsidé, tillgangliga resurser, tillvéxt-
strategier, marknadsforingsstrategi och hur produktionen gors.

Vad paverkar foretagens affarsresultat? Informationsbehovet bestar av foretagets
forséljningsvolymer, priser, kostnader och investeringar.

Hur har affdrsmalen formulerats? Informationsbehovet bestér av vilka ekonomiska
och icke-ekonomiska mal som har satts upp.
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Tabell 4 — Forskningsfraga till informationsbehov

Forskningsfraga

Informationsbehov

A Affarsbakgrund

Utgangslaget
Agarna
Historia

Mal

B Efterfragefaktorer

Transportbehov
Séndningsstorlekar
Barridrer

C Koparfaktorer

Koparpreferenser
Teknikutveckling
Marknadskommunikation

D Leverantorsfaktorer

Inspektioner
Kapitaltillgang
Kompetenstillgang
Arbetskraftskostnader

E Utbudsfaktorer

Hot fran potentiella etablerare
Konkurrenstryck fran etablerade rederier

F Tryck fran substitut

Modala alternativ
Byte av energikilla hos brukare
Standardiserade produkter

G Makrofaktorer

Skillnader 1 faktorkostnader
Ramvillkor
Konjunktur

H Affarsstrategier

Affarsidé
Resurser
Tillvéaxt
Marknadsforing
Produktion

1 Affarsresultat

Forséljningsvolymer
Priser

Kostnader
Investeringar

J Uppfyllelse av affarsmal

Ekonomiska mal
Icke-ekonomiska maél
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4. Metod

Syftet for denna studie dr “att utveckla en modell for strategisk analys av tankredarens
affarsforutsattningar, affarsstrategier och affarsresultat och sambanden dem emellan samt
att med analysmodellens hjidlp empiriskt identifiera och modellera framgangsrika affars-
strategier inom tanksektorn”. Metoden i studien beskrivs nedan genom kopplingar mellan
forskningsansats, informationsbehov, datainsamlingsmetod och intervjuernas for- och
efterbearbetning.

4.1. Forskningsansats
Det dvergripande syftet har brutits ner i tva delsyften:

e Utveckling och empirisk tillimpning av en strategisk analysmodell
e Identifiering och modellering av framgéngsrika affarsstrategier

Fallstudieansatsen ar lamplig vid studiet av komplexa sociala processer och hanterar den
komplexitet och specifika natur som det specifika fallet uppvisar (Christensen et al. 1998,
Yin 2007, Bryman et al. 2013). Sa som delsyftena dr formulerade innebdr syftet med stu-
dien en delvis explorativ ansats vilket bl.a. bade Christensen et al. (1998) och Ghauri et
al. (2002) associerar med fallstudien. I studier av foretag blir fallstudier speciellt anvind-
bara nir fenomenet som skall studeras ar svart att isolera och de koncept och variabler
som studeras &r svara att kvantifiera (Ghauri et al. 2002). En av de viktigaste datakillorna
i samband med fallstudier utgors av intervjun enligt (Yin 2007) och han beskriver fallstu-
dien:

e som en empirisk undersokning for studiet av en foreteelse i sin kontext speciellt
nér grinsen mellan foreteelsen och kontexten ar oklar

e att anvinda i en situation nér det finns manga fler intressanta variabler dn data-
punkter

Genom multipel fallstudie (Yin 2007) ar studien menad att ge strategisk insikt i att vara
tankredare och belysa affarsforutséttningar, affarsstrategi och affarsresultat for varje re-
spektive analysobjekt. Utgangspunkten for den strategiska analysen &dr den strategiska
analysmodellen (figur 8).

Analysen bygger pa en forstudie (Teekay) och tre huvudstudier (Brostrom, Laurin och
Sirius) dir datainsamlingsmetoden for de tre huvudstudierna dr djupintervjuer som kom-
pletterats med sekundérdata. Forstudien (Yin 2007) gjordes for att testa uppldggningen av
den strategiska analysmodellen. For varje foretag gors en genomgang av modellen vilket
mer 1 detalj redovisas nedan. Rent praktiskt dr det geografiska omradet kring Goteborg
perfekt da stora delar av svensk tanksjofart finns representerat i omradet med kontor, le-
verantorer, kunder och befraktare.

4.2. Informationsbehov och datainsamlingsmetod
Datakdllorna i studien skall tillgodose det informationsbehov som besvarar forskningsfra-

gorna A till J (se tabell 4 pé sidan 74). Tabell 5 visar hur studien dr uppbyggd och hur
datainsamlingsbehovet &r kopplat till forskningsfrdgorna genom att strukturera informat-
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ionsbehovet. Datakéllorna har delats in i dokument, arkivmaterial, intervju, direkt obser-
vation och fysiska artefakter vilket ar ett urval av det Yin (2007) beskriver som de da-
takéllor som oftast kommer till anvéindning.

Med dokument avses t.ex. kommunikéer, skriftlig rapportering, administrativa dokument
(olika interna dokument), formella undersokningar och utvdrderingar av underséknings-
objektet, tidningsklipp, andra notiser frdn massmedia och nyhetsbrev frén olika organisat-
ioner och foreningar. Dokument kan alltsd bestd av t.ex. marknadsrapporter frin BP
(2010), pressmeddelande fran Goteborgs Hamn (2013), PDF-presentation fran Swedegas
(2013), branschtidningar som Lotberg (2011), interna dokument som Moller (2003), érs-
redovisningar som Brostrom AB (2008), hemsidor som Sirius Shipping AB (2011) etc.

Arkivmaterial kan bestd av datafiler och register som organisationstabléer, kartor och
Oversikter eller data som samlats in vid en tidigare tidpunkt. Arkivmaterial tolkas darfor
kunna besta av tidigare gjorda intervjuer som t.ex. Bang (2007) och Hagberg. et al. (2010)
eller boken av Lennerfors (2009).

Datakéllan intervjuer kan forutom sjélva intervjuundersdkningen (se avsnitt 4.4) dven
besta av intervjuer med andra relevanta killor t.ex. personer som har detaljerad kénnedom
om vetting-systemet som Sjoberger (2011) och Having (2012) eller branschkunskap som
Dingertz (2010) och Sundvall (2010).

Direkta observationer: nir féltbesok gors for fallstudien innebér det mojlighet till direkta
observationer och det intryck som observationerna gor kan péaverka (se dven avsnitt
4.4.3).

Med fysiska artefakter avses ett verktyg, ett instrument, en maskin eller nagot annan form
av foreméal dir information kan samlas in i samband med ett besok pé féltet. Insamlingen
tolkas kunna innebéra insamling av information om t.ex. ett fartyg. Insamlingen kommer i
huvudsak att begrénsa sig till information om fartygens tekniska, operationella och eko-
nomiska forutséttningar vilket ger viktig och intressant information och kommer vara en
viktig datakailla.
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Tabell 5 — Informationsbehov till datakilla

Forskningsfraga Informationsbehov Datakilla

A Affirsbakgrund Utgéngsldget Dokument
Agarna Arkivmaterial
Historia Intervju
Mal Direkta observationer

Fysiska artefakter

B Efterfragefaktorer Transportbehov Dokument
Séndningsstorlekar Arkivmaterial
Barridrer Intervju

C Képarfaktorer Koparpreferenser Intervju
Teknikutveckling Fysiska artefakter
Marknadskommunikation

D Leverantorsfaktorer Inspektioner Intervju
Kapitaltillgdng
Kompetenstillgang
Arbetskraftskostnader

E Utbudsfaktorer Hot frén potentiella etablerare Intervju
Konkurrenstryck fran etablerade rederier

F Tryck fran substitut Modala alternativ Intervju
Byte av energikélla hos brukare
Standardiserade produkter

G Makrofaktorer Skillnader i faktorkostnader Dokument
Ramvillkor Intervju
Konjunktur

H Affirsstrategier Affdrsidé Dokument
Resurser Arkivmaterial
Tillvaxt Intervju
Marknadsforing Fysiska artefakter
Produktion

I Affarsresultat Forséljningsvolymer Dokument
Priser Arkivmaterial
Kostnader Intervju
Investeringar

J Uppfyllelse av affirsmal | Ekonomiska mal Dokument
Icke-ekonomiska mal Arkivmaterial

Intervju

4.3.

Urval av fallstudieforetag

For att fullfolja syftet “att utveckla en modell for strategisk analys av tankredarens afférs-
forutséttningar, affarsstrategier och affirsresultat och sambanden dem emellan samt att
med analysmodellens hjdlp empiriskt identifiera och modellera framgangsrika afférsstra-
tegier inom tanksektorn” behover studien identifiera ett antal framgéngsrika tanksjofarts-
foretag for en multipel fallstudie. Studiens inriktning leder till att foretagen skall vara
tanksjofartsforetag och ha anknytning till Sverige.

Foretag som har klarat att overleva pa en marknad med hart konkurrenstryck &r enligt
Grant (1995) konkurrenskraftiga och framgangsrika. Framgéangsrika foretag har inte bara
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klarat att dverleva utan de skall enligt denna studies synsitt dven kunna dverleva med
acceptabel maluppfyllelse dver lang tid. Framgangsrika foretag antas vara framgangsrika
genom att tillimpa framgangsrika affarsstrategier. Tanksjofartsmarknaden anses vara en
hért konkurrensutsatt marknad (se avsnitt 1.2) vilket innebér att foretag som befinner sig
pd marknaden &ver en icke forsumbar tid dirmed ar konkurrenskraftiga. Ett urval av
vélskdtta men hart konkurrensutsatta foretag behover alltsé identifieras for att uppfylla
syftet med studien. Foretagen behover inte identifieras med utgangspunkt frén den teore-
tiska definition av framgang som gors i avsnitt 2.2.5 da det inte finns forutséttningar for
ett foretag att dverleva om det inte dr konkurrenskraftigt och framgéngsrikt. Det innebér
att urvalet kan baseras pd tillgénglighet 1 stdllet for framgang och framgéngskriterierna
behdver inte identifieras innan urvalet sker. Logiken i att géra urvalet med utgéngspunkt
fran tillgdnglighet i stdllet for framgéng &r att de foretag som uppfyller dvriga kriterier for
urvalet enligt ovan ocksa ar framgéngsrika da de finns pa marknaden det &r bara det att
det inte dnnu &r identifierat hur de ndr sin framgéang. Framgangskriterierna kan i stéllet
framkomma i analysen genom den identifiering och modellering av framgéngsrika affars-
strategier inom tanksektorn som syftet bl.a. bestod av. Den operationella definitionen av
framgangsrika affdrsstrategier blir dérfor affirsstrategier som tillimpats av foretag som
har overlevt pd en starkt konkurrensutsatt marknad under minst 20 4r med acceptabel
maluppfyllelse.

4.4. Intervjuundersokningen

Intervjuernas arbetsflode foljer figur 10 och beskrivs mer i detalj under rubrikerna nedan.

Figur 10 — Arbetsflode intervjuer. Killa: Egen

4.4.1. Urval

Da studien &r kvalitativ gors urvalet som ett bedomningsurval. Urvalet i en kvalitativ stu-
die innebdr att det &r ett icke sannolikhetsurval och i sddana urval ingar personligt om-
dome i urvalsprocessen (Churchill et al. 2002). Enligt en sammanstillning av Churchill et
al. (2002) och Bryman et al. (2013) kan urvalet delas in fyra grupper vilket tolkas kunna
sammanfattas till att vara ett beddmningsurval. De fyra grupperna urvalet bestar av ar:
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Undersokningsldmplighet (judgement)
Tillgénglighet (convenience)

Soékande och sortering (snowball)
Tillfallighet (convenience)

Med undersdkningsldmplighet avses val av fall som beddms kunna bidra till syftet med
studien. Det innebir for denna studie att fallforetagen forst och framst behdver vara fram-
géangsrika och inom tanksektorn for att vara lampliga. I 6vrigt 4r det enligt Churchill et al.
(2002) upp till forskaren att bedéoma valet av fallforetag. Brostrom var marknadsledare,
noterade pa bdrsen och var ett kint bolag bade i och utanfor branschen. Darfor var det
naturligt att foretaget var ett av fallforetagen. Jag har dessutom anvint Brostrom som ex-
empel 1 undervisning i tankoperativa kurser dér foretaget utméarkte sig som att betona sé-
kerhet och kvalitet mycket hogt. Laurin &r ett speciellt intressant bolag p.g.a. foretagets
ombord-management. Min erfarenhet fran ombordbefattningar har inte géllt Laurins far-
tyg men uppfattningen har alltid varit att foretagets fartyg var vélskotta, moderna och en
bra och intressant arbetsplats. Beddmningen var ocksé att Laurin tydligt skilde sig frdn
Brostrom bl.a. beroende pa Laurins ombord-management vilket skulle ge en bra kontrast.
Att gora en studie om tankrederier och ha med ett av rederierna fran Donsd blir precis
som i fallet med Brostrom helt naturligt. Donsd, som har en unik koncentration av tankre-
derier, dr en 0 i Goteborgs sodra skdrgard med flera intressanta rederier dér Sirius ar ett av
dem. Sirius &r ett spdnnande foretag da det &r relativt ungt men dér dgarna @nda ger in-
tryck av lang sj6fartstradition. Vid tiden for val av fallforetag fanns Sirius tidigt med da
foretaget dels relativt nyligen overtagit Dalas fartyg (se empiri) dels p.g.a. foretagets hoga
miljo- och sékerhetsprofil. For att foretagen skall bedomas lampliga skall de forutom att
bidra till syftet med studien dven ge bra tickning av forskningsfrdgorna och informat-
ionsbehovet. Det har de alltsd bedomts gora vilket ocksa bekriftats av resultatet pa inter-
vjuerna som framgar i empirin.

Tillgdnglighet: Goteborg har ett starkt sjofarts- och tankkluster och flera av de stdrsta
tankrederierna ligger i Goteborg. Tillgéngligheten gor att t.ex. intervjubokning inte beho-
ver ta nagon storre hinsyn till resor (bokningar, risken for fullbokat etc.). Inte heller kost-
naderna behdver vara nagot som paverkar. Intervjun pa Sirius kontor (huvudkontoret lig-
ger i hamnen pa Donsg) var det besoket som innebar den ldngsta resan men innebar dnda
bara att resan kunde ske inom Goteborgs stad med Goteborgs lokaltrafik. Forutom att
flera tankrederier har sina kontor i Géteborg tolkas tillgéngligheten dven kunna innebéra
om foretagen var intresserade av att bli intervjuade. Varken Brostrom, Laurin eller Sirius
hade nagra som helst tveksamheter 1 att stdlla upp for intervju utan accepterade direkt sa
dven i det avseendet var tillgidngligheten hog.

Sokande och sortering innebdr att identifiera intervjuobjekten genom kontinuerlig test och
aterkoppling. Da det formodades att tiden fran en accept till intervju och lampligt tillfille
kunde ga fort sd behovdes en viss forberedelse infor den forsta kontakten med foretaget.
Dérfor innebar urvalet att forberedelse behdvde goras vilket innebar att information in-
samlades och forbereddes for flera foretag. Det gjordes for att korta ner tiden mellan ett
eventuellt nej tack till intervju och att kunna kontakta nista foretag. Forberedelse innebér
att tid behdver liggas men det var en balansgang sa inte for mycket tid lades ner i onddan
da tiden &r en begriansande resurs i studier. Tolkningen av sdkande och sortering som ar
applicerbart pa denna studie &r att dven forberedelsen gav kunskaper och da bokningen av
intervjuer inte innebar att nagon tackade nej kunde forstahandsvalen hela tiden véljas.
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Tillfallighet innebir att det finns orsaker till urvalet som beror pa tillfalligheter, t.ex. i
form av tillgénglig information. Under s6kandet och sorteringen framkom information om
ett foretag som inte fanns med fran borjan. Genom kontaktnit uppmérksammades jag pa
arbetsmetoder (ombord-management) som bedomdes gora Laurin speciellt lampligt som
intervjuobjekt. Laurin beddmdes dessutom kunna ge en bra kontrast till bade Brostrom
och Sirius.

"Hur manga intervjupersoner behéver jag? Intervjua sd mdnga personer som behévs for
att ta reda pa vad du vill veta.” (Kvale et al. 1997, s 97)

Den multipla fallstudien har bedomts kunna técka syftet med tre intervjuer.

4.4.2. Kontakt

Innan kontakten med foretagen togs behdvde forst ldmplig person identifieras. Det gjor-
des bl.a. med hjilp av hemsida, kontaktnit, tidningsklipp etc. Den forsta kontakten med
personerna pa varje respektive foretag gjordes pa telefon och fragan stéilldes om mojlighet
att stélla upp pa intervju. Respondenterna tackade omedelbart ja till intervju. Dérmed blev
det naturligt att samtidigt limna inledande information om hur intervjun kommer att ge-
nomfOras och att mer detaljerad information kommer ldmnas i god tid innan intervjun for
genomliésning. Aven ldmplig tid och plats diskuterades under samtalet. Bekriftelser pa tid
och plats har sedan gjorts via e-post.

4.4.3. Inldsning

Viss information samlades in innan kontakt togs med foretaget (se avsnitt 4.4.1 Urval och
4.2 Informationsbehov och datainsamlingsmetod). Niar sedan intervjun var bekréftad
gjordes en mer systematiskt kdllgenomgéang (bibliotek, Retriever Bolagsinfo, kontakter,
webbaserat material etc.). Under intervjun gav bakgrundsinformationen god grund for
eventuell kompletterings- eller kontrollfraga. Kéllgenomgéngen gav ocksa viktig inform-
ation pa var betoning i intervjun skulle kunna hamna. Att vara paldst och vil forberedd
innebar ocksa forutsittningar till att ga vidare i intervjun och fordjupa den.

Underlaget som anvints for inldsning infor intervjun har varierat i relevans men det har
varit svart att exakt forutse innan intervjun. Inldsningen har ocksa gjort att information
har fétt bekriftelse via intervjun vilket bedomts stirka materialet. Exempel pé tillviga-
gangssitt dr att respondenten uppehaller sig kring ett &mne som i och for sig dr intressant
men som redan tillgodogjorts via inldsningen. Genom att inte avbryta berdttelsen har
materialet fatt bekréftelse och vice versa. Insamling av material har bl.a. gjorts genom
telefonintervjuer med raffinaderier och redare som inte ingér i studien samt branschsta-
tistik, vilket det finns relativt god tillgdng pa (se avsnitt 4.2 Informationsbehov och data-

insamlingsmetod).

4.4.4. Intervju
Intervjutekniken ar i viss mening ostrukturerad dd respondenten har haft stor frihet att

diskutera reaktioner, asikter, beteende etc. (Kvale et al. 1997, Christensen et al. 1998,
Ghauri et al. 2002, Yin 2007). Intervjuarens roll blir da att senare forstd hur och varfor
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(Ghauri et al. 2002). Intervjutekniken kan ocksé och eventuellt battre beskrivas som semi-
strukturerad genom att dmnet, fragestdllningen, urvalet av foretag samt personerna har
bestamts 1 forvig (Ghauri et al. 2002).

Genomgéngen av modellen (figur 8) mynnar ut i ett antal intervjufragor som alla har ba-
ring mot respektive forskningsfraga. Tillsammans med insamlad information (se avsnitt
4.4.3 Inldsning) gors viss anpassning av intervjuguiden for respektive foretag. Kunskaper
ackumulerade fran foregéende intervju implementeras &ven de i intervjuguiden.

Intervjuguiden &r utformad som ett stdd for intervjuaren och respektive foretags guide ér
inte exakt desamma (se bilagor). Med en for exakt utformad guide beddmdes fragestall-
ningen kunna minska i precision dessutom kan egen erfarenhet av branschen dka chansen
for traffsdkerhet i fragestdllningarna. Samtidigt dr erfarenheten en svaghet dé resultat kan
Over- eller misstolkas vilket da kan motverka traffsdkerheten. For att minska risken for
bias beroende pd egen erfarenhet har det déarfor varit viktigt att lata respondenten sjélv
beritta och att intervjuaren enbart gor inldgg med fragor eller kommentarer for fortydli-
gande.

Respondenterna fick inte tillgang till intervjuguiden, men informerades om figur 8 och att
intervjun kommer ha figuren som utgangspunkt. Den version av figur 8 som responden-
terna i forvdg fick var en tidig version av figuren vilken tillsammans med planeringsrap-
porten alltsa séndes till respondenterna for att klargdra huvuddragen av intervjun.

Intervjun liknade ett samtal dir respondenten berdttade om foretaget och affirsstrategin
relativt fritt. Samtalet spelades in s intervjuaren kunde koncentrera sig pa samtalet. Styr-
ningen av respondentens beréttelse bestod av intervjuguiden vilken alltsa var baserad pa
den tidiga versionen av figur 8 men respondenten fick aldrig se intervjuguiden dnda f61jde
berittelsen intervjuguiden i mycket hog grad. Tanken med intervjumetoden var att den
skulle ge viss stadga till samtalet och att under intervjun ge en &versikt pa behandlade
punkter sa att s& mycket som mdjligt kommer med i intervjun. Intervjuns upplégg innebar
att berittelsen boljade fram och tillbaka i tid och rum under intervjun. Kontrollfrdgor
stélldes vid behov och de stilldes for att fortydliga eller att f& utvecklat eller forklarat.
Vid tva tillfdllen ville respondenten inte gd in mer detaljerat pd fragestéllningen vilket
berorde detaljer om dgandet och kontakten med kunder vilket respekterades. Att inte fa
svar pa fragor var forutsett sd accessen var dndd god. De intervjuade uppfattades som
tillmotesgaende, engagerade och vil forberedda.

Studien har ett beroendeférhallande till respondenterna och respondentvalideringen kan
forstarka det beroendet (se utvecklad diskussion i avsnitt 4.4.6 Respondentvalidering).
Det var inte svart att hitta foretag att studera och alternativ fanns tillgéngliga sa darfor har
inte studien varit helt beroende av valda foretag som studieobjekt dven om de var forsta-
handsval (se avsnitt 4.4.1 Urval).

4.4.5. Kallkritik

Det var viktigt att folja forskningsfragorna och specificerat informationsbehov enligt ta-
bell 5 och att inte avvika for mycket fran dessa under hela datasinsamlingen. Det var for
att inte fd for stora skillnader i tolkat resultat. Det &r dven viktigt att tolka modellen pa
samma sdtt under hela undersdkningsprocessen. Genom att i princip anvdnda samma
frigeguide vid alla intervjuer blir grundmaterialet relativt jimforbart.
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Det finns en viss anpassning till foretagets situation i intervjuernas upplagg och hur sva-
ren tolkas. Delvis beror det pa att foretagen har olika forutsittningar, delvis pa ackumule-
rad kunskap som inforskaffats under forskningsprocessen. Intervjuguiden har en viss an-
passning till respektive foretag, men dndringarna har varit marginella (se bilagor). Aven
hur fragor tolkas och hur respondentens svar uppfattas av intervjuaren kan paverka resul-
tatet. Intervjuaren kan paverkas av den information som bearbetas innan intervjun och
intervjuaren kan paverka respondenten i mdtet under intervjun vilket brukar kallas inter-
vjuareffekt eller intervjuarbias (McDaniel et al. 1996, Christensen et al. 1998). Innebor-
den &r att det skall skapas en forstaelse och en forberedelse for att t.ex. intervjuarens klad-
sel, alder, kon, ansiktsuttryck, kroppssprak och rostlige kan paverka respondenten. Ge-
nom en forstielse och en forberedelse pa eventuell intervjuareffekt skall den darmed
kunna minimeras eller i varje fall estimeras beroende pa i vilken situation intervjun sker.
Mycket av litteraturen kring dessa paverkansfaktorer kommer fran marknadsforingsomra-
det och de intervjusituationerna skiljer sig i stora delar at i jimforelse med intervjuerna i
den hér studien. Respondenterna i den hér undersékningen dr vana att bli intervjuade i
olika sammanhang och att kommunicera med politiker, media och i offentliga samman-
hang. De ér formodligen vana att forhandla med kunder och leverantérer och de har kon-
tinuerlig kontakt med universitet och hogskolor. Det finns en risk att respondenten beto-
nar delar som de tycker dr viktiga men som inte direkt har med affirsmodellen att gora.
Det kan ligga i foretagets intresse att den informationen sprids vilket dd kan paverka re-
sultatet. Det har inte direkt identifierats ndgon sadan fraga eller pa vilket sitt det skulle
gagna respondenten och med vilken vinkling som i s fall skulle passa. Intervjuarens bak-
grund kan paverka sa att respondenten kan fi en forutfattad mening om kunskap, refe-
rensramar eller hur det sagda tolkas. Intervjun har kretsat kring foretags- och branschspe-
cifika dmnen vilket gjort att respondenten upplevts som att kunna kénna sig trygg i sin
kunskap. I och med att respondenterna haft stort engagemang att beritta och i stort gjort
det utan intervjuarens inblandning har risken for att skapa fel 1 hur fragor stills minskats.
Av samma anledning bor inte heller tonfall eller betoning fran intervjuaren ha paverkat.

Samtliga intervjuer har varit mycket trevliga och intressanta och att vara neutral i alla
lagen har ibland varit svart men varit ett hogt prioriterat mal. Vissa delar i berdttelserna
har haft humoristiska moment vilket kan gora det svért att vara helt neutral. Ju mer stan-
dardiserad intervjun dr desto mindre risk for systematiska fel (Christensen et al. 1998).
Alla intervjuerna har f6ljt intervjuguiden men respondenterna har inte sett den i forvig
och samtalet har flodat som en beréttelse dar respondenten i stort sett helt fritt kunnat be-
ritta utan intervjuarens inblandning men dnda omedvetet foljt intervjuguiden. Vid nagot
tillfélle har beréttelsen drivit ivdg men for att inte forlora tempot har beréttelsen tillatits
gora det.

Risken att fel i materialet kan vara resultat av hur intervjuaren uppfattar och tolkar re-
spondentens svar &r stdrre. Som tidigare ndmnts har intervjuaren erfarenhet av tanksjofart
som befdl och i undervisning for framtida sjobefdl och dessutom erfarenhet fran rederi-
kontor dven om det var i ett linjerederi. Darfor har mycket energi lagts pa forberedelser
infor intervjuer och efterbearbetningen av intervjuerna. I och med att respondenterna har
fatt mojlighet till genomlésning innan publicering s bor intervjuarens missuppfattningar
och misstolkningar kunnat minskas men helt eliminerade dr det antagligen inte. Samtalen
spelades in med en dverenskommelse att inspelningen enbart var for att underldtta inter-
vjuarens anteckningar och att inspelningarna inte skulle ldmnas ut. Den respondentvalide-
ring som gjorts av Laurin och Sirius gjordes med utgangspunkt frén att intervjun skulle
vara Overford fran tal till text och att texten skulle vara i stort sett fairdigbearbetad. Samti-
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digt var det viktigt att respondentvalideringen gjordes i sa néra anslutning till intervjutill-
fallet som mojligt. Da dverforingen fran tal till text och att sedan redigera texten tog lang
tid innebar att texten dnda inte var helt fardigbearbetad till avhandlingsformat bl.a. var det
mycket upprepningar i den text som respondenterna fick sig tillsint. Anda var intrycket
att respondenterna noggrant gick igenom all text. Texten har efter respondentvalideringen
ytterligare bearbetats av redaktionella skél och for att fa mer flyt i texten. I det arbetet
finns det en risk att texten fordndats sd ytterligare en respondentvalidering skulle vara
motiverad men det har alltsa inte gjorts. Anledningen &r att den slutgiltiga bearbetningen
av texten har gjorts i samband med slutredigeringen av hela avhandlingen vilket gjort att
ytterligare en respondentvalidering inte hunnits med. Ddrmed féar jag pata mig ansvaret
for att texten 1 empirin faktiskt dr den korrekta och eventuella felaktigheter darfor dr mitt
ansvar.

Respondenten kan hélla inne med information och det &r svart att veta exakt vad men un-
der samtalets gang har respondenten i nagot fall tydligt markerat att viss information inte
tillhandahalls. Att viss information inte skulle vara tillgdnglig var véintat men inte exakt
vad det kunde vara. T.ex. att namnge kunder eller mer exakt vilka kanaler som anvénds
vid kontakter med kunder var ndgot som respondenterna inte ville dela med sig av. Reakt-
ionen uppfattades som naturlig och informationen skulle sékert ha bidragit till att starka
materialet ytterligare. Respondenten kan dven ha héllit inne med information som inter-
vjuaren inte &r medveten om och det dr svart att avgdra hur den i sa fall paverkar materi-
alet.

Intervjun med Brostrom gjordes ca 2 ar efter det att foretaget dvertagits av Maersk sé in-
tervjun med Brostrdm skulle kunna tolkas vara en intervju med privatpersonen Anders
Dreijer. En intervju med Maersk bedomdes dnda inte lika intressant som att gora den med
Anders Dreijer. Anledningen &r att Maersk inte dr ett svenskt utan danskt bolag och en
intervju med Maersk inte beddmdes kunna ge den beskrivningen av afféarsstrategierna
t.ex. p.g.a. den turbulens som ett overtagande formodas innebdra. Annan information
skulle inte heller bli lika aktuell t.ex. arsredovisningar eller egen erfarenhet fran bolaget
t.ex. i undervisning. Inte heller skulle tidigare intervjuer bedomts vara aktuella lingre.

4.4.6. Respondentvalidering

For att inte riskera att intervjun blir alltfor sluten, har respondenterna informerats om mgj-
lighet till genomlédsning innan publicering (respondentvalidering). For att minimera re-
spondentens insats har arbetsprocessen forklarats med att genomldsning kan ske efter det
att dokumentet genomarbetats. Avsikten var att respondentvalideringen skulle ske nér
texten var i fardigt avhandlingsskick men det var inte mdjligt da det sista arbetet med tex-
ten har gjorts i och med slutredigeringen av avhandlingen infor tryck (se dven 4.4.5 Kéll-
kritik). Valet att erbjuda respondentvalidering bedémdes kunna innebédra fordelar for att
stidrka materialet men samtidigt en risk om respondenten vid valideringen skulle begéra
att intervjun anonymiseras. Anonymiseringen vore ett stort bakslag for studien dé inform-
ationen blir mindre intressant om den ldimnas anonymt. Det finns en poidng i att foretaget
gér att identifiera s att en ldsare sjdlv kan sdka och bekrifta eller forkasta information.
En eventuell anonymisering skulle ocksé vara svar att praktiskt astadkomma dé branschen
ar liten, t.ex. skulle beskrivningen av ombord-management vara svar att genomfora utan
att lasare skulle forsta att respondenten var Laurin.
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Mojlighet till genomldsning har utnyttjats av Laurin och Sirius men inte av Brostrom.
Genomldsningen har hanterats som en del och en fortsdttning pa intervjun. Respondenter-
na hade reservationer men synpunkterna bedomdes starka materialet. Synpunkterna gillde
att vissa detaljer skulle strykas ur materialet bl.a. saidant som gav for detaljerad informat-
ion om kunder. Motiveringen till strykningen var att konkurrenter kunde dra nytta av in-
formationen eller att kunderna kunde tolka informationen negativt, vilket inte alls var
meningen. I det forsta utsinda manuskriptet fanns motsédgelser men de visade sig vara
feltolkningar i dverforingen fran tal till text vilket stdrkte och forenklade studien. Jag me-
nar att respondentvalideringen har starkt studien genom att missforstand, feluppfattningar
eller tolkningsfel har kunnat korrigeras men nagra storre dndringar gjordes inte och be-
gérdes inte heller av respondenterna.

4.4.7. Efterbearbetning av intervjuunderlag

Efterbearbetningen har varit tidskrdvande och mélet har varit att gora efterbearbetningen
s detaljerad som mdjligt. Varje moment i efterbearbetningen har gjorts var for sig for att
gora sd fA moment samtidigt som mojligt. Det arbetssittet har tolkats vara ett sétt som
minimerar risken for fel.

Efter att anteckningarna har renskrivits har texten analyserats genom att leta efter varje
punkt i modellen (figur 8) var och en for sig. Det innebér att t.ex. punkterna i faktorgrup-
perna efterfragefaktorer och koparfaktorer har identifierats var for sig och inte samtidigt. I
efterbearbetningen har dven det kompletterande material, (tidningsartiklar, arsredovis-
ningar, intervjuer) som funnits tillgéngligt anvdnds vilket redovisas l6pande i texten (se
kapitel 5 Empiri). Aven i genomgangen av kompletterande material har ovannimnda me-
tod anvénts. Genomgéngen har alltsa efterstrdvat att vara systematisk dir faktorgrupperna
A till J har bearbetats en i taget. Anledningen var att behdva gora sa fa val och fa sa liten
paverkan som mdjligt i varje delmoment samt att bearbetningen skulle vara mindre om-
fattande i varje moment vilket gor den léttare att halla ordning pé och att inte missa nagot.
Genom att sedan sortera texten sa som figur 8 ar strukturerad har texten i empirin ytterli-
gare bearbetats och koncentreras. Under intervjuerna repeteras information men ur olika
perspektiv vilket har varit mdjligt att finga upp genom arbetsmetoden. For att undvika for
manga upprepningar har texten i slutbearbetningen koncentrerats i sd hog grad som moj-
ligt.

4.4.8. Validitet, reliabilitet, precision och felkéllor.

Intervjuundersdkningen ar denna fallstudies viktigaste datakélla vilket mer ingdende dis-
kuteras i avsnitt 4.1. Validitet och reliabilitet &r viktiga kriterier for bedomning av forsk-
ning och dess tillforlitlighet vilket innebdr att begreppen behover diskuteras i samband
med intervjuundersokningen (Bryman et al. 2013). Metodvalet for intervjuundersokning-
en innebdr att studien har en kvalitativ utgangspunkt och diskussion angdende intervjuun-
dersokningens validitet och reliabilitet sker fran den utgangspunkten. Det behdvs darfor
en diskussion om intervjuundersokningens forhallande till begreppen validitet och reliabi-
litet men med utgangspunkt fran kvalitativa studier och inte kvantitativa. I den definition
av validitet och reliabilitet som metodbdcker vanligen behandlar t.ex. Rosengren et al.
(1992) forutsitts att ndgot méts vilket dr av stort intresse i en kvantitativ studie. En kvali-
tativ studie &r i stdllet mer inriktad pa verbalisering &n pa kvantifiering (Bryman et al.
2013). Den kvantitativa definitionen av validitet och reliabilitet forutsétter ocksa att det
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gér att komma fram till en enda och absolut sanning vilket inte &r sikert nir det giller en
social verklighet. I stdllet kan det finnas flera héllbara beskrivningar av en social verklig-
het. Om det kan finnas mer &n en héllbar beskrivning av en social verklighet paverkas
dven det kvantitativa reliabilitettestet d.v.s. mojligheten att upprepa intervjustudien och fa
samma resultat. Anledningen till att upprepningen inte fungerar beror pa att det ar ”
omdjligt att frysa’ en social miljo och de sociala betingelser som gdller vid en inledande
studie for att gora den replikerbar ...” (Bryman et al. 2013, s 401). Om det kan finnas
flera beskrivningar av en social verklighet blir darfor trovérdigheten i1 beskrivningen (in-
ledning, teori, metod, empiri etc.) viktig. Bryman et al. (2013) sammanstéller alternativet
till validitet och reliabilitet i form av trovirdighet (som har sitt ursprung i “trustwort-
hiness” enligt Lincoln et al. (1985)). Trovirdighet delas enligt Lincoln et al. (1985) /
Bryman et al. (2013) in i tillforlitlighet, overforbarhet, pélitlighet samt konfirmering eller
bekriftelse. For att skapa trovardighet d.v.s. den kvalitativa motsvarigheten till validitet
och reliabilitet vdljer jag darfor att ga igenom de fyra trovardighetskriterierna och disku-
tera dem. I och med att det kan finnas ménga olika beskrivningar av en social verklighet
ar det for att uppfylla kriteriet tillforlitlighet som respondenten bor fd mojlighet till ge-
nomlésning av intervjun. Det &r for att bekrifta att forskaren har uppfattat det som sagts
under intervjun pa ett riktigt sdtt (se avsnitt 4.4.6) och att intervjun skall spegla en social
verklighet och inte en blandning av flera t.ex. respondenten och intervjuarens. Med dver-
forbarhet avses att redogorelsen skall ge fylliga och téta (se thick descriptions enligt Ge-
ertz (1973)) redogorelser av detaljer. Dessa redogorelser av detaljer behdvs for att en 1a-
sare skall kunna beddma hur pass dverforbara resultaten ér till en annan miljo. En egen
tolkning av innebdrden av att ge fylliga och tdta redogorelser innebér dé inte bara att me-
toden behover beskrivas. Fylliga och tdta redogorelser inbegriper dven empiri som inte
bara bestar av intervjuerna med foretagen utan dven t.ex. foretagens storlek, tankrederier-
nas efterfrdge- och kundmarknader och tanksjofartens kommersiella, politiska och legala
ramverk (se kapitel 5). Palitlighet &r det tredje viktiga delkriteriet i trovardighetsbedom-
ningen och innebér att faserna i forskningsprocessen skall synliggoras. Det innebér att
ldsaren kan bilda sig en egen uppfattning om intervjuundersdkningen och den metod som
anvants vilket dr avsikten med kapitel 4 tillsammans med kapitel 1. Det sista kriteriet,
konfirmering eller bekriftelse, innebér att forskaren inte medvetet paverkat utfoérande
eller slutsatser och att forskaren har agerat i god tro. Darfor ar det viktigt att ldsaren skall
kunna gora en egen beddémning av materialet vilket dirmed ger en konfirmering eller be-
kréftelse. En presentation av intervjuundersokningens upplidgg sa som beskrivet ovan med
fokus pa bl.a. intervju och efterbearbetning innebér inte en friskrivning frén min sida men
ger en tydlig genomgang av metoden vilket alltsd &r avsett att 6ka trovirdigheten. I tabell
6 sammanfattas studiens sétt att mota trovardighetskriterierna.
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Tabell 6 — Sammanfattning av studiens siitt att méta trovirdighetskriterierna

Lincoln et al. (1985) / Bryman et al. (2013) Studiens sitt att mota trovirdighetskriterierna

Tillforlitlighet Respondentvalidering

Overforbarhet Fylliga och tdta redogorelser for underlétta
lasarens bedomning om &verforbarheten till en
annan miljo

Palitlighet Synliggdrande av faserna i forskningsprocessen
och att gora 6vergangar mellan olika faser tyd-
liga

Konfirmering eller bekriftelse Ge lasaren mgjlighet att bedoma materialet som
en helhet

For Kvale et al. (1997) tolkas motsvarigheten till validitet och reliabilitet i en kvalitativ
studie inte innebdra ndgot som tillhdr ett visst stadium i intervjuundersokningen utan va-
liditet och reliabilitet skall uppméarksammas under hela undersokningsprocessen. Valide-
ring och reliabilitet ar alltsd nagot som gors kontinuerligt och under hela processens gang
och inte vid ett specifikt tillfalle. Precis som med Bryman et al. (2013) menar Kvale et al.
(1997) att en social verklighet kan ha manga beskrivningar vilket uttrycks som att det
finns mdjlighet till en specifik eller lokal, personlig eller samhéllelig sanning i stéllet for
en universell sanning.

Det &r speciellt viktigt i intervjuundersokningar att motsvarigheten till validering inte gors
i slutet pa arbetet utan fortgar under hela arbetet. Kvale et al. (1997) delar in validerings-
arbetet i sju stadier: tematisering, planering, intervju, utskrift, analys, validering och rap-
portering. Tematiseringen bestar av héllbarhet i teoretiska forutsittningar och logiken i
hérledningar frén teori till undersdkningens forskningsfragor. Hallbarhet och logik fram-
gér av tabell 5 dér studien kopplar ihop forskningsfragorna och informationsbehovet med
datainsamlingsmetoden. I kapitel 3 byggs forskningsfragorna upp med hjélp av teoretisk
referensram och den problembeskrivning som gors i kapitel 1. Nésta del i valideringsar-
betets sju stadier dr planering och med det avses forskningsplanering d.v.s. planering av
metoder och att planeringen &dr adekvat. Det har lagts stor moda pa valideringsstadiet pla-
nering av intervjuundersdkningen dé intervjuundersdkningen ar central for alla forsk-
ningsfragorna. En viktig grund for intervjuundersokningen var utvecklingen av figur 8
vilket har varit mycket tidskrdvande da den styr forskningsfrdgorna. Hur central plane-
ringen var framgar av att intervjun ingar som datainsamlingsmetod (se tabell 5) for alla
forskningsfragor och det informationsbehov som behover tickas, sa underlaget har stor
betydelse for studiens utfall. Med utskrift avses dverforingen fran tal under intervjun till
skrift i empirin. Den dvergangen blir en tolkad konstruktion av den muntliga kommuni-
kationens transformation till skrift. Att det ar en tolkning innebar att det inte dr mojligt att
gora omvandlingen sann eller objektiv i en absolut mening. For att fora resonemanget om
omvandling i en mer konstruktiv riktning sa behdver med andra ord tolkningen limpa sig
for avhandlingens syfte. Genom respondentvalideringen tillsammans med den beskriv-
ning av efterbearbetningen av intervjuunderlaget som avser att genomlysa metoden och
det i text strukturerade intervjusamtalet kan analysen ges béttre forutséttningar till validi-
tet. Med analys avses alltsa om tolkningarna dr hallbara i forhallande till empirin. Det
sista av de sju stadierna &r validitet enligt Kvale et al. (1997) som &r en del av forskarens
hantverk och skall inte bara omfatta observation utan dven formedling och de pragmatiska
effekterna av kunskapens ansprak. Kunskap och sanning &r inte ndgot som gar att besk-
riva som den absoluta kunskapen eller att det finns en absolut sanning. Sanning skapas
genom dialog och kunskap framtridder genom diskussion av olika alternativ och tolkning-
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ar. Aven om validitet kan beskrivas genom hantverksskicklighet, formedling och handling
innebdr det inte att exakta observationer och logisk argumentering inte maste utforas. Ex-
akta observationer och en logisk argumentering tolkas vara en del av den av Kvale et al.
(1997) ndimnda hantverksskickligheten.

“Forskarens trovirdighet och hantverksskicklighet far stor betydelse” (Kvale et al. 1997,
s 218).

Vid en diskussion om validitet behdver forskaren ha insikt i det som Kvale et al. (1997)
kallar kommunikativ validitet vilket innebdar vem det dr avhandlingen vénder sig till.
Olika yrkesgrupper kommer att gora tolkningar utifrdn den egna traditionen och det for-
modas vara skillnad mellan hur t.ex. akademi och respondenter i undersdkningar uppfattar
dialogen om kunskap som texten vill formedla och erbjuda. Min bakgrund bl.a. med erfa-
renhet fran ombordbefattningar i tankfartyg och undervisning i tankoperativa kurser for
sjobefil bidrar till limpligheten att formulera fragor och tolka svar. Det sista av de sju
stadier som valideringsarbetet bestar av &r rapportering och bestar av den fardigtryckta
doktorsavhandlingen vilken skall vara intressant, metoden skall kunna foljas och studien
skall genomforas med slutrapporten i siktet redan frdn borjan. Genom transparens vad
giller empiri, min bakgrund och metod &r avsikten att skapa en doktorsavhandling som
didrmed blir intressant. Tabell 7 sammanfattar valideringsarbetets sju stadier i forhallande
till Kvale et al. (1997).

Tabell 7 — Sammanfattning av studiens valideringsarbete

Kvale et al. (1997) | Studiens valideringsarbete

Tematisering Tabell 5 kopplar ihop forskningsfrdgorna med informationsbehovet och
datainsamlingsmetoden

Planering Utveckling av figur 8

Intervju Intervjuguide och inspelning

Utskrift Beskrivning av efterbearbetningen samt respondentvalidering

Analys Presentera materialet for att visa tolkningarnas hallbarhet i forhallande till
empirin

Validering Hantverksskicklighet: min bakgrund med befédlserfarenhet frén tankfartyg,
undervisning av framtida sjobefdl och operativ tjénst pa rederikontor med
inriktning pa bl.a. lastplanering och bunkerinkdp

Rapportering Den tryckta avhandlingens struktur, innehall och presentation
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5. Empiri

Kapitlet innehéller den empiri som ligger till grund for analysen i kapitel 6. Urvalet av
foretag for studien har foljt det forlopp som beskrivs 1 avsnitt 4.4.1 Urval. Teekay ér en
forstudie och huvudstudierna bestdr av foretagen Brostrom, Laurin och Sirius. Kapitlet
innehéller forutom intervjuerna med foretagen dven:

e Storleksjamforelse av foretagen Teekay, Brostrom, Laurin och Sirius for att géra
ldsaren uppmérksam pa skillnaderna.
Beskrivning av tankrederiernas efterfrage- och kundmarknader.
Beskrivning och genomgang av de kommersiella, politiska och legala ramverk
som paverkar rederier och fartyg.

e Beskrivning av brénsleprisets utveckling fran 1997 fram till 2005 (arets genom-
snittspris) och fran september 2007 till november 2012.

e Oversikt av de kontraktsformer som diskuteras i intervjuer och senare i analysen.

5.1.  Foretagens storlek

For att ldsaren skall f4 en uppfattning om foretagens storlek i forhallande till varandra
presenteras utdrag fran respektive foretags drsredovisning nedan. Teekay &r storst av fore-
tagen i studien, sedan kommer i fallande skala Brostrom, Sirius och Laurin (se figur 11).
Uppgifter kommer ur respektive foretags arsredovisning 2010 med undantag for Brostrom
dér redovisningen kommer fran 2006.

Brostrém Arsredovisning 2006 (MSEK) Sirius Arsredovisning 2010 (MSEK)
Tillgangar 7951 Tillgangar 525
Skulder 5344 Skulder 400
Eget kapital 2606 Eget kapital 125
Intakter 3386 Intakter 245
Kostnader 2883 Kostnader 256
Vinst 503 Vinst -11

Laurin Arsredovisning 2010 (MSEK) Teekay Arsredovisning 2010 (MSEK)*
Tillgangar 22 Tillgangar 71408,5
Skulder 17 Skulder 47 401,7
Eget kapital 5 Eget kapital 24.006,8
Intakter 105 Intakter 14 906,1
Kostnader 102 Kostnader 16 831,8
Vinst 2 Vinst -1925,8

# Notera Brostrom 2006 évriga 2010. * Omréknat fr USD

Figur 11 — Balansriikning fran foretagen
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5.2.  Teekay Corporation - en forstudie

5.2.1. Inledning

Lorange (2005) refererar till Teekay och deras arbete med att hitta en hallbar strategi. Jag
har varit i kontakt med Peter Lorange och med VD:n for Teekay Corporation, Bjorn Moll-
ler angdende Teekay’s strategidokument 7The Teekay Vision (Moller 2003) och genom-
gangen av strategidokumentet foljer den strategiska analysmodellens (figur 8) struktur. En
genomgéng av respektive faktorgrupp i modellen har gjorts for att se hur Teekay arbetat
med strategier. Information som gér att inforskaffa pa annat sitt, t.ex. via arsredovisning-
ar, statistik etc. tas inte upp i denna inledande studie.

En inledande studie ger information om analysmodellen (figur 8) &r ett anvidndbart ana-
lysverktyg och om analysmodellen behdver uppgraderas. Teekay har arbetat fram ett stra-
tegidokument som dr tinkt att vara helt opaverkat av tiden och bygger pa Collins et al.
(1997). Dokumentet som presenterar karnverksamheten och kirnvisionerna presenterades
1998. Materialet fran Teekay motsvarar det som kan forvintas vid en intervju i huvudstu-
dierna och é&r tinkt att ge ytterligare forberedelse infor intervjuerna. Darfor ar det inte
riktigt meningsfullt att gora pilotstudien fullt ut, da studien blir alltfor omfattande.

Lasaren bor notera att Teekay ar ett mycket storre foretag dn de 1 huvudstudierna (se av-
snitt 5.1). Antal anstdllda ombord och iland &r ca 6 300 och foretaget har kontor i 16 ldn-
der. Teekay’s fartygsflotta spanner dver flera olika segment som réoljetankfartyg i olika
storlekssegment, produkttankters, gastankfartyg och flytande lager som FSO (Floating
Storage Offtake) och flytande produktionsanliggningar som FPSO (Floating Production
Storage Offtake). Flottan bestod i november 2011 av 149 fartyg pa 14 367 952 dwt (tank
och FSO), 3 301 845 m3 (LNG) och process-kapacitet pd 526 576 fat per dag (FPSO).
Foretagets tillgangar var 71 408 MSEK, skulder 47 402 MSEK, eget kapital 24 007
MSEK, omsittning 14 906 MSEK och vinsten - 1 926 MSEK (Teekay corporation 2010).

A: Affarsbakgrund

Teekay’s grundare avled 1992 vilket tvingade foretaget att ta ett helt nytt grepp pé sin
verksamhet for att sdkra framtiden. 1995 noterades foretaget (TK) pa New York Stock
Exchange (NYSE) men det var inte forrdn 1998 som visionerna och strategiarbetet lanse-
rades. Under mellantiden, fran grundarens bortgang fram till lanseringen av en mer for-
maliserad strategi, gjordes stora fartygsinvesteringar i nybyggnation och andrahandston-
nage inom frimst AFRA max segmentet vilket da starkte foretaget infor en uppgang pa
marknaden.

Nér The Teekay Vision lanserades var foretagets affirer byggda kring det geografiska
omréadet Indo-Pacific med utgangspunkt frin AFRA max tankfartyg (Moller 2003). Vid
tiden for arbetet med The Teekay Vision fanns det inte nagon klar marknadsledare och
inte heller ndgot foretag som var bittre ldmpat att bli marknadsledare dn Teekay. Malet
var att utveckla affdrerna mot tre nya omraden och uppna excellens inom omradena infor
ar 2010. Det var en ambitids plan men den skulle kunna uppnas, dven om det var osanno-
likt (Moller 2003). Mélet var uppsatt enligt Collins et al. (1997) och deras arbete med Big
Hairy Audacious Goals (BHAG) alltsd mal som &r si avldgsna och svaruppnadda att de
ndrmast kan liknas vid en onskedrom. Malet skulle uppnas genom att bibehélla och un-
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derhélla kdrnverksamheten och samtidigt stimulera utveckling. Mélet (BHAG) var att bli
en icke ifrdgasatt virldsmarknadsledare av marin service inom olja- och gasindustrin
2010. Foretaget menar att det endast dr mdjligt att nd mal om kunderna later Teekay leve-
rera sina tjdnster till dem. Det i sin tur kommer endast att vara mojligt om foretaget kan
leverera felfria tjdnster. Darfor d4r mal kundfokuserade. Om inte kunderna &r ndjda kan
inte uppsatta mal uppnas. Redan 2001 hade foretaget uppnatt 50 % av BHAG. Schemat
behdvde dérfor omarbetas och siktet behdvde stéllas in pa &n mer avldgsna mal.

OUR GROWTH MAP

Conventional Innovative
Asset Classes : Marine Services Services

FLOATING STORAGE
and DFFLOADING units

«VERY LARGE CRUDE = TECHNICAL PATENTS
CARRIERS » CONSULTING SERVICES

+ PRODUCT TANKERS « COMMERCIAL

= SUEZMAX TAHKERS MANAGEMENT

» SHUTTLE TANKERS PURCHASING

« AFRAMAX ATLANTIC SYSTEMS

= AFRAMAX INDO-PACIFIC » TRAINING PRODUCTS

Figur 12 — Teekay tillviixtkarta. Kélla: Moller (2003)

I foretagets tillvaxtkarta (figur 12) kan man se hur foretaget delar in tillvdxten i tre klas-
ser:

o Tillgangsklasser (Asset Classes)
e Traditionella marina tjénster (Conventional Marine Services)
e Innovativa tjanster (Innovative Services).

B: Efterfragefaktorer

Foretagets mal var att bli en icke-ifragasatt varldsmarknadsledare for marina tjanster i
olje- och gasindustrin 2010 (Moller 2003). For att kunna uppné det mélet maste kunderna
tillata foretaget att leverera tjanster till dem. Teekay menar vidare att for att fa kunderna
att vilja Teekay som leverantdr av tjanster maste tjinsterna vara felfria. Foretaget anser
sig ha ett kundfokuserat mal och maste darfor vara Iyhort infor kundernas krav och behov.
Det har hint mycket vad géller sikerhet och miljo som har paverkat tanksjofarten fran
borjan av 90-talet fram till idag. Nagra stora olyckor och héndelser har intraffat (t.ex. MV
Exxon Valdez, MV Erika, orkanen Katrina, borrplattformen Deepwater Horizon och
World Trade Center i New York) och regelverk har inforts som en konsekvens av dessa.
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Sékerhets- och miljdansvar ingar i Teekay's kidrnvérderingar och en olycka eller ett avslo-
jande skulle fa forodande konsekvenser for foretaget dd kunderna och dgarna (NYSE) kan
vara kénsliga. Kraven pa ett miljomassigt och sikert forfarande ligger delvis i hur foreta-
get viljer att kommunicera sitt ansvar och Teekay har valt att uttrycka det som att vara
ansvarstagande. En olycka &r inte bra, speciellt inte om den beror pé déliga rutiner, men
en olycka dér det efterfoljande arbetet inte géar ut pa att gora det bdsta av situationen uti-
frén ett kund- eller miljdperspektiv kan vara forddande. Det giller alltsd inte bara att und-
vika olyckor, det efterfoljande arbetet skall ocksé utforas pa ett korrekt sétt.

Det &r rimligt att anta att miljo- och sdkerhetsregler inte kommer att mildras utan skérpas.
Inom rederiet finns det ofta en rdtt sd god kunskap var fordndringar kommer, men i
manga stycken handlar det samtidigt om att pa ndgot sitt tjéina in forbattringen. Inforande
av Okat sékerhetstdnk utan att nagon annan har gjort detsamma kan leda till problem, inte
bara med dkade kostnader, utan ocksé for att personal som arbetar med fartygen ombord
och i land kan se fordndringarna som tungarbetade och byréakratiska.

C: Koparfaktorer

Att veta vad kunder vill ha &r kérnan i Teekay’s vision, for utan att veta vad kunderna vill
ha dr det svart att investera rétt i kunskap, affdrsinriktning eller utrustning. Teekay menar
att det dr viktigt att vara kvalitetsmedveten men det dr samtidigt viktigt att kommunicera
kvalitetsmedvetenhet. Att ha de ritta kanalerna for att f4 in kundernas synpunkter till fo-
retaget kraver lyhordhet. Teekay’s budskap uppfattas som att lyssna och att utvecklas
genom lyssnandet for genom lyssnandet fods nya idéer. Foretaget hittar 16sningar pa pro-
blem for kunder, i stillet for att ha en 16sning och hitta ett problem hos kunder som passar
16sningen.

Teekay menar att det inte rdcker med kérnverksamheten, att tillhandahalla fartyg av hog
sdkerhets- och miljoniva. Inte ens om foretaget tillhandahéller fartyg i olika segment (vil-
ket Teekay gor). Darfor tillhandahalls dven tjénster som kan betecknas som en slags till-
lagg till kdrnverksamheten. Teekay har dessutom ndgot som man kallar innovativa tjéns-
ter vilket handlar om att hantera tekniska patent, konsulttjanster, inkdpssystem etc.

Foretaget menar att de tre klasserna, vilka man samlar i sin tillvixtkarta (figur 12), ar ett
svar pa onskemal fran kunder som de vill att foretaget skall tillhandahalla. Den informat-
ionen dr svar att sluta sig till bara genom att vara den som vinner fraktavtal i konkurrens
med andra. Teekay's kunder efterfragar en spridd och flexibel organisation som tillhanda-
haller virdeskapande (value-added) tjanster och produkter. Att prova nya idéer &r ett stt
for Teekay att prova sig fram till 4n storre kundtillfredsstéllelse.

Teekay ser det som att kunderna och foretaget har samma hoga forvintningar pa de tjéns-
ter som levereras, vilket gor det lattare att kommunicera. I stéllet for att kommunicera
genom muntliga eller skriftliga signaler, s kommunicerar foretaget genom sitt sitt att
agera. Teekay anvinder sig dven av en bredare kundbas genom sitt val av vidgade affars-
omraden.

En del av forutsittningen for att ett rederiforetag skall kunna 6verleva och utvecklas lig-

ger 1kdp och forsiljning av fartyg. Att fornya flottan dr inte egentligen en del av strategin
for Teekay utan en naturlig del av ’going concern”-tanken och att kunna anpassa flottan
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till den efterfragan som foretaget bedomer kommer framdver. De hdr fordndringarna
maste kunna ske utan att oroa kunderna.

Det dr kunderna som ger forutséttningarna for foretagets existens, overlevnad och ut-
veckling. Foretaget uttrycker det som att kunderna maste lata Teekay vara en leverantor
av tjénster och det kan endast ske om kunderna 4r ngjda vilket innebér att en grundforut-
séttning dr en felfri tjanst. Teekay menar att detta dr ett mal som dr mycket kundfokuserat.

D: Leverantorsfaktorer

Det forsta som ndmns i visionen (Moller 2003) ar att foretaget har ett arv att vara stolt
over och att foretaget har en kunnig och passionerad personal. P4 flera stéllen i Teekay’s
vision aterkommer betydelsen av de anstédllda och deras kompetens.

Teekay anser att det dr viktigt att de anstdllda &r duktiga och passionerade. Vidare ar det
viktigt att de anstéllda delar visionerna med foretaget. Om det finns ndgon som kan upp-
fylla de hoga krav och hogt stillda forvintningarna vad géller malet att bli virldsmark-
nadsledare sa dr det teamet pa Teekay (Moller 2003). Detta i konkurrens med alla andra
foretag som finns och som Teekay konkurrerar med.

Foretaget arbetar aktivt med att hitta rétt kompetens och att ha rétt arbetsuppgift for varje
individ. Vidare &r det viktigt att utnyttja kunskaperna fran tidigare lyckade och misslyck-
ade operationer och finna ut ett sétt att fora over dessa erfarenheter till 6vriga delar i or-
ganisationen. Man menar att en dppen kommunikation &r séttet att na dit.

Att kommunicera foretagets formaga att leverera gors genom att anvdnda fartygen som
marknadsforare. Med en tydlig profil och med snygga och vil underhallna fartyg kom-
municeras en hallbar idé om att vara redare. Det ger signaler om fortroende. Végen dit
péverkas av alla delar i leverantérsfaktorer (figur 8) da inspektioner bade frén klassnings-
séllskap och avlastare/lastégare, kapitaltillgang, kompetenstillgdng och arbetskraftskost-
nader paverkar resultatet av att ha ett vilunderhéllet och prydligt fartyg med f& anmérk-
ningar. Att ha som kdrnvérdering ett ansvarstagande sékerhets- och miljoarbetssétt inne-
bér automatiskt att fartygsinspektioner kommer i fokus.

Det svéra dr balansgéngen i att arbeta med ritt underhall och att det kan i vissa situationer
vara mer effektivt att gora underhéllet vid annat tillfélle eller pa annat sétt. Beroende pa
lasternas karaktir och regler i hamnar dr det begrénsat med tillfdllen att géra underhall
dar. Det giller samtidigt att utfora underhéllet pa ett effektivt sitt och det ar av yttersta
vikt att de anstdllda forstar skillnaden mellan klokt och oklokt spenderande. Den hér ty-
pen av beslut dr svéra att avgdra frdn ett kontor utan maste avgdras ombord. Aven hér
handlar det bade om att ta ritt beslut genom att ha ritt kompetens samtidigt som kostna-
der for arbetet inte far dra ivdg vad géller t.ex. overtid. Hér har besittningarnas nat-
ionalitet, eller mer rétt, vilket avtal de foljer stor betydelse. Med dyra avtal blir underhall
ofta dyrt da overtidskostnaderna &r sa hoga. Med billigare avtal, med laglonebesittningar,
kommer Overtidskostnaderna endast marginellt bidra till en 6kad kostnad for arbetet. I
manga fall handlar ett extra underhall av fartygen antingen om att anstélla fler personer
eller att anvénda sig av overtid, da fartygets drift i princip haller beséttningen sysselsatt pa
en heltidstjanst.
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Teekay menar att de har ett kundorienterat mél och att kunderna &r nyckel till framgéang.
Darfor ér det viktigt att kunna kommunicera kvalitet i tjansteleverans och i attityd. I en
affdr, befraktningen av ett fartyg, dr det manga juridiska och fysiska personer inblandade,
fran olika linder med olika sprak och kultur. Det &r hdr inspektionerna kommer in vilket
sker pd myndigheters, lastdgares eller forsdkringsbolags initiativ. Det &r ofta pa sé sétt ett
rederi har mdjlighet att kommunicera kvalitet, sdkerhet och miljdansvar forutom att lasten
faktiskt kommer fram till sin destination (Moller 2003).

E: Utbudsfaktorer

Utan att vara alltfor specifika menar Teekay att de arbetar i en industri som hela tiden
med accelererande fart fordndras. Darfor gar det inte att ha alltfor detaljerade planer infor
framtiden och foretaget maste hela tiden ligga steget fore konkurrenter vad géller utveckl-
ingen av tjanster och produkter.

Teekay's tillvixtkarta projicerar bilden av att foretaget har gjort en klassisk indelning i
kirn- och omkringliggande tjénster. Foretaget har valt lite annan bendmning och har delat
in verksamheten i:

o Tillgdngsklasser, dér fartygen finns

e Konventionella marina tjénster, dér enklare tjanster finns som behovs for att ett
fartyg skall fa en sa smidig, snabb och bra rundresa som méjligt.

e Innovativa tjénster som konsultverksamhet, patent och utbildning

F: Tryck fran substitut

Det finns inte ndgot som tyder pa att Teekay direkt ser nadgot substitut till sin verksamhet.
Teekay menar dock att det hela tiden pagér en snabb och accelererande utveckling av
industrin vilket det ar viktigt att forhalla sig till. Darfor har inte Teekay alltfor detaljerade
och specifika planer. Vad giller foretagets tillvixtkarta dr det mdojligt att tolka det som att
foretaget minskar mojligheten for substitut genom sitt sétt att organisera tjénsterna. Farty-
gen har lasthanteringssystem som tenderar att bli mer och mer avancerade men samtidigt
har systemen gjorts mer ldttopererade. Utvecklandet av systemen innebér att praktik och
teori maste gd hand i hand for att systemen skall bli riktigt lyckade. Det &r svart att upp-
handla ett system till ett eller flera fartyg och sedan bara installera det. Det dr i stor sett
omdjligt att sitta en besittning pa systemet utan att forst tréna t.ex. i simulatorer, bade
vad géller anvindande men dven enklare service. Den delen som Teekay bendmner inno-
vativa tjénster inbegriper tekniska patent, konsulttjanster, commercial management, in-
kdpssystem och dvningsutrustning.

G: Makrofaktorer

Teekay har en gang valt att flytta sin verksamhet fran Norge till Kanada p.g.a. att man
inte ansag att Norge kunde tillhandahélla de forutsittningar som foretaget behovde for att
kunna konkurrera pa en internationell marknad (Lorange 2005). Det framgar inte av till-
handahallen information i forstudien om foretaget anser att Kanada idag uppfyller dessa
krav. Det kan vara sé att Teekay idag ar sa stort att det inte spelar sa stor roll vilka forut-
sattningar som finns i ett visst land, for verksamheten i sig dr sa internationell att foretaget
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viljer regler genom att flytta delar av verksamheten till de ldnder som ger de bdsta forut-
sédttningarna.

Anda finns det faktiskt en kommentar i visionen vad giller myndigheter (regulators) och
det &r att foretaget kommunicerar sin kvalitet, sitt sdkerhets- och miljdansvarstagande
dven till myndigheter via de olika inspektionsregimerna (Moller 2003).

H: Affarsstrategier

I inledningen av Teekay's Vision ségs att det inte d&r mojligt att ha en plan och sedan sla-
viskt folja den. Foretaget maste anpassa sig till omgivningen, konjunkturen och konkur-
rensen vilka hela tiden fordndras. Moller (2003) skriver vidare att foretaget har stakat ut
ett mal men vet inte hur det skall ta sig dit, det &r upp till de anstéllda. For att mota fram-
tiden maste anstéllda vara kreativa och flexibla och skidrpa sina sinnen for att forbéttra
kunskaper och ldra nytt.

I malet ligger att komma in pa tre nya marknader fore 2010, (visionen dr skriven 2003)
och dessutom att vara marknadsledande pa dessa marknader. Det &r relativt uppenbart att
Teekay vet vilka foretagen det dr de konkurrerar med, men det &r samtidigt sé att dven
konkurrenterna lever i en fordnderlig vérld och att konkurrenterna maste anpassa sig till
forandringen. Det framgér inte riktigt i materialet, men Teekay har gjort ett antal uppkdp
som det refereras till i visionen och det &r inte helt uppenbart att kopen var av direkta
konkurrenter. Képen kan ha varit for att stirka sin position pd marknaden och gora sig
mindre sarbar. Bl.a. mer én fordubblades flottan av fartyg under en trearsperiod. Det in-
nebdr enorma investeringar dé ett fartyg kan kosta ndgonstans runt 50 MUSD och i antal
gick foretaget fran 40 till 90 fartyg.

Forutom att konkurrensen och malen hade identifierats hade &dven Teekay identifierat att
det inte fanns ndgon marknadsledare. Det fanns inte heller ndgon som kunde hdvda att de
var ledare framfor ndgon annan. Dérfor siktade Teekay pa att inta den positionen, vilket
ocksa fullfoljts.

Foretaget har valt att hantera konkurrensen genom tva huvudspar, dels att forvalta kdrnan,
dels att stimulera utveckling. Konkurrensen kopplas sedan ihop med att Teekay skall vara
det foretag som kunderna ténker pa forst och som komparativ fordel anvinder foretaget
da sin kompletta verksamhet i att tjansten utfors pa ett smartfritt och smidigt sétt.

Teekay har identifierat miljo, sdkerhet och kvalitet som viktiga komponenter. Att ha en
miljo- och sdkerhetspolicy ar i sig inte en konkurrensfordel for det har alla konkurrenter
ocksa. Det som innebér en konkurrensfordel r franvaron av miljo- eller sikerhetstabbar
for om en hindelse intriaffar far det ofta rétt sa allvarliga konsekvenser for kunderna, dven
om den slutliga effekten i miljon eller i sékerhet inte alls far proportionerliga konsekven-
ser.

Att vara konkurrenskraftig dr starkt sammankopplat med att hela tiden utvecklas menar
foretaget i sin vision. Det géller framfor allt att personalen utvecklas kontinuerligt, for det
ar personer som utvecklas inte organisationer.

For att 6verleva konkurrens menar Teekay att foretaget maste vara bést. I och med att
verksamheten, att vara kdnt som det bdsta olje- och gasrederiet (shipping operation) i
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vérlden, dr sa komplext och kapitalintensivt dr det heller inte for alla att syssla med vilket
okar mojligheterna att faktiskt bli och vara bist.

Genom att maximera sitt varumérke, for foretaget menar att varumérket ar 16ftet till kun-
derna, s& skall en jimn och konsekvent kvalitet pa tjansten hdllas och denna jimn- och
konsekventhet skall kunderna kénna till och uppskatta. Vad foretaget tinker sig &r att va-
rumérkets signal skall vara jamn (hog) och genom det skapa det forsta kiinda varumérket i
industrin och i och med att andra inte har arbetat pa det viset, dr ddrmed platsen eller po-
sitionen ledig.

I: Afféarsresultat

Foretaget har ténkt igenom hur kompetensen skall hittas och foretaget har identifierat att
t.ex. lonekostnader inte kan dra ivdg hur mycket som helst. Implikationerna det ger ar att
forsdljningsvolymerna kan kas, i och med att kostnaderna aktivt halls nere.

Teekay's strategi innefattar att foretaget naturligt arbetar for att utveckla nya affarsomra-
den som skall stiarka kdrnverksamheten. Det &r inte sdkert att ett foretag som utvecklar sin
verksamhet fran forsta kronan kan ta ut en extra bonus som técker risken med att utveckla
nagot nytt.

Teekay tdnker sig frdmst ha stora forséljningsvolymer genom att vara stort som foretag.
Ett stort foretag har dessutom en annan mojlighet att vara ndrvarande, da den operativa
sidan for ett rederiféretag handlar om att fartygen skall vara pa rtt stélle vid rétt tillfille,
vilket kan vara litt att inse teoretiskt men kan vara svért och kostsamt att uppfylla i prak-
tiken.

J: Uppfyllelse av affirsmal

Redan pé femte raden i visionen framkommer det att Teekay skall kunna forse sina dgare
med en god avkastning (Moller 2003). Beskrivningen av affarsmalet &r rétt sa kortfattad
da foretaget héller sig till att det skall vara en tillfredsstillande avkastning vilket uppfyller
kraven som aktiedgarna stéller. Foretaget dr noterat pa New York Stock Exchange
(NYSE: TK).

Foretaget vilar pa fyra byggnadsstenar kunder, avkastning, kapital och dgare. Genom att
tillfredsstélla kunderna ger det i sin tur en formanlig avkastning péd aktiekapitalet vilket
ger dgarna vad de vill ha. Det dr nojda aktiedgare som dr foretagets biljett till tillvéxt.
Nojda aktiedgare tillhandahaller kapital, kapital som ger forutséttningar for njda kunder,
ndjda kunder leder till avkastning som ger ndjda aktiedgare.

Foretaget kommunicerar med dgarna genom att dgarna kan se hur foretagets tillgangar

och kostnader hanteras. Mattet &r att kunna se en signifikant skillnad i vérdering mellan
Teekay och konkurrenterna (Moller 2003).
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5.3. Tankrederiernas efterfrage- och kundmarknader

Innehallet refererar till B och C i den strategiska analysmodellen (figur 8) och ger bak-
grundsforstielse till intervjuerna med Brostrom, Laurin och Sirius i huvudstudien. Ana-
lysen av efterfragan pa raffinaderiprodukter &r komplex, samtidigt som det finns relativt
god tillgang pé information. Efterfragan pé raffinaderiprodukter anses vara direkt kopplat
till transportbehovet och ar sett dver nagra ars perspektiv hdgintressant for redaren.

5.3.1. Efterfragan pa raffinaderiprodukter

Priset pa raolja bestims av en médngd olika faktorer. De viktigaste é&r tillgdng och efterfra-
gan, men dven konjunkturprognoser, konflikter i produktionsomraden, produktionspro-
gnoser, lagernivaer, sdsongsvariationer, olyckor, viderfenomen och finansiella hindelser
som valutakurser etc. bidrar i olika hog grad. Darfor sker i stort sett all handel pé kortare
kontrakt déir prissdttningen foljer dagsaktuella noteringar (Svenska Petroleuminstitutet
2010).

Det finns 141 raffinaderier i USA (U.S. Energy Information Administration (EIA) 2010).
Marknaden i USA har av tvd orsaker blivit mindre bendgen att efterfriga bensin fran
Europa. Den ena orsaken ér konjunkturldget som USA befinner sig for tillfallet (hdsten
2010) och den andra dr 6kad inblandning av egenproducerad etanol i bensinen (Dingertz
2010). USA ér dock fortfarande en stor marknad for olika produkter och den export som
sker gors i vissa fall pA FOB (INCOTERMS Free On Board) och med mottagarens fartyg
(Sundvall 2010).

Det fanns ca 110 raffinaderier i Europa (EU 27) 2008 (Purvin and Gertz 2008, Concawe
2013) exklusive raffinaderier som producerar bitumen och hydrauloljor, 98 raffinaderier
2010 och de minskar i antal till ca 90 st. 2011 (Europia 2011) (se figur 13) och kommer
att minska ytterligare (Reuters 2013, Rozhnov 2013). I Europa har efterfragan pa bensin
under artionden varit svagare dn efterfridgan pa diesel (Aktiespararna 2005, Purvin and
Gertz 2008). Den svagare efterfragan pa bensin i Europa har inneburit forutséttningar att
producera bensin och exportera dverskottet till USA (Mackenzie 2009). I USA har efter-
fragan pa bensin historiskt varit storre dn kapaciteten (Aktiespararna 2005). Minskad ef-
terfrigan pé europeisk bensin i USA och dkande efterfragan pa diesel i Europa har gjort
situationen &n svarare for raffinaderierna (Dingertz 2010).

96



| Trreshold =50 kblid or2 SUV | | Link: Nuraberof refneries. |
B ~

I Seurca: CONCAWE

s

[ J:1
@ EFTA
—

Figur 13 — Raffinaderikapacitet i EU/EFTA. Killa: Europia.eu/Concawe

I Europa &dr marknaden for raffinerade produkter mogen och pa tillbakagang, da det tittas
mycket pd alternativa energikéllor i Europa i stillet for den traditionella petroleumbase-
rade (Purvin and Gertz 2008, Dingertz 2010). Tillvidxten i efterfrdgan pa raffinerade pro-
dukter finns 0ster om Suez, dir Mellandstern, Indien och Kina utmérker sig. Befolknings-
tillvaxt och industrialisering har gatt lite fortare dn utvecklingen av raffinaderier, men det
kommer ett antal nya och stora raffinaderier i drift inom den ndrmaste tiden. Manga av
produktionsanldggningarna i Europa dr gamla och en ytterligare forlangning av lagkon-
junkturen for raffinerade produkter kommer formodligen resultera att produktionsanldgg-
ningar ldggs ner (Hagberg. et al. 2010, Sundvall 2010). T Preems fall, ddr en av de tva
anldggningarna anses ha fordldrad teknik, har det gjorts en omléggning i produktionsen-
heten och dér tillverkas idag RME (Raps Metyl Ester) och tallolja, alltsa bioprodukter.

Komplexiteten pa marknaden och svarigheten att forutse vad som komma skall exempli-
fieras av att ndr rdoljans priser kollapsade under andra halvan av 2008, minskade OPEC
produktionen av de tyngre raoljorna. Det gjorde att tillgdngen pad medium och tung réolja
minskade drastiskt (Mackenzie 2009). De raffinaderier som anvénder sig av den typen av
rdolja i sin produktion fick dd kraftigt minskade marginaler, vilket paverkar deras vilja
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och formaga att producera produkter. Investeringar och uppgraderingar lades i malpése
och vissa raffinaderier stingde ner for att vinta in battre tider (Mackenzie 2009). Att helt
och permanent stinga ner ett raffinaderi dr en dyrbar och komplicerad procedur dd ménga
av raffinaderierna har stora ackumulerade kostnader for att dterstdlla omradet ur miljo-
hinseende (Mackenzie 2009). Enligt samma rapport valde Shell att sdlja delar av sin pro-
duktionskapacitet (Mackenzie 2009) och under hosten 2010 sélde Shell sitt Goteborgsba-
serade raffinaderi till finska St1 (Reuters 2010, Shell 2010).

5.3.2. Tankredarnas kunder

Det finns (2010-11-25) fem raffinaderier i Sverige varav tre (se figur 13) tillverkar ben-
sin, diesel och eldningsolja (Svenska Petroleuminstitutet 2010). Det finns ett trettiotal
oljehamnar som har oljedepaer for lagring (Svenska Petroleuminstitutet 2010). Antalet
depaer har minskat drastiskt de senare aren och oljebolagen som fungerar som grossister,
samarbetar genom sin lagringskapacitet pa olika platser i landet for att dnda kunna halla
en hog servicekvalitet och leveranssikerhet gentemot kunderna. Det finns ingen ekonomi
i att alla grossister har liten lagringskapacitet pé alla strategiska stillen utan i stillet ldnas
plats och laster av varandra for att effektivisera lagring och transport av fartygslaster
(Sundvall 2010).

Petroleumprodukter dr den vardeméssigt klart storsta varan i den svenska ravaruexporten
(Konjunkturinstitutet 2010). Sverige har en raffinaderikapacitet som vida dverstiger efter-
fragan pa den inhemska marknaden och mycket av volymerna exporteras darfor.

Nya och stora raffinaderier i Asien hotar europeisk raffinaderiindustri da flera av de raffi-
naderier som snart sétts i drift och som har satts i drift bade kan leverera till Mellandstern,
Indien och Kina men dven vésterut till Europa. For tillfillet méter inte de lokala mark-
nadernas efterfragan produktionskapaciteten i Indien och Mellandstern (Sundvall 2010).
Detta ir ett hot for europeisk raffinaderiindustri (Mackenzie 2009), men inte nddvéandigt-
vis for tanksjofarten. Det finns tendenser till en geografisk fordndring, vilket ar viktigt for
transportarbetet. En 6kad produktion i produktionsanldggningar som for export kraver ett
storre transportarbete far implikationer for sjofarten (Hagberg. et al. 2010). Huruvida det
ar bra eller daligt for t.ex. véstsvenska tankredare &r inte helt klart, da langa transporter
kraver storre fartyg for att fa ekonomi i transporten (Sundvall 2010). Transportarbetet
uttryckt i tonkilometer har betydelse for efterfragan vilket Dreijer (2011) bl.a. ndmner i
avsnitt 5.7.

5.4. Tanksjofartens kommersiella, politiska och legala ramverk

5.4.1. Inledning

For att inte analyserna av respektive foretag skall bli for komplicerade och for att det inte
skall bli alltfor mycket upprepning i analyserna har de olika inspektionsregimerna (se
figur 14) brutits ut och beskrivs kort under denna rubrik. Kapitlet &r tdnkt att visa hur
mycket regleringarna och da speciellt vetting-inspektionen (vetting, Eng granskning) styr
verksamheten. Kapitlet skall inte ses som en fullstdndig utan dversiktlig beskrivning av
tanksjofartens kommersiella, politiska och legala ramverk. Utfallet i vetting &r viktigt for
redaren dd anméarkningar dér innebér en diskvalificering for vidare affarer pd marknaden.
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For lasarens information kommer vetting fortsatt anvéndas i stéllet for den svenska dver-
sdttningen granskning genom hela studien da begreppet vetting ar sa etablerat i industrin.
D4 vetting har sitt ursprung i engelskan kommer det sdrskrivas som t.ex. i vetting-
inspektion.

5.4.2. Oversikt

Class 1§cgtlon 3 Ship Yards
Societies |«

A
\\ 4 lnsuran_ce Banks
/ Companies

Flag States —|me—— Ship Operator
4 N \ V
N 4 Ship Manager Ship Owner
N
Legal > Port State Charterer Cargo Vetting
Framework Control Owner Inspections

Figur 14 — Players of the Safety Regime in General. Killa: Knapp & Franses (2006)

Knapp et al. (2006) har gjort en dversiktlig modell (se figur 14) 6ver de maritima inspekt-
ionsregimer som finns for tankfartyg. I artikeln framgér att det ar UN, IMO, ILO och de
landspecifika reglerna (t.ex. OPA 90, USA) som skapar ramvillkoren, de tvingande reg-
lerna, kring sjélva sjotransporten vad géiller sikerhet (SOLAS) och miljo (MARPOL).

Marine Surveyor (2010) och Sjoberger (2011) bekriftar att modellen (figur 14) visar de
maritima inspektionsregimerna och hur de paverkar. Det finns tvingande och “frivilliga”
inspektioner men de “frivilliga” &r tvingande om fartyget skall kunna operera pa en mark-
nad (Knapp et al. 2006). Med de tvingande avses IGC/GCH, IBC/BCH, ISM och ISPS
(Knapp et al. 2006). Med de frivilliga” avses de sa kallade vetting-inspektionerna
(Knapp et al. 2006).

Hela systemet ar ett lappticke av regler och forordningar (Knapp et al. 2006) och vetting-
inspektionen har tillkommit for att fylla igen de glapp som finns mellan de olika regimer-
na (Knapp et al. 2006, Marine Surveyor 2010, Sjoberger 2011).

I figur 14 beskrivs de maritima inspektionsregimer som finns for tankfartyg (Knapp et al.
2006) och verkar vara en rimlig modell att utgd ifran da den dven praktiskt visar pa hur
regelsystemen fungerar (Marine Surveyor 2010, Sjoberger 2011).

Sjoberger (2011) har detaljkunskap i regelverket baserat fraimst pa erfarenhet och ger en
nagot annan beskrivning av inspektionsregimerna dn den som Knapp et al. (2006) gor. En
beskrivning dér teori (Knapp et al. 2006) och praktik (Sjoberger 2011) kombineras blir
darfor enligt min mening mer komplett d& enbart den teoretiska beskrivningen blir for
klinisk och enbart den praktiska blir svar att folja.
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Det ér inte alltid fartyg byggs som produkt- och kemikalietankfartyg, det finns exempel
dér valet gjorts att enbart bygga produkttankfartyg. Det &r ett mycket mer omfattande
regelverk for kemikalier och kemikalietankfartygets konstruktion blir dyrare (Sjoberger
2011).

Flaggstat

Flaggstatsinspektionen ser pa arlig basis till att regelverken foljs. Att det finns utrustning,
att utrustningen stimmer med kraven och att det inte finns brister. Exempel: En brandsé-
ker dorr som inte sténger vid brandlarm, ndgon har flyttat pa brandslackaren eller en ndd-
brandpump som inte fungerar. Inspektdren kan begéra att besdttningen utfor en brandov-
ning eller en livbatsmonstring.

Flaggstaten overlater till klassen (se Klassning nedan) att utfora inspektioner men gor ofta
dven en egen inspektion (Having 2012). Klassinspektorerna dr i allmdnhet kunnigare dn
flaggstaternas lokala inspektorer. Oftast dr det &ven klassen som gér ISM-, ISPS- och
Cargo Ship Safety Radio kontroller.

Flaggstatskontrollen tittar pd bemanningen (STCW) och att varje fartyg har ett certifikat
for minsta bemanning (minimum manning certificate) dir antalet pd varje befattning pre-
ciseras. Att besattningen har rétt certifikat kontrolleras. Arbets- och vilotid (ILO) kontrol-
leras noga. Fartyget skall vara rent och snyggt och det far inte finnas ohyra ombord, kylar
och frysar skall halla regelméssig temperatur (WHO - sanitetscertifikat).

Det skall finnas ett avvikelsesystem (ISM) dédr ndra missar (near misses), incidenter (inci-
dents) och olyckor (accidents) samt uppfoljning presenteras.

Urval av certifikat som kontrolleras &r:

e CLC (International Convention on Civil Liability for Oil Pollution Damage) 92
(motsvarighet till COFR (Certificate of Financial Responsibility), vilket utfardas
av finansinspektionen (svensk flagg).

e [SPS (International Ship and Port Facility Security)

Bunker CLC, tillkom for tre ar sedan och dr mot bunkerskada. T.ex. ett stort con-
tainerfartyg lagrar lika mycket brinsle ombord som ett produkttankfartygs hela
lastkapacitet.

Cargo Ship Safety Equipment Certificate

Cargo Ship Safety Radio

etc.

Flaggstatsinspektoren kontrollerar att de arliga inspektionerna ar gjorda vilket verifierar
att certifikaten inte har gétt ut. Flaggstaten jobbar med ett harmoniseringsdatum, d.v.s.
alla certifikat forfaller pa samma datum. Pa ett nytt fartyg harmoniseras alla datum, an-
nars blir det besvarligt om ett certifikat forfaller i juni ett annat i juli, augusti och septem-
ber. Var 5:e ar genomfors en noggrannare kontroll som t.ex. att lyfta iland PV ventiler (se
ordlista) for trycktest.

Det kan vara nédstan vem som helst som utfor flaggstatsinspektionen, det behdver inte
vara nagon som sysslat med detta i sin profession tidigare (Sjoberger 2011).
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Hamnstatskontroll

Hamnstatskontroll ar till for att verifiera att fartyget med utrustning foljer internationella
regelverk (ISM, ILO, SOLAS, MARPOL, IBC, STCW, WHO) nir fartyget kommer till
annan hamn, d.v.s. inte sin nationella hamn. En hamnstatskontroll i Sverige kan inte ske
pa ett svenskflaggat fartyg. En hamnstatsinspektion kan inte delegeras som flaggstatsin-
spektionen kan.

Hamnstatskontrollen bestér av tre typer av inspektioner:

e Inledande inspektion vilket innebér att certifikaten kontrolleras. En inledande in-
spektion tar ca 2 timmar.

e Mer detaljerad inspektion.

e Utvidgad inspektion kan ta § timmar.

Urval av certifikat som kontrolleras &r:

Fartcertifikat

Tonnagecertifikat

ICLL (International Convention on Load Lines)

Cargo Ship Safety Construction

DOC (Document of Compliance)

TIOPP (International Convention for the Prevention of Pollution from Ships)
IAPP (International air prevention pollution)

Cargo Ship Safety Equipment

etc.

Néar hamnstatskontrollen kommer ombord &r det certifikaten och ndr inspektioner ar ut-
forda det forsta inspektoren tittar pa. Certifikat och inspektioners forfallodatum har ett
spann pa +/- 3 manader. Anledningen &r att det &r svart att veta var fartyget &r vid forfal-
lodatum, fartyget kan vara mitt i Atlanten da (Sjoberger 2011). Datumen for de olika cer-
tifikaten &r harmoniserade men harmoniseringsdatumet far inte dverskridas.

Hamnstatskontrollen gar igenom alla certifikaten, det &dr inspektdrens sitt att verifiera.
Inspektoren kontrollerar certifikatspdrmarna for besdttningen, brandkurser, ldkarintyg,
kemikalie- och oljekurser for tankfartyg. Inspektdren gor stickprov pa behorigheter bland
beséttningen. Inspektdren tittar pa avvikelsesystemet (ISM), har det t.ex. varit nagra nira
missar (near misses) och vilka korrigerande atgirder har gjorts. Det skall gi att visa att
om det finns avvikelser sa skall korrigerande atgérder ha utforts, rapport skickats till rede-
riet och rapporten skall vara bekrdftad som mottagen av rederiet. Forst da ar drendet
stingt vilket inspektoren alltsa kontrollerar.

Hamnstatskontrollen kontrollerar dven:

e Vilotider (ILO), vilket skall vara dokumenterat.

e Lasthantering, att fartyget ligger inom marginalerna (stabilitet, bdjande moment
och skdrande krafter) under hela last- eller lossningsoperationen.

e Kan begira att en brandovning eller livbatsmonstring utfors.

Hamnstaten bygger pé olika regioner:
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Europe and the north Atlantic (Paris MoU)
Asia and the Pacific (Tokyo MoU)

Latin America (Acuerdo de Vina del Mar)
Caribbean (Caribbean MoU)

West and Central Africa (Abuja MoU)
Black Sea region (Black Sea MoU)
Mediterranean (Mediterranean MoU)
Indian Ocean (Indian Ocean MoU)

Riyadh MoU

USA har eget regelverk, baserat pa OPA 90.

Paris MOU kom ut med ett fordndrat regelverk 1 jan 2011 for inspektion. For fartyg dldre
an 12 ar, da rdknas alltid kolstrackning. Exempel: MT Bro Axel borjade byggas i Indone-
sien 1992 men varvet gick i konkurs sa 1996 flyttades fartyget till Keppel Corporation
Ltd, Singapore och fardigstalldes 1997. MT Bro Axel var alltsa 5 ar samma dag fartyget
lamnade varvet 1997, 7 ar senare var MT Bro Axel 12 ar. Att renovera ett fartyg blir dar-
for inte alltid ett alternativ da inspektionerna i vissa fall utgér fran &lder och da fartygets
kommersiella livslangd dr kortare &n den tekniska i vissa trafikomraden. Sedan 2007 far
tankfartyg éldre dn 26 &r inte trafikera Europa och fran 2010 maste alla tankfartyg ha
dubbelt skrov (Wijnolst et al. 2009). Vil underhallna fartyg som &r dldre dn 26 ar blir
kommersiellt begransade men kan tekniskt sékert ha ménga ar kvar.

Klassning

Fartyget méste vara godként av ett klassningsséllskap for att kunna forsékras och klass-
ningen baseras pa regelverken:

International Convention on Load Lines
Safe Construction

Safe Equipment

Certificate of Fitness

International Safety Management
Safety of Life at Sea

Standard of Training

Certification & Watch keeping

Osv

Klassningen giller i fem ar, sedan skall alla certifikat fornyas. Certifikaten foljs succesivt
upp under en femarsperiod. Kraven som stélls dr ofta tekniska som t.ex. hallfasthet, klara
ett visst tryck eller viss virme, men dven att det finns rétt antal brandsléckare etc.

Klassning ar en typ av certifiering speciellt utformad for att bekréfta att de maritima kon-
struktionerna med faciliteter 6verensstimmer med kraven som klassningsséllskapet stéller
(DNV 2011). Kraven técker den strukturella styrkan, skrovet med appendix och dér det ar
relevant, vattentithet (DNV 2011). Kraven ticker sikerhet och tillgéingligheten for hu-
vudfunktionerna sa att viktiga funktioner kan bibehallas (DNV 2011). DNV har vil en 7-
8 certifikat, en klassning tar 2 dagar (Sjoberger 2011).
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Vetting

Aven om det finns internationella regler och att flagg-, hamnstat samt klassningsséllskap
gor regelbundna kontroller har oljebolagen inte tyckt det ricker. Kontrollerna ar inte till-
rackligt bra. Darfor har vetting-inspektionen tillkommit. Nagra ldnder och deras administ-
rationer kan ha en annan syn pa hur t.ex. hamn- eller flaggstatsinspektioner skall utforas.
Det har gjort att fartyg som i efterhand inte visat sig halla mattet har slunkit igenom nétet
och blivit godkénda.

Vetting-inspektionen (vetting - engelska: granskning) dr “frivillig” men alla oljebolagen
utfor vetting och kriver godkdnnande av fartyg som skall frakta innan fraktavtal blir aktu-
ellt. Vetting-systemet har rollen som en slags besiktning, om fartyget och landorganisat-
ion far godként i en sddan besiktning sa kan affarer fortsétta att goras.

"Vetting dr en kvalitetsstimpel” (Laurin 2011).

Vetting dr omfattande och dr mer omfattande &n en hamnstats- eller flaggstatsinspektion,
inspektoren dr ombord 10-12 timmar och fragar verkligen ut (Sjoberger 2011). Det ar
ungefdr 600 fragor, dér varje frdga har en referens till underliggande regelverk eller re-
kommendation (Sjoberger 2011). Exempel pa regler dr Collision regulation (COLREG),
SOLAS, MARPOL och exempel pa rekommendationer &r International Chamber of Ship-
ping et al. (2006), (Bridge procedure guide 1977), (Effective mooring 1989) och (Ship to
Ship Transfer Guide1987).

Vetting-inspektoren ér en fore detta befdlhavare fran tankfartyg med manga ars erfaren-
het. Ofta borjar inspektionen med en genomgang av certifikaten for fartyget och alla i
besittningen och att de har ritt behdrighet. Dessutom vill inspektéren ha en matris som
visar att besdttningen har tillrickligt med erfarenhet. Exempel: Oljebolaget Exxon mobil
kréver en sammanlagd erfarenhet pa 6 ar for befilhavare och dverstyrman, om befilhava-
ren har 5 ars erfarenhet skall 6verstyrman ha 1 &r, om befilhavaren har 4 ar skall ver-
styrman ha 2 ar, osv. Vidare kontrolleras bl.a. att inspektioner av last- och barlasttankar dr
gjorda, att det finns tilltradestillstdnd (Entry permit), att lastning och lossning sker enligt
rekommendationer. Vidare sker kontroll av logg for stress i fartygets fysiska konstruktion,
trim, stabilitet, logg pé inert gas, provtagnings- (sample) logg, prestanda (performance) pa
radar. Inspektoren kontrollerar rutiner men kan dven ga in pa hur det allménna intrycket
ar (t.ex. rost), att manometrar (tryckmaitare) fungerar och att det inte finns liackor. Upple-
ver inspektdren att inte ”’best practice” f0ljs blir det en avvikelse.

Resultatet fran inspektionen liggs ut pA OCIMFs sida (Oil Companies International Ma-
rine Forum, www.ocimf.com) och alla oljebolag har mgjlighet att se denna. Anméarkning-
arna skall foljas upp och korrigerande dtgérder skall redovisas (Sjoberger 2011). Inspek-
toren kan anses ha fel, vilket kraver en rimlig forklaring fran fartyget. Blir resultatet icke
godkédnt kommer inte ndgot av de andra oljebolagen godkdnna heller (Sjoberger 2011).
Ett godkdnnande é&r alltsa A och O for fartyget och godkdnnandet géller i 6 manader.

Om en beséttningsman skickas ner i en tank utan ett entry permit (tillstand att g ner/in i
utrymme) innebér en sddan anmérkning att fartyget inte kommer bli godként for oljebola-
get som gor inspektionen eller for nagot annat oljebolag heller. Att missa att skriva entry
permit, eller att skriva fel tank eller liknande innebér att en forklaring méste ges. Sedan
ger oljebolaget ett godkénnande eller inte.
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Aven om ett oljebolag har godkiint fartyget kan nigon av de anmérkningar som fartyget
fatt gora att inte alla andra oljebolag godkénner fartyget. Varje individuellt oljebolag har
lite olika sdtt att gradera anmérkningarna, sd en anmdrkning som inte &r sé allvarlig hos
ett bolag kan vara skél for ett annat bolag att inte vilja befatta sig med fartyget.

TMSA

TMSA (The Tanker Management and Self Assessment) tillhandahaller ett standardiserat
ramverk for att utvirdera en fartygsoperatérs management-system. Det &r alltsa fartygens
landorganisation som utvérderas. OCIMF har stillt upp 12 sjdlvutvirderande element som
foretag kan folja for att demonstrera deras engagemang for kontinuerlig forbattring inom
sdkerhet och miljo inom tankindustrin (Lloyd’s Register 2011):

management, leadership and accountability
recruitment and management of shore-based personnel
recruitment and management of ships personnel
reliability and maintenance standards

navigational safety

cargo ballasting and mooring operations
management of change

incident investigation and analysis

safety management

environmental management

emergency preparedness and contingency planning
measurement, analysis and improvement.

TMSA ir initierat av oljebolagen och frivilligt” for rederierna (Lloyd’s Register 2011).
ISM har funnits i ganska manga ar nu, men anses av oljebolagen inte ricka, DOC gar inte
att jimfora med TMSA. Bedomningssystemet TMSA kom till for det uppticktes att om
ett fartyg skall fungera maste forutsittningar att utfora ett bra arbete tillhandahallas. T.ex.
att reservdelar som bestélls kommer ombord, att avldsare har tillrdcklig utbildning, tra-
ning, dr kunniga och behoriga - landorganisationen behdver fungera (Sjoberger 2011).
Fungerar inte landorganisationen kommer inte heller fartyget fungera hur fint fartyget én
ar (Sjoberger 2011).

Det ar lika hoga krav pa landpersonal som pa sjopersonal. Om fartygen flaggas om och
det inte finns ndgon process for att halla reda pa alla certifikat (det dr 50 olika). Om inte
landorganisationen har rutiner for hur certifikaten skall f6ljas upp i och med ett flagg-
skifte stéller det oerhorda krav pé fartygens besittning (Sjoberger 2011).

TMSA kan ta tva till tre hela arbetsdagar och inspektoren gar igenom varje avdelning dér
vissa personer viljs ut for att se att organisationen fungerar (Sjoberger 2011).

"Bedomningen innebdr en rejdl mangling for att se att kontorets bedomningsnivad stim-
mer, allt skall verifieras” (Sjoberger 2011).

Oljebolagen har ofta sina egna inspektdrer Exxon har ofta indier eller engelsmén, Neste
har finsk inspektor och Lukoil ryssar. Inspektionen dr krdvande men inte lika drastisk som
vetting. TMSA inspektoren ger inte riktigt lika krdvande utldtanden som en vetting-
inspektor kan gora.
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Q88

Q88 (www.q88.com) &r ett webbaserat frageformulér och en databas om rederier och far-
tyg som halls uppdaterad av anvidndaren. Alla andra anvidndare med ett konto kan se data
inlagt for respektive rederi eller fartyg (Heidenreich Innovations LLC 2011).

"Q88 dr bra och skall alltid vara uppdaterad” (Sjoberger 2011).

Q88 dr en viktig del av den kommersiella inspektionsapparaten och drivs av Heidenreich
Innovations LLC. Varje fartyg skall ha sin Q88 uppdaterad. Ofta &r det i Q88 som be-
domningen av ett fartyg borjar. Q88 ger viktiga detaljer om fartyget som t.ex. IMO nr,
anropssignal, namn, klassningssillskap, isklass, kemikalieklass, dgare, teknisk operator,
befraktare etc. Detaljer kring hur fartyget &r utrustat, lingd, bredd, parallell kropp, av-
standet frdn vattenlinje till manifold osv. Vilken historik fartyget har vid vetting-
inspektioner och vilka certifikat fartyget har, laggs in manuellt for varje rederi.

Oljebolagen har i stort samma regler men detaljer kan skilja, ett oljebolag kan stélla vissa
speciella krav pa utrustning eller certifikat, t.ex. har spanska Repsol krav pa att fartyg
under 20 000 dwt skall ha inertgassystem for laster med flampunkt under 60° C, vilket
inte dr krav enligt internationella regler. I stéllet for att diskutera med flera redare kan
oljebolaget direkt se om ett fartyg eller rederi dr kvalificerat/diskvalificerat for transport.
Frdgor som man kan fa svar pa &r t.ex.: finns “vessel response plan”, qualified indi-
vidual” (QI), &r fartyget utrustat med “vapour emission control”’? Var och nidr utfordes
senaste hamnstatskontrollen?

CDI

Chemical Distribution Institute (CDI) dr kemikalietankfartygs motsvarighet till oljetank-
fartygens vetting och ockséa den ar “frivillig”. Det dr inte kemikaliebolagen som utfor in-
spektionerna utan ett institut. Inspektdrerna utses av en panel av representanter fran varje
kemikaliebolag som ingar i CDI. Det d4r CDI som utfor inspektionen vilket sker arligen.

USA

USA har ett eget system baserat pa OPA 90 (Oil Pollution Act 1990). OPA 90 foljer
MARPOL och SOLAS och giller bara i USA. Det var olyckan i Prince William Sound
(1989) som fick till foljd att redarna skulle ha ekonomisk skyldighet for vattenskada
(miljo) och kunna visa att de tar det ansvaret med en Certificate of Financial Responsibi-
lity (COFR) (Sjoberger 2011). Ansvarsbegriansningar vid olyckor finns inte men regel-
verket dr konstruerat enligt principen att olyckor hinder och gor de ansvariga allt for att
begrinsa skadan kan #nda ansvarsbegrinsningar trida in. Aven om ansvarsbegrinsningar
trider in kommer kostnaderna for de ansvariga att vara kdnnbara. Manga anser att USA
har vérldens héardaste regler vad géller tankfartyg och Kalifornien har sarregler som ytter-
ligare skérper ansvaret for ett rederi (Sjoberger 2011).

"Utan QI anses det vara en ndistan omdnsklig situation att hantera kontakten med alla
inblandade mitt i det ovriga som formodligen behéver goras samtidigt vid ett oljespill.
Det dr ett riktigt bra system” (Sjoberger 2011).

I USA (och Kanada) maste det finnas en utsedd Qualified Individual (QI) s& om ett olje-
spill sker i USA dr den viktigaste kontakten en QI. Det finns ett antal foretag som &r spe-
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cialiserade pa detta. Vid ett oljespill tar QI dver och skoter kontakter med United States
Coast Guard, National Response Cooperation (NRC) och lokala myndigheter.

5.5. Bréansleprisets utveckling

Brénslepriset har 6kat och brénslekostnadernas andel av de totala kostnaderna for en sjo-
transport har ddrmed ocksa dkat. Brénslet motsvarade ca en tredjedel av kostnaden for en
transport med fartyg i slutet pa 1990-talet (Stopford 1997). Idag &r andelen av kostnader-
na storre. Prisets utveckling (se figur 15) har gjort brénslekonsumtionen hogintressant.
Lite slarvigt kan man séga att brénsle har varit for billigt for besparingar (egen anmark-
ning). Det har inte riktigt 16nat sig att gora investeringar for att minska fartygens kon-
sumtion av brinsle eller ocksa har besparingen bara blivit marginell.
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Figur 15 — Historiska priser pa HFO, MGO, LNG etc. Killa: DMA (2012)

Brénslepriset dr borjan av maj 2011 652,5 $/mt for IFO380 och 930 $/mt for MDO, pri-
serna géller for bunkring i Rotterdam. Jamfort med slutet av 90-talet och borjan av 00-
talet har priserna okat flera hundra procent (se tabell 8). Bunker World Index har fluktue-
rat kraftigt under perioden september 2007 till mars 2011 (se figur 16).
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Tabell 8 — Briinslepriser i dollar per ton. Killa: Clarksons
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Brénslepris 1 dollar per ton | IFO 380 (USD/kkg) MDO (USD/kkg)
(USD/kkg)
Rotterdam Rotterdam
1997 95,84 157,19
1998 67,62 112,19
1999 93,41 132,96
2000 138,43 231,56
2001 117,45 192,44
2002 133,69 188,24
2003 152,85 230,38
2004 155,27 313,37
2005 164,44 350,00
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Figur 16 — BWI - Bunker World Index. Killa: Bunkerworld.com

5.5.1. Skarpta miljokrav
Skérpta miljokrav innebdr 6kade kostnader i bransleinkdp men ocksa stora mojligheter for

foretagen i studien men de véljer olika vigar for att utnyttja dessa mdjligheter. Valmoj-
ligheterna beror pa i vilket trafikomrade fartygen arbetar da internationella och nationella
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overenskommelser (bl.a. ECA - Emission Control Area) inte trdder i kraft vid samma tid-
punkt och inte heller med samma krav. Sett pad Nord- och Ostersjoomradet innebir
skérpta krav och dirmed fordndrad efterfrigan att utbyggnad av LNG-terminaler (Liquid
Natural Gas) och infrastruktur sker snabbt (Danish Maritime Authority 2012). Férutom
efterfragan pa transporter av LNG finns snart forutséttningar att anvinda LNG som fram-
drivningsbrinsle for fartyg i Nord- och Ostersjoomradet med tillfredsstillande service-
tickning for bunkring (se figur 17). Hindelseforloppet i Nord- och Ostersjon innebir i
analogi att det inte dr allt for langsokt att utbyggnad dven sker pa andra platser t.ex. i
mexikanska golfen.

®  Existing LNG Production Plants
® Planned LNG Production Plants &
(%] Proposed LNG Production Plants ®
A Existing small scale export/bunkering facilities
A Planned small scale export/bunkering facilities
B Existing LNG Terminals
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Figur 17 — Existerande och planerade LNG-terminaler inom SECA. Kiilla: DMA (2012)
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5.6. Olika kontraktsformer

Olika kontraktsformer

Kapitalkostnad er! Driftskostnader? Resekostnader?
Bareboatcharter » /
Timecharter » /
Spotmarknaden » /
‘E -
Transportkontrakt

| - Awskrivningar, Rintor

2 : Personalkostnader, Underhillskostnader, Reparationskostnader,
Forsakringspremier, Dockningskostnader

3 : Bunker (drivmedel), Hamnkostnader

Transportkontrake skiljer sig fran andra lingtidskontrakt genom att logistikoperatoren eller
redaren tar ett totalansvar for transporttjansten, inklusive alltifran kapitalkostnader till rese-
kostnader i form av t ex bunkerolja och hamnkostnader. Lingsiktigheten skapar méjlighet till
effektiv planering av flottan samtidigt som kunden garanteras stabilitet i transportkedjan.

Figur 18 — Olika kontraktsformer. Killa: Brostrom AB (2003)

Det finns i princip fyra (fem) tillgdngliga avtalsformer for ett tankfartyg (figur 18) (Att
kalla mittenkolumnen for driftskostnader dr nagot missvisande darfor da borde dven rese-
kostnader som brinsle och hamnumgélder ingé (se figur 9 pé sidan 69), vanligtvis kallas
mittenkolumnen for dagskostnad i stillet, min anm.) vilka dr (Brostrom AB 2003):

e Bareboat charter (BB/C): Bareboat charter. Skeppslega. Redaren hyr ut fartyget
utan manskap ofta under en lang period. Den som hyr fartyget betalar driftsutgif-
terna medan bareboat hyran betalas till redaren med en fast summa varje ménad.

e Time charter (T/C): Time charter. Tidsbefraktning. Redaren hyr ut sitt fartyg
komplett och bemannat for en betalning som utgar med en viss summa per dag el-
ler en viss summa per ton dodvikt och ménad. Den som hyr fartyget betalar for
bréinsle och hamnavgifter.
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e Voyage charter (V/C): Spotmarknaden/Resebefraktning/Trampsjofart. Redaren
hyr ut sitt fartyg komplett och bemannat for en betalning som utgar med en viss
summa per resa. Redaren betalar for brinsle och hamnavgifter.

o Contract of Affreightment (COA): Transportkontrakt. Redaren forbinder sig att
transportera en bestimd lastkvantitet mellan avtalade destinationer over en viss
period. Ofta stipuleras hur langa intervallen skall vara mellan varje resa och
storsta tillatna fartygsstorlek

e Commercial Management (C/M): Redaren dverlater till utomstéende part att
marknadsfora och operera fartyget mot ersittning, ofta i form av provision pa
bruttointdkten och ibland med inslag av vinstdelning.

Avtalsformerna ovan beskrivet enligt Brostrom och figur 9 pa sidan 69 avser att forklara
vilken part som star for kostnaderna under respektive avtal. Avtalen ar uppbyggda pa
kommersiella grunder.

Finansiell- och operationell leasing samt sale and lease back skiljer sig fran avtalen ovan i
att de hérleder dgandet fran ett redovisningsperspektiv. En kort sammanfattning dr hamtad
fran Pettersson (2011):

e Finansiell leasing: Rederiet hyr fartyget men dr inte dgare. Om transaktionen kan
liknas vid ett kop, skall tillgangen (fartyget) redovisas som ett kop. Fartyget redo-
visas som en tillgang vilket paverkar balansrakningen.

e Operationell leasing: Fartyget redovisas inte som en tillgdng. Redarens hyresavtal
kan inte likstéllas med dgandet.

e Sale and lease back: Rederiet séljer och hyr (leasar) sedan fartyget av ny dgare.

5.7. Brostrom

Intervjun med Anders Dreijer gjordes den 24 januari 2011 pé 8:e vaningen i byggnad J,
Vasagatan 1, pa Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet.

5.7.1. Inledning

Analysen har gjorts med hjélp av en intervju av f.d. VVD Anders Dreijer pa Brostrom AB
och kompletterande uppgifter ur Brostroms arsredovisningar tiden 1997 till 2007.

Brostrom var noterat pa Stockholms fondbors och i och med det hade foretaget stora krav
pé transparens. Det gar tydligt att se hur foretaget arbetade med &rsredovisningen for den
utvecklas och expanderas under tiden mellan 1997 fram till att foretaget koptes av Maersk

i augusti 2008. Intervjuer och analys stricker sig fram till det att Brostrdm blir en del av
Maersk.

“Brostrém erbjuder industrin konkurrenskraftiga logistiklosningar med fokusering pad
industriell tanksjofart och marina tjdnster” (Brostrom AB 2008, s 4)

Antal anstdllda: ca 1 100 varav 964 ombord och 136 iland. Brostrom fartygsflotta februari
2007: 100 fartyg pa totalt 2 549 180 dwt (Brostrom AB 2007). Tillgangar, 7951 MSEK,
Skulder 5344 MSEK, Eget kapital 2606 MSEK. Omséttningen var 3386 MSEK och vins-
ten 503 MSEK (Brostrom AB 2007).
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A: Affarsbakgrund

Det moderna Brostrom borjade 1982 da familjen Dreijer tillsammans med ett antal andra
familjer startade Shipinvest AB, ett foretag som samlade upp de delar i Johanssongrup-
pens konkurs som ansdgs ha potential att utvecklas. Redan 1982 var malsittningen att
introducera foretaget pd Stockholms fondbors, men det skulle drdja néstan tvd decennier
innan mélet uppfylldes.

Redan fran borjan valde Brostrom ett sitt att gora affarer som skilde sig fran det som be-
skrivs om de s.k. Stockholmsrederierna dér affarsidén var kop och forsiljning av fartyg
(Lennerfors 2009). Den affdrsmetoden fungerar inte pé ett foretag som skall befinna sig
pa Stockholms fondbdrs, for sjofartsbranschen ér cyklisk och det blir svart att motivera
for borsen de stora svdngningar som dd kommer intrdffa. Brostrom skiljer sig ddrmed
vésentligt fran det som beskrivs i Stockholmsrederierna och Brostrom har positionerat sig
som ett logistikforetag, inriktat pa industriell produkttanksjéfart och marina tjdnster
(Brostrom AB 2001). Det fanns ett stort behov av konsolidering (vdxa genom forvirv) av
marknaden och att marknaden var fragmenterad.

“Malet for Shipinvest/Brostrom var att vixa och just konsolidera marknaden.” (Dreijer
2011).

Tiden mellan 1982 fram till 1998 hade bade upp- och nedgangar, dér tiden i borjan var
virst, det var tiden for Salénkonkursen och Johanssongruppen och Svenska varv la ner sin
verksamhet. Mycket av konkurrensen préiglades av att den bestod av partredare och att det
var en snarig marknad bade pa fartygsdgarsidan men dven pa lastdgarsidan med ménga
sma raffinaderier som var svart att trdnga igenom som redare.

Aven om kapitalavkastningen inte var positiv, vilket den inte kan ha varit under bérjan av
den tid Anders Dreijer beskriver, verkar det inte som investerarna skramdes. I borjan av
80-talet var frakter for fartyg daliga sa Shipinvest hade en period dér de verkligen arbe-
tade fran hand till mun. Varje morgon hade ledningsgruppen i Shipinvest ett mote dar det
gjordes upp om vilka leverantorer som skulle premieras, da Shipinvest inte hade likviditet
att betala alla fakturor.

En viktig del i Brostroms historia var nédr Shipinvest kdpte delar av den konkursade Jo-
hanssongruppen. Det fanns ett fraktavtal mellan Boliden och Johanssongruppen med far-
tyget OT Acid, en kemikalietanker med rostfria lasttankar, vilket Boliden i och med kon-
kursen passade pa att avbryta. Nér Shipinvest kopte loss delar fran konkursboet i Johans-
songruppen foljde certepartiet (fraktavtalet) med. Darfor var det nagot Shipinvest inte sdg
med blida 6gon att avtalet avbrots. Foretagen mottes i en skiljedom dir Shipin-
vest/Brostrom avgick med segern. Shipinvest/Brostrdm hade under tiden valt att syssel-
sdtta fartyget pa annan trafik. Ersdttningen blev ett engangsbelopp som da skulle motsvara
den skada som domstolen ansag att Shipinvest/Brostrém hade lidit pa grund av uppsagt
avtal. Pengarna blev en god grund for att arbeta vidare med det mal som dgarna hade pa
den tiden, d v s att borsintroduceras.

Tiden fram till borsintroduktionen var intensiv dédr Shipinvest bl.a. forvirvade det gamla
anrika foretagsnamnet Brostrom. I kdpet av Brostrom ingick en del verksamhet som lag
vél 1 linje med det som redan var en del av verksamheten sedan kdpet fran Johansson-
gruppens konkurs. Bl.a. oljelagring, Ship management och tva isforstérkta bulkfartyg for
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torrlast som var sjilvlossande. Forutom bulkfartygen s fanns det redan motsvarande
verksamheter inom Shipinvest vilket gav skalfordelar (figur 19).

Ship Management
4%

Figur 19 — Andel av Brostroms totala nettoomséttning. Kélla: Brostrom AB (2003)

B: Efterfragefaktorer

“En sd tidig isldggning pad véstkusten har vi egentligen inte sett pd dtminstone 30 dr” Lisa
Lind, Oceanograf vid SMHI:s istjanst (SMHI 2010, s 1).

Viédrets inverkan for tanksjofarten paverkar pa olika sitt, mest aktuellt just nu (januari
2011) ar isldget i Nordeuropa dér isen sallar bort fartyg som saknar tillricklig isklass. Det
innebér att fartyg som har tillricklig isklass har firre konkurrenter vilket kan 6ka frakter-
na i omradet (Anderstam 2011). Anders Dreijer ndmner inte isldget direkt men det fram-
kommer under diskussionens gang att fartygets formaga att ga i is periodvis har stor bety-
delse.

Perioden fran 1978 fram till 2007 (se tabell 9 och figur 20) intrdffade ett antal ganska
uppmirksammade oljekatastrofer med framst réolja bl.a. Portsall Rocks (1978), Prince
William Sound (1989), La Coruna (1992), Shetland (1993), Penmarc'h (1999), Virginia
USA et al. (2004), dartill kommer terrorattacken pd WTC i New York 2001-09-11. Kom-
binationen av att det fanns ett intresse fran allminhet och myndigheter angdende dessa
katastrofers paverkan, gjorde i sin tur att oljebolagen ocksa blev mer intresserade av att
transporten sker utan missdden.
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Tabell 9 — Stora utsléipp. Kiilla: itopf.com

Utslappets storlek

Position | Fartygsnamn Ar Position (kkg)
ATLANTIC EM-
1 PRESS 1979 Off Tobago, Vistindien 287
2 ABT SUMMER 1991 700 nautiska mil utanfér Angola 260
CASTILLO DE
3 BELLVER 1983 Off Saldanha Bay, Sydafrika 252
4 AMOCO CADIZ 1978 Utanfor Brittany, Frankrike 223
5 HAVEN 1991 Genoa, Italien 144
700 nautiska mil utanfér Nova Sco-
6 ODYSSEY 1988 tia, Kanada 132
7 TORREY CANYON | 1967 Scilly Isles, UK 119
8 SEA STAR 1972 Gulf of Oman 115
IRENES SERENA-
9 DE 1980 Navarino Bay, Grekland 100
10 URQUIOLA 1976 La Coruna, Spanien 100
HAWAIIAN PAT-
11 RIOT 1977 300 nautiska mil utanfér Honolulu | 95
12 INDEPENDENTA 1979 Bosphorus, Turkiet 95
13 JAKOB MAERSK 1975 Oporto, Portugal 88
14 BRAER 1993 Shetland Islands, UK 85
120 nautiska mil utanfor Marockos
15 KHARK V 1989 atlantkust 30
16 AEGEAN SEA 1992 La Coruna, Spanien 74
17 SEA EMPRESS 1996 Milford Haven, UK 72
18 NOVA 1985 Utanfor Kharg Island, Gulf of Iran | 70
19 KATINA P 1992 Off Maputo, Mocambique 66,7
20 PRESTIGE 2002 Off Galicia, Spanien 63
35 EXXON VALDEZ 1989 Prince William Sound, Alaska, USA |37
131 HEBEI SPIRIT 2007 Taean, Sydkorea 11
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Figur 20 — Kvantiteter utspilld olja 6ver 7 ton tiden 1970 till 2012. Kiilla: itopf.com

1

"Det dr stor skillnad pd transporter pd raoljemarknaden och pd produkttanksidan.’
(Dreijer 2011).

Darfor har inte raoljans ursprung sérskilt stor betydelse for Brostrom utan det dr var ndsta
generations raffinaderier finns/byggs och konsumtionens geografiska placering som har
betydelse for Brostrom. Under tiden for Brostrom &dndrades dessa tva parametrar. I
Europa lades flera raffinaderier ner och dgarna koncentrerade sin kapacitet men med
storre volymer.

I samband med en flytt av raffinaderikapacitet kan transportarbetet (forhallandet mellan
vikt och avstidnd) oka. Det &r transportarbetet som skapar efterfragan. Det racker inte att
titta pa hur ménga fler fat om dagen som konsumeras utan dven vilka strackor oljan trans-
porteras. Forst da vaxer en bild fram hur mycket transportkapacitet som behovs. Brostrom
sammanfattar de faktorer som foretaget menar paverkar transportmarknaden for tanksjo-
fart i figur 21.
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Faktorer som paverkar transportmarknaden

FAKTORER SOM STYR EFTERFRAGAN

FAKTORER SOM STYR TILLGANG

Makroskonami ach palitik
+ Bl st = Indusriprorubtion » Hardelsminster
* Energe B miljagolint» Hangelsgoitska ragr + Krig & kanflikter

Energimarknacen

+ Olja » kad » G+ Khenboalt = Varsikral

oljemarknaden

« Ratfaderiumytijands - Rfinaneinkalissring * Regionals chaianser
* Lagérhivier » S01- & tenmmageiser » Branichstrustur

Figur 21 — Tanksjofartsmarknaden. Kiilla: Brostrom AB (2008)

Oljebolagen konsoliderade sig och marknaden var fragmenterad. Det var ménga smé ak-
torer pa marknaden och transporten var relativt ointressant for oljebolagen. Det fordndra-
des under 90-talet och flera av raffinaderierna slog sig samman och bildade storre foretag.
Exxon och Mobil fusionerades (1999) liksom Total-Fina (1998) och EIf (1999) och
BP/Amoco aviserade intresse av att kopa Arco (BP 2011). Sammanslagningarna gjorde i
sin tur att det blev viktigt att kunna erbjuda en stor kapacitet som transportor vilket gjorde
att dven Brostrom véxte.

Delar av marknaden fordndrades for Brostrom, t.ex. sa att det i storlekssegment som kal-
lades for intermediate (10 000 till 20 000 dwt) skedde en succesiv forflyttning uppat i
fartygsstorlek, vilket skapade skalfordelar gentemot konkurrenter. Det fanns vissa geogra-
fiska begrdansningar och dven infrastrukturen i hamnarna satte begransningar som Brost-
rom var tvungna att forhalla sig till sa som fartygets bredd, ldngd, hojd (sa kallad air
draft”) och djupgéende.

Négot som syntes vid horisonten och som skulle accelerera, var att all utveckling gick
mot minskad oljekonsumtion. Det var alternativa energislag for uppvarmning, att trans-
porter och att hybridbilar blir mer och mer effektiva som paverkade. Det fanns egentligen
inte ndgon som trodde att det kommer nagon kraftig tillvixt pa oljeprodukter utan snarare
tvért om (BP 2001). Brostrom hade alltsd framfor sig att soka sig till nya marknader och
inom andra segment med nya produkter att transportera. Till det kommer en stor kapaci-
tetsokning i form av nyproducerade fartyg som kommer ut pa marknaden, sé det &r inte
sérskilt svart att tdnka sig hur marknaden kommer att utvecklas.

Sammanslagning av oljebolagen uppfattades inte som ett hot, utan det uppskattades att det
blev en koncentrering av oljebolagen. Det gjorde att ndr Brostrom véxte, vilket var en del
av deras affarsidé, sa blev det en fordel dven for kunderna som ocksa blev storre. Stora
kunder kunde matchas med tillrdcklig kapacitet, kvalitet och sédkerhet med hjélp av att
dven Brostrom vixte.

Brostrom sdg en fordndring i marknaden, mot storre laster pa ldngre distanser, vilket man
anpassade sig till. P4 sa sitt kunde foretaget dnda fortsétta att konkurrera under bra vill-
kor. Dock identifierade Brostrom tidigt att det fanns en potentiell dveretableringsrisk.
Brostrom identifierade Asien som en mycket intressant marknad dit man ocksa vinde sig.
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C: Koparfaktorer

BB/C innebér ett passivt sétt att forhalla sig till fartygsédgandet dé dgaren i princip enbart
sysslar med finansiering men later andra driva fartyget. Darfor var det aldrig aktuellt att
hyra ut fartyg pa BB/C. Aven T/C sigs som mindre intressant d dven den verksamheten
sags som for passiv. Brostrom hade identifierat att det fanns tva avtalsformer som kunde
kombineras pé ett bra sétt och det var V/C och COA.

Genom att konsolidera marknaden fick Brostrdm upp volymen pa transporterna sa antalet
fartyg i flottan kunde dkas vilket gjorde att avtalen COA och V/C kunde kombineras pa
ett mer effektivt sétt. Det innebér att flera fartyg och det som ligger bést i position kan
anvéndas for transporten. Dérigenom skapas forutsittningar att arbeta med hela flottan pa
ett sa optimalt sétt som mdjligt (Brostrom Van Ommeren Shipping AB 2000).

COA gjorde ocksa att Brostrom inte var sa konjunkturkénsliga (Brostrom Shipping AB
1998) vilket bade gagnade dgarnas syn pa foretaget men dven att Brostrdm var en stabil
leverantor av transporter dven under déliga tider. Brostrom var kénda hos oljebolagen
som den langsiktigt stabile kontraktsoperatoren.

Oljebolagen ldrde sig ldxan, de kunde inte enbart sitta pa sin kant och skylla pa en far-
tygsoperatdr eller en redare vid incidenter eller olyckor, utan i och med att de dger lasten
har de ocksé ett ansvar. Det ansvaret togs genom att arbeta ndrmre leverantdrerna. Den
tekniska utvecklingen far ytterligare skjuts for investeringen blev inte lika riskfylld med
ett uttryckligt onskemal fran en kontraktspart om en viss funktion eller en viss standard.

Tack vare Brostroms goda insyn i oljebolagens sétt att arbeta och kunskap om oljebola-
gens Onskemal som vunnits under COA-forhandlingarna gjorde att Brostrom satsade pa
att bygga upp ett helt nytt segment, 5 000 till 7 000 dwt.

Brostrom dstadkom en serviceforbattring genom att det tidigare var en ganska fragmente-
rad marknad. I och med introduktionen av Brostrom minskades antalet varumérken och
de samlades i stillet under Brostrom. Kunderna hade eftersokt den hér konsolideringen
for det blev léttare att hantera leverantdrer tyckte kunderna.

Lastdgarna valde i manga fall att arbeta ndrmare sina leverantorer vilket inte hade varit
fallet tidigare vilket gagnade Brostrom i och med att avtal dver lingre perioder gjordes
upp. Allt for att lastdgaren skulle ha en mer langsiktig kontroll pd vem som hanterade
lasten och hur det gjordes. Olyckorna drev dessutom fram en teknisk utveckling med forst
krav pa dubbla bottnar och sedan dven pa dubbla sidor.

Den viktigaste podngen med COA var att kunna kombinera V/C med COA och att genom
forhandlingen ha ett nidra samarbete med lastdgaren. I forhandlingarna om COA gavs vir-
defull information i vad det faktiskt var som lastdgaren/kunden ville ha och det gjordes
hela tiden en uppf6ljning mellan kund och Brostrom. Dérfor hade Brostrom ett bra ora till
vad som hinde och vad som efterfrigades. “Det innebar en otrolig styrka” (Dreijer
2011). V/C fungerar inte riktigt sa utan det finns ofta mellanhdnder som kan gora att in-
formation fastnar pa vdgen fram till redaren och méjlighet finns att informationen dessu-
tom forvanskas. Foretaget uppfyllde bade att leverera vad kunder vill ha och att ha en
kommunikation med kunderna for att veta att det som levereras &r vad kunder vill ha.
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Brostrom hade som uttalad affarsstrategi att bygga upp kompetens genom den virdefulla
ingéngen till kunderna via kontrakten. Man menade att kunskaper om kunders behov var
en konkurrensfordel for foretaget och mycket virdefullt for att fortsétta vara konkurrens-
kraftig.

D: Leverantorsfaktorer

Inspektionerna (se avsnitt 5.4 Tanksjofartens kommersiella, politiska och legala ramverk)
spelade en allt storre roll for foretaget och Brostrom hade tidigt valt att arbeta med dessa
fragor pa ett langsiktigt sdtt (Brostrom Van Ommeren Shipping AB 1999). Kunderna en-
gagerade sig mer och mer i hur fartygen opererades och Brostrom valde att bygga upp en
avdelning som enbart sysslade med inspektionsfragor och att forbereda personalen om-
bord och i land att hantera olika incidenter och att framforallt forebygga incidenter och
olyckor. Darmed kan ocksa sdgas att kompetensuppbyggnad och forberedelser infor olika
inspektionsorganisationer gick hand i hand.

Inspektionerna som ett fartyg och édgare utsitts for innebdr att det &r svart att inte vara
transparent. Mycket av den information som inforskaffas lagras och kommer fram till
nackdel eller fordel infor nésta avtalsperiod. Om det vill sig illa innebéra att ett avtal
bryts. Ombord pa ett fartyg som ar en komplicerad enhet dir mycket kan ga fel, intraffar
olyckor och tillbud, det dr oundvikligt &ven om rederiet arbetar for en nollvision. Det ar
inte bara att en redare maste arbeta med att olyckor inte sker. Det méste ocksa finnas en
forberedelse pa att om en olycka intraffar hur ska inblandade agera da? Det &r ocksé nagot
som gar att trina pa vilket ocksa gors kontinuerligt. Det géller bdde ombord i fartygen
men alltsé dven i landorganisationen. Det innebér att foretaget maste kunna vara transpa-
rent och det méste for en utomstdende ga att se vad som hinder och vem som gor vad och
vem det dr som bér ansvaret.

Brostroms synsitt var att det inte gar att kommunicera langsiktighet och stabil tillvixt om
affarsidén i huvudsak bestar av kdp och forsdljning av fartyg. Det motséger inte att far-
tygsflottan 16pande behdver foryngras for att vara konkurrenskraftigt. Kop och forséljning
ingar som en naturlig del i Brostroms verksamhet, men dr inte en huvudsyssla.

For att kunna signalera till investerare att foretaget dr nagot att satsa pa maste framforallt
de djupa dalarna i resultatet i mojligaste mén undvikas. Darfor arbetade Brostrom med att
vara transparenta och med att ha en stabil avkastning for att f en jamnare 16nsamhet. Det
ar svart att fa borsen att acceptera stora fluktuationer som kan bli konsekvensen vid spe-
kulation. Nackdelen med att minska djupet pa dalarna i resultatet innebar samtidigt att
foretaget dven kapade bort de potentiella topparna i avkastningen.

Kompetensen hos marknadsanalytikerna &r viktig och nédr Brostrom stod infor valet pa
vilken bors foretaget skulle introduceras foll valet, trots avsaknaden av marknadsanalyti-
kers kompetens, pad Stockholms fondbdrs. Kunskapen om hur ett rederi fungerade eller
vad investering i ett shippingforetag innebar var obefintlig hos marknadsanalytiker, vilket
var den stora nackdelen med att introduceras pa Stockholms fondbors. Enbart med mark-
nadskunskap hos analytikerna i bakhuvudet skulle i stéllet en introduktion pa Oslobdrsen
vara att foredra men pa Oslobdrsen riskerade Brostrom att forsvinna bland alla andra.
Brostrom sag en stor utmaning i att utbilda analytiker som analyserade foretag pa Stock-
holms fondbdrs i sjofart och sjdfartsforetag. Det stillde speciella krav pd Brostrém och
hur foretaget kommunicerade for dven hir kom stabilitet, transparens och jamn l6nsamhet
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in. Hela organisationen maste vara instilld pa en kontinuerlig forbattringsverksamhet av-
seende kvalitet, sakerhet och miljo genom att rapportera och atgirda fel och brister i savél
system som konstruktioner (Brostrdm AB 2002).

Brostroms val att arbeta med COA innebér att kompetensen spelar en stor roll hur foreta-
get hanterar kundernas onskemal. Ett foretag som endast arbetar med V/C lér sig inte
egentligen sd mycket om kunders behov. En V/C dr i stort ett papper, en del telexkorre-
spondens och sen dr det fardigt. Det ldr sig inte organisationen sig s& mycket pa och kom-
petensuppbyggnaden kommer bli darefter.

Genom att kombinera COA med V/C kunde Brostroém bygga upp en kompetensbas i fore-
taget. Nar COA-avtalen med oljebolagen skrevs satt avtalsparterna tillsammans och for-
handlade och oljebolagen hade hela tiden en kommunikation med Brostrom vilket gjorde
att foretaget hade en bra uppfattning vad det var kunderna ville ha. Den kompetensbasen
ar viktigt for foretaget (Brostrom Van Ommeren Shipping AB 2000).

Det fanns inte direkt ndgon skola att plocka kompetens ifran (sjopersonalen exkluderad)
utan mycket av kompetensuppbyggnaden gjordes internt. Personalen fick i princip borja
fran borjan och arbeta sig uppat. Pa sa sitt utbildades personal som kénde till alla delar i
verksamheten.

Det inleddes ett arbete med landorganisationen att genom individanpassad utbildning
finna ett sdtt att arbeta som anpassas till arbetsuppgifter och personlighet (Brostrom AB
2003). Brostrom hade, till skillnad fran Teekay, inte intresse av att sélja kurser eller kom-
petens i form av konsulting. Organisationen hade inte tid, vilket berodde pé att foretaget
var expansivt.

E: Utbudsfaktorer
Det fanns fartygsoperatorer pa marknaden under utvecklingsperioden som inte alls upp-
skattade marknadens dkade krav och som hégljutt klagade pa den 6kade byrédkratisering-

en.

“Det var en stor fordel att det stilldes hogre krav pd fartygen och pd landorganisation-
erna” (Dreijer 2011).
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F: Tryck fran substitut

Kemikalietankers
Sofistikerade

kemikalier Produkttankers
Enkizre———
emikalier MTB

Metanol Nafta
Smorjoljor Kondensat
Vegetabiloljor Flygbransle
MTBE Bensin

Gasolja
Brostréms

Raolja

produktomrade Diesel

Figur 22 — Brostroms produktomrade Kiilla: Brostrom Van Ommeren Shipping AB (1999)

Det finns inte direkt ndgot substitut till att transportera med ett produkttankfartyg vilket
beror pd att produkterna (figur 22) inte ar tillrdckligt virdefulla sa de kan inte bdra kost-
naden for t.ex. en container. Ddremot finns det substitut pa produktsidan, d.v.s. det finns
alternativ till bdde bensin (alternativet dr bl.a. etanol) och diesel (alternativet kan vara
vegetabiliska oljor).

Nordic Bulkers var ett heldgt dotterbolag till Brostrom som var specialiserat pa internat-
ionella logistiksystem for oforpackade bulkprodukter i torr och flytande form (Brostrom
Van Ommeren Shipping AB 1999). Verksamheten gav inte direkt ndgon samordnings-
vinst med produkttanksidan varfor foretaget saldes till ett schweiziskt bolag, Bertschi,
2005-10-17.

G: Makrofaktorer

Brostrom arbetade kontinuerligt med bemanningskostnader, tonnageskatt och internation-
ellt register men fick inte gehor och det saknades ett intresse hos politikerna for den hir
typen av fragor.

“En viktig héindelse under 1998 var overenskommelsen mellan redare, fack och den
svenska regeringen gdllande nya anstdillningsregler for sjéfart under svensk flagg.”
(Brostrdom Van Ommeren Shipping AB 1999, s 14).
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Det hade inte varit omdjligt att Brostrom @nda hade hamnat i Danmark dér fartygen var
flaggade. Forutom Danmark var Asien ett hdgaktuellt alternativ och Brostrdm hade redan
etablerat sig i Singapore och var i allra hdgsta grad ndrvarande i Asien.

“Den svenska prdgeln pd foretaget hade inte varit lika stor som den var en gang i vilket
fall som helst, det dr jag helt overtygad om. Varfor skall verksamhet bedrivas héir i Sve-
rige ndr samma ekonomiska verksamhet kan bedrivas i Danmark med ett béittre ekono-
miskt utfall” (Dreijer 2011).

H: Affarsstrategier

Brostrom arbetade med konkurrenspositionen pa i huvudsak tva fronter. Dels med att
véixa och se till att foretaget hade kapacitet, dels med att ha en bas av COA som kunde

anvindas till att i fartygen i en béttre position &n som hade varit mojligt enbart med hjdlp
av V/C.

Brostrom arbetade intensivt med konkurrenspositionen i sitt trafikomrdde och forsokte
hela tiden att ta marknadsandelar. Strategin var att kopa till, ga ihop och ligga samman
med andra foretag. Brostrém arbetade mycket med strukturaffdrer och det kan vl sdgas
att Brostrom var lyckosamma i det arbetet.

Aven om det var tydligt uttalat att Brostrdm inte skulle syssla med BB/C, T/C och endast
delvis med V/C innebar det inte att foretaget samtidigt dgde alla fartyg till 100 %. Brost-
rom hyrde in fartyg genom samtliga kontraktsformer (se tabell 10 och avsnitt 11.5). For
att fortydliga var det alltsa kontraktsformerna COA och V/C som anvindes nér Brostrom
hyrde ut fartygen. De redare som Brostrom samarbetade med var kompetenta och skick-
liga pa att driva, bemanna och skota det tekniska underhéllet pa fartyg pa ett ekonomiskt
och bra sitt med laga overheadkostnader. De var alltsa effektiva men for smd pa mark-
naden och dir tappade de, men genom att ingé ett samarbete med Brostrom kunde de fort-
sdtta att gora det de var bést pd. Det innebar att kostnaderna hélls nere och marginalerna
okade, vilket skapade en vinna-vinna situation.

Tabell 10 — Brostrom dgandefordelning. Kélla: Brostrom (2007)

Agandeform/ % andel Antal % av flottan
C/M 43 43 %
T/C 6 6%
B/B 4 4%
100 28 28 %
77,5 1 1%
70 1 1%
50 8 8%
30 3 3%
29,75 ! 1%
25 4 4%

9 2 2%
Totalt 100 100 %
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I manga fall valde Brostrom att g& in som deldgare i fartyg men ldt redaren fortsitta att
driva management ombord. Det fanns fall ddr Brostrom dven opererade fartygen. Det
gjordes 1 sa fall dverenskommelse om detta fran fall till fall. Det innebér att alla samar-
beten blir ett stort nitverk av dgande och att olika foretag utfor olika uppgifter pa fartygs-
flottan.

Brostrom har som strategi att 6ka sin satsning pa industriell tanksjofart och det skall ske
genom COA-kontrakt (se figur 18). Foretaget menar att det minskar kénsligheten for
svingningar 1 tramp-fraktmarknaden (Brostrom Shipping AB 1998). Brostrém har som
mal att hdlla ca 50 % av flottans sysselséttning pa COA.

Brostrom arbetade mycket med att utveckla sina fartyg och att hela tiden se till att ligga i
framkant vad giéller teknikutveckling etc. Det kunde foretaget i ett senare skede skorda
stora framgangar med vilket stirkte varumérket (image, egen anmirkning) ytterligare.
Brostrom hade ett fruktsamt samarbete med Thunbolaget i Lidképing. Bolagen hade
50/50 deldgande och fartygen byggdes pa varvet Ferus Smith i Nederldnderna enligt en
lopandebandprincip. Det gjorde att fartygen snabbt firdigstdlldes med bra kostnadsldge
jamfort med konkurrenter i andra delar av véirlden. Det var en effektiv produktionsapparat
som Ferus Smith i Nederldnderna hade. Fartygen som &r mellan 5 000 till 7 000 ton
byggdes efter ett helt nytt koncept. Samarbetet med Thunbolaget vid byggnation av farty-
gen innebar att Brostrom ritt snabbt blev marknadsledande och tog ett grepp Over seg-
mentet 5 000 till 7 000 dwt 1 Europa. Nér sedan Brostrom bdrjade bygga upp en marknad
i Asien anvéndes erfarenheterna fran Europa. Det innebar att foretaget kunde skaffa sig en
marknadsposition ocksd i Singapore inom det segmentet med mindre och medelstora far-
tyg i Sydostasien for lokal distribution av oljeprodukter.

Europamarknaden &r stagnerande eller till och med pa tillbakagédende. Daremot byggs det
raffinaderier i Asien och Mellandstern. I Indien och Kina byggs det mycket kapacitet for
produktion av oljeprodukter (BP 2001) och dven Karibien expanderar. Den lokala kon-
sumtionen har inte riktigt utvecklats ikapp med utbyggnaden av kapacitet vilket gor att
raffinaderierna da i stillet exporterar till bl.a. Europa och USA. Aven hir kommer trans-
portarbetet (forhallandet mellan vikt eller volym och avstédnd) in och det binds upp myck-
et fartygskapacitet i transporterna da de ar lingre. Detta gynnade Brostrdm under tiden
fram till 2008. Det hér var ndgot som foljdes noggrant och med stort intresse. Under bor-
jan fram till mitten av 2000-talet kunde Brostrdm se hur marknaden anpassade sig efter de
nya forutsittningarna samtidigt som det dverbyggdes fartygskapacitet s nér vil luften
gick ur marknaden under 2008 sa ville pendeln inte riktigt hitta tillbaka.

Det var viktigt att titta pa bade utbuds- och efterfragesidan for att skapa sig en bild av
framtiden. Att investera i ett fartyg &r ett perspektiv pa trettio ar och det dr i stort sett
omdjligt att veta vad som hidnder pa sa lang sikt. Ddremot méste det finnas en kunskap i
hur det kan ga och Brostrom la mycket kraft pa att forsoka analysera sin framtid.

Marknadskunskapen ér viktig, att forhélla sig till hur mycket fartyg det byggs och hur
marknaderna utvecklas. Det hade tjdnats mycket pengar under en lang period vilket hade
lett till att det har bestidllts mycket fartyg. Det var inte svart att se att marknaden snart
kommer att bli kraftigt 6veretablerad (lds januari 2011). Det innebar alltsd att oavsett hur
efterfragan skulle utvecklas s& kommer det @nda stora tillskott av fartyg pd marknaden
vilket kommer pressa frakterna. Genom att konsolidera kunde bittre effektivitet skapas
som gor att det gar att verleva pa en dalig marknad. Genom att kdpa Maersks tanker-
verksamhet ténkte Brostrom sig i forsta hand att da ytterligare 6ka sin marknadsandel och
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stirka sin stéllning (konkurrensposition). Maersk var inte alls intresserad av forséljning,
utan visade i stéllet intresse av att kdpa Brostrom. Den sista augusti 2008 skrevs avtalet
under om forsdljningen av Brostrom till Maersk. Idag (januari 2011) & Maersk domine-
rande inom segmenten.

I: Affarsresultat

Brostrom arbetade intensivt for att paverka resultatet positivt. Volymerna skulle vara
stora och genom stora volymer kunde skalfordelar uppnas. Effektivitet uppnaddes genom
att korta ner ballastbenen pa resorna genom en kombination av att lata fartygen vixla
mellan V/C och COA. Kombinationen av COA och V/C gav en hdg nyttjandegrad pa
fartygen och Brostrom kunde tjana mer pengar dn konkurrenterna. Nér flottan vixte inne-
bar det mojligheter att optimera resorna for fartygen. Anders Dreijer anvénder ordet utili-
zation (nyttjandegrad) vilket dr ett nyckelord enligt honom och han menar att det ar en
stor skillnad att ha 50 fartyg mot att ha 5. En stor flotta ger en béttre nyttjandegrad dn en
mindre da fartygen kompletterar och kan ersétta varandra.

Brostrom hade dven management, det vill siiga att man sysslade med bemanning av fartyg
och bostadsplattformar. Aven hér fick Brostrom skalfordelar gentemot sina konkurrenter.
J: Uppfyllelse av affirsmal

Det ar foretagets kapitalavkastning (ekonomiska mal) som ar det viktigaste for dgarna.
Foretaget har ett krav pad minst 12 procents avkastning pa sysselsatt kapital (Brostrom

Van Ommeren Shipping AB 2000). Avkastningen pa sysselsatt kapital skall uppga till
minst 12 procent 6ver en konjunkturcykel (Brostrom AB 2002).
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5.8. Laurin

Intervjun med Mikael Laurin gjordes den 8:e april 2011 pa Laurin Maritime:s kontor pa
MoIndalsvigen i Géteborg.

5.8.1. Inledning
Laurin Maritime bildades 1980 av Agneta och Hans Laurin.

Antal anstdllda: 107. 72 ombord, 35 iland (G6teborg 17, Trogir 3, Houston 15) (Laurin
Shipping AB 2011). Laurins fartygsflotta januari 2012: 20 fartyg pé totalt 908 257 dwt.
Tillgangar, 22 MSEK, Skulder 17 MSEK, Eget kapital 5 MSEK. Omsittningen var 105
MSEK och vinsten 2 MSEK (Laurin Shipping AB 2011).

Mikael Laurin d&r VD pa Laurin Shipping, koncerngruppen som dger Laurin Maritime AB
och VD pé Laurin Maritime AB. Mikael har en bakgrund fran Chalmers Tekniska Hogs-
kola, Industriell ekonomi med inriktning transportteknik. Mikael har arbetat i de avdel-
ningar foretagsledningen ansett vara viktiga, med fokus pa befraktningskontoret, vilket
kinns naturligt. Det innebar att Mikael kénde personalen nér han sedan tog 6ver som chef
6ver hela Laurin Maritime. Det ar relativt vanligt att landanstillda har bakgrund fran far-
tygen med avsevird ombordtid vilket ocksa prioriteras dér det &r relevant. Kunskap om
ombordmiljon dr viktigt da fartygen ar foretagets fonster mot kunder och det ar fartygen
det skall kommuniceras med.

Vi skall erbjuda sikra och flexibla marina transporttjdnster i samarbete med vara kun-
der, samtidigt som vi uppnar ldngsiktig lonsamhet.” (Laurin Shipping AB 2012) (min
Oversittning)

A: Affarsbakgrund

Det ar svart att avgora hur foretagets strategiska ldge har varit for marknaden &r fragmen-
terad sa konkurrensen &r relativt svardverblickbar. Samtidigt ar det sa att fartygen &r dyra
och dnda relativt latta att overvaka vilket gor att tillgdng och efterfrdgan pa tonnage bér, i
varje fall i teorin, vara relativt ldttanalyserad. Kunder och konkurrenter ér ofta stora bo-
lag.

Foretaget valde tidigt att arbeta med ett ombord-management (Ship Board Management
Team, SBMT). Fartygsigandet historiskt bestod av partrederier dir de ombord dgde
mindre andelar av fartygen. Ombord-management dr en kvarvarande rest fran den tiden.
Grundarna, Agneta och Hans Laurin, menade att ett 4gande ombord, ger ett extra enga-
gemang som foretaget har nytta av. Det dr fortfarande sa att fartygen drivs med ombord-
management.

Ombord-management bestar av tva befdlhavare och tva maskinchefer. En av varje finns
ombord 1 sina respektive befattningar och en av varje finns i land pa ledighet. Teamet
driver och &r ansvarigt for fartyget och att anvénda landorganisationen som stéd for upp-
giften. De hemmavarande i teamet har visst ansvar och kommunicerar kontinuerligt med
bade fartygen och kontoren vilket gor att de haller sig a jour.
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Genom ombord-management sparas delar av landorganisationen in och foretaget blir mer
effektivt. Systemet fungerar synnerligen vél och dr en av de storsta styrkorna med Laurin
Maritime och deras fartyg. Organisationsuppldgget ger nérhet till kunskap vilket gor or-
ganisationen mer effektiv och r t.ex. en fordel nér projektering av nya fartyg skall ske for
da finns redan kunskapen i organisationen och foretaget. Foretaget har utvecklat fartygen
med egen design och egen teknisk inspektion. Ombord-management skiljer sig fran van-
ligt management genom att varje fartyg 4r en egen resultatenhet. Ansvaret vilar pa perso-
nalen for respektive fartyg och i och med att fartygen é&r sa lika varandra bor det finnas
forutséttningar for jaimforelser och ett visst tdvlingsmoment (egen anmérkning).

Foretaget har haft management team dven for landorganisationen dér inte traditionell ar-
betsfordelning motsvarande styrelse och VD har forevarit. Med fler deldgare (familjens
dgande har formodligen spritt sig ndgot nér generationer 16st av varandra, egen anmérk-
ning) blev organisationen byrakratisk och stor. Managementgruppen vixte, for att till slut
omfatta 12 personer, vilket inte ansags vara beslutsmdssigt. Dérfor organiserades arbetet
enligt mer traditionell design med styrelse och VD/ledningsgrupp fran juli 2010.

Laurin har valt en typ av fartyg som ligger mitt emellan motsvarande kusttanktonnaget
(produkttankfartyg) dir Donsorederierna &r starka och renodlade kemikalietankfartyg dar
Norge har flera stora rederier. Laurins fartyg ér storre &n Donsorederiernas. Laurins fartyg
har fdrre lasttankar, &r lite mindre avancerade 4n motsvarande norska konkurrenters och
har valt att likrikta flottan. Alla Laurins fartyg har IMO klass II vilket innebér speciali-
sering mot kemikalier (kemikalietanker)  (http://www.laurinmaritime.com/our-
company/our-fleet). Fartygen &r limpade att transportera enhetslaster motsvarande ca
46 000 metriska ton vilket gor dem relativt unika enligt Mikael Laurin.

Foretaget ér enligt Mikael Laurin rétt sa unikt i och med att alla avdelningarna, sd som
befraktning, tekniskt management, bemanning etc. finns i “huset”, om &n spritt geogra-
fiskt. Det dr en styrka att kunna hela verksamheten och kontrollera hela kedjan dven om
det inte alltid innebér att det blir bést eller billigast i varje enskilt dgonblick. Styrkan lig-
ger 1 att om ndgot gar fel kan det kommuniceras internt och inga yttre omstédndigheter
behdver blandas in. Det ger snabba och effektiva beslut som tas nira hindelser.

Laurin har inte ndgot direkt huvudkontor utan foretaget har tva stdrre kontor, ett i
Houston, USA och ett i Géteborg. Det finns dessutom ytterligare kontor i London, Singa-
pore och Manila. Placeringen av Houstonkontoret dr naturligt i och med att fartygen gér i
trafik fran USAs golfkust till dstkusten pa Nord- och Sydamerika samt transatlantiskt till
Europa. Goéteborgskontorets placering har tre orsaker:

e Historisk da foretaget startades i G6teborg.

e Foretaget har en stor andel svensk personal ombord och iland.

e Det finns anknytning till Europa (framst Norden) genom foretagets forsakringsbo-
lag, banker och leverantorer.

Rent praktiskt dr det besvarligt med tidsskillnaden pa sju timmar mellan Goteborgskon-
toret och Houstonkontoret. I lingden maste de anstéllda halla sig till kontorstid, vilket
innebér tva timmar varje dag dé ett intensivt telefonerande mellan kontoren sker.

Det strategiska ldget dr att foretaget dr beroende av ett kontrakt vilket star for cirka hilften

av foretagets omsdttning. Kontrakten gor att det inte finns mycket utrymme till expansion.
De fartyg som finns i flottan ar i princip fullt sysselsatta (Laurin 2011). Det ar just nu
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billigt att kdpa bat, men tillgdngen pa kapital dr begrénsad och dyr. Marknaden som fore-
taget befinner sig pa, Sydamerika, har god tillvixt och det verkar inte finnas ndgon direkt
orsak till oro. En annan viktig del i foretagets ekonomi och som utgéngpunkt i det strate-
giska ldget &r brinslepriserna. Brénslepriserna har haft en dramatisk utveckling uppéat de
senaste tio dren, se 5.5 Brénsleprisets utveckling.

Konjunkturen har varit dalig under nagra ar vilket paverkat Laurin med svag intjéning.
Agarna har stor forstdelse for att utdelningen blir dérefter (eller helt uteblir). Det &r inte
alls sdkert att externa dgare skulle ha den forstaelsen. Under de goda aren gjorde foretaget
stora avsittningar for att kunna klara sig nér déliga tider kommer.

Foretaget bedrev trafik pa Afrikanska véstkusten, framst Nigeria, men har dragit tillbaka
engagemanget dér. Trafiken stdmde in pa strategin satillvida att Nigeria ligger vid Atlan-
ten. Ddremot finns inte s manga raffinaderier i Afrika att marknaden &r intressant. I nu-
laget &r efterfrigan pa den typen av laster som Laurin transporterar inte tillrickligt ut-
vecklad i Afrika s& volymerna ricker inte riktigt till.

B: Efterfragefaktorer

De sma kundforetagen, som vi diskuterar, var foretag som arbetade frimst med etanol,
men de har konsoliderats till ett antal stora foretag bl.a. Petrobas (www.petrobras.com.br)
och Cosan (www.cosan.com.br).

Marknaden har forédndrats dramatiskt de senaste tio aren, med en konsolidering av mark-
naden. Kunderna har vuxit sig storre och storre. Det innebér att kunderna storleksméssigt
ar klart storre an Laurin Maritime. Att kunderna har vuxit har inte direkt paverkat Laurin
Maritime for de stora foretagen har egna befraktningsavdelningar. I de flesta fall agerar
befraktningsavdelningarna hos kunderna som separata foretag, vilket gor att storforetags-
agerandet (lds byrakratiskt) inte blir lika tydligt. Konsolideringen har alltsa inte upplevts
som nagot direkt problem.

Brasilien och Argentina har en helt annan efterfragan idag (lds varen 2011) jamfort med
for bara tre &r sedan. Aven i Europa och i USA har det skett stora behovsforindringar
vilket paverkat foretaget. Delar av forklaringen i fordndringen ligger i att det har byggts
raffinaderier och kemikaliefabriker framforallt i Asien (BP 2010). Det transporteras eta-
nol fran USA till Brasilien. Det var helt oténkbart bara for tre ar sedan (2008, intervjun
gjordes 2011). D4 var alla i stdllet inne pa att Brasilien skulle bli en stor exportdr av eta-
nol och att etanol var framtidens brénsle. I USA skulle bilar kdras pa etanol och det var
mycket lagstiftning i Europa som fokuserade pa etanoldrift men inte mycket har hént.
USA anvénder stora méngder etanol i idag (2011) men klarar sig i stort sett pa inhemsk
produktion.

C: Koparfaktorer

I och med att det har varit oklarheter hur frimst biodiesel skall klassificeras har Laurin
Maritime inte riktigt kunnat dra fordel av sin flotta. Det framgick inte under intervjun, om
foretaget har gagnats av diskussionen kring klassificering eller inte. Ddrmed blir konkur-
renspositionen osédker vad géller biodiesel som kan formodas vara en stor volymprodukt
och som det finns en potential i.
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Kunderna ér intresserade av ett kint foretag som haller vad det lovar. Fér kunderna har
det inte nagon betydelse att rederier byter namn, lokalisering etc. da det dnda &r vetting-
systemet som avgor. Aven det omvinda giller, for dven kundforetagen dndrar namn och
gér in 1 varandra, men inte heller det paverkar. Foretagen och personerna i foretagen har
sin historia och miklare kan den oftast bade pé kund- och leverantérssida.

For att motsvara kundernas behov har Laurin som strategi att skdta hela hindelseforloppet
fran ritning till fardigt fartyg. Da blir fartyget specialanpassat for Laurins behov vilket
samtidigt innebér specialanpassning till kunders behov. Aven rederiet har nytta av en
smidig operation i hamnen med ett littarbetat och vilanpassat fartyg da det kan spara
stora pengar.

Hela kedjan av hdndelser kan vara svara att finga upp om det inte finns kontakt med t.ex.
besittningen. Via befraktnings-, teknisk-, sakerhets-, kvalitets-, ekonomi-, bemanning och
operativa avdelningarna samt ombord-management finns detaljkunskaper ur flera syn-
vinklar for att mota kunders krav och onskemal vilket ger god kunskap om kunderna.
Darfor gors inte direkt ndgra kundundersdkningar i enkétform da det inte anses ge sé
mycket.

Kontrakten ar en viktig bas i verksamheten och en bra ingang till kunder och deras behov.
Laurin menar att det dr helheten som gor att foretaget dr framgangsrikt, si det riacker inte
med att vara duktig operatdr etc. Foretaget maste dven ha goda kunskaper om kunders
behov. Behoven kommer inte foretaget till del via marknaden for resebefraktning. Vid
resebefraktningen finns ofta manga mellanhédnder vilket gér informationen &versiktlig och
otillforlitlig.

Aterkopplingen frdn kunderna tillgodoses genom sittet verksamheten #r organiserad pa
och att seniorbefilen i ombord-management har regelbundna moten med ledningsgrup-
pen. Inte som en direkt koppling till kunderna men till teknikutvecklingen &r att foretaget
har kontor i Goteborg ddr manga teknikleverantdrer har sina kontor vilket ger fordelar vid
t.ex. nybyggnation.

Laurin gor inte kundundersdkningar i form av enkéter utan besoker i stillet kunder regel-
bundet. Vetting-systemet ar ett ypperligt sétt att bedoma kvalitet och sdkerhet. En vil
godkénd inspektion &dr en forutséttning for marknadsaccess. Underkédnt resultat ger indra-
gen behdrighet till marknaden.

Det anordnas regelbundna tréffar med kunder via médklare och befraktningsavdelningen
aker regelbundenhet pa kundbesdk. Vid kundbesok &r ofta befraktarna pa avdelningen
forstarkta med nagon ur ledningsgruppen, vilket forutom att ge viss tyngd at métet dven
ger direkt feedback till foretaget genom parallella kanaler for information och feedback.

Kontakten med kunderna sker alltsa pa ett antal olika sdtt och kanalerna ar delvis paral-
lella. Det finns direktkommunikation med kunder, men dven externa oberoende méklare
anlitas. Det dr egen personal som opererar fartygen. Besdttningen (seniorbefdlet) ombord,
informerar och informeras pa i stort sétt daglig basis om vad som hénder och vad som kan
forbattras etc. Det finns en teknisk avdelning som har den tekniska kontakten med leve-
rantdrer och i ndgon mén med kunder. Den egna befraktningsavdelningen arbetar en del
pa trampmarknaden dér redan etablerade kunder kan dyka upp med laster. Att ddremot
enbart ha kontakt via trampmarknaden ger inte sd mycket information i lingden, d& for-
handlingen mest omfattas av pris och inte sa mycket om kvalitet.
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Brasiliens dvergéng fran konsumtion av bensin till etanol i fordonsparken ar en del i tek-
nikutvecklingen som har paverkat Laurin mycket. Inledningsvis trodde analytiker att Bra-
silien skulle bli stor exportdr av etanol. Det hdga bensinpriset har gjort att Brasilien kon-
sumerar etanolen pd den inhemska marknaden i stédllet och exporten har i stort sett utebli-
vit.

Foretaget har valt att oka flexibiliteten pa flottan genom att kunna lasta bade IMO klass
II- och IMO klass III laster. Specialiseringen ligger i att fartygen har storre lastformaga dn
motsvarande konkurrenters fartyg. Utvecklingen dr kunddriven och konkurrenter har inte
riktigt hingt med, vilket har gagnat foretaget. De alternativ som finns &r:

e Fartyg som visserligen kan ta samma kvantitet men i betydligt fler tankar, vilket
kranglar till och fordyrar lasthanteringsprocessen. Konkurrenternas fartyg ar dess-
utom anpassade for betydligt mer hogkvalitativa laster med bl.a. rostfria tankar
vilket gor fartygen avsevirt dyrare.

e Det andra alternativet r att anvidnda sig av samma typ av fartyg fast mindre vilket
innebdr att transporten kraver 2 till 5 fartyg i stillet.

De langsiktiga kontrakten ger ytterligare indikering pa kundtillfredsstéllelse. Missndjda
kunder forlanger inte kontrakt. Risken med missndjda kunder som inte vill forlinga kon-
trakt minskas da foretaget har multipla kontaktytor till kund beroende pé foretagets val av
organisationsupplagg (egen anméarkning).

Varumérket (image, egen anmérkning) har betydelse, d&ven om det inte dr avgorande.
Kunder och andra kommer dndé utvérdera foretaget innan de gor affdrer. Det finns t.ex.
méklare som kénner foretaget sedan tidigare. Det &r viktigt att skota sitt varumirke, ge-
nom att det inte blir ndgra problem med att laster blir forstérda, kontaminerade eller dy-
likt.

Teknikutvecklingen har linge fokuserat pa dubbla skrov och lastladan. Det har dvergatt
till att fartygen sedan skall kunna drivas fram dven efter ett maskinhaveri. Idag ligger fo-
kus pa fartygens bréansleeffektivitet for den effektiviteten ger, forutom kostnadsbesparing-
ar, ndstan automatiskt en miljovinst i utslépp.

D: Leverantorsfaktorer

Den strategiska analysmodellen (figur 8 pa sidan 63) fokuserar bade pa arbetskraftskost-
nader och kompetenstillgdng men idag ar inte kostnaderna for personalen lika aktuell som
tillgangen pa kompetens nu och i framtiden. Personalkostnader, eller arbetskraftskostna-
der som det dr bendmnt i modellen, har fortfarande betydelse. Det &r svart att konkurrera
med forutsdttningar som avsevart skiljer sig fran konkurrenter, men arbetskraftskostna-
derna &r inte ndgon prioriterad fraga i dagslaget.

Laurin Maritime dr beroende av tillgang till kompetens, ombord och i landorganisationen.
Foretaget 16ser delar av sitt kompetensbehov genom personalrekrytering fran fartygen.
Genom att arbeta med ombord-management har foretaget haft god kunskap om fartygen
och besittningarna pa fartygen har haft god kunskap om verksamheten som bedrivs fran
kontoren. Personal rekryterade fran fartygen har haft goda forutsittningar att kdnna till
verksamheten i sin helhet, vilket gynnar forutsittningar for bra utfort arbete. Aven om
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nagra menar att sjofarten lider av att rekrytera personal frdn fartygen (Alvarez 2008),
tycker inte Laurin sé.

For att halla nere kostnaderna har foretaget valt att ha en liten landorganisation och i stél-
let 14ta varje fartyg i princip fungera som ett separat foretag dér de fyra seniorbefélen (tva
befdlhavare och tva maskinchefer) motsvarar ledningen for foretaget.

Laurin Maritime ar unikt genom att mycket av hela kedjan utfors av foretaget. Da avses
inte supply chain utan funktioner (se avsnitt 2.2.7) kring fartygen som befraktnings-, tek-
nisk-, sdkerhets-, kvalitets-, ekonomi-, bemannings och operativ avdelning samt ombord-
management. Foretaget dr engagerat i utvecklandet av fartygen och har egen personal som
foljer arbetet med utvecklande och byggande av fartygen. Nar fartyget levereras finns
eget team som skdter bemanning, befraktning, tekniska fragor, kvalitet och sékerhet. Det
ar unikt, for de flesta rederier sysslar endast med vissa bitar och later andra skota resten.
Fordelen med arbetssittet &r att det finns en detaljkunskap om fartygen och deras skick
och om marknaden i organisationen som konkurrenter inte alltid har.

Vid konstruktion av fartyg tas kompetens in utifrdn i form av konsulter och hantverkare
och sjilva byggnationen sker pa varv och dér bestar arbetet for Laurin Maritime i stora
delar av kontroller. Det som tillfors &r den specialkunskap som foretaget besitter och som
behover foras dver vid byggnation av fartygen. Séttet att arbeta har hog prioritet och dr en
del i foretagets strategi.

Det ar viktigt att ha ett starkt varumérke (image, egen anmirkning) vid rekrytering av
personal, men varumérket har sikert betydelse dven for kapitalinforskaftning. Filippinsk
personal kan bli svar att rekrytera om foretaget inte har ett gott namn sa om foretaget &r
ként blir det ldttare att hitta personal.

Foretaget har lagt mycket energi pa att utveckla och utbilda de ombordanstéllda sa att de
blir béttre pa vad de gor och att de véxer i sin uppgift. En av utbildningarna kallas Tanker
Officer Training System (TOTS) vilket dr en vidareutbildning av alla i foretaget men
framforallt de ombord. Det &r en ldng lista med olika kurser som genomfors, dar utbild-
ningen sker genom datorbaserad trining. Det innebér framforallt for de ombordanstéllda
att de kan genomfora utbildningen ombord och att utbildningen inte behover ta ledighet-
erna 1 ansprak. Nar utbildningen dr genomgéangen gors ett prov och i provet kan eleven bli
godkdnd eller underkénd. Allting loggas i ett system som presenteras till bl.a. kunderna s&
foretaget kan dra dubbel nytta av utbildningen, dels genom att de anstdlldas kunskaper
forbattras, dels att kunderna ser att det pagéar en kontinuerlig vidareutbildning av de an-
stillda. TOTS innebdr en intrddesbarridr for vissa konkurrenter. Miljon ombord &r speciell
och personalen blir isolerad, under ledighet kopplar ménga bort arbetet fullstindigt vilket
kan innebdra manadsvis total frdnvaro fran arbetet. Bl.a. déarfor &r det viktigt att halla kun-
skaper och rutiner aktuella genom utbildning. Foretaget hyrde in German Zermudio som
konsult for att fylla ut de kunskapsbrister man menade fartygens kockar hade.

Med ombord-management finns det en helt annan kunskap ombord om fartygets tekniska
standard, &n om det skulle finnas en teknisk inspektdr som kommer ombord fyra gdnger
per ar och talar om vad som behdver ske och vad som bor kdpas. Underhéll och inkép
styr fartygen i stéllet sjdlva vilket leder till ett helt annat engagemang.

Foretaget har valt att ha svenska seniorbefil men filippinskt beséttning i ovrigt pa farty-
gen, forutom pa tva av fartygen som dven har filippinskt befdl. Valet av svenskt befil
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beror pd ombord-management, att delar av beséttningen 4r filippinsk beror pa att det finns
en stor méngd duktiga filippinska sjomén och kostnaden i forhallande till kunskap och
tillgang ar bra. Det finns mycket dugliga filippinska sjomén och konkurrensen om dem
fran andra rederier dr stor, det finns faktiskt en global brist pa sjomén, fraimst i befélsbe-
fattningar men dven bland (ldgkostnads-) manskap. Det har blivit mer och mer klart att
filippinska beséttningar ocksa kriaver mojlighet till att kunna gora karridr. Om alla seniora
befattningar skall innehas av skandinaver sé dr den karridrmdjligheten stdngd och filipi-
nerna véljer att byta rederi ndr de skall gora karridr. Det innebdr att etablerad kunskap
forloras och nya formégor far liras upp som riskerar att férsvinna samma vég. Det inne-
bér i sin tur att det faktiskt kan bli problem vid inspektioner vilket inte &r onskvért. For att
16sa problemet har Laurin Maritime valt att lata tva av fartygen ha enbart filippinsk be-
sattning vilket 16ser karridirmojligheterna for den filippinska besdttningen. Att ha flera
nationaliteter representerade hos de anstéllda innebér en styrka for foretaget.

Pé de tva fartyg som har filippinsk besdttning finns inte nagot ombord-management. An-
ledningen é&r att 1,5 personer besdtter varje tjanst pa fartygen bemannade med filippinsk
besittning (figur 23). For svensk beséttning dr det 2 personer som besétter varje tjanst.
Det betyder att filippinsk personal ar ute dubbelt sa lang tid som de dr hemma pé ledighet
(tva ett avlosningssystem). For att fylla ut befattningarna roteras den filippinska besétt-
ningen pa tva fartyg, i stillet for som med den svenska besdttningen som alltid dterkom-
mer till samma fartyg (Copenhagen Economics 2012). Dérfor vixlar den filippinska be-
sdttningen mellan tvé fartyg och dérfor kommer inte ombord-management att fungera dér,
det blir inte ndgon kontinuitet.

Svenskt |Betald | Svenskt |Betald | Svemskt |Betald | Svenskt |Betald | Svenskt |Betald | Svenskt |Betald | Svenskt |Betald
Fartyg team A |ledighet |tcam A |ledighet |tcam A |ledighet |team A |ledighet |tcam A |ledighet |team A |ledighet [team A |ledighet
Betald | Svenskt |Betald | Svenskt |Betald | Svenskt |Betald | Svenskt |Betald | Svenskt |Betald | Svenskt |Betald | Svenskt
A ledighet [team B |ledighet [team B [ledighet [tcam B [ledighet |tcamB [ledighet |tcamB [ledighet |tcamB |ledighet | tcam B
Utlindskt Ej betald Utlindskt Ej betald Utlindskt
Fartyg team A ledighet team A ledighet team A
Utliindskt Ej betald | Utliindskt Ej betald | [
B team B ledighet team B ledighet :
Utlindskt Ej betald Utlindskt Ej betald I
team C ledighet team C ledighet :
Utliindskt Ej betald Utlindskt Ej betald !
Fartyg team A ledighet team A ledighet |
Utlindskt |Ej betald Utlindskt Ej betald Utlindskt i
C team B ledighet team B ledighet team B
Utlandskt Ej betald [
team C team C ledighet :
Tid 1|

Figur 23 — Kostnadsskillnader mellan svensk och utlindsk personal. Killa: Copenhagen
Economics A/S (2012)

Det finns en viktig orsak till att inte ha for stor rotation mellan fartygen pa personal, for
om besittningen inte skall tillbaka till samma fartyg sa kan engagemanget minska. Det
finns oftast skillnader pé olika fartyg hur arbetet dr upplagt vilket tar tid att sétta sig in i.
Det kan i sin tur paverka kvaliteten pa utfort arbete, &ven om den anstéllda har gjort efter
bésta formdga, vilket kan f& konsekvenser for vetting-inspektionen.

Att besdttningarna kommer tillbaka till samma fartyg dr en viktig del i strategin. Speciellt
géller det befilen. Om befilen inte skall tillbaka kommer fartyget inte att drivas som en
langsiktig verksamhet utan det géiller bara att fa det hela att fungera till avlosning. Om
flera personer med samma instéllning avloser varandra ger det ett snabbt forfall vilket
leder till problem med bl.a. vetting-inspektionerna. Befdl som kommer tillbaka till samma
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fartyg far sta till svars for det som inte gjorts vilket motiverar till att inte hamna i den si-
tuationen. Foretaget ligger bra till i vetting-utvirderingen.

Kompetenstillgdngen ligger mycket i seniorerna och speciellt en av grundarna, Hans Lau-
rin, som har gedigen bakgrund inom sjofart, som VD for Stena, innan dess Tor Line och
innan dess for Gétaverken och Salén.

All kunskap kan inte finnas innanfor rederiets fyra viggar men det har foretaget dels 16st
genom att ha kontor i den geografiska nérheten till trafikomradena och att ha kontor i den
geografiska nédrheten av leverantdrer. Det innebdr en styrka och ger en god tillgang pa
kompetens for rederiet.

Det 4r ombord-management som ser till att ombordvarande personal har ritt utbildning
och fungerar vil. Fordelen &r att beséttningarna inte kan skylla pa andra utan det finns ett
stort moment av eget ansvar och egen kontroll. Det &r ombord-management som styr
vilka som kommer ombord. Aven det tekniska och ekonomiska ansvaret ligger till stora
delar pd ombord-management. Ombord-management och beséttningarna skoter sig 1 prin-
cip som ett eget foretag vilket innebdr att det sparas stora pengar och att det blir mer ef-
fektivt. Det pagar hela tiden en diskussion om kostnader pa arbetskraftsidan men foretaget
menar att det fungerar vl i det stora hela, s& det &r inte pa arbetskraftskostnaderna fokus
ligger for tillfdllet.

I stort sétt sa finansieras fartygen genom banklén via de stora shippingbankerna. Foretaget
ser inte det som ett alternativ att borsnoteras eller ge ut obligationer eller liknande. Det
har inneburit att foretaget har lite svart att hitta kapital. Man ar i och med det hinvisad till
finansiering av verksamheten genom &dgarna och genom att lana pengar i bank

Finansieringen &r en viktig del i att bedriva rederi och att investera i ett fartyg innebér att
mycket pengar skall frigdras. For att lana pengar maste foretaget forutom en héllbar af-
farsidé och att besitta de kunskaper som krévs for att driva viss verksamhet dven ha en
kontraktsbas. Utan kontrakten blir bestéllning av fartyg helt baserat pd spekulation och
det dr idag (2011) mycket svart att lana pengar till sddan verksamhet. P4 sa sétt dr Laurin
vil rustade for att kunna motivera banker att lana pengar till dem. Dels dérfor att det finns
en god marknads- och sjofartskunskap i foretaget, dels for att foretaget har en sa hdg an-
del kontraktsbunden trafik, ca 70 % (www.laurinmaritime.com/our-company/trade-lanes).
Aven om det inte ir kdplige for fartyg dr det naturligt att minska andelen kontraktsbun-
den trafik da det finns en inlasningseffekt i for hog andel kontraktsbundenhet.

For att ha likviditet vid koplage av fartyg maste foretaget stoppa undan kapital tills nér
tiden for kopldge infinner sig. Man kan tinka sig att koplaget infinner sig i samma veva
som en lagkonjunktur och att konjunkturen maste ha varit ett tag for att fa ett genomslag
pa fartygspriser. Det blir en dubbel effekt om foretaget behover kapital for investering i
fartyg och samtidigt ha uthéllighet att klara en lagkonjunktur under oként antal ar framo-
ver. I det ldget befinner sig foretaget idag vilket innebér en fantastisk mojlighet samtidigt
som det dr forknippat med stora risker. D& aterkommer vi igen till hur foretaget skall
kunna finansiera sina investeringar i fartyg. Langivaren maste vara mycket uthdllig och
far inte vara alltfor nervds, for om ett rederi tvingas till dterbetalning kan det med stor
sannolikhet underminera hela verksamheten.

Vikten av att kunna vélja nir en investering av fartyg skall goras belyses tydligt med fol-
jande exempel (Laurin 2011): For 2,5 ar sedan kostade en fem a&r gammal IMO klass II
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tanker som skulle kunna passa i Laurins flotta ca 57 MUSD. Idag (april 2011) kostar en
fem ar gammal IMO klass II tanker som skulle kunna passa i Laurins flotta ca 27 MUSD.
Till investeringen kommer i bada fallen att fartygen maste anpassas tekniskt till trafiken
samt att viss reparation formodligen maste ske, rdkna med ytterligare 2 MUSD. Fartyget
kan behova drivas med forlust tills marknaden hdmtar sig. Ridkna med att det kan till-
komma 3 till 4 MUSD i forlust innan fartyget borjar generera pengar. I ena fallet
57+2+3=62 MUSD och i andra fallet 27+2+3=32 MUSD. Det krévs oerhdrda resurser for
att klara av att finansiera, som i Laurins fall 20 fartyg (januari 2012), men det 4r vil inte
troligt att foretaget gor den investeringen enbart med hjdlp av en eller flera banker. Det
maste finnas fler sitt, samtidigt som foretaget inte kan slidppa allt for mycket av kontrol-
len dé det d& formodligen blir skakigt under daliga tider. Ett mycket intressant dilemma.

Tillgangen pa kapital sékerstdlls pa flera sétt varav ett dr att 1dna hos de stora shipping-
bankerna. Foretaget har dessutom salt fartyg for att sedan hyra tillbaka dem (sale and le-
ase back). I de fallen har foretaget salt ca 50 % av fartyget. Att inte hela fartyget siljs
beror sdkert pa att kontrollen riskerar att forloras dver dgandet. Att ha ett fortsatt dgande
innebdr ocksa att foretaget har viss kontroll pa leasingavgifterna, Det finns annars en risk
att ndr marknaden dr god eller till och med mycket god gar leasingavgifterna upp i kapp
med den goda fraktmarknaden och intjaningen blir lidande. Det innebér i sin tur att fore-
taget drineras pa kapital som sd vil kommer att behdvas infor nésta fartygskop.

Beskrivningen pa hur foretaget arbetar ger intrycket av att det snabbt skall kunna reagera
pa hidndelser. Det dr dérfor foretaget har valt att ha ett autonomt ombord-management i
stéllet for det mer traditionella och mer byrékratiska. Genom att reagera snabbt (parallella
kanaler till kunder och marknad) kan foretaget agera snabbt (ombord-management och
kunskap 1 huset) och sitta in atgérder snabbt vilket kan ge en komparativ fordel jamfort
med konkurrenterna.

Etablerare halls delvis undan av vetting-systemet och det maste dven innebdra att det gar
att halla reda pa om konkurrenter fér fler, farre eller lika manga fartyg som skulle kunna
vara lampliga att trafikera i samma trafikomrade som Laurin gor. Vetting-systemet blir en
intrddesbarridr for dem som stér utanfor eller som inte ar etablerade pa marknaden.

Laurin Maritime menar att arbetskraftskostnaderna skall stéllas mot att minska arbets-
kraftskostnaderna vilket kan paverka utfall vid vetting-inspektion. Att paverka organisat-
ionen utan att samtidigt vara sdker pa att inspektionerna (se avsnitt 5.4 Tanksjéfartens
kommersiella, politiska och legala ramverk) gar smidigt ar ett vagspel som dr mycket
riskfyllt. Daligt utfall vad géller inspektionerna innebdr i stort sett med garanti att vissa
geografiska marknader helt kan uteslutas. Det innebdr att marknaderna inte vill ha med
fartygen att géra. USA och Europa ér typiska sddana marknader.

"Brdnsleeffektivitet dr en hogprioriterad fraga, som det arbetas aktivt med” (Laurin
2011).

Det dr mycket fokus pa att minska energiforbrukningen. En strategisk blick in i framtiden
innebdr att skall ett fartyg bestéllas, maste bestdllaren titta pa hur energieffektivt fartyget
ar och dessutom hur lang tid det drjer innan det som ansags vara energieffektivt inte an-
ses vara det langre. Det finns manga bra idéer pd marknaden men fa av dessa idéer gar att
bestélla pa ett varv.
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Det maste in i kalkylen vid bestéllning av fartyg idag, hur mycket ny teknik som kan inte-
greras och hur snabbt tekniken blir omodern. Gammal teknik kan vara billig idag men
oséljbar pa marknaden i morgon. Hur foretaget skall agera och investera &r svaranalyserat
och svarforutspatt. Energiforbrukningen ger en operativ- och ekonomisk konsekvens vid
investering i begagnat tonnage. Fartyg utvecklas med minskad brdnslekonsumtion vilket
kan leda till att &ldre tonnage inte lonar sig lidngre.

For att minska kénsligheten for skenande och volatila brénslepriser véljer Laurin Maritim
dels hedging (sdkring, egen anmédrkning) av brinslepriset, dels att i vissa kontrakt ha en
brinsleprisklausul. Klausulen innebér att Laurin far eller ger kompensation vid vissa for-
utbestdmda pristrappor for brinslet. Gar priset for branslet over eller under en viss grins
far en av parterna kompensation. Grundprincipen &r dock att hedga brinslepriset.

E: Utbudsfaktorer

Laurin Maritime har stor andel langsiktiga kontrakt och bra relation med kunderna. Ge-
nom integrationen och ombord-management har foretaget manskap och befil som stan-
nar. Manga kunder fokuserar pa personalomsittning nér det varit rotation och turbulens
pa bemanningssidan. Laurin Maritime uppfattar dérfor det som svért for en konkurrent att
etablera sig pa marknaden under dessa forutsittningar.

Foretaget ar litet jamfort med konkurrenter som Torm (www.torm.com) och Stena Weco
(www.stenaweco.com). De stora konkurrenterna har en helt annan mdjlighet att planera
rutterna pa det mest optimala séttet och samtidigt utveckla nya marknader. Laurin Mari-
time har inte mdjlighet att utveckla nya marknader pa grund av den hdga delen kontrakt
(70 %). Foretaget kan optimera ruttplaneringen inom valt trafikomrade men det finns inte
mycket utvecklingspotential med nuvarande numerér pa flotta da kontraktsbundenheten
innebdr hog nyttjandegrad. Utveckling av nya marknader, under rddande forutsittningar
med nuvarande antal fartyg och hdga nyttjandegrad, innebér att flottan blir utsatt om det
uppstar driftstorningar, t.ex. vid ett haveri.

Laurin Maritime &r utsatt for ett hart tryck frén tva hall, dels pa produkttanksidan dar
OSG (Overseas Shipholding Group), Torm, Norden (Dampskibsselskabet Norden A/S)
och Maersk ér stora foretag, dels pa kemikalietanksidan dér Stolt-Nielsen och Odfjell ar
stora. Aven Stena Weco ir med som konkurrenter. Det finns fler konkurrenter men de
ovannimnda dr de som Laurin Maritime ser mest.

Péa kemikalietanksidan har konkurrenterna, Odfjell och Stolt-Nielsen sofistikerade fartyg
och foretagen &r stora och vil etablerade pa kemikalietankmarknaden. Aven Laurins far-
tyg ar relativt sofistikerade, men jamfort med kemikalietankkonkurrenternas inte pa
samma sétt. Det som skiljer forutom att fartygen delvis kan ta samma laster &r att Laurins
fartyg kan ta storre partier eftersom Laurins fartyg har farre (och storre) lasttankar dn
motsvarande kemikalietankfartyg har. Det innebér att om kunderna i princip fritt kan vilja
mellan fartygen samt att partierna har en tillricklig storlek blir det dyrare att transportera
med en renodlad kemikalietanker.
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F: Tryck fran substitut

Det finns en fordel vid kontraktsskrivning ndr det géller de flesta av de petroleumlaster,
som Laurin Maritime arbetar med och det &r att det mesta ar standardiserat. Kontrakten
finns i stort sett fardiga, om dn detaljerade och delarna &r oftast vél kénda av bada parter.
Fraktskalan dr ocksé standardiserad. Den gors for det mesta upp i World Scale
(www.worldscale.co.uk) vilket forenklar och paskyndar processen en hel del.

Kemikalie- och vegetabiloljelaster har inte alls samma standarder, vare sig det géller kon-
trakten eller vilken frakt som skall anvéndas, som rena petroleumlaster har. Det dr heller
inte riktigt tydligt, vilken klassificering som giller for lasterna, vilket far betydelse for
t.ex. om lasten behdver vara inertad (icke brdnnbar gas som fylls i lastad tank for att
minska risk for explosioner), vilka segregationer (for att inte olika laster skall kunna
komma i kontakt med varandra) mellan kvaliteter som krévs och vilken renhet i lastrum-
met som krévs.

Nér transporter av etanol och biodiesel startade verkade det inte vara riktigt klart hur las-
terna skulle hanteras och marknaden var dirmed inte helt effektiv. Det var mest sma par-
tier som letade sig ut pa vérldsmarknaden, mest for att testa hur det skulle ga. Tiden
kommer sékert gora att produkterna blir mer standardiserade vilket paverkar och forenklar
transporterna och transportmonster. Om det gagnar Laurin Maritime eller inte &r svart att
sdga, men fartygen dr mest lampade for storre partier vilket borde innebéra att foretaget
har goda forutséttningar att kunna konkurrera med frimst kemikalietankrederierna. Priset
pa petroleumbaserad diesel har en stor betydelse for hur marknaden utvecklas.

Konjunkturen har varit svag och konkurrensen har darmed intensifierats for Laurin Mari-
time. Det finns for mycket bat och for lite last. Dessutom har det skett stora fordndringar
pa marknaden som analytiker inte forutsag:

e USA har inte utvecklats till den importér av etanol som hade forutspatts. I stéllet
exporterar USA etanol till Brasilien och det var inte ndgon som trodde for tre ar
sedan.

e Det har varit stora behovsfordndringar pa marknaderna, dar Europa har gétt mer
mot att konsumera diesel (BP 2010), USA har minskat sitt anvindande av bensin
(BP 2010) och Sydamerika har blivit stora konsumenter av etanol. De diskussion-
er som varit angdende Europas och USAs 6vergdende till etanol har det inte i nu-
laget hdnt sa mycket med och framtiden dr mycket oséker.

e USA pekade mot att bli en stor importdr av etanol medan Argentina och Brasilien
skulle bli exportdrer. Sa har det inte blivit, p.g.a. att kostnader for drivmedel till
bilar, framst bensin, har 6kat exporterar Argentina och Brasilien inte alls s& myck-
et som det hade forutspétts, 1 stéllet konsumerar de etanolen sjilva.

e Det har visat sig att den transportdkning som Laurin Maritime hade ridknat med av
transporter av etanol frn framst Brasilien till USA och Europa har i stort sétt ute-
blivit.

Konsolideringen av de sméd foretagen, som arbetat frimst med etanol och biodiesel har
inneburit fordndringar dven i transportmdnster.

Brasilianarnas konsumtion av etanol har dkat vilket paverkat marknaden i stor utstrack-

ning. Brasilien har blivit den stora producent av etanol som forutspatts, men i stéllet for
att exportera s anvédnds etanolen som substitut till bensinen. Etanolen blir relativt billig,
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ndr bensinpriset gar upp. Brasilien har linge haft ambitionen att ha en bilpark som kan
véxla mellan etanol och bensin. Formagan att vdxla mellan etanol och bensin har minskat
exporten av etanol da bensinpriset gatt upp och gjort etanoldrift [dnsam. Férdndringen har
ocksa inneburit kortare transportvégar, vilket ndr det géller stora volymer far effekter for
sjofarten. Langre transporter binder upp tonnaget under lingre tid (transportarbetet).

Aven Asienmarknaden har forindrats, men forindringen har legat mer i linje med vad
analyser pekade pa (BP 2010). Asien har byggt ut raffinaderikapaciteten kraftigt, vilket
paverkat transportmonstret och handeln mellan ldnderna. Asien ér en helt egen marknad
idag, vilket det inte var for ett antal &r sedan (Brostrom AB 2004).

Det byggs en hel del raffinaderikapacitet frimst i Asien, som t.ex. Indien, Kina och Ko-
rea. Alla linder som bygger stora raffinaderier har inte tillricklig efterfragan pa hemma-
marknaden for att det skall ga att fa avsittning for alla volymer dér (Dingertz 2010). Det
innebdr att produkterna maste exporteras.

Europa har & andra sidan dverkapacitet, men med rétt s gamla produktionsanldggningar
(BP 2010). Det kan vara frestande att exportera produkter fran Asien till Europamark-
naden. Asien har i nuldget och framover viss dverkapacitet (Dingertz 2010). Priset bor
vara konkurrenskraftigt just for att anldggningarna i Asien dr nybyggda, de pa Europa-
marknaden dr gamla och inte riktigt effektiva vilket leder till att produkterna blir dyrare
med mer restprodukter (BP 2010).

G: Makrofaktorer

Debatten i Sverige angdende svensk flagg eller ej paverkar inte Laurin Maritime. Med
béring pa efterfrdgan av transporter och ur det perspektivet dr fragan inte aktuell. Vad
giller svensk sjofart dr det tva fragor som ar aktuell for Laurin Maritime. Det ér tillgang
till och rekrytering av kompetent personal samt tillgangen till kapital.

Laurin Maritime verkar vara fullt medveten om att foretaget kraftigt kan kénna av forand-
ringar i makromiljon. Genom regleringar kring brénsle men dven regleringar kring de
produkter som transporteras och som anvinds som brénsle for fordonsparker i Europa och
USA. Skirpta krav pa avgasutslipp i ECA (Emission Control Area, IMO - MARPOL
Annex VI) dr ett exempel.

H: Affarsstrategier

En konkurrensfordel, som foretaget anser sig ha och som samtidigt innebdr en intrades-
barridr for konkurrenter &r att Laurin Maritime dels dr kdnda inom sitt segment, men dven
att de dr kinda for att vara nagon att lita pa och att transporten sker utan missdden. Laurin
Maritime har sin styrka i att kunna sin marknad och att veta vad det 4r som fungerar och
vad som inte fungerar. Kunskapen om marknaden bade affirsmissigt och tekniskt, gor att
konkurrenter inte létt etablerar sig.

Det finns skalfordelar i antal fartyg i flottan da rutt- och rotationsplanering av fartygen
underldttas. Det kan innebéra stora fordelar med ett storre utbud av fartyg nér transportd-
ren skall planera for nésta resa. Det blir lattare att optimera vilka fartyg som skall destine-
ras till vilka hamnar.
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Laurin har starka dgare och dgarna finns dven representerade i ledningen for foretaget
alltsa inte bara i styrelsen. Att familjemedlemmarna sa patagligt finns nirvarande paver-
kar foretaget och &r en del i deras agerande. Genom familjemedlemmarnas dgande kan
foretaget ha en mer langsiktig syn pa kapitalet och det finns en forstaelse for att verksam-
heten skall fortsdtta och kapitalet stanna kvar.

”Det finns stora mojligheter pa marknaden och fartyg dr relativt billiga just nu” (Laurin
2011).

Foretaget har en nyttjandegrad pa ca 70 % vilket innebér att det inte finns mycket ut-
rymme till nya affdrer. Darfor vill foretaget dka antalet fartyg i flottan, for att béttre kunna
utveckla de mojligheter som dnda finns.

“Genom att 6ka antal fartyg i flottan ndgot kan foretaget bdttre utnyttja flottan och bero-
ende pd hur stor utékningen blir dven kunna titta pd nya affirer” (Laurin 2011).

Foretagets strategi innebér att halla sig till sin marknad for att inte ytterligare spdda ut
fartygens mdjligheter att komplettera varandra péd traderna. Om fartygen geografiskt
sprids ut for mycket kommer avstdnden blir for stora for att kunna tdcka upp for varandra.

En stor fordel med kontraktsbunden trafik &r att befraktningsavdelning och foretagsled-
ning fr mojlighet att tillsammans med sina med sina uppdragsgivare (kunder) diskutera
detaljer och annat i kontrakten. Det innebdr dven att foretaget far mojlighet att utveckla
det samarbete som redan finns och dppnar f6r mdjlighet till samordning. Det ar viktigt att
traffa kunden for att kunna diskutera eventuell samordning.

Laurin Maritime AB &ger inte fartyg utan &r ett Ship management foretag. Laurin hyr inte
in fartygen utan det finns ett avtal med fartygsdgande bolag om managementtjinster. Det
innebdr att Laurin agerar som agent for fartygsigarna inom vissa omraden.

”Konkurrensen dr intensiv sd det dr viktigt att hitta sin nisch” (Laurin 2011).

Det finns ca 1 200 fartyg i MR (Medium Range) segmentet, men i Laurins nisch &r det
relativt f av de hér fartygen som passar in. Tillgdngen pa tonnage &r en trng sektor for
foretaget vilket man dr vdl medveten om. Det &r en stor investering med ett fartyg. Till-
gangen pa fartyg dr en viktig del i att overleva konkurrens. Om flottan utnyttjas med en
for hog utnyttjandegrad, kan kunder i ldngden trottna pa att det blir forseningar, instillda
anlop, dndrade rotationer etc. Ett otillrdcklig tillgédngligt tonnage stor relationen med kun-
derna.

Att foretaget har haft sina kontrakt under de daliga tiderna kan ha paverkat konkurrenspo-
sitionen. Genom att koncentrera verksamheten pa kontrakten finns det inte kapacitet att
nérvara pa den dppna marknaden och de tramplaster som sékert &nda finns. Det kan ha
gjort att konkurrenter skapat nya kontakter och nya affirer i konkurrens med en icke nér-
varande konkurrent, Laurin.

Genom att dka antal fartyg i flottan kan foretaget 6ka marknadsandelen vilket dr viktigt.
For att 6ka marknadsandelen med de strikta ekonomiska begrédnsningar som en investe-
ring i ett fartyg innebdr maste en god marknadskunskap ligga till grund for beslutet. Far-
tyget maste passa sindningsstorleken. Skall marknadsandelen utokas kan det innebéra att
ge sig in pa delar av marknaden, dér foretaget inte r narvarande for tillfallet.
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Goda kontakter med miklare dr mycket viktigt d4 méklaren i manga fall 4r kanalen for
leverans av information om nya affarer. En bra médklare ar en nyttig samarbetspartner och
god kontakt med miklare som kunder har fortroende for innebér intrddeshinder for kon-
kurrenter (Sjoberger 1997). Etableras det goda kontakter pa marknaden har Laurin Mari-
time god kunskap om vad som hiinder med de laster som behver skeppas.

Att ha langsiktiga kontrakt med kunderna ger en komparativ fordel. De 1dngsiktiga kon-
trakten ger en naturlig inkdrsport att hélla kontakten med de personer som det senare skall
forhandlas med. Befraktningsavdelningen fyller en viktig funktion for foretaget, da den
hela tiden skannar marknaden genom kontakter med olika intressenter. Personerna pa
befraktningsavdelningen sitter med i COA (contract of affreightment, l4ngsiktiga kon-
trakt) forhandlingar, dér dven foretagsledningen ingar. Befraktningsavdelningen héller
kontakt med méklare pd marknaden. Det dr befraktningsavdelningen som kontaktas om
en méklare har en last som den tror skulle passa just Laurin Maritime.

Manga av de stora kontrakten forhandlas fram under det att foretaget &r och besoker sina
kunder. Det &r viktigt att det finns en kunskap och en forberedelse i foretaget for de for-
fragningar och diskussioner som kan komma upp vid ett mote.

Det kan behdvas mer kontakt med kunder for att hitta optimeringsmdjligheter, dér sam-
band mellan olika transporter hittas och en samordning kan ske. Méklaren som kan vissa
kunder eller omraden, dr en viktig kanal. Det &r viktigt att anvénda sig av méklaren da
denne ofta kan fora information vidare till kunder och hitta nya affarer. Det &r ofta sd en
affér utvecklas, att maklaren har sytt ithop en traff med en kund och att parterna sétter sig
ner och diskuterar eventuella 19sningar.

"Kommer parterna fram till en lésning dédr bdada dr overens vill méklaren ha ndgon liten
del och det dr mdklaren vdl vird” (Laurin 2011).

Konkurrensens intensitet varierar beroende pa hur andra marknader utvecklas. En ojamn
utveckling mellan USA- och Europamarknaderna innebér att enheter flyttas over till den
mest formanliga. Under déliga tider, nér det finns for fa laster sett ur redarens perspektiv,
mirks konkurrensen av pa ett helt annat sétt an om marknaden ar béttre.

"Vid ddliga tider dyker det upp mdnga intresserade ndr kontrakt kommer upp till forny-
else” (Laurin 2011).

Sydamerika har god tillvéxt, vilket géller i stort alla lander utom Venezuela och foretaget
dr val etablerad pa Sydamerikamarknaden.

Konkurrensen &r intensiv men foretaget har en hog nyttjandegrad pa flottan tack vare de
kontrakt som foretaget har. Det innebér att en expansion inte kénns allt for langsdkt. Med
en kontraktsbas kan fler fartyg innebéra ett mer effektivt nyttjande av flottan. Kontrakten
ger stor trygghet, de innebdr en helt annan informationskanal in till kunderna @n vad kon-
kurrenterna formodas ha.

Konkurrensintensitet och marknadsposition diskuteras i styrelsen varje kvartal dir en or-
dentlig genomgéng gors. Mycket av diskussionerna handlar om vilken strategi foretaget
skall tillimpa och diskussionerna blir mer ldngsiktiga. Foretaget verkar dndd ha kunnat
hélla huvudet kallt under hdgkonjunkturen (som hade sin hdjdpunkt 2008) och har idag
ett mycket bra ldge trots de svagheter som finns (egen anmérkning).
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Konkurrenspositionen kan beskrivas som utsatt, eftersom foretaget ar litet bade i forhal-
lande till sina kunder och till sina konkurrenter. Mojligheten att véilja mellan produkt- och
kemikalietank innebdr att foretaget i ndgon mén kan vilja sin konkurrens. Tecken finns
att uthalligheten hos konkurrenter borjar avmattas t.ex. har Torm likviditetsproblem
(Adolfsson 2011).

Vid analys av konkurrensintensitet maste det faktum att fartygen kan flytta sig dver alla
hav tas med. Marknaden &r global sa egentligen &r det ménga foretag att konkurrera med.
Fartygen positioneras i storre eller mindre utstrackning mellan olika marknader, t.ex. fran
USA till Europa. Det kan ge snabba kortsiktiga forandringar.

I: Affarsresultat

Det ir stort fokus pa minskad energiforbrukning och fragan diskuteras livligt. Hur fram-
drivning skall ske i framtidens fartyg dr osékert och gammal teknik kan vara billig idag
men oséljbar pd marknaden i morgon. Hur foretaget skall agera och investera dr svarana-
lyserat och svarforutspatt. Energiforbrukningen ger en operativ och ekonomisk konse-
kvens vid investering i begagnat tonnage. Fartyg utvecklas med minskad brénslekonsumt-
ion vilket kan leda till att dldre tonnage inte lingre dr Ionsamt.

Det handlar inte bara om att minimera kostnader utan att veta att kostnaderna dr en myck-
et viktig del i verksamheten. T.ex. om brénslepriset stiger och det inte finns nagon moj-
lighet att f& kompensation fran kunden, kan det vara béttre att hedga brénsle till ett hogre
pris dn just nu rddande marknadspris, for att minska eller eliminera risken for att brinsle-
priset gér upp och passerar ndgon sorts smértgrians som det inte tagits hdjd for i fraktavta-
let.

Ett begagnat ca fem ar gammalt fartyg kostar i april 2011 ca 27 MUSD, vilket 4r mindre
an halva priset jaimfort med att ett fem ar gammalt fartyg kostade 57 MUSD for tva och
ett halvt r sedan (november 2008). Skillnaden far ett stort genomslag i en kalkyl pa kapi-
talkostnaderna. Forutom inkdp tillkommer ytterligare 2 MUSD for att anpassa och upp-
gradera fartyget sd det moter den standard som kan forvéntas av ett modernt fartyg. Sen
tillkommer ytterligare ca 3 till 4 MUSD i forluster for att vinta ut marknaden.

Ett av de svaraste avgdranden att ta stillning till 4r nér nya fartyg ska byggas. Investe-
ringen har en horisont pa 10 till 15 ar framét i tiden, men att forutsdga marknaderna mer
an fem ar framdt ar néstan omdjligt (Laurin 2011). Fartyg dr extremt kapitalintensiva och
i hogre eller lagre grad specialanpassade for en viss typ av last eller ett visst trafikomréade.
Om transportmonster dndras kan fartyg falla utanfor och dd maste ytterligare kapital till
for anpassning. Mycket av fartygsinvesteringarna handlar om timing men det gar inte att
vénta sig till framgang. Det méste satsas for att tjina pengar. I dagsldget ar det svart att
hitta finansidrer for kop av fartyg men mojligheterna dr ndstan uppenbara. For nagra ar
sedan var det latt att hitta finansidrer men mdjligheterna var inte sa stora.

Fartygen representerar stora virden och det kan vara frestande att omsétta den tillgdngen
ndr priserna ir hdga. Samtidigt kan det vara svart att kommunicera langsiktighet och kva-
litet till kunder och beséttningar. Det &r inte bara fortroendet hos kunderna, som péaverkas
av att fartygen kops och siljs. Handel med fartyg paverkar besittningarna. Det blir oroligt
ombord och dkar personalomsittningen kan kvalitetsproblem uppsta med anmérkningar i
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t.ex. vetting som f6ljd. Anmérkningar i vetting paverkar kunder kraftigt, vilket kan dis-
kvalificera fartyget for vidare engagemang pa vissa marknader.

Vi diskuterar en del hur foretaget gor for att forutse framtiden och dir hamnar foretaget
snabbt i ett svart dilemma. Det hinner hdanda s& mycket pad marknaden att det inte &r ndgon
mening att titta mer &n fem ar fram i tiden. Vid projektering av fartyg, krévs ett lingre
perspektiv dn fem ar. Tankfartyg kan ségas ha en teknisk livslangd pé ca 25 till 30 &r. I
praktiken har vissa oljebolag i Europa och USA en 20 érs gréns. Vissa oljebolag har dven
en grins pd 15 ar for T/C fartyg. Da blir kontakten med marknaden &n mer viktig och det
maéste finnas en kontraktsbunden bas annars blir riskerna for hoga.

Bara for att ett foretag inte dgnar sig at att vara billigast utan i stéllet sidlja kunnande och
kunskap i form av transporter pd avancerade fartyg innebér det inte att foretaget helt kan
laimna kostnaderna dérhén. Att vara kostnadseffektiv dr viktigt. Frakten styrs av mark-
naden och konkurrenterna, samt den eventuella extra bonus foretaget kan ta for att de ar
duktiga. Marginalen dr det som skiljer mellan fraktintékt och foretagets kostnader. Mins-
kade kostnader innebdr inte nddvandigtvis, att frakten skall séttas ldgre utan att margina-
len i sd fall kan oka.

For en effektiv drift av fartygen ér det viktigt att alla beslut kan fattas sa néra verksamhet-
en som det dr mojligt. For att verksamheten med en rederirorelse skall fungera och vara
16nsam, eller som det &r nu, inte gora for stora forluster, maste antalet fartyg anpassas till
antal kontrakt. Det &r viktigt med en god avvéigning mellan kontraktsbunden trafik och
resebefraktning (pa trampmarknaden). Det kontraktsbundna blir basen i verksamheten
och resebefraktningen blir det lilla extra. Kontrakten far inte motsvara for stor andel av
verksamheten, som det &r just nu i Laurins fall, for d& kommer resterande tid enbart kunna
anvéndas till att fa fartyget i position for nésta kontraktslast (COA). En ldgre andel kon-
traktsbunden trafik gor att fartygen kan géra andra resor mellan den kontraktsbundna tra-
fiken vilket 1 en god marknad kan leda till god intjaning. Det blir en inlasning att ha for
stor andel kontraktsbunden trafik. Det &r svart att utveckla nya afférer, nér det &r sd pass
mycket att gora.

I strategin ligger att foretaget inte skall soka finansiering externt da utspétt dgande ger
minskat inflytande, vilket leder till att verksamheten inte blir langsiktig pa samma sétt.
Det ar kdpldge nu men finansieringen begréinsar foretaget p.g.a. ovillighet att ta in externa
finansiérer, da aterstar banken. Banklan ar dyrt och det ar inte heller sékert att banken &r
intresserad. Att kdpa fartyg nér det dr “billigt” och sélja nér det dr ’dyrt” &r en rekom-
menderad strategi (Wijnolst et al. 1996, Stopford 1997). Men rekommendationen kan
vara svar att folja eftersom tillgdngen pa kapital ”forsvinner” under daliga tider.

J: Uppfyllelse av affarsmal

I och med att foretaget dr familjeéigt har det inte funnits en press att dela ut. Det har varit
utdelningar, men de har varit ritt s& mattliga i jamforelse med hur det kan se ut. Agarna
har valt att aterinvestera vilket har varit till nytta for verksamheten nér det har varit daliga
tider. Sa linge foretagets dgare kan komma dverens om hur foretagets kapital skall hante-
ras dr det inte ndgra problem.

Foretagets kapitalavkastning (ekonomiska mal) dr viktig for dgarna:
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Investeringen skall kunna ge en avkastning som ér tillrackligt stor i forhallande till
eventuell alternativ investering.

Foretaget skapar medel sa att det kan vixa eller fordela sin avkastning fran bra till
déliga ar.

Langivarna maste se att det &r ett sunt foretag att 1ana ut kapital till. Det rdcker
inte med att foretaget Gverlever eller gér jamt upp.

Avkastningen bor vara relativt god och jimn. Det underléttar kommunicerandet
med investerare nir tiden & mogen for en fornyad fartygsflotta

Avkastningen maéste dnda vara tillracklig sé att det racker att ticka alla kostnader,
ge utdelning och ha marginal till investeringar.
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5.9. Sirius

Intervjun med Jonas Backman gjordes den 7:e juni 2011 pa Sirius rederi AB. Kontoret
finns i en kontorsbyggnad vid hamnen pa Donsd och kénslan &r maritim. Runt hamnen
ligger flera andra tankrederier som Tarntank Holding AB, Rederi AB Alvtank, Furetank
Rederi AB, Swedia Shipping AB och nagra fler.

5.9.1. Inledning

Sirius grundades 1994 pa Donsd, en 6 i Goteborgs sddra skdrgard (Sirius Shipping AB
2011). Antal anstillda: 189 varav 175 ombord och 14 iland (Sirius Rederi AB 2011). Si-
rius fartygsflotta januari 2012: 10 fartyg pa totalt 70 813 dwt. Tillgdngar, 525 MSEK,
Skulder 400 MSEK, Eget kapital 125 MSEK. Omsittningen var 245 MSEK och vinsten -
11 MSEK (Sirius Rederi AB 2010).

Jonas Backman dr VD for Sirius Rederi AB, moderbolaget i en koncern bestaende av Si-
rius Chartering AB (befraktning), Sirius Shipping AB (operation), Sirius Tankers AB
(fartygsdgande), Vald. Anderson Shipbrokers AB (agent och klarering) samt Knut Lund-
gren & Co (fastigheter).

Foretaget har fran 1994 vuxit fran ett bunkerfartygsbolag med en 650-tonnare (dwt) till att
omfatta 10 fartyg pé totalt ca 70 000 dwt (Sirius Rederi AB 2010). Sirius utfor sikra och
effektiva transporter av olje- och kemikalieprodukter i norra Europa (Sirius Shipping AB
2012).

Det var kénslan att driva eget som gjorde att familjen tog steget att starta Sirius. Malet vid
starten av foretaget var att syskonen tillsammans med fadern skulle skapa ett rederi. Valet
att bli redare beror delvis pa miljon och att det kdnns naturligt att syssla med fartyg och
fartygsdrift. Valet att bli redare &r uppenbarligen ndgot som kinns naturligt for att det
redan finns en tradition, t.ex. i familjen (Rinman 1996, Hermansson et al. 2008).

”Det dr ndgot du fods in i pd nagot vis. ”(Backman 2011).

A: Affarsbakgrund

For att syssla med sjofart méste foretaget hela tiden anpassas till situationen och det gér
inte att sitta fast i Idsningar som inte lingre fungerar. Att for snabbt anpassa sig till situat-
ionen kan fa samarbetspartners att forlora intresset. Kop och drift av fartyg innebér att
foretaget maste kryssa sig fram mellan olika hinder for att hitta de 16sningar som finns
och som passar (Backman 2011).

Investering i fartyg ar kapitalintensivt och till slut har det inte funnits kraft i foretaget att
finansiera sjdlva. Darfor valde Sirius att ta in externa investerarare. Personer inom famil-
jen har nyckelpositioner i foretaget och arbetar titt tillsammans. Foretaget drivs som ett
familjeforetag. Det ar alltsa en dgarfamilj som driver foretaget med Jonas, Daniel, Anders
(syskon) och Yngve (far). Med det forsta fartyget valdes redan da nagot av inriktningen
pa foretagets strategi. Foretagets strategi och méal fokuserar pa att kunna erbjuda profess-
ionell och effektivt tanksjofart med en hog grad av kundanpassning och forberedelse for
forandring (Sirius Shipping AB 2011).
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"Madlet dr att ha en nojd kund och de verktyg (fartyg, egen anmdirkning) som gér att vi
klarar av vdra dtaganden” (Backman 2011).

Foretaget skall inte kopa och sélja fartyg som en omséttningsbar tillgdng och det skall
finnas en rod trad i allt foretaget foretar sig. Sirius skall arbeta med de oljebolag som
finns i trafikomradet och med konsumentprodukter (typ flygbrinsle, diesel, bensin, etanol
och biodiesel). Verksamheten ska bygga pa att transportera det naturliga flode av varor
som gar fran raffinaderier till olika depéer i Skandinavien. Foretaget ska ha kunskap om
vilka volymer som behdver komma vart. Genom kunskap om anldggningarna, var de
finns geografiskt och hur stora de &r och kunskap om konsumtion och lagringskapacitet
kan transportbehovet identifieras och fartygen positioneras efter det.

Intrycket 4r, att ndr forsta fartyget koptes till Sirius flotta, togs ett banklan precis som vil-
ket 1&n som helst. Summan var formodligen inte att betrakta som en jatterisk for banken
och beloppet var relativt begrdnsat. Delar av orsakerna till att foretaget fick tillgéng till
lan var formodligen att deldgarna var sd pass etablerade i miljon och hade en sapass gedi-
gen erfarenhet frin sjdfart och shipping (Bang 2007).

Det forsta fartyget som rederiet hade var ett bunkerfartyg, som forlingdes pa Landskro-
navarvet och som transporterade brinsle mellan Brofjorden (Lysekil, ddvarande Scanraff,
nu Preem raff) och Goteborg. Fartyget utforde dven viss trafik pd Norge och Danmark.
Bunkerfartyget var grundplaten i det som sedan skulle bli dagens Sirius. Syskonen skaf-
fade sig erfarenhet bade vad géller det operativa men sa smaningom dven det affirsméss-

iga.

Bunkerfartyget genererade en tillricklig avkastning att ytterligare investeringar blev moj-
liga. Med hjélp av yttre intressenter véxte foretaget. Det i sin tur gjorde sd att foretaget
kunde anpassas till kundernas behov. Behoven fordndrades dver tiden men Sirius kunde
identifiera fordndringen och anpassa sig till gagn for bada parter.

Det dr inte alltid som hiandelser och kontakter sker pa eget initiativ. Foretaget anpassar sig
till det som sker och de mdjligheter som ges. Under 1998 spred det sig att Sirius hade
tittat pa ett fartyg som hette Miré men Sirius hade inte riktigt den finansiella styrkan att
kopa fartyget och kunde dérfor inte hitta en 16sning till kopet. I samband med dessa fun-
deringar kontaktade Thomas Pousard, VD pa Vald. Andersson skeppsmaikleri (shipbro-
kers), Sirius och ville vara med och befrakta fartyget. Nir dessutom Vald. Andersson
skeppsmaikleri kunde ténka sig att delfinansiera ett fartygskop var det en av de viktiga
pusselbitarna som saknades for att kunna kopa fartyget. Men det &r inte bara att ta in en
deldgare. Personkemin maste stimma. Nir dgarna till respektive foretag triaffades, funge-
rade personkemin och avtal sléts. "Det tog i princip fem minuter” (Backman 2011). Fore-
taget och deras dgare delfinansierade Mird och ett tdtt samarbete borjade.

Hosten 2000 kom ett Goteborgsbaserat tankrederi som hette Dala Rederi AB pa obesténd.
Rederiet hade fem fartyg som skulle passa i Sirius affdirsmodell. Dock menade banken att
Sirius var for litet for att kunna klara en sddan stor affdr. Kdpen skulle komplettera Sirius
flotta och uppldgget skulle vara enligt samma strategi som foretaget hade anvént sig av
vid tidigare forvérv. Fartygen skall byggas om och uppgraderas sé att de passar in och
kompletterar det som rederiet redan har. Det skall vara ordning och reda i foretaget med
snygga och prydliga fartyg. Investeringen var stor och banken menade att &ven om Sirius
kopte fartygen sd kunde billigare varv viljas.
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“Investeringen var langsiktig och kvaliteten avgorande sd det var inte aktuellt att ga till
varv i t.ex. Polen, Estland, Lettland eller Litauen. Planen var att ga till varv i Danmark
for att nd den kvalitet som Sivius har som krav” (Backman 2011).

Tanken var att ta in ett redan etablerat bolag i verksamheten. I slutet pd 2000 fram till i
januari 2001 pagick livliga diskussioner med B & N (Bylock & Nordsjéfrakt, idag Trans-
atlantic, www.rabt.se) for samarbete och deldgarskap (Genborg 2001). Dessa diskussioner
ledde inte ndgonstans och i mitten av januari 2001 brdts diskussionerna, och Sirius valde
att gé in 1 affdren utan B & N. Kombinationen av att banken hade kunnig personal och att
Sirius hade en tydlig bild av vad de skulle gora och kunde motivera till banken varfor
gjorde att kapitalet blev tillgingligt for rederiet. Affaren var manga ganger storre dn hela
Sirius davarande verksamhet. De fem “nya” fartygen var i daligt skick och skulle uppgra-
deras och konverteras pa varv.

Den 29 januari 2001 kl. 0300, gick foretaget fran att vara ett rederi med tva fartyg till ett
rederi med sju fartyg. Det innebar att verksamheten expanderade kraftigt vilket stéllde
krav pa en landorganisation. Flera av de som anstilldes var familjemedlemmar och goda
vinner vilket stirker familjekénslan och engagemanget. Klockan 0600 lades det forsta
fartyget av nyforvdrven i kvarstad. Sedan lades dven dvriga fartyg i kvarstad. Anledning-
en var att det fanns kreditgivare till Dala Rederi AB som hade fordringar pa foretaget och
som menade att forséljningen av fartygen inte hade gatt riktigt rétt till.

Genom att fortsitta sina inkOp av foretag och expandera sin flotta stirkte foretaget sin
image och marknadsandel. Nista fartyg som kdptes in var Rederi AB Breviks flotta pa tre
fartyg (fusion avslutad 2007-05-04). Under samma period (2007) fick Sirius hora ryktes-
végen att Stockholm Chartering hade tva fartyg som passade for Vinertrafik till forsélj-
ning.

Den 9 maj 2008 presenterades nyheten att Vald. Andersons Shipbrokers delats in i tva
bolag: Sirius Chartering och Vald. Andersons Ship Agency (Sirius Shipping AB 2011).
Vid képet av Vald. Andersson kunde kompetenserna renodlas och delas upp i en befrakt-
nings- och en agentdel.

Sirius dvertog varen 2012 tre fartyg (enl. press release 2012-04-26) som tidigare dgdes av
SRAB. Fartygen har anpassats till Sirius standard och satts in i ordinarie verksamhet med
befraktning och operation i egen regi.

Det fanns inte nagot val under lagkonjunkturen (2008 till 2012/13(?), egen anmérkning)
sd, for att overleva flyttades fartyg over till dansk flagg. Det mérks att Jonas kidnner for
fragan och att det dr nagot han starkt ogillar, att inte kunna ha en svensk flagga i aktern pa
sina fartyg.

Foretagets strategiska ldge ar bra, enheternas sammanséttning storleksmaissigt tidcker upp
atagandena, men trampmarknaden ar for tillfallet (2011-06-15) inte bra. Sirius har néstan
inte nagra tillgdngliga enheter for trampbefraktning (resebefraktning) vilket gynnar bola-
get. Daremot faller nagra av fartygen for aldersstrecket i en néra framtid. Att byta ut ett
dldre fartyg mot ett nyare innebér hogre kapitalkostnader. Men om bytet kan goras med
t.ex. tre gamla mot tvd nya finns mdjlighet till besparing, speciellt med tanke pa brénsle-
forbrukning (se avsnitt 5.5 Brénsleprisets utveckling). Forédndringen kan ocksa stérka mil-
joprofilen.
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Genom att jobba med de tio enheter som inforskaffats kunde foretaget presentera en pa-
ketlosning till kunderna, vilket &r orsaken att foretaget har overlevt. Foretaget har i stort
100 procent kontraktsfart (Contract of Affreightment, COA och Time charter, T/C) for
flottan. Det forekommer néstan inte nagon resebefraktning (V/C) alls utom mojligtvis
enstaka resor pa ARA (Amsterdam, Rotterdam, Antwerpen ).

Sirius fartyg ar inte unika. Det dr ménniskorna som arbetar med och pé fartygen som goér
att foretaget kan konkurrera. Konsumtionen av brénsle till forbranningsmotorer kommer
inte att avta och foretaget behover inte oroa sig for byte mellan produkter da fartygen ér
vl lampade for att kunna transportera t.ex. bensin vs etanol, diesel vs biodiesel och meta-
nol. Det dr en relativt 1dtt uppgift att anpassa fartygen till en eventuell andring av produk-
ternas sammansattning.

B: Efterfragefaktorer

“Det finns en drlig efterfragedkning pd konsumentvaror (t.ex. flygbrdnsle, diesel, bensin,
etanol och biodiesel egen anmdrkning) pa mellan 4 till 6 procent och som kommer att
besta under overskadlig tid” (Backman 2011).

Marknaden forvintas ha en tillvixt pa mellan 4 till 6 procent per ar och vilket anses halla
i sig. Det innebdr att tillvixten kommer att balansera den tillgdng pa tonnage som det
finns ett 6verskott av idag vilket d& kommer att paverka frakterna positivt.

Alternativen till de fossila brinslena forvéintas 6ka, men det spelar mindre roll for foreta-
get, da fartygen dr anpassade for att kunna hantera lasterna. Alternativen paverkar inte
vare sig destinationer eller ursprung. Last- och lossningsmdnstret bor alltsa inte fordndras.

Vissa politiska beslut berdknas kunna paverka marknaden. Tyskland har beslutat att kérn-
kraften skall vara avvecklad 2022 (Dagens Nyheter 2011). I stéllet for att satsa pa kérn-
kraft, som det var ténkt, véljer Tyskland att inte bygga ut kidrnkraften alls. Det &r osdkert
hur landet ténker tdcka sitt energibehov dd kédrnkraften svarar for cirka 23 procent av
Tysklands energiproduktion (Dagens Nyheter 2011). Sirius ser en mojlighet i att volymer
for vétskor kommer att ersitta produktionsbortfallet med en dkande marknad som resul-
tat.

I Asien hédnder det mycket, men marknaden dér har inte riktigt haft den utveckling som
skulle gagna de rederier som finns pa Donsd. Om Kina borjar konsumera igen kan det
gora att enheter i konkurrerande storlekar forsvinner till Asienmarknaden 1 stillet, vilket
skulle gagna Sirius och flera andra operatorer pd Dons6, da marknaden ar dveretablerad
av nytt tonnage. Det finns sékert en viss dominoeffekt, att en dkning av volymerna i t.ex.
Asien gor att frakterna for vissa storlekar dkar vilket gor angransande mindre tonnage mer
attraktivt. Handelsekedjan kan fa foljder dven for kusttanktonnage hér i Skandinavien.

Det har hint en del pa raffinaderimarknaden dér flera forsdljningar och stdngningar av
raffinaderier har skett for att renodla verksamheten for sidljaren. Bl.a. sdlde Shell Raffina-
deri AB sitt Goteborgsraffinaderi till St1 (www.stl.se ) (Stl Energy AB 2011). Flera raf-
finaderier i bl.a. Danmark och Norge har lagt ner. Nedldggningen av anldggningar har
néstan inte alls paverkat Sirius, men ndr andra aktdrer kommer in pa marknaden och ko-
per upp anldggningar innebér det ett bekymmer for foretaget, dd godset kan soka sig
andra végar. Det kan innebéra att kdparen anvinder sig av redan etablerade kontakter och
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avtal, andra dn Sirius, men dven att transportmonster fordndras kanske till jarnvig eller i
storre partier som inte passar de fartyg som Sirius har.

"Bara det rinner skall vi transportera det men det gdller att vara lyhord for det dr viktigt
att fartygen dr anpassade for lasterna redan ndr forfragan kommer annars dr det for
sent” (Backman 2011).

Det pratas om att fordon skall 6vergé fran petroleumbaserat till biobrénslen eller gas (pe-
troleum eller biologisk) och alternativen finns redan. Fartygen dr helt anpassade till de
produkter som finns pa marknaden idag (bortsett frdn gas) och relativt litt anpassnings-
bara for det som forvintas komma.

"Det dr var hemléixa att kunna den marknaden och reagera pd fordndringar pa kort och
ldng sikt” (Backman 2011).

Vid ldgkonjunktur bygger inte kunder upp stora lager, vilket paverkar efterfrdgan. Sirius
drar nytta av att det finns smé lager pa marknaden dé det passar flottan och minskar kon-
kurrenters mdjligheter att komma in pa marknaden. Det dr viktigt att vara palédst och att
kunna lagringskapacitetens geografiska placering och vilket konsumtionsbehov de técker.
Pé sa sitt kan fartygen positioneras pa ett lampligt sétt och kunderna blir nojda. Det é&r i
princip uteslutet att satsa pa nya anliggningar med oljecisterner. Cisternerna kostar for
mycket och skall vallas in, vilket tar stora ytor i ansprak. Det kan vara svért att fa gehor
for nya anldggningar med oljecisterner fran politiker och allménhet. Dérfor forvintas inte
ndgra storre fordndringar pa vilka destinationer till vilka produkterna fraktas dd cisterner-
na ligger ddr de ligger och det &r inte att vénta sig att det kommer byggas nya.

Just nu ar det viktiga att Sirius har en kontinuerlig dialog med sina kunder vad géller leve-
ranserna till de olika depderna runt om i Skandinavien. Kunskapen om anlidggningarnas
storlek hur stora volymer som efterfragas med de eventuella variationer som finns dver
aret. Dialogen med kunderna vad giller volymer och fordelningen 6ver aret kan ge kom-
parativa fordelar.

Fraktmarknaden &r svar att sdga ndgot om idag (juni 2011). Den &r svéranalyserad. Be-
kymret dr inte konsumtionen utan att marknaden &r sonderbyggd och att det dérfor finns
for manga aktorer och for manga enheter pa ett litet geografiskt omrade (Backman 2011).

Efterfragan dr svag for tillfillet (2011-06-15) och foretaget har kraft att sta emot ytterli-
gare ett tag. Om lagkonjunkturen fortsétter och inget gors kommer foretaget forr eller
senare hamna i svarigheter. Om oljepriset fortsitter upp dven langsiktigt far det konse-
kvenser for efterfragan. I kombination med en allmén lagkonjunktur och en stark krona
kan situationen forvérras ytterligare. D4 minskar volymerna av forddlade varor ytterli-
gare, vilket paverkar negativt och pressar marknaden. Samtidigt innebér en pressad mark-
nad stora mdjligheter for Sirius. Sirius arbetar intensivt med investeringar pa miljovinliga
fartyg och ser stora mdjligheter att kunna dra nytta av dessa.

Vid tiden for intervjun gav foretaget intryck av att vara vél forberedda pa inforandet av de
skiirpta svavelreglerna for omradet i Nord- och Ostersjon. D4 fanns det signaler pa att
terminalkapacitet for LNG (Liquid Natural Gas) skulle byggas ut i Goteborg och i Lysekil
(Brofjorden). Det finns inte ndgot som séger att intresset har avmattats, snarare tvirt om:
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e Hosten 2013 forvantas en LNG-terminal (Liquid Natural Gas) i Lysekil (Brofjor-
den) sta fardigbyggd (Christborn 2012, G:son Low 2012, Gunnarsson 2012,
Johnsson 2012).

e Under 2015 planeras en LNG-terminal sta fardigbyggd i Goteborg (Vopak 2012,
Goteborgs Hamn 2013, Swedegas 2013) och eventuellt en i Litauen (Vopak 2012)

e Sedan varen 2013 har Sirius ett LNG-bunkerfartyg stationerat i Stockholm for
bunkring av Viking Lines nybyggda farja med LNG-drift (Wallén 2012, Sirius
Rederi AB 2013).

Tillvaratagandet av identifierade mdjligheter sa som utbyggnaden och erfarenheten av
LNG (Liquid Natural Gas) i kombination av de skdrpta kraven inom SECA kan utldsas
som malet att bygga fartyg som drivs av LNG och fartyg som transporterar LNG. Den
tidiga erfarenheten av att hantera LNG kan ses badde som en mdjlighet som det gar att
definiera mal utifran men dven som en resurs som kan anpassas till de mél som stélls upp
av foretaget.

Kombinationen av skérpta krav inom Nord- och Ostersjon i form av SECA, utbyggnaden
av LNG-terminaler i Nynishamn, Givle, Tornea, Abo, Géteborg och Litauen (Létberg
2011, Ekman 2012, Ekman 2012, Vopak 2012, Sandhammar 2013) samt fyndigheter och
utvinnande av gas i Polen och Litauen (Hansson 2013, Hansson 2013) kan ytterligare
paskynda forandrade forutséttningarna for bade transport av LNG och anvidndandet av
LNG som fartygsbrénsle.

Foretaget har samarbete med Preem som bygger och utvecklar LNG-kapacitet i Lysekil
(Brofjorden). Genom ett samarbete med Aga och Viking Lines har Sirius ansvar for drif-
ten av MT Seagas som bunkrar Viking Lines nya farja Viking Grace vilken har LNG-
drift. P4 sé sitt bygger foretaget upp kompetens hos personalen och kan eventuellt ut-
nyttja bunkerfartyget for att personal skall fa ombordtid och uppfylla certifikatskrav infor
framtida bemanning av LNG-drivna fartyg.

C: Koparfaktorer

Nér fartygen inkopta fran Dala Rederi AB skulle byggas om valdes ett kvalitetsvarv da
det var viktigt med langsiktighet och kvalitet, ndgot alla varv inte kan leverera (Backman
2011). Att enbart se fartygen som en omséttningsbar tillgdng ger fel signaler till kunderna
och ett lappande och lagande signalerar inte langsiktighet. Sirius topprioritering ar siker-
het, tillforlitlighet och miljoméssigt medvetande (Sirius Shipping AB 2011). Det ar viktigt
att kunderna dr medvetna om att Sirius arbetar langsiktigt. Fartygen inte &r ndgon tillgang
som omsitts ndr priset dr det ritta utan en produktionsenhet som fornyas enligt givna for-
utséttningar. Sirius skall inte kora laster pa spekulation for sig sjdlva eller nagon annan.
Ofta dr det sa att flera kunder vill ha leverans ungefir samtidigt. Sirius hanterar det ge-
nom sin organisation med planering och genom att se 16sningar for kunder och flottan s&
flottan kan optimeras till rétt stélle vid rétt tillfalle.

En n6jd kund dr en bra utgangspunkt i vad ett foretag skall kunna tillhandahalla till sina
kunder. For att kunna ha en n6jd kund maste det finnas verktyg att anvdnda for att uppnd
malet. Foretaget har uppfoljning av vad kunderna tycker om Sirius och deras tjanster, men
det &r inte nagot som Jonas &r beredd att berdtta mer om.
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Sirius bygger inte bara kontakter pd kommersiella grunder utan viktigt 4r d4ven de kvalita-
tiva grunderna. Det gors ett antal inspektioner av fartygen varje ar och personal finns som
enbart sysslar med vetting och de arbetsuppgifter som omger systemet. Genom att besitt-
ningarna stannar pa fartygen bibehélls fartygen i ett gott skick och fartygen har fina betyg
idag. Det pagar en kontinuerlig dialog med kunderna vilket uppfattas som att foretaget har
en god dterkoppling till fraktkdparen.

Sammanséttningen av flottan 4r en viktig del in foretagets strategi att nd kundtillfredsstal-
lelse. Det skall vara fartyg av viss storlek och antal, anpassat efter det transportbehov
kunderna &nskar och att flottan gér att operera pé ett effektivt sétt. En felaktigt optimerad
flotta blir svarplanerad och ineffektiv. Genom att kdpa och sélja enheter anpassas flottan
till kundernas krav, vilket alltsé dven underléttar for rederiet.

Vi skall veta innan det kommer ut nya produkter pa marknaden sa att fartygen redan dr
anpassade till de nya produkterna” (Backman 2011).

Fartygen skall passa varorna och volymerna, for den kunskapen finns hos rederiet, det &r
inte kundernas ansvar. Det géller dven att infor framtiden avgora hur fartygen anpassas
till fordndrad efterfrdgan. En del i den kunskapen é&r att arbeta titt med oljebolagen dels
for att fullfolja de kontraktsataganden som ingatts dels for att lira sig vad kunden behdver
och skridddarsy fartygsflottan efter dessa behov. Att ha en tét och kontinuerlig kontakt
med oljebolagen ger information om vilken kvalitet och vilken utrustning oljebolagen vill
ha pa fartygen.

“Det fungerar inte att ha kontor i Abu-Dhabi och skota kontakter med kunder och fartyg
som befinner sig i Nordeuropa” (Backman 2011).

Den geografiska nérheten till marknaden &r viktig. For att hantera fridgor som kommer
upp maste rederiet kunna omradet och industrin. Dialogen med kunder och forstaelsen av
varandra blir lidande annars. Av samma orsak gér det inte heller att flytta Sirius enheter
t.ex. till Asien. Det finns inte kunskap om marknaderna dér och foretaget har inte heller
resurser att bevaka och kommunicera s& som foretaget har i Skandinavien. Att ha for stor
spridning av de olika funktionerna (se avsnitt 2.2.7) geografiskt blir tillsammans med
avsaknaden om kunskaper om de geografiska forutséttningarna pa marknaden en konkur-
rensnackdel. Det dr den lokala ndrvaron som gor foretaget starkt i forhdllande till (for-
modligen billigare) konkurrenter.

Det finns ett stort intresse for miljofragor avseende utslédpp idag inte minst pa universitet
och hogskolor. Det finns en stor medvetenhet om att fartygens brinslekonsumtion maste
minskas och éndras till mer miljovénliga alternativ. Det strategiska ldget ar precis i starten
pé att bygga upp en flotta med en miljovanligare framdrivning. Dock ar det sa att 16sning-
arna kostar stora pengar och foretagen maste se till avkastningen. Aven kunder visar in-
tresse for direkta investeringar i miljoforbéttrande alternativ for t.ex. framdrivning. Ex-
empel pa det 4r MT Olympus, tidsbefraktad (T/C) av Preem AB (2010). Dar har katalysa-
torer inte bara har installerats pd huvudmaskinen utan &ven pa hjdlpmaskinerna vilket
inneburit en dramatisk forbattring vad géller utsldpp (NOx per kWh frdn 10 - 11 till 2 gr
NOx per kWh). Projektet tillsammans med Preem visar att kunder kan vara med och inve-
stera 1 forbédttringar men nyttan maste vara direkt kopplad till investeringen, sd att inte
nyttan blir for diffus eller helt forsvinner. Alternativa brianslen har stora miljomaéssiga
fordelar men kan ha nackdelar tekniskt, for arbetsmiljon eller for lastformagan. Aven sy-
stemen som anvénds for lasthantering kan utvecklas. Det finns méjlighet till att anvénda
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miljovénliga oljor for hydrauliska system (som bl.a. dppnar och stinger ventiler for last-
hanteringen).

Mycket av det som ndringen funderar pa handlar alltsd om hur mycket brénsle det gér at
for framdrivning om avgasutslipp men dven vilket typ av framdrivningssystem som &r det
bésta valet. Det dr inte bara mandvrering och eventuella tekniska eller geografiska be-
griansningar som gor valet viktigt. Det som dr aktuellt idag &r att framdrivningen skall
vara ekonomisk och brénslet som anvinds skall vara miljovanligt. Det debatteras om
LNG (Liquid Natural Gas) men dven biofuels och metanol (som Stena satsar pa) diskute-
ras. Sirius arbetar intensivt for att analysera mdjligheter for LNG-drift med katalysator sa
att utslédppen ytterligare kan minskas (NOx, SOx, CO2 och partiklar). I nuldget (juni
2011) finns det inga mdjligheter att driva ett fartyg pd LNG, da det inte finns nagon infra-
struktur for bunkring och investeringen far inte bli allt for ekonomiskt omfattande, da
marginalerna saknas. Det finns en anldggning i Nyndshamn men det &r inte alltid mdjligt
att ga dit for bunkring.

D: Leverantorsfaktorer
“Foretaget har hela tiden haft en fantastiskt fin relation med banken” (Backman 2011).

Det ar viktigt att hitta finansidrer for utan kapital kommer foretaget inte ldngt som t.ex.
ndr Dala Rederi AB:s fartyg skulle kdpas. En kombination av att ha finansidrer, hitta ett
lampligt fartyg och att en eller flera kunder har laster som fartyget kan hjélpa till att han-
tera ger stora mojligheter att 6verleva konkurrens. For att finansiera kopet av Dala Rede-
ris fartyg sdldes MT Dala Corona redan efter tre veckor och i maj samma ar sdldes MT
Sirius till Danmark (Genborg 2001, Bang 2007). Det som har dndrat sig &r att tillgédngligt
kapital &r dyrare och kriver en hogre kontantinsats dn vad som var fallet for tio ar sedan.
Det innebér att marginalerna redan frén bdrjan blir sa sma att investering inte blir ekono-
misk forsvarbar.

Fran att ett fartyg borjar projekteras till att det ar fardigt for kommersiell trafik kan det ga
tre till fem ar. Konjunkturen &r svar att forutse, svarare idag dn vad det var for tio ar se-
dan. Under slutforhandlingen med ett nybyggnadsvarv 2005 rasade fartygsbddden och
ddrmed kunde varvet inte lingre offerera de tva fartygen pa 13 000 dwt som Sirius ville
bestélla (Bang 2007). I och med att det tar tre till fem ar att bygga ett fartyg sé hade de tva
13 000 tonnarna (dwt) levererats lagom till det att marknaden forsvann. Vid kontrakts-
brottet valdes i stillet att fardigstilla ett fartyg som till tva tredjedelar var klart for leve-
rans.

“Det dr Sirius glada for idag” (Backman 2011).

Affarsfilosofin har varit att tillsammans med partrederier bygga upp kapital for kop av
fartyg (Bang 2007). Den afférsfilosofin giller fortfarande, att ta in externt kapital fran
marknaden, for att kunna utveckla foretaget. De tio fartygen i flottan har ett motsvarande
ateranskaffningsvéirde pa ca 500 MSEK. Idag (juni 2011) finns alltsd mindre mingd
riskvilligt kapital pd marknaden &n det gjorde for tio ar sedan pa grund av ldgkonjunktu-
ren. Kontantinsatsen dr idag (juni 2011) ndstan 30 procent mot for 10 ar sedan da den var
15 procent. Det gor en stor skillnad i fartygets formaga att generera pengar, dd margina-
lerna dr sa sma. Svarigheten med att investera beror delvis pa att Sirius anses vara ett litet
foretag och stora foretag har littare &n sma att fa tillgang till kapital. Finansieringen blir
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dessutom billigare for stora foretag eftersom det &r ldttare att forhandla som stor redare &n
som en liten. Foretaget pdpekar att relationen med banken dr mycket god och har varit s
hela tiden fran det att samarbetet borjade. Donso har ett gott rykte bland finansidrer. Det
borgar for en stabil och sund instdllning till foretagande, vilket verkar tilltala investerare.
Att omge sig med ritt personer och arbeta med tydliga mal pé ett sétt som ger positivt
intryck pd omgivningen ger goda forutsdttningar nér finansidrer sokes.

"Banken stdillde sig vilvillig till att limna kredit, kanske mycket dérfor att lantagaren
kom just fran Donso” (Bang 2007, s 10).

Trots sin relativa litenhet har Sirius forhdllandevis god tillgéng pa kapital. Att gora allt for
stora fordndringar organisatoriskt som kan paverka resultatet fran en vetting-inspektion
kan svilta ut foretaget relativt snabbt. Foretaget maste konkurrera pa den marknad det
befinner sig och verkar inte anse att det finns nigra direkta alternativ.

Foretaget forsoker samla ihop sina affdrer hos ett fital leverantdrer, med vilka det har
tecknats langsiktiga storre kontrakt. Det finns en antydan i resonemanget att foretaget
samarbetar med de Ovriga tankfartygsrederierna pd Donsd genom att forsdka samordna
leverantérerna men samtidigt stdrka leverantdrerna genom storre inkdp etc. Det dr en vik-
tig del i strategin och far dd samtidigt stark paverkan pa ekonomin, vilket foretaget kunnat
dra nytta av historiskt. Ovriga Donsorederier anvinder i stort samma leverantorer, DFS
(AB Donso Fiskeredskap & Skeppsfurnering, www.dfs-ab.se) ndmns. Det stdrker kun-
skapen hos leverantdren och starker dven formagan att halla lager pa de reservdelar som
efterfragas mest. Flera av de foretag som Sirius har som underleverantorer till sina fartyg
har sitt ursprung frdn Donso eller ocksé har leverantoren flera av de andra rederierna pa
6n som kunder, vilket innebdr att produkter med ldg omsittning kan tillhandahéllas till
fartygen med god service. Genom att foretaget hela tiden valt att hélla sig till ett fatal le-
verantdrer har priserna kunnat hallas nere och det kan foretaget i nuldget skorda frukterna
av. Sirius har en stor fordel av att fartygen ofta ankommer till Géteborg d4 ménga av le-
verantdrerna ocksa ar lokaliserade i Goteborg. Det innebér korta och snabba transporter
till fartygen och eventuell felleverans ar relativt litt 10st p.g.a. ndrheten. Det &r inte bara
kostnaden for reservdelar som spelar in hur smidigt och problemfritt fartyg kan opereras,
tillgdngligheten och att ritt reservdel kommer fram i tid (ofta nitter och helger) ar viktigt.
Genom att ha en stark industri innebér det fordelar gentemot konkurrenterna vilket dven
rederiernas leverantorer kan dra nytta av da dven de stérks.

“Det dir en stor styrka att ha ett sd starkt kluster kring sig” (Backman 2011).

Sirius har en annan strategiinriktning dn de andra rederierna pa Donso och har dérfor inte
nagot samarbete med dessa med ndgot undantag. De andra rederierna arbetar i stillet i
pooler tillsammans med bl.a. Maersk (Térntank) och Gothia tankers (Furetank och Alv-
tank). Sirius har stor nytta av de rederier som finns i deras omedelbara ndrhet, foretagen
4r konkurrenter och fgarna ir individer med en stark kiinsla av att vara sin egen. Anda
drar rederierna nytta av varandra genom utbyte av kunskap, kompetens och erfarenhet.
Foretagen stottar varandra utan att for den skull samarbeta. Det strikt afférsmassiga, hur
fartygen befraktas har de olika rederierna valt lite olika Isningar pa och Sirius skdter sin
egen befraktning. Det ér alltsd inte en slump att foretaget finns pa Donsd, en stadsdel i
Goteborg. I omradet har foretaget alltsd tillgang till leverantdrer dir foretaget genom att
samordna sina bestéllningar delvis ger leverantorer battre forutsittningar att overleva. Det
finns tillgéng till tekniska konsulter vad géller fartygskonstruktion, flera stora och viktiga
leverantorer av utrustning till tankfartyg, oljebolag bade som kunder men dven som leve-
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rantdrer av bréinsle. Sirius &r beroende av att foretaget finns i ett kluster, utan klustret
minskar eller kanske forsvinner forutséttningarna att existera givet att verksamheten fort-
satter enligt en ofordndrad affirsmodell. Foretaget har redan gradvis anpassat sig till de
forutséttningar som ges vilket bl.a. inneburit utflaggning av samtliga fartyg i flottan. Att
det inte hdnger en svensk flagga i aktern pé fartygen ogillas starkt av ledningen men &r en
verklighet som foretaget maste anpassa sig till. I praktiken dr foretaget fortsatt vél forank-
rat i Sverige men ytterligare fordndringar eller forsdmringar krdver ytterligare anpass-
ningar.

De fem fartyg som koptes in av Dala Rederi AB var i ett daligt skick och det var om-
byggnationen som riaddade situationen. Fartygen hade legat upplagda med ett minimum
av underhall under ganska ménga ar. Konverteringen bestod 1 att fartygen skulle byggas
om fran att vara kombinationsfartyg COB (Container, Oil, Bulk) till rena produkttankfar-
tyg. Marknaden véinde vintern/varen 2001 och intjaningen kunde ta fart vilket var nod-
véandigt for ekonomin da fartygen som kdptes av Dala Rederi AB var i déligt skick. Det
innebar att foretaget var i en god position for att kunna serva marknaden och tjina pengar.

Aven om Sirius inte har nigra svenskflaggade fartyg i sin flotta avser foretaget fortsitta
samarbetet med Chalmers och Sjofartshdgskolan i Kalmar. Sirius skulle helst dessutom se
en handfull gymnasier som dr dedikerade. Utan hogskolor och gymnasier forsvinner ytter-
ligare kompetens och édtervéxten forloras vilket &r ett stort hot mot nédringen som den ser
ut idag. For att kunna arbeta pa fartyg i befélsbefattningar maste utbildning ske. En stor
praktisk erfarenhet tillsammans med den behdrighetsgrundande teoretiska utbildningen
gOr att personalen snabbt fungerar i fartygen vilket ar viktigt for effektivitet och kvalitet.
Teoretiskt méste det finnas forutsittningar for de hér personerna att tillgodogora sig ut-
bildning pa ndgon av de tva sjobefilsskolorna.

"Sirius storsta styrka dr de anstdllda, bade ombord och i land. Utan personalens héga
kompetens skulle inte flottan kunna hdlla den hoga kvalitet som den gor. Besdttningarna
gor allt, allt, allt och bestar av en massa duktiga personer.” (Backman 2011).

Besittningen &r viktig och det ar besdttningarna som &r ryggraden i verksamheten. Det dr
en lag omsittning pa beséttningen. Den ligger pa 94 procent inkl. pensionsavgangar, vil-
ket ar unikt. Personalen stannar i foretaget. Foretagets anstéllda har full koll pa4 mal, stra-
tegi och vision och fungerar bra. Det dr viktigt att managementhusets grundfunktion (se
avsnitt 2.2.7)dr att vara ett stod till fartygen och deras beséttningar. Far managementhuset
inte ut informationen till fartygen fungerar inte verksamheten. Det dr besdttningarna som
har kontakten med kunderna och det &r i stora delar beséttningarna som siljer ’det” till
kunderna.

Det ar fartygen som gor jobbet och det ér fartygen som det maste satsas pd. Fartyg utan
personal fungerar inte s& personalen &r darfor viktig. Foretagsfilosofin ar att satsa pa far-
tygen och pa personalen. Managementhuset dr en sambandscentral for fartygen och deras
besdttningar och genom det uppligget far foretaget en effektiv transportorganisation med
hog prestationsforméga. Det &r nyckeln till framging och ar det foretaget skall arbeta
med. Sirius kan precis som alla andra kdpa in kompetens och gora en besparing, men me-
nar samtidigt att det inte fungerar da kunskapen om marknaden forloras och Sirius kdnner
sig obekvédma i en sddan situation att limna ifran sig det man kan bést och férmodligen ar
vérldsledande pd. Kunderna kommunicerar att de vill ha en logistikleverantér och det
menar Sirius att de dr och att de har funnit en affarsmodell som tillgodoser de dnskema-
len.

149



Milet dr att kunden maste vara ndjd. For att kunna uppfylla det maste foretaget ha verk-
tyg, som klarar av dtagandena. Tekniskt och operationellt innebér det att fartygen maste
passa in i verksamheten och vara effektiva och personalen méste vara kunnig.

”"Kombinationen av ett kvalitetsfartyg och en god besdttning gor att du dr oslagbar”
(Backman 2011).

Att koOpa ett fartyg innebdr att foretaget maste ha kompetensen, for ett fartyg ér inte bara
en stor investering det kan ocksa vara ett kostsamt misstag om ndgot gar fel. Kunder har
lite tdlamod med fel och misstag, de har inte heller ndgot tdlamod med ett fartyg som inte
uppfyller de tekniska kraven. Vetting-, klass- och flaggstatsinspektionerna kommer
snabbt att diskvalificera fartygen om inte forvintade krav uppfylls. Dérfor maste persona-
len som arbetar med fartyget vara kunniga, men det &r dven viktigt att redan nér fartyget
kops in sa skall en grundlig genomgang av fartyget ske, sd att inte nagra dverraskningar
dyker upp. Vetting-inspektionen &r viktig. Det kan inte nog understrykas. Vetting dr sam-
tidigt ett grundldggande krav, som innebér att om inte rederiet eller fartygen i flottan kan
uppfylla kraven som stills, kommer fartygen tas ur trafik tills problemen ar utredda.

"Sirius intention dr att behalla den numerdr mellan svensk och utlindsk personal som
Sirius har idag, 2011.” (Backman 2011).

Nér intjaningen ér dalig kommer kostnaderna for arbetskraft bli 4n mer aktuella. Foretaget
arbetar med reducering av branslekonsumtionen vilket leder till minskade kostnader. Att
byta ut beséttningar mot billigare beséttningar kan ocksa goras men &r mer komplicerat da
det kan fa icke dnskvérda effekter vid vetting-inspektion samt drift och underhall.

Priser och kostnader i foretagets resultat &r marknadsberoende och kan inte direkt paver-
kas. Det &r svart att hitta ett béttre pris pa brénsle &n vad konkurrenterna gor. Loneldget
styrs av marknaden och &r inte mycket att gora at, forutsatt att nationalitetens samman-
sattning och fartygets flagg bibehdlls. De priser som foretaget kan ta ut for sina tjanster
satts 1 forhdllande till konkurrensen som just nu dr svar vilket gor att fraktnivaerna inte r
tillfredsstéllande. Forsédljningsvolymerna &r inte heller tillfredsstéllande.

Briénslekostnader och miljopaverkan ér det foretaget arbetar mest intensivt med for till-
fillet. Anledningen &r att bransleprisets utveckling innebdr en allt stérre paverkan pé 1on-
samheten och dr det viktigaste och storsta kontot som foretaget arbetar med att begransa
(se avsnitt 5.5 Brénsleprisets utveckling). Dessutom é&r det i dag ett helt annat fokus pa
avgasutsldpp dn det varit tidigare. Mojligen har kostnader for brinsle gjort att en kalkyl
dér traditionellt brénsle byts ut mot nya och mer miljévénliga alternativ blivit mer fordel-
aktig. Investeringar i framdrivning maste baseras pé egna forutsittningar och marginaler.

For att kunna konkurrera méste alla delar i en kostnadskalkyl motiveras och minimeras
utan att for den skull gora att fartygen, produktionsenheten, blir forlamad. Det ar viktigt
att arbeta med minskad brinslekonsumtion och att vélja rétt personal till rétt tjinst. Drift-
kostnaden méste vara sund sa nér lagkonjunkturen kommer kan en presentation om ord-
ning och reda som gor att fortsatt finansiering av investerare dr lattare att motivera. Det
mdste finnas ett sunt ekonomiskt tidnkande i foretaget vilket paverkar hur kapitaltillgdng
kan anvindas. Sirius anvénder bl.a. kassaflode for att beskriva hur foretaget signalerar en
sund ekonomi. Det &r mycket viktigt att foretaget har ett positivt kassaflode. Kostnaderna
pé den operativa sidan skall vara sunda. Det innebdr att foretaget ska arbeta mycket med
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underhall och service, men det skall inte vara underhéll och reparationer som i lappning
och lagning.

E: Utbudsfaktorer

Det ar inte varorna som sétter granserna for redarna utan partiernas storlek och hur last-
ning och lossning kan ske, de fysiska forutséttningarna for fartygen i hamn vad géller
djupgaende etc.

Marknaden dr dveretablerad med sma marginaler. Den érliga 6kningen av konsumtionen
bor gora att marknaden hamnar mer i balans forutsatt att det inte borjar byggas fartyg
igen. En marknad i Kina och Asien som aterhdmtar sig kan fa positiva effekter om enhet-
er flyttas dit. Om konsumtionen kommer igédng och ett depasystem byggs upp tror foreta-
get pa en spridning av tonnaget.

Det pagar en konsolidering av marknaden och de stora och kapitalstarka rederierna gar ut
och kdper upp de mindre. Herning (www.herning-shippin.com) blev uppkopt hdrom
veckan (maj 2011). Konkurrenterna blir starkare och mer stromlinjeformade. Aven om
utlindska konkurrenter dr ett hot mot verksamheten kan konkurrenterna inte pd allvar
hota foretaget utan att sjdlva etablera sin verksamhet lokalt. Marknaden é&r alltfor kompli-
cerad for att etablera sig pa distans menar Sirius.

Det kommer in nya aktdrer men det dr inte nagra svenska foretag utan det ar konkurrenter
fran framst Sydeuropa. De hir konkurrenterna &r farliga d4 de verkar ha starka finansiérer
bakom sig. De koper in tjanster fran etablerade och kompetenta managementbolag och
kommersiella tjanster runt om i Europa.

Overetablering (se tabell 1) har gjort att priserna inte riktigt ger den marginal som 4r for-
utsittningen for att kunna utvecklas. Ett vanligt sétt att flytta enheter och for att minimera
ballastresor &r att resebefrakta (V/C) fartygen mellan kontraktsresorna (COA). Resebe-
fraktningen 4r en viktig del i positionerandet av fartygen men i och med dveretableringen
innebdr resebefraktningen inte nagot bidrag till verksamheten.

F: Tryck fran substitut

Substitut kan t.ex. vara att bensin byts ut mot etanol eller att petroleumbaserad diesel byts
ut mot biodiesel men det 4r inte ndgot problem. I princip har inte Sirius nagra svarigheter
att anpassa sin verksambhet till en fordndrad konsumtion. Om Sveriges bilpark skulle for-
andras sa att efterfrdgan pa bensin och diesel skulle ersittas med biobrinslen ar det ur
transportsynvinkel inte ett problem for fartygen eller foretaget. Fartygen dr vil anpassade
for de olika produkterna. Om gas anvéinds som substitut blir det ddremot problem, da far-
tygen inte har mojlighet att transportera gas.

“Jdrnvéigen dr subventionerad av staten ddrfor gdr det inte att konkurrera” (Backman,
2011).

Att produkterna som transporteras av fartygen ér standardiserade paverkar t.ex. jarnvé-

gens mojlighet att konkurrera vilket ocksa sker framgangsrikt. Alla tankredare med en-
heter pa marknaden konkurrerar om de volymer som har ett transportbehov utefter kuster
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samt Vanern och Mélaren och Sirius fartyg dr inte unika och tillgangen pa laster &r trans-
parent. Fartygens mdjligheter att konkurrera med andra rederiers fartyg och fartygens
mojligheter att konkurrera med andra modala alternativ paverkar. Mycket av de volymer
som tidigare har fraktats pa vatten gir idag pa jairnvédg och jarnvigen innebér ett allvarligt
hot mot foretagets mindre fartyg i flottan. Jarnvédgen tar d&ven mycket av volymerna till
inlandsindustrin, vilka dr stora och regelbundna kunder. Tidigare har det bedrivits regel-
bunden trafik pd Vanern men jarnvégen har tagit over de volymerna s& Vénertrafiken har
i stort sett upphort. Undantaget dr vintern 2010/2011 da minst ett av Sirius fartyg mer
eller mindre kontinuerligt trafikerade Vanern for att jarnvdgen hade driftstérningar. Stora
volymer gér med jarnvdagspendlar till industrin vilket Sirius har svért att konkurrera med.
Anledningen att Sirius inte anser sig kunna konkurrera, for potentialen finns menar fore-
taget, &r att regelverket for fartyg inte skiljer sig at mellan oceanfart och inlandssjofart.
Oceanfarten stéller hdga krav pa fartyg fysiskt, tekniskt och pad bemanningen. Inland-
sjofart skulle mycket vél kunna likna den typ av trafik som védg och jérnvég har i beman-
ning och pa sa vis bli ett konkurrenskraftigt alternativ. Idag &r besittningskraven stillda
med utgdngspunkt fran oceantrafiken som dr dygnet runt verksamhet. Kommer det till
regelforandringar kan Sirius mycket vil tdnka sig att ateruppta trafiken pd Vénern.

En av anledningarna att inte foretaget tittar pa Asien &r just substituten till att transportera
med fartyg. Det finns ett helt annat system uppbyggt kring distribution. Det finns ett ut-
byggt pipeline- och inlandssystem som inte Sirius kan konkurrera med och volymerna
som skeppas pa Asienmarknaden passar fartygen déligt. Foretaget hoppas pa att en efter-
fragedkning skall passa konkurrenterna, vilket kan gora att de minskar i antal och situat-
ionen forbattras.

G: Makrofaktorer

Miljéfaktorer dr hogaktuellt idag, vilket det finns stor potential i. Det &r dyrt att investera i
t.ex. annat framdrivningsmaskineri av olika anledningar, bl.a. finns det inte en utbyggd
infrastruktur for bunkring av LNG (Liquid Natural Gas). Sjofarten har forlorat i konkur-
renskraft vilket Sirius mérker av pa de volymer som skall till industrier runt véra kuster.
Det finns inte mdjlighet att gora transporten dyrare, tiden ar redan nu en nackdel och far-
tygen dr inte pa samma sitt som jirnvédgen integrerade i mottagarnas system vilket &n mer
bidrar till att komplicera situationen.

Konkurrensen mellan jarnvdg och sjofart inte dr neutral menar foretaget. Darfor kan for-
dndringar i linje med EUs 6nskemadl, med en forflyttning av gods frén land till sj6 gagna
sjofarten och Sirius. Idag gar det jarnvagspendlar med gods och under de forutsittningar
som rader idag finns det sma mojligheter att konkurrera. Det beror pa hur fartygen ar kon-
struerade och hur de maste bemannas, vilket Sirius presenterade forslag pa hur de ténkt
16sa under Almedalsveckan 2011 (4 juli 2011). Visionen 4r att vara helt miljovanliga och
ge jarnvédgen en ordentlig match.

Tidigare har Sirius arbetat intensivt for att fa politiker i Stockholm att &ndra ramvillkoren
for industrin dd branschen menar att konkurrensen 4r snedvriden. Det har branschen inte
lyckats med vilket dr anledningen till att foretaget har flyttat hela sin flotta till Dansk

flagg.
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Andra makrofaktorer som spelar in ar att ligkonjunkturen fortsdtter att hélla i sig och att
oljepriset fortsétter uppat, vilket da kan leda till minskad konsumtion med mindre voly-
mer att transportera till f61jd.

H: Affarsstrategier

Sirius begrénsar trafikomradet till Sveriges kuster med ndgon enstaka resa pa kontinenten.
Foretaget har inte ndgra ambitioner att flytta sina fartyg for transporter intra Asien. An-
ledningen till att Sirius héller sig till Skandinavien, 4r for att affirsidén gér ut pa att inte
bara ha fartyg pa en marknad utan ocksa ha resten av verksamheten pd samma geogra-
fiska plats. Narheten till marknaden &r mycket viktig nir det giller Skandinavienmark-
naden. Nagra konkurrenter har sina kontor avldgset fran Skandinavien och det menar Si-
rius inte riktigt fungerar da marknaden ar sa pass krévande.

Inte ndgon gang under intervjun sidger Jonas Backman, VD Sirius Rederi AB att véxa dr
en del av strategin. Investeringarna i fartygen skall vara for att komplettera och anpassa
flottan till behovet. Genom en néra kontakt med oljebolagen blir investeringarna mer en
naturlig del av verksamheten och véxandet i sig blir inte ett mal utan malet ar att anpassa
sig till behovet.

Strategin har varit att bygga upp ett varumérke (image egen anm.), som signalerar nagot
som &r ldtt att kdnna igen. Det skall finnas en rod trad i allt som gors. Det ér viktigt att
kommunicera stabilitet, kunnande, ordning och reda. Ett viktigt resultat av att hélla den
roda traden och att inte se fartygen som en omsédttningsbar tillgang &r att kunderna skall
ha latt att forsta foretaget. Det innebdr att dven Sirius skall kunna forsta kunderna.

“Det dr fartygen och deras besdttningar, som dr nummer ett” (Backman 2011).

Strategin ligger i att halla fartygen i ett sddant skick att kunderna blir nojda. Bra besétt-
ningar ger vélhallna fartyg med ligre dagskostnader och en lag personalomsittning ger
utslag 1 underhall och kunskap om fartygen. Detta &r en viktig del i strategin. Sirius vill
vara tydliga med att de inte kdper och sdljer fartyg som en tillgdng utan vill driva fartygen
langsiktigt.

Historiskt har foretaget genom en kunnig och tjanstvillig personal kunnat 16sa situationer
som uppstatt till ndgot positivt. Personalen &r och har varit viktig for foretaget och &r an-
ledningen att foretaget befinner sig i en ganska gynnsam situation. Bra beséttningar ger
vilhallna fartyg och en lag personalomséttning ger positivt utslag i underhéll och kunskap
om fartygen. Foretaget och fartygen maste arbeta effektivt och arbetet maste hela tiden
fortgd, for att 6verleva konkurrens. Kompetensen finns i foretaget och pa Donso sa forut-
sdttningarna dr goda for att uppfylla kunders forvéntningar.

Sirius har god kontakt med sina kunder, dels genom kvalitets- och sdkerhetssystemet med
vetting-inspektioner, dels vid avtalsskrivningar som COA och T/C. Konsumtionen forut-
spas ha dterhdmtat sig sa att den matchar tillgangen pa tonnage 2015. Det géller alltsa att
kunna halla ut till dess.

Foretaget expanderar nér tillfdlle ges, ndr bade kunder och leverantdrer finns pa plats.
Fartygskop ar komplicerat och fartyg dr en avancerad konstruktion som kriver stora och
detaljerade kunskaper infor kop. Det ér viktigt att ha nagon form av 16fte kring vilka vo-
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lymer och vilka destinationer foretagets fartyg r ténkta att gd pa. Samtidigt &r en storre
flotta r lattare att operera én en liten, da flottan kan samverka och tidcka in for varandra
d.v.s. nyttjandegraden kan 6kas. Diremot innebdr kdp av fartyg enbart pa spekulation en
riskfylld verksamhet som det &r svért att hitta finansiering till.

Det dr nddvéandigt med kontinuerlig foryngring av flottan. Foryngringen maste ske &dven
om det 1 Ovrigt inte finns ndgon anledning vare sig tekniskt eller operationellt. For att
overleva konkurrensen méste foretaget fortsitta sitt sunda ekonomiska tdnk, genom att ha
en organisation som hela tiden har koll pa kostnader och agera pa ett sunt tekniskt och
ekonomiskt sétt har foretaget goda forutsittningar.

Tidigare har foretaget fatt anpassa sig till verkligheten och pd nagot vis sdka ldsningar
och samarbeten dér det gagnar foretaget mest. Foretaget maste anpassa sig till nya situat-
ioner och kunna hitta samarbeten som gagnar alla inblandade. Telefonsamtalet fran Tho-
mas Pousard VD pa Vald. Andersson skeppsmikleri och samarbetet med honom dér Si-
rius till slut kopte ut hans foretag &r ett bra exempel pa det.

Det som paverkar foretagets enheter dr storleken pa de partier som behdver transporteras
och hur det ser ut innan och efter sjélva sjotransporten. Det dr hir foretagets karnkunskap
ligger menar foretaget. Att veta hur stora volymer som behdver transporteras, nér de be-
hover transporteras, planera och positionera fartygen efter den kunskapen sa att det hela
tiden finns ett flode i systemet.

Det ér inte bara den direkta kommunikationen, som ar viktig, utan dven varuméirket
kommunicerar. Fartygen skall sluta pa -us och skall tydligt kunna identifieras som rederi-
ets fartyg med sin vita rand mot bld bakgrund i skrovet och en bla mot vit bakgrund i
bygget. Fartygen skall alltid vara rena, nymalade och friascha, vilket ar ett signum for f6-
retaget. Flaggor skall bytas och vara hela och rena. Personalen skall ha hela, rena och
enhetliga kldder. Det skall vara struktur, ordning och reda. Kunderna signalerar att det ar
detta de vill ha och for att kunna visa att foretaget vill ha 1dngsiktiga relationer méste det
gilla hela vigen.

Det ér viktigt att fartygen &r snygga och prydliga de skall vara av god kvalitet och ha den
bésta utrustningen. Anledningen &r att besdttningarna maste fa det verktyg de behdver for
att fullfolja fraktavtalet. Det dr kédrnan i foretagets strategi for att overleva konkurrensen.
Dirtill behover foretaget veta vad det dr kunderna vill ha, nu och i framtiden for att dver-
leva konkurrensen.

Det som skall transporteras skall vara relativt stabila volymer och att foretaget skall vara
integrerat i oljebolagens logistiksystem vilket ocksd lyckats.

Foretaget har identifierat att en viss sammansittning av flottan (fartygens storlek och an-
tal) dr 1dmplig. Idag verkar foretaget vara i mal med anpassningen av flottan och syssel-
sdttningen for fartygen dr god, dér det mesta som transporteras sker i antingen COA- eller
T/C-avtal. I ndgon man forekommer resebefraktning (V/C) men det dr undantagsvis. Med
en flotta som i princip har full sysselséttning (COA) innebér befraktningen mest att se till
att fartygen ar pa rétt plats vid rétt tillfille genom att halla kontakten med kunderna.

“Det dr viktigt, kunden ska veta att vi aldrig ger upp” (Backman 2011).
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Konkurrensintensiteten dr hdg mellan existerande operatérer och nyetableringsforsok
pagar kontinuerligt. De foretag som &r ndrvarande pa marknaden kommer ibland in ge-
nom att kunna lamna rétt offert eller vara pa rétt stélle vid rétt tillfille. I och med till-
gangen pa kapital kan konkurrenter ha en storre uthallighet och har mdjlighet att testa
marknaden och se pa vilken nivé foretaget méste ligga sig pa for att kunna konkurrera.
Kanske ligger det lite av en utsvéltningsstrategi i sdttet utlindska foretag konkurrerar
gentemot Sirius. Dérfor dr kontrakten tacksamma och dven om foretaget arbetar intensivt
med att vara sina kunder till lags och alltid erbjuda bra pris hdnder det att foretaget forlo-
rar kontrakt till konkurrenter. Det dr viktigt att kunderna vet att foretaget kommer tillbaka.
Att komma tillbaka &r en foretagspolicy for det gar ndstan alltid att identifiera orsaken till
vad det dr som gor att konkurrenten fick kontraktet och att dtgérda identifierade brister.
Ett forlorat kontrakt beror pé, enligt foretaget, att marknaden inte ar tillrdckligt analyse-
rad.

”Konkurrenter med ett annat kostnadsldge och lika fina fartyg som Sirius har, kanske inte
med exakt samma marknads- och kundkunskap, dr tuffa konkurrenter i ddliga tider”
(Backman 2011).

Dialogen med kunderna forbereder Sirius for framtiden. Genom god kontakt och kommu-
nikation med kunderna kan foretaget forbereda sig pa framtida krav och 6nskemal. Dialo-
gen ger ocksa tidiga signaler pd om nagon av kundernas kunder kan tinkas forsvinna eller
om volymer hittar erséttare. For att kunna svara pa forandringar i transportmonster maste
rederiet ha dialog med kunderna och forsoka anpassa flottan till det behov som finns. Far-
tygen kan i viss utstrackning anpassas till nya rutter men fartygens fysiska forutsittningar
ligger fast.

Konkurrensintensiteteten beror dels pa att det finns for mycket fartyg i trafik da mark-
naden dr sonderbyggd och det finns for ménga aktdrer, med for manga enheter pa for sma
geografiska omraden dels pé att det forekommer nyetablering av utldndska rederier vilka
4r svéra konkurrenter. Aven vid stabil tillvéixt, kommer det drdja flera ar innan marknaden
kommer i balans. Fordelen for Sirius, for att lyckas med det som &r kdrnverksamheten, -
att vara en del av oljebolagens logistiksystem, ar att foretaget kan marknaden och har en
fysisk nédrvaro. Konkurrensen bestér av rederier som ofta dr utomeuropéer, har moderna
fartyg och dugliga beséttningar och personal kring dem. De ér alltsa farliga konkurrenter
och méste tas pa storsta allvar. Deras storsta svaghet dr att de inte har ndgon direkt kun-
skap om marknaden och att de frimst konkurrerar med priset. De kontrakt som foretaget
har med oljebolagen ir tidsbegrénsade, mellan ett till tre ér, vilket gor att forr eller senare
sd dr det dags for omforhandling. Det &r svart att hantera balansgangen vid kontraktsfor-
handlingar mellan att ligga sig for hogt i pris och forlora till konkurrenter, eller for lagt
och sedan lida av délig eller negativ intjdning under flera ar, dven efter en eventuell ater-
himtning av marknaden. Aven kunderna riskerar en del i den hér konkurrensen. Konkur-
renterna riskerar att svilta ut redan etablerade rederier men bidrar inte med mer &n att
tillhandahalla ett lagt pris. Att bli en del i kundernas logistiksystem é&r inte sdkert att kon-
kurrenter 4r intresserade av och sa fort ndgon annan marknad blir mer fordelaktig kan de
forsvinna dit.

En viktig del av kundernas uppfattning om hur rederiet och fartyg fungerar inforskaffas
genom vetting-systemet och vetting-inspektionen dr en av de viktigaste méttstockarna for
ett tankrederi. Den kunskapen har foretaget i huset, det &r Daniel, en av bréderna Back-
man, som &r ansvarig. Genom att ledning och inspektion sitter sa nira varandra kan beslut
om investeringar, personalbyte eller vad det &r som kan behdvas snabbt goras. Diskuss-
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ionerna ligger sikert lite fore hindelseforloppet s att nar handelser sker kommer besluten
snabbt da de redan &r vil forberedda och genomdiskuterade.

Konkurrenspositionen i trafikomradet dr svart att uttala sig om. Sirius har fartyg i storle-
ken 2 500 dwt till 12 000 dwt och ténker sig 10 till 13 enheter for att ticka behovet och
kunna fullfélja dtaganden avtalat med kunderna.

“Man skall bli vid sin ldst” (Backman 2011).

Aven om foretaget har stora kunskaper om sjofart operativt, ekonomiskt och kommersiellt
ar det en ritt sa avgriansad kunskap som inte ldtt kan foras dver till annat. Det finns inte
kompetens att sdka sig till andra marknader for fartygen s som Asien eller USA eller att
helt eller delvis byta segment.

I: Affarsresultat

Forsdljningsvolymerna ér tillfredsstdllande for foretaget, men priset édr det inte. Konkur-
rensen gor att situationen inte riktigt &r tillfredsstédllande for rederiet for att kunna resebe-
frakta (V/C) mellan kontraktsresorna (COA) och att kunna positionera fartyget bdttre in-
for nésta kontraktsresa dr svart idag. Resebefraktningen 4r en viktig del i positionerandet
av fartygen.

Genom att veta hur stort behovet och konsumtionen dr hos konsumenter samt lagrings-
kapacitet dr hos kunder i deras depéer kan foretaget forutse forsdljningsvolymerna. Med
ndstan 100 procent kontraktsbaserad trafik blir férséljningsvolymerna rétt s& forutsdgbara.
Sirius forvintar sig inte nagra dramatiska forédndringar i forsdljningsvolymer da logistik-
systemet inte kommer att byggas ut och konsumtionen dnda ar relativt konstant (med en
liten 6kning varje ar). De cisternanliggningar som finns kommer formodligen fortsétta
anvindas under &verskadlig tid och det lér inte tillkomma négra nya, det blir for dyrt. Inte
heller pa produktionssidan har det varit nagra storre fordndringar vad géller volymer utan
tillverkningen sker sa som forutspatt. Det finns heller inte nigra direkta planer pé att
lagga ner raffinaderier, &ven om det har varit en del nedldggningar i 6vriga Europa.

Nytt tonnage dr snart aktuellt for rederiet p.g.a. aldern pa vissa av fartygen. Oljebolagen
har en strikt tillimpning vad géller alder pa fartyg sa nér fartyget passerat viss alder far
det inte anvéndas i trafik for oljebolaget. I princip innebér att falla for &ldersstrecket att
vara utesluten inte bara for ett oljebolag utan for alla sa det ar ett maste att gora sig av
med det fartyget da. Funderingar finns pa att byta ut tre av de gamla fartygen mot tva mo-
derna effektiva nya, vilket &nda kan innebéra en besparing for foretaget.

Investeringarna i fartygen skall vara for att komplettera och anpassa flottan till behovet
och det dr inte meningen att betrakta fartygen som en omsittningsbar tillgang. Genom en
ndra kontakt med oljebolagen blir investeringarna mer en naturlig del av verksamheten
och véxandet i sig blir inte ett mal utan malet dr att anpassa sig till behovet. Tiden for
projektering och byggnation av ett fartyg fram till leverans kan vara tre till fem &r. Det &r
svart att forutse konjunkturen motsvarande tid. Analysen dr dock inte svar, i nuldget ar det
inte lage att bygga nytt.
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Kostnaderna for bréinsle har helt skenat. Brénslepriser idag ar flera hundra procent hogre
an for tio ar sedan (se tabell 8 pa sidan 107) och fartyg som inte faller for aldersstrecken
blir &nda svara att fa [6nsamhet i p.g.a. att de konsumerar for mycket och for dyrt brinsle.

J: Uppfyllelse av affarsmal

"Fraktmarknaden har prdglats av en sviktande nedgdang och en svag dollar. Foretagsled-
ningen ser dn dock ljust pd framtiden och tror pd en dterhdmtning under hésten 2010”.
(Sirius Rederi AB 2009 s 2)

Om marknaden skulle forvérras ytterligare minskar det mojligheterna for foretaget att

overleva i langden. Sirius har ett relativt bra utgéngsldge att klara sig igenom ldgkonjunk-
turen.
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6. Jamforande analys av foretagen

I kapitlet utvecklas en modell for jimforelse av affirsstrategier mellan studiens foretag
som baseras pa teorikapitlet och insamlade empiriska indikationer. Det slutliga resultatet
av anviandningen av modellen visas i tabell 12 i slutet pa kapitlet.

6.1. Generisk modell

Den utvecklade modellen avser att beskriva varje foretags strategiska profil med hjilp av
en given uppsittning faktorer. Varje faktor dr en kombination av strategikomponenter och
strategielement. Syftet har varit att komma fram till faktorer som é&r teoretiskt och empi-
riskt relevanta och som kan tydliggora skillnader mellan foretagens strategier. Strategi-
modellens utformning framgar av tabell 11.
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Tabell 11 — Generisk strategiprofilmodell

i Strategielement Hoterae
Strategikomponenter g Gl Forctag 2 Foretag 3
Produkt:
Affarsidé Kundsegment:
Aftarskoncept:
Finansiering:

Personal (HR):

Resurser
Fartygskapacitet:
Lokalisering:
Produkt:
Tillvaxt Kundsegment:
Organisation:
Forsdljning:
Marknadsforing
Kommunikation:
Produktion Fartygsdrift:
Trafikering:
Kostnadseffektivitet:
Mal Foretags 6vergripande

ekonomiska mal:

Foretags overgripande
icke-ekonomiska mal:

Strategimal

Strategibegrepp samt generell inspiration har hdmtats fran Ansoff (1957), Abell (1980),
Porter (1983), Jensen (1991), Mintzberg et al. (1991), Grant (1995), Moller (2003), Aaker
(2004) och Waldman et al. (2007). Begreppet strategikomponent har behandlats i den
teoretiska referensramen i teorikapitlet (figur 8 och avsnitten 3.1.8 och 3.1.10). Den teore-
tiska referensramen har inte explicit definierat begreppet strategielement. Detta begrepp
grundas pd en kombination av teoretiska begrepp och empirisk indikation fran intervjuer
samt sekunddrdata. Strategielementbegreppet har tillkommit for att kunna tydliggora
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skillnader i foretagens strategier. Den strategiska profilmodellens koppling till teori och
empiri har sammanstéllts och bifogas (se avsnitt 11.8). Modellens delar utvecklas i ka-
pitlet och sammanstills i slutet av kapitlet.

6.2. Affarsidé

Foretagens affarsidéer gar in i varandra t.ex. vad giller att ha lampligt antal fartyg med
formaga att béra en viss mingd last i form av raffinerade produkter for kunder mellan
produktion och konsumtion. Beskrivningen kan ge en antydan om att foretagen inte skil-
jer sig at sdrskilt mycket. Genom att i stéllet dela in affarsidén i produkt (vad), kundseg-
ment (vem) och affarskoncept (hur) framkommer skillnader i foretagens arbetssétt. Varje
foretag verkar ha avgrinsat sin affirsidé sa inte resurser och kapacitet dverutnyttjas och
for att vara uthallig i forhallandet med kunder och gentemot konkurrenter. Avgrinsningen
ar till storsta del gjord i strategielement kundsegment vilket dr naturligt dd kundsegmentet
ar det som bestdmmer resursatgang.

6.2.1. Produkt

Produkten definieras som vad det dr foretaget tillhandahaller. Foretagen har olika fokus
och verkar gora viss avgrinsning i produktdefinieringen. Ett litet foretag borde gora en
sndvare produktdefinition men som studien visar dr det snarare tvart om. Forklaringen i
skillnader i hur foretagen véljer att uttrycka produkten kan bero pa hur foretaget &r kon-
trollerat. Familjeforetag dér dgare och ledningsgrupp bestar av samma personer har inte
samma behov att t.ex. definiera produkten som ett borsnoterat foretag har. Beslutsvigarna
ar kortare och snabba beslut blir automatiskt forankrade hos dgarna i och med &garnas
stdndiga nérvaro.

Brostrom

Brostrom har positionerat sig som ett logistikforetag, inriktat pa industriell produkttank-
sjofart och marina tjanster (vad). Industriell sjofart innebér att vara en del av ett foretags
interna logistiksystem. Foretaget har avgriansat sin produkt till att fokusera pa industriell
tanksjofart. Tolkningen av industriell sjofart innebér att foretaget arbetar som en del av
kundernas interna logistiksystem men Brostrom har valt att avgrdnsa produkten till tank-
sjofart och t.ex. inte landtransporter. Landtransporter skulle kunna vara en naturlig ut-
veckling av foretagets produkt men ansags svart att hitta samordningsvinter i. Foretaget
har historiskt utfort landtransporter (Nordic Bulkers) men den delen &r avvecklad (sald till
Schweiz) och ingick inte i Brostroms verksamhet vid tiden for intervjun.

Laurin

Laurins produkt ger ett mer traditionellt intryck av att foretaget ar ett rederi som utfor
sjotransporter mellan tvd hamnar. Foretaget arbetar inte med lagring, for- eller eftertrans-
port eftersom foretagets produkt beskrivs som marina transporttjanster. Det finns inte
ndgon avgrinsning i vilken typ av gods, den avgransningen gors i stéllet genom typen av
fartyg. Fartygen har en viss klassning och klassningen begrinsar fartygens mojlighet att
béra vissa laster. Produkten avgrdnsas dven av vissa kommersiella val som sékert gors.
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Aven om fartygen fir béra en viss last kan det vara olimpligt d& det kan paverka mojlig-
heterna infor nédsta last, vissa kombinationer dr oldmpliga t.ex. ur ett tankrengoringsper-
spektiv.

Sirius

Sirius produkt innebér transporter av olje- och kemikalieprodukter vilket inte nddvandigt-
vis behover innebéra sjotransporter. Foretaget har inte valt att definiera produkten som
industriell sjofart men det verkar 4ndé vara det som foretaget sysslar med, under intervjun
framkom att det egentligen inte finns ndgon vilja att minska kontraktberoendet utan fore-
taget var ndjda med befintlig kontraktsniva. Det finns inte ndgon avgridnsning om vilken
typ av transporter foretaget definierar produkten till. Aven om foretaget enbart arbetar
med sjotransport skulle produkten kunna inbegripa landtransporter da det stimmer vél
Overens med affirskonceptet, att vara en del av kunders logistiksystem och kundsegmen-
tets geografiska begransning.

6.2.2. Kundsegment

Kundsegment definieras som till vem foretaget vinder sig med produkten. Foretagen har
definierat kundsegmentet till kunder som efterfragar vissa sédndningsstorlekar med en
geografisk avgriansning. Kunderna &r ofta stora foretag vilket innebir speciella forutsétt-
ningar (Jobber 2004):

Stor orderpotential

Formaliserad kop- och ledningsprocess
Okad specialisering av funktioner
Speciella behov

Unika produktkrav

Geografiska variationer

De unika produktkraven beskrivs ingdende i avsnitt 5.4 men affarsforutséttningarna ar
kopplade till kundsegmentet ocksd. De geografiska trafikomradena skiljer i volymer och
forutséttningar vilket gor det naturligt att sortera bort de dir kostnadseffektiviteten inte
kommer till sin rétt. Orsakerna kan variera men det kan vara kundsegmentets krav pa far-
tygens utrustning, specialisering eller teknisk formaga. Fordndringar i krav som kunderna
har i form av vetting-inspektionen (se avsnitt 5.4) och skérpta krav pa avgasutsldpp fran
fartyg maste forst identifieras sedan kan fartygen anpassas.

Séndningsstorlekarna behdver inte betyda att det endast dr enhetslaster som transporteras.
En last kan mycket vél besta av ett antal olika dellaster, dér det dr viktigt att halla isdr
lasterna sa de inte kontamineras. Fartygens formaga att uppfylla krav pé t.ex. separation
mellan laster, forméaga att gora rent lasttankarna och hur rena lasttankarna blir fran fore-
gdende last dr avgdrande. Det innebdr att ett fartyg som skall ersétta ett annat inte bara
madste vara i ungefdr samma storlek utan méaste dven ha samma tekniska och operationella
standard.
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Brostrom

Brostrom vinde sig mot industri som efterfragar transporter med sédndningsstorlekar pa
mellan 5 000 till 50 000 metriska ton. Foretaget hade 100 fartyg men alla fartyg var inte i
samma storlek utan var fordelade enligt den uppskattning foretaget gjort infor framtida
transporter och den forméga foretaget hade att attrahera kapital for investeringar. Foreta-
get hade geografiskt begrénsat sig till Europa dér t.ex. England, Rotterdam och Skandina-
vien var vilbesokta platser.

Laurin

Laurin ar nischat i ett kundsegment med transporter pa ldnga distanser och med storre
volymer. Kundsegmentet innebdr sdndningsstorlekar pa mellan 40 000 till 50 000 met-
riska ton. Trafikomradet stricker sig frin Mexikanska golfen till &stkusten pa Nord- och
Sydamerika samt transatlantiskt till Europa.

Sirius

Sirius kundsegment bestar av sdndningsstolekar pa mellan 5 000 och 20 000 metriska ton.
Fartygen i foretagets flotta skulle kunna ha ingétt i Brostroms precis som andra kluster-
kollegor pa Donso (t.ex. Donsodtank och Furetank). Sirius valde i stillet att utveckla be-
fraktning i egen regi genom kopet av en fristdende miklare. Det gjordes tiden innan Bro-
strom koptes av Maersk. Efter Maersk 6vertagande har Sirius snarare forstirkt sin still-
ning som oberoende med att integrera befraktningskontoret i verksamheten ytterligare.

Kundsegmentet dr norra Europa men under intervjun framkommer att omradet begriansas
till Nord- och Ostersjotrafik med fokus pa Sverige. Omradet innefattar dven sjotransporter
pa Vénern men den verksamheten &r sedan slutet pa 00-talet helt borta och ar dven bortta-
gen fran kundsegmentet. Fartygen i trafikomradet kréaver isklass och ar en affarsforutsétt-
ning for att uppfylla kraven i kundsegmentet. Nord- och Ostersjotrafiken innebir att fore-
taget enbart trafikerar inom SECA (det diagonalt streckade omréadet i figur 17 pé sidan
108). Det kundsegment Sirius arbetar i dr Overetablerat (se tabell 1) pa grund av att det
har byggts for ménga fartyg i forhallande till efterfrigan. Regler avseende avgasutslapp
(SECA) kan dampa utbudsdverskottet nagot. Sirius trafikomrade har fysiska begransning-
ar 1 fartygsstorlek och byte av geografiskt omrade &r ointressant. Foretagets styrka ar att
befinna sig mitt i den geografiska marknaden med landorganisation och fartyg bland klus-
ter och leverantorer. Foretaget ar ett familjeforetag och den landbaserade delen av verk-
samheten har starka kopplingar till Donso.

6.2.3. Affarskoncept

Med afféarskoncept avses hur foretaget viljer att erbjuda kunderna produkten, alltsa hur
foretaget levererar till en viss marknad eller ett visst kundsegment. Valet innebér tjanste-
differentiering t.ex. i form av hur kvalitetsarbetet utformas, hur stor del av forsérjnings-
kedjan foretaget skall ha engagemang i eller i vilken utstrickning foretaget dr del i kun-
ders logistiksystem. Alla foretagen i studien anger att de utfor sdkra transporter. Sékerhet
ar hogt prioriterat hos kunderna (pa de geografiska trafikomraden som ér aktuella for stu-
dien) och ar ett minimikrav avseende skada pa person, miljo eller egendom.
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Kunderna hade insett att de ansdgs anvariga vid en incident eller olycka med ett fartyg
med deras last ombord (se avsnitt 5.4). Fokus pa miljo och ansvar har dérfor paverkat
oljebolagen i att stdlla hogre krav pa sina leverantorer. Darfor var det viktigt att leverantd-
rer levde upp till sékerhets- och kvalitetsstandarder. Krav pd sékerhets- och kvalitetssy-
stem har fortsatt utvecklas och det stélls hdga krav pa fartygen och deras dgare.

Inspektionens betydelse har fordndrat affarsforutséttningarna och affdrsstrategierna har
anpassats till att ha personal som enbart arbetar med att pé olika sitt forbereda fartygen pa
inspektionerna (se avsnitt 5.4 Tanksjofartens kommersiella, politiska och legala ramverk).
Speciellt viktig &r vetting-inspektionen da den sker pa kunders initiativ och &r ett kund-
krav. En allvarlig anmérkning vid en vetting-inspektion far direkta kommersiella konse-
kvenser. Foretag som bedriver trafik med tankfartyg pa destinationer i USA och i Europa
maste uppfylla de grundliggande (men hoga) krav som finns (se avsnitt 5.4 Tanksjofar-
tens kommersiella, politiska och legala ramverk). Kraven som stills &r tvingande for att
marknaden skall vara tillgdnglig.

Foretagen i studien betonar betydelsen med miljovénliga fartyg och arbetar intensivt med
att anpassa verksamheten till att bli mer miljovénlig men har olika arbetssitt vad giller
miljofragor. Det 6kade fokus pd miljofragor har fordndrat affarsforutséttningarna vilket
kan innebdra fordndringar i foretagens affarsstrategier. Det dr frimst makrofaktorerna
som fordndrat affarsforutsittningarna genom skérpta krav pé utslépp via avgaser.

Brostrom

Transporter skall ske utan missdden vilket det speciellt under 2000-talet blev dkat fokus
pa. Brostroms arbete med att bygga upp en sékerhets- och kvalitetsorganisation under
2000-talet berodde pé dkat fokus frdn kunder pa sdkerhets- och kvalitetsfrdgor och kun-
ders krav pa transporter fria fran missoden.

Brostrom ville arbeta nirmare kunderna, vilket var 6msesidigt, kunderna ville knyta sina
leverantorer ndrmare sig. For Brostrom innebar mdjligheten att arbeta ndrmare kunder att
bittre forsta kunders behov och pa sa sétt bli mer konkurrenskraftig.

Brostrom marknadsanpassade delar av verksamheten genom att dels ga upp i fartygsstor-
lek pa befintliga trafikomriden, dels genom geografisk verksamhetsexpansion. Pa s vis
kunde konkurrenskraften bibehéllas dven vid ett utbudsdverskott av fartygskapacitet.

Brostroms affarskoncept ér beskrivet som att vara en tillforlitligt partner i ndra samarbete
med kunderna. Det speglas i valet av att striva efter hog andel langsiktiga kontrakt med
kunderna. Industriell tanksjofart var ett sétt att uttrycka viljan av ndra samarbete med
kunderna. Genom att utveckla fartygen tillsammans med en partner och i stora serier
(inom 5 000 till 7 000) kunde priset och byggnationstiden pressas. Genom att agera
snabbt och kostnadseffektivt kunde foretaget ta marknadsandelar vilket skapade mojlighet
till att mota kunders behov i form av avtalsvolym och kapacitet.

Foretaget arbetade mycket med att bygga upp en sdkerhets- och kvalitetsstruktur vilket
var en central del i foretagets affarsidé. Foretaget drog nytta av att det stdlldes hoga krav
pa miljo, sdkerhet och kvalitet genom att arbeta aktivt med att tillmotesga kraven.
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Intervjun med Brostrom géller tiden fram till att Maersk tog &ver foretaget. Miljofragor
och fokus pé brinslets miljopdverkan hade inte riktigt kommit igdng &nnu dven om fra-
gorna borjade aktualiseras. Darfor har intervjun inte heller det fokus p& miljéfragor som
den haft for dvriga i studien. Miljofragorna var mest inriktade pa utsldpp i vatten och inte
sd mycket i atmosfar.

Laurin

Laurins affarskoncept &r beskrivet som att: vara ett ként och flexibelt foretag som i sam-
arbete tillgodoser kunders behov och anpassar sig till makromiljons 6kade krav. Foretaget
betonar vikten av samarbete och flexibilitet. Det dr extra betydelsefullt att utfora sikra
transporter vid trafik pa USA, landet anses ha vérldens hardaste krav pa sékerhet och an-
svarsbegriansningar finns inte (se avsnitt 5.4).

Laurin kan pa tva sitt kraftigt kdnna av fordndringar i makromiljon.

e Genom brénsleregleringar dir kraven i ECA (Emission Control Area, IMO -
MARPOL Annex VI) ér ett bra exempel. Nya och hardare regler infordes augusti
2012 och ytterligare skdrpningar vintas for Nordamerika och Karibien.

e Genom regleringar avseende de produkter som transporteras och som anviands
som brénsle for fordonsparker i Europa och USA.

Risken med att ligga langt fram i teknikutveckligen for ett litet foretag som Laurin ar att
en dyr investering kan bli virdelos nér fartygets andrahandsvirde blir aktuellt. Tekniken
kan ha dragit at ett annat hall &n vad investeringen pekade mot. Det innebédr att Laurin
maste tinka pa andrahandsvirdet och att tekniken inte for snabbt far bli foraldrad. Inve-
steringar 1 miljovénliga fartyg innebér i Laurins fall bransleeffektivitet men foretaget kan
inte tillata sig att ligga allt for lang fram i utvecklingen.

Laurin har inga planer pd LNG da brénslet i nuldget inte lampar sig for langa distanser
och finns inte lattillgangligt 1 det geografiska kundsegment foretaget arbetar i. Darfor ar
det inte riktigt realistiskt att konvertera eller bygga nytt med LNG-drift i fartygen. Laurin
arbetar intensivt med miljovinliga fartyg men har en annan situation an t.ex. Sirius vilket
beror pa avstand, konkurrens och bunkringsmdéjligheter. Darfor ser foretaget mer till att
minska sin forbrukning vilket inte sdkert kan aterfas i hojda frakter men daremot i dkad
marginal mellan intdkter och (minskade) kostnader.

Laurin &r mer fokuserat pa kostnader da inte kundsegmentet dr moget for att efterfraga
verkligt miljovénliga motorer - for tillfallet. Det maste foretaget anpassa sig till &ven om
ambitionen finns att ligga pd framkant nér det géller miljo och miljovénlig framdrift. Mil-
jokrav fran kunder och nationalstater 6kar och Laurin har genom mangarigt engagemang
arbetat for forbdttrad prestation. Trafikomradet innebér att foretaget mest fokuserar pa
brénslebesparing da det ger mest avkastning pa investeringar. Minskad forbrukning av
briansle innebir minskade utsldapp, minskade kostnader och i varje fall i teorin 6kat lastin-
tag (6kade intékter).

Laurin har inte trafik i den omfattningen pa omradet Nord- och Ostersjon att foretaget
paverkas av SECA (Sulphur Emission Control Area) men motsvarande regelverk byggs
upp pd marknader dir foretaget har trafik. Som liten aktér pa marknaden ar foretagets
instdllning 1 nuldget att vara sé flexibel som mojligt. For Laurin innebér det att fartygen
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skall anpassas till marknaden enligt en modell dir tekniska innovationer tas tillvara. Far-
tygen far inte bli for specialiserade da det kan minska andrahandsvirdet, anpassningen
maste ske med utgdngspunkt fran dels framtida andrahandsvirde och dels mojligheten att
tillvarata tekniska innovationer.

Laurin mérker av att det har byggts mycket fartyg, men menar att de egna fartygens tek-
niska nivd gor dem relativt unika och ddrmed konkurrenskraftiga. Laurins paverkan av
Overetablering kan begrinsas med hjilp av kontrakt. Den stora tillgangen pa fartyg pres-
sar priset pa nybyggnation och andrahandstonnage. Laurins strategival med inriktning pa
viss storlek och fartygstyp har varit lyckosamt da konkurrenter inte riktigt foljt med sa
intjaningen har varit tillfredsstéllande. Laurin har en flotta med fartyg som é&r stort sett
identiska vilket ger samordningsvinster och forenklad erfarenhetsoverforing. Det finns
inte nagot som tyder pa att foretaget skulle &dndra storleken pa fartygen varken uppat eller
nedat enligt en viss affdrsstrategi.

Sirius

Foretagets affdrskoncept bestér av att utfora sikra och effektiva sjostansporter av olje-
och kemikalieprodukter med hog grad av kundanpassning. Séttet att beskriva verksamhet-
en, kunskap om produktion, behov och konsumtion fran respektive anldggningar for dis-
tribution till anldggningar runt framst Sveriges kuster sker och i vilken omfattning, inne-
bér att fartygen som en integrerad del hos kunderna &r kdrnverksamheten.

Verksamheten bygger pa transporter av varor fran raffinaderier till depéer genom att vara
en del av oljebolagens (kundernas) logistiksystem. Sirius skall kunna reagera snabbt pa
fordndring. Genom att vara kunniga och transparenta mot kunder kan kunder fa béttre
forstaelse for hur foretaget kommer agera i framtiden. Kunskap om system och volymer i
systemet kan Sirius forutse vad kunder kommer att efterfraga och nir efterfragan finns
skall foretaget redan ha anpassat verksamheten till den. Att vara anpassningsvillig efter
behov uppstatt hos kunder kan vara att agera for sent.

For Sirius innebdr forbattringsarbetet och att kunna overtréffa kunders forvéntan en snar
overgang till LNG som brénsle. Foretaget har redan ansvaret for fartyget Seagas (Sirius
Rederi AB 2013) som bunkrar LNG till Viking Lines firja Viking Grace (Wallén 2012,
Davidsson 2013). Pa sa sitt byggs erfarenhet och kunskap upp om hur brénslet hanteras.
Erfarenheten kommer val till pass nér foretaget far leverans pa sitt forsta LNG-drivna
tankfartyg som finns pa ritbordet (Sundgren 2012, Lundberg 2013).

6.3. Resurser

6.3.1. Finansiering

Foretagens generella instédllning ar att spekulation vid fartygskop skall undvikas och kop-
tillfallet skall vdljas med omsorg da investeringen kommer belasta foretaget under manga
ar. Foretagen ldmnar liknande uppgifter om kapitalets betydelse for verksamheten men
Laurin skiljer sig fran de dvriga tva. Laurin dr enbart operator och dger inte nagra fartyg.
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Fartygsvérden pendlar upp och ner vilket innebér en affarsforutsittning att anpassa fore-
tagens strategi till. Foretagen i denna studie har valt strategin att inte spekulera i fartygs-
vérden utan det dr fartygens forméga att béra en last och kunna ta betalt for den formagan
som &r foretagens kdrnverksamhet. Det &r av yttersta vikt att gora kopet av ett fartyg vid
rétt tillfille, annars kommer kalkylerna alltid att vara svéra att rdkna hem. I boken Histo-
rien om Stena Bulk (Hermansson et al. 2008) beréttas att en VLCC koptes for 3,6 MUSD,
fem ar senare var hon viard 40 MUSD. 1978 kopte och renoverade Tarbit Shipping AB
MS Seaspeed Dora for 30 MSEK, 1981 saldes fartyget for 45 MSEK (Rinman 1996).
1986 kopte rederiet ICB MT Diana for 6,5 MUSD, fartyget saldes ett ar senare for dub-
belt sa mycket (Rinman 1996). Dessa fartygsdverlatelser illusterar betydelsen av att vilja
rétt tidpunkt nér kop eller forsiljning av fartyg gors.

Avkastningen har naturligtvis stor betydelse for framtida investeringar. Det dr en forut-
sittning for verksamhetens uthallighet att dgarna inte vill ha stora utdelningar vid goda
tider. Foretagens finansiella flexibilitet har betydelse for att kunna gora nodvéndiga inve-
steringar ndr mojligheter uppenbarar sig (Hagberg 2012).

Brostrom

Brostrom anvinder orden transparens och stabilitet for att beskriva foretagets sétt att at-
trahera kapital. Resultaten fick inte fluktuera for mycket dé det kunde oroa dgarna. Fore-
taget registrerades pa Stockholms fondbors 1998 men avregistrerades 2009 i samband
med Maersks uppkdp. Via aktiemarknaden kunde Brostrom attrahera kapital for investe-
ringar genom att bl. a. visa upp en vélskott verksamhet. Stabiliteten upprittholls genom
transparens och en forutbestdmd andel langre fraktkontrakt.

Brostrom dgde inte alla sina fartyg till 100 % utan dgandet skedde tillsammans med bl.a.
Thunbolaget i Lidkoping. Brostrom hyrde dven in fartyg (se bilagor: 11.5 Fartygsflotta
Brostrom samt tabell 10). Fartygen hyrdes in genom BB/C (6 % av fartygen i flottan) och
T/C (4 % av fartygen i flottan). Aven C/M (commercial managament, 43 %) var vanligt.
Flera av rederierna pd Donsé som Donsotank, Furetank, Swedia och Alvtank, arbetade
tillsammans med Brostrom.

Laurin

Till skillnad fran Brostrom och Sirius dger Laurin inte nagot fartyg utan dr ett Ship mana-
gement foretag. Vilka underliggande fraktkontrakt det finns mellan fartygsdgare och Lau-
rin framgar inte av studien.

Borsnotering ér helt uteslutet och foretaget vill inte heller ta in andra deldgare da de ar
noggranna med att 4gandet inte skall spddas ut. Det innebér att foretaget i princip &r hén-
visat till banklan for finansiering av fartyg.

Laurin har inte samma behov av en verksamhet som é&r stabil och transparet som Brost-
rom har. Agarna till familjeforetaget Laurin befinner sig nira verksamheten och har for-
staelse for fluktuationer i konjunkturen. Genom avséttningar vid gynnsamma resultat har
foretaget forméga att klara sig i en simre konjunktur. Darmed skapas stabilitet i 4gandet
och i verksamheten. Laurin &r inte borsnoterat vilket innebér att behov av arsredovisning
som Brostrom hade eller t.ex. Concordia har saknas.
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Fartygen finansieras genom de stora shippingbankerna (exempelvis Nordea, DNB). For
att f4 14na pengar &r det viktigt med kunskap, en hallbar affarsmodell och en kontraktsbas.
Laurin understryker att det dr viktigt att gora investeringar nir marknaden for fartygskdp
ar god (d.v.s. laga fartygspriser) men det korrelerar inte med fraktmarknaden d.v.s. en
fraktmarknad med hoga frakter innebér ofta att dven hoga fartygspriser). Darfor ér det
viktigt att kunna fondera vinster samt sékerstélla god soliditet, likviditet och uppna god
finansiell flexibilitet till tider nér fartygspriserna &r forménliga, ndgot som ofta tar tid.

Sirius

En borsnotering ir helt uteslutet for Sirius. Aven om det funnits situationer dir Sirius letat
efter medfinansidrer har valet dndd blivit 1&n i bank. Samarbeten 4r inte frimmande for
foretaget men dgarna vill driva fartygen och foretaget pé sitt sdtt, det dr dgarna inte be-
redda att dndra pa. Precis som for Laurin behdver Sirius inte pa samma vis tédnka pa att
verksamheten skall vara stabil och transparent dven om foretaget &r mycket dppet med det
de gor. Foretaget dr ett familjeforetag och dgarna arbetar i foretaget, ddrmed skapas stabi-
litet 1 dgandet och 1 verksamheten.

Genom kassaflode, att vara sparsam och med god avkastning pa verksamheten har foreta-
get kunnat gora ytterligare investeringar. Sirius kan dra nytta av att foretaget har geogra-
fisk placering pa Donso. Finansidrer drar positiva slutsatser om foretag med kontor pa
dér. Aven om ett gott rykte inte ricker for 1an, bidrar ryktet till att bekrifta bilden av ett
foretag som presenterar en trovérdig affarsidé.

6.3.2. Personal (HR)

I slutet pa 1990-talet signerades en dverenskommelse mellan redare, fack och Sveriges
regering angdende anstdllningsregler. Det skulle bli mojligt att ha utlindsk personal om-
bord enligt lokala avtal (t.ex. filipinska). Det gav en tillfillig kostnadssénkning men ver-
kar idag inte ha ndgon inverkan langre.

Generellt for bolagen &r skillnader i krav pa ombord- och landanstéllningar. Alla ombord-
befattningar kréver, forutom att vissa hélso- och fysiska forutsittningar uppfylls, speciellt
inriktad yrkes-, sdkerhets- och certifierande utbildning. Dessutom krivs ar av dokumente-
rad tid till sjoss for att kunna arbeta i de hogre befattningarna. For att behélla behdrighet
for ombordbefattning méste innehavaren vara aktiv, frisk och gora kontinuerliga behorig-
hetsuppgraderingar. Landanstéllningar har generellt inte sddana krav. Darfor kan rekryte-
ring till landkontor ske fran fartyg men inte omvént pa motsvarande sétt.

Det kan tyckas som att rekryteringsbehovet inte &r sa viktigt men personalen dr en nyckel-
faktor till att ha en fungerande organisation, speciellt ombord i fartygen (Redare 2010).
Tillgdngen pa personal med ritt behorighet och lampliga certifikat som stannar kvar i
foretaget dr en viktig forutsittning. Det ligger i affarsstrategin att fa personalen att stanna
i s hog utstrackning som mdjligt, vilket periodvis har varit en utmaning nér bristen pa
personal gjort att bland annat 16ner har 6kat. Bl. a har Norsk offshoreindustri lockat med
hoga I6ner och férmanliga villkor.

Brostrom arbetade mycket med att stirka samarbetet mellan fartygsbeséttningar och land-
organisation. D& Brostrom var avsevirt mycket storre dn Sirius och Laurin, har en nirhet
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till kunskap inte varit lika naturlig som i fallet Laurin och Sirius. Brostrom fokuserade pa
att trdna beséttningar for inspektioner men arbetssittet var inte unikt for foretaget. Den
funktionen har bdde Laurin och Sirius i sina respektive organisationer.

Laurin och Sirius poéngterar att drift av fartyg med tillfredsstéllande ekonomiskt och op-
erationellt resultat kréver god kunskap. Foretagen har valt olika modeller; Laurin har om-
bord-management och Sirius en mer traditionell uppdelning av arbetet mellan land- och
ombordpersonal. Foretagen ligger mycket tid och resurser for att kommunikationen mel-
lan landorganisation och fartyg skall fungera.

Fartygen foljer i stort sett samma upplidgg for avlosning hos Brostrdm, Laurin och Sirius.
Tanken é&r att personalen skall kunna komma tillbaka till samma fartyg efter ledighet da
det anses ge stabilitet i verksamheten. Laurin beskriver det som att engagemang upprétt-
hélls genom att personalen far komma tillbaka till samma arbetsplats. Da varken Laurin
eller Sirius har svensk flagg pa sina fartyg &r foretagen inte bundna av att ha svensk be-
sdttning, men véljer dnda att ha det i frimst seniora befattningar. Det finns fordelar med
svensk besittning (sprak, kultur, avstand till bostad etc.) men foretagen podngterar det
utmérkta samarbetet med andra nationaliteter ombord.

Om inte personalen trivs ombord kan det resultera i hdg personalomsittning vilket paver-
kar kvaliteten negativt. Det &r att personalen trivs och stannar som &r mest betydelsefullt
for foretagen och kanske inte forst och framst att personalen dr svensk.

Specifikationsuppstillning, kvalitets- och leveransuppfoljning vid fartygskop sker med
egen personal. Foretagen har kompetens pd ombordsystem och personer med mangarig
erfarenhet i seniorbefattning for typen av fartyg finns i organisationen. Allt fran projekte-
ring och nybyggnation till att driva och befrakta, teknik och bemanning ar viktigt att ha
kunskap om. Sirius uttrycker inte lika tydligt som Laurin verksamhetsomrédet till att ar-
beta med helheten, verksamhetsfunktionerna (se avsnitt 2.2.7) i fartygskonstrukt-
ion/ombyggnad och drift, kommersiellt och tekniskt men Sirius ger 4nda det intrycket.

Laurin och Sirius arbetar aktivt med rekrytering av kompetent personal och Sirius har ett
néra samarbete med sjobefilsskolorna (Chalmers och Linnéuniversitetet) och vissa gym-
nasieutbildningar. Sirius uttrycker ett dnskemél av geografisk koncentration. Férre geo-
grafiska utbildningsplaceringar koncentrerar resurserna. Studien tar inte upp hur utbild-
ningarna kommer att se ut i framtiden men utan svenskflaggad fartygsflotta, forsdmras
forutséttningarna for praktikplatser (forutsatt att praktik méste goras pé fartyg med svensk
flagg) med minskat elevunderlag som f6ljd. Minskat elevunderlag leder i forlingningen
till farre utbildningsplatser vilket ytterligare forvirrar kompetenssituationen.

Brostrom

Foretaget hade en traditionell hierarkisk organisation. Beslut i den dagliga verksamheten
togs ombord men beslut av mer operativ karaktér och stdrre och mer komplicerade avgo-
randen togs i land (t.ex. krivdes godkdnnande fran inspektionsavdelningen pa kontoret i
Goteborg for att gora svetsarbeten ombord).

Brostrom behdvde kvalificerad personal till sina kontor och menade att det inte direkt

fanns ndgon skola att rekrytera ifran. Det som fanns var Sjéfart- och Logistikutbildningen
(SoL-programmet) pa Chalmers och méanga av de som gick ut fran den utbildningen bor-
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jade pa Brostrom. Nir sedan nyutexaminerade kom till Brostrdm gjordes en intern kom-
petensuppbyggnad genom att individanpassa utbildningen till arbetsuppgifter och person-
lighet. Rekryteringen till fartygen skedde delvis genom samarbetet med utvalda redare
vilket innebar tillgdng till bemannade och tekniskt vilskotta fartyg med god ekonomi och
laga over-head kostnader.

Laurin

Genom ombord-management, ombordutbildning och trivsel forsdker foretaget minska
personalomséttningen. En trivsam arbetsplats innebér att personalen kommer tillbaka och
for foretaget innebdr minskad personalomséttning forhojd kvalitet och ldgre kostnader.
Lag personalomséttning ger béttre kontinuitet i verksamheten, vilket gagnar trivseln. Hog
personalomsittning dkar trycket pa de som stannar kvar, i form av dvertid, oro om inci-
denter och stindigt aterkommande uppliarning av ny personal. Det ar viktigt att komma
ihag att personal pa ett fartyg l6pande far avlosning med en ombordtid pa nidgra manader
at gangen. For svensk personal innebér avlosningen ungefar lika lang tid hemma som
ombord och for filippinsk personal halva tiden hemma i forhallande till ombordtid. Perso-
nal som vet med sig att de inte skall stanna kvar eller som inte trivs och avser sluta ldgger
inte samma engagemang i larandet vilket spér pa belastningen for de som avser att stanna
kvar.

Kompetenstillgang &r viktigt for Laurin sa att personer inom foretaget har kunskapstéck-
ning for verksamhetsomradet fartygens funktioner (projektering, nybyggnation och drift).
Det innebir tillgdng pa nybyggnadskompetens med avseende pa tekniska specifikationer
och teknisk och nautisk dvervakning pa plats. Foretaget har en ndrvaro och en kunskap
om fartygen som inte utomstaende tillats dverta.

Karridarmojligheter paverkar personalomsittningen i ombordbefattningar i hog grad. Med
ordningen att seniora befattningar forbehalls skandinaver stings karridrmdjligheten for
ovriga/icke-skandinaver. Icke-skandinaviskt juniorbefdl med karridrambitioner maste da
byta rederi. Kontinuitet dr viktigt for verksamheten da hog personalomsittning ger konse-
kvenser i verksamheten. Darfor har tva fartyg i Laurins flotta enbart icke-skandinavisk
besittning, vilket dppnar karridrméjligheter for den icke-skandinaviska beséttningen.

For att tillgodose behovet av kompetens till seniora positioner med skandinavisk personal
maste en rekryteringsbas finnas. Utan skandinaviskt underbefil eller manskap saknas re-
kryteringsbasen. Situationen innebdr att foretaget i framtiden kan fa brister i rekryterings-
underlag. P4 sikt innebér det fler fartyg i flottan med helt utlindsk besdttning. Vill Laurin
behalla ombord-management kommer avlosningssystemet for icke-skandinaver behova
ses dver. Ombord-management tillimpas inte pa fartyg med tva ett avldsningssystem (se
figur 23) vilket tillimpas pa fartygen med enbart icke-skandinaver.

Ombord-management innebér att det finns en direkt koppling till hur beséttningen trivs
(och stannar kvar) vilket ger ytterligare forutsittningar till goda betyg i vetting (omsétt-
ning i ombordbefattningar dr ett av de kriterier som beddms). Goda betyg vid vetting-
inspektioner ger hoga poédng i vetting-systemet (se avsnitt 5.4) vilket paverkar relationen
med kunden positivt.

Beslutsordningen i Laurin baseras pa att beslut skall tas sa nédra aktiviteten som mojligt.
Genom ombord-management blir beslut anpassade efter fartygets forutsittningar men
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med forankring till ledningen i foretaget. Aven stora investeringar beslutas av ombord-
management dven om foretagsledningen maste godkdnna dem. Bland annat for att plane-
ring och forberedelse for lamplig tidpunkt att ta fartyget ur drift. Fartygens trafikomrade
och kontorens placering har inte direkt nagot geografiskt samband dven om befraktnings-
kontoret ligger i Houston och fartygen frekvent trafikerar USAs golfkust.

Ombord-management kan liknas vid att varje fartyg dr en egen division, med eget eko-
nomiskt ansvar och som tar egna beslut vad giller inkdp, underhall och varvsbesdk. Be-
fraktning och brénsleinkdp organiseras fran land och information om destinationer och
laster kommer fran kontoret i Houston. Diremot dr det fartygen som bestdmmer egna
bunkevolymer och tider.

Genom ombord-management skapas engagerad och lojal personal. Ledningen far inform-
ation och kunnande som bara finns ombord vilken dr svér att finga pd annat sétt. Det &r
speciellt viktigt att ha bra information vid nybyggnation. Felkonstruktioner eller kon-
struktioner som inte dr verksamhetsanpassade paverkar verksamheten tills de blir atgéar-
dade eller under fartygets livslingd.

Hur ledningen kanaliserar kunskaper insamlade av ombord-management och Laurins kon-
tor i Houston och Goteborg till fartygsdgaren framgar inte av studien, foretaget r inte
fartygségare utan ett Ship management foretag. For att ursprungliga fartygsdgaren skall
kunna tillgodose Laurins dnskemal om ldmpliga fartyg i flottan blir dterkopplingen mer
naturlig. Vid byggnation har Laurin egen personal pa plats i stillet for, eller parallellt
med, ursprunglig fartygégare. Banden mellan ursprunglig dgare och Laurin méste vara
starka men exakt vad de bygger pa framgar inte av studien. Studien ger svar pa att kun-
skap kanaliseras ut i fingerspetsarna pa organisationen och tillbaka vid fartygsbyggnation
men inte hur och exakt vem.

Personalkostnader &r inte hogprioriterat i nuldget, det ar i stéllet tillgang pa kompetens
som fOretaget koncentrerar sig pd. Genom att rekrytera personal frdn fartygen till kon-
toren har foretaget 16st delar av rekryteringsbehovet, men det finns personalbrist pd kom-
petent personal for ombordbefattningar, vilket blir problematiskt. Inte minst darfor farty-
gen &r kédnsliga for hog personalomsittning i forhallande till att uppfylla krav i befattning-
ar (vetting-inspektionen kréver viss ackumulerad tid pa befilen se avsnitt 5.4) men ocksa
att personalomséttning ger kvalitetsbrister.

Genom Tanker Officer Training System (TOTS) kan besittningarna utbildas ombord utan
att tid pa ledighet tas i ansprék, vilket virderas hdgt av personalen. Ombordutbildningen
loggas och anvénds bl.a. for att visa kunder att en stindigt pagdende kompetenshdjning av
personalen sker pa Laurins fartyg.

Foretaget understryker att det dr viktigt med hog kompetens och med det avses forutom
att grundforutséttningar som rétt utbildning, erfarenhet och behorighet, dven att ha lag
personalomsittning och kunna utnyttja ombord-management. Hittills har foretaget framst
haft svenskar i seniora befattningar och icke-skandinaver i manskaps- och juniorbefatt-
ningar. Det finns en motsittning i det systemet di det inte bara finns en brist pa dugliga
sjomdn 1 seniorbefattningar utan dven i (lagkostnads) manskaps- och juniorbefattningar.
Speciellt juniorbefdl har da inte nagon mdjlighet att gora karriér vilket kan paverka perso-
nalomsittning. Darfor har foretaget valt helt icke-skandinavisk beséttning pa tva fartyg.
Det innebér att ombord-management inte fungerar da den icke-skandinaviska beséttning-
en vixlar mellan de tva fartygen (1,5 personer delar pa en tjénst). En vidare utveckling
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borde kunna bli att fler fartyg har helt icke-skandinavisk beséttning och att ombord-
management ytterligare forsvagas.

Laurin dr unikt med ombord-management i undersékningen dven om Sirius har néra kon-
takt med fartygen. Det finns inte ndgon motsvarighet till ombord-management hos Brost-
rom eller Sirius. Anledningen till valet av ombordmanagement kan vara (forutom histo-
riskt) valet av produkt och kundsegment. Fartygens trafikomrdde gor dem svartillgéngliga
men aftarskonceptet kréver korta beslutsvigar.

Sirius

Visst personalutbyte sker sikert mellan bolagen pa Donsd. Om nagon behdver blixtinkal-
las p.g.a. sjukdom etc. kommer fragan snabbt cirkuleras mellan klusterkollegorna for att
16sa akut personalbrist. Det giller sékert dven vissa reservdelar dér det dr relevant men
knappast information om laster i konkurrens med varandra. Daremot kan potentiella kun-
der som inte passar in i affdrsidén bollas vidare till limplig relevant klusterkollega.

Kunnig och tjanstvillig personal kan 16sa situationer som uppstatt till ndgot positivt. Bra
besdttningar ger vilhallna fartyg vilket leder till ldgre driftkostnader. Séttet att arbeta
kommer kunder till del genom farre tillbud och olyckor vilka dnda bara skapar forsening-
ar och tidspress. En bra arbetsmiljo haller personalomséttningen 1dg. Nér personalomsétt-
ningen dr ldg minskas tryck pa personal som &r kvar vilket ger en positiv effekt pa ar-
betsmiljon. Hog personalomséttning leder till forsdmrat underhéll och far konsekvenser
vid vetting-inspektion (personalomséttning ar ett bedomningskriterie).

Sirius kan ge intrycket av att inte agera annorlunda vad géller nationalitet pa personal
eller flagg pa fartyg dn vad konkurrenter gor. Varfor ha hogre kostnader &n konkurrenter
beroende pé registernationalitet dd det finns ett potentiellt utarmningsmoment i ageran-
det? Kopplat till kluster blir forklaringen och forstdelsen en annan da foretaget &r bero-
ende av klustret for att driva fartygen effektivt och anpassat till det kundsegment som
foretaget arbetar i. Dérfor inser foretaget att av ekonomiska skil tvingas ut fran svensk
flagg i lingden kommer innebéra:

e Att delar av affairsmodellen forsvagas
e Risk for minskad och forsdmrad rekryteringsbas
e Ett forsvagat kluster

Sirius har en modell liknande Laurin, att fatta beslut néra aktivitet, med skillnaden att det
blir mer naturligt med tanke pa att kontor och trafikomrade ligger s& geografiskt nira
varandra. Beslutsmodellen innebdr att beslut fattas ndra verksamheten men ombordperso-
nalen dr inte lika autonoma som hos Laurin.

Sirius har stora delar av sin verksamhet pa Donsd, dér flera andra tankrederier ocksa har
sin verksamhet. Foretagen pa Donso har visst samarbete men vad géller det strikt affirsin-
riktade s& agerar man individuellt. Samarbete sker teknisk eller att klustret driver fragor
tillsammans som da kan gagna alla. Det samarbetet &r inte ndgot som Brostrom har haft
eller Laurin har tillsammans med ndgon annan. Séttet att dra nytta av varandra och kom-
petensen som finns i bolagen gemensamt pd Donsd &r en styrka. Sléktskap eller andra
band till ett av foretagen pa Donso behdver inte innebéra att just det foretaget blir arbets-
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platsen, arbetsplatsen kan mycket vdl vara hos nidgon av klusterkollegorna. Det finns
alltsa visst personalutbyte d&ven om det inte dr uttalat eller formaliserat.

Sirius &r tillsynes det foretag som &r mest kénsligt for utflaggning av fartygsflottan med
utgdngspunkt fran kompetenstillgdng. Nyckelpersoner i personalen rekryteras sikert fran
det kluster Sirius befinner sig i. P4 Donsd finns personal i land och for befils- och
manskapsbefattningar till fartygen. Flera anstillda dr uppvuxna med industrin (och pa
Donsd) dé de varit med fordldrar ombord i fartygen under skolledigheter sedan forskole-
aldern. I ett sa geografiskt begrinsat kluster blir kunskapen vil anpassad till verksamheten
och s& liange rederierna efterfrigar den kompetensen kan klustret bestd. Fordelen med
personalrekrytering fran klustret dr god material-, utrustnings- och verksamhetskdnnedom
vilket underldttar inldrningsprocessen.

Rekryteringen blir ett dilemma for i huvudsak innebar utflaggningen av fartygen att per-
sonalen ombord kommer att bestd av svenskar i befdlsbefattningarna och utldndsk perso-
nal 1 manskapsbefattningar. Det innebér att om alla svenska rederier gor samma sak sa
kommer tillgangen pa nyutexaminerad svensk personal med god praktisk erfarenhet bli
svarare att hitta. [ stillet kommer utbildad personal med hog teoretisk kompetens men lag
praktisk erfarenhet bli vanligare. Foretagets strategi bygger pé att fartygen snabbt skall
kunna reagera pd information. For att snabbt kunna reagera pa information behdvs hela
besidttningen och vilket dven inbegriper manskapet. Det &r inte en lika uttalad diskussion
kring huruvida manskapet genom nagra ars arbete i fartygen och teoretisk komplettering
sedan kan gora karridr i foretagens fartyg. Det blir snabbt ett problem om duglig personal
pa manskapssidan inte uppfattar karridrmojligheterna som goda for da riskerar de for-
svinna till andra rederier vilket gor att kontinuiteten som é&r sa viktig forloras.

Studien identifierar ett glapp mellan de 6nskvérda seniora befattningar som foretaget so6-
ker och praktisk erfarenhet som nyutexaminerad personal &r behov av. Det finns dven ett
glapp mellan erfaret manskap (och juniora befél) och att fi dem att stanna da karriérdor-
ren i princip ar stingd. Det kan betyda att det blir svart att i en néra framtid rekrytera bade
befdl och manskap men av helt olika anledningar.

Klustret riskerar att forsvagas over tid i och med personalrekrytering fran andra lander
som kan minska viljan hos ungdomar i klustrets geografiska omrade att sdka sig till farty-
gen. De kan uppleva isolering ombord bl.a. pa grund av sprak, kultur etc.

Dagens rekryteringsupplagg ger inte ndgon enkel 16sning pa kompetenstillgdngen. Ut-
armning av kompetens far foljder dven i nésta lager i klustret. Det kan leda till forsimrad
tillgang till landpersonal bdde for egna kontoret men dven leverantorer vilket forsvagar
klustret ytterligare.

Sirius verksamhet &r nira kopplat till fartygen och fartygen ér ett nav i verksamheten. Lag
personalomsittning och hég kompetens ar viktigt. Genom lg personalomsittning mins-
kas risken att underhall eller aterkommande procedurer missas eller faller mellan stolarna.
Genom att gora ritt direkt, med tillrickliga resurser, dkas trivseln och engagemanget vil-
ket leder till minskade driftskostnader.
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6.3.3. Fartygskapacitet

Det dr en balansgang mellan hogt kapacitetsutnyttjande och kundtillfredsstillelse. Rede-
riet vill utnyttja fartygen maximalt vilket leder till 6kad intdktsbringade tid samtidigt som
risken for forseningar okar. I viss man kan avtalen goras upp sé tidsfonster anpassas till
fartygens eventuella forseningar men stora vdrden och volymer samt marknadsldget for
produkterna paverkar kunders villighet att vénta.

Balansgéngen mellan hogt kapacitetsutnyttjande och kundtillfredsstillelse 4r inte unikt for
foretagen i studien utan dr en affarsforutsittning alla rederier maste forhalla sig till. Det dr
hur foretagen viljer att utfora den hér balansgdngen som skiljer dem at. Ett sétt &r att ha
en stor flotta (manga fartyg) genom samarbete med andra bolag vilket Brostrom kan ségas
vara exempel pd. En affirsstrategi ddr marknadsndrvaron begrinsas kan vara ett annat.
Bolaget véljer att tydligare avgrénsa sitt geografiska arbetsomrade eller enbart arbeta med
vissa typer av fartyg (storlek, last etc.). Laurin dr exempel pé ett foretag dér fartygen ar
mycket lika varandra tekniskt och operationellt med inriktning pé vissa typer av laster i
vissa sdndningsstorlekar. Begrdsningar i geografisk tickning av trafikomradet och lasters
specifikationer &r Sirius exempel pa.

Genom flottans sammanséttning blir det littare att hitta lampligt ledigt fartyg for kon-
traktslasterna vilket okar kapacitetsutnyttjandet (nyttjandegrad). Ett hdgt kapacitetsutnytt-
jande ger dven mdjlighet att frigdra kapacitet vilket kan anvéndas for utvecklande av nya
marknader inom samma kundsegment. Genom att geografiskt hélla ithop fartyg med lik-
nande lastformaga kan de komplettera varandra sa det fartyg som ligger ndrmast kan ut-
nyttjas och pa sa vis minimeras resor utan intéktsbringade last.

Fartygens storlek skall motsvara kunders efterfragan pa sdndningsstorlekar. Kunderna
efterfragar inte bara vissa sindningsstorlekar utan stéller dven ofta krav pa specifikationen
pa fartygen. Kraven kan gélla alder, pumpkapacitet, formaga att virma etc. Det finns viss
spridning i alder, storlek, kapacitet etc. pa flottorna hos respektive rederi, 4ven hos Lau-
rin. Spridningen i alder pa fartygen &r en fordel att ha da det kan bli besvérligt att byta ut
hela flottan samtidigt. I stéllet kan en kontinuerlig uppdatering av alderstrukturen ske.
Den kontinuerliga uppdateringen av flottan gor att det ocksé blir lattare att anpassa inkdp
till konjunkturen for att kunna investera nér priser pa fartyg &r battre. I samband med en
kontinuerlig foryngring av flottan kan rederiet &ven ta hinsyn till nskemal om viss kapa-
citet, utrustning eller framdrivning. Genom att sprida investeringsbesluten 6ver tid blir
besluten inte lika avgérande som om hela flottan skulle bytas ut samtidigt.

Brostrom

Brostrom hade 100 fartyg i sin flotta februari 2007 (se bilagor: 11.5 Fartygsflotta
Brostrom). Fartygens storlek motsvarar kunders efterfragan pa sindningsstorlekar.
Laurin

Laurin hade 20 fartyg i sin flotta januari 2012 (se bilagor: 11.6 Fartygsflotta Laurin). Far-

tygen &r i ungefar samma storlek och kan alterneras fritt (forutsatt inga begrinsningar
p.g.a. tidigare laster).
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Sirius

Sirius hade 10 fartyg i sin flotta januari 2012. Alla fartyg har inte samma storlek men
motsvarar kunders efterfragan pa sdndningsstorlekar (se bilagor: 11.7 Fartygsflotta Si-
rius).

6.3.4. Lokalisering

I inledningen pa studien nimns att sjofarten &r global. Fartygen har i princip inte nagra
geografiska begrinsningar for var de kan anvédndas. Det innebdr att dven konkurrenter har
samma affarsforutsittningar. Foretagens strategier att mota dessa forutsittningar skiljer
nagot at. Brostrdom och Laurin har minskat sitt geografiska beroende. Sirius ddremot har
motsatt strategi och anvinder lokaliseringen som en del i strategin.

Brostrom

Brostrom drog i och for sig nytta av att det finns flera tankredare i Goteborgsomradet dér
Brostrom verkade men det var inte avgdrande eller en speciellt utmarkande del i verk-
samheten. Foretaget saldes till Maersk men det fanns @nda tankar att i forlaingningen flytta
foretaget utomlands da kostnadslidget ansags vara for hogt i Sverige.

Brostrom hade ett antal mindre fartyg som kunde péaverkas av substitut i form av andra
modala alternativ. I stillet valde foretaget att 6ka storleken pa fartygen och blev mer och
mer aktiva pa Asien vilket minskade exponeringen for substitut.

Laurin

Laurin har en del kontakter med kollegor via Redareforeningen (Mikael Laurin &r sittande
ledamot i styrelsen for Redareforeningen, invald 19 april 2012). Studien ger inte inform-
ation i vilken utstrackning foretaget &r aktivt i sina kontakter med det sjofartskluster som
finns i Goteborgsomradet. Det finns ett behov av personal dér klustret kan ha betydelse
for rekrytering. Klustret kan dven ha betydelse for finansiering eller tillgang till fartyg att
driva men det ger studien inte stod for (foretaget dger inte nagot fartyg utan &r ett Ship
management foretag).

Foretagets kundsegment gor det naturligt med kontor i Houston, USA. Omradet &r ett
viktigt centrum och nav for oljeindustrin dar flera av de storsta oljebolagen har sitt ur-
sprung. Houston kan dirfor sdgas vara centralt placerad i kundsegmentet med organisat-
ionsfunktionen befraktning (se avsnitt 2.2.7) har placerats i narheten av behovet.

For Laurin kan substitut dven innebdra att konsumenter byter ut t.ex. bensin mot etanol
eller diesel mot rapsolja. Etanol har blivit en stor handelsvara for Brasilien men har inte
direkt haft nagon effekt vad giller transportvolymer dé det mesta konsumerats i landet.
Fartygen ér dock anpassade for lasterna. Modala alternativ saknas da volymerna ér stora,
landbaserade alternativ saknas ofta och sjotransport ar kostnadseffektivt.
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Sirius

Sirius har stor nytta av att vara del av ett starkt kluster och har tdta kontakter med kluster-
kollegorna. Nyttan &r dmsesidig med inforskaffande och tillférande av kunskap i klustret.
Klustertillhorigheten har, speciellt pa Donsd dar sjofartsforetagen ligger tatt, kunnat ut-
nyttjas nir det géller rekrytering, teknisk kunskap och finansiering. Daremot inte pa det
kommersiella planet, nir klusterkollegorna méts pa marknaden rader konkurrens.

Tillgang pa praktiskt och teoretiskt kunnig personal &r betydelsefullt for Sirius da verk-
samheten i stort har karaktédren av tekniskt avancerad utrusning som ingar i komplicerade
affdrs- och verksamhetsstrukturer. Verksamhetens art, fartygens trafikomrade, innebér
korta resor mellan last- och lossning vilket minskar tidsmarginaler och korta resor mellan
hamnar gor verksamheten intensiv. Styrkan med kommersiell och operativ avdelning
inom samma organisation ger stod for strategin. Foretaget har sin operativa verksamhet
ndra kunderna vilket innebdr ytterligare stdd till strategin. Fartygen anloper ofta Goteborg
dir manga leverantdrer dr lokaliserade. Det innebér korta och snabba transporter till far-
tygen och eventuell felleverans &r relativt litt 16st pa grund av ndrheten. Konkurrenter har
inte riktigt den fordelen med sprak-, distans-, tids- och kulturbarridrer. Kunskapen och
nérheten till marknaden &r i detta avseende en tydlig konkurrensfordel.

Stod fran myndigheter pa nationell och internationell niva kan styra branschen in pa ett
mer hallbart forhallningssitt till miljon. Reglering om utslépp kan forbéttra situationen for
redare som uppfyller kraven vad géller konkurrens. Sirius styr verksamheten i den rikt-
ningen.

Substitut har haft stor inverkan for Sirius (vdnertrafiken) och Sirius kan fortsatt drabbas
av substitut. Fartygen &r anpassade till andra typer av laster men trafikomradet erbjuder
modala alternativ som jérnvig till och fran Véneromradet och industri i mélaromradet.
Om foretaget inte kan hantera dvergangen till mer miljovinlig framdrivning (krav pa
minskade utsldpp) med sdnkta kostnader kan ytterligare volymer &verforas till modala
alternativ.

6.4. Tillvaxt

Foretagen har olika utgéngslagen men foljt strategierna enligt foljande:

e Brostrom, att vixa och konsolidera (vixa genom forvérv) marknaden.

e Laurins, att likrikta flottan.

e Sirius, att halla verksamheten till geografiskt omrade som kan beskrivas som
Nord- och Ostersjotrafik.

Tillvaxt kan vara ett sitt att mota marknadens 6kade krav, en affirsforutsittning. Tillvaxt
kan dven bero pa en affirsstrategi med inriktning pa att konkurrera.

6.4.1. Produkt

Raffinaderier har slagits samman och kapacitet har flyttats till stérre och modernare an-
laggningar. Oljebolagen har alltsd blivit storre och studien ger visst stod for att bolagen
efterfragar transportkapacitet fran firre men storre leverantorer. Affarsforutsattningarna
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har fordndrats. Beroende pa hur foretagen upplever hur affarsforutsittningarna bast mots
véljs lamplig affarsstrategi. Foretagen har valt olika affarsstrategier da de upplever forut-
sdttningarna annorlunda i férhallande till varandra.

Brostrom

Brostrom hade identifierat att fusioner av kunder (oljebolag) innebar dkad efterfragan pa
stor (storre) transportkapacitet (fler och storre fartyg) vilket gjorde att dven Brostrom
kunde vixa.

Tillsammans med Thun byggde Brostrom fartyg effektivt och billigt genom standardise-
rade och relativt enkla konstruktioner. Fartygen var i en storlek (5 000 till 7 000 dwt) och
som riktade sig mot ett nytt kundsegment. Kunskapsuppbyggnaden i segmentet kunde
Brostrom sedan dra nytta av nér foretaget etablerade sig i Asien. Relativt snabbt skaffade
foretaget sig marknadsposition inom segmentet for lokal distribution av oljeprodukter i
Asien. Brostrom gick alltsd inte in pa bred front pad Asien utan valde segmentet, 5 000 till
7 000 dwt, for uppbyggnad. Sedan byggde foretaget succesivt vidare med expansion i
nérliggande segment.

Aven i segmentet intermediate (10 000 till 20 000 dwt) skedde en succesiv forflyttning
uppat i fartygsstorlek vilket skapade skalfordelar for Brostrom. Det som tidigare var en
ganska fragmenterad marknad med ménga sma lokala operatorer fick under Brostrom en
mer konsoliderad form vilket ledde till en upplevd serviceforbattring fran kunder och
marknad.

Brostrom satsade pa industriell tanksjofart och att vara en integrerad del i kundernas lo-
gistiksystem. Att vara en integrerad del i kundernas logistiksystem ville foretaget utveckla
vilket gjordes genom COA.

Laurin

Laurin &r ett litet foretag och kan inte erbjuda nadgon komplett service. I stéllet har foreta-
get valt att likrikta sina fartyg. Fartygen ar enligt foretaget relativt unika genom sin defi-
nition som stora produkt- och kemikalietankfartyg med en relativt enkel konstruktion och
fé lastankar.

Laurin har valt att fokusera vilket innebér att fartygen dr specialanpassade till kunders
behov med fokus pa lastformaga, i ovrigt &r fartygen relativt enkla konstruktioner utan
specialanpassningar eller speciellt dyra installationer (dven om nagra fartyg t.ex. har rost-
fria lastledningar).

Genom att nischa in sig pd en smal sektor (sdndningsstorlekar pa ca 40 000 till 50 000 mt)
pa marknaden har foretaget kunnat profilera sig vilket dr en medveten strategi.

Fartygen dr mest ldmpade for enhetslaster pa ca 46 000 metriska ton vilket upplevs som
en styrka och relativt unikt gentemot konkurrenter. Over tid kommer produkterna som
lastas att standardiseras vilket paverkar och forenklar transporter och transportmonster.

Niér flottan behdver expandera tianker sig foretaget att fortsdtta med likriktningen av flot-
tan.
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Sirius

I det trafikomrdde som Sirius arbetar trider harda miljokrav i kraft (SECA-omradet)
2015. Det innebdr att foretaget pa ett eller annat vis maste hantera utslapp i konkurrens
med andra rederier men dven i forhdllande till modala alternativ. For att foretaget skall
kunna trafikera omradet s maste miljokraven efterfoljas. Investering i LNG-drift &r ett
sdtt att fa ner utslappen och resultatet blir kraftigt minskade utslépp. Samtidigt maste fore-
taget kunna konkurrera sa kostnaden for investeringen kan inte paverka fraktkalkylen allt
for mycket for da forloras konkurrenskraften. Det dr inte andra rederier som da framst kan
gora sa konkurrenskraften forloras, de maste ocksd minska sina utslépp, det dr landtrans-
porter som kan bli harda konkurrenter. Sirius har mojlighet att bygga upp en flotta med
miljovénliga fartyg som sedan bade kunskapsmaéssigt och tekniskt kan ge en konkurrens-
fordel for foretaget i forhallande till andra rederier. Fler geografiska omraden kommer att
krdva dessa hérdare miljokrav vilket d& gor att Sirius har en flotta och personal som redan
kan hantera tekniken. Aven om inte Sirius vill gd in pa andra marknader si kan kunskap-
en vara vérdefull for andra fartygsdgare. LNG-tekniken lampar sig mest for fartyg i trafik
med relativt korta avstdnd mellan destinationerna och det maste finnas en infrastruktur att
bunkra vilket inte riktigt finns idag. Diremot &r infrastrukturen pa gadng men det géller for
rederiet att inte ligga allt for lang fram i teknikbytet for att inte riskera att det inte finns
mojlighet till bunkring. Installationen forutsétter inte allt for svar konkurrens fran modala
alternativ. Daremot kan 6kade brinslepriser 4ndé gora investeringen 16nsam da priset pa
LNG ér konkurrenskraftigt. Det dr inte sékert att kostnader for fordyrad teknik kan belasta
kunder, men besparingen i brianslekostnader kan dndé gdra investeringen 1onsam.

Marknaden efterfragar inte riktigt den miljévinliga motorn som lagen kommer att stélla
krav pa fran den 1/1 2015 (MARPOL Annex VI och EU direktiv 1999/32/EG). Da intré-
der nya krav pé sjofarten som kommer fordyra brinsleinkdpen med ndstan 50 % (IFO
180 632 USD/mt, MDO 930 USD/mt 2013-01-24, Bunkerworld.com).

Miljokraven kan utvecklas till en konkurrensfordel. Det &r inte sékert att konkurrenter vill
satsa sa mycket pa fartyg for ett relativt begransat omrade. Det innebér att konkurrenter
blir hdnvisade till dyrare brénsle. Sirius affdrsidé att arbeta i omradet kan géra mer lang-
siktiga investeringar l6nsamma, vilket det idag kan finnas bade fog och intresse for. Blir
investeringarna mer langsiktiga och brinslepriset fortsétter stiga kan investeringen snabbt
16na sig.

Utsldppskrav inom SECA kan bli det som foretaget kan konkurrera med i framtiden, Si-
rius ligger langt fram och har god forberedelse. Aven om ett byte fran konventionell drift
t.ex. LNG-drift i praktiken innebér nybyggnation kan fordndringen gé snabbt beroende pa
hur mycket som &r forberett. Att bygga ett fartyg fran identifierande av behov till klar
enhet kan ta upp till 5 ar, men mycket av planerandet gors kontinuerligt vilket begransar
tiden en hel del.

Tillvéaxt sker genom miljovénligare transporter och paketldsningar till kunder. Det ér inte
varorna som sitter granser for Sirius, t.ex. om transporter skulle ga fran petroleumbaserat
till biobrénsle, det 4r framst volymerna. Om volymerna eller de fysiska forutséttningarna i
hamnar, passager etc. inte lingre passar fartygen sitter det grianser for mojligheten att
anpassa sig.

Sirius spekulerar inte s& att ha for hog andel av kapaciteten tillgdnglig pa trampmark-
naden &r inte intressant utan foretaget skall vara integrerat i oljebolagens logistiksystem.
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Befraktningskontorets roll blir att planera, forbereda och aterkoppla till kunder samt for-
linga och avtala fram nya kontrakt.

Affarsmodellen inbegriper att snabbt kunna anpassa verksamheten till situationen. Ett bra
exempel dr framdrivningssystem och bridnsle. Om foretaget snabbt kan stdlla om fram-
drivningen till ett system som &r billigare i drift och samtidigt ger mindre miljépaverkan
sa skapas en konkurrensfordel. Sirius arbetar intensivt med att ta fram 19sningar for fram-
drivning dér brénslet skall vara ekonomiskt och miljovanligt. Exempel dr LNG,
biobrénsle och metanol vilka alla utgér genomforbara och realistiska alternativ. For att
kunna anvédnda t.ex. LNG som brédnsle maste bunkringsmdjligheter finnas vilket idag ar
bristfilligt.

6.4.2. Kundsegment

Den konsolidering som sker innebar att kunderna blir storre och att raffinaderikapacitet
flyttas samman till stérre och modernare anldggningar. Affarsforutséttningarna forandras i
och med att marknadsfokus forskjuts mot Asien och Sydamerika dér nya raffinaderier
byggs och utvecklas. Transportarbetet (forhallandet mellan ton och kilometer, se ordfor-
klaring och forkortningar) fordndrar affirsforutsittningarna men kan vara en mojlighet
om det finns forutséttningar for foretagets afférsstrategi att anpassas dérefter.

Brostrom

Varfor foretaget valde att etablera sig i Asien beror formodligen pa att kundsegment som
passade foretagets verksamhet i 6vrigt hade vuxit till volymer som mdjliggjorde en eta-
blering. Kundsegmentet i Asien gjorde att Aven produkt och affirskoncept kunde utnyttjas
med endast mindre justeringar.

Léander som Indien och Kina bedémdes av Brostrom ha stor potential och att nischa sig in
pa dessa marknader och samtidigt bygga upp en organisation som kan expandera sag fore-
taget stor potential i. Inriktningen 1ag pa kunder som efterfragade storre sindningsstorle-
kar pa langre distanser, det som ger utslag i transportarbetet.

Det ar transportarbetet som skapar efterfragan. Darfor ar det viktigt att veta hur mycket
och vilka strackor transport skall ske. Isdr dragning mellan konsumtion och produktion
gynnar alltsé transportarbetet (forhallande mellan vikt eller volym och avstand) vilket da
ar viktigt att identifiera och gérna forutse.

Laurin

Foretaget har nischat in sig pa ett segment och dér identifierat mojligheter att vixa. Om
tillvaxten skall ske genom 6kad marknadsandel eller om det finns en marknadstillvaxt &r
otydligt. Okat antal fartyg i flottan skapar utrymme for expansion av verksamheten. Nir
intervjun gors ar foretagets flotta i stor utstrackning bundna av langsiktiga kontrakt.

Den transatlantiska trafiken inbegriper dven Afrika (Nigeria) men sidndningsvolymerna
rackte inte till for att det enligt foretaget skulle gé att fd ekonomi i trafiken dr.
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I Syd- och Nordamerika och Europa har behovsforindringar skett. Dels beror det pa upp-
och utbyggnad av raffinaderiers produktionskapacitet i Asien men dven pa fordndrat kon-
sumtionsbeteende pa respektive kontinent. Utvecklingen har inte foljt prognosen vilket
delvis kom som en dverraskning.

Laurin véljer att i princip hélla sig till sin geografiska marknad, annars riskerar foretagets
resurser att spadas ut over ett for stort geografiskt omrade. For stor spridning innebér sva-
righeter for fartygen att ticka upp for varandra dé avstanden blir for langa. Genom att 6ka
antal fartyg i flottan kan foretaget 6ka marknadsandelen i sitt geografiska trafikomrdde.
Foretaget avser ocksa att expandera i Asien.

Sirius

Sirius tror inte att det kommer byggas nagra produktionsanldggningar eller nya cisterner
for lagring av de varor som foretaget idag transporterar inom sitt trafikomrade. Daremot
tror man pa att konsumtionen langsamt 6kar vilket leder till att marknaden véxer i mot-
svarande takt. Till det kommer strukturella fordndringar sasom att Tyskland skall av-
veckla sin kdrnkraft och den energin skall ersittas med nagot annat.

Det verkligt intressanta &r att transporter inom SECA innebdr en helt ny situation for
tanktransporter. I kombination av kunders efterfragan pa sjétransport med miljdavtryck
som uppfyller nya skérpta krav kan det fa liknande effekt pa utbudet av fartyg som info-
randet av dldersbegransningar, vetting-inspektioner och dubbla bottnar och sidor pa farty-
gen haft historiskt. Intresset véixer fran kunder som &r fokuserade pa miljofragor vilket
svensk exportindustri i stor utstrickning ar.

Sirius har forlorat en del volymer till jarnvdgen vilket man girna skulle ta tillbaka. For
tillfallet finns inte den mdjligheten dé regelverket inte tillater anpassning till inlandssjo-
fart (Vénern och Mélaren). Regelverken gor inte tillrdcklig skillnad pa om fartygen skall
g4 pa kust- eller inlandssjéfart (néirsjofart) mot att g i Nord- eller Ostersjotrafik. Skillna-
den bestar framst i vilken bemanning som kravs men dven hur fartygen behdver vara kon-
struerade.

6.4.3. Organisation

Foretagen har en likartad syn pa vad som &r viktiga funktioner i organisationen (se avsnitt
2.2.7). Funktionerna &r forutom att utveckla och driva fartygen i egen regi dven att be-
manna, befrakta, skota den tekniska driften samt arbeta med sékerhet och kvalitet.

Brostrom

Brostroms strategi var inte att vixa organiskt, utan malet var konsolidering av marknaden,
da glapp pa marknaden hade identifierats. Det fanns inte nidgon direkt konkurrens och
marknaden var diversifierad och snarig. Det var framst genom att kopa upp och initiera
samarbeten som foretaget vixte. Nar Maersk kopte Brostrom 2008 var Brostrom vérlds-
ledande inom sitt segment.
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Den period som avses i studien har foretaget ndrmast en funktionell struktur (se avsnitt
2.2.7) och Brostrom byggde upp ett befraktningskontor i Singapore diar uppbyggnaden av
Asienmarknaden styrdes ifran. Genom kop och samarbeten hade man ténkt sig ytterligare
expansion. Gentemot kunder skulle volymkontrakt (COA) tecknas vilket ytterligare skulle
forstarka kunskapen om marknaden och kunder. Volymkontrakten minskar foretagets
kénslighet for svingningar i efterfrdgan vilket Okar stabiliteten i foretagets verksamhet.
En lampligt avvdgd andel kontraktslast kan anvéndas for att soka sig nya kontakter och
frigdra resurser till ytterligare expansion.

For att uppfylla det egna malet och visionen, att stirka marknadsstéllningen och 6ka
marknadsandelen, sokte Brostrom kontakt med Maersk for kop av deras tankverksambhet.
”Tyvirr” visade det sig att Brostrom vickte Maerskkoncernens intresse for Brostrom vil-
ket innebar att Maersk i stillet kopte Brostrom.

Laurin

Laurin har vuxit organiskt och arbetar fortsatt enligt den affarsstrategin. Affarsstrategin
fokuserar inte pé att kdpa upp eller gd samman med andra rederier. Tillvixten har skett
genom nidrvaro pa vixande marknader och kundbehovsanpassning.

Ombord-management (SBMT - Ship Board Management Team) ger fordelar i aterkopp-
ling av information till resten av organisationen. Vid projektering av ett nytt fartyg blir de
operativa overvidgandena viktiga och i Laurins fall far aterkopplingen direktkontakt med
ledningen av foretaget. Losningar som kan anses for dyra eller for komplicerade att ge-
nomfora kan dnda fd gehdr dd ombord-management har en direktkontakt med Laurins
hogsta ledning, dir dgarna &r representerade. Ombord-management innebér dven att land-
organisationen kan vara liten.

Det ér en viktig poédng att ha kunskap att konstruera ett fartyg fran ritning till fardigt far-
tyg. Fartyget blir skraddarsytt till foretagets behov vilket ger utslag i bade kostnader och
effektivitet.

Ombord-management blir ett praktiskt svar i en liten organisation pé att ha en traditionellt
uppbygg organisation dir det mesta administreras fran land. Fartygen ror sig over relativt
langa strickor och till avldgsna platser. Det blir inte riktigt praktiskt att administrera far-
tygen fran land.

Den geografiska spridningen av verksamheten upplevs inte som ett direkt problem med
kontor i bl.a. Sverige, USA och ombord pé varje respektive fartyg. Det finns praktiska
problem med att ha kontor bade i Sverige och i USA men fordelarna dverviger. Det &r
viktigt att kontoren finns mitt i verksamheten vilket kontoren gor i och med uppdelning i
funktioner. Aven om grinserna mellan funktionernas geografiska uppdelning #r helt tyd-
liga finns befraktningsfunktionen i USA och ekonomi och management i Goteborg. Upp-
delningen innebdr dven att verksamhet och beslut ligger néra, en geografisk nérhet till
trafikomrédet och leverantorer, sa aterkopplingen blir snabb. Det dr viktigt att kunna
agera snabbt om nagot gér fel speciellt i och med att foretaget har USA-trafik som bas i
affairsmodellen. Det &r helheten som gor foretaget framgangsrikt.

Genom viss rotation av personal mellan fartyg och landorganisation kan forstielse for
respektive situation ldttare kommuniceras. Rotationen sker av seniorbefdl till befrakt-
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nings-, teknisk- och kvalitets- och sdkerhetsavdelning. For att personal som arbetar iland
skall kunna arbeta ombord krdvs omfattande utbildning och certifiering vilket dérfor inte
sker mer dn undantagsvis (inspektdrer som atergér till sjStjénst).

Laurin dr noga med att papeka att foretaget inte dger nagra fartyg utan &r ett Ship mana-
gement foretag.

Sirius

Sirius tillvéxt kan bést beskrivas som en hybridtillvixt, en kombination av tillvixt genom
konsolidering och organisk tillvdxt. Sirius har vuxit organiskt vilket tidvis gatt snabbt
(kdpet av bl.a. Dalas, Breviks och Stockholm charterings fartyg) och har byggt pa en av
foretaget identifierad potential, men som samtidigt inneburit stora risker. Efter gjorda
investeringar har foretaget verksamhetsanpassat organisationen till den nya situationen.
Tillfdllena har kommit snabbt pd och inte alltid ndr foretaget ként sig helt beredd, t.ex.
kopet av Dalas flotta. And& valde Sirius att ga vidare med expansionen, eftersom det
fanns stark marknadsefterfragan péa det Sirius kunde leverera. Det &r viktigt att signaler
snabbt kan komma ledningen till godo och att reaktionen sker snabbt. Flexibilitet ar vik-
tigt for 6verlevnad. Kombinationen av investering nir tillfalle gavs och marknadsater-
hamtning gjorde expansionen lyckad. Sirius kopte fartygen i Dala men tog inte dver Dalas
verksamhet 1 ovrigt. Sedan forsta fartyget koptes till verksamheten har Sirius hela tiden
expanderat organiskt. Vid kopet av Dalas fartyg gjordes en kraftig expansion av verksam-
heten och tack vare att marknadens efterfragan tog fart vid samma tidpunkt kunde verk-
samheten 6ka i omséttning.

Sirius dr unikt i undersdkningen med sitt beroende av kluster. Det dr fran klustret som
mycket av kunskaper och erfarenhet samt personal insamlas. Framst &r det Donsd och
klusterkollegorna dir som avses.

Inte nigon gang under studien ger Sirius signaler pa att viixa ir en uttalad strategi. Anda
har foretaget vuxit, i forhallande till ursprung kanske mest av alla i studien och dessutom
pa kortast tid. Foretaget expanderar nir tillfille ges men expansionen ses inte som en del i
att viixa utan som mdjligheter som tas tillvara. Tillvixt kan enligt foretaget endast ske nir
béade kund och leverantdrer finns pé plats.

6.5. Marknadsf6ring

6.5.1. Forsiljning

Brostrom och Laurin har gemensam syn pa hur avtalsformer bést skall kombineras. Ge-
nom att kombinera V/C och COA kunde nyttjandegraden (tiden for intéktsbringande last)
pa fartygen optimeras vilket var ett viktigt mal. Genom en vil anpassad (storre) flotta till
kunders behov 6kas mdjligheten for ytterligare optimering. Fler fartyg ger skalekono-
miska fordelar med marginellt hdjda kostnader for respektive funktion (t.ex. bemanning,
befraktning, teknisk drift etc. se dven avsnitt 2.2.7).

Foretagen vill helst inte vara uppbundna till 100 % pé kontrakt (Sirius undantaget, foreta-
get ger intryck av att vilja ha en sa hog grad av kontrakt som mojligt), eftersom det &r
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svart att utveckla marknader om alla fartyg &r sysselsatta. Genom att ta in fler fartyg i
flottan l6ser foretagen det. Foretagen vill optimalt ligga pa ca 60-70 % kontraktsjofart
(Brostrdm 50 %) som grundlidggande bas for fartygens transporter. Det &r osdkert hur
foretagen riaknar ut beldggningsgraden sa siffran ar ungefarlig.

Under goda tider innebdr kontrakten begrénsningar, eftersom den ppna marknaden mgj-
liggdr stora inkomster, vilket har varit fallet frdn borjan av 2000-talet fram till 2008. I
Sirius fall var det absolut avgdrande att foretaget fick mojligheten att bygga upp kapital
under den perioden, vilket foretaget drar nytta av idag i och med gjorda amorteringar.

Affarsforutséttningar som konjunktur, substitut och konkurrens paverkar foretagens maj-
lighet att kombinera V/C och COA efter eget tycke. Det ir inte alls sékert att kunderna
accepterar den fordelning som foretaget tycker passar bést. Darfor maste hela tiden affars-
strategin anpassas till de forutsittningar som rader.

Framst avses fraktkontrakt men i bdde Brostrdm och i Laurins fall handlar det &ven om
sjilva fartygen. Laurin &r operatdorer och dven Brostrom var operatdr i viss man medan
Sirius dger sina fartyg.

Det dr inte samma sak att ha flottan uppbunden till 100 % i kontrakt som att ha en hog
nyttjandegrad. De flesta resor ett fartyg gor innebdr ett transportben “ut” med last och ett i
retur hem” utan. Genom att kombinera kontraktslaster (COA, pa utresan med last) med
resebefraktning (V/C, pa returresan utan last) kan nyttjandegraden dkas s& dven returresan
ger fraktintdkter. Vilken andel kontraktslast rederierna strdvar efter varierar ndgot bero-
ende pd typ at trafikomrdde. Andelen beror dven pa hur villig marknaden &r att teckna
kontrakt (COA).

Forutom att kontrakten ger en relativt trygg intjaning kan foretagen optimera sin flotta
med utgéngspunkt frén kontrakten. Kontrakten ger inte bara en trygg intjaning for foreta-
gen, kontrakten ger dessutom mdjlighet till detaljerad information om kunders 6nskemal
och krav samt direkt- och underhandskontakt med avtalskunder vid fullféljandet av kon-
trakten. Pa sa vis kan kunskap och dnskemal fran kunder ackumuleras under kontraktets
16ptid. Nar omforhandlingar sker finns viss forberedelse infor forhandlingens utveckling
vilket dr mycket vardefullt.

Brostrom

Brostrom anpassade tidigt verksamheten genom flytt av kapacitet och omgruppering ef-
tersom foretaget trodde pa tillvaxt i Asien. Brostrom hade identifierat den konsolidering
som idag &r i full gdng. Det var viktigt att kunna vixa for att mota storre kunders krav och
erbjuda en helhetslosning. Brostrom upplevde inte konsolideringen som nagot negativt
utan foretaget drog nytta av fordndringen och gjorde det till sin styrka.

Laurin
Vid tiden for intervjun upplevde Laurin det som att de hade ndgot for hog andel COA, sa
det fanns inte utrymme for att testa nya marknader. Tiden efter intervjun har foretaget

okat sin flotta och Sppnat kontor i Singapore vilket bor ha minskat andelen kontraktsbun-
den trafik.
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Laurin har dragit nytta av konsumtionsfordndringen dven om den inte helt gick i progno-
stiserad riktning. Sydamerika exporterar inte etanol i den grad som forvéntats utan kon-
sumerar stora volymer sjdlva. Europas efterfrigan pa etanol har inte utvecklats enligt pro-
gnoser Laurin tagit del av. Asien &r intressant for Laurin och dr inte en oténkbar etable-
ring for att ticka in fordndrad konsumtion dar.

Laurin &r vél positionerat for fordndringarna pad marknaden och har inte nigra problem
med att kunderna blir storre. Foretaget ser fordelar i konsolideringen av marknaden.

Sirius

Sirius affarsidé gar ut pé att kénna till hur stor efterfrdgan 4r pa en viss destination och
hur mycket och ofta en viss cistern skall fyllas. Det innebér att foretaget arbetar pa en helt
annan detaljnivd dn vad Brostrom gjorde och Laurin gor. Darfor dr Sirius mer beroende
av kompetensuppbyggnad via avtalen dn vad Brostrom var och Laurin &r.

Trots att Sirius &r ett litet bolag har man valt att arbeta med egen befraktning. I och med
graden av kontraktsbundenhet och relativt begrinsat geografiskt trafikomrade blir resor i
ballast (returresor) inte sa ldnga i tid eller distans. Returresan blir inte lika tydligt definie-
rad sa det blir svarare att mota kunder i lamplig V/C som ger optimeringseffekter for Si-
rius. Befraktningsarbetet kommer dérfor mest att gélla bevakning och uppfoljning av
COA och T/C och i ldgre grad exponering, identifiering och avtalsslut pa en 6ppen mark-
nad.

Aven om utbudet pa marknaden minskar och fraktpriser sjunker vid lagkonjunktur har
lagkonjunkturen den fordelen med sig att kunder minskar volymmarginaler i depaerna.
Det innebdr att kunder ofta efterfragar snabba leveranser med kort forberedelse. Med
goda kunskaper om kunders system blir det en viktig konkurrensfordel. Dels genom att
snabbt far fartyg i position och dels genom att tringa ut konkurrenter som inte har samma
systemkdnnedom. Dérfor blir den kontinuerliga kommunikationen med kunderna en kon-
kurrensfordel.

Sirius har inte nadgot dnskemal att minska sin kontraktbundenhet (vilken uppskattas till
néstan 100 %) eftersom kontrakten i sig redan ger de fordelar i kapacitetsutnyttjande som
annars en kombination av COA och V/C ger. Foretaget arbetar dven med avtalsformen
T/C.

Lasterna som Sirius arbetar med dr standardiserade och det finns vl dokumenterat hur de
skall hanteras. Det har for Sirius inneburit och innebdr att det i vissa fall finns substitut till
sjotransport, framst jarnvag. For att mota den konkurrensen vill foretaget erbjuda en in-
landsjofartslosning. Med fartyg som inte 4r anpassade for Nord- och Ostersjotrafik och
inte bemannade for kontinuerlig dygnetrunttrafik kan kostnader pressas och darmed gora
16sningen konkurrenskraftig utan att sékerhet eller kvalitet forsdmras.

Sirius tror pa viss konsumtionstillvdxt och ar darfor vél positionerade infor framtiden.
Substituerande konsumtion fran t.ex. bensin till etanol paverkar inte foretag och fartyg
eftersom omstéllning mellan lasterna kan ske utan problem.

Sirius affédrsidé ar att ha verksamheten geografiskt ndra kunderna. Det ar svart att avgora
om konsolideringen har foréndrat situationen till férdel eller nackdel for Sirius. Med stora
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internationella foretag som koper upp produktionskapacitet blir det svarare att profilera
sig som lokal. Det finns dock fortfarande forhallandevis stor raffinaderikapacitet i Skan-
dinavien dér foretaget &r vil positionerat och har en stark konkurrensposition.

6.5.2. Kommunikation

Laurin och Sirius har en uttrycklig och uttalad metod for att finga upp och hantera mark-
nadssignalerna. Léngre kontrakt ger god kunskap om kundkrav nu och i framtiden. Frakt-
avtal skrivs i ledningens nérvaro och ldmnas inte pa entreprenad vilket foretagen tycker ar
mycket viktigt. Genom mdtet med kunder i samband med kontraktsskrivning men dven
underhandskontakter nir kontrakt 16per kan kunder ventilera sina énskemal. Leveranto-
rerna kan hantera onskemalen och far en forberedelse infor framtida kontraktsforhand-
lingar. Leverantorer kan dven fa information som kan péverka investeringar i fartyg och
deras utrustning.

Brostrom

For att fa tillgang till kapital var mélet att introduceras pa en aktiemarknad och for att
introduktionen skulle lyckas méaste den ske pa en marknad som kan forsta verksamheten.
Osloborsen har stor erfarenhet av bolag med sjofartsinriktning men dér riskerade foretaget
att forsvinna bland alla andra inom samma bransch och dérfor valdes borsen i Stockholm
i stéllet. For att introduktionen skulle bli lyckad maste analytikerna ges forutséttningar att
ge relevanta rad till investerare. Det maste finnas informationskéllor som inte bara ger
information om ekonomi utan dven verksamheten som sddan. Kommunikationssattet var
arsredovisning, informationsdokument och informationstraffar.

Transparens var viktig for att visa aktiedgare att foretaget var en god investering. Egenin-
tresset 1 att vara transparent lag i att om verksamheten gjorde gott intryck pa marknaden
kunde det dra till sig investerare. Transparensen tog sig bland annat uttryck i foretagets
arsredovisning som utvecklades mycket fram till uppkdpet av Maersk.

Laurin

Kraven pé tankfartyg och deras rederier har succesivt dkat i USA fran grundstétningen av
Exxon Valdez i Prince William Sound (1989). Kundernas krav pa sikerhet och kvalitet i
form av vetting innebdr att vara kénd for sina kunder och att det blir svarare for spekulat-
ion i fartygsvérden (tillgang). Kunder vill veta vem de gor affarer med eftersom konse-
kvenserna blir sa stora vid incidenter eller olyckor. Ansvaret spiller dver pa kunder om
inte tillrdckligt ansvar tas av redaren och ansvaret, i en felaktigt kommunicerad och/eller
hanterad incident eller olycka &r obegrinsat.

Personliga moten med kunder, nya och gamla, via olika kanaler har betydelse for Laurin
och deras affarer. Miaklaren anses vara sérskilt viktig och traffar med kunder anordnas via
méklare. Med réitt sammanséttning pa den delegation som moter kunder ger foretaget in-
tryck av att vara seridsa och engagerade.

Foretagets image har stor betydelse for kunder, men &r dven viktigt vid personalrekryte-
ring. Aven om kostnader for besittning inte 4r hdgprioriterat maste kostnader for personal

184



(fraimst ombordanstéllda) hallas kostnadseffektiva. Laurin 4r mycket ndjd med de nation-
aliteter man arbetar med och verkar inte ha nagon plan att dndra pa det. Tillgang pa beho-
rig och kompetent personal dr begrdnsad och for att locka till sig personal 4r gott rykte
sdrskilt viktigt. I Sverige ar foretaget relativt vélkant i sjofartskretsar eftersom Sverige
dnda har en relativt begridnsad arbetsmarknad for sjobefil. Filipinerna &r stora exportorer
av arbetskraft, speciellt inom sjofart, sa for att kunna rekrytera maste arbetsplatsen vara
attraktiv. For att nd fram till arbetstagare behdvs ndgot som utmérker. Dérfor betonar Lau-
rin betydelsen av en tilltalande image (bra arbetsforhdllande och bra anstillningsvillkor)
eftersom den underlattar rekrytering.

For att hitta 1dmplig finansiering och teckna ldmpliga avtal med leverantorer dr foretagets
image en viktig bestdndsdel. Aven ett foretag som skdter ekonomin kan snabbt fa pro-
blem om oegentligheter skulle uppdagas vid en incident eller olycka. I sddana fall kan det
paverka finansidrer och sammarbetspartners i motsvarande hog grad som de &r knutna till
foretaget.

Laurins image har betydelse for kunderna och imagen har betydelse vid kompetensrekry-
tering. Fartygen skall vara vélskotta med god ordning och reda ombord. Administration
skall fungera och besittningen skall trivas. Det rader visst underskott pa behorig och bra
personal till fartygen, dérfor underléttar gott rykte rekrytering. For att nd nya affarer skall
Laurin vara kidnda som en palitlig och bra sammarbetspartner. Foretagets image kan pa-
verka kundens val till formén for Laurin. Kunder skall kdnna att foretaget vet vad det hal-
ler pd med och incidenter och olyckor skall minimeras, i antal och konsekvens. Olyckor
hénder och en organisation som kan hantera det tryck fran myndigheter och media som
olyckor sitter pa fartyget och foretaget skall finnas.

Sirius

Klustret &r viktigt eftersom det kan leda till utvecklandet av nya afférer, som i exemplet
med Vald. Andersson skeppsmékleri. Sirius nimner personkemi i samband med en stor
affér vilket ger intryck av att personkemin kan bli avgérande dven om alla delar i avtalet i
Ovrigt dnnu inte dr pa plats. Personkemin gor att fortroende uppstar och genom att ha for-
troende innebér det ett sitt att hantera risk.

Sirius har enhetlig fargsittning pa fartygen vilket skall signalera stabilitet och engage-
mang i verksamheten. Det blir extra viktigt eftersom Sirius menar att det hanger ihop med
att finnas tillgdnglig geografiskt. Det blir en samhdrighet i identiteten. Kunderna skall
uppleva foretaget som transparent. Det skall vara létt att forstd Sirius attityd och instill-
ning vilket ger fordelar i avtalsforhandlingar. Det dr inte i alla fraktavtalsforhandlingar
som Sirius vinner kontraktet. Nar det hander och avtalet gér till en konkurrent har foreta-
get instdllningen att orsaken dr identifierbar och foretaget skall aterkomma infor nésta
forhandlingstillfélle och ater vinna kontraktet. Det &r man noga med att kommunicera till
kunderna vilket signalerar att foretaget ar seriost. Genom téta kontakter med kunder haller
sig foretaget uppdaterade vad kunder 6nskar i kvalitet och vilken utrustning fartygen skall
ha.

Genom att hela tiden vilja det som kinns rétt, framfor det som ar billigt och med en tyd-

lig profil kan finansiérer enklare beddma risken och ddrmed om finansiering kan bli mdj-
lig. P4 samma sitt kan finansidrer hédllas informerade och forsta hur verksamheten gar
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vilket ger en signal om stabilitet tillbaka. Fér som finansiér maste en riskbeddmning hela
tiden goras och nér risken beddms som for stor vill man minska den - det 4r naturligt.

Sirius har lagt ner ett stort engagemang for att paverka politiker och allménhet sa att fore-
taget fir legala och administrativa forutsittningar att fortsitta sin verksamhet med svensk
flagg. Foretaget gav vid intervjun intryck av en trétthet och besvikelse pd frdgorna bero-
ende pa obefintligt gehor fran politiker. I stdllet har foretaget koncentrerat sig pa fragor
som de kan paverka internt som miljopaverkan och brinsleforbrukning.

Sirius &r inte transparent pd samma sétt som Brostrdm var. Anledningen dr att det inte
finns nagot behov eller nadgon direkt efterfragan pa transparens. Foretaget &r inte borsno-
terat dven om det dr ett relativt stort aktiebolag och det har inte funnits och finns inte
nagra planer pa notering pd ndgon marknad.

Da trafiken mestadels dr koncentrerad pd svensk kust s& innebér det lastning i Brofjorden
och Goteborg. Dessa anldggningar har dven kundrepresentation (kontor) pa plats vilket
innebdr att fartygens besdttningar pa i stort sitt daglig basis kommer i kontakt med kun-
derna. Besittningarna blir representanter for foretaget och dérfor ar det viktigt att besétt-
ningar inte bara gor ett bra arbete. Det visuella intrycket, som enhetlig klddsel och vél
underhallna fartyg, forstérker fortroendet och imagen.

6.6. Produktion

6.6.1. Fartygsdrift

Mycket av det som styr vid ett fartygs konstruktion beror pa regler och forordningar.
Brandsdkerhet, sjovirdighet, stabilitetskrav, hallfasthetskrav, krav pd utrymmen for be-
séttning, krav pa lasthanteringsutrustning och krav pa framdrivning etc. Mycket av det
som giller sjdlva handhavandet kan anpassas till verksamheten som brinsleekonomi, last-
och lossningstider, fortojning, lasthantering, lastrumsrengoring etc. Med rétt information
kan fartygen optimeras for verksamheten och de som skall arbeta med utrustningen kan
paverka sa det blir anpassat till deras verklighet (forutsatt att anpassningen ar enligt regel-
verk).

Brénslepriserna har 6kat dramatiskt de senaste tio aren (se avsnitt 5.5). Fordndringen i
affarsforutsattningar beror delvis péd i vilket trafikomrade verksamheten bedrivs. Kon-
sumtionen av brénsle har inte varit prioriterat i affarsstrategin utan fokusering pa kon-
sumtion har 6kat gradvis under en tioars period. Sjotransport framstod som fram till bor-
jan av 2000-talet som ett bra och miljovanligt alternativ. Det finns inte mdjlighet att fa
kostnadstickning for dyrare transporter och tiden ar redan nu en nackdel. Sjéfarten &r inte
pa samma sitt som jarnvédgen integrerade i mottagarnas system vilket ytterligare kompli-
cerar situationen. Miljofaktorer dr hogaktuellt idag, vilket det finns stor potential i. Det
finns stora mojligheter i effektiviseringen av fartygen:

e Priserna pd brénsle och den allménna instillningen till utslépp ger interna bespa-
ringar sa stora att det faktiskt kan motivera investeringar for rederier &ven om in-
tjaningen inte &r tillfredsstillande.

e Kan motorer optimeras for att bli mer brénsleeffektiva kan det i sin tur leda till
sdnkta kostnader vilket ger utslag i dagskostnaden (se figur 9 pa sidan 69).
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Minskad konsumtion av brénsle ger i huvudsak tre effekter:

Generellt minskade utslapp

Kostnadsbesparing genom minskat inkdp av brénsle

Minskad konsumtion innebér att en mindre méngd brénsle behover lagras ombord
vilket kan paverka lastintag positivt.

Slow steaming innebdr att ett fartyg reducerar farten med mellan 10 till 30 procent. Bréns-
lekonsumtion dkar exponentiellt med farten sa relativt smé fartsénkningar ger snabbt ut-
slag pa bransleforbrukning. Slow steaming innebér dven att anpassningsmarginal for an-
komst skapas sa ankomsten kan berdknas mer exakt. Alla fraktavtal tilldter inte den hir
typen av aktivitet eftersom tiden rdknas t.ex. frdn ankomst en viss punkt (ankomst lots-
plats) eller att det &r befraktaren av fartyget som betalar for bransle (som i T/C men inte
COA, se avsnitt 5.6).

Anvindningen av slow steaming har inte varit ndgot som framhédvts av respondenterna i
studien. I Brostroms fall kan det bero pa att konceptet inte hade fétt fotfiste, dven om
atminstone ett av fartygen i flottan arbetade enligt konceptet redan i slutet pd 90-talet.
Generellt kan orsaken vara att kontraktsformen inte tillater redaren att sakta ner darfor det
ar kunden som bestdmmer (och betalar) for tid och brénsle (géller inte COA, se avsnitt
5.6).

Brénslepriset har gatt upp men transportalternativ (substitut) pa annat billigare transport-
sdtt finns i praktiken inte for Laurin och Brostrom men didremot for Sirius. Avsaknaden pa
substitut beror pa att Brostrom och Laurin dels pa lastkapacitet pa fartygen (relativt stora
sandningsvolymer) dels pa trafikomréde. Sirius trafikomrdde som i stora delar innebir
trafik parallellt med jarnvég och vdg pa relativt korta strackor gor foretaget utsatt. Laurin
arbetar med brinslekonsumtion for minskade kostnader om inte annat for att konkurren-
terna gor det. Om inga framsteg sker kommer konkurrenternas atgérder relativt att for-
sdmra foretagets konkurrenskraft. Investeringar som ligger langt fram tekniskt kan 16na
sig men om inte utvecklingen foljer med sd kan investeringen snart innebédra problem.
Brénslet som sddant dr ocksé ett problem eftersom det inte alltid finns tillgdngligt och
brianslen har olika energiinnehdll vilket kan vara avgérande for beslut. Det maste finnas
bunkringsplatser med palitliga leverantdrer. Vinta och se dr inte ett alternativ eftersom
fartygens andrahandsvéirde pdverkas av i vilken riktning utveckling sker. Gamla fartyg
med hog brénsleforbrukning betingar ett ligre andrahandsvirde. Teknik kan snabbt bli
fordldrad och innebdra forsdmrat andrahandsvirde. Déarfor innebér brinslet inte bara en
direkt kostnad, hog konsumtion av briansle med hogt pris utan ockséd ett sdmre andra-
handsvirde.

Sammanséttningen av flottan dr en viktig del i foretagets strategi att nd kundtillfredsstal-
lelse. Det skall vara fartyg av viss storlek, antal anpassat efter kunders transportbehov och
att flottan gér att operera pa ett effektivt sitt. En felaktigt optimerad flotta gor fartygsflot-
tan svarplanerad och ineffektiv. Genom att kdpa och sélja (byta ut) enheter sker kundan-
passning av flottan vilket allts& dven underlattar for operatdren. Marknaden ar forénderlig
vilket innebdr att vid en naturlig omsittning av fartygsflottan p.g.a. alder kan fartyg bytas
ut mot modernare och béttre anpassade enheter. Det fungerar inte att forena en syn pa
fartygen som en omséttningsbar tillgdng med att kommunicera langsiktighet och kvalitet
till kunder, leverantdrer och personal. Det ger fel signaler. And& innebir fartygséigandet
att kop och forsiljning maste ske, det dr oundvikligt. Aldersrelaterad utfasning beror oft-
ast inte pé att teknisk livslingd har passerats utan pa kunders krav. Aven foréndringar i
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transportmonster eller effektiviseringar paverkar om fartyg méste siljas och ersittas med
annat nyare eller mer effektivt tonnage. I och med att priser pa fartyg kan fluktuera myck-
et innebdr det att tid for kop (och forséljning) blir mycket betydelsefullt.

Teekay Corporation (www.teekay.com) har forsiljning av fartyg, en cyklisk tillgdng som
omsitts pa en marknad, som en del av sin strategi (Lorange 2005). Argonaut hade speku-
lation 1 fartygsvédrden som affarsidé (Lennerfors 2009). Det ér stora kapital bundna i far-
tygen och att skriva av fartygen till noll héller inte fraktkalkylerna for. Redaren maste
eventuellt ha en plan for vem som tar over fartyget nér det séljs pa en andrahandsmarknad
sd att inte fartyget dyker upp som konkurrent i stéllet.

Det blir en balansgang att i studien pasta att det inte gér att ha kdp och forsédljning av far-
tyg som affirsidé och samtidigt kommunicera ett langsiktigt och hallbart perspektiv som
logistikleverantor till kunder. Samtidigt &r det inte mojligt att vara redare utan att kdpa
och silja fartyg, for fartygen behdver bytas ut och fartygsinvesteringen ar den enskilt
storsta risken en redare tar. Foretaget stdr och faller med fartygsinvesteringen och hur
affaren (fraktmarknaden) utvecklas. En redare framhaller att det inte handlar s& mycket
om fartyg skall kopas utan snarare nir ett fartyg skall kopas och hur det skall se ut
(Forsberg 2001 ), d.v.s. vilken specifikation fartyget skall ha.

Idag har inte nagot av foretagen svenskflaggade fartyg. Det &r endast Sirius som uttrycker
besvikelse for att det inte ldngre dr ekonomiskt forsvarbart att ha svensk flagg.

Brostrom

Brostroms fartygsdrift kan fraimst beskrivas som att fartygen i bolaget knots upp enligt en
palett av olika kontrakts- och avtalsformer.

Brostrom hade som filosofi att &ven om foretaget kopte andelar i ett fartyg sé skulle reda-
ren fortsétta att driva management ombord. Exakt hur det skottes gjordes upp fran fall till
fall, men ménga av de redare Brostrom arbetade med hade goda kontakter f6r bemanning
och god teknisk formaga. Genom att stodja nir det behovdes kunde redaren fortsétta med
sin kdrnverksamhet och l4ta Brostrom skota t.ex. befraktning. Redaren kunde fortsitta att
vara ett litet rederi, med de fordelar som det innebér, men dnda atnjuta formanen av att
tillhora en stor flotta som ger hdg utnyttjandegrad.

Genom att bygga stora serier av fartyg och hela tiden arbeta strukturerat och ta tillvara
ackumulerad kunskap kunde foretaget bygga upp ett nytt storlekssegment pa fartyg i ett
geografiskt avgrinsat omrade (5 000 till 7 000 dwt i Europa). Genom upplédgget fick fore-
taget tillgdng till kunskap eftersom redaren fortfarande fanns med i bilden och som hade
en klar bild av hur lastlida och framdrivning skulle specificeras. Kombinationen av
”stora” fartygsserier och god teknisk och operativ kinnedom gjorde segmentet lyckosamt.

Laurin
Med ombord-management far Laurin riktig och engagerad information s& fartygen kan
anpassas till verksamheten. Snabb avstdmning med leverantdrer av information kanali-

serat fran ombord-management och funktionella avdelningar i bolaget ger snabb ater-
koppling.
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Genom likriktning av flottan koncentreras kunskaperna om fartygen och den erfarenhet
som ett fartyg gor pa en destination kan direkt dverforas till alla andra. Fartygen &r inte
identiska sa skillnader finns i handhavande, formédga och egenskaper. Erfarenhetsutbytet
kan besta i allt fran i sjokortet omérkta uppgrundningar eller lokala vdderfenomen till att
undvika eller styra beséttningsbyten till viss hamn eller passage.

Snabba och smidiga hamnanlép som sker utan missdden ger dterbetalning fran kunder i
form av fortroende vilket leder till fortsatt samarbete. For Laurin innebdr en smidig
hamnoperation ett effektivt utnyttjande av fartyget vilket paverkar resultatet. Beroende pa
hur fraktavtalet ser ut och slow steaming hanteras kan fraktintdkten fordelas pa ett kortare
tidsfonster vilket paverkar resultatet positivt.

Brénslebesparing och brinsleeffektivitet behdver inte innebdra samma sak. Besparingen
kan bero pa personalens sitt att arbeta. Effektivitet kan bero pa fartygets utformning eller
framdrivningens optimering till varvtal och brinsleforbrukning. Hog brinsleeffektivitet
kan innebéra att fartyget far ett forhallandevis hdgre andrahandsvirde nér det dr dags for
foryngring av fartygsflottan.

Laurin har inte nagra fartyg med svensk flagg och har inte haft sedan mitten pa 1990-talet
dérfor &r inte heller fragan nagot som paverkar foretaget. Det &r inte heller troligt att fore-
taget skulle verka for att flagga svenskt om forutsittningarna fordndrades eftersom foreta-
get inte dr fartygsdgare utan ett Ship management foretag.

Tillgangen pa fartyg for investering &r intressant med stort utslag i fraktkalkylen (se figur
9). I och med att inte marknaden tar hénsyn till vad redaren har for kostnader blir ldga
fraktsatser snart ett problem for de redarna med relativt hoga kapitalkostnader. Omvint
kan marknaden utvecklas gynnsamt for redare med relativt laga kapitalkostnader. For en
liten (relativt fa fartyg i flottan) redare blir beslutet for investering i ett fartyg &n mer av-
gorande.

Sirius

Foretaget har, tack vare sitt kluster, visat pd handlingsformaga i situationer som kan upp-
std utan direkt forberedelse men med stor potential t.ex. kopet av fartygen i Dala rederi.
Att méngdubbla fartygstlottan och sedan bygga upp en organisation i en bransch dar kun-
der har hoga krav och dér fel och brister inte accepteras stéller krav pa de som finns i or-
ganisationen och att det gar att komplettera och sdka stod fran klustret. De som engageras
maste direkt kunna séttas in i verksamheten och bidra med kunskaper och utbilda andra.
Teknisk kompetens, bemanning till fartyg och administrativ kunskap finns for rekrytering
och med den basen gér det att komplettera med behdrig men oerfaren personal.

Genom att hela tiden vara tydlig i sitt sitt att arbeta med fartygen, att t.ex. inte vélja det
billigaste varvet vid ombyggnation, ger det signaler till kunder, finansiérer, leverantorer
och personal om foretagets affirsidé. Signalen blir tydlig och finansidrer kan visa fortro-
ende genom finansiering till foryngring och expansion av flottan.

Om foretaget skulle upphandla managementet, d.v.s. hyra in bemanning, befraktning och
tekniskt management fran extern partner, skulle foretaget forlora marknadskunskap. Fore-
taget skulle forlora kunskapen om sin kdrnverksamhet. Foretaget maste vara kostnadsef-

189



fektivt men kostnadseffektiviteten far inte ga ut over verksamheten, eftersom for harda
och ogenomténkta sparkrav kan ge en forlamande effekt pa verksamheten.

Sirius menar att lne-, briansle- och kapitalkostnader styrs av marknaden och ar dérfor
svért att kontrollera. Dérfor méste resurser anvindas effektivt. Brinslekostnader har eska-
lerat sa incitamentet att arbeta med brinsleforbrukning har dkat (se avsnitt 5.5 Brénslepri-
sets utveckling pd sidan 106). Minskad forbrukning ger samtidigt minskade utsldpp och
kan ge forhojd lastformaga. Hoga priser pa brénsle har gjort alternativa framdrivningsme-
del intressanta. Foretaget ligger i startgroparna for uppbyggnad av en fartygsflotta med
miljovénligare mer bréansleeffektiv framdrivning, men i nuldget &r det inte lige att bygga

nytt.

Sirius gick i och for sig fran sitt forsta fartyg till avsevért storre fartyg men det var inte en
affdrsstrategi sa uttalad som den var hos Brostrom. Det var snarare fysiska begransningar
i systemet som gjort att fartygen har en viss storlek och att Sirius har frimst Nordeuropa
och Skandinavien som marknad. Bl.a. kridver Vénertrafik en viss storlek pé fartyg. Det har
visat sig vara svart att konkurrera pa Vinern vilket gor att fartygen far sysselsittas i annan
trafik.

Sirius har redan flaggat ut hela sin flotta sd besparingen pd beséttningssidan dr redan
gjord sa langt foretaget valt att ga. Stora fordndringar bland beséttningar och arbetsplats-
forhallanden kan paverka verksamheten negativt, bl.a. beroende pa eventuella utfall fran
vetting-inspektioner. Att helt bemanna fartygen med “extern” personal gor ocksa att fore-
taget forlorar fordelen med rekrytering fran klustret. Strategin kommer dé& snabbt att for-
vandlas till en med lagkostnadsfokus utan att kunna dra nytta av det kluster som foretaget
befinner sig i.

6.6.2. Trafikering

Den afférsstrategi som foretaget anvinder for att mota affarsforutsittningarna som kom-
municeras av kunderna paverkar sammanséttningen av flottan for att kombinera fartygen
sa de utfor ett effektivt arbete. Sa fort flottans sammansittning inte stimmer med kunders
onskemal far foretaget signaler om det genom att det blir besvarligt att passa in i kunders
efterfragan och fartygen passar inte in i trafiken.

Brostrom

Brostrom arbete med ruttplanering och marknadsutveckling prioriterades hogt. Genom
stor kontraktsbas kunde viss Overkapacitet anvéndas till marknadsutveckling, vilket ocksa
gjordes genom etablering i Asien.

Laurin

Laurin har en tydlig affdrsstrategi att kunna planera rutter och utveckla marknader. Flot-
tans stora kontraktbundenhet innebdr i stort full sysselséttning i att fullfolja existerande
kontrakt. Genom dkning av fartygsflottan far foretaget mdjlighet att Sppna upp nya mark-
nader. Hog andel kontraktsbunden kapacitet innebér, under tider med hoga trampmark-
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nadsfrakter, missade mojligheter. Lag andel kontraktsbunden kapacitet innebér, under
tider med laga trampmarknadsfrakter exponering for konkurrens och prispress.

Sirius

Sirius har hog andel kontraktsbunden kapacitet och hogt kapacitetsutnyttjande pa fartygen
i flottan. Det finns forutsdttningar for expansion, tack vare hog andel kontraktsbunden
kapacitet, genom kop av ytterligare kapacitet. Att utveckla marknader utanfor Sirius geo-
grafiska arbetsomréde dr mindre intressant. Marknadsutveckling av det slaget ingar inte i
Sirius nuvarande affdrsstrategi.

6.6.3. Kostnadseffektivitet

Afféarsforutsittningarna innebér for sjofarten bland annat geografisk spridning pa verk-
samheten och att destinationer for leveranser av brénsle, proviant och reservdelar till far-
tygen hela tiden fordndras. Det innebdr ett praktiskt problem vid destinationsplanering av
personal, proviant, reservdelar och brinsle. Utan bra leverantorer fungerar inte verksam-
heten, t.ex. genom véntetid for reservdelsleveranser. Palitliga bransleleveranser, tillgdng-
lighet, leveranssékerhet och kvalitet &r av yttersta vikt.

Fa leverantorer ar onskvért for sjofartsforetag men svért att i praktiken alltid halla sig till.
Verksamhetens karaktdr gor att vissa leverantdrer inte kan vara unika. Det &r helt enkelt
inte praktiskt. Det &r inte sdkert att en leverantér med god leveranssikerhet i Europa dven
kan erbjuda det i Sydamerika eller i Asien.

Lokala leverantorer kan vara svara att fa helt kvalitetssdkrade och reservdelar som skickas
Over hela virlden kan komma till fel destination eller komma fram for sent. Brinslet ar
relativt standardiserad men erbjuder &nda variationer i kvalitet inom specifikationen.
Brinsle som inte haller rétt kvalitet kan stélla till problem for fartygen i merarbete och i
varsta fall maskinhaveri.

Det dr idag viktigt att fartygen dr brinsleeffektiva for brianslepriserna har gatt upp senaste
aren. Det finns inte mycket som tyder pa att priserna kommer att ga ner i nértid, snarare
tvart om (Witting 2011). Brénsleeffektivitet paverkar utslépp vilket har blivit en allt vikti-
gare aspekt. Att vara brinsleeffektiv innebér att en mindre méngd brénsle behdver lagras
ombord, vilket ger positiva effekter pa lastintag.

Brostrom

Brostrom hade en avsevirt storre organisation med fler fartyg dn Laurin och Sirius. Fore-
taget hade personal i landorganisationen som enbart sysslade med inkdp och inkdpsar-
betet kan beskrivas som strukturerat. Studien har inte tillrickligt underlag frén inkopsav-
delning for djupare analys om Brostroms inkdpsstrategi.

Laurin

Laurin arbetar med branslekonsumtion for minskade kostnader om inte annat for att kon-
kurrenterna gor det. Om ingen utveckling gors kommer konkurrenternas atgérder relativt
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att forsimra foretagets konkurrenskraft. Investeringar som ligger langt fram tekniskt kan
16na sig men om inte opinionen foljer med sd kan investeringen snart innebéra problem.
Briénslet finns inte alltid tillgdngligt och brinslen har olika energiinnehall vilket paverkar
rackvidd vilket i sin tur kan vara avgdrande for beslut. Traditionella brianslen som IFO
och MDO ir lttillgéngliga och ger god rickvidd i forhallande till LNG. Det maste finnas
bunkringspunkter som dr palitliga. Gamla fartyg med hog bréansleforbrukning betingar ett
lagre andrahandsvérde, relativt till kostnader for bransle. Gammal teknik kan snabbt bli
fordldrad och innebdra forsdmrat andrahandsvirde. Darfor innebdr brénslet inte bara en
direkt kostnad, i hdg konsumtion av brénsle till hdgt pris, utan ockséa kapitalkostnadspa-
verkan genom andrahandsvérdet.

Laurin har kontor i Goteborg delvis pd grund av att ménga teknik- och reservdelsleveran-
torer finns 1 ndrheten. Det underléttar ndr kontrakt skall gdras upp eller diskussioner skall
foras om nya tekniska Isningar. Att ha néra till leverantdrer pa bekvamt besdksavstand,
ger fordelar nér nya fartyg skall projekteras.

Sirius

Lokala leverantorer (t.ex. AB Donso Fiskeredskap & Skeppsfurnering, www.dfs-ab.se)
spelar en viktig roll i foretagets aftirsmodell vilket delvis kan kopplas till teknisk kompe-
tens och administrativ kunskap. Under intervjun framkom inte ndgon uttalad strategi att
leverantdrerna skulle vara inbdddade i organisationen men gav det intrycket. Leverantorer
ar 1 vissa fall starkt knutna till verksamheten och klustret.

Fartygen lastar regelbundet i Géteborg och det dr ockséd i Géteborgsomradet nyckelleve-
rantorerna har verksamhet. Det innebér att tiden mellan bestédllning och leverans, forutsatt
bestéllningen giller en lagervara, kan vara mycket kort. Férdelen med korta leveranstider
innebdr ocksa att fartygens kapacitet kan okas, eller i varje fall optimeras. Optimeras (mi-
nimeras) brinsle, proviant, fornddenheter och reservdelar ombord kan fartyget lasta mer
och mer last innebér mer fraktintakt.

Leverantdrer dr betydelsefulla for foretagets aftirsmodell samtidigt har foretaget valt att
samla ihop affarer till ett fatal leverantdrer. Det innebér att det finns ett dmsesidigt bero-
ende mellan Sirius och deras utvalda leverantorer. Inte bara Sirius, utan dven klusterkol-
legorna, har knutit sig till (samma) leverantorer ndra verksamheten. Det innebér att vid
utarmning av klustret har det inte bara en direkt negativ effekt for foretaget utan dven
indirekt. Utvalda leverantorer skall ha tillrickligt med underlag for konkurrenskraftiga
priser vilket forutsétter ett antal foretag som kunder. Bérjar verksamheter flytta utomlands
kan det fé effekt for leverantorerna och ddrmed dven andra kunder till leverantérer som
t.ex. Sirius.

Den starka kopplingen till hur samarbetet med leverantorer fungerar varierar beroende pa
hur relevant det dr. Leverantorer av teknisk utrustning som radar etc. dr formodligen inte
integrerade i verksamheten pa samma sétt som leverantor av forbrukningsvaror for be-
sdttning, trossar och vissa kemikalier etc. Brinsleleverantdrer ligger ndgonstans mitt
emellan i integrering eftersom visst personalutbyte skulle kunna ske (verksamheterna
ligger ndra varandra).

Vid nybyggen eller storre reparationer pa varv har foretagen egen personal pa plats for
inspektion och kontroll, forutom hela eller delar av beséttningen. Sirius anser att leveran-
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toren innebér en konkurrensfordel och viktig for foretagets formaga att konkurrera. Det
beror pa att flera viktiga leverantorer finns i ndrheten och har sitt ursprung pa Donso. Far-
tygens trafikomrdde gor det enklare att fi ombord utrustning och proviant. Sirius har rela-
tivt fa leverantorer vilket dr mer effektivt, genom att kommunikationen blir koncentrerad,
effektiv och precis.

Sirius trafik pa Sveriges kuster innebér forutsittningar till relativ regelbundna och pro-
blemfria leveranser. Ett geografiskt begrinsat (Nord- och Ostersjon) trafikomrade innebér
dessutom mdjligheter till ett fatal utvalda leverantorer vilka foretaget ar kdnda med. Fore-
taget har en styrka i det ndra samarbetet med leverantdrerna, det har inte alla konkurrenter
pa samma sétt. Flera brédnsleleverantorer finns representerade i Goteborgsomradet och
bunkerfartygen har hemmahamn véstkusten eller till och med Donsé. Pa grund av att le-
verantorer och Sirius har ett s& ndra samarbete och ligger sd ndra varandra geografiskt &r
konsekvenserna vid t.ex. fel i kvalitet pa brénsle inte lika allvarligt, &ven om misstag sa-
kert har hant.

6.7. Mil

I teoretisk referensram (se kapitel 2) beskrivs malen som ekonomiska eller icke-
ekonomiska samt kvantitativa eller kvalitativa. Det som skiljer det forsta paret mal fran
det andra paret mal &r enligt Gummesson (1984) att varken ekonomiska och icke-
ekonomiska mal kan rangordnas. Det gar ddremot att rangordna bade kvantitativa och
kvalitativa mal enligt samma forfattares resonemang. Mal som dr kvantitativa/kvalitativa
gér att avgora i vilken grad de ér uppfyllda. Empirin ger stod for att vissa mal har upp-
fyllts men inte i vilken grad, déarfor redovisas malen och fors diskussionerna i termer av
ekonomiska och icke-ekonomiska mal. Nagra av de mél som kan sorteras under icke-
ekonomiska mal passar inte riktigt in dir eftersom de dr strategimal och ligger ndrmre mal
for funktioner eller aktiviteter sdsom t.ex. strategielement som forséljning eller kommuni-
kation. Den gruppen av mal kallas darfor strategimal och dr alltsd inte foretagsovergri-
pande pa samma sitt som de ekonomiska/icke-ekonomiska malen.

For varje foretag finns identifierade mal som prioriteras. Mal som prioriteras i inneva-
rande planeringsperiod behdver inte vara prioriterade i ndsta. Det ar ur affarsforutsétt-
ningarna mdjligheter identifieras som paverkar vilka mal som prioriteras och det kan vara
svart att gora allt samtidigt, bland annat beroende pa den finansiella flexibiliteten och
begriansade resurser. Foretagen dr vil forberedda och de prioriterade méalen hdnger ihop
med fordelen att framgéng i arbetet med ett mal gagnar ett annat. Genom arbetet starker
foretaget sin affarsstrategi och anpassar den ytterligare till affarsforutséttningarna. Belo-
ningen &r uppfyllda affarsmal och ett formanligare utgingslage infor nésta planeringspe-
riod.

Aven om delar av affirsstrategierna sammanfaller eller tangerar varandra kan foretagen
ha olika sétt att arbeta beroende pa skilda affarsforutsittningar och pa valda afférsstrate-
gier 1 tidigare planeringsperioder. Nér intervjuerna gjordes baserades foretagens afférs-
strategier pa de di rddande identifierade forutsittningarna och uppsatta malen. Over tid
fordndras, forbattras eller forsdmras, forutsdttningarna beroende pa foretagssatsningarnas
utfall och hur yttre strategideterminanter paverkar. De affarsstrategier som tillimpades
under forevarande planeringsperiod kan upplevas som mindre lampliga under nuvarande.
Tillimpade afférsstrategier under planeringsperioden ar anpassade till rddande affarsfor-
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utséttningar och kan upplevas som mindre ldmpliga i ndsta. Darfor har de studerade fore-
tagen inte samma utgéngsldge och inte samma affarsmal.

6.7.1. Ekonomiska

Avkastningen maste precis som Makadok (2003) beskriver over tid vara positiv forutsatt
att inte kapitaltillskott sker pd annat sdtt. Hur lang tid avkastningen kan vara negativ gar
naturligtvis inte att exakt fastsla och dr dgarna villiga kan kapitaltillskott fran dem ytterli-
gare forlédnga tiden for foretagets uthallighet.

Brostrom

Brostrom menade att kapitalavkastningen var ett viktigt sétt att kommunicera med dgarna
sa darfor fick inte avkastningen fluktuera allt for mycket. Det innebar att foretaget valde
en strategiprofil som gynnade en stabil kapitalavkastning. Strategin innebar att foretaget
kunde undvika de djupaste konjunktursvackorna och édnda gora ett tillfredsstéllande forut-
bestdmt resultat men innebar alltsa samtidigt att dven topparna kapades. Genom att leve-
rera en stabil kapitalavkastning kunde foretaget véxa ytterligare vilket var ett annat eko-
nomiskt mal.

Laurin

Laurins dgare och dess ledning dr delvis samma personer sé foretaget har inte pd samma
sétt som Brostrdom behov av att leverera en stabil avkastning. For Laurin innebér tillfreds-
stillande avkastning att s linge dgarna tycker den ér tillricklig sé ar 4garna ndjda. Darfor
har foretaget som ekonomiskt mal att avkastningen skall vara tillfredsstéllande.

Den finansiella flexibiliteten innebér uthallighet och mojlighet att agera (t.ex. investera i
fartyg) under lagkonjunktur. Att prestera ett tillfredsstdllande resultat under langkonjunk-
tur innebdr inte bara att foretaget lyckats halla kostnader nere. Enbart att hélla kostnader
nere kan innebéra ett onyanserat kostnadsfokus vilket kan ge forlamande effekter pa verk-
samheten och dirmed hota forhallandet till kunderna och forhallandet till kunderna pa-
verkar resultatet. Resultatet av foretagens framgang ger finansiell flexibilitet vilket paver-
kar utgéngsldget infor nésta planeringsperiod. Dérfor behdver foretagets avkastning vara
tillfredsstéillande vilket i lingden leder till finansiell flexibilitet.

Sirius
Precis som for Laurin striavar inte Sirius efter vinstmaximering. Inte heller har det sé stor

betydelse om avkastningen &r stabil 4ven om den inte kan ha osunda sviangningar. For att
fa en langsiktig verksamhet behdver avkastningen vara tillfredsstdllande.

6.7.2. Icke-ekonomiska

De ekonomiska och icke-ekonomiska malen samverkar indirekt och pa lang sikt
(Gummesson 1984). Uppfyllandet av icke-ekonomiska mal &r delvis en forutsittning for
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att uppfylla ekonomiska mél. Ekonomiska mal som viss kapitalavkastning innebér att
kunder bor ha fortroende for leverantdren sa om inte ett icke-ekonomiskt mal t.ex. hogt
fortroende hos kunder uppfylls kan det innebéra att inte heller ekonomiska mal uppfylls.
Icke-ekonomiska mal &r av stor betydelse for foretagen och de lagger stort fokus pa for-
mulering och uppfyllande av dessa dven om foretagen i varierande grad har varit tydliga
med vilka de icke-ekonomiska mélen ar.

Brostrom

Kunderna ville ha en 6kad kontroll pa vilka som var leverantorer och hur dessa leverantd-
rer skotte sitt atagande. Det lag helt i linje med hur Brostrom arbetade eftersom det bade
stirkte foretagets stéllning i forhallande till kunder och konkurrens och 6kade marknads-
andelen nédr foretaget valdes framfor konkurrerande bolag.

Laurin

Anpassning till skdrpta miljokrav dr ndgot som foretaget arbetar med i form av bla.
minskad bransleforbrukning. Foretaget ér ett familjeforetag och det finns en vilja hos fa-
miljen att bibehalla den ordningen. Familjekontrollen gor att det finns en forstaelse for att
resultatet inte alltid &r positivt och att utdelning kan utebli.

Sirius

Miljokraven i trafikomrédden kréver stora investeringar och foretaget har formulerat malet
att den anpassningen skall ske. Dels innebdr anpassningen en teknisk utmaning och ett
krav pa kompetens dels innebdr anpassningen en kommersiell utmaning eftersom det gél-
ler att hitta kunder som &r intresserade. Foretaget har nira samarbete med aktorer dir in-
tressena sammanfaller med Sirius intressen och aktdrerna &r lokala foretag. Kompetensen
finns hos besittningen i fartygen och i landorganisationen och foretaget dr noga med att
papeka vilken stor betydelse personalen har. Kompetensen finns ocksé hos kunder, leve-
rantorer och hos foretag som ocksé ar tankrederier. For Sirius innebér klustret att kunskap
och erfarenheter kan utbytas och att dven affdrer kan vidarebefordras fran andra foretag
inom klustret till eller ifrdn Sirius beroende pa vilket som anses vara ldmpligt. Familjen dr
viktig och den dterkommer sa foretaget ger intryck av att vara ett familjeforetag trots att
det &r relativt stort. Familjekontrollen innebér for Sirius stabilitet, vilket tillsammans med
en hog andel kontraktsbunden sysselséttning for fartygen gor att mojligheter kan tas till-
vara vid behov.

6.7.3. Strategimal

Strategimal ar inte dr foretagsdvergripande pad samma sétt som icke-ekonomiska mal och
passar déarfor inte in som icke-ekonomiska mal. Strategimélen dr i stéllet framst mal for
funktionella strategier som t.ex. forsiljning eller marknadsforing. Strategimal skall inte
sammanblandas med det Lynch (2003) kallar strategiska mal, vilket &r foretagsovergri-
pande och har samma innebord som icke-ekonomiska mal.
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Brostrom

Det nédra samarbetet med kunder tillsammans med att bygga upp kompetens innebar att
foretaget kunde identifiera mdjligheter och vara proaktiva. Innovationsformégan i att t.ex.
bygga upp ett "nytt” segment av tankfartyg enligt en 16pandebandsprincip ansags viktigt.
Genom att teckna 50-70 % COA menade foretaget att de hade en bra kontraktsbas och
kunde diarmed fa en hog nyttjandegrad.

Laurin

Foretaget anviander parallella kanaler for att fi information. Ombord-management, kom-
petent personal pa kontoren, kontor med geografisk placering i ndrhet av behov samt att
anviandandet av mdklare innebér att information kommer ledningen till del via parallella
kanaler, som ger goda forutséttningar till mojlighetsidentifiering. Genom att ha viss del av
sysselséttningen for fartygen bunden i kontrakt (COA) till ca 60-70 % kan utnyttjande-
graden okas i det att fartygen har sysselséttning.

Sirius

Foretaget verkar striva efter en sa hog andel kontraktsbunden (COA och T/C) trafik som
mojligt (100 %).

6.8.  Strategiprofiler

Det finns patagliga nyansskillnader i séttet foretagen anpassar sina strategier i forhallande
till forutsdttningarna och varandra. For att ytterligare tydliggora skillnaderna i framgéngs-

rika affdrsstrategier sammanstills foretagens strategikomponenter och strategielement i
tabell 12.
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Tabell 12 — Specifik strategiprofilmodell

Strategi- Strategi- Foretag
komponenter | element Brostrom Laurin Sirius
Konkurrenskraftiga
logistiklosningar .
med fokusering pd [ Marina Transporter av olje-
Produkt: . . och
industriell transporttjénster -
e kemikalieprodukter
tanksjofart och
marina tjanster
Kunder som
efterfragar sindnings-
Industri som storlekar pa 40 000 Kunder som
efterfragar till 50 000 metriska | efterfragar sindnings-
Kund- sdndnings-storlekar |ton. Fran Mexikanska [ storlekar pa 2 500 till
segment: pa 5000 till 50 000 [ golfen till dstkusten | 12 000 metriska ton.
metriska ton. pa nord- och norra Europa, Nord-
Europa. sydamerika samt och Ostersjotrafik.
Affirsidé transatlantiskt till
Europa.
Sidkra och effektiva
transporter i
o langsiktiga relationer
Vara ett ként foretag med héesta eraden av
Utfora sékra som sikert och Jogsta gr
. . service som en del av
transporter och vara | flexibelt i samarbete Kundens
Affars- en tillforlitlig med kunder o
K . - . logistiksystem.
oncept: partner i ndra tillgodoser kunders P .
Forbéttringsarbetet dr
samarbete med behov och anpassar . .
S o en kontinuerlig
kunder. sig till makromiljons X
N process for att
okade krav. o, o
tillmotesga och
overtréffa kundens
hogsta forvintningar.
Eget kapital,
shippingbank. Sale | Eget kapital,
and lease back, shippingbank. Sale Eget kapital.
Finansiering: | finansiell leasing, and lease back, Shippingbank (-en?).
operationell leasing. | operationell leasing. 0 | 100 %-igt dgande.
7 % till 100 %-igt Y%-igt dgande
dgande
Hog kompetens, lag
Internutbildning personal-omsittning, [ Hog kompetens, lag
Personal o - . o
Resurser (HR): (land). Lag internrekrytering (sjo | personalomséttning,
’ personalomsittning. | till land), ombord- aktiv i kluster.
management.
Fartygs- 100 fartyg/2 549 20 fartyg/908 257 dwt | 10 fartyg/70 813 dwt
kapacitet: 180 dwt (feb-07) (jan -12) (jan -12)
Lokalisering i
Lokali- Ej bunden tll viss Organisationsfunktion D?nsoklustret, .
o ort eller geografiskt |.” = Goteborg med nirhet
sering: i ndrhet av behov

omrade.

till kund- och
leverantérsmarknaden

Modellen fortsdtter pd nista sida.
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Strategi-

Foretag

K Strategi-
te(;mp onen- | element Brostrom Laurin Sirius
Stora kunder matchas lefrllktmng Mﬁ] ?}lan‘l.l%(a transporter
med tillricklig av flottan och forstar| a.kundens
Produkt: . . avseende formaga. Aktivt
kapacitet, kvalitet och lastforma lleinelicodrand
siikerhet astformaga | tillgdngliggérande av
) hos fartygen. | LNG som brinsle
Utveckla i Asien med | Marknads-
okad inriktning pa utveckling Produktutveckling till
L Kundseement: kunder som genom kunder som efterfragar
Tillvaxt & " | efterfragar storre samma transporter inom SECA-
sdndningsstorlekar pd | kundsegment |omradet.
lingre distanser. i Asien.
Alhans.er, - Decentrali-
centraliserat, forvarv, . -
.. . serat, Centraliserat, forvarv,
Organisation: | konsolidering. Bygga . s
N organisk hybridtillvaxt
upp sikerhets- och Gillvixt
kvalitetsstruktur.
Léangsiktiga | Hog andel langsiktiga
Langsiktiga kontrakt | kontrakt kontrakt (COA och
Forsdljning: (COA) kombineras (COA) T/C). Kénna kunders
med V/C. kombineras | behov genom geografisk
Marknads- med V/C. narvaro.
foring Arsredovisningar och Direktkontakt |
Kommunika- informations- med kunder Direktkontakt med
tion: dokument. (COA) kunder (COA).
’ Direktkontakt med Méiklar.e Enhetlighet. Kluster.
kunder (COA). )

Modellen fortsdtter pa nista sida.
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Strategi- Strategi- Foretag
i‘;mp Onen= | clement Brostrom Laurin Sirius
Arbetar med
Teknisk formaga, helheten
aktiv dgare. d.v.s. det som
Samarbete med foretaget Centralt i verksamhet.
utvalda redare gav menar ar Praktisk forméga.
Produktion Fartygsdrift: tillgang till nyckel- Moderna och vil
bemannade och funktioner for | underhallna
tekniskt vélskotta organisa- produkttankters.
fartyg med god tionen och
ckonomi. effektivt
handhavande.
. Fokus pé rutt- .
Fokus pa . Fokus pa geografiskt
. planering ger
Trafikerine: ruttplanering ger marknads- omrade genom hog
& marknadsutvecklings- utvecklines- andel kontrakt och hogt
potential. potential & kapacitetsutnyttjande.
Organisa-
tionsfunktion
ndra
Langsiktighet innebér |héndelse,
forutsittningar att ombord-
Kostnads- tillsammans med management. |Fa leverantdrer nira
offektivitet: kunder paverka Fokusering knutet till foretaget.
’ lasthanteringssystem i | pa bransle- Kluster.
specifika hamnar for | effektivitet.
att oka effektiviteten. | Prissdkra
brénsle-
kostnader
(Hedging).
Mal Foretags- Tillfreds-
. : Stabil stillande . .
Overgripande . . . Tillfredsstédllande
. kapitalavkastning. avkastning .
ekonomiska e . . avkastning
A Tillvaxt Finansiell
At flexibilitet
Foretags- Anpassning App?ssning till skirpta
overgripande Okad marknadsandel. |till skiirpta gﬁg ?(‘c/)ntroll
icke- Strkt miljokray. Stéd'i och gora affarer
ekonomiska konkurrensposition. | Familje- J £
mél: Kontroll med lokala foretag.
) Tillhora kluster.
Mjlighets- Majlighets-
identifiering. . 2 .
Strategimal Innovationsformaca identifiering. | Hog andel (100 %) COA
°e OVatonsIoNmaga- 1 60.70 o, och T/C
Proaktiv férmaga. COA
50-70 % COA

I tabell 12 har nyansskillnaderna i de framgangsrika affarsstrategierna hos Brostrom, Lau-
rin och Sirius pavisats. Den fortsatta texten kommer att referera till tabell 12 och for att
underlédtta for ldsaren kan strategin formuleras som strategiclementet “forsiljning”,
“finansiering” eller “marknadsforing” alternativt forséljningsstrategi, finansieringsstrategi
eller marknadsforingsstrategi. For att ytterligare synliggora skillnaderna i framgangsrika
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afférsstrategier mellan foretagen fors en diskussion i kapitel 7 med utgéngspunkt i tabell
12.

200



7. Observerade inslag 1 foretagens affarsstrategier jamforda
med teorins strategibegrepp

Foreliggande kapitel jamfor inslag i de tre foretagens observerade affdrsstrategier (enligt
tabell 12) med teoretiska strategibegrepp (enligt kapitel 2) och kapitlet avser beskriva vad
som kénnetecknar foretagens affédrsstrategier i teoretiska termer. Kapitlet avser att ge yt-
terligare validering till den empiriska undersdkningen. Denna typ av validering bendmns
konstruktionsvaliditet (construct validity) eller konvergerande validitet (convergent vali-
dity) av Churchill (2005). Validitetsprinciperna enligt Churchill (2005) innebar att validi-
tet skapas pa flera av varandra oberoende sétt och kan liknas vid ett nédtverk, dir studiens
delar korrelerar for att skapa trovérdighet. Exemplifieringen i kapitlet gors fran de afférs-
strategier som aterfinns i strategiprofilmodellen (se tabell 12).

7.1.  Intressenter, mal och framgangskriterier

Definierade mal (ekonomiska, icke-ekonomiska och strategimal) innebér att det gar att ta
ut en inriktning och bestimma en omfattning pa verksamheten. Ekonomiska mél 4r kopp-
lade till uthallighet t.ex. som att i Brostroms fall erhalla en stabil kapitalavkastning eller
som i Laurins och Sirius fall uppna tillfredsstéllande kapitalavkastning. Icke-ekonomiska
mal innebér for Brostrdm t.ex. att uppna 6kad marknadsandel och for Laurin och Sirius
t.ex. bibehallen familjekontroll. Strategimalen &r inte foretagsdvergripande pa samma sitt
som de ekonomiska och icke-ekonomiska malen utan dr framst mal for funktionella stra-
tegier som t.ex. “"kommunikation” och “forsdljning”. Strategimalen anger darfor t.ex. i
vilken grad foretagen dnskar ha langsiktiga kontrakt. Nar konjunkturen dr svag blir affars-
strategier mer fokuserade pé att overleva men dven att som i Laurins fall investera. Nar
konjunkturen &r stark kan affarsstrategier i stéllet tillsammans med 6vriga mal mer fokus-
eras pa avkastningen. En affarsstrategi kan sdgas vara framgangsrik om affarsmal upp-
fylls och utgangsldget i planeringsperioden upplevs som positivt. Det innebér att fram-
gangsrika affarsstrategier dr ett relativt begrepp och individuellt for varje foretag. I tabell
13, som ér ett utdrag fran strategiprofilmodellen (se tabell 12), sérredovisas ekonomiska
mal, icke-ekonomiska mal och strategimal som de empiriska observationerna visat att
foretagen har.
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Tabell 13 — Foretagens mal

- Forat
Strategi- Strategielement ot a% - -
komponenter Brostrom Laurin Sirius
Mal Foretagsover- Stabil kapitalavkast- | Tillfredsstdllande Tillfreds-
gripande ekono- | ning avkastning stdllande av-
miska mal: Tillvaxt Finansiell flexibilitet [kastning
Anpassning till
skdrpta miljo-
Foretagsover- Okad marknadsandel | Anpassning till kra.t.v‘ .
. . - . S Stodja och gora
gripande icke- Stérkt konkurrenspo- | skdrpta miljokrav )
. o L o affarer med
ekonomiska mal: |sition Familjekontroll .
lokala foretag
Kluster
Familjekontroll
Maojlighets-
identifiering Mojlighets- Hog andel (100
Strategimal Innovationsférméga |identifiering %) COA och
Proaktiv formaga 60-70 % COA T/C
50-70 % COA

Ekonomiska mal har betydelse for uthalligheten. Icke-ekonomiska mal som harmoni, ar-
betstillfallen for familjemedlemmar, familjekontroll, kontinuitet, stolthet, rykte, tillhorig-
het, afférsetik etc. (Lynch 2003, Zellweger et al. 2008, Chrisman et al. 2012) har annan
betydelse for foretagen i studien men betydelsen varierar. Strategimalen dr separerade
fran de foretagsovergripande malen (se tabell 12) och &r mal for funktionella strategier
som t.ex. ’forsdljning” och marknadsforing”. Strategimélen tillsammans med de fore-
tagsovergripande malen &r en viktig del nér det géller att kunna ta ut en riktning och be-
stimma en omfattning pa verksamheten. Strategimélen dr ocksa en del av synliggérandet
av foretagens respektive framgangskriterier. Uppsatta mal i forhallande till identifierade
forutsittningar behover inte innebdra att malen tillvaratar den fulla potentialen i forutsitt-
ningarna. Framgang blir ndgot som delvis ar upp till intressenten (inre eller yttre) eller
betraktaren att ta stillning till (se avsnitt 2.2.1). De tre afféirsstrategierna som represente-
ras av kolumnerna Brostrom, Laurin och Sirius i modellen i tabell 12 anses i denna studie
vara framgangsrika beroende pa att foretagen har dverlevt pa en starkt konkurrensutsatt
marknad under minst 20 &r med acceptabel maluppfyllelse.

De empiriska observationerna visar att inte bara ekonomiska mal utan &dven icke-
ekonomiska mal har betydelse for foretagen. Mélens utformning skiljer mellan foretagen
delvis beroende pa vem mottagaren av informationen é&r, vilket forklarar Brostroms mer
expansiva mal t.ex. tillvixt, dkad marknadsandel och stdrkt konkurrensposition i forhal-
lande till Laurins och Sirius tillfredsstidllande avkastning och anpassning till skirpta mil-
jokrav. Icke-ekonomiska mal kan enligt Gummesson (1984) dven uttryckas som kvalita-
tiva och enligt Lynch (2003) som strategiska mal. I denna studie anvénds ekonomiska och
icke-ekonomiska mal, ddr bada anses vara strategiska mal. Studien anger dven strategimal
som skiljer sig fran de foretagsdvergripande strategiska malen, dirom mer senare i texten.
Definitionen av framgéangsrik affirsstrategi 4r mangfacetterad eftersom framgéng bedoms
i forhallande till bade ekonomiska och icke-ekonomiska mal. Foretags 16nsamhet, vinst
eller avkastning behdver enligt Gummesson (1984) inte alltid vara positiv for att strategin
skall tolkas som framgangsrik dven om lonsamhet, vinst eller avkastning pa lang sikt be-
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hover vara tillfredsstéllande. P4 kortare sikt kan i stillet icke-ekonomiska mal styra och
t.ex. dverlevnad, bibehallen marknadsandel etc. anses kunna innebéra framgéng. Inte hel-
ler Lynch (2003) anser att framgéngsmatt enbart behdver vara finansiella eller ekono-
miska och kvantifierbara. Mél som Lynch (2003) beskriver som strategiska motsvaras av
denna studies icke-ekonomiska mal. Forfattaren ndmner just 6kad marknadsandel som ett
strategiskt mal, vilket resultatet av de empiriska observationerna visat att Brostrom har.

Likheterna mellan Brostrdm, Laurin och Sirius bestar i att foretagen vill kommunicera
stabilitet och langsiktighet till intressenterna men en stabil kapitalavkastning prioriteras
hogre hos Brostrdm &n hos Laurin och Sirius, vilket formodas bero pa dgarsammansitt-
ningen (se tabell 14). Stora svingningar i kapitalavkastningen paverkar bdrskursen och
for stora svdngningar ville Brostrdm undvika, eftersom det kunde rubba fortroendet for
foretaget. Bade for Laurin och Sirius dr stabilitet i kapitalavkastningen viktigt men far
inte samma direkta konsekvens som det fick for Brostrom. Darfor prioriterar heller inte
Laurin och Sirius en stabil kapitalavkastning dven om de sdkert uppskattar den, utan fore-
tagen menar i stéllet att avkastningen skall vara tillfredsstidllande. Gummesson (1984)
exemplifierar ekonomiska mal med 16nsamhetsmatt (se kap 2.2.1) och Brostroms kapital-
avkastning skall vara stabil (uttryckt i procent), vilket darfor gor det till ett ekonomiskt
mal. Laurin betonar vikten av finansiell flexibilitet infor investeringar, vilket innebér att
foretaget pa nigot vis maste kunna fondera kapital under lingre perioder. Sammantaget
ger foretagens ekonomiska mal ett langsiktigt perspektiv, dér langsiktigheten ar ett mal i
sig. Sittet att anskaffa, utnyttja samt gdra en objektiv beddémning av resurserna och dess
begrinsningar for att uppna malen dr det som gor att ett foretag blir langsiktigt fram-
gangsrikt. Negativ kapitalavkastning kan upplevas som ndgot positivt om avkastningen
utfaller enligt prognos eller bittre (Makadok 2003) t.ex. vid ldgkonjunktur, vilket stdm-
mer bra pa foretagen i studien. De ekonomiska mélen uttrycks i form av stabilitet och
tillfredsstéllelse och det finns en underliggande ton av att de ekonomiska malen har med
uthallighet att gora. Laurins finansiella flexibilitet kan jimforas med den flexibilitet som
Jensen (1991) ndmner genom att det skall finnas en forméga att anpassa verksamheten till
forandringar som t.ex. kapacitetshdjningar i form av investeringar i nya eller begagnade
fartyg. Flexibilitet beskrivs av Chua et al. (1999) som att ha nérhet till beslut, vilket
Laurins finansiella flexibilitet kan kopplas till. Investering i fartyg ar en relativt sett stor
investering i forhallande till ett litet foretags omséttning, vilket innebér att beslutet stiller
stora krav pé ledning och dgare, dér nirheten dem emellan &r exempel pa nimnda flexibi-
litet. Familjeforetags ndrhet till och snabbhet att fatta beslut vid storre investeringar kallas
dven av Chua et al. (1999) for flexibilitet, vilket inte sdkert skulle accepteras av aktied-
garna i ett borsnoterat foretag pd samma sitt. Den finansiella flexibiliteten innebér alltsa
inte bara att foretaget kan fondera kapital utan investeringsbeslutet blir dessutom snabbare
och inte si byrakratiskt. Vidare, Laurins flexibilitet kan skapa det Chakravarthy (1986)
kallar slack. Om resurser inte utnyttjas fullt ut t.ex. att vinster inte aterinvesteras direkt
eller delas ut till dgarna, skapas en flexibilitet eller slack, vilket i framtiden kan anvdndas
for fartygsinvestering. Precis som Laurin beskriver, kan d& investeringen anpassas till nir
fartygspriser anses vara forménliga, vilket i sin tur pdverkar kalkyler och uthallighet posi-
tivt genom hela konjunkturcykeln. Flexibilitet beskriven av Westhead et al. (2001) kan
paverkas negativt 1 familjeforetag dir ledningen férmodas ha starka band eller t.o.m. &r
samma personer som dgarna. Viljan att behdlla familjekontrollen kan std i konflikt med
langsiktiga affarsforutséttningar t.ex. skuldsattning i forhallande till att behalla total kon-
troll 6ver foretaget. Laurin ndmner nidgot som kan liknas vid ett generationsskifte pa sidan
123 i avsnitt 5.8 men det empiriska materialet ger inte stod for att skiftet skulle ha paver-
kat foretagets langsiktighet i negativ riktning. Tvértom innebér foretagets instdllning till
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finansiell flexibilitet fortsatt ldngsiktighet och flexibiliteten stdrker ledningens och dgar-
nas mdjlighet till bibehallen kontroll dver foretaget.

Tabell 14 — Stabil och tillfredsstillande avkastning, finansiell flexibilitet

Observerade Foretag | Teori Forfattare Avsnitt
langsiktiga stra-
tegiska mal

Stabil kapitalav- | Brostrom | Negativ kapitalavkastning kan Makadok (2003) 2.2.6

kastning upplevas som positiv om avkast-
ningen utfaller enligt prognos
eller béttre
Tillfredsstillande | Laurin, Negativ kapitalavkastning kan Makadok (2003) 2.2.6
kapitalavkastning Sirius upplevas som positiv om avkast- 223
ningen utfaller enligt prognos
eller bittre
Uthallighet
Finansiell flexi- | Laurin Anpassning av transportsystemet | Jensen (1991) 2.2.4
bilitet till férandringar

Narhet till beslut som finns i fa- Chua et al. (1999) | 2.2.2
miljeforetag okar flexibiliteten

Slack i resursutnyttjandet skapar | Chakravarthy 2.2.6
flexibilitet infor framtiden (1986)

Flexibilitet kan paverkas negativt | Westhead et al. 222
p.g.a. viljan att behélla familje- (2001)

kontrollen

Brostroms sitt att arbeta i allianser och att bygga upp kompetens skapade en formaga att
identifiera mojligheter. Aven Laurin bygger upp kompetens som skapar en formiga att
identifiera mojligheter men strategierna for mojlighetsidentifiering ar vid en jamforelse
mellan foretagen varandras motsatser. Brostrom strévar efter att arbeta i allianser och att
med utvalda samarbetspartners arbetar med det som de kan bést. Laurin anser att det &r
viktigt att behalla kontrollen dver helheten och inte dverlimna viktiga funktioner till
andra, eftersom information kan missas eller komma nigon annan till del. Andd menar
bdda foretagen att de skapar en forméga till mojlighetsidentifiering men med helt olika
strategier (se tabell 15). Foretagens sitt att skapa mojlighetsidentifiering innebér inte hel-
ler i teorin nagon motsdttning, eftersom strategier enligt Sjogren et al. (2012) skall styra
verksamheten i en viss riktning, vilket &r just det foretagen ger exempel pa. Studien har ur
det empiriska underlaget identifierat en innovationsforméaga och proaktivitet hos Brost-
rom som tog sig uttryck i ett skapande av skalfordelar och en anpassning till storre sdand-
ningsstorlekar pa lingre distanser. Skapandet innebar samtidigt en forberedelse for de
forandringarna foretaget stod infor i och med etableringen i Asien. Erfarenhetsuppbygg-
naden fran Europamarknaden gjorde att den dynamik som Robinson et al. (1984) menar
att omgivningen utsitter foretag for darfor redan var forberedd av foretaget i och med
etableringen i Asien. Forberedelsen eller proaktiviteten kallas innovation av Jenssen
(2003) och ér vital for sjofartsforetag i hogkostnadsldnder. Innovationsformégan innebar
inte bara en formaga till fordandring utan dven formaga till samarbete och specialisering,
vilket Brostrom ér ett bra exempel pa. Brostrom bendmner samarbetet allians och specia-
liseringen innebar skalfordelar och en anpassning till storre sandningsstorlekar pa lingre
distanser. Brostrom och Laurin har motsatta strategier vad géiller hur funktioner skall ad-
ministreras for att skapa forméga till mojlighetsidentifiering: Brostrom i form av allianser
och Laurin genom att i egen regi skota de funktioner som foretaget identifierat som cen-
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trala. For bada foretagen innebér dock administreringen och organiseringen av funktion-
erna att ackumulering av kunskap gors som Blythe (2009) beskriver marknadsundersok-
ningar, d.v.s. kunskap ges mdjlighet att ackumuleras i den dagliga verksamheten.

Tabell 15 — Méjlighetsidentifiering, innovations- och proaktiv formaga

Observerade lingsiktiga | Foretag Teori Forfattare | Avsnitt
strategiska mal

Méjlighetsidentifiering | Brostrom, Strategier skall styra affdrerna i Sjogrenet |2.2.1
Laurin en viss riktning al. (2012)

Brostrom, | Marknadsundersokningar kan Blythe 2.1.6
Laurin besta av kunskap som ackumule- | (2009)
ras i den dagliga verksamheten

Majlighetsidentifiering

Innovationsférmaga, Brostrom | Affarsstrategin skall byggas upp | Robinson | 2.2.2
proaktiv formaga med den dynamik som omgiv- et al.
ningen utsétter den for (1984)

Det empiriska underlaget visar att foretagen strivar efter att ha en hog andel langsiktiga
kontrakt (COA) med kunderna men fordelningen skiljer mellan foretagen och dir Sirius
utmarker sig med den hogsta andelen (se tabell 16). Fordelen med en hog andel blir, s&
som de langsiktiga kontrakten &r utformade, att fartygen kan utnyttjas for V/C under tiden
och distansen mellan tvd COA-uppdrag, vilket blir till forman for helheten. Det gagnar
bade COA-kund och rederiet. Férdelningen mellan i huvudsak COA och V/C kan delvis
forklaras med att V/C vid vissa tillfillen kan innebédra stora intékter for redaren. I den
omvinda konjunkturen kan kunden genom V/C gora stora besparingar pé fraktkostnader-
na. Anda ger det empiriska underlaget bilden av att langsiktighet 4r det som foretagen och
dess kunder vérdesitter mest. Samarbete dr dérfor en viktig del i affdrsstrategin for fore-
tag 1 hogkostnadslénder, eftersom samarbete langsiktigt kopplar foretaget till kunderna,
vilket dr exempel pé det Jenssen (2003) kallar innovation. Férutom redarens egna prefe-
renser paverkas mojligheten till linga relationer med kunder ocksa av kundernas egna
preferenser. Aven om konjunkturen inte direkt borde paverka langsiktigheten, har den
dnda betydelse ndr omforhandlingar sker. I ett ldge av stort utbud kan kunderna forsoka
pressa priserna och nér det motsatta giller, kan redaren forsoka hoja. Under tiden for stu-
dien har konjunkturen varit svag, vilket enligt Pehrsson (1991) innebér en starkare for-
handlingsposition i kdpsituationerna for kunderna.
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Tabell 16 — Andel COA

Observerade ling- Foretag | Teori Forfattare Avsnitt
siktiga strategiska

mal

50-70 % COA Brostrom | Innovation som innebér speciallos- | Jenssen (2003) | 2.2.8
60-70 % COA Laurin ningar som kopplar kunderna till

Hog andel (100 %) Sirius foretaget

COA och T/C Det ar kunder som driver innovat- Jenssen (2003) | 2.2.8

ion, och sjofartsforetag som saknar
langsiktiga relationer med kunder
driver inte innovation pa samma vis

Konkurrensen blir sérskilt intensiv | Pehrsson 235
om kunder har en stark forhand- (1991)
lingsposition i kdpsituationer

Anpassningen till miljokrav har blivit en viktig del i foretagens afférskoncept men an-
passningen blir mer och mer en integrerad del i verksamheten och miljdanpassning &r
knappast en profilfraga i relationen mellan kund och leverantor ldngre. Det har bla. vett-
ting-systemet sett till. Ett foretag som inte uppfyller kraven diskvalificeras som mdjlig
leverantdr. Diaremot innebdr miljdanpassningen som mal att foretaget, forutsatt att mélen
uppfylls, kan pavisa framgéang och att det dr lattare att forutse och forsta foretagets age-
rande (se tabell 17). P4 samma sétt kan Sirius mal som beror kluster och strdvan efter ett
samarbete med lokala foretag ocksa vara uppsatta for att underldtta for kunder och leve-
rantorer att veta vad foretaget vill och vilka foretagets vdrderingar &r. Tydliga mal och
uppfyllandet av dem gor det enligt Johnson et al. (2002) léttare att forutse och forsta fore-
tagens agerande. Det underlattar i sin tur tolkningen av vad foretaget langsiktigt star for
och innebir fordelar t.ex. i fortroendet hos langivare. Det empiriska underlaget visar att
bibehallen familjekontroll prioriteras hos Laurin och Sirius. Det finns inte ndgot som ty-
der pé att foretagen Onskar att ordningen dndras, utan familjekontrollen skall bibehallas
som ett av de “icke-ekonomiska mélen”. I och med familjekontrollen av foretaget finns en
(storre) forstaelse och tolerans dven om resultatet under (lingre) perioder skulle visa roda
siffror. Familjekontrollen paverkar alltsa ldngsiktigheten och stabiliteten, vilka inte bara
prioriteras av dgarna utan dven av kunder och leverantorer enligt Johnson et al. (2002),
vilket innebdr att det finns en 6msesidighet i relationen. Familjeforetag framstér enligt
Chrisman et al. (2003), Steier (2003), Zellweger et al. (2008) i allmdnhet som att de har
en langsiktig instéllning till verksamheten och att icke-ekonomiska mal har stor betydelse.
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Tabell 17 — Urval av observerade langsiktiga strategiska mal

Observerade langsiktiga Foretag Teori Forfattare Avsnitt
strategiska mal
Anpassning till skirpta | Laurin, Tydliga mél inte bara fr | Johnson et al. 221
miljdkrav. Sirius den egna organisationen | (2002).
utan dven for kunder och
samarbetspartners.
Stédja och gora affirer | Sirius Tydliga mél inte bara for | Johnson et al. 2.2.1
med lokala foretag. den egna organisationen | (2002).
Stddja och utnyttja utan dven for kunder och
klustret som foretaget samarbetspartners.
ar beroende av.
En vilja att bibehalla Laurin, Loénsamhet, vinst eller Gummesson 221
familjekontrollen. Sirius avkastning inte alltid (1984).
positiv.
En vilja att bibehalla Laurin, Langsiktighet prioriteras | Johnson et al. 221
familjekontrollen. Sirius av kunder och leveranto- | (2002).
rer.
Icke ekonomiska mal har | Chrisman et al. 223
stor betydelse p.g.a. lang- | (2003).
siktig instdllning till Steier (2003). 223
verksamheten.
Zellweger et al. 223
(2008).

De empiriska observationerna visade att Brostrom strdvade efter tillvdxt och en stérkt
konkurrensposition pa marknaden. For att uppnd malen med tillvdxt och stdrkt konkur-
rensposition arbetade foretaget bl.a. i allianser och gjorde uppkdp (se tabell 18). Borsnote-
ringen kan ha paverkat Brostroms finansiella flexibilitet negativt (se tabell 14). Daremot
kunde de krav pa genomlysning och den tydliga virdering av foretaget som noteringen
innebar 1 stéllet ge fordelar pa andra sdtt. Om Brostrom uppvisade stabilitet minskade
dgarnas oro, ingav fortroende hos allianspartners och skapade fortroende om langsiktighet
i forhandlingar om uppkop. Allianser kunde darfor fortsdtta dven om resultatet visade
roda siffror. Aven om Brostrom strivade efter stabil kapitalavkastning, kan inte alltid
roda siffor i resultatet undvikas. For att uppfylla malet med fortsatt tillvéixt och arbetet
med att stirka stéllningen behdvde foretaget i sd hog grad som mojligt forsékra sig om att
man uppfattades som en stabil partner, ny dgare och investering. Brostrom skapade alltsa
en egen form av finansiell flexibilitet men med anpassning till foretagets dgarforhallande.
Brostrom var noterade men ursprungsidgarna fanns fortfarande kvar och noteringen var
formodligen en del i att tillgédngliggora kapital for att uppna mélet med tillvéxt. Brostrom
agerade genom att dels ha starka dgare och dels ta hjilp av genomlysningen och den tyd-
liga virderingen av foretaget, vilka bada skapade fortroende hos Ovriga aktiedgare och
anda mojliggjorde en formaga till snabba beslut. Slack et al. (2009) anser att formagan att
fatta snabba beslut &r betecknande for familjeforetag, vilket behdvs i en vérld av snabb
forandring.

Brostroms arbete med att skapa allianser och samarbeten gjorde att foretaget kunde uppna
den tillvéxt och stdrkta stdllning som foretaget efterstrdvade och arbetet var framgéngs-
rikt. Foretagets specialitet verkade forutom varumérkesuppbyggnad ha varit att skota ad-
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ministrativa uppgifter som befraktning, forberedelser infor olika inspektioner etc. Brost-
roms samarbetspartners a andra sidan skotte den operativa verksamheten vad géller farty-
gen men granserna var inte helt tydliga; det fanns utrymme for individualitet pa bada si-
dorna. Avsnittet om allianser (se avsnitt 2.3.2) tolkas forutom att innebdra samarbete med
partners som har resurser som den egna organisationen saknar dven att kunna innebéra ett
slags samhorighet. For Brostrom var det centrala tillgdngen till fartyg men alla samar-
betspartners har inte samma forutsittningar, vilket t.ex. innebar att Brostrdm dven be-
mannade fartyg. Aaker (2004) uttrycker det som att det finns ménga olika former av alli-
anser fran informella till formaliserade. Allianser 4r alltsd inte standardiserade och inte
alltid utformade pd samma sétt. Brostroms tillvixtmal formulerades dels for att kunder
uttryckte en Onskan om ett utbud av férre och storre leverantdrer dels for egen del att
uppna skalfordelar men ocksé for foretagets anpassning till den allt tydligare mognadsfas
som marknaden gick in i. Mélet med tillvixt uttrycktes dven som att foretaget skulle, som
Lynch (2003) uttryckter det, 6ka marknadsandelen men dven att foretagets stéllning
skulle stirkas, se Gummesson (1984). Malet kapitalavkastning uttrycks som att den skall
vara stabil men det finns ett krav pa minst 12 procents avkastning pa sysselsatt kapital (se
sidan 122 i avsnitt 5.7). Foretagets kvantitativa resultatmétt tolkas utifrdn det empiriska
underlaget vara inriktat pa att skapa fortroende hos aktiedigare, finansidrer och samarbets-
partners genom att visa foretagets langsiktiga instéllning. Brostroms “ekonomiska mal”
liknar alltsd Laurins och Sirius “ekonomiska mal” med skillnaden att kapitalavkastningen
skall vara stabil i stéllet for tillfredsstdllande. Skillnaden beror pa foretagens respektive
dgarsammansittning, dir Laurin och Sirius dr familjedgt medan Brostrom var bara delvis
familjedgt. Resten av dgandet formedlades via Stockholms fondbérs.

Tabell 18 — Tillviixt och stirkt konkurrensposition

Observerade langsiktiga Foretag | Teori Forfattare Avsnitt
strategiska mal

Tillvixt och stirkt kon- Brostrom | Familjeforetag kan fatta Slack et al. (2009) | 2.2.8
kurrensposition snabba beslut, vilket

kravs i en vérld dar for-
dndring sker snabbt

Allianser ar inte standar- | Aaker (2004) 2.3.2
diserade och kan se ut pa

olika sétt

Tillfredsstdllande 16n- Gummesson 2.2.1

samhet behover inte alltid | (1984)
innebéra att resultatet
visar svarta siffror

Okad marknadsandel Brostrdm | Okad marknadsandel Lynch (2003) 2.2.6

Sirius affarskoncept att tillmotesgé och dvertriffa kunders forvantningar ar en del av fore-
tagets sitt att uppnd framgang. Foretaget vill kunna testa och utveckla sin verksamhet s&
att 16sningen finns ndr kunder efterfrigar den. Att utveckla en 10sning nér efterfrdgan
uppstar &r enligt foretaget for sent, vilket innebér ett stdndigt ifrdgaséttande och testande
av vad foretaget formar. Sirius strdvan efter att tillmotesga och dvertrdffa kunders for-
véantningar beskriver Ward (1997) som att stidndigt ifrdgasétta nuvarande strategiska grén-
ser, vilket forfattaren kopplar till framgang (se tabell 19). Ifragasittandet av de strategiska
grinserna som en strdvan efter att tillmoétesgd och dvertrdffa kunders forvdntan innebar
ocksa att Sirius arbetar med strategianpassning, se avsnitt 7.4.
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Tabell 19 - Tillmétesga och évertriffa kunders forvintningar

Observerade langsiktiga strategiska | Foretag | Teori Forfattare | Avsnitt
mal

Tillmbtesga och Svertriffa kunders Sirius | Ifrdgasitta strategiska | Ward 222
forvantningar grinser (1997)

Kopplingen mellan intressenter, mal och framgangskriterier kan, baserat pa det empiriska
underlaget, beskrivas genom langsiktighet. Det har inte sé stor betydelse vilken empirisk
observation som studeras, om det géller ekonomiska eller icke-ekonomiska mal eller om
det &r relationen till kunderna; langsiktigheten har stérst betydelse for framgang.

7.2.  Konkurrensstrategiska inriktningar

Forutom genom langsiktighet kan foretag uppnd framgang i konkurrensen genom till-
lampning av tre strategiska ansatser, vilka enligt Porter (1983) och Jensen (1991) ar diffe-
rentiering, kostnadsoverldgsenhet och fokusering (se avsnitt 2.3.3). Nedan foljer en dis-
kussion om observerade konkurrensstrategiska inriktningar jamforda med motsvarande
teorier, vilka sammanstélls i tabellform l6pande i texten med utgangspunkt fran Porter
(1983) och Jensen (1991).

I empirin (kapitel 5) och den jaimforande analysen av foretagen (kapitel 6) framgér bl.a.
vilken viktig resurs personalen dr, eftersom den &r grunden for allt beslutsfattande. Ge-
nom delvis parallella kanaler kan enligt Robinson et al. (1984) information valideras och
jamforas séd att vélgrundade beslut kan fattas. En annan nddvandig resurs ar tillgang till
kapital och kopplingen till den finansiella flexibiliteten. Fartygskop kraver kapital och
den finansiella flexibiliteten avgdr ndr investeringar kan goras. Begrinsad finansiell flexi-
bilitet innebér att en investering inte enbart kan goras nir en affdr identifieras utan det
maste ocksé finnas forutsittning for finansiering (se tabell 20). Finansiell flexibilitet tol-
kas som en uppgradering av det som Makadok (2003) beskriver som uthallighet i forhal-
lande till positiv och negativ ekonomisk avkastning.

Tabell 20 — Kostnadsoverligsenhet som strategisk ansats

Empiri Foretag | Teori Forfattare Avsnitt
Personalen ér grunden Laurin, Parallella kanaler for informations- | Robinsonet | 2.2.2
for allt beslutsfattande | Sirius insamlande al. (1984)

Finansiell flexibilitet | Laurin Uthallighet i férhallande till positiv | Makadok 223
och negativ ekonomisk avkastning | (2003)

Fartygen dr viktiga att utnyttja pa ett sa effektivt sitt som mdjligt men investering i fartyg
samtidigt som nya marknader soks kan vara exempel pa en diversifieringsstrategi, vilket
ar mycket resurskridvande. Diversifieringsstrategin &r inte ndgot som teorin rekommende-
rar just pa grund av att den &r sé resurskravande (se tabell 3). For att inte sprida ut verk-
samheten for mycket (t.ex. for fa fartyg som trafikerar ett for stort geografiskt omrade)
och diarmed riskera att dverutnyttja resurserna, har foretagen valt att fokusera, vilket dis-
kuteras ndrmare i avsnitt 7.3. Differentieringsstrategin, som ndstan kan uttryckas som
motsatsen till diversifiering (differentiering innebér att produkten skiljer sig fran dvriga
produkter pad marknaden sett ur kundernas perspektiv, diversifiering innebdr nya kunder
med nya produkter) dr ddremot en av de tre strategiska ansatserna. Kombinationen av
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differentiering och skalfordelar innebér att redaren arbetar med négot som kallas industri-
sjofart alternativt kontraktsjofart beroende pa specialiseringsgrad (Wijnolst et al. 2009).
Specialiseringsgraden definieras efter vilken grad fartygen &r specialiserade for att passa
utvalda kunders krav och behov. S& som speciellt Sirius beskriver sina fartyg men dven i
mindre grad Laurin och Brostrdm beskriver sina kan foretagens verksamhet mest dnda-
malsenligt beskrivas i termer av industrisjofart och inte kontraktsjofart (se tabell 21).
Denna studie har visat att tanksjofartsrederierna som ett viktigt element i affarsidén i olika
grad vill integreras i kundernas transportsystem och Laurin nimner speciellt att fartygen
ar relativt unika. Detta dkar specialiseringsgraden, vilket gor att foretagen 1 hogre (Sirius)
eller lagre (Brostrom) omfattning arbetar med industrisjofart. Det finns en osdkerhet i att
beskriva Laurins verksamhet i form av industrisjofart, eftersom foretaget valt att vara
agent och inte fartygsdgare.

Tabell 21 — Differentiering som strategisk ansats

Empiri Foretag Teori Forfattare | Avsnitt
Differentiering och Brostrom, Specialiseringsgrad gor att verk- Wijnolst et | 2.3.1
skalfordelar Sirius samheten definieras som industri- al. (2009)

sjofart
Integreras i kun- Brostrom, Differentiering, att produkten skil- Wijnolst et | 2.3.1
dens transportsy- Laurin, Si- | jer sig frdn 6vriga produkter pa al. (2009)
stem rius marknaden sett ur kundens perspek-

tiv

Det kan finnas skalfordelar i allianser med andra foretag, vilket Brostrom med sin till-
véxtstrategi var exempel pa (se tabell 22). Foretaget dverldt ofta till allianspartnern att
helt eller delvis skota driften av fartygen medan Brostrom befraktade. Precis som i ex-
emplet kan allianser enligt Aaker (2004) vara en strategi for att uppna tillvixt, eftersom
samarbetspartnern har tillgang till fartygskapacitet och kompetens inom fartygsdrift, vil-
ket skapar just skalfordelar. Aaker (2004) menar att allianser kan anvidndas om ett foretag
saknar kdrnkompetens inom ett visst omrade, vilket kan sdgas stimma in pa Brostrom.
Aven Jenssen (2003) beskriver betydelsen av allianser men i form av samarbete och i
samband med innovation. Genom allianser kan dven sma foretag med begriansade resurser
vara innovativa. For Brostrom innebar alliansen inte bara skalfordelar t.ex. i form av
minskad administration utan dven att foretaget fick tillgang till en storre flotta. Till skill-
nad frén Brostrom har Laurin och Sirius valt autonomitet och arbetar var for sig. Sirius
skulle kunna alliera sig med Brostrom och det finns naturliga allianser till Sirius bland
klusterkollegorna pa Donsd men samarbetsformen verkar inte aktuell for foretaget. Brost-
rom hade och Laurin har en uttalad tillvaxtstrategi med fokus pa Asien men delvis inom
olika kundsegment. Tillvixtstrategin med etablering i Asien bidrar till kostnadsdverldg-
senhet genom skalfordelar anser foretagen, eftersom fler fartyg med ungefar samma tek-
niska specifikation alltsa liknande lasttekniska och operationella forutséttningar anvénds.
Ansoff (1957) kallar tillvixtstrategin for marknadsutveckling och beskriver den som att
lata befintlig produkt (med viss modifiering d.v.s. fler fartyg) nd nya mal, vilket i det hér
fallet motsvaras av expansionen i geografisk avgrdansning. Hos Lorange (2005) tolkas
motsvarigheten vara att dverfora, vilket innebdr att foretaget atervinner sitt koncept, vilket
skapar skalfordelar. Motsvarigheten hos Aaker (2004) dr marknadsexpansion, dar forfat-
taren beskriver den geografiska expansion som foretagen gor.
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Tabell 22 — Kostnadsoverligsenhet som strategisk ansats

Empiri Foretag Teori Forfattare Avsnitt
Allianser skapar kost- | Brostrém Allians dr en strategi for att Jenssen 232
nadsoverligsenhet uppnd tillvaxt genom att sam- | (2003),
arbetspartners bidrar med Aaker
kompetens eller den resurs (2004)
som saknas
Genom samarbete kan dven Jenssen 2.2.8
”sma” foretag med begrian- (2003)
sade resurser vara innovativa
Tillvéixt (Asien) Brostrém, Marknadsutveckling genom Ansoff 234
Laurin att befintlig produkt nar nya (1957)
mal
Overfora genom att itervinna | Lorange 234
konceptet och pa sa vis skapa | (2005)
skalfordelar (kostnadsdverlag-
senhet)
Produkt eller marknadsex- Aaker 234
pansion (2004)

Sirius tillvaxtstrategi dr inte lika uttalad (se tabell 23); tillvdxt i sig &r inte ett mal. Sirius
beskriver i stéllet malet som att anpassa sig till kunders behov och, om behoven forand-
ras, anpassa sig till dem. Aven om inte Sirius menar att en (medveten) tillvéixtstrategi an-
vénts, sa har tillvaxt dnda skett men vilken strategi som beskriver deras tillvaxt bést blir
komplicerat, eftersom foretaget agerar ndr mojligheten ges. Kopet av Dalas flotta kan
ndrmast beskrivas som diversifiering enligt Ansoff (1957), eftersom det var fraga om
bade nya produkter (storre fartyg, annan typ av last, fordndrade personalkrav avseende
t.ex. behorighet etc.) och delvis nya marknader (nya destinationer, andra kunder etc.).
Med utgangspunkt fran Lorange (2005) skulle Sirius expansion kunna beskrivas som att
fordndra affarsidén, vilket kunde vara det Sirius gjorde nir de gick fran att vara ett rederi
med tva fartyg till ett med sju. Expansionen skulle ocksé enligt Aaker (2004) kunna besk-
rivas som strategisk glidning, d.v.s. investeringsbeslut baseras pa uppkomna situationer i
stillet for pa en vision (eller mal, egen anmirkning). Strategisk glidning innebér alltsa att
verksamheten blir mer reaktiv dn proaktiv.
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Tabell 23 — Kostnadsdverligsenhet som strategisk ansats

Empiri Foretag | Teori Forfattare | Avsnitt
Anpassning till kundens (fér- Sirius | Diversifiering med ny produkt | Ansoff 234
indrade) behov i sandnings- pé ny marknad (1957)

storlekar och geografisk av- Féréindra affdrsidén Lorange 234
grinsning (2005)

Anpassning till kundens (for- Sirius | Strategisk glidning genom att Aaker 2.3.1
indrade) behov i s@ndnings- investeringsbeslut baseras pa (2004)

storlekar och geografisk av- uppkomna situationer i stéllet

griansning for pa visioner

Som papekats tidigare har konjunkturen varit svag under tiden for studien, vilket paverkar
foretagens strategier, eftersom de &r dynamiska och inte statiska. En svag konjunktur in-
nebdr inte bara svarigheter i forhandlingen med kunder; det paverkar dven konkurrenssi-
tuationen (se kap 2.3.5). Den svaga konjunkturen far effekter dven for konkurrenter och
Laurin for ett detaljerat resonemang om vad mdjlighetsidentifieringen i en svag konjunk-
tur innebér for foretaget. Det &r da investeringar helst skall goras eftersom en svag kon-
junktur pressar priser for nybyggnation och péa begagnade fartyg. Det som Laurin beskri-
ver tolkas inte vara strategisk glidning utan bygger pa det som studien bendmner som det
”icke-ekonomiska” malet mdjlighetsidentifiering och strategisk anpassning, se avsnitt 7.4.

7.3. Foretagens fokuseringsstrategier

Fokuseringsstrategin aterfinns i teorin och bendmns marknadspenetrering av Ansoff
(1957), fokusering av Porter (1983) och Jensen (1991), fokus av Aaker (1992) och pe-
netration av Aaker (2004). Fokusering innebér ... att foretaget koncentrerar sin mark-
nadsforing till en begrinsad del av marknaden, antingen till vissa kundkategorier eller
till vissa geografiska omrdden.” Jensen (1991, s 44). Fokusering tolkas som det som ut-
trycks 1 foretagens “affarsidé” (se tabell 12) med foretagens “produkt” (logistikldsningar,
transporttjanster eller transporter) och “kundsegment” (geografisk avgransning). Fokus
innebdr t.ex. att verksamheten avgrénsas till: vissa geografiska trafikomraden, séndnings-
storlekarna som flottan kan hantera eller vilken typ av laster som hanteras (se tabell 24).
Behovet av en fokuseringsstrategi beror enligt Robinson et al. (1984) pa att sma foretag
behover nischa verksamheten for att uppnd malen, eftersom sma foretag har begriansade
resurser. Darfor innebér en framgangsrik affarsstrategi att verksamheten behdver fokuse-
ras med kontroll éver nodvindiga verksamhetsfunktioner for att uppgiften skall kunna
utforas och fora foretaget mot mélet. Brostrom, Laurin och Sirius har valt fokuseringsstra-
tegier 1 forhallande till foretagens respektive resurser, vilket tolkas vara det Jenssen
(2003) menar med att vara innovativ. Ett relativt litet foretag kan alltsd genom att foku-
sera verksamheten skapa sig en dominerande stéllning inom sin nisch, vilket ger skalfor-
delar. Eftersom Brostrdm har mer resurser d4n Laurin och Sirius innebér darfor Brostroms
fokuseringsstrategi ett storre atagande dn den gor for Laurin och Sirius. T.ex. avgrinsas
Brostroms kundsegment 1 affarsidén till sindningsstorlekarna 5 000 till 50 000 metriska
ton (mt), vilket krdver mer resurser dn kundsegmentet for Laurin (40 000 till 50 000 mt)
och Sirius (2 500 till 12 000 mt) (se tabell 12) gor.
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Tabell 24 — Fokus som strategisk ansats

Empiri Foretag Teori Forfattare | Avsnitt
Fokus i verksamheten med | Brostrom, Marknadspenetrering Ansoff 23.4
avsikt att skapa domine- L?‘}ri“’ (1957)
rande stillning Sirius Fokusering Jensen 2.3.3
(1991)
Penetrering Aaker 234
(2004)
Fokuseringsstrategi i for- | Brostrom, Att vara innovativ Jenssen 228
hallande till tillgingliga Laurin, (2003)
resurser Sirius Sma foretag méste nischa Robinson 2.2.2
verksamheten beroende pa et al.
begridnsade resurser (1984)

7.3.1. Fokusering kopplad till strategisk analysmodell

Brostrom, Laurin och Sirius fokuserar sin lokalisering pa olika sétt bl.a. beroende pa fore-
tagens respektive resurser (se tabell 25). Det ar t.ex. inte sjdlvklart att foretagen kan utoka
den geografiska avgransningen i kundsegmentet utan att utdkningen péaverkar redan be-
fintliga och etablerade geografiska omraden. For Brostrom, Laurin och Sirius innebir
sammankopplingen mellan de olika geografiska omradena att foretagen maste fokusera
och anpassa verksamheten till de resurser och forutséttningar respektive foretag har, vil-
ket diskuterades ovan i samband med innovation (se avsnitt 7.2). Sammankopplingen
géller dven kunder, eftersom hogre kostnader for t.ex. beséttning eller inspektion inte kan
aterspeglas i priset som tas ut av kunderna. Hogre kostnader innebér mer eller mindre per
automatik att marginalerna krymper for foretagen i forhallande till konkurrenterna, vilket
aterkopplar till foretagens val av ”lokalisering”. Lokaliseringsstrategin blir dérfor en an-
passning till forutsittningarna samt till foretagets ovriga strategier. Lokaliseringsstrategin
visar att Laurin och Sirius dr beroende av geografisk placering men inte Brostrom. Ge-
nom att ligga delar av verksamheten och flagga fartygen i annat land (lokalisering) tyder
det pa att de svenska forutsittningarna inte dr konkurrenskraftiga jamfort med andra lén-
ders forutsittningar, i varje fall inte nér det giller fartygsflagg (Laurin fattade sitt utflagg-
ningsbeslut i mitten pa 1990-talet, Brostrdom och Sirius fattade sina under 2010). Sam-
mankopplingen mellan olika geografiska omrdden beskrivs av Porter (1983) som att
marknaden dr global. Marknader i olika geografiska omraden hdnger samman och kan
betraktas som en marknad sa som foretagen beskriver. En global marknad innebdr ocksa
att kunnande och teknologi som utvecklas av ett foretag kan anvindas pa alla globala
marknader, vilket omvént innebdr att kunnande pa andra marknader kan anvédndas péa en
lokal marknad. Det innebér att om kunskapen inte dr unik, kommer kostnaderna i stéllet
fa okad betydelse och eventuellt fordyrade kostnader for personal paverkar marginaler
direkt, eftersom de inte gér att kompensera med hogre priser till kunderna. Globala kun-
der lagger heller inte ndgon vikt vid nationalitet utan vénder sig till den leverantor som
passar bést (Blythe 2009), vilket ocksa innebér att hdgre kostnader for personal kommer
att paverka marginalerna for rederiet, eftersom de inte kan tas ut fran kunder. Dérfor far
ocksa politiska styr- och reglermedel (t.ex. konkurrensregler, beskattning, subsidier, 16ne-
reglering eller anstillningsstod) den paverkan pa forutsdttningarna for foretagen som
Waldman et al. (2007) beskriver. Det &r enligt Porter (1983) inte mojligt att gora en kon-
kurrensanalys utan att kartligga “hemlandets” industripolitik. Att belysa industripolitiken
i detalj och dess paverkan for varje foretag dr inte heller mojligt inom ramen for denna
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studie, eftersom varje aktuell nation for sin politik och foretagen viljer ju lokalisering
efter forutsdttningarna. Det dr dock inte sdkert att industripolitiken alltid styr foretagens
etableringar, vilket bekréftades i intervjun med Elisabeth Greig, VD pa Grieg internation-
al (Wijnolst 2006) (se avsnitt 1.3).

En indelning av foretagen i studien enligt Corbetta et al. (2004) innebér att Brostrom ar
ett exempel pa ett Oppet familjeforetag, Laurin dr ett familje- eller sldktkonsortium och
Sirius &r ett grundarcentrerat familjeforetag. Laurin kan ocksé beskrivas som att befinna
sig 1 en Overgangsfas mellan grundarcentrerat familjeforetag och familje- eller sldktkon-
sortium. Sirius dr det foretag i studien som har starkast koppling till Sverige medan Lau-
rin och Brostrom inte specifikt paverkas av svenska fordndringar i forutséttningarna. Si-
rius starka koppling till Goteborgsomradet (Donsd) kan dels forklaras med Corbetta et al.
(2004) och att Sirius ar ett familjeforetag och dels med Ward (1997), eftersom foretaget ar
integrerat i samhéllet. Samtidigt kan dgarna till i varje fall Laurin och Sirius ha samma
syn pa etableringen som Elisabeth Greig (se avsnitt 1.3 och Wijnolst (2006)), d.v.s. dgar-
na vill bo och arbeta dér de kdnner sig hemma.

Tabell 25 — Fokuseringsstrategier kopplade till resurser

Empiri Foretag | Teori Forfattare Avsnitt
Lokalisering: ej bunden Brostrom | Globala kunder Blythe 2.1.1
(2009)
Globala kunder Porter (1983) | 2.1.1
Politiska styr- och Waldmanet |2.1.5
reglermedel al. (2007)
Lokalisering;: Strategisk place- Laurin Globala kunder Blythe 2.1.1
ring av organisationsfunktion (2009)
Politiska styr- och Waldmanet |2.1.5
reglermedel al. (2007)
Foretags geografiska Wijnolst 1.3
etablering (2006)
Lokalisering: Kluster Sirius Foretags geografiska Wijnolst 1.3
etableringar (2006)
Ward (1997)
Familjeforetag Corbetta et 2.2.2,
al. (2004) 223
Sambhéllsintegrering Ward (1997) | 2.2.2

Laurin uttrycker en vilja att utnyttja globala konkurrensfordelar t.ex. genom att inforskaf-
fad kunskap fran en geografisk marknad kan anvindas pa andra liknande geografiska
marknader. Det framgér av “kundsegmentet” i tillvéixt” for Laurin. Aven Brostrom och
Sirius utnyttjar inforskaffade kunskaper for tillvaxt, Brostrom genom geografisk expans-
ion (Asien) och Sirius med en utdkning av antalet fartyg i flottan.

Sa som Porter (1983) beskriver fordelar genom produktdifferentiering samt marknadsin-
formation och teknologi med karaktir av allmédn nyttighet (se avsnitt 2.1.1) kan de sdgas
motsvara marknadsutveckling enligt Ansoff (1957) och innebér alltsa att foretaget anvin-
der kunskaper inforskaffade pa hemmamarknaden for (éter-) anviandning pa en annan
marknad (se tabell 26). En teknisk innovation eller kunskaper om en marknad ar forknip-
pat med kostnader vid den inledande investeringen men kan sedan anvédndas upprepade
ganger med sma eller inga ytterligare kostnader. Brostrom utnyttjar inforskaffade kun-
skaper genom den delvis redan genomforda anpassningen av storre sdndningsstorlekar pa

214




ldngre distanser och Sirius genom produktutveckling mot bl.a. gas. I Sirius fall kan en
eventuell satsning pa gastransporter tolkas som att foretaget aterigen diversifierar enligt
Ansoff (1957), fordndrar affdrsidén enligt Lorange (2005) eller satsar pa den stora idén
enligt Aaker (2004) (se tabell 3) men sé stort behover inte steget vara. Det kan vara kun-
derna som gor stora fordndringar, vilket innebér att Sirius tillmotesgér och eventuellt
overtraffar kundernas hogsta forviantningar genom produktutvecklingen, vilket &r en del
av foretagets “affirskoncept” (se tabell 12). Det geografiska omradet fordndras inte. For-
modligen blir det inte heller ndgra storre dndringar ens med destinationerna. Lasthante-
ringen skiljer men gasen hanteras som en vétska om vilket Sirius speciellt séger att “bara
det rinner sa skall vi transportera det ...” (Backman 2011). ”"Nya” kunder kan dyka upp
men terminaler och raffinaderier byggs troligtvis vid redan befintliga anléggningar, dar
Sirius redan dr vél kdnd. Det innebdr att Sirius strategi kan beskrivas som differentiering i
kombination med fokus enligt Jensen (1991), d.v.s. att produkten skiljer sig frdn ovriga
produkter pa marknaden sett ur kundens perspektiv och att foretaget koncentrerar sin
marknadsféring till en begréinsad del av marknaden, antingen till vissa kundkategorier
eller till vissa geografiska omraden.

Tabell 26 — Fokuseringsstrategier kopplade till affirsidé

Empiri Foretag | Teori Forfattare Avsnitt

Stérre sindningsstorlekar pa Brostrom | Globala kunder Blythe (2009) 2.1.1

lingre distanser Politiska styr- och Waldman et al. | 2.1.5
reglermedel (2007)

Produktutveckling mot bl.a. gas Sirius Differentiering, fokus Jensen (1991) 233

Foretagen utnyttjar skalfordelarna genom fokusering av verksamheten men med olika
utgangsldgen och forutsittningar (se tabell 27). Fartygskapacitet” och ”produkt” innebér
att en komparativ fordel kan skapas genom att matcha tillvixt” med de “resurser” foreta-
gen beskriver. Brostrom matchar stora kunder enligt ”produkt” med tillricklig kapacitet,
kvalitet och sdikerhet, vilket framforallt moéts med resurser som “fartygskapacitet” och
”personal (HR)”. Laurin utnyttjar skalfordelar genom produktstrategi och tillvixtstrategin
att likvikta flottan avseende lastformaga. Sirius “produkt” for tillvixt bestar av miljévén-
liga transporter och att forstirka kundens férmdga, vilket resurserna personal (HR)” och
“lokalisering” tillsammans med “fartygskapacitet” kan mojliggéra. Genom fokus i verk-
samheten skapas skalfordelar, vilket i sin tur skapar komparativa foredelar, vilket tolkas
vara det Jenssen (2003) menar med att vara innovativ (se tabell 24). Kundsegmentet dér
fartygen passar ar utsatt for hard konkurrens men matchningen for Brostrom, likritningen
for Laurin och Sirius fokus pa miljovinliga transporter skapar skalfordelar. Affarsstrate-
gierna dr relativt avgransade och okomplicerade sa som Robinson et al. (1984) forordar
och anpassade till varje foretags respektive resurser. Robinson et al. (1984) verkar koppla
ihop relativt avgransade och okomplicerade affarsstrategier med dels framgéng och dels
proaktivitet. Sammanfattningsvis innebér det att proaktivitet och fokus skapar framgang,
vilket foretagen lever upp till med sina fokuseringsstrategier.
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Tabell 27 — Fokuseringsstrategier kopplade till tillviixt

Empiri Foretag | Teori Forfattare Avsnitt
Tillricklig kapacitet, Brostrom | Affdrsstrategierna ar relativt av- Robinsonet | 2.2.2
kvalitet och sikerhet gransade och okomplicerade samt | al. (1984)

anpassade till foretagets resurser

Skalférdelar

Proaktivitet

Framgéng &r kopplad till att affars-
strategier dr avgransade och okom-
plicerade

Likriktning av flottan | Laurin Affdrsstrategierna r relativt av- Robinsonet | 2.2.2
avseende lastformaga grinsade och okomplicerade samt | al. (1984)
anpassade till foretagets resurser
Skalfordelar

Proaktivitet

Framgang dr kopplad till att afférs-
strategier dr avgransade och okom-

plicerade
Miljovinliga transpor- Sirius Affdrsstrategierna 4r relativt av- Robinsonet | 2.2.2
ter och att forstirka griansade och okomplicerade samt | al. (1984)
kundens formiga anpassade till foretagets resurser

Skalfordelar

Proaktivitet

Framgéng ér kopplad till att afférs-
strategier dr avgransade och okom-
plicerade

Strategikomponenterna “marknadsforing” och “produktion” belyser hur foretaget maxi-
merar fartygens utnyttjandegrad genom en kombination av olika fraktavtal i nira samar-
bete med kunderna (se tabell 28). Foretagen utformar fraktavtalskombinationerna i hu-
vudsak baserat pa tre kriterier: kunderna, resurserna och mélen.

I korthet: kunder vill formodligen precis som rederierna anpassa nivan av langa (och
korta) kontrakt i forhallande till sina kunder, resurser och mal. Rederiernas resurser t.ex.
fartygen styr mojligheterna att inga kort- eller langsiktiga kontrakt. Malet (den generella
anledningen, uppfyllande av forvéntning se Johnson et al. (2002) i avsnitt 2.2.1) &r utfor-
mat efter vad som &r realistiskt och dnskvért och baseras pé affarsidén. Varje nytt fartyg i
flottan innebér naturligtvis ytterligare personalbehov i form av beséttning men innebér
inte nddvéndigtvis att landorganisationen behdver expandera. Exemplet tolkas vara det
Johnson et al. (2002) menar med att en framgangsrik strategi anvdnds d.v.s. foretaget be-
hover inte bara resurstillgdngar, resurserna maste dessutom utnyttjas pa ritt sitt. Om for-
utséttningarna finns for tillvixt, vilket Laurin menar att de gor, innebér fler fartyg skal-
fordelar i och med att administrationens kostnader kan fordelas pa fler fartyg. Pa ungefar
samma sitt kan Brostrdm och Sirius utnyttja skalfordelar for att gdra organisationen mer
kostnadseffektiv.
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Tabell 28 — Skalfordelar genom fokuseringsstrategi

Empiri Foretag Teori Forfattare Avsnitt
Skalfordelar for att gora Brostrom, Utnyttja resurserna pa | Johnson et 2.2.1,
organisationen mer kost- Laurin, Sirius | rédtt sitt i forhallande al. (2002) 223
nadseffektiv till mélen

Vetting-systemet ger kunder god kdnnedom om redaren, fartygen och konkurrenterna.
Det finns allmén information tillgidnglig t.ex. fartygens aktuella position och senast be-
sokta hamn via AIS (Automatic Identification System). Fartygen &r inte standardiserade,
inte ens Laurins som ju éndé stravar efter likriktning av flottan. Daremot ar fartygskon-
struktionen hart reglerad (se avsnitt 5.4). Det pagér ett intensivt arbete med att minska
utsldpp av avgaser, fordndra och forbdttra forbranning genom typ och mingd av brinsle
etc., vilket framgar av Laurins och Sirius “icke-ekonomiska” mal. Den beskrivning av
foretagsmiljon som gors ovan liknar den Grant (1995) beskriver som en mogen och stan-
dardiserad foretagsmiljo (se tabell 29). Rederierna efterfragar 16sningar och har viss ut-
veckling och visst samarbete med leverantdrer nér det giller forskning men i mogna fore-
tagsmiljoer dr det leverantorerna som i huvudsak utvecklar och forskar t.ex. om ballast-
vattenrening eller motorers effektivitet. Patent och rittigheter innehas darfor fraimst av
leverantdrer, vilket innebér att innovationer ocksa tillgdngliggors for konkurrenter nir en
kommersiell produkt finns, vilket Grant (1995) kallar spridning av teknisk kunskap. Inne-
borden ar att det i en mogen foretagsmiljo &r svart att uppna och behalla konkurrensforde-
lar genom avancerade eller kostsamma tekniska 16sningar, eftersom konkurrenter relativt
snabbt kommer att kunna ta del av dem. Brostrém, Laurin och Sirius ligger stor moda pa
kommunikationsstrategin och anvdnder sig av parallella kanaler for att fa och verifiera
information. De parallella kanalerna for insamling och verifiering av information visar pa
proaktivitet, vilket dr viktigt i byggandet av affirsstrategin enligt Robinson et al. (1984).

Tabell 29 — Skalfordelar genom fokuseringsstrategi i en mogen foretagsmiljo

Empiri Foretag Teori Forfattare Avsnitt
Skalférdelar i en mogen Brostrom, Laurin, | Mogen foretags- | Grant (1995) 2.3.1
foretagsmiljo Sirius miljo
Proaktivitet Robinson et al. 222
(1984)

7.3.2. Fokusering kopplad till kvalitet

Arbetet med kvalitet 4r en forutsdttning och en naturlig foljd av affdrsidén for foretagen i
denna studie (se tabell 30). Affarsidén har ocksa sin logiska uppbyggnad bl.a. for att mota
de krav som stora foretag har pa sina leverantdrer. Resonemanget i teoretisk referensram
(se kapitel 2) dar ett urval av kvalitetsdimensioner (utforande, dverensstimmelse med
specifikation, kdnnetecken, kundstdd, kop- och anvdndarprocess, estetisk design) be-
skrivna av Aaker (2001) och frekvens, transporttid, regularitet, godskomfort, transportsé-
kerhet, flexibilitet, frikopplingsformaga, expansionsformaga beskrivna av Jensen (1991)
har haft den betydelse som anades i kapitlet. Ur ett kvalitetsperspektiv ar vetting-systemet
det viktigaste (dverensstimmelse med specifikation, godskomfort, transportsikerhet, kon-
trollerbarhet) och det &r med utgangspunkt fran det perspektivet (utforande, regularitet,
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flexibilitet och eventuellt expansionsférmaga) foretagen arbetar for att uppfylla kraven.
Kvalitetsperspektivet aterkommer i foretagens “affdarskoncept”, “fartygsdrift”, “forsilj-
ning” och icke-ekonomiska” mal i nédra dialog med kunderna (kundstdd, kop- och an-
véndarprocess och kontrollerbarhet).

Vetting-systemets betydelse innebér att om inte leverantéren uppfyller kraven, sa uteslu-
ter kunden fartyget, fartygen eller hela foretagets flotta som leverantdr. Om en leverantor
skulle fa fartygen uteslutna av en kund innebir det att dven andra kunder utesluter foreta-
get. Det empiriska underlaget visar att systemet har internaliserats i foretagens respektive
afférsidéer och foretagen anvinder affirsstrategier for att bli framgéngsrika under givna
affarsforutséttningar och vetting-systemet dr ett exempel pd hur affarsforutsittningarna
formar foretagens strategier. Strategielementet “affarskoncept” visar att foretagen vill ha
langsiktiga relationer med kunderna, vilket harmoniserar med vetting-systemet och det
som vetting-systemet bygger pa, varfor viljan &r dmsesidig. Vetting-systemet och dnskan
om en langsiktig relation med kunderna identifierar och definierar affdrsidén, vilket dér-
for innebér att foretaget soker sig till ett visst affirsomrade. Motsvarigheten till de empi-
riska observationerna i teorin tolkas vara det som Miles et al. (1978) beskriver som att
effektiva foretag skapar och uppritthéller en fungerande marknad for sina varor eller
tjédnster genom en stidndig fordndring och forfining av de mekanismer genom vilket fore-
taget uppndr sina syften. I det empiriska underlaget framgar att vetting-systemet &r ett
kundkrav och att det kan beskrivas som ett sdkerhets- och kvalitetssystem. Kunder virde-
rar alltsd transportkvalitet hogt, vilket bekréftas i studien gjord av Jensen (1991).

Tabell 30 — Fokuseringsstrategi kopplad till kvalitet

Observerade langsik- Foretag Teori Forfattare | Avsnitt
tiga strategiska mal
Arbete med kvalitets- | Brostrom, | Kvalitetsdimensionernas betydelse i | Aaker 224
system ér en forut- Laurin, relationen mellan kund och leveran- | (2001) 224
sittning och en natur- | Sirius tor Jensen
lig 6ljd av affédrsidén (1991)
Vetting-systemet Brostrom, Skapa och uppritthalla en funge- Miles et 2.2.6
Laurin, rande marknad genom stindig for- | al. (1978)
Sirius dndring och forfining av mekan-
ismer genom vilket syften uppnas
Vetting-systemet Brostrom, Kunder vérderar transportkvalitet Jensen 224
Laurin, hogt (1991)
Sirius

7.4. Strategisk anpassning

Andrews (1971) definierar strategisk anpassning (’strategic fit”, se avsnitt 2.1.6) som
nagot som a ena sidan forhaller sig till foretagets formagor och resurser och a andra sidan
forhéller sig till den externa miljon. Den strategiska anpassningen innebér enligt Andrews
(1971) att foretaget behdver vilja en nischstrategi sa att mdjligheterna utnyttjas genom
foretagets styrkor och samtidigt forsvarar styrkor och svagheter mot hot. For Johnson et
al. (1999) innebér strategisk anpassning att identifiera mojligheter i forutséttningarna och
att anpassa och anviinda resurserna for att pa sa vis tillvarata mojligheterna. Aven om den
mest korrekta svenska oversittningen till engelskans ”fit” dr “’passform” skall oversitt-
ningen utldsas som att utveckla (i betydelsen att skapa passform), styra eller anpassa.
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Strategisk anpassning innebdr att utveckla strategier som formar resurserna for att tillva-
rata identifierade mojligheter. Alternativt kan strategisk styrning anvéndas nér strategier
styr resurserna till att tillvarata identifierade mojligheter. Den strategiska anpassningen
tolkas dven vara det Ward (1997) beskriver som att standigt testa och tdnja nuvarande
strategiska grénser (se avsnitt 2.2.2) genom att revidera produkter, testa nya marknader
och marknadskanaler och pé olika sitt prova om det gar att ytterligare addera vérde eller
differentiera. Anpassningen antyder att strategier inte dr statiska utan dynamiska, vilket
dven kontinuerlig strategisk styrning enligt Jensen (1991) innebdr. Statiska strategier har
sma forutsittningar att vara framgéangrika enligt Wijnolst et al. (2009) och Howing et al.
(1995), varfor den strategiska anpassningen sker kontinuerligt och innebér en kontinuerlig
styrning av foretaget.

I strategielementet “affdrskoncept” uttrycker foretagen en vilja att knyta kunderna till sig
pa olika sétt bl.a. genom att vara “en tillforlitlig partner” (Brostrém), i samarbete med
kunder” (Laurin) och ”som en del av kunders logistiksystem” (Sirius) efter kundernas
krav, potential och forutsittningar. Viljan att knyta kunderna till sig uttrycks dven i for-
sdljningsstrategin med att inga langsiktiga kontrakt med kunderna. Information om kun-
ders verksamhet blir en viktig nyckel till hur framgéngsrikt foretaget kan strategianpassa
sa att malen uppfylls.

En lamplig utgdngpunkt i att f bra information &r sattet foretagen strivar efter att inga
langa avtal - COA (Contract of Affreightment) det som Blythe (2009) kallar marknadsun-
dersokningar dér kunskap genereras genom ackumulation i den dagliga verksamheten.
Forsdljningsstrategin tillsammans med “’strategimal” visar foretagens respektive kontrakt-
sandel av langa och korta kontrakt. Avtalet ger en stabil bas i verksamheten och ger sam-
tidigt god information om kunders 6nskemal och behov (se Blythe (2009) i avsnitt 2.1.6).
Ackumulerad kunskap ér en viktig del i marknadsforingsstrategin och strategielementet
“affdrskoncept”. Verksamheterna har over tid utvecklats och affirsomrddena (se Jensen
(1991) 1 avsnitt 3.1.8) har fordndrats, definierats och forfinats, vilket ocksa kan beskrivas
som strategisk anpassning. Beskrivningarna i strategiclementen “affarskoncept” och " for-
sdljning” gor det naturligt att vilja teckna fraktavtal som COA men det dr kunderna som
anger forutsdttningarna, vilket Dibb (2001) beskriver som att positioneringen (strategisk
anpassning) baseras pa kunders uppfattning och kontrolleras bara delvis av foretaget. Fo-
retagens beskrivningar i strategielementen (tabell 12) dr en anpassning till forutséttning-
arna t.ex. i form av att kunderna &r stora och att det finns stor orderpotential hos dem.
Strategielementen “produkt” (vad) och “affirskoncept” (hur) som Brostrom, Laurin och
Sirius erbjuder kunderna har en gemensam ndmnare i den mer eller mindre uttalade inte-
greringen i1 kunders logistiksystem och som uttrycks i “affdrskoncept” for respektive fore-
tag. Den strategiska anpassningen sker inte bara med ndmnda strategier utan resone-
manget ar konceptuellt och anpassningen dr kontinuerlig (Jensen 1991).

Figurerna i avsnitt 7.4.1 till 7.4.3 sammanfattar avsnitten och bygger pa den logik
Andrews (1971) presenterar som definition pa strategisk anpassning, att ett foretags for-
magor och resurser behdver anpassas till den externa miljon s att styrkor och svagheter
kan forsvaras mot hot. Andrews (1971) férmagor, resurser och extern miljé motsvaras i
min studie av fillvéxtstrategi, resursanpassning och mdjligheter. Presentationen av mgj-
ligheter, tillvaxtstrategi och resursanpassning i figur 24, figur 25 och figur 26 foljer studi-
ens overgripande logik ndmligen att det 4r mojligheterna (de yttre strategideterminanter-
na) som foretaget anpassar sig till genom tillvéxtstrategin och resursanpassningen dérav
ordningen. Den strategiska anpassningen kommer alltsé i foljande avsnitt att presenteras
med ordningen mojligheter, tillvixtstrategi och resursanpassning.

219



7.4.1. Brostrom

Afférsforutsittningarna fordndrades i och med kundernas konsolidering, d.v.s. néir kun-
derna genom uppkdp och sammanslagningar blev firre och storre. Fa stora kunder inne-
bar stor orderpotential, vilket i sin tur innebar mdjligheter for Brostrom. ”Kundsegmen-
tet” som Brostrodm avgrinsat i “affarsidén” hade identifierats som fortsatt fragmenterat
och med tillvixtpotential men med fordndringen att stérre volymer skulle transporteras
langre strickor, vilket i praktiken goér att sammanséttningen pa fartygsflottan behdver
anpassas. Brostroms roll motsvaras av rollen Miles et al. (1978) ger analyseraren och det
Ansoft (1957) kallar marknadsutveckling. Mojligheterna (i ett fragmenterat kundsegment)
kunde tillvaratas med det “foretagsovergripande icke-ekonomiska malet” att 6ka mark-
nadsandelen genom att Brostrom konsoliderade leverantdrssidan, d.v.s. att genom uppkop
och 1 allianser bli storre med féarre konkurrenter. Arbetet med att identifiera mojligheter,
definiera mal och formulera resurs- och tillvéxtstrategin kallar Abell (1980) vad féretaget
har mojlighet att, kan, vill och borde gora. Okat transportarbete skapade mojligheter, sa
genom det "foretagsdvergripande ekonomiska malet” tillvdxt skulle den mdjligheten till-
varatas. For uppfyllande av bade konsoliderings- och tillvixtmalet var de viktigaste resur-
serna kapital och personal, d.v.s. kapitalet behdver vara tillgdngligt och personalen behd-
ver forberedas pa framtida uppgifter t.ex. genom utbildning utan att dka personalomsétt-
ningen. Tillvixtstrategin att konsolidera genom forvirv, i allianser och samarbeten inne-
bér att det skapas synergier enligt Aaker (1992), strategiska allianser enligt Aaker (2004)
och att nischa verksamheten enligt Andrews (1971) och Jenssen (2003). Synergier inne-
bér att organisationen blir mer kostnadseffektiv, strategiska allianser innebér att behov av
kompetens och fartygskapacitet tillgodoses och att nischa verksamheten gor organisation-
en mer kostnadseffektiv. Att nischa verksamheten innebér ocksa att skydda verksamheten
mot hot, eftersom tillvéxtstrategin fokuserar verksamheten. Nar forfattarnas beskrivningar
appliceras pa Brostrom, leder det till att foretagets samarbete med andra foretag kan besk-
rivas som att foretagen omsesidigt effektiviserar verksamheten. Samarbete i kombination
med att stora kunder matchas med tillracklig kapacitet, kvalitet och sékerhet var beteck-
nande for Brostroms tillvaxtstrategi och Jensen (1991) kallar det for flexibilitet, transport-
sikerhet och kvalitet. I arbetet med 6kade marknadsandelar genom allianser och forvarv
identifierades en intressant affarsmdjlighet och potential i Maersks flotta av fartyg men
nagot dvertagande av Maersks flotta blev det inte (se avsnitt 5.7 Brostrom). Kunders krav
innebdr langsiktiga relationer (COA), vilket paverkar finansieringen som darfor ocksa
behover vara langsiktig. Tillvaratagandet av mdjligheterna skulle ske med de ”foretagso-
vergripande ekonomiska och icke-ekonomiska malen” tillvdxt och dkad marknadsandel.
For att uppfylla mélen behover foretaget storre kapitalbas for att mékta med investeringar
i fler och storre fartyg med bibehallen lag personalomsittning samtidigt som personalen
behover utbildning. I figur 24 sammanfattas den strategiska anpassningen av afféarsstrate-
gierna hos Brostrdm utifrdn empirin och kopplingen till teorin.
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Mojlighet Tillvaxt- Resurs-
*Fragmenterad Strategi anpas Sl’lil’lg
marknad « Konsolidering, *Finansierings-
*Abell (1980) allianser och strategi
-éaker (1992) forviarv *Miles et al
* Okat * Aaker (2004) (1978)
transportarbete «Jenssen (2003) * Ansoff (1957)
* Abell (1980) * Ansoff (1957) * Abell (1980)
+Jensen (1991) «Jensen (1991) *Fartygs-
+Stora kunder kapacitets-
matchas med strategi
tillricklig *Miles et al
kapacitet, (1978)
kvalitet och Personalstrategi
sikerhet (HR)
* Ansoff (1957) *Miles et al
(1978)
« Abell (1980)
J J

Figur 24 — Strategisk anpassning hos Brostrom

Figur 24 sammanfattar kopplingen mellan mdjlighet, tillvixtstrategi och resursanpassning
baserat pd Andrews (1971) i Brostroms arbete med strategisk anpassning. En marknad
identifieras som fragmenterad och en forvintad 6kning i transportarbetet representerar
formulerade mojligheter for Brostrom. For att tillvarata mojligheterna formulerades en
tillvaxtstrategi som gick ut pa att foretaget skulle konsolidera och inga allianser samt att
stora kunder behdver matchas med tillracklig kapacitet, kvalitet och sidkerhet. Konsolide-
ring, allianser och forvirv minskar fragmenteringen men innebér ocksé att foretaget kan
tillvarata mdjligheterna i dkat transportarbete. For att framgangsrikt mota tillvéxtstrategin
och darmed tillvarata mojligheterna krdvdes att resurserna anpassades, vilket sammanfat-
tas genom resursanpassningen och de déri formulerade finansierings-, fartygskapacitets-
och personalstrategierna (HR).

7.4.2. Laurin

Det empiriska underlaget visar att foretaget identifierat mojligheter i lagkonjunkturen som
i sin tur representerade utvecklingspotential. Utvecklingspotentialen kunde tillvaratas
genom expansion i Asien (se tabell 12 “kundsegment” under “tillvdxt”), vilket Ansoff
(1957) bendmner marknadsutveckling och som bendmns dverféra av Lorange (2005) och
marknadsexpansion av Aaker (2004). Foretagets struktur och sétt att organisera sig inne-
bar att befintlig personal och ombord-management blir centralt i den expansion som fler
fartyg innebér. Laurin arbetar som tidigare naimnts med helheten, vilket dr en forutsétt-
ning for att ombord-management skall fungera och att fordelarna till fullo kan utnyttjas.
Helheten har med kontrollen dver informationsinsamlingen att gora, vilket foretaget anser
vara centralt.

Likriktning och foryngring av flottan féormodas géra den operativa verksamheten mer
effektiv samtidigt som “icke-ekonomiska” mal genom anpassning till skdrpa miljokrav
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uppfylls. Laurins strategianpassning kan beskrivas med utgéngspunkt fran tre underlig-
gande paverkansomraden som foretaget prioriterar. Ur det empiriska underlaget har tre
péverkansomraden identifierats:

e Personalrekrytering
e Brinsleforbrukning
e Kapitalbehov

Dessa tre omraden kan med stdd frdn det empiriska underlaget och den jamforande ana-
lysen ytterligare delas in i:

e Tillgngen pa seniora befil och att behélla juniora befdl samt manskap (Personal-
rekrytering)

e Kostnader, miljo (utsldpp), 6kad lasteffektivitet (Bransleforbrukning)

e Timing, tillgdng till kapital, licensavgifter, egna avsittningar (Kapitalbehov)

Affarsforutsattningarna fordndras t.ex. genom skérpningar i nivéer for avgasutslépp. For
bibehallen konkurrenskraft behover foretaget alltsd gora vissa strategianpassningar. For-
dndrade forutsittningar innebér att nya mdjligheter kan identifieras, mal definieras och
resurs- och tillvéxtstrategier formuleras. Vid tiden for denna studie lag inte fokus pa byte
av framdrivningssystem (och ddrmed brénslebyte) utan identifierad potential 1ag i framst
(minskad) brinsleforbrukning. Det formulerade icke-ekonomiska” malet att anpassa sig
till skdrpta miljokrav skulle hanteras bl.a. genom minskad bransleforbrukning och pris-
sékring av brinslekostnader. Minskad briansleforbrukning och prissdkring av brianslekost-
naderna péverkar strategielementet ’kostnadseffektivitet” men dven tillvixtstrategin ef-
tersom foretaget avser att inforskaffa fler fartyg, vilka formodas vara mer brénsle- och
miljdeffektiva.

Laurin har inte béttre 4n ndgon annan kunnat forutse lagkonjunkturen varken nér lagkon-
junkturen skulle intrdffa eller hur langvarig den skulle bli men nér lagkonjunkturen intraf-
fade, skedde det vid ett tillfdlle ndr foretaget var vil forberett. Darfor innebér 1dgkonjunk-
turen att “ekonomiska mal” som finansiell flexibilitet kunde utnyttjas for tillvixt nir far-
tygspriserna bedomdes vara formanliga. Precis som Pehrsson (1991) beskriver, har kun-
den en starkare forhandlingsposition vid lagkonjunktur, vilket stimmer mycket vil in pa
Laurins situation eftersom Laurin &r kund vid kop av fartyg. I tillvaxtstrategin fokuserar
foretaget pa tillviaxt i samma kundsegment men med utdkad geografisk tickning och ge-
nom likriktning av produkten. Foretaget anpassar resurserna for tillvédxt, vilket innebdr
skalférdelar genom vald “produkt” och “kundsegment” och likriktning av fartygen. Stra-
tegianpassningen innebér alltsa att foretaget likriktar flottan, d.v.s. sortimentbegrinsar
enligt Jensen (1991), tillimpar en nischstrategi enligt Andrews (1971) men dven fokuse-
rar enligt Porter (1983), Jensen (1991) och Jenssen (2003). Den befintliga produkten,
med viss modifiering i form av modernare utrustning, effektivare brénsleforbranning och
minskade utslédpp samt fler fartyg opereras pa en ny marknad (né nya mal) - Asien.

Léngsiktigt och tillgdngligt kapital innebér att dgare och finansidrer behdver ha talamod,
vilket uttrycks genom de ekonomiska malen tillfredsstidllande avkastning och finansiell
flexibilitet. Den finansiella flexibiliteten tolkas vara det Chakravarthy (1986) bendmner
slack och anvinds t.ex. vid investering i fartyg nér priset anses vara formanligt. Makro-
miljons 6kande krav forutsitter uppgradering eller foryngring av fartygsflottan for att
tekniskt uppfylla kraven och samtidigt uppna effektiviseringar, vilket darmed implicit
péaverkar foretagets formulering av strategielementet affarskoncept”. Jensen (1991) kal-
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lar det flexibilitet och transportsikerhet i samband med kvalitet och Aaker (2001) kallar
det utférande och overensstimmelse med specifikation, ocksa det i samband med kvalitet.
Kontinuerlig uppgradering av fartygen gors men uppgraderingarna kan bli for omfattande
for att mota stora fordndringar i affarsforutsittningarna bade finansiellt och konstrukt-
ionsmassigt, vilket innebér nybyggnation eller andrahandsinkép for bibehallen kapacitet.
De “foretagsovergripande ekonomiska malen” &r formulerade for mojligheten att anpassa
investeringen (i tid) till formanliga priser pa nybyggnads- eller andrahandsmarknaden.

Strategielementen “produkt” och “kundsegment” i “affarsidén” gar inte direkt att hdrleda
till foretagets arbete med vetting-systemet men implicit gor “affirskonceptet” det. Anda
framgar det tydligt hur viktigt foretaget tycker att systemet dr. Vetting-systemet ar en
grundlidggande forutsittning for att bedriva tanksjofart, varfor det i hog grad redan &r in-
tegrerat i samtliga komponenter och element i strategiprofilmodellen. Foretag som inte
uppfyller vetting-systemets krav diskvalificeras, vilket i forlingningen dven péaverkar
finansiering, befintliga kontrakt etc. (se dven avsnitt 5.4).

Valet av “kundsegment” och "lokalisering” innebér en verksamhet som ar spridd over
stora geografiska omraden, vilket stiller krav pa sjdlvstidndig personal och att de arbetar
enligt Laurins “affarsidé”. Darfor fokuserar foretagets strategi pa hog kompetens och om-
bord-management (“personal (HR)”), att organisationens funktioner finns dér de ar mest
effektiva (“lokalisering”) och att informationen samlas in parallellt bdde vid moten med
kunder i kontorsmiljo och i hamnarna (“forsdljning”, “kommunikation” och fartygs-
drift”). Rekryteringssvérigheter av kompetent personal eller forhdjd personalomssittning
kan forsdmra sikerhet och flexibiliteten i “affarskoncept”. Det blir svarare att upprétthalla
ett sdkert och flexibelt samarbete med kunder samt tillgodose kunders behov, eftersom
hog personalomséttning korrelerar negativt med hur snabbt foretaget kan hantera, kom-
municera och reagera pd information. Strategielementet “kundsegment” definieras av
sandningsstorlekarna men fartygen maste dven vara anpassade till verksamhet och behov.
Om inte information hanteras korrekt och kommuniceras till lampliga berdrda paverkar
det reaktionen och da blir t.ex. inte om- och nybyggnadsbeslut eller planerade varvsbesok
forberedda eller underbyggda pa ett dndamalsenligt sétt.

Expansion av flottan krdver kapital, men dven en kompetent organisation. Férutom hos
besdttningarna skall fartygets egenskaper bli kiinda hos befraktare och dvrig personal. Ett
tillskott 1 fartygsflottan innebér en inkdrningsperiod oavsett om fartyget dr nytt eller be-
gagnat. Personalstrategin innebér att erfarenhet finns, som kan utnyttjas i kontraktsfor-
handlingar i samband med nybyggnation eller begagnatkdp. Agarstrukturen innebér en
styrka genom att dgarna och ledningen delvis dr samma personer och att kapitalet har for-
utsdttningar att stanna i familjeforetaget.

Redogorelsen av identifierade mojligheter, formulerade mél och den strategiska anpass-
ningen sammanfattas tillsammans med kopplingen till teorin i figur 25. Sammanfattning-
en motsvaras i teorin av det Abell (1980) beskriver som vad foretaget har mojlighet att,
kan, vill och borde géra
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Figur 25 — Strategisk anpassning hos Laurin

Tillvaratagandet av mdjligheterna sker med det “foretagsdvergripande ekonomiska malet”
att ha finansiell flexibilitet och det foretagsovergripande icke-ekonomiska maélet” att
kunna anpassa verksamheten till skérpta miljokrav samt till en formaga att identifiera
mdjligheter. For att uppfylla malen behover foretaget ha kapital tillgidngligt till formanliga
villkor, ha organisationsfunktioner i niarheten av behov genom etablering nara marknaden.
Foretaget behdver dessutom verka for lag personalomsittning. Med personalens hoga
kompetens i kombination med ombord-management kan nya fartyg snabbt sittas in i tra-
fik med ett minimum av kostnader och driftstorningar. Expansionen i Asien och en even-
tuell utveckling av befintlig "affirsidé” som &r sa nischad som Laurins bdr innebdra goda
forutséttningar for maluppfyllelse.

Figur 25 sammanfattar kopplingen mellan mdojlighet, tillvéxtstrategi och resursanpassning
baserat pa Andrews (1971) i Laurins arbete med strategisk anpassning. Kapitalkostnader
representerar en stor del av fartygets totala kostnader nir en befraktningskalkyl uppréttas
(se figur 9). Kan investeringarna styras till tillfidllen nir fartygspriserna ar ldgre ger det
kostnadsmissiga konkurrensfordelar. Det tillsammans med en ldmplig kontraktsbas kan
da utnyttjas for expansion. Om kunderna dr stora foretag, innebdr det att de representerar
en stor del av den tillgédngliga marknaden alltsd om kontakten redan &r etablerad t.ex. via
kontrakt, har en inledande barridr redan passerats och steget blir inte sa stort for en ex-
pansion av kundsegmentet. Fartygsflottans sammansittning forenklar det operativa arbe-
tet, befraktning och bemanning i och med att det inte &r sé stora skillnader mellan farty-
gen. Overtagandet av inforskaffade fartyg innebir alltid stora utmaningar men om likhet-
erna 4r stora, kortas inkdrningsperioden avsevirt. Tillvaratagandet av mojligheterna inne-
bér behov av kapital, att finnas pa rétt plats och att kunna tillgodose det kompetensbehov
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som uppstar, vilket sammanfattas i finansierings-, lokalisering och personalstrategin
(HR).

7.4.3. Sirius

Sirius “kundsegment” har sin geografiska avgrinsning i Nord- och Ostersjotrafik, varfor
all trafik sker inom SECA-omradet. Inforandet av SECA 1 januari 2015 innebdr fordnd-
rade affarsforutsittningar och strategierna behdver darfor anpassas. ”Affarskonceptet™ att
tillmotesga och dvertriffa kundens hdgsta forvintningar paverkar strategielementet far-
tygsdrift” och diarmed blir moderna och vil underhallna produkttankers en del i uppfyl-
landet av “affdrskonceptet”. Precis som for Laurin innebdr moderna fartyg inte bara att de
ar mer effektiva och bittre anpassade till verksamheten; moderna fartyg ar ocksa mer
brénsleeffektiva (forbrukning) och miljovénliga (utslédpp). For att framgéngsrikt tillfreds-
stélla kunders behov ("affirskoncept”) i det geografiska omradet (“kundsegment”) som
foretaget valt, behover strategianpassningen darfor fokusera pa det som utmérker affars-
forutséttningarna. Identifieringen av det som utmérker affarsforutsittningarna kan beskri-
vas 1 termer av t.ex. vetting-system, kapitaltillgdng, hard konkurrens, miljokrav etc. Af-
farsforutsittningarna paverkar foretaget och innebdr att strategianpassning behdver goras
och innebdr ocksa, forutsatt att foretaget kan leva upp till dem, mdjligheter. For Sirius har
vetting-systemet, precis som det hade for Brostrom och har for Laurin, avgérande bety-
delse for affarsforutséttningarna och det &r kunderna som skapat systemet (se dven avsnitt
5.4). Motsvarigheten i teorin patridffas hos Jobber (2004) som beskriver en formaliserad
kop- och ledningsprocess, dverensstimmelse med specifikation av Aaker (2001) och flex-
ibilitet och transportsdkerhet av Jensen (1991). Trots vetting-systemets betydelse nimns
inte systemet uttryckligen i strategiprofilmodellen (tabell 12), vilket beror pé att systemet
ar integrerat i modellen som helhet. Sirius 4r noga med att papeka personalens betydelse
for foretaget. Ddrmed blir tillgdng pd kompetens tillsammans med miljokrav och kapital-
tillgang utmirkande for affirsforutséttningarna och urvalet av paverkansomraden blir
dérfor:

e Miljo
e Kompetens
e Kapital

Urvalet av méjligheter som Sirius identifierar &r alltsa miljo, kompetens och kapital och
dessa mdjligheter kan med utgdngspunkt fran det empiriska underlaget och den jamfo-
rande analysen ytterligare specificeras och delas in i:

e Ramvillkor, brianslekostnader, framdrivning (Miljo)
e Personal och kluster (Kompetens)
e Kopplingen till resultat och kluster (Kapital)

Ett 6kat fokus pd miljo har successivt utvecklats hos kunder, politiker, foretag, media och
hos allminheten. Miljofokuset accelererar i form av skérpta utslippskrav pa bl.a. avgaser
frdn t.ex. fartyg som trafikerar Nord- och Ostersjpomradet. For att foretag skall kunna
konkurrera, innebér de skdrpta kraven att foretag behover identifiera mojligheter, defini-
era och formulera mal samt formulera resurs- och tillvéxtstrategin. En vl genomford stra-
tegianpassning innebér att uppfyllda miljomal skapar konkurrensfordelar och effektivise-
ringar med minskade kostnader och utslipp som f6ljd. Ramvillkoren skérps i och med
svavelreglerna (SECA) i Sirius “kundsegment”, vilket gjort att foretaget strévar efter att
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produktutveckla for resursanpassning till kunders efterfrigan. Foretaget ndmner inte di-
rekt strategikomponenten “tillvaxt” men det empiriska underlaget visar att foretaget pro-
duktutvecklar fartygens tekniska prestanda och utdkar antalet fartyg och produktutveckl-
ing dr en av de tillvaxtstrategier som Ansoff (1957), Aaker (2004) och Lorange (2005)
beskriver (se figur 6). Darfor betraktar studien Sirius arbete som en tillvixtstrategi.
Skérpta miljokrav innebér alltsd tillvaxtmojlighet, vilket speglas av strategielementen
”produkt” och “kundsegment” i strategikomponenten “tillvéxt”.

For att mota forutsdttningarna med ldmplig strategi maste Sirius identifiera behoven (se
mojligheter i figur 26). Personalen och kluster skapar forutsittningar for identifieringen
och dérmed forutsittningar for malformulering och att lamplig strategi kan urskiljas.
Stora fordndringar har skett i Sirius affarsforutsdttningar under planeringsperioden, kon-
junkturen har mattats, ramvillkor skérpts, skillnaderna i faktorkostnader har okat till for-
man for konkurrenter med annan flagg och klustret har forsvagats. Personalen dr viktig
och fordndringar it.ex. "lokalisering” far konsekvenser for foretagets personalstrategi, dér
kopplingen mellan kompetens hos personal och kluster innebér att ndr vil klustret identi-
fierat en 10sning, sa agerar hela klustret. Inte pa samma sdtt och inte samtidigt men pa det
vis som bést anpassar afférstrategin till affirsforutséttningarna for varje individuellt fore-
tag i klustret. Darfor aterkommer klustret pé flera stillen i strategiprofilen och dirfor ér
det viktigt for Sirius att vara aktiv i klustret, eftersom klustret bygger pad 6msesidighet och
det dr personalen som uppfyller denna dmsesidighet. Forandringar i lokalisering” kan
péverka personalen negativt, vilket dirmed ocksé paverkar klustret negativt. Anpassning
av resurser krdaver mojlighet till finansiering och det empiriska underlaget har visat att
foretagets historia och klustret har betydelse for denna mojlighet. Darfor ar klustret vik-
tigt, vilket strategianpassningen tar hénsyn till. Klustret ar en viktig resurs i ”lokalisering”
och ”personal (HR)” men dven i "kommunikation” och “’kostnadseffektivitet”. Klustret
ingar alltsa i ett slags cirkelforhallande till framgang, dir foretaget bade bidrar till och har
nytta eller till och med &r beroende av klustret for sin framgang. Det blir dédrfor naturligt
att bevara och utveckla klustret och att klustret (bevarandet av och bidraget till och frdn)
ocksa ingdr i “foretagsdvergripande icke-ekonomiska mal”.

Utvecklingen av nya fartyg tar 3 till 5 ar men mycket av forarbetet dr en kontinuerlig pro-
cess, vilket kortar utvecklingstiden nagot. Kunskapen som ackumulerats i forarbetet kan
ses som en mojlighet och en resurs frimst kopplad till ”personal (HR)” och till klustret.
Ackumulerad kunskap kopplar till det Blythe (2009) beskriver utifran marknadsunder-
sokningar och att generera kunskap i den dagliga verksamheten, vilket aterkopplar till
klustret genom att foretaget inte bara kan dra nytta av klustret utan maste ocksa bidra.

Kundrelationen ar viktig och t.ex. utvecklingen av LNG i form av terminaler, som brénsle
och transporter mellan produktion och anvidndare som pagar kan i férhallande till kundre-
lationen paverka affarsforutséttningarna. Sirius lokaliseringsstrategi kan tillsammans med
“aftarskoncept” tillvarata mdjligheter forknippade med LNG som brénsle. Tillvaratagan-
det av mojligheterna i samband med inforandet av SECA och att efterfragan pd LNG Okar
innebdr att malet med anpassning till skdrpta miljokrav och att stodja och att géra affdrer
med lokala foretag kan uppnas. Med moderna och vél underhéllna produkttankers och att
tillhandahalla kompetens till och erhédlla kompetens fran klustret riknar foretaget med att
uppnd mélen. Inforandet av SECA och LNG-utvecklingen med byggnation av terminaler,
okad efterfrigan pd LNG som brinsle etc. innehdller utmaningar och mdjligheter. Be-
skrivningen av Sirius strategianpassning med utgangspunkt fran det empiriska underlaget
tillsammans med teorikopplingen sammanfattas i figur 26. Strategianpassningen utifran
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det empiriska underlaget gar att hérleda till Andrews (1971) och vad foretaget kan, vill,
borde samt forvintas géra.

Mojlighet Tillvaxt- Resurs-
*Inforandet av strategi anpassning
SECA * Anpassning till *Fartygs-
« Abell (1980) skivpta aneaets-
Efterfrigan pa miljokrav strategi
LNG piverkar «Jobber (2004) « Aaker (2001)
utbyggnad *Lorange (2005) *Lokaliserings-
*Abell (1 980) «Produkt- strategi
*LNG erfarenhet utveckling till *Corbetta (2004)
*Abell (1980) kunder som *Chrisman (2003)
* Ansoff (1957) efterfrigar +Personalstrategi
?ransporter (HR)
o dﬂ‘:CA' «Chrisman (2003)
« Aaker (2001) el (L)
- Aaker (2004) ~Abell (1980)
*Moderna och vil ~Clibsi (U
underhillna *Chrisman (2003)
produkttankters *Jensen (1991)
Jensen (1991)
s Aktivt i
tillgénglig-
gorande av LNG
som briinsle i
egna fartyg och
som last
*Blythe (2009)
*Erfarenhets-
utbyte i kluster
*Blythe (2009)
J J J

Figur 26 — Strategisk anpassning hos Sirius

Infoérandet av SECA innebdr tvingande fordndringar i fartygens avgasutslapp. Delvis har
da 16sningen ansetts vara LNG som brinsle. Det innebér att efterfragan och utbyggnaden
av LNG-kapacitet okar. Det innebér ocksé att hanteringserfarenhet kan vara en mojlighet,
eftersom hanteringserfarenheten kan utvecklas och utnyttjas som konkurrensfordel. M6j-
ligheterna kopplar till tillvéxtstrategin genom att efterfragan pd LNG faktiskt gar fran i
stort sett noll och om tillvéxtstrategin ar “rétt placerad” kan marknadsandelar sékras i
kundsegmentet pa en vdxande marknad. Tillvixtstrategin behdver tillvarata mojligheter
som uppstar i och med inforandet av SECA och t.ex. LNG som brénsle for foretagets far-
tyg leder till kravuppfyllelse. De skdrpta miljokraven, vél underhallna fartyg, tillgédnglig-
gorandet av LNG som brénsle samt erfarenhetsutbytet i klustret stiller hoga krav pa per-
sonalen. Personalen behdver ha eller utveckla ritt kompetens. Speciellt kopplingen till
klustret far konsekvenser for lokaliseringen men lokaliseringen ger dven fordelar i arbetet
med miljdanpassning och nérhet till kunder.
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8. Slutsatser

Studien fokuserar pa forhallandet mellan affarsforutséttningar, affarsstrategi och affarsre-
sultat samt framgangsrika affarsstrategier. For att uppna syftet med studien har tva delsyf-
ten specificerats enligt avsnitt 1.5:

e Utveckling och empirisk tillimpning av en strategisk analysmodell
e Identifiering och modellering av framgéangsrika affarsstrategier

Hur det forsta delsyftet har uppnatts beskrivs framst i avsnitt 3.1 och i kapitel 4, medan
fullfoljandet av det andra delsyftet utvecklas i kapitlen 6 och 7 och hér i kapitel 8. Studien
har utvecklat (figur 8) och empiriskt tillimpat (kapitel 5) en strategisk analysmodell. Stu-
dien har identifierat och modellerat (tabell 12) framgéngsrika affarsstrategier samt jamfort
empiriska observationer med den teoretiska referensramens strategibegrepp (kapitel 7) i
en multipel fallstudie av foretag. Med hjilp av den strategiska analysmodellen (figur )
har studien gett en Oversikt av informationsbehov och samband. Studien har dessutom
anvint den strategiska analysmodellen som analysverktyg. Studien har identifierat fram-
gingsrika affarsstrategier hos foretagen och for att forenkla identifiering, presentation,
analys och modellering av strategierna i enlighet med det andra delsyftet (identifiering
och modellering av framgangsrika affdrsstrategier) har tabell 12 utvecklats. Definitionen
av framgangsrika foretag och framgéngsrika afférsstrategier (avsnitt 1.6) bygger pé att
framgéngsrika foretag dr foretag som Overlevt pa en starkt konkurrensutsatt marknad un-
der minst 20 4r med acceptabel méluppfyllelse. Framgangsrika afférsstrategier &r strate-
gier som anvinds av framgangsrika foretag. Studiens utgdngspunkt ar att det finns fak-
torer som foretaget inte direkt kan paverka men som foretaget maste forhalla sig till - yttre
strategideterminanter (se figur 8), vilka forenklat kallas for forutséttningar. Det ar ur
dessa forutsittningar som mdjligheter och hot kan identifieras. Studien har genom ett an-
tal framgangsrika affdrsstrategier presenterat beskrivningar pad hur foretagen tillvaratar
identifierade mojligheter (kapitlen 6 och 7).

I detta kapitel utvecklas generiska modeller dver foretagens framgangsrika afférsstrate-
gier, dar avsnitten nedan rubriceras efter strategikomponenterna i tabell 12. Strategikom-
ponenterna sammanstdlls i tabell 31 med samma struktur som den i tabell 12 men strate-
gierna dr generaliserade i tabell 31.

8.1. Affarsidé

Foretagens “produkter” (se tabell 12) dr snarlika men det varierar hur de uttrycks. Brost-
roms ’produkt” marina logistiklosningar ger ett mer genomarbetat och omfattande intryck
dn vad Laurins marina transporttjénster och Sirius transporttjanster av olje- och kemika-
lieprodukter gor. De tva sistndimnda skulle kunna vara en del i en storre helhet och kan
passa in som en del i Brostroms produkt. Ddremot passar inte Brostroms marina logistik-
16sningar inom ramen for varken Laurins eller Sirius ”produkt”. ”Produkterna” kan alltsa
misstas for att vilja formedla samma sak men tar i stéllet olika grepp om hur ”produkten”
uttrycks. Transporttjdnster av olje- och kemikaliprodukter kan vara en del av marina
transporttjanster, vilket i sin tur kan vara en del av marina logistiklosningar men omvént
stdmmer det inte.
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Kundsegmenteringen gors efter séndningsstorlekar och geografiskt omrade. Utvalda
sandningsstorlekar styr sedan de fysiska forutséttningarna hos resursen, vilket jag ater-
kommer till i avsnitt 8.2. Det giller dven den geografiska avgridnsningen, eftersom far-
tygsflottan behdver anpassas de till fysiska forutsédttningarna i trafikomradet.

”Affarskoncepten” for studiens tre foretag dr exempel pé s.k. industrisjofart, d.v.s. verk-
samheter dér leverantoren (rederiet) ingdr som en del av kundernas (oljebolagen) logistik-
och forsorjningssystem. Foretagen vill att den egna verksamhetens andel i varierande grad
skall ingd som en del i logistiksystemen hos kunderna, vilket utvecklas i avsnitt 8.4. ”Af-
farskonceptet” kommunicerar att sikerhet, kvalitet och miljo &r nadgot som foretagen un-
derstryker betydelsen av och dér skiljer inte foretagen sig at. Sékerhet, kvalitet och miljo
hade hos Brostrém och har hos Laurin och Sirius hdg prioritet.

8.2. Resurser

Foryngringen av fartygsflottorna 4r nigot foretagen har en tydlig strategi for men strate-
gierna skiljer sig at i séttet att finansiera och driva fartygen. Brostroms tillvigagangssétt
kan beskrivas som en samarbetsstrategi, vilket bl.a. tar sig uttryck i det som beskrivs som
operationell leasing och 7 till 100 %-igt 4gande, Laurin dger inga fartyg utan agerar agent
for dgarna medan Sirius har en egen heldgd fartygsflotta och dir samarbete med andra
redare sker inom klustret vad géller erfarenhetsutbyte etc. men t.ex. befraktning av farty-
gen eller 4gande samordnas inte. Séttet att se pd samarbete tar sig darfor olika uttryck i
”finansiering”, dar Brostroms samarbetsstrategi innebér fler sétt att finanisera fartygsflot-
tan pa dn vad det gor for Laurin och Sirius. Sirius dr det foretag som mest kan liknas vid
ett klassiskt rederi, d.v.s. dir dgande, drift och befraktning sker av och i samma organisat-
ion. Yttre strategideterminanter (se figur 8) som t.ex. konjunktur, konkurrens och substitut
innebdr att foretaget maste ha viss uthallighet och forméga att investera nar marknadsfor-
utsdttningarna bedoms vara lampliga. Det innebdr inte alltid att investeringar gérs under
tider med god tillgang pa kapital. I stdllet kan investeringen bedomas vara mest ldmplig
att gora i tider med begriansad tillgdng pa kapital. Darfor blir foretagets avkastning (“’eko-
nomiska mal”) betydelsefull i ndsta planeringsperiods affarsforutséttningar och i strategi-
komponenten “resurser”. Det dr inte tillgdngen pa kapital som fradmst skall styra investe-
ringarna utan formanliga priser pa fartyg tillsammans med en stabil efterfragan pa foreta-
gets produkt. Investeringar i fartyg innebir en ekonomisk anstrangning for foretaget, vil-
ket i sin tur innebdr att foretaget maste vara uthalligt. Det skall finnas en uthallighet att sta
emot negativ kapitalavkastning, vilket for foretagen bl.a. innebdr att ha starka och lang-
siktiga dgare.

For att tillgodose kunders behov behdvs en kontinuerlig dialog med kunderna (se dven
avsnitt 8.4), sd att resurserna kan anpassas till kundernas behov. I den kontinuerliga dia-
logen skall det finnas forutsittningar att inte bara agera pa informationen (forsta informat-
ionen) utan dven en formaga till anpassning till informationen (forma resurserna). Darfor
maste “resurserna” anpassas till de yttre strategideterminanter (se figur 8) som efterfrige-
och koparfaktorer (transportbehov, sédndningsstorlekar, barridrer, koparpreferenser, tek-
nikutveckling och marknadskommunikation). Hela anpassningsprocessen stiller krav pa
personalen och deras kompetens, vilket foretagen prioriterar genom att arbeta for 1ag per-
sonalomsittning, d.v.s. personalen behdver trivas och inneha hog kompetens. Bristen pa
utbildning for personal i fraimst landtjanster innebér att internutbildning ar viktig och prio-
riteras. Laurin och Sirius har valt olika vagar for att kompensera att de &r relativt sma fo-
retag och dnda tillgodose behoven vad géller kompetens. Laurin arbetar med ombord-
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management och Sirius med att vara aktiv i ett kluster. Viktiga verksamhetfunktioner kan
inte dverlamnas till underleverantorer, eftersom viktig information riskerar att missas an-
tingen genom att informationen kommer nagon annan till del forst eller att den inte fram-
kommer alls. Informationsinsamlingen r starkt forknippad med helhet och kompetens sa
for att informationsinsamlingen skall fungera tillfredsstéllande, behdver foretaget ha lag
personalomsittning, internutbilda samt kunna rekrytera lamplig ny kompetens.

Den kommersiella livslingden pé fartygen i ett trafikomrade har vanligtvis inte med den
tekniska livsldngden att géra och den kommersiella livsldngden &r vanligtvis kortare dn
den tekniska. Den kommersiella livsldngden styrs av efterfrdge-, kopar- och makrofak-
torer. For att fortsatt tillhandahalla beskriven “affdrsidé” enligt tabell 12 behdver fartygen
I6pande bytas ut. En flotta bestdende av ett antal fartyg som kompletterar varandra och
med viss spridning i dlder kan kontinuerligt bytas ut sa "fartygskapaciteten” formas efter
kunders behov och krav utan att paverka “produktionen”. For litet antal fartyg i flottan
innebdr att den kontinuerliga resursanpassningen till kunders behov och krav leder till
storningar i leveransen av “produkten” bade i affirsidé” och tillvdxt”. Overlappning i
form av leverans av nytt fartyg innan forsiljning av gammalt kan vara riskfylld. Overka-
paciteten maste sysselséttas och lyckas inte det, paverkas utfallet i forhallande till afférs-
mélet. Alternativet dr att kunderna far acceptera storningar i “produktion” under tiden
rederiet véntar pa levereras av erséttningsfartyg. Med den hoga grad av integrering i kun-
dernas logistiksystem som foretagen strévar efter, innebér glapp i leveranser av produkten
komplikationer i kundrelationen. Tillgdngen pa fartyg dr central i verksamheten och det
empiriska underlaget visar att fallstudieforetagen arbetar pd olika sétt med sammansatt-
ningen.

For Brostrom innebar inte dgarfamiljernas inflytande 6ver foretaget kopplingar till en viss
geografisk lokalisering. Det framkommer speciellt under intervjun (Brostrom) att det inte
finns nagon anledning att ha en viss lokalisering om den dr dyrare dn annan geografisk
lokalisering. For Laurin &r familjekontrollen och geografisk placering viktig. Den geogra-
fiska placeringens betydelse dterkommer i intervjun men ocksd familjekontrollen, dven
om den inte uttrycks explicit. Det &r viktigt att foretaget kan kontrollera kapitalet som en
forutsittning for fartygsfinansiering, vilket kan beskrivas som att kontrollera kapitalet
inom familjen. Sirius har en d4nnu tydligare dnskan om familjekontroll och ndmner redan i
inledningen av intervjun att mélet var att bilda ett rederi. Aven om Sirius har en tydlig
onskan om familjekontroll, 4r samarbete inte uteslutet t.ex. med davarande Bylock &
Nordsjofrakt (som inte blev av) eller med Vald. Andersson skeppsmaikleri (se avsnitt 5.9).
Kopplingen mellan Sirius och klustret stirks av familjekontrollen, eftersom vissa val gors
som gagnar foretag, dgare och kluster. Sirius dr en integrerad del av det sambhille foreta-
get verkar i och en viktig bestandsdel av Goteborgs sjofartskluster. Sammantaget innebar
detta att foretagens lokaliseringsstrategier skiljer men foretagen uttrycker pa olika sitt att
nérheten till kunder dr viktig, t.ex. skall funktionen befraktning finnas i fartygens trafik-
omrade i sa hog grad som mojligt. Daremot skiljer dgarnas syn pa var ovriga funktioner
skall finnas, dér Brostrom inte alls kopplade ihop dgandet med lokalisering. Laurin gor en
koppling mellan dgandet och lokaliseringen genom kontoret i Goteborg och kontoret i
London. ”Lokaliseringens” koppling till dgarna &r stark i Sirius &ven om foretaget bara
delvis uttrycker det bl.a. genom betydelsen av klustret, dér Sirius sjélvt ger ett viktigt bi-
drag.
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8.3. Tillvéxt

Studiens resultat har visat att foretagens strategikomponent "tillvéxt” skiljer men alla fo-
retagen bedoms arbeta for tillvéxt, dven Sirius trots att de inte nimner tillvixt under inter-
vjun. ”Kundsegment” och ”produkt” samverkar men uttrycks olika beroende pé hur fore-
tagen viljer att fokusera. Brostrom har ett kund- och produktionsfokus, d.v.s. det ar kun-
derna som har visat ett fordndrat beteende genom att efterfraga storre sandningsstorlekar
pa langre distanser, vilket Brostrom anpassar sig till. Anpassningen sker genom att farty-
gen blir storre (och fler). Det innebér att bade fokus pa kund och produktion styr utform-
ningen av “produkt” och “kundsegment” i tillvdxt”. Laurin &r mer produktionsorienterat,
eftersom man avvaktar att expandera tills priserna pa fartyg blir forménligare. Foretaget
balanserar langsiktiga dtaganden med kunder sd kontraktsandelen 6kar. Nér priserna pa
fartyg bedoms vara formanliga investerar foretaget, vilket leder till att kontraktsandelen
sjunker. Den extra kapacitet som inforskaffas anvinds sedan for att expandera i ’kund-
segmentet”. “Produkten” paverkar “kundsegmentet” och tillvixten” tolkas dérfor kunna
beskrivas med produktionsfokus. Sirius betonar vikten av kundtillfredsstéllelse och ande-
len kontrakt som foretaget stravar efter innebér att foretaget inte direkt har behov av be-
fraktning. Foretagets “produkt™ anses dérfor kunna beskrivas som att foretaget har kund-
fokus.

Miljofragor ar i fokus men har olika paverkan pa rederierna beroende pa trafikomrade.
Aven om det ar formanligt att ligga langt framme i arbetet med miljoé och utsldpp, kan
aldrig rederierna ligga sa langt fram att det blir en allt for hard ekonomisk belastning. Det
ar inte langsiktigt, eftersom det paverkar uthalligheten. Kunder verkar mycket intresse-
rade av att fa tillgang till fartyg med hdg miljoprofil men miljoprofilen maéste passa in i
verksamheten dven for kunden och anpassningen far inte forlama redarens formaga att
konkurrera pa andra marknader. Det méste finnas en balans i anpassningen till miljofragor
och foretagets formaga att ta betalt for eller att minska kostnaderna med hjélp av investe-
ringen.

Foretagen “organiserar” tre olika tillvidxtstrategier d.v.s. véljer olika sitt att vdxa. Brost-
roms tillimpar en konsolideringstillvaxt d.v.s. uppkop i kombination med allianser. Lau-
rin véxer organiskt och uppkdp av andra foretag verkar inte aktuellt. Sirius anvinder sig
av en kombination av att vixa genom uppkOp av andra och att vixa organiskt, vilket stu-
dien viéljer att beskriva som en hybridtillvéxt. ”Organiseringen” av tillvéxten skiljer dven i
hur foretagen véljer att centralisera eller decentralisera. Brostrom och Sirius har det som
studien valt att kalla for en centraliserad organisation, d.v.s. besdttningarna pa fartygen
skoter framforandet men ekonomi, bemanning, inkdp etc. ar funktioner som ligger pa
kontoren. Laurin har i stéllet ett ombord-management och fartygen drivs som divisioner.

8.4. Marknadsforing

I stéllet for att kunden skall upphandla transporter niar behov uppstar, finns avtal dar leve-
rantdren narmast kan liknas vid en integrerad del i kundernas logistik- och forsorjningssy-
stem, det som i denna studie industrisjofart. Behoven av transport tillgodoses nér de upp-
star och det finns enberedskap hos leverantoren (rederiet) att tillgodose det behovet. For-
héllandet stéller krav pa relationen mellan leverantor (rederi) och kund (oljebolag) med
information om vilka laster som skall till vilka destinationer, med vilken frekvens och i
vilka volymer. Fraktavtalen dr en central del 1 verksamheten, dédr Brostrom och Laurin vill
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ha viss del av kapaciteten avtalsbunden i kontraktssjofart (COA) och en del 6ppen (V/C)
som kan utnyttjas for att utveckla kundsegmentet. Sirius strategi innebér att foretaget
stravar efter en s& hog andel avtalsbunden (COA- och T/C-) trafik som mdjligt. Sirius
skiljer sig fran Brostrom och Laurin dven om det empiriska underlaget kategoriserar verk-
samheterna som industrisjofart for alla tre foretagen. I och med att Sirius flotta i stort sett
helt &r bunden i ldngsiktiga kontrakt innebdr befraktningsarbetet mer planering och upp-
f6ljning av befintliga kunder.

For att anpassa verksamheten till de yttre strategideterminanterna (figur 8) blir informat-
ion viktig. Informationsbehovet prioriteras darfér och information samlas in via s ménga
kanaler som mojligt, vilket stiarker bilden av hur de yttre strategideterminanterna anger
forutséttningar (ur vilka mojligheter och hot kan identifieras). Efterfrage-, kdpar-, leve-
rantors-, utbuds-, substitut- och makrofaktorer har olika betydelse for varje foretag och
efterfrage- och koparfaktorer har hog prioritet. Transportbehov kan estimeras men &r dnda
svéra att exakt forutse dven om information om hur kunder upplever foretagets prestation
diskuteras kontinuerligt under 16pande kontrakt. Mycket av informationen kan foretaget
sjilvt samla in, genom dialog med fartygens besittningar, via de olika avdelningarna,
kontakt med kunder, méklare, genom analyser och rapporter etc. Foretagens marknadsin-
formationssystem blir avgdrande som marknadskommunikationsstrategi. Formégan att
samla och bearbeta information fran verksamhetens alla delar ger en komplex och omfat-
tande Oversikt over verksamhetens alla delar, vilket ger forutsittningar for vélgrundade
beslut. Formagan innebédr ocksa att foretagets information nar ledningen pa parallella
végar och med hog kompetens hos dem som levererar och dem som tar emot information-
en blir informationen pélitlig.

8.5. Produktion

Brostrdom och Sirius opererar fartygsflottan péd ett sétt som innebér forutséttningar for
samarbete. Sirius skulle mycket vél passa in som allianspartner med Brostrom, eftersom
Brostroms filosofi var att lata redare skota teknisk drift och bemanning av fartygen, vilket
for Sirius darfor inte hade inneburit ndgon storre skillnad i arbetssétt. Sirius & sin sida vill
inte sldppa kontrollen ver driften, man menar att det kan man bast sjdlv. Laurin har iden-
tifierat nyckelfunktioner som foretaget prioriterar och fartygsdriften dr en central del av
dessa nyckelfunktioner. Foretaget beskriver nyckelfunktionerna som helheten. Helheten
for Laurin inbegriper funktionerna befraktning, bemanning, inkdp och tekniskt ansvar i
egen regi och mycket av det skots ombord i fartygen genom ombord-management. Laurin
agerar agent for fartygen och i kombination med ombord-management innebér det ett
effektivt sitt att organisera verksamheten.

“Trafikering” bestar av ruttplanering, vilket paverkar effektiviteten pa foretagens flottor.
Genom att kombinera och planera fartygens destinationer kan resor utan last minimeras
och eventuellt kompletteras med V/C, sa att fartygen kommer i ett bdttre lage infor ndsta
kontraktsresa. Mojlighet till ruttplanering styrs bl.a. av kontraktens utformning, dir bl.a.
destinationer, lastkombinationer, resornas lingd och frekvens inverkar. Bade for Brost-
réom och for Laurin passar ruttplanering bra in i foretagens affarsstrategi men Sirius har
inte samma mdjligheter beroende pa att foretagets fartyg gér ménga korta resor med téta
avgangar.

Foretagens kostnadseffektivitet tar sig olika uttryck delvis beroende pa att det &r sa stor
skillnad i storlek pa foretagen och det dérfor finns varierande forutséttningar for skalfor-
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delar. Priser for brinsle, personalkostnader etc. paverkar och prioriteras men betonas
olika. Det kan bero péd forutsittningar till skalfordelar t.ex. nér det géller brénsleinkop.
Diarfor uttrycks kostnadseffektiviteten olika, eftersom forutsittningarna skiljer. Utmér-
kande dr Brostroms effektivitetsarbete som alltsd inte bara inbegriper ruttplanering utan
dven att hamnanldpet skall effektiviseras. Laurin kan med hjélp av ombord-management
ockséd skapa forbdttrad kostnadseffektivitet. Med ombord-management tillsammans med
en hojning av fartygens brinsleeffektivitet och genom att prissékra branslekostnaderna
skapas alltsa kostnadseffektivitet men ombord-management dr dnda centralt. Det &r om-
bord i fartygen som kunskapen finns och det dr ddr makten att paverka skall finnas. Ut-
mérkande drag hos Sirius vad géller kostnadseffektivitet ar att; foretaget ar aktivt inom
klustret och minska antalet underleverantdrer samtidigt som samarbetet fordjupas med de
kvarvarande. Genom aktivitet i klustret kan foretaget dra nytta av den kunskap som andra
tillignar sig och misstag kan undvikas och framgéang kan upprepas, vilket leder till dkad
kostnadseffektivitet.

8.6. Mail

De ekonomiska mélen skiljer i viss man sig at mellan foretagen, vilket ar kopplat till hur
dgandet 4r fordelat. Agare som inte har familjeanknytning innebir stora skillnader i kapi-
talavkastningen, att dgarna kan oroas, vilket kan skapa problem infor finansiering och
allianser. En stabil kapitalavkastning skulle kunna uttryckas som att den ar tillfredsstél-
lande med tilldgget att den ocksa behdver vara jamn. Utmédrkande ’ekonomiska” mal blir
da stabil kapitalavkastning for Brostrom och tillfredsstillande kapitalavkastning for Lau-
rin och Sirius.

De icke-ekonomiska” malen innebér storre skillnader mellan foretagen, dér i stéllet Lau-
rin och Sirius skiljer sig fran Brostrom i det att de tva forstndmnda prioriterar familjekon-
trollen, vilket Brostrom alltsd inte gjorde. Sirius podngterar ocksé betydelsen av klustret.
En jimforelse av de “icke-ekonomiska” mélen mellan foretagen utpekar Brostrom som
expansivt genom att foretaget uttrycker en vilja till kad marknadsandel och stirkt kon-
kurrensposition i forhallande till konkurrenterna pa marknaden.

Det utmédrkande i Laurins “icke-ekonomiska” mél dr forutom onskan om bibehallen fa-
miljekontroll att foretaget vill kunna investera i nya fartyg vid rétt” tillfille och till "ratt”
pris. Anpassning till skdrpta miljokrav, tillsammans med ”strategimalen” mdjlighetsiden-
tifiering och forhéllandet mellan langa och korta kontrakt kan hérledas till den onskan.
Det innebdr att det forhallningssittet till marknaden &r mer reaktivt dn proaktivt. Sirius ar
ocksa instéllda pa att anpassa verksamheten till forutsittningarna och det finns inte
samma expansiva uttryck i Sirius (eller Laurins) “icke-ekonomiska” mal som det gor i
Brostroms. Dédremot har Sirius en tydlig vilja att forsvara sina marknadsandelar (och sina
kunder), vilket darfor kan beskriva Sirius som en forsvarare.

8.7. Sammanfattning
Tabell 31 sammanfattar foretagens tillvigagingssitt i ett antal generiska strategier, vilka
ar utformade for att vara sa generella som mdjligt utan att forlora det som utméarker dem.

De generiska strategierna har namngetts med inspiration fran de strategityper som besk-
rivs av Miles et al. (1978).
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Tabell 31 — Generiska modeller 6ver framgiangsrika affirsstrategier

. Afférsstrategi
Strategi- Strategielement | Expansiv global Familjekontrollerad | Familjekontrollerad
komponenter 3 .
utforskare regional reagerare | lokal forsvarare
. . . Transporttjdnster av
Produkt: ]\l/.[aqna logistik- ]\./.I.arma transport- olje- och kemikalie-
16sningar tjanster
produkter
Sandningsstorlekar
Sandningsstorlekar [ 40 000 till 50 000 | Sandningsstorlekar
L Kundseement: 5000 till 50 000 metriska ton 1 ame- |2 500 till 12 000 met-
Affarsidé £ * | metriska ton i rikansk och europe- | riska ton i Nord- och
Europatrafik isk kust- och trans- | Ostersjotrafik
atlanttrafik
Industrisjofart med | Industrisjofart med | Industrisjofart med
Affarskoncept: | fokus pa tillforlit- | fokus pa tillforlit- | fokus pa tillforlitlighet
lighet och sdkerhet | lighet och sdkerhet |och sdkerhet
Langsiktigt e:ta- Léngsiktigt dgande
. Lo gande med lag . . o
Finansiering: Ej fartygsdgare med lag grad av spe-
grad av spekulat- Kulation
ion
Internrekrytering
Internutbildning (sjo till lgnd). Ej Kompetens- och visst
(land) och beman- bundet till viss personalutbyte i klus-
Personal (HR): . . nationalitet men ter leder till hogre
ning av allians- Kkooplad till K d ionali
artners (sj5) opplad till svenskt | grad av nationalitets-
Resurser p befil vid ombord- | bundenhet
management
Tillvaratagande av .
Fartygskapacitet: Anpassas efter fartygs prisfluktu- Tlllvargtagandg av
" | kunders behov ation expansionsmojligheter
Ej bundet geogra- Viss bundenhet Bundet geograﬁ_skt
Lokalisering: fiskt men kopplad geografiskt och med stark koppling
& : PPIAC | | opplad till kund- | till kluster och kund-
till kundsegment
segment segment
Kund- och pro- Produktionsfokus
Produkt: duktionsfokus som | som vald basstra- Kundfokug som vald
. . basstrategi
vald basstrategi tegi
I Utoka geografiskt | Utveckla geogra-
Tillvie Kundsegment; | °ch 0kad spann- | fiskt med bibe- Produktutveckla
€Mt | vidd pa sindnings- | hallna sindnings-
storlekar storlekar
Organisation: Konsolidering Organisk Hybrid

Modellen fortsdtter pa nista sida.
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Strategi- Affdrsstrategi
komponen- | Strategiclement | Expansiv global Familjekontrollerad | Familjekontrolle-
ter utforskare regional reagerare rad lokal forsvarare
Industrisjofart med
Forsdljning: inslag av kon- Agent Industrisjofart
traktssjofart
Mqunads- Direktkontakt med
foring K Kation: kunder och utatrik- [ Direktkontakt med | Direktkontakt med
ommunikation: tad allmén inform- | kunder kunder
ation
Produktion [Fartygsdrift: Iegélrllarzsgeir ochi m(gjmem I egen regi
Fokus pa sysselsdtt- | Avgransning av det
Trafikering: Hog nyttjandegrad |ning genom ruttpla- | geografiska omra-
nering det
Langsiktighet ger | Ombord-
' forutséttningar att management .effe.ktl- Fit aktivt kluster
Kostnadseffekti- |samarbeta med viserar organisation- ger kostnadseffek-
vitet: kunder for kost- en och minskar be- tivitet
nadseffektiva 16s- [hov av landbaserad
ningar administration
Mil Foretagsovergri- | g 1di kapitalav- | Tillfredsstillande | Tillfredsstllande
pande ekono- kastning kapitalavkastning kapitalavkastning
miska mal:
Foretagsovergri- . Bevarad familje-
pande %cke- ¢ Global expansion Bevarad familjekon- kontroll och kfus-
. . troll
ekonomiska mal: tersamarbete
Strategimél: 50 %-ig avtals- 70 %-ig avtals- 100 %-ig avtals-
) bindningsgrad bindningsgrad bindningsgrad

8.7.1. Finansiell flexibilitet, kompetensbehov och fortsatt framgéng

Att ligga for langt fore vad géller investeringar i innovationer, utveckling, nya 1sningar
etc. innebdr risker om teknik eller lagstifining utvecklas i oforutsedd riktning. Sett ur ett
foretags perspektiv skall investeringar kunna goras ndr foretaget finner det lampligt och
nér foretaget kénner sig redo och inte nér yttre intressenter anser det intressant eller gynn-
samt. Skdrpta miljokrav dr ett bra exempel pa yttre strategideterminanter som kriver stora
investeringar och innebér forhdllandevis snabba fordndringar. I Sirius fall innebér miljo-
kraven inom SECA att foretaget inte kan fortsitta trafiken i kundsegmentet utan atgérder
pa vart och ett av fartygen. S& som affarsidén dr uppbyggd och fartygsflottan dr samman-
satt, inte minst i alderstruktur, innebdr det investeringar som kommer att bli mycket kost-
nadskrivande och en utmaning for foretaget. For Laurin innebdr miljokraven inte samma
akuta situation men foretaget kommer att behdva ta stéllning till ssmma foréndringar i de
yttre strategideterminanterna som Sirius maste gora. Invindningen kan vara att regelfor-
andringarna inte har tillkommit dver en natt och det har funnits god tid for anpassning.
Problemet for foretagen dr att de inte har resurser att pa forsok gora stora investeringar,
for om utvecklingen skulle gé i en annan riktning paverkas uthalligheten. Uthalligheten ar
central i verksamheten och det &r dérfor foretagen agerar sa forsiktigt, eftersom ett felakt-
igt val kommer paverka verksamheten under lang tid. Léngsiktig finansiell flexibilitet
skapas alltsa genom finansiell trygghet for foretagen.
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Kompetensbehovet kan delas in i land- och sjopersonal och sjopersonalen i befdl- och
manskapsbefattningar. Foretagen betonar vikten av tillgang pa bade land- och sjopersonal
men ndr det giller sjopersonalen nimns endast befdlen. Studien identifierar inte nagot
specifikt problem med rekrytering av kompetens av landpersonal forutom den personal
som i sa fall skulle ha sjobefdlsbakgrund. Laurin, Sirius och Brostrdm (innan dvertagan-
det av Maersk) dr inte beroende av svenskt befil for sin affirsidé men sjopersonalen dr en
viktig resurs och dirfor en nyckelkomponent. Aven om inte foretagen har fartyg flaggade
i Sverige langre finns det fortfarande en stark vilja och dnskan att behélla svenskt befdl pa
fartygen. Ddrmed finns ocksé ett behov av nyrekrytering till fartygen. Arbetsmarknaden
for sjobefélen har alltid varit relativt internationell och det har funnits en vana for etable-
rade sjobefdl att arbeta hos utlindska arbetsgivare. Att det skulle fordndras allt annat lika
verkar inte troligt. Inviindningen skulle kunna vara att varfor utbilda for att tillgodose
utlindska foretags personalbehov? Svaret dr att arbetskraft har fii rorlighet inom EU och
déarfor méste regler, forsakringar och kostnader anpassas efter de forutséttningarna. Fort-
satt utbildning av svenska sjobefal blir darfor betydelsefull inte bara for direkt rekrytering
som sjobefdl utan dven for kompetenser 6nskvirda hos landpersonal.

Studien har visat att ha kontroll ver de viktiga verksamhetsfunktionerna i kombination
med att ha ett fokus i verksamheten ger goda forutsittningar for fortsatt framgéng. Fokus
innebdr att foretaget i forhallande till resurserna haller sig till det som kan anses vara
kérnverksamheten. Foretaget skall alltsa inte forsoka vidga verksamheten utanfor det som
identifierats som kdrnverksamhet, eftersom det finns en risk att ”spdda ut” resurserna si
de inte kommer till sin fulla rétt eller att de dverutnyttjas. Uppfyllelsen av affdrsmalen ar
viktig men som studien har visat behdver det inte alltid vara ekonomiska mél som avgdr;
icke-ekonomiska mal har ocksaé stor betydelse. Slutsatsen blir att det finns forutséttningar
for fortsatt framgang men risken finns att foretagen ytterligare forlorar kopplingen till
Sverige.
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9. Sammanfattning av studiens metod, bidrag och tillforlit-
lighet samt forslag till fortsatt forskning

Kapitlet dterkommer till anvind metodik d4 metoden tillsammans med tillforlitlighet &r
viktiga bestandsdelar i valideringen av en kvalitativ studie. I avsnittet om studiens bidrag
forklaras kopplingen mellan utvecklad strategisk analysmodell, strategiprofilmodell och
strategikomponenterna dar modeller och komponenter tillsammans med kopplingar mel-
lan empiri och teori representerar studiens bidrag. Anvénd metodik tillsammans med till-
forlitlighet dr viktiga bestdndsdelar i valideringen av en kvalitativ studie vilket samman-
fattas i avsnittet om studiens tillforlitlighet. Kapitlet avslutas med ett avsnitt med forslag
pa fortsatt forskning.

9.1. Anviand metodik

Avhandlingens syfte dr “att utveckla en modell for strategisk analys av tankredarens af-
farsforutsittningar, affarsstrategier och affarsresultat och sambanden dem emellan samt
att med analysmodellens hjéilp empiriskt identifiera och modellera framgéngsrika affars-
strategier inom tanksektorn”. Studien i den hédr avhandlingen anvénder strategisk led-
ningsteori (strategic management) (Abell 1980, Grant 1995, Aaker 2004) som plattform
for utveckling, identifiering och modellering samt definition av framgéngsrika affarsstra-
tegier inom tanksektorn. Utvecklingen av den strategiska analysmodellen (figur 8) har
gjorts med utgangspunkt fran Jensen (1991) med avsikten att analysera och beskriva fore-
tagens affarsstrategiska styrning. Den strategiska analysmodellen dr &mnad att ge en over-
sikt av informationsbehov och samband och anviands som analysverktyg i studien. Formu-
lering av syfte innebér att studien delvis antar en explorativ ansats vilket associeras med
fallstudien (Churchill et al. 2002, Yin 2007). Datainsamlingen infor den strategiska ana-
lysen har gjorts som en multipel fallstudie (Yin 2007) dér tre foretag ingdr. Genom en
multipel fallstudie &r avsikten att ge strategisk insikt i att driva tanksjofartsforetag samt att
visa sambandet mellan affarsforutséttningar, affirsstrategi och affarsresultat. Analysen
bygger pa en forstudie (Teekay) och tre huvudstudier (Brostrom, Laurin och Sirius) dér
datainsamlingsmetoden &r djupintervjuer som kompletterats med sekundirdata. Urvalet
av foretag har gjorts med utgangpunkt fran undersékningsldmplighet, tillgénglighet, s6-
kande och sortering samt tillfallighet enligt avsnitt 4.4.1 Urval. Analysmodellen har sedan
anvénts som ett verktyg for analys genom att empiriskt identifiera och modellera fram-
gangsrika affirsstrategier. Resultatet har sammanstéllts i tabell 12. Presentationen av fore-
tagens strategiprofiler gérs med en begreppsmodell i tabellform (tabell 12) medan ana-
lysen gors efter en analysmodell (figur 8) dir den inre delen av analysmodellen linkas
samman med komponenterna i strategiprofilmodellen. Beskrivningen av strategikompo-
nenterna skiljer sig 4t mellan analysmodellen (figur 8) och strategiprofilmodellen (tabell
12). I analysmodellen ingar inte affirsmalen som strategikomponenter vilket de gor 1 stra-
tegiprofilmodellen. Det beror pa att modellerna har olika syften. Kopplingen mellan mo-
dell och strategikomponenter sett ur modellernas respektive perspektiv forklaras mer i
detalj nedan.
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9.2. Studiens bidrag

Studien ger i huvudsak tre bidrag: den strategiska analysmodellen (figur 8) som ér ett
teoribaserat metodologiskt bidrag; den strategiska profilmodellen (tabell 12) och den ge-
neriska modellen (tabell 31) som &r teoretiska bidrag. Dessutom ges en detaljerad empi-
risk beskrivning av tre fallféretag och en marknad. Nedan foljer en kort sammanfattning
av modellerna och deras respektive syfte.

Den strategiska analysmodellen (figur 8) ger en 6versikt av informationsbehov och sam-
band och bestédr av en yttre och en inre del. Den yttre delen kallas yttre strategidetermi-
nanter och bestdr av ett antal faktorer som inte direkt kan paverkas av foretaget och som
representerar de forutséttningarna foretaget har. Den inre delen bendmns affarsstrategisk
styrning och beskriver hur foretaget forhéller sig till de yttre strategideterminanterna, det
vill sdga vilka affarsstrategier som anvénds, vilka affarsresultat som uppnas samt hur ma-
len uppfylls. Forutséttningarna, representerade av de yttre strategideterminanterna, for ett
foretag innebdr mojligheter och hot och det dr med utgangspunkt i mdjligheter och hot
som foretagets mél formuleras. Mélen kan ségas bli ett urval i tillvaratagandet av mdjlig-
heterna och &r kopplad till vad foretaget kan gora. For att uppfylla mélen har foretaget
resurser men i och med att forutséttningarna ur vilka mdjligheter och hot identifieras hela
tiden fordndras behdver dven resurser formas och anpassas for maluppfyllelse. Strategi-
komponenterna i figur 8 beskriver alltsd den affirsstrategi som foretaget anvinder. Af-
farsstrategi, affarsresultat och affirsmal formar tillsammans den affdrsstrategiska styr-
ningen.

Den strategiska profilmodellen (tabell 12) dr en teoretiskt baserad sammanstillning av det
empiriska materialet och en beskrivning av foretagens framgangsrika affarsstrategier.
Modellen &r uppbyggd av strategikomponenter och strategielement med beskrivningar av
foretagen. Strategikomponenterna bestar av affarsidé, resurser, tillvixt, marknadsforing,
produktion och mal och varje komponent har delats in i ett antal strategiclement. Den
strategiska profilmodellen (tabell 12) har skapats for att tydliggora skillnader i framgangs-
rika affdrsstrategier. Indelningen med strategielement har tillkommit for att ytterligare
tydliggora skillnaderna mellan identifierade framgéngsrika affarsstrategier.

Den generiska modellen 6ver framgangsrika affarsstrategier (tabell 31) sammanfattar fo-
retagens tillvdgagangssitt i ett antal generiska strategier. De generiska strategierna ar ut-
formade sa att de skall vara sa generella som mojligt men utan att forlora det som utmér-
ker och skiljer dem at. Tabell 31 bestar av strategikomponenter, strategielement och tre
affdrsstrategier som namngetts enligt det som sammanfattar varje respektive affarsstra-
tegi. Varje namngiven kolumn representerar modeller av generella affirsstrategier. Be-
ndmningarna dr expansiv global utforskare, familjekontrollerad regional reagerare och
familjekontrollerad lokal forsvarare.

Det logiska sambandet mellan den strategiska analysmodellen (figur 8), den specifika
strategiprofilmodellen (tabell 12) och generiska modeller 6ver framgéngsrika affarsstrate-
gier (tabell 31) &r att figur 8 sammanstéller informationsbehovet och tabell 12 gor en teo-
retiskt baserad sammanstillning av det empiriska underlaget. Det empiriska underlaget
ligger till grund for analys och resultat i studien. For att studiens bidrag skall tydliggoras
har generiska modeller dver tre framgangsrika affarsstrategier (se tabell 31) samman-
stéllts och bidrar med en generaliserande bild dver afférsstrategierna.

238



9.3. Studiens tillforlitlighet

Metodval och resursbegrénsningar for studiens genomforande innebér avgransningar som
kan paverka studiens tillforlitlighet och kan ge osdkerhetsproblem. Studien &r kvalitativ
vilket innebér att den mer ar inriktad pa verbalisering dn pa kvantifiering och det gér inte
att komma fram till en enda och absolut sanning dé studien behandlar en social verklighet
(Bryman et al. 2013). Det paverkar hur studien har forsokt skapa validitet och reliabilitet.
Studien skall skapa trovdrdighet hela vdgen frén inledningen till slutsatserna i framforallt
kapitel 8 via teori, metod, empiri och analys (cf. Bryman et al. 2013). Respondenternas
genomlésning, fylliga och tdta beskrivningar, redogérelser av detaljer, synliggbrande av
faserna i forskningsprocessen samt att jag har agerat sa korrekt och transparent som mdj-
ligt skall tillsammans med kapitel 7 dir empiri jamfors med teorin bidra till trovéardighet-
en och bidra till valideringen. Det &r framforallt modellerna av framgéngsrika affarsstra-
tegier (tabell 12 och tabell 31) som skall valideras. Beddmningen av trovirdigheten ge-
nom konfirmering eller bekréftelse kommer darfor att hamna pa ldsaren men ldsaren
maste kunna gora beddmningen och det &r upp till mig att se till att det gar att gora. Reso-
nemanget innebdr inte att jag friskriver mig fran ansvaret for vad analysen kommit fram
till eller vilka slutsatserna &r. I en studie skall enligt Kvale et al. (1997) inte den kvalita-
tiva motsvarigheten till validitet och reliabilitet goras i ett visst stadie av studien. I stéllet
skall forskaren under hela forskningsprocessens gang uppmirksamma den kvalitativa
studiens motsvarighet till validitet och reliabilitet. Den logiska ldnken i valideringsarbetet
foljer darfor att teoretiska forutsattningar och logiken i harledningar fran teorin leder till
forskningsfragorna, forskningsfragorna leder till ett visst informationsbehov vilket tillgo-
doses med en viss datainsamlingsmetod etc. Intervjuundersékningen har varit central som
datainsamlingsmetod vilket darfor gor forberedelsen viktig. Tolkningen av intervjuerna
fran tal till skrift har gjorts sa transparent som mdjligt och respondentvalideringen har
varit ett viktigt inslag. Genomlysning av metod och empiri skall erbjuda ldsaren en real-
istisk chans att bedoma analysens och slutsatsernas rimlighet. Hela kedjan kallas av Kvale
et al. (1997) for validering och avslutas med att det ar en del av forskarens hantverk vilket
innebdr att studien inte bara skall omfatta observation utan dven formedling och rapporte-
ring. For den hir studien innebér det den firdigtryckta avhandlingen. Det skall alltsa inte
behdvas nagon ytterligare information for att kunna bedéma validiteten hos avhandling-
ens resultat. Pa sa sétt skapas kunskap dé kunskap inte &r nagot absolut utan framtréader
genom diskussion av olika alternativ och tolkningar mot bakgrund av sévil empiri som
teori. Resonemanget innebir inte att jag kan friskriva mig fran ansvar géllande studiens
resultat eller slutsatser men resultatet och slutsatsen ar inte absolut. Da resonemanget le-
der till att ldsaren bedomer innehéllet baserat pa den presenterade studiens helhet innebar
det att det kan finnas skillnader hos l4sarna och deras bedomningssitt av innehéllet.

Antalet intervjuer &r relativt begrdnsat och risken for att ndgot i materialet skulle ha forbi-
setts dr liten. Daremot kan studien ha missat viktig information dven om en grundlig ge-
nomgang av material gjorts. Missad viktig information har studien inte riktigt nagot sy-
stem for att sdkersilla sig mot. Ett sétt att minska risken for missad viktig information ar
genomldsning vilket jag strdvar efter att vara sa oppen och arbeta sa aktivt som mojligt
med. Genom att respondenterna har haft mojlighet att ldsa igenom materialet efter inter-
vjun minskas, men elimineras inte, risken for fel i tolkning.

Tolkning och bearbetning av data har gjorts av mig och enligt kapitel 4 for att minska
feltolkningar, dra for langt gaende slutsatser, att vara for forsiktig. Genom att redovisa hur
arbetet utforts dr avsikten att ldsaren skall kunna bilda sig en uppfattning om vilka risker
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det finns av paverkan av materialet. Jag anser att ldsaren kan bilda sig en uppfattning om
vilka risker det finns av paverkan av materialet och jag anser att studien ar valid.

9.4. Fortsatt forskning

Studien fokuserar pa att analysera tanksjofartsforetags affarsstrategier genom en multipel
fallstudie. Under arbetet med studien har problemstéllningar som &r intressanta och rele-
vanta men som av olika sjdl inte passar in eller ryms inom avgrénsningen for den hér stu-
dien identifierats. De kan passa for vidare forskning for att ytterligare bredda kunskaperna
om rederiers arbete och strategier samt hur kunder, anstéllda och leverantdrer uppfattar
foretagets forutsittningar, mél och strategier. Avsnittet ldmnar ett antal forslag pa pro-
blemstéllningar som kan ligga till grund for fortsatt forskning och som kopplar vidare pa
det arbete som redan dr genomfort i denna studie.

Rederier knyter upp fartyg till verksamheten genom olika avtal. Avtalen &r mycket bety-
delsefulla for rederierna och dr inte litta att folja for utomstéende. I denna studie har jag
valt att enbart kort beskriva olika avtalsformer for de olika rederierna men forklaringarna
ger dnda inte en helt tydlig bild 6ver kontrollen dver fartygen. Darfor véicks en nyfikenhet
pa hur avtalen fordelar risker (kommersiellt och legalt)? Kopplad till avtalen vicks dven
en nyfikenhet pa hur dgandet och finansieringen av fartygen fungerar? Brostrém kontrol-
lerade fartygen genom ett antal olika kontraktsformer (BB/C, T/C, C/M och en dgarandel
fran 7 till 100 %). Genom att analysera hur de olika kontrakten fungerar blir det ett intres-
sant bidrag till det som denna studie inte ger svar pa. Vem éger fartygen, hur finansieras
de och varfor framstar det faktiska dgandet som sa otydligt? Har det enbart att géra med
att fartygen innebér stora investeringar och dérfor finns behovet av en palett av investe-
rare eller finns det fler orsaker?

Studien visar att oljebolagen stiller krav pa att veta vem det dr som dr motpart i ett kon-
traktsforhdllande. Trafik pa t.ex. USA innebir att redaren maste visa en ekonomisk for-
maga att klara av olyckor och det ansvar som foljer. Ansvaret mot kunder och ldnder
maste innebdra att kopplingen till fartygen inte kan doljas for parterna. Trafikomradet
USA innebir alltsé att kopplingen mellan fartyget och ansvar maste vara tydligt. Denna
studie ger bl.a. intrycket av att det &r svart att kombinera synséttet med att se fartygen
som en omsittningsbar tillgang samtidigt som ett rederi vill ge intrycket till kunder att
vara en serids och langsiktig partner. Men delar av Brostroms flotta och hela Laurins dgs
inte av respektive foretag dnda uppfattas bada foretagen som mycket seridsa och duktiga.
Hur skapas kundens intryck att leverantdren &r en serids och langsiktig partner?

Kopplingen mellan redaren och fartygen innebér en risk for organisatoriska forandringar.
Nér organisatoriska fordndringar sker (t.ex. utflaggning) kan det f4 konsekvenser for den
administrativa beskrivningen av leverantdren samt direkta och konkreta effekter for per-
sonalen. Personal slutar och ny personal skall fasas in. Inledningsvis innebar det kvali-
tetsproblem, studien har visat att personalomsittning &r till nackdel for rederiets forméga
att leverera produkten. Forhallandet mellan dgaren och den som opererar fartygen borde
ha betydelse vilket kan forklara varfor Brostrom viljer att tala om att det ar C/M, BB/C,
T/C eller procentandelsigande i beskrivningen av fartygsflottan. Agandet och kontrakts-
form har betydelse vid olycka eller vid forlust av last. Ddrmed paverkar underliggande
kontrakt bedémningen av dgandet och ansvaret. Men hur kan rederierna beskriva ansvaret
for oljebolagen?
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Studien har diskuterat kompetensbehov och dess betydelse for affirsstrategin. Empiri har
insamlats med utgangspunkt frén foretagens ledning och dokument t.ex. arsredovisningar.
Studien har ddremot inte alls gjort empiriinsamling med utgangspunkt fran personalen.
Hur uppfattar personalen affarsforutséttningar, affarsstrategi och affarsresultat? Hur upp-
fattar land- och sj6personal uppsatta mal? Finns eller ges det forutsittningar att tillgodo-
gora sig och forstd mal och strategier?

Det finns ett samband mellan vetting-inspektionen och produkten som rederierna tillhan-
dahaller i kundsegmentet. Studien har visat att sambandet har betydelse for hur foretaget
kan expandera i andra trafikomrdden. Men studien fordjupar och fokuserar inte pad sam-
bandet. Sambandet finns men det &r inte helt klarlagt hur det exakt ser ut. Rederierna
kommunicerar en vilja till langa relationer men ger inte en tydlig bild av fartygsdgandet.
Hur kommuniceras och konkretiseras den viljan till oljebolagen?

Kommersiella, politiska och legala inspektioner har visat sig betydelsefulla for rederiets
formande av produkten. Det innebér att redaren dr beroende av hur inspektionen fungerar
och hur den byggs upp. Dérfor kan inspektion regimernas effektivitet — ”vad det ar in-
spektionen mdter och dr den effektivt kopplad till en affirsidé” bli ett intressant omrade
for fordjupade studier. Forskningen blir inte heller s nationsberoende utan kan vara av ett
allmént intresse for industri och néring.

Min uppfattning ar att andra kundsegment kan utnyttja kunskaperna som tankrederierna
byggt upp, t.ex. kan linjetrafik (lolo, roro eller loro) dra nytta av 6kande krav pa kvalitets-
och sdkerhetssystem motsvarande tanksjofartens Vetting/TMSA/CDI. Hur kan kundseg-
menten dra nytta av implementeringen och kan tankrederier fora éver den kunskap de har
om systemet till andra kundsegment och vice versa?
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11. Bilagor

11.1. Intervjuguide Brostrom (Anders Dreijer)
Lite om din bakgrund, innan ni startade Brostrom?

Det som ledde fram till Brostrom...

e Anders Dreijer, vVD, anstilld sedan 1984?
e Lennart Simonsson, VD, anstélld sedan 1982?
e Lennart Johansson, Koncernadministration, anstalld sedan 1968?

Vilka var kédrntruppen och hur fann ni varandra (kort)?
A - Utgangslage i trafikomradet.
Vilken/vilka fragor var det viktigaste nér ni startade Brostrom? Vad var det ni sag?
Sneglade ni pa nagon annan (vad de gjorde/inte gjorde) for att se hur ni skulle ga tillviga?
e Hur skulle du gora ni startade (Brostrom) igen, nadgot du skulle ha gjort pd annat
0
satt.o Da vs Nu?
Vilket strategiskt ldge befann ni Er i utgéngslaget?

e Hade ni identifierat ndgon lucka utbudet som ni med Er affdrsidé planerade att
fylla?

Hur sag marknaden ut?
Vilken var Er affarsidé?

Vilken var Er strategi?

B - Efterfragefaktorer under planeringsperioden.

Fraktmarknaden svénger snabbt, vilka signaler pa att ndgot héller pa att hinda var viktiga
for Er?

Vad skulle du i forsta hand arbeta med om du var redare i dag?
C - Koparfaktorer.
Hur gjorde ni for att fa reda pa vad kunderna faktiskt tyckte om Er tjénst/Era tjanster?

Hur arbetade ni med marknadsundersékningar?

e Hur utférdes marknadsundersdkningarna?
e Avvem?
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D - Leverantorsfaktorer.
Hur sékerstéllde ni att det fanns tillgang till kapital?

Ho6ll ni sjdlva 1 nagon undervisning, konsulttjanst eller utvecklade och salde teknisk ut-
rustning etc.?

Hur avgjorde ni vilken kompetens ni skulle soka efter? Utbildning/Erfarenhet/etc.
Hur kontrollerade ni att rétt erfarenhet anvéndes pa rétt sitt?

Hur drog ni nytta av erfarenheter som personalen inforskaffade sig?

Hur kopplade ni affdrsidén till en anstélld s att ansvaret blir delegerat? Logistik-
foretag.

e Var det stora skillnader mellan den strategi och den vision som foretaget hade och
som ni upplevde att de anstéllda arbetade efter? Hur métte ni det?

E - Utbudsfaktorer.

Vilka konkurrenter etablerade sig pa marknaden under perioden for Brostrom?
Hur hanterade ni nyetablering?

Forandrades marknaden (geografiskt, storlek pa tonnage, efterfragan etc.) under peri-
oden?

F - Tryck fran substitut

Hade ni identifierat ndgra substitut till att transportera med tankfartyg (substitut till Brost-
rom)?

Hur hanterades substitut?
Finns det nagra substitut (tankcontainern)?

Kom Nordic Bulkers AB pa nagot sitt in som ett svar pa substitut, var det si ni tinkte?

G - Makrofaktorer.

Hur langt in i verksamheten kommer frdgor upp vad giller G Makrofaktorer?

e Typ tonnageskatt, SIS etc.

H - Konkurrensforlopp.
Vilken uppfattning hade ni om konjunkturutvecklingen/potentialen de ndrmaste fem aren:

e Nir ni startade Brostrom?
e Nir ni beslutade sélja Brostrom?

Hur hanteras skillnaden i tid mellan marknadssignaler och tiden for projektering av far-
tyg?
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Var varumarket viktigt?

Hur arbetade ni med varumaérket?

I - Affarsresultat.

Hur hanterade ni kortsiktiga fordndringar i efterfrdgan (undvek panik bland langivare,
dgare etc.), t.ex. vid en lagkonjunktur?

Hur visste ni vad en kortsiktig fordndring var och hur skilde ni den fran en langsiktig?

Hur drog ni nytta av spotmarknadens uppgang utan att paverka den kontraktsbundna de-
len?

] - Affarsmal.

Fanns det ndgot orosmoment pa den strategiska horisonten?

Hade Asienmarknaden nagot inflytande pa hur ni agerade? Fordndrat fokus (tonnage),
forsdljning av Brostrom etc.

Hade ni funderingar pa att kopa Maersk tankers? Varfor blev det i sa fall inte sa?
Varfor séldes Brostrom?

Fanns det ndgon annan partner som var aktuell for kop/samarbete?
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11.2. Intervjuguide Laurin (Mikael Laurin)
Lite om din bakgrund. Foretagets bakgrund.
Hur ser kiarntruppen ut i foretaget?

Foretaget verkar bestd av fyra delar (Houston, Goteborg, London och Manila). Vem be-
stimmer? Hur fordelas arbetet och enligt i vilken ordning?

Det finns ett ombord-management som ér rétt unikt. Hur fungerar det? Vad ar det som ar
unikt?

Vilka ér Era storsta (upplevda) problem/svagheter?

Hur arbetar Ni med era storsta (upplevda) problem/svagheter?

Vad ér Er storsta (upplevda) styrka?

Hur arbetar ni med Er storsta (upplevda) styrka?

A - Utgangslage i trafikomradet.

Finns det nagra bokslut/arsredovisningar etc. jag kan ta del av?

Vilket strategiskt ldge befann ni Er i utgangslaget (ca 10 ar tillbaka i tiden)?

e Hade ni identifierat ndgon lucka utbudet som ni med Er affarsidé planerade att
fylla?

Hur sdg marknaden ut?
Vilken var Er affdrsidé?

Vilken var Er strategi?

B - Efterfragefaktorer.

Fraktmarknaden svianger snabbt, vilka signaler pa att nadgot haller pa att hinda &r viktiga
for Er?

Hur hittar Ni affarerna, vilka kanaler anvinder Ni for att na marknaden?

Vilka ér Era kunder?

C - Koparfaktorer.

Hur gor ni for att fa reda pa vad kunderna faktiskt tycker om Er tjénst/Era tjanster?

Hur arbetar ni med marknadsundersékningar?

e Hur utfors marknadsundersdkningarna?
e Avvem?
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D - Leverantorsfaktorer.
Hur sékerstéller ni att det finns tillgang till kapital?
Vilka finansieringsformer anvéinder ni er av?

Vid en déalig marknad, med kanske délig intjaning kan det vara koplage péd fartyg, hur
fungerar det med kapitaltillgdng i en sddan marknad?

Hur sékerstéller ni att det finns tillgang till kompetens?
Vilka kostnadsdelar dr mest aktuella for Er?

Har ni sjélva i ndgon undervisning, konsulttjdnst eller utvecklade och sélja teknisk utrust-
ning etc.?

Hur avgor ni vilken kompetens ni ska sdka efter? Utbildning/Erfarenhet/etc.

Hur kontrollerar ni att rétt erfarenhet anvands pa rétt sitt?

Hur drar ni nytta av erfarenheter som personalen inforskaffar sig?

Hur kopplar ni affarsidén till en anstélld sé att ansvaret blir delegerat?

Ar ni ett logistikforetag? (eller transporterar ni mellan hamn A och hamn B)
Finns det skillnader mellan den strategi och den vision som foretaget har och som
ni upplever att de anstéllda arbetar efter?

e  Gar det att médta, hur méter ni det?

E - Utbudsfaktorer.

Vilka ér era konkurrenter?
Hur definierar Ni konkurrensen?
Hur hanterar ni nyetablering?

Vilka fordndringar pa marknaden (geografiskt, storlek péa tonnage, efterfragan etc.) har
skett under perioden?

F - Tryck fran substitut

Har ni identifierat nagra substitut till att transportera med tankfartyg (substitut till Laurin
Maritime)?

Hur hanteras substitut?

Finns det nagra substitut (tankcontainern)?

G - Makrofaktorer.

Hur langt in i verksamheten kommer fragor upp vad géller G Makrofaktorer?

Har debatten i Sverige ang. flagg nadgon betydelse for er?
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e Typ tonnageskatt, SIS etc.
e Vilka makrofaktorer ar viktiga for er?

Varfor har ni verksamhet i Sverige niar Laurin inte egentligen verkar vara ett svenskt fore-
tag?

Det verkar trots allt finnas fordelar med att befinna sig i Sverige, vilka ar det?

H - Konkurrensforlopp.
Vilken uppfattning har ni om konjunkturutvecklingen/potentialen de ndrmaste fem éren:

Hur hanteras skillnaden i tid mellan marknadssignaler och tiden for projektering av far-
tyg?

Ar varumirket viktigt?

Hur arbetar ni med varumérket?

Kan du kort beskriva foretagets strategi.

I en artikel ndimnde du att er kontraktsbundenhet var for hog (COA), for foretaget har inte
kunnat utnyttja spotmarknadens hoga frakter (Ship Management International 2009). Hur
ser du pa laget idag?

I - Affarsresultat.

Hur hanterar ni kortsiktiga fordndringar i efterfragan (att undvika panik bland langivare,
dgare etc.), t.ex. vid en lagkonjunktur?

Hur vet ni vad en kortsiktig forandring ar och hur skiljer ni den fran en langsiktig?

Hur drar ni nytta av spotmarknadens uppgang utan att paverka den kontraktsbundna de-
len?

] - Affarsmal.

Fanns det ndgot orosmoment pa den strategiska horisonten?
Har Asienmarknaden négot inflytande pa hur ni agerar? Foréndrat fokus (tonnage).
Har Sydamerikamarknaden nagot inflytande pa hur ni agerar? Fordndrat fokus (tonnage).

Finns det nagon partner som var aktuell for kop/samarbete?
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11.3. Intervjuguide Sirius (Jonas Backman)

Lite om din bakgrund. Foretagets bakgrund. Kort. Gdrna om det finns skrivet material.
Hur ser kidrntruppen ut i foretaget?

A - Utgdngslage i trafikomradet.

Vilket strategiskt lige befann ni Er i utgéngsléget?

e Hade ni identifierat ndgon lucka utbudet som ni med Er affédrsidé planerade att
fylla?

Hur sdg marknaden ut?
Vilken var Er affarsidé?

Vilken var Er strategi?

B - Efterfragefaktorer.

Fraktmarknaden svinger snabbt, vilka signaler pa att nagot haller pa att hdanda &r viktiga
for Er?

Hur hittar Ni affarerna, vilka kanaler anvdander Ni for att nd marknaden?

Vilken typ av kunder har ni (raff (%), spot (%) etc.)?

C - Koparfaktorer.
Hur gor ni for att fa reda pa vad kunderna faktiskt tycker om Er tjanst/Era tjanster?
Hur arbetar ni med marknadsundersokningar?

e Hur utfors marknadsundersdkningarna?
e Avvem?

D - Leverantorsfaktorer.

Hur sékerstéller ni att det fanns tillgang till kapital?
Vilka kostnadsdelar ar mest aktuella for Er?

Vilka ér Era leverantorer?

Har ni sjélva i ndgon undervisning, konsulttjinst eller utvecklade och sélja teknisk utrust-
ning etc.?

e Hur avgor ni vilken kompetens ni ska soka efter? Utbildning/Erfarenhet/etc.
e Hur kontrollerar ni att rdtt erfarenhet anvinds pa rétt sétt?
e Hur drar ni nytta av erfarenheter som personalen inforskaffar sig?
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e Arni ett logistikforetag?
e Var det stora skillnader mellan den strategi och den vision som foretaget har och
som ni upplever att de anstillda arbetar efter?

E - Utbudsfaktorer.

Vilka ér era konkurrenter?
Hur definierar Ni konkurrensen?
Hur hanterar ni nyetablering?

Vilka fordndringar pa marknaden (geografiskt, storlek pa tonnage, efterfragan etc.) under
perioden?

F - Tryck fran substitut
Har ni identifierat nagra substitut till att transportera med tankfartyg (substitut till Sirius)?
Hur hanteras substitut?

Finns det nagra substitut (sjo vs vég, diesel vs el, tank vs container)?

G - Makrofaktorer.

Hur langt in i verksamheten kommer fragor upp vad giller G Makrofaktorer?

e Typ tonnageskatt, SIS etc.
e Vilka makrofaktorer ar viktiga for er?

H - Konkurrensforlopp.
Vilken uppfattning har ni om konjunkturutvecklingen/potentialen de nidrmaste fem éaren:

Hur hanteras skillnaden i tid mellan marknadssignaler och tiden for projektering av far-
tyg?

Vilka &r Era storsta (upplevda) problem/svagheter?
Vad ir Er storsta (upplevda) styrka?
Ar varumirket viktigt?

Hur arbetar ni med varuméarket?

I - Affarsresultat.

Hur hanterar ni kortsiktiga fordndringar i efterfragan (att undvika panik bland langivare,
dgare etc.), t.ex. vid en lagkonjunktur?

Hur vet ni vad en kortsiktig fordndring ar och hur skiljer ni den fran en langsiktig?
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Hur drar ni nytta av spotmarknadens uppgéng utan att paverka den kontraktsbundna de-
len?

] - Affarsmal.

Fanns det ndgot orosmoment pa den strategiska horisonten?

Har Asien-, Sydamerika-, Nordamerika-, Afrika-, Europamarknaden négot inflytande pa
hur ni agerar? Forandrat fokus (tonnage).

Finns det nagon partner som var aktuell for kop/samarbete?
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11.4. Fartygsflotta Teekay

Teekay Corporation Fartygsflotta november 2011
Nr AFRA max - Owned Agarandel DWT Byggd ar
1 Luzon Spirit 100 % 98 629 1992
2 Leyte Spirit 100 % 98 744 1992
3 Torben Spirit 100 % 98 622 1994
4 Poul Spirit 100 % 105 351 1995
5 Hamane Spirit 100 % 105 203 1997
6 Nassau Spirit 100 % 107 181 1998
7 Kareela Spirit 100 % 113 144 1999
8 Erik Spirit 100 % 115526 2005
9 Matterhorn Spirit 100 % 114 834 2005
Subtotal 9 enheter 957 234
Nr AFRA max - In Chartered Agarandel DWT Byggd ér
10 Orkney Spirit * 106 266 1993
11 Senang Spirit * 95 649 1994
12 Bahamas Spirit * 107 261 1998
13 Kiowa Spirit * 113395 1999
14 Koa Spirit * 113333 1999
15 SC Laura * 109 325 2001
16 Stena Atlantica * 114 895 2006
17 Star Lady * 105 522 2005
18 Stavanger Bell * 105 400 2010
19 Sanko Brave * 105 672 2003
Subtotal 10 enheter 1076718
Nr Suez max - Owned Agarandel DWT Byggd ar
20 Iskmati Spirit 100 % 165 209 2003
21 Ashkini Spirit 100 % 165 209 2003
22 Kaveri Spirit 100 % 149 985 2004
23 Zenith Spirit 100 % 160 510 2009
24 Tianlong Spirit 100 % 159 000 2009
25 Jiaolong Spirit 100 % 159 000 2009
26 Shenlong Spirit 100 % 159 000 2009
27 Dilong Spirit 100 % 159 000 2009
Subtotal 8 enheter 1276913
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Nr Suez max - In Chartered Agarandel | DWT Byggd ar
28 Cape Bonny * 159 062 2005
Subtotal 1 enhet 159 062
Nr | Large Product Tankers - Owned / In-chartered | Agarandel | DWT Byggd ar
79 | Galway Spirit 100 % 105 200 2007
30 | Limerick Spirit 100 % 105 200 2007
31 | Stavanger Prince * 109 390 2002
Subtotal 3 enheter | 319 790
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Nr Fixed-Rate Shuttle Tankers - Owned Agarandel | DWT Byggd ar
32 Navion Fennia 100 % 95195 1992
33 Basker Spirit 100 % 97 068 1992
34 Navion Torinita 100 % 106 852 1992
35 Navion Savonita 100 % 108 153 1992
36 Navion Clipper 100 % 78 228 1993
37 | Navion Svenita 100 % 106 506 1997
38 Navion Marita 100 % 103 895 1999
39 Navion Bergen 100 % 105 641 2000
40 | Navion Oslo 100 % 100 257 2001
41 Stena Natalita* 50 % 108 073 2001
42 Petronordic 100 % 92 995 2002
43 Petroatlantic 100 % 92 968 2003
44 | Navion Europa** 67 % 130 319 1995
45 Navion Norvegia** 67 % 130 596 1995
46 | Randgrid** 67 % 124 502 1995
47 Navion Britannia 100 % 124 238 1998
48 Navion Scandia 100 % 126 749 1998
49 Stena Alexita* 50 % 126 955 1998
50 | Navion Hispania 100 % 126 183 1999
51 Navion Oceania 100 % 126 355 1999
52 Navion Anglia 100 % 126 360 1999
53 Stena Sirita* 50 % 126 873 1999
54 Stena Spirit* 50 % 151293 2001
55 Nordic Spirit 100 % 151 294 2001
56 Navion Stavanger 100 % 148 729 2003
57 | Nordic Rio* 50 % 151 294 2004
58 Nordic Brasilia 100 % 151 294 2004
59 | Navion Gothenburg* 50 % 152 244 2006
60 Amundsen Spirit 100 % 106 000 2010
61 Nansen Spirit 100 % 106 000 2010
62 Peary Spirit 100 % 106 000 2011
63 Scott Spirit 100 % 106 000 2011

(* 50 % owned through joint venture)

(** 67% owned through a joint venture)

Subtotal 32 enheter | 3795 109
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Nr | Fixed-Rate Shuttle Tankers - In- Agarandel DWT Byggd ér
chartered

64 | Aberdeen * 87 055 1996

65 | Sallie Knutsen * 153 617 1999

66 | Karen Knutsen * 153 617 1999

67 | Grena * 148 553 2003
Subtotal 4 enheter 542 842

Nr Shuttle Tankers Newbuildings Agarandel DWT Byggd ar

68 Suez max Shuttle - Hull 2037 100 % 154 000 2013

69 Suez max Shuttle - Hull 2038 100 % 154 000 2013

70 Suez max Shuttle - Hull 2039 100 % 154 000 2013

71 Suez max Shuttle - Hull 2040 100 % 154 000 2013

Subtotal 4 enheter 616 000

Fixed-rate Conventional Tankers - Agarandel DWT Byggd ar
Owned

Nr | Product Tankers

72 | Mahanadi Spirit 100 % 47 037 2000

73 | Teesta Spirit 100 % 46 921 2004

74 | Alexander Spirit 100 % 40 083 2007

75 | Hugli Spirit 100 % 46 889 2005

76 | Donegal Spirit 100 % 105 200 2006
Subtotal 5 enheter 286 130

Nr AFRA maxes Agarandel DWT Byggd ar

77 Kyeema Spirit 100 % 113 357 1999

78 Americas Spirit 100 % 111 920 2003

79 Fuji Spirit 100 % 106 360 2003

20 Kilimanjaro Spirit 100 % 115 048 2004

81 Australian Spirit 100 % 111 905 2004

{2 Axel Spirit 100 % 115392 2004

83 Helga Spirit 100 % 115515 2005

84 SPT Explorer 100 % 106 000 2008

85 SPT Navigator 100 % 106 000 2008

%6 Kanata Spirit 100 % 113 022 1999

87 Esther Spirit 100 % 115444 2004

38 Everest Spirit 100 % 115048 2004

89 Gotland Spirit 100 % 95 371 1995

Subtotal 13 enheter 1440 382
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Nr Suez maxes Agarandel DWT Byggd ar

90 Algeciras Spirit 100 % 149 999 2000

91 Tenerife Spirit 100 % 149 999 2000

9 Huelva Spirit 100 % 149 999 2001

93 Ganges Spirit 100 % 159 453 2002

94 African Spirit 100 % 151 736 2003

95 European Spirit 100 % 151 849 2003

96 Teide Spirit 100 % 149 999 2004

97 Asian Spirit 100 % 151 693 2004

98 Toledo Spirit 100 % 159 342 2005

99 Bermuda Spirit 100 % 159 000 2009

100 Hamilton Spirit 100 % 159 000 2009

101 Pinnacle Spirit 100 % 160 389 2008

102 Summit Spirit 100 % 160 451 2008

103 Yamuna Spirit 100 % 159 435 2002

104 | Narmada Spirit 100 % 159 199 2003

105 Godavari Spirit 100 % 159 106 2004

Subtotal 16 enheter 2 490 649
Nr Fixed Rate VLCC Newbuilding Agarandel DWT Byggd ar
106 H1250 - VLCC 50 % 319 000 2013
Subtotal 1 enhet 319 000

Fixed Rate Conventional Tanker - Agarandel DWT Byggd ér
In-chartered

Nr | Product Tankers

107 | Tandara Spirit * 50 760 2008

108 | Araluen Spirit * 46 092 1997
Subtotal 2 enheter 96 852
AFRA maxes Agarandel DWT Byggd ar

109 | Sentinel Spirit * 104 623 1999

110 | Constitution Spirit * 104 622 1999
Subtotal 2 enheter 209 245

266




Suez maxes Agarandel | DWT Byggd ar

111 Cape Bastia * 159 062 2005
Subtotal 1 enhet 159 062

Nr Fixed Rate LNG Carriers - Owned | Agarandel CBM Byggd ar

112 Arctic Spirit 100 % 87305 1993

113 Polar Spirit 100 % 87305 1993

114 Excalibur 50 % 138 000 2002

115 Hispania Spirit 100 % 137 814 2002

116 Catalunya Spirit 100 % 135423 2003

117 Galicia Spirit 100 % 137 814 2004

118 Madrid Spirit 100 % 135423 2004

119 Excelsior 50 % 138 087 2005

120 Al Marrouna 70 % 149 539 2006

121 Al Areesh 70 % 148 786 2007

122 Al Daayen 70 % 148 853 2007

123 Tangguh Hiri 70 % 151 885 2008

124 Al Huwaila 40 % 214 176 2008

125 Al Kharsaah 40 % 214198 2008

126 Al Shamal 40 % 213536 2008

127 Al Khuwair 40 % 213 101 2008

128 Tangguh Sago 70 % 155 000 2009

129 Soyo 32 % 160 400 2011

130 Malanje 32% 160 400 2011

131 Lobito 32% 160 400 2011
Subtotal 20 enheter | 3 087 445

Nr Fixed Rate LNG Carrier Agarandel | CBM Byggd ar

Newbuildings
132 | Angola LNG - Hull 1813 32% 160 400 2012
Subtotal 1 enhet 160 400
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Nr Fixed-Rate Floating Storage Agarandel DWT Byggd ar
Offtake Vessels (FSO)- Owned

133 Apollo Spirit 89 % 129 019 1978

134 Dampier Spirit 100 % 106 668 1987

135 Pattani Spirit 100 % 113 805 1988

136 Navion Saga 100 % 149 000 1991

137 Falcon Spirit 100 % 124 472 1986
Subtotal 5 enheter 622 964

Nr Fixed-Rate Floating Production Agarandel Process kapacitet. | Byggd ér
Storage Offtake Vessels (FPSO) - (bbl/dag)
Owned

138 Petrojarl Cidade de Rio das Ostras | 100 % 45576 1981

139 Petrojarl I 100 % 46 000 1986

140 Petrojarl Foinaven 100 % 140 000 1998

141 Petrojarl Varg 100 % 57 000 1998

142 Petrojarl Banff 100 % 95 000 1998
Subtotal 5 enheter 383 576

Nr FPSO - On Order / Under Agarandel Process Konverterings-
Conversion kapacitet. ar/

(bbl/dag) Byggd ar
143 Petrojarl Cidade de Itajai 100 % 80 000 2012
144 Knarr FPSO 100 % 63 000 2014
Subtotal 2 enheter 143 000

Nr LPG Carrier - Owned Agarandel CBM Byggd ar

145 Norgas Pan 100 % 10 000 2009

146 Norgas Cathinka 100 % 10 000 2009

147 Norgas Camilla 100 % 10 000 2011

148 Norgas Unikum 100 % 12 000 2011

149 Norgas Vision 100 % 12 000 2011

Subtotal 5 enheter 54 000

* Time chartered-in vessel

** 50 % Owned Vessels through Joint Ventures

*** Excludes vessels managed on behalf of third parties
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11.5. Fartygsflotta Brostrom

Brostrom fartygsflotta februari 2007. Kélla: Brostrom AB (2007)

Agande .
Fartygsnamn Not | Dwt éBryggd fo%m/ % | Not OKpoeI;;I:gir81€ll
andel
1 VINGA HELENA 6200 1985 Cc/M Nordtank
2 BRO GLORY 6900 2000 50 BTAB
3 BRO GRACE 6 900 1999 50 BTAB
4 MARISP 7 100 2003 Cc/M Nordtank
5 MARELD 7 100 2004 C/M Nordtank
6 NB FERUS SMIT 386 7 500 2009 50 BTAB
7 NB FERUS SMIT 387 7 500 2009 50 BTAB
8 BRO GLOBE 7 600 2001 25 3 BTAB
9 BRO GALAXY 7 600 2001 25 3 BTAB
10 | BRO GEMINI 7 600 2003 25 3 BTAB
11 | BRO GENIUS 7 600 2003 25 3 BTAB
12 | BRO GRATITUDE 7 600 2003 50 BTAB
13 | BRO GRANITE 7 600 2004 50 BTAB
14 | NANNY 9200 1993 C/M Nordtank
15 | ATLANTIC SWAN 1 10 500 1982 Cc/M Nordtank
16 | NORDIC SWAN 4 10 600 1986 C/M Nordtank
17 | BROJOINVILLE 13 000 1993 100 BTAB
18 | FURENAS 13 000 1998 CcM Nordtank
19 | BRO TRADER 1,6 | 14350 1988 100 BTAB
720 | BROJUNO 14 350 1999 100 BTAB
721 | BROJUPITER 14 350 1999 100 BTAB
22 BRO TRANSPORTER | 1,6 14 350 1989 77,50 BTAB
23 BRO DELIVERER 14 750 2006 100 BTAB
724 | BRO DESIGNER 14 750 2006 100 BTAB
25 BRO DISTRIBUTOR 14 750 2006 100 BTAB
76 | BRODEVELOPER 14 750 2007 100 BTAB
27 | EUROSWAN 14 800 1991 C/M Nordtank
78 | FURE STAR 15 000 1995 9 Nordtank
729 | FURE SUN 15 000 1995 9 Nordtank
30 | FIONIASWAN 15 000 2005 Cc/M Nordtank

Tabellen fortsétter pa nésta sida.
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31 | RAMONA 16 000 2004 Cc/M Nordtank
32 | FURE NORD 16 000 2004 30 Nordtank
33 | FURE WEST 16 000 2006 Cc/M Nordtank
34 | NAVIGO 16 600 1992 29,75 BTAB
35 | BROANTON 16 800 1998 100 BTAB
36 | BRO ATLAND 16800 [ 1999 |70 BTAB
37 | BROAXEL 16 800 1998 100 BTAB
38 | NB GEMAK 028 17 000 2007 C/M BTAB
39 | NB YARDIMCI 052 17 000 2007 Cc/M BTAB
40 | NB GEMAK 030 17 000 2007 100 BTAB

41 | NB CELIK TEKNE 064 17 000 2007 100 BTAB
42 | NB YARDIMCI 053 17 000 2007 100 BTAB
43 NB CELIK TEKNE 065 17 000 2008 Cc/M BTAB
44 | ALSTERSTERN 17 080 1994 CcM BTAB
45 | HAVELSTERN 17 080 1994 Cc/M BTAB
46 | RHEINSTERN 17 080 1993 Cc/M BTAB
47 | TRAVESTERN 17 080 1993 C/M BTAB
48 | DONAUSTERN 17 080 1995 Cc/M BTAB
49 | ISARSTERN 17 080 1995 C/M BTAB
50 | PROSPERO 18 000 2000 30 BTAB
51 | BRO SINCERO 18 000 2002 50 BTAB
50 | NBEDWARDS 137 19 500 2007 Cc/M BTAB
53 | EVINCO 19 900 2005 30 BTAB
54 | WEICHSELSTERN 21150 1999 C/M BTAB
55 | WOLGASTERN 21150 1999 CcM BTAB
56 | THEMSESTERN 21 850 2000 Cc/M BTAB
57 | RHONESTERN 21 850 2000 Cc/M BTAB
58 | VEGA SPIRIT 22 800 2001 T/C BTLTD
59 | VEGA SPRING 22 800 2001 T/C BTLTD
60 | GREAT SWAN 23 400 1991 Cc/M Nordtank
61 | VOYAGER A 31300 1994 T/C BTLTD
62 | BROPROVIDER 31 700 2001 100 BTLTD
63 | BROPRIORITY 31700 2001 100 BTLTD

Tabellen fortsdtter pa nésta sida.
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BRO EDWARD

37000

2005

BB/C

64 BTSAS
65 | BROELLIOT 37 000 2005 BB/C BTSAS
66 | BRO EDGAR 37 000 2004 100 BTSAS
67 | BRO ELIZABETH 37 000 2001 100 BTSAS
68 | BROELLEN 37 000 2002 BB/C BTSAS
69 | BRO ETIENNE 37 000 2004 BB/C BTSAS
70 | BRO ERIK 37 000 2005 100 BTSAS
71 | HUNTESTERN 37000 2004 C/M BTSAS
72 | NB OFFEN 1 37 000 2008 C/M BTSAS
73 | NB OFFEN 2 37 000 2008 C/M BTSAS
74 | NB OFFEN 3 37 000 2008 C/M BTSAS
75 | NB OFFEN 4 37 000 2008 C/M BTSAS
76 | NB OFFEN 5 37 000 2008 C/M BTSAS
77 | NB OFFEN 6 37 000 2008 C/M BTSAS
78 | NB OFFEN 7 37 000 2008 C/M BTSAS
79 | NB OFFEN 8 37 000 2008 C/M BTSAS
g0 | BRO CATHERINE 44 800 1997 100 BTLTD
g1 | BRO CECILE 44 800 1997 100 BTLTD
g2 | CILAOS 44900 1996 50 BTLTD
g3 | BRO CAROLINE 45 000 1996 100 BTLTD
84 BRO CHARLOTTE 45 000 1997 100 BTLTD
85 BRO PREMIUM 45 000 1999 100 BTLTD
g6 | BRO PROMOTION 45 000 1999 100 BTLTD
87 BRO ARTHUR 46 000 1995 100 BTLTD
g8 | BRO ALEXANDRE 46 000 1995 100 BTLTD
89 BRO ALBERT 46 000 1995 100 BTLTD
90 | GAN-VENTURE 46 600 2006 T/C BTLTD
91 SETO EAGLE 47 000 2004 T/C BTLTD
92 GAN-VOYAGER 47 000 2007 C/M BTLTD
93 | NB Hyundai Mipo 0324 47 000 2007 C/M BTLTD
94 | NB Hyundai Mipo 0325 47 000 2007 C/M BTLTD
95 GONEN 47 100 2000 C/M BTLTD
96 | GANMUR 47100 2000 Cc/M BTLTD
97 GAN-SURE 51 000 2006 T/C BTLTD
08 GAN-SHIELD 51 000 2006 C/M BTLTD
99 | NB STX Shipping S1215 51 000 2007 C/M BTLTD
100 | NB STX Shipping S1216 51 000 2008 Cc/M BTLTD
Tot dwt 2 549 180

Tabellen fortsétter pa nésta sida.
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Double hull unless indicated otherwise
1) Double bottom
2) Single hull, double sides

3) Reports further 25 % as financial
lease

4) Stainless steel tanks

5) Reported as financial lease
6) Sold, delivery in March 2007

Small =5 -10 kdwt
Intermediate = 10 - 20 kdwt
Handy = 20 - 40 kdwt

Handy max = 40 - 50 kdwt

NB = Newbuilding

BB/C =Bareboat

charter

T/C = Time charter

C/M = Commercial management

Nordtank = Nordtank Shipping AS, Holbaek (Denmark)
BTAB = Brostrom Tankers AB, Goteborg (Sweden)
BTSAS = Brostrom Tankers SAS, Paris (France)

BTLTD = Brostrom Tankers Ltd (Sandefjord, Norway
and Singapore)
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11.6. Fartygsflotta Laurin

Flotta fran hemsida 2012-01-17

Fartygsnamn Byggd ar | DWT CBM TYP
1 m/t Bolero 1996 44 999 51 763 | Chemicals/Oil, IMO II
2 m/t Barcarolle 1996 44 999 51763 | Chemicals/Oil, IMO II
3 m/t Ballad 1996 44 999 51763 | Chemicals/Oil, IMO II
4 m/t Tarantella 2002 44 999 52 939 | Chemicals/Oil, IMO II
5 m/t Tintomara 2003 44 999 52939 | Chemicals/Oil, IMO II
6 m/t Tapatio 2003 44 999 52939 | Chemicals/Oil, IMO II
7 m/t Toccata 2004 44 999 52939 | Chemicals/Oil, IMO II
8 m/t Tosca 2004 44 999 52939 | Chemicals/Oil, IMO IT
9 m/t Tambourin 2004 44 999 52939 | Chemicals/Oil, IMO II
10 m/t Cavatina 2010 46 067 52 464 | Chemicals/Oil, IMO II
11 m/t Calypso 2010 46 070 52464 | Chemicals/Oil, IMO II
12 m/t Corrido 2011 46 070 52 464 | Chemicals/Oil, IMO II
13 m/t Amorina 2012 46 070 52 464 | Chemicals/Oil, IMO II
14 New Building 324 2012 46 070 52 464 | Chemicals/Oil, IMO II
15 m/t Nautilus* 1998 43 538 46 564 | Chemicals/Oil, IMO II
16 m/t Mattheos [* 2004 45 557 49 976 | Chemicals/Oil, IMO II
17 m/t Markos I* 2005 45 557 49 928 | Chemicals/Oil, IMO II
18 m/t Loukas I* 2005 45 568 49 986 | Chemicals/Oil, IMO II
19 m/t Toannis I* 2006 45999 49 986 | Chemicals/Oil, IMO IT
20 m/t Gan Voyager* 2007 46 700 51909 | Chemicals/Oil, IMO II
908 257

*) Vessels on commercial management only
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11.7. Fartygsflotta Sirius

Fran: www.sirius-rederi.com 2012-01-09.

Fartygsnamn Byggd ar | Dwt Cbm Typ
1 MT Lexus 2004 4513 4432 Oil Tanker
2 MT Lotus 2004 4514 4 440 Oil Tanker
3 MT Marinus 2003 7082 7 888 IMO II
4 MT Neptunus 1991 7 035 7770 Oil Tanker
5 MT Nimbus 1991 7070 7769 Oil Tanker
6 MT Olympus 2006 9189 10 693 IMO I
7 MT Saturnus 1990 8 490 8 874 Oil Tanker
8 MT Scorpius 2006 11249 12 394 IMO1II
9 MT Tellus 2006 9181 10 693 IMO I
10 MT Angén 1997 2 490 2 626 Oil Tanker
Tot dwt 70 813
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11.8. Analysmodellens (tabell 11) koppling till teori och empiri

Strategikomponenter: Egen

Strategielement: Egen

Affarsidé: Levitt (1975),
Abell (1980), Enis et al.
(1991), Jensen (1991), Pehrs-
son (1991), Aaker (1992),
Dibb (2001), Kotler (2001),
Armstrong et al. (2002),
Johnson et al. (2002), Jenssen
(2003), Moller (2003),
Lorange (2005), Brassington
et al. (2006), Backman
(2011), Dreijer (2011), Sirius
Shipping AB (2011)

Produkt: Gummesson (1984), Jensen (1991), Brostrom Shipping
AB (1998), Jenssen (2003), Moller (2003), Aaker (2004), Jobber
(2004), Brostrom AB (2007)

Kundsegment: Gummesson (1984), Jensen (1991), Pehrsson
(1991), Jenssen (2003), Moller (2003), Aaker (2004), Jobber
(2004), Purvin and Gertz (2008), Dingertz (2010), Backman
(2011), Laurin (2011)

Affarskoncept:Jensen (1991), Brostrom Shipping AB (1998),
Carnall (1999), Dibb (2001), Moller (2003), Aaker (2004),
Blythe (2009), Backman (2011), Laurin (2011)

Resurser: Abell (1980),
Gummesson (1984), Robin-
son et al. (1984), Aaker
(1992), Johnson et al. (1999),
Kotler (2001), Johnson et al.
(2002), Aaker (2004), Sjo-
gren et al. (2012)

Finansiering: Glete et al. (1987), Stopford (1997), Genborg
(2001), Brostrom AB (2007), Bang (2007), Backman (2011),
Dreijer (2011), Laurin (2011), Hagberg (2012)

Personal (HR): Brostrém Van Ommeren Shipping AB (1999),
Carnall (1999), Genborg (2001), Brostrom AB (2003), Moller
(2003), Backman (2011), Dreijer (2011), Laurin (2011)

Fartygskapacitet: Porter (1983), Moller (2003), Dingertz
(2010), Sundvall (2010), Anderstam (2011), Backman (2011),
Dreijer (2011)

Lokalisering: Carnall (1999), Brostréom AB (2001), Genborg
(2001), Moller (2003), Bang (2007), Waldman et al. (2007),
Blythe (2009), Dingertz (2010), Sundvall (2010), Svenska Petro-
leuminstitutet (2010), Backman (2011), Dreijer (2011), Laurin
(2011)

Modellen fortsitter pa nésta sida.
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Tillviixt: Pehrsson (1991),
BP (2001), Moller (2003),
Aaker (2004), Lorange
(2005), Backman (2011),
Dreijer (2011), Laurin
(2011), Sirius Shipping AB
(2011)

Produkt: Brostrom Van Ommeren Shipping AB (2000), Moller
(2003), Jobber (2004), Preem AB (2010), Backman (2011), Laurin
(2011)

Kundsegment: Pehrsson (1991), Armstrong et al. (2002),
Brostrom AB (2004), Jobber (2004), Lorange (2005), BP (2010),
Dingertz (2010), Backman (2011), Dreijer (2011), St1 Energy AB
(2011)

Organisation: Carnall (1999), Moller (2003), Aaker (2004),
Backman (2011), Dreijer (2011), Laurin (2011)

Marknadsforing: Dibb
(2001), Moller (2003),
Blythe (2009), Backman
(2011), Laurin (2011)

Forséljning: Wijnolst et al. (2009), Dingertz (2010), Sundvall
(2010), Backman (2011), Dreijer (2011), Laurin (2011)

Kommunikation: Sjoberger (1997), Genborg (2001), Johnson et
al. (2002), Moller (2003), Bang (2007), Backman (2011), Dreijer
(2011), Laurin (2011), Sjogren et al. (2012)

Produktion: Egen

Fartygsdrift: Grant (1995), Stopford (1997), Moller (2003),
Lorange (2005), Knapp et al. (2006), Lennerfors (2009), Wijnolst
et al. (2009), Marine Surveyor (2010), Backman (2011), Dreijer
(2011), Laurin (2011), Sjoberger (2011)

Trafikering: Jensen (1991), Lorange (2005), Purvin and Gertz
(2008), Dingertz (2010), Sundvall (2010), Backman (2011), Drei-
jer (2011), Laurin (2011), Concawe (2013)

Kostnadseffektivitet: Stopford (1997), Moller (2003), Bang
(2007), Wijnolst et al. (2009), Backman (2011), Dreijer (2011),
Laurin (2011)

Mal: Levitt (1975), Abell
(1980), Gummesson (1984),
Dibb (2001), Johnson et al.
(2002), Lynch (2003), Ma-
kadok (2003), Chrisman et
al. (2005), Dreijer (2011)

Foretagsovergripande Ekonomiska mal: Gummesson (1984),
Brostrom Shipping AB (1998), Brostrom Van Ommeren Shipping
AB (2000), Brostrom AB (2002), Makadok (2003), Moller (2003),
Svenska Petroleuminstitutet (2010), Backman (2011), Dreijer
(2011), Laurin (2011)

Foretagsovergripande icke-ekonomiska mal: Gummesson
(1984), Brostrom Shipping AB (1998), Genborg (2001), Chrisman
et al. (2003), Moller (2003), Steier (2003), Bang (2007), Zellweger
et al. (2008), Backman (2011), Laurin (2011)

Strategimal: Egen
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Tanksjofart &r en sektor med hard konkurrens. For att foretag skall kunna dverleva med accep-
tabel 16nsamhet i denna sektor krévs att rederierna anvédnder effektive affarsstrategier. Det gil-
ler inte minst for svenska rederiféretag som kan anses ha ett mindre gynnsamt kostnadslége dn
ménga av konkurrenterna.

Behovet av vetenskapliga kunskaper om vad som kdnnetecknar framgangsrika afférsstrategier
for tanksjofartsforetag gor sig gillande inte bara fran rederihall. Ramskapande politiker och
myndigheter forvéntas kénna till vad som kan ge rederiforetag konkurrenskraft for att kunna ut-
forma och administrera branschens ramverk, rederiernas kunder har nytta av denna kunskap for
att kunna samarbeta effektivt med sina transportorer, rederierna, och utbildningssektorn behdver
kunskapen for att kunna utbilda morgondagens beslutsfattare inom den maritima sektorn.

Eftersom var vetenskapliga forskning om tanksjofartsforetags affarsstrategier &r ytterst be-
gransad, dr det darfor glddjande att Carl Sjoberger i sin avhandling har undersokt svenska tank-
sjofartsforetag. Han utvecklar en metod for afférsstrategisk analys. Med hjélp av denna metod
identifierar och beskriver han tre affarsstrategier som har bidragit till att géra Brostrom, Laurin
och Sirius till framgéngsrika foretag i sina respektive nischer.

Arne Jensen
Professor i transportekonomi.
Handelshogskolan vid Goteborgs universitet
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