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Vilka nédvandiga forandringar behdver ett traditionellt flygbolag

genomga for att dverleva inom en turbulent marknad?

Med hjalp av en fallstudie och utvalda teorier analysera och
utvardera hur vél ett traditionellt flygbolag anpassar sig utefter de

radande marknadsforhallandena pa flygmarknaden.

En fallstudie med SAS Airlines som studieobjekt har genomforts.
Aven Ryanair har inkluderats som en liten del i studien, vars syfte
ar att forse lasaren med en beskrivning av fenomenet
lagprisflygbolag. Vidare har valda relevanta teorier utgjort ramen
for insamlandet av data fran rapporter av olika slag samt

kompletterande information fran intervjuer.

- Omvarldsbevakning mojliggor kundanpassningen.

- Organisationsstorlek tillsammans med
allianssamarbetet inger 6kade majligheter for anpassningen.

- Den offensiva prispolitiken tillsammans med det férandrade
resebeteendet forsvarar SAS Airlines konkurrensformaga.

- Organisations- och &garstruktur inger begrénsade
handlingsutrymmen.

- SAS Airlines har ytterst fa mojligheter till att anpassa sig efter
krig, epidemier, terrordad och oljeprissvangningar.

- SAS Aiirlines anpassning bestar i stora drag av
kostnadsbesparingar, kapacitetsreduceringar, kundanpassning av

erbjudanden samt av en efterfragestyrd prissattning.
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1 Inledning

| detta avsnitt presenteras bakgrunden till det valda &mnesomradet som inbegriper en allman
beskrivning av flygmarknaden, som déarefter foljs av en problemdiskussion. Med ledning av
det presenteras studiens fragestallning samt dess syfte. Dessutom foljer det en redogdrelse av

de avgransningar och de begreppsdefinitioner som omfattar studien ifraga.

1.1 Bakgrund

For omkring 15 ar sedan dominerades flygbranschen av de stora traditionella flygbolagen,
vilket gjorde att konkurrensen dem emellan var ytterst begransad. Under de gangna aren har
flygbranschen genomgatt en del forandringar, daribland avregleringen pa flygmarknaden. |
Sverige skedde avregleringen i borjan av 1990-talet och nagra ar darpa avreglerades aven den
europeiska flygmarknaden. Genom att marknaden 6ppnades for fri konkurrens mojliggjordes
det for nya aktorer att trada in pa flygmarknaden. Konkurrensen blev darmed hardare mellan
bolagen och det ledde till att bara den bésta strategen kunde vinna. Den fria konkurrensen har
givit upphov till ett nytt fenomen som idag ar kéant for oss som lagprisflygbolag. Detta
fenomen har fatt en allt storre roll i flygmarknaden. De hemska terrordaden som skedde den
11 september ar 2001 drabbade hela flygindustrin dar manga flygbolag adrog sig stora
miljonforluster som ett resultat av en kraftig minskning i efterfrdgan. Lagprisflygbolagen har
klarat sig forhallandevis bra igenom denna plotsliga lagkonjunktur som uppstod i dyningarna
efter katastrofen. Enligt en rapport fran luftfartsverket framkom det att, under ar 2002 har
antalet destinationer med lagprisflygbolag dkat dramatiskt. Fran och med ar 2004 kunde ett
otal destinationer i Europa nds med lagprisflyg. Denna expansionstakt pavisar att
lagprisflygbolagen har fatt ett starkt fotfaste pa den europeiska flygmarknaden. Om trenden
bestar kan den i ett senare skede utgora ett stort hot mot de traditionella flygbolagen (LFV
2004:2, s. 22).

1.1.1 Problemdiskussion

Flygindustrin &r en utsatt bransch, som stélls infér nya utmaningar nér det sker ovéantade
forandringar. Dessa férandringar kan orsaka stora skador for de verksamma bolagen om de ar
oaktsamma eller okapabla till att bemota forandringarna. Overlevnad under dessa
forutsattningar kraver en stor anpassningsformaga vilket forutsatter en stor flexibilitet inom de
berdrda organisationerna. Traditionella flygbolag &r i den bemérkelsen séarbara, pa grund av
att deras storlek gor det svart for dem att reagera och tillgripa forandringar av olika slag.

Dérmed utgor forandringar i dess omvérld en stor problematik for bolagen.



Lagprisflygbolagens intrade pa marknaden forstarker de traditionella flygbolagens
forandringsbehov, da de tvingas att vidta atgarder mot deras offensiva prispolitik.
I och med att allt fler resenarer har blivit mer prismedvetna, har det gjort att de traditionella

bolagen har fatt det svarare att 6verleva i denna konkurrensutsatta marknad.

1.1.2 Fréagestéallning
o Vilka nodvandiga forandringar behover ett traditionellt flygbolag genomga for att

Overleva inom en turbulent marknad?

1.2 Syfte

Med hjélp av en fallstudie och utvalda teorier analysera och utvardera hur vél ett traditionellt
flygbolag anpassar sig utefter de radande marknadsforhallandena pa flygmarknaden.
Huvudsyftet indelas i nedanstaende tva delsyften:
- Beskriva konkreta atgarder som SAS Airlines har vidtagit for att bemota
forandringarna i omvéarlden samt konkurrensen fran nya aktorer pa marknaden.
- Identifiera faktorer som framjar respektive hindrar dess anpassningsformaga
med avseende pa de forandringar som har skett pd marknaden under perioden
ar 2001 till ar 2004.

1.3 Avgransningar

Studien &r begrénsad till att gélla inom svenskt utrikesflyg med avgransning till den
europeiska flygmarknaden. Inom denna marknad ar konkurrensen forhallandevis stark, vilket
tydliggdrs genom intradet av nya lagprisaktorer. Darav ar det hogst intressant att undersoka
hur dessa aktorer anpassar sig efter varandra samt till de potentiella fordndringarna inom den
europeiska flygmarknaden. Eftersom lagprisaktorerna inte har expanderat i samma skala inom
det svenska inrikesflyget &r det mer intressant att belysa det svenska utrikesflyget. Studien
kommer huvudsakligen att omfatta det traditionella flygbolaget Scandinavian Airlines
Systems (SAS) med avgransning till flygverksamheten. Darigenom har Scandinavian Airlines
Sverige valts som studieobjekt med andledningen av att den tillh6r en av Nordens storsta
flygkoncerner. Dessutom beror det pa dess aktualitet som har framhavts mycket i medierna
under den senaste tiden. Vad géller den allménna beskrivningen av lagprisaktorerna kommer
endast Ryanair att beréras pa grund av dess roll inom sin genre. Analysen kommer att
genomforas utifran gallande fackpress, intervjuer och huvudsakligen utvalda arsredovisningar
fran SAS koncernen. Studien begréansas till ar 2001 och ar 2004, vilka &r representativa for

bolagens omstruktureringar och anpassningsférmaga.



1.4 Begreppsdefinition

Benchmarking: &r ett jamforelseindex som foretaget ifraga tillampar inom sin
specifika bransch. | detta fall anvander SAS Airlines sina jamforbara konkurrenter

som en mattstock, for att se i vilken position de befinner sig.
IATA (International Airtransport Association): ar en organisation for varldens
traditionella flygbolag, som inbegriper fler &n 270 bolag. Det motsvarar mer 95

procent av varldens flygtransporter.

Kabinfaktor: anger utnyttjandegraden av flygplanets tillgangliga platser. Kallas aven

for belaggning.
Luftfartsverket (LFV): ansvarar for drift och utveckling av statens flygplatser for
civil luftfart, for flygtrafiktjanst i fred, for civil och militér luftfart, samt for utbildning

av flygledare.

Lagprisflyg (bolag, aktor): ar ett flygholag som flyger reguljart till laga

kostnader/priser fran mindre flygplatser.

Point to point: innebér att passagerarna flygs fran punkt a till punkt b.

Reguljart: att bolagen flyger regelbundet enligt en fastlagd tidtabell.

Rutt: utgdr den fastlagda fardvagen som beflygs av flygbolagen.

Slottid: &r angivande av en tilldelad tidpunkt for start, landning eller passage av en

punkt for ett flygplan.

Traditionellt flygbolag: utgér reguljarflygen som flyger mellan de storre
flygplatserna.

Turn-around-tid: utgor vandtiden for flygplanen. VVandtiden avser den tid det tar for

att slappa av och pa passagerare samt tills planet &r i luften.



2 Metod

Inom detta avsnitt belyses de angreppssatt, som har tillampats vid genomférandet av studien

pa det valda fenomenet. Dessutom redovisas vilka matt som studiens tillforlitlighet anges i.

2.1 Vetenskapsteorier

Vetenskapliga teorier behandlar framkomsten av vetenskaplig kunskap, det vill sdga hur den
bildas och prévas (Wallén 1996, s. 11). Syftet &r att undersoka hur dessa teorier forhaller sig
till verkligheten och déarigenom bekréfta eller forkasta dess sanning (Thurén 1996, s. 10).
Sanningen kan antingen vara absolut eller relativ. Med absoluta sanningar avses det endast en
sanning medan i relativa sanningar inbegriper det sma sanningar (Thurén 1996, s 12). Dessa
sanningar ligger till grund for tva huvudinriktningar inom vetenskapen, vilka bendamns som

positivism och hermeneutik.

2.1.1 Positivism

Positivism &r ett vetenskapligt synsétt vars ursprung finns hos naturvetenskapen. Precis som i
naturen anses det finnas monster och regelmassigheter, orsaker och féljder i den sociala
varlden. Med hjalp av vedertagna vetenskapliga metoder kan dessa monster och
regelméssigheter upptackas och bekraftas (Denscombe 2000, s. 281). Vad som avses som
vetenskaplig kunskap utifran det positivistiska synséttet r att den ska kunna verifieras
empiriskt, i vilket menas att det undersokta anses vara sant om den dverensstimmer med
verkligheten (Wallén 1996, s. 26). Vidare innebar det att allt som inte kunde verifieras pa det
empiriska planet som kénslor, varderingar, politiska uttalanden och andra typer av
abstraktioner ej kommer att tillréknas inom ramen av vetenskapen. Kunskap erkanns darmed
endast om det har en vetenskaplig grund och allt som faller utanfor anses vara irrationellt
(Wallén 1996, s. 27).

2.1.2 Hermeneutik

Till skillnad fran positivism som tror pa absolut kunskap har hermeneutiken mer fallenhet for
relativistiska tankegangar, det vill sdga att de mer tror pA manga sma sanningar an en hel stor
sanning (Thurén 1996, s. 14). Hermeneutik har ett av sina ursprung i bibeln och annan
texttolkning, vilket innebér att hermeneutiken i sin storsta helhet handlar om tolkningsléra.
Numera har hermeneutiken ocksa dverlappat med ett annat forskningsomrade, semiotiken, dar
studier av innebdrden av symboler bedrivs. Darmed kan tolkningen vara av manga olika slag,
fran avkodningar av konventioner och till att pa ett djupare plan forsta en manniskas

livssituation.



2.1.3 Var syn

Fordelarna med positivism ar att den inbegriper kunskap som har frambringats genom en
séker grund, som i sin tur forser med tillforlitlig kunskap. Nackdelen ligger i att varderingar,
kéanslor och olika abstraktioner ar underlatna. Eftersom var studie anvander sig av bade
harddata som erhalls genom arsredovisningar samt mjukdata som erhalls genom intervjuer

kommer vi att tillampa en kombination av positivism och hermeneutik.

2.2 Metodansats

Undersokningsmetoder kan vara bade kvalitativa och kvantitativa. Skillnaden dessa tva
emellan &r att den kvalitativa undersokningsmetoden fokuserar pa forstaelse hos foreteelser i
omvarlden (Holme & Solvang 1997, s. 95) medan den kvantitativa inriktar sig mer pa matbara
egenskaper (Hartman 1998, s. 174). En undersdkning kan dessutom antingen vara induktiv
eller deduktiv eller en kombination av de tva. Det beror pa hur forskningsansatsens struktur

anges.

2.2.1 Kvalitativ undersdkning

Kvalitativa undersokningar grundar sig i forstaelsen, som forskaren forsoker na inom
livsvarlden, hos en enskild eller i en grupp individer. Det tillsammans med meningsfullheten i
situationen som da uppstar ar objektet. Kvalitativa undersokningar klassificeras efter objektets
egenskaper. Hur situationer upplevs och tolkas ar karnan i forstaelsen och det ar det som
eftersoks i undersdkningen. Det viktigaste i den har undersdkningen ar att den som
undersoker inte paverkar, varken medvetet eller omedvetet, de som intervjuas eller observeras
(Hartman 1998, s. 237). Denna undersokning bestar, enligt Holme och Solvang (1997, s. 100),
ofta av en rad ostrukturerade intervjuer kring ett visst amnesomrade, och objektet ingar ofta i

en mindre omgivning som till exempel ett foretag eller organisation.

2.2.2 Kvantitativ undersokning
Kvantitativa undersokningar ar ddremot numeriska, vilket innebdr att egenskaperna
undersokningen fokuserar pa ar matbara, for att denna metod grundar sig pa ”hur mycket”
eller "hur manga”. Klassificering sker dven i denna undersokning efter rangordning av
maétvardena. Karakteristika for en kvantitativ undersékning ar, enligt Hartman (1998, s. 174),
den numeriska relationen mellan tva eller flera matbara egenskaper. Genom reducering,
organisering och katalogisering kodas de kvantitativa data som har samlats in. Tolkningen av
data sker i flera olika kategorier som har en néra relation till varandra, det skapar en
sammanhé&ngande helhet av alla gruppens individer. Det mojliggor i sin tur, enligt Holme och
Solvang (1997, s. 155), att generaliseringar, regler och teorier kan skapas.
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2.2.3 Induktion

Induktiv metod innebér att utgangspunkten ar observationer. Dessa observationer ska, enligt
Hartman (1998, s. 129), vara teorineutrala, det vill sdga helt fria fran teorier. Genom att
analysera dessa observationer framtrader relationer mellan de observerade foreteelserna, det
bidrar till att hypoteser skapas. Enligt Thurén (1996, s. 19) dr svagheten med denna metod att
de slutsatser som dras, aldrig ar logiskt bindande och pa detta tillvdgagangssétt kan teorins

sanningsgrad egentligen aldrig bevisas.

2.2.4 Deduktion

Deduktiv metod bygger pa antagandet att det teorineutrala inte kan observeras. Det innebér att
den som undersoker fran borjan maste ha utforskat vad den &r ute efter enligt Hartman (1998,
s. 135). Denna metod utgar ifran en hypotes och hérleds darefter pa ett logiskt satt, genom ett
fornuftigt tdnkande. Thurén (1996, s. 23) sdger att deduktion handlar om att forskaren
forsoker bevisa lagar och satser genom detta logiska resonemang med utgangspunkten av

olika premisser som har gjorts tidigare i studien.

2.2.5 Var ansats

Vi utgdr ifran en kvalitativ undersékningsmetod eftersom vart syfte ar att undersoka SAS
anpassningsformaga till de standiga forandringar som sker pa flygmarknaden och det kraver
en djupare forstaelse pa de foreteelser och samband som upptrader kring det fenomenet.
Uppsatsen kommer dven ha vissa inslag av kvantitativ undersokningsmetod, da vi redogor for
statistik inom ramen for vart valda fenomen. Var metodansats ar en kombination av induktiv
och deduktiv. Darfor kommer vi att bade utga ifran verkligheten och applicera den pa
lampliga teorier och dven anvéanda oss av existerande teorier i amnet och applicera de pa
verkligheten i fallet SAS.

2.3 Forskningsstrategier

Det finns olika forskningsstrategier att tillga vad géller studie av ett fenomen, vilka ar
surveyundersokning, experiment och fallstudie. Beroende pa valet av forskningsstrategi kan
urval och datainsamlingsmetod te sig olika. Med ledning av studiens karaktar kommer endast
fallstudie och dess urval beréras eftersom den ska bidra med en djupgaende studie kring ett
fenomen vars fokus ar avgransat till en representativ del av den totala populationen
(Denscombe 2000, s. 41).
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2.3.1 Fallstudie

Denna studie inriktar sig pa ett fatal enheter som underscks djupgaende for att fa en klar
skildring av héndelser, relationer, erfarenheter och processer inom ramen for enheten.
Malsattningen med fallstudien &r att undersoka det generella genom att belysa det enskilda.
Fallstudier hjalper till med att reda ut komplexiteten i givna situationer och analyserar
helhetsperspektiv for att fa en battre bild av hur de olika delarna paverkas av varandra.
Objektet i studien existerar vanligtvis bade fore och efter studiens genomférande. Detta beror
pa att foreteelserna ska undersokas och upptrada naturligt i sin narmaste omgivning. For att
omstandigheterna ska vara dem réatta far ingen férutsattning andras. Representativiteten i
fallstudien gar hand i hand med fallets reliabilitet, det vill sdga i hur hog grad fallet liknar

andra av samma karaktar och foreteelser (Denscombe 2000, s. 41).

2.3.2 Urvalsmetoder

En kunskapskélla brukar allt som oftast vara oerhort stor, ibland kan den till och med vara
ohanterlig. Enligt Denscombe (2000, s. 44) maste forskaren samla in data fran en
representativ undersékningskategori vars delar stimmer 6verens med helheten. Oftast ar en
begrénsning av den totala populationen att foredra for att det ar tidsbesparande. Vilken metod
som blir vald beror pa den givna undersékningens komplexitet. Reliabiliteten mellan den
totala populationen och det urval som gors maste vara hog (Hartman 1998, s. 208).

e Bekvamlighetsurval
Med detta urval menas att bekvamligheten tar 6verhanden och bestammer urvalet pa
ett enkelt s&tt. Det betyder att de individer som &r tillgangliga blir valda. Denna metod
ar effektiv da undersokningen ar tids- eller ekonomiskt begransad. En negativ aspekt
med detta urval kan vara att det inte blir representativt for hela populationen (Hartman
1998, s. 209).

e Andamalsenligt urval
Detta urval fokuserar pa andamalet i fraga snarare an representativiteten. Det ger ett
battre stod till undersokningen eftersom individer med stor kunskap om andamalet
valjs ut (Hartman 1998, s. 212).

2.3.3 Datainsamlingsmetoder
Det finns tva sétt att samla in data pa, antingen genom en primardata- eller en

sekundardataundersdkning.
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Vid en primardataundersékning, samlas data in for forsta gangen, till exempel genom
intervjuer och observationer. Det till skillnad fran en sekundardataundersokning déar data
redan finns insamlad och lagrad, men efter bearbetningsfasen kan dock vissa modifieringar
forekomma (Dahmstrom 2000, s. 59).

2.3.3.1 Litteratursokning

Det ar viktigt att planera sin litteratursokning, speciellt vid stérre projekt och uppsatser. Syftet
med litteratursékningen &r att finna information som besitter stor relevans for
undersokningen. Darfor ar det viktigt att gallra ut k&rninformation med jamna mellanrum. Det
effektivaste sattet att soka pa ar systematiskt och att noteringar sker efter varje sokning kring
den information som aterfinns. Ofta ar ocksa tidsramen begransad. Darfor géller det att alltid
kunna definiera exakt det som eftersoks. Detta skapar dessutom en battre fokus pa de

elementéra delarna i sokningen (Bell 2000, s. 62).

2.3.3.2 Intervjuer
Intervjudata kan antingen anvandas som en informationskalla eller anvéndas till att
komplettera andra metoders data, exempelvis vid forberedelse eller uppféljning av ett

frageformulér eller vid metodtriangulering (Wallén 1996, s. 133).

e Strukturerade intervjuer
Denna form av intervju innebar att forskaren har en valdigt styrande roll vad galler
utformningen av svaren och fragorna. Det resulterar i att forskaren har i forvag
uppgjorda fragor med begransade svarsalternativ som respondenten kan valja mellan.
Genom att forskaren har en styrande del i denna intervjuform, dar dess fragor och svar
ar rangordnade och strukturerade pa en viss satt, kommer det att innebara en fordel i
form av standardisering (Wallén 1996, s. 135).

e Semistrukturerade intervjuer
Likheten mellan semistrukturerande intervjuer och strukturerade fragor &r att det finns
fortfarande en lista med uppgjorda fragor som ska besvaras. Skillnaden bestar i att i
denna intervjuform foreligger det en viss flexibilitet vad galler fragornas ordningsfoljd
samt utrymmen for svaren. Respondenten ges darmed utrymme for att utveckla sina
svar om det dmne som forskaren tar upp, vilket innebdr att svaren ar mer éppna och
tyngdpunkten ligger pa respondenten som innehar storre frihet i besvarandet av
fragorna (Wallén 1996, s. 135).
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2.3.4 Vart genomforande av undersokningen

Vi kommer att anvanda oss av en fallstudie dar SAS undersoks utifran deras
anpassningsformaga och darigenom forse oss med en djupare forstaelse huruvida ett
traditionellt flygbolag anpassar sig utifran de radande marknadsforhallandena. Var uppsats
kommer dven ha ett inslag av lagprisaktéren Ryanair, som har stor betydelse for studien av
SAS anpassningsformaga. Ett bekvamlighets- och andamalsenligt urval kommer tillampas
utifran dess lamplighet i férhallande till respondentens tillganglighet och kunskap inom
amnesomradet. Tyngdpunkten i var undersékning kommer att ligga pa sekundardata som
bestar huvudsakligen av utvalda arsredovisningar fran SAS. Intervjuer som utgor studiens
primardata kommer att genomfdras hos bade SAS och Ryanair. Detta kommer att utgéra ett
underlag som vi anvander oss av for att kunna dra explicita och implicita slutsatser.
Intervjuerna som genomfors kommer att gestaltas av strukturerad och semistrukturerad
karaktar. Anledningen till valet av intervjuform ar pa grund av dels underlattande i analysen
av insamlad data och dels dra nytta av den flexibilitet som den semistrukturerade intervjun

erbjuder.

2.4 Studiens tillforlitlighet

Tillforlitligheten i en studie ar beroende pa vilket matinstrument och vilket matt som har
tillampats. Palitligheten i resultatet diskuteras i termer av reliabilitet och validitet. Dessa
termer utgor endast ett matt pa hur bra ett matinstrument eller en méatning &r och inte pa

egenskaper hos matobjektet (Wallén 1996, s. 66).

2.4.1 Reliabilitet
Reliabilitet innebar i sin vida mening att métningarna eller metoderna ar korrekt gjorda, det
vill séga att slumpmassiga fel inte far forekomma. Om maétningen eller metoderna upprepas

och ger samma resultat innebér det att studien har en hog reliabilitet (Thurén 1996, s. 22).

2.4.2 Validitet
Validitet innebdr att sjalva undersdkningen avser det som ska undersokas (Thurén 1996, s.
22). Vidare handlar det ocksa om huruvida forskningsdata speglar verkligheten samt till

vilken utstrackning som de avgorande fragorna besvaras (Wallén 1996, s. 283).
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3 Teori

Avsnittet redogdr relevanta teorier utifran studiens karaktar. Dessa teorier utgor olika
verktyg for analysen av den insamlade empirin med anknytning till den valda

fragestallningen.

3.1 Industrianalys

Ett enskilt foretags mojlighet till att generera I6nsamhet ar beroende pa konkurrensen i de
industrier som foretaget ar verksamma inom. Eftersom konkurrensen kan te sig olika i de
olika industrierna kommer I6nsamheten inom respektive ocksa variera. Darfor ska
beddémningen av ett foretags I6nsamhet ske genom individuella utvéarderingar av de berorda
industrierna. Ett antal forskningsstudier har pavisat att det finns fem kallor som paverkar en
industris genomsnittliga lnsamhet. Dessa kallor insorteras i tva grupper varvid den forsta
gruppen (grad av faktisk och mojlig konkurrens) beskriver huruvida konkurrenssituationen
bestammer ett foretags mojlighet till att generera abnorma vinster. Den andra gruppen
(férhandlingskraft i ingdende och utgaende marknader) beskriver huruvida
forhandlingskraften hos kopare respektive saljare paverkar foretagets mojligheter till att
utvinna de faktiska vinsterna (Palepu 2004, s. 2-1). Nedanstaende illustration visar dess

samband.

Grad av mojlig och faktisk konkurrens

existerande foretag ersattningsvaror

1
1
1
! Rivalitet mellan Hot fran nya aktorer Risk for
|
1

Industrins

I6nsamhet

Forhandlingskraft i ingdende och utgdende marknader

hos kdpare hos leverantorer

1
1
Forhandlingskraft Forhandlingskraft E
|
1

Figur 1. (Kélla: Palepu 2004, s. 2-2)



3.1.1 Grad av mojlig och faktisk konkurrens

Lonsamheten inom en industri bestdms huvudsakligen av det maximala priset, som kunden &r
villig att betala for en produkt eller tjanst. Prissattningen i sin tur beror pa
konkurrensforhallandena mellan de olika akt6rerna som erbjuder liknande produkter eller
tjanster. Enligt litteraturen finns det tre mojliga kéllor till framvaxten av konkurrensen inom
en industri och dessa &r rivalitet mellan existerande foretag, hot fran intradet av nya aktorer

samt risk for ersattningsvaror (Palepu 2004, s. 2-1).

3.1.1.1 Rivalitet mellan existerande foretag

Den genomsnittliga Ionsamheten inom en industri beror pa den radande
konkurrenssituationen. Beroende pa vilka industrier det ar kan konkurrensen te sig olika,
vilket leder till att de olika aktorerna konkurrerar pa olika satt. | en hart konkurrensutsatt
marknad finns det en stor benagenhet for priskrig, dar de radande aktorerna pressar mycket pa
marginalerna. I industrier som inte &r lika hart utsatta anvands ofta image, innovation och
andra icke-prisrelaterade strategier som konkurrensmedel. Intensiteten i konkurrensen mellan

aktorerna inom en industri bestams utav foljande faktorer (Palepu 2004, s. 2-2, 2-3):

Industrins tillvaxttakt

Ett foretag behdver inte ta marknadsandelar for att véxa om de agerar inom en industri
vars tillvaxttakt &r hog. Om de daremot verkar inom en industri som &r stagnerande
maste de med alla medel erdvra marknadsandelar fran sina konkurrenter, vilket bland

annat kan leda till uppkomsten av ett priskrig.

Koncentrationen och balans mellan konkurrenter

Antalet aktorer samt dess storlek avgor koncentrationen inom en industri. Beroende pa
hur stark koncentration ar har aktdrerna mojlighet att tillampa vissa prisstrategier och
eventuella andra konkurrensstrategier. Om industrin har en stark aktor kan denna satta
upp standarder och regler for konkurrensen. | annat fall om industrin bestar av ett fatal

aktorer med liknande position kan dessa samverka for att undvika destruktiva priskrig.

Grad av differentiering och byteskostnader

Undvikande av direkt konkurrens kan mojliggéras beroende pa i hur stor utstrackning
aktorerna kan differentiera sina produkter ifran varandra. Produkter med liknande
egenskaper ger mojligheten for kunden att byta mellan olika leveranttrer under

forutsattning att kostnaden for att byta inte ar allt for stora.
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Skalekonomi, larande ekonomi och férhallandet mellan fasta & rérliga kostnader
Inom vissa industrier forutsatts det att de verksamma ska vara relativ stora i dess
storlek for att de ska var Insamma och 6verleva pa lang sikt. Det galler framforallt i
industrier som kraver en brant inlarningskurva, vilket forutsatter enorma
kunskapsbaser och resurser for att mojliggora denna. Ett typexempel pa detta ar inom
datorindustrin som kraver breda kompetenser. | de fall dar forhallandet mellan fasta
och rorliga kostnader &r for stora har de bertrda foretagen ett incitament att sanka sina
priser for att utnyttja dverbliven kapacitet. Vidare kommer foretaget ifraga att erhalla

stordriftsfordelar genom dess mojlighet till skalekonomi.

Overbliven kapacitet och uttradeshinder

Overbliven kapacitet inom en industri bidrar det till att de drabbade féretagen maste
sénka sina priser i syfte att avverka den outnyttjade kapaciteten. Den outnyttjade
kapaciteten kan forstarkas om det foreligger nagon form av uttradeshinder. Detta ar
oftast ett resultat av kraven pa specialiserade tillgangar eller regleringar som gor

uttradet kostsamt for de drabbade foretagen.

3.1.1.2 Hot fran nya aktorer

Risk for intrade av nya aktorer kan foreligga om en industri inger mojligheter for

vinstgenerering utdver det normala. Deras intrade kommer att medfora en viss paverkan pa

Ionsamheten, dar foljdeffekten innebér begransade mojligheter for de existerande foretagen att

tillampa vissa prisstrategier. Hur ltt det &r for nya aktorer att ta sig in i en industri bestdms av
foljande faktorer (Palepu 2004, s. 2-3, 2-4):

Skalekonomi

Inom vissa industrier ar det en nodvandighet for aktorerna att uppna skalekonomier i
syfte att motsta den harda konkurrensen. | ett sadant férhallande tvingas nya aktorer att
antingen investera stora kapital for att erhalla den nodvandiga kapaciteten, som kanske
inte utnyttjas fullt ut eller att de tvingas komma in pa marknaden med otillrackliga
kapaciteter. Oavsett valet av de ndmnda alternativen kommer de nya akttrerna

inledningsvis hamna i kostnadsunderlage.

Fordelen med att vara forst
Att vara bland de forsta i industrin kan innebara fordelar, dar aktoren i fraga kan satta

upp standarder eller att de far tillgang till fordelaktiga avtal med leverantdrer.
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Vidare kan aktdren ocksa fa tillgang till licenser i reglerade marknader genom avtal
med regeringen. Slutligen bestar den uppenbara fordelen, dar kunderna med storsta
sannolikhet kommer att stanna kvar hos de forsta aktdrerna i industrin om det

foreligger hoga kostnader vid leverantdrsbyte.

Tillgang till distributionskanaler och relationer

Begransade kapacitet i existerande distributionskanaler kan tvinga nya aktorer att
uppratta egna i vilket kommer att paféra dem stora kostnader. Ett annat starkt hinder
som forsvarar intradet av nya aktorer ar de redan etablerade relationerna mellan

existerande aktorer och dess kunder.

Lagstadgade hinder
Intradet for nya aktorer i en industri forsvaras om det foreligger patent, copyrights,

licenskrav och eventuella lagstiftningar fran regeringen.

3.1.1.3 Risk for ersattningsvaror

Konkurrens inom en industri kan ocksa uppstd genom intrade av ersattningsprodukter, som
gor att de drabbade aktorernas produkter ej langre ar behovliga. Erséattningsprodukterna i
fraga behover inte ha samma form som existerande produkter, men utfér samma funktion.
Genom anvandningen av produkter med ny teknologi kan det medfora att kunden ifraga
anvander sig av mindre existerande produkter eller att de helt enkelt slutar anvénda den.
Risken for ersattningsprodukter ar beroende pa det relativa priset och dess funktioner samt pa
kundens vilja att byta till en annan produkt eller tjanst (Palepu 2004, s. 2-4).

3.1.2 Forhandlingskraft i ingdende och utgaende marknader

Till skillnad fran graden av konkurrens som anger utrymmet for utvinning av abnorma vinster
i en industri, kommer forhandlingskraften med kunder och leverantorer att ange utrymmet for
utvinning av de faktiska vinsterna. Enbart forhandlingskraften hos képarna kommer att
berdras (Palepu 2004, s. 2-5).

3.1.2.1 Forhandlingskraft hos kdparna
Det finns tva avgorande faktorer for koparnas forhandlingskraft inom en industri,
priskanslighet och relativ forhandlingskraft. Priskénslighet innebar i hur stor utstrackning

koparna bryr sig om att forhandla priset med leverantdrerna.
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Oftast ar kdparnas priskéanslighet hog nar det inte foreligger nagra produkter som ar
differentierade fran varandra samt forekomsten av laga byteskostnader. Graden av
priskanslighet beror ocksa pa om produkterna som inhandlas star for en stor del av kdparnas
kostnader. | de fall dar de utgdr en stor del av kostnaderna, kommer koparna lagga resurser pa
att hitta det lagsta prisalternativet. Givetvis avgor koparnas egna produkters kvalitet ocksa
valet for vilka produkter som ska inhandlas. Priset har en mindre betydelse pa grund av det.

Det som avses med relativ forhandlingskraft ar i hur stor utstrackning som kdparna lyckas
pressa ner priserna. For att lyckas med det maste de vara i en relativ stark
forhandlingsposition. Férhandlingspositionen fér kdparen beror pa kostnaderna for de
ingaende parterna om affaren uteblir, antalet kdpare relativt antalet saljare, volym som
inhandlas av den enskilde kdparen, antal alternativa produkter som ar tillgangliga for koparen,

byteskostnader for kdparen samt dess mojlighet att interagera bakat i vardekedjan.

3.2 Affarsstrategier

Denna analys bestar forst och framst av att identifiera de huvudsakliga vinstdrivarna och
affarsriskerna, och pa det sattet faststélla foretagets potentiella vinstmojligheter.
En viktig del av denna analys ar att belysa och dven identifiera de betydande

konkurrensfordelarna inom foretaget (Palepu 2004, 2-7).

3.2.1 Konkurrensstrategier

Enligt Porter finns det tre basstrategier som ett foretag kan tillga for att lyckas béattre an sina
direkta konkurrenter i en viss specifik bransch. Denna aspekt belystes ocksa i
industrianalysens fem kallor som paverkar en industris genomsnittliga I6nsamhet. Dessa
basstrategier innefattar kostnadsoverlagsenhet, differentiering och fokusering. Med hansyn

tagen till fallstudiens karaktar kommer endast de tva forstnamnda att berdras.

3.2.1.1 Kostnadsoverlagsenhet och effektivitet

Enligt Porter (1983, s. 53) kan kostnadsdverlagsenhet astadkommas genom att:

"na dverlagsen kostnadsstruktur i en bransch genom en rad funktionella program inriktade
pa ett primart mal”.

En bra kostnadsoverlagsenhet kraver ett strangt sokande for att kunna identifiera
kostnadsreduceringar genom praktiska tillampningar. Kostnadsoverlagsenhet fokuserar pa en
lagkostnadsniva rakt igenom hela strategin i forhallande till konkurrenterna. Detta ska i

slutdndan bidra till ett positivt resultat och vunna marknadsandelar (Kotler 2002, s. 428).
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Genom att ett foretag anvander sig av en lagkostnadsinriktad positionering kan de sjélva,
oberoende av maktiga inkopare, pressa ner sina priser. En lagkostnadsstrategi ger ocksa stérre
flexibilitet och etableringshinder for konkurrenter genom att stordriftférdelar och
kostnadsfordelar kan erbjudas (Porter 1983, s. 54). Att vara en kostnadsledare ar den
tydligaste konkurrensférdelen enligt Palepu (2004, s. 2-7). Dessutom inger det mojligheter att
fora en offensiv prispolitik som kan bidra till strategiska 6vertag gentemot konkurrenterna pa
marknaden. Detta kan uppnas genom skalekonomi, effektiv produktion eller organisation

samt lagre ingaende kostnader eller en enklare produktdesign.

For att uppna en god Gverlagsenhet nar det galler kostnader forutsatter det att foretaget har
hoga marknadsandelar eller andra typer av férdelar. Enkelhet i tillverkningen av produkterna
foresprakas dessutom som en potentiell fordel. Detta tillsammans med storre kundbaser
skapar storre volymer och ett bredare sortiment av liknande produkter. Darigenom inges
majligheten till fordelning av alla kostnader (Porter 1983, s. 54).

3.2.1.2 Differentiering

Med differentiering avses att den vara eller tjanst som produceras eller tillhandahalls av
foretaget, ska vara nagot unikt for hela industrin. Differentieringen kan exempelvis uppsta
genom design eller mérkesprofilering, teknologi, funktionalitet, kundservice med mera. En
kombination av olika dimensioner ar den ultimata differentieringen enligt Porter (1983, s. 55).
Kostnaderna far inte asidosattas i denna basstrategi. Meningen ar att dessa kostnader inte &r
det primara malet i differentieringen. Kansligheten for priset minskar vid méarkeslojalitet fran
kunderna vilket motverkar konkurrens. Det resulterar i ett l&gre behov av en
lagkostnadsstrategi (Porter 1983, s. 55). Enligt Palepu (2004, s. 2-8) maste foretaget forst
identifiera attribut i produkterna som kunderna varderar hogt. Dérefter maste foretaget
positionera sig strategiskt emot dessa unika attribut. For att lyckas maste foretaget ocksa
kunna gora detta till ett pris som kunden &r villig att betala for produkten. Nedan féljer en

beskrivning av namnda basstrategier och vad som skiljer dessa at:

Strategisk firdel

Unika frdelar enl. kunden Laghostnadaposition

Hela Differentiering Eostnadsoverlagsenhet
branschen

Strategisk malgrupp

Figur =. (Kalla: Porter 1083, 5. &)
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3.2.2 Prisstrategier

Nar organisationer satter pris pa sina produkter eller tjanster sker det vanligtvis efter en
prisstruktur och inte efter ett enskilt pris for den valda situationen. Denna struktur omfattar
flera olika foremal i produktlinjen. Beroende pa var produkterna befinner sig i sin livscykel
forandras denna struktur éver tiden. Det finns olika prisstrategier att tillga vid olika

situationer. Nedan foljer en kort redogdrelse for nagra av dessa.
3.2.2.1 Prissattning utifran ett anpassningsperspektiv

e Formansbaserad prissattning

Denna prisséttning innebar att ett foretag beldnar de kunder som handlar frekvent utav
foretagets varor eller tjanster. Beloningen kan ocksa grunda sig pa tidiga inbetalningar
eller storre kop vid fel sdsonger. Denna beldning kan delas upp i olika rabatter enligt
foljande; kassa, kvantitet och sasongsrelaterad. Kassarabatten erhalls om kunden ifraga

betalar sina rakningar snabbt och effektivt. Kvantitetsrabatten grundar sig pa reducering

av pris efter storleken pa kopet. Sasongsrabatt far de kunder som koper varor eller tjanster

vid fel sdsonger (Kotler 2002, s. 603).

e Segment- och vardebaserad prissattning

Segmenterad prissattning kan ske pa grundval av tre utgangspunkter. Prissattningen kan

antingen utga ifran de olika kundsegment som foretaget ifraga har valt att inrikta sig pa
eller den kan ta sin utgangspunkt utifran produktformen. Prissattning som utgar ifran
produktformen innebér att olika produktversioner har olika priser. Slutligen kan
prissattningen vara beroende av tiden, exempelvis vid olika sasonger (Kotler 2002, s.
605). Bland foretag runt om i varlden ar trenden tydligt fokuserad pa véardebaserad
prissattning. Denna prissattning innebér att ratt kombination av kvalitet och service
erbjuds till ett rimligt pris. Det har bidragit till att prissankningar har skett pa manga
versioner av produkter fran etablerade varumarken (Kotler 2002, s. 608).

3.3 Kontingensteori

De huvudsakliga idéerna som ligger till grund for denna teori &r att organisationer betraktas

som Oppna system i vilket de samspelar med omgivningen for att vidmakthalla sin
overlevnad. Enligt idéerna kravs ocksa olika organisationer i olika miljoer och ledningens
framsta uppgift ar att forsoka uppna en god passform och anpassning i den aktuella miljon
(Morgan 1999, s .48, 53).
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3.3.1 Systemperspektivet

Huvudidéen om 6ppna system har sitt ursprung i det systemteoretiska perspektivet. Det
bygger pa principen att organisationer ar organiska system. Syftet bestar i att mojliggora
anpassningen till de miljéer som respektive organisation verkar inom. Darmed kannetecknas
ett Oppet system av kontinuerliga kretslopp dér systemet ifraga intar floden fran sin
omgivning. Dessa floden omvandlas via sin inre struktur for att darigenom senare producera
nagot som svarar pa olika forandringar i omgivningen. Hur pass bra dessa svar ar gentemot de
foreliggande forandringarna besvaras av de aterkopplingar som gar till systemet. Systemets
mal bestar i att genom interaktion med miljon uppratthalla ett homoestatiskt tillstand, det vill
sdga ett stabilt tillstand i systemet. Detta for att motverka upphdrandet av systemets existens i
vilket enligt systemteorin benamns att systemet gar mot entropi. For att detta system ska ha en
valutformad anpassningsformaga till den berérda omgivningen kréavs det att systemet ifraga
har en erforderlig mangfald och variation. Det innebdr att systemets inre struktur maste ha
tillrackligt med varierande mekanismer for att hantera den variation som foreligger i dess
omgivning (Morgan 1999, s. 48, 50).

Tidigare namndes aterkopplingar som hjalpmedel for att fa svar pa hur bra ett systems
handlingar ar gentemot de foreliggande forandringarna i omgivningen. Dessa aterkopplingar

bendmns enligt systemterminologin som negativ feedback (Morgan 1999, s. 96).

3.3.2 Diagnos av organisationer

En diagnostisk modell inger mojligheten att beddma hur pass effektiv en organisation ar i sin
anpassning till sin omgivning. Diagnostiken uttrycks i form av ett frageschema med
utgangspunkt av antagandet att organisationen bestar av fem subsystem samt ett 6vergripande
system som omger organisationen i sin helhet (Morgan, 1999, s.52, 66-68). Utifran studiens

karaktar kommer endast tre av dessa subsystem att redogoras.
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e Overgripande system: omgivning
- Hur ser organisationens omgivning ut, stabil eller turbulent?
- Foreligger det nagra forandringar med avseende pa ekonomi, teknologi,
marknaden, fackfronten eller politiken?

e Strategiskt subsystem

- Vilka strategier tillgas av organisationen? Anvénds det en “icke strategi” med
foljden att organisationen inte &gnar nagon eftertanke pa att reagera pa de
forandringar som dyker upp?

- Forsoker organisationen bevara sin nisch som den har skapat at sig i sjalv i
omgivningen? Soker organisationen av sin omgivning pa ett systematiskt satt
for att se vilka hot och méjligheter som foreligger?

- Anammar organisationen ett proaktivt forhallningssatt, dar det genomfors
kontinuerliga sokanden av nya mojligheter samt utvérderingar av nuvarande

verksamheter?

e Teknologiskt subsystem
- Foreligger det nagon restriktion vad galler handlingsutrymmet eller ar den
flexibel och 6ppen?
- Kan det rigida systemet ersattas mot ett mer flexibelt system?

e Strukturellt subsystem
- Hur ar organisationen uppbyggd?

- Arden byrakratisk eller 4r den organisk?
Svaren pa dessa fragor ska ge en bild kring hur de olika subsystemen ar relaterade till

varandra. Darigenom gestaltas hur bra subsystemen tillsammans anpassar sig efter de givna

forhallandena i omgivningen.
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4 Empiri
| detta avsnitt presenteras de empiriska data som inbegriper en branschbeskrivning inom en

given tidsperiod. Déarefter redogors fakta angdende SAS koncernen i syfte att 6ka insikten i
studieobjektet for fallstudien.

4.1 Marknadsbeskrivning av flygindustrin

Flygindustrin ar inne i en labil period med tanke pa alla férandringar som standigt sker i
branschen och det har lett till att flygindustrin &r konjunkturkanslig. En stor bidragande orsak
ar att merparten av resenarerna har borjat planera sina resor pa ett annat satt och blivit mer
prismedvetna, séarskilt nu nar uppstickare fran lagprisflyget har dntrat scenen i bérjan av
millenniumskiftet. Stamningen i vérlden har sannolikt paverkat flygmarknaden, vilket har
pavisats av en studie som IATA har genomfort. Enligt studien uppgick de sammantagna
forlusterna fran den 11 september till 30 miljarder dollar. Branschen har paverkats av faktorer
som inte gar att kontrollera, vilket har gjort den riskfylld. Dar kan aven tillaggas att pa hela 30
ar har inte vinsterna, presterade av bolagen pa marknaden varit tillrackliga for att 6verbrygga
deras existerande kapitalkostnader (Hadenius 2003, s. 8). | nedanstaende figur askadliggors

trafikutveckling genom de gangna aren inom flygindustrin.

Trafik- cch EMP-utveckling 1varlden 1976-2004, %
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Figur 3. (Kélla: SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 27)

4.1.1 Flygindustrin de fyra senaste aren

Flygindustrins negativa utveckling under de fyra senaste aren, har lett till stora
effektiviseringar, pa grund av manga oforutsagbara handelser och stérningar. Trots dessa
omstruktureringar nadde forlusterna for bolagen sammantaget upp till 34 miljarder dollar. Det

har resulterat i stora rationaliseringar av medarbetare.
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Bolagen har under ar 2002 till ar 2004 okat sitt kapacitetsutnyttjande och presterat en tillvaxt
men dndock har forlusterna haft 6vertaget. Pa grund av dramatiken under ar 2001 och ar 2003
har det bidragit till en sénkning i flygtrafiken med 0,5 procent for perioden 2001 till 2004.
Under samma period har sikerhets- och flygbranslekostnader samt luftfartsavgifter gatt upp
(SAS koncernens Ars- och Héllbarhetsredovisning 2004, s. 27).

4.1.2 Att bedriva kommersiell flygverksamhet

Flygindustrin &r intensiv nar det géller kapital®. Bara att starta ett litet flygbolag kostar mellan
50 till 300 miljoner kronor och da &r leasing av flygplan nagot som de flesta foredrar.
Fokuseringen pa kapital har fatt den foljden att bolagens flexibilitet har minskat, och det trots

att flygtrafikens efterfragan har svangt fram och tillbaka genom aren (Hadenius 2003, s. 9).

4.1.3 Flygbranschens tillvaxt

Tillvéaxttakten &r stabil pa 5 procent i branschen och forvantas besta i ett antal ar framéver
(Hadenius 2003, s. 10). Arlig tillvaxt ar normalt for flygindustrin, denna tillvaxt har dock
stannat av pa grund av externa handelser i form av krig, epidemier och oljekriser. Volatil
I6nsamhet &r ett resultat av de skakande h&ndelserna som har skett runt om i varlden.
Effektiviseringen har gett 6kat utrymme for privatkonsumtion och l&gre biljettpriser, vilket
har stimulerat flygtrafiken hos bolagen. Den stora andelen fasta kostnader som flygindustrin
standigt dras med leder ocksa till att den ar kénslig for externa forandringar,
sasongsvariationer och efterfragan. Overkapacitet och rekordhdga oljepriser paverkade
branschen negativt under det aktuella &ret (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning
2004, s. 29).

4.1.4 Allianser och konsolidering

Denna bransch bestar av 266 internationella- och éver 500 stycken nationella bolag. Inom
denna utgér KLM och Air France det storsta bolaget pa marknaden, efter den genomforda
fusionen. Flygindustrin har inte gatt i samma riktning som dess narliggande ersattningsgrenar
i affarsvarlden, vilket beror pa att antalet dominerande foretag i branschen ar sma till
storleken. Denna dominans har hindrat mojligheten for de stérre féretagen att uppna
stordriftférdelar. Allianser ar en bra strategi att tillga for att uppna partnerskap samt att
foretagen ska kunna generera god I6nsamhet och vinna stordriftsfordelar. Star Alliance och

One World ar tva exempel pa existerande allianser i branschen (Hadenius 2003, s. 9).

! Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 10 maj 2005.
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Inom Star Alliance dar SAS koncernen ingar kan de ingaende parterna genomfora
gemensamma inkop. Dessutom kan detta allianssamarbete inge méjligheten att etablera ett
gemensamt foretag som hanterar ink6p och distribution av flygbrénsle. Genom detta kan
bolagen pa ett kostnadseffektivt satt kontraktera flygbransleinkdpet pa viktiga flygplatser
(SAS koncernens Ars- och Héllbarhetsredovisning 2004, s. 20-21). Sammantaget har den
europeiska avregleringen i mitten av 1990 talet, gynnat internationella gransoverskridande
allianser (Hadenius 2003, s. 9).

For narvarande finns det 22 stycken nationella flygbolag varvid jattarna kan ses i bilaga 3.
Manga menar att ett lagre antal starka bolag &r fullt tillrackligt. Enligt branschanalytiker &r
inte allianser den enda losningen for att fa marknaden att utvecklas vidare i samma takt och
samtidigt fa ordning pa dess problem. Konsolidering skulle dven kunna hjélpa fler flygbolag
for att inte ga under i det standigt foranderliga klimatet och den harda konkurrens som rader.
Ett mojligt framtidsscenario ar att Europa delas in i tre stora bolag med Air France-KLM,
British Airways och SAS-Lufthansa. Den senaste fusionen mellan KLM och Air France

pavisar var utvecklingen ar pa vag (Hadenius 2003, s. 9).

4.1.5 Lagprisflygbolagens karaktar och utveckling

Inom flygindustrin &r priset en stor avgorande faktor vad avser differentiering. Redan idag
utgors 18 procent av den svenska marknaden, for bade in- och utrikesflyg, av lagprisflyg,
vilket inte &r en valdsamt hog andel om en jamférelse gors med Gvriga Europa. Denna andel
forvantas hojas rejélt under de narmsta aren till 40 procent enligt svenskt flygs
generaldirektor, Harald Rosén (Hadenius 2003, s. 10).

Hos ett lagprisflygbolag far passageraren gora en stor del av sysslorna sjalv vad géller hela
resan till skillnad fran hur traditionella flygbolag som SAS har sin passagerarstrategi upplagd.
Det medf6ljer att point-to-point flygningar mellan tva destinationer &r att foredra nar
lagprisflyg anlitas pa grund av att de inte behdver ta ansvar for nagon flygtransfer.
Ekonomiklassbiljetter ar allt vanligare och darmed populérare framfor dyrare
affarsklassbiljetter. Point-to-point flygningar mellan tva destinationer gor det méjligt for
lagprisforetagen att kunna utnyttja betydligt fler flygtimmar i luften. Uppemot 50 procent fler
timmar om en jamforelse gors med de traditionella bolagen. Det bidrar till dels tids- och dels
kostnadsbesparingar. Dessa besparingar mojliggors ocksa av att lagprisaktorerna brukar

mindre ensliga flygplatser, dar det tillhandahalls betydligt mindre flygtrafik och lagre avgifter.
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Turn-around-tiden forkortas dessutom till ynka 25 minuter som &r en stor strategisk fordel for
lagprisforetagen, vilket kan jamféras med Képenhamns 40 minuter (Hadenius 2003, s. 12).
Biljettforsaljning dver Internet eller direkt hos foretagen ar en annan viktig fordel, vilket
bolagen utnyttjar for att fa stora méjligheter till prissankningar pa biljetter. Hos de
traditionella foretagen bestar biljettpriset for ungefar 20 procent av distribution, det vill séga
administration av biljetter. Kraven pa biljettpriserna har idag gatt upp i rask takt, vilket beror
pa lagprisaktorernas prispress (Hadenius 2003, s. 12).

4.1.5.1 Lagprisbolaget Ryanair

Ryanair ar Europas storsta lagprisaktor, vilket har pavisats genom att de ar marknadsledande
pa 10 av bolagets 11 destinationer fran Stockholm/Skavsta (Strém 2005 2 maj, DN). Det
framhévdes daven i intervjun med Lotta Lindquist-Brosjo, som angav att deras prisstrategi i
kombination med punktlighet var en av framgangsfaktorerna®. En annan stor faktor som &r
avgorande for Ryanairs dverlevnad &ar subventioner och understod fran de flygplatser som de
anvander sig av (2003 29 september, VA s. 32). Ett bra exempel pa det ar att Skavsta flygplats
och Nykopings Kommun har godkant subventionera ut 55 miljoner for att fa ha Ryanair kvar
pa orten. Det pavisar hur viktigt det ar for kommunen att backa upp bolaget med skattemedel.
Subventioner dr och har i manga fall varit en forutsattning for lagprisaktorerna att etablera
flygtrafik till och fran manga mindre flygplatser. Hur réttvisa dessa subventioner &r, om en

jamforelse gors med de traditionella flygbolagen ar en annan fraga (Hadenius 2003, s. 10).

Under ar 2005 kommer Ryanair att transportera 34 miljoner passagerare, vilket ar en 6kning
gentemot foregaende ar pa 28 miljoner passagerare (Ryanair, 2005). For narvarande trafikerar
Ryanair 224 lagkostnadsrutter som motsvarar 96 europeiska destinationer. Med bolagets
nuvarande planantal pa 88 plan sammantaget med 146 nybestallda hoppas de kunna flyga

uppemot 70 miljoner passagerare i framtiden®.

4.2 Foretagspresentation av SAS

Scandinavian Airlines Systems, SAS, grundades den 1 augusti 1946 som ett resultat av en
sammanslagning av tre nationella bolag i Sverige, Danmark och Norge. Sammanslagningen
inbegriper Det Danske Luftfartselskab AB (DDL), Det Norska Luftfartselskab (DNL), Svensk
Interkontinental Lufttrafik AB (SLA) och Aktiebolaget Aerotransport (ABA) (Falck 2003, s.
179). Dessa tre bolag utgdr tillsammans ett konsortium vars uppgift ar att tillhandahalla

2 Lotta Lindquist-Brosjo Nordenchef Ryanair, intervju via e-post 20 april 2005.
3 -
Ibid.
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flygtjanster for nord- och sydatlanten. Vid 1950 inbegriper samarbetet ocksa flygtjanster inom
Europa och Skandinavien. Enligt avtalet ska foretaget drivas utefter sunda
foretagsekonomiska principer vilket i vissa fall kan vara svart eftersom det finns starka
inblandningar av nationella intressen. Ett tydligt exempel var nar SAS skulle bestdmma sig
for vart de skulle forlagga flygplansunderhallet vad avser underhallsbaserna som aterfinns i
Fornebu, Kastrup, Arlanda och Bromma. Ur rent foretagsekonomiskt perspektiv skulle
Kastrup vara det lampliga valet, men eftersom det finns olika nationella intressen inblandade
utgor det inte langre det sjalvklara valet (Edstrom, Norbéck & Rendahl 1989, s. 22). Vad
betraffar agandeforhallandena gallande dessa tre bolag, 4gs 50 procent av naringslivet och 50
procent av staten inom respektive land. Férhandlingar om kapitalsatsningen resulterade i att
svenska intressen skulle sta for 3/7, medan de norska och de danska ska sta for 2/7 vardera av
det totala kapitalet (Edstrom, Norback & Rendahl 1989, s. 22).

4.2.1 SAS koncernen idag

SAS AB utgor idag ett av nordens storsta borsnoterade flyg- och resekoncerner som
tillhandahaller flygtransporter och kompletterande tjanster for Skandinavien och Europa samt
till och fran Nordamerika och Asien. Med 24 miljoner passagerare och en betydlig omséattning
tillrdknas SAS koncernen som den fjarde storsta flygkoncernen i Europa (SAS koncernens
Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 1). Totalt omfattar koncernens nétverk cirka 1445
dagliga flygavgangar med 200 plan till 146 destinationer. Fran och med ar 2004 omfattar SAS

koncernen foljande fem affarsomraden som illustreras i nedanstaende affarsstruktur:
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Figur 4. (Kélla: SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 1)
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Med hjélp av den nuvarande strukturen stravar SAS koncernen till forverkligande med
avseende pa foljande (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004 , s. 10):
e Affarsidé och mission: SAS koncernen ska inom ramen av sin huvuduppgift betjana
norra Europa med flygresor.
e Vision: SAS koncernens produkter och tjanster ska utgora det naturliga forsta valet.
e Mal: SAS koncernen ska uppfylla sin finansiella malsattning och darigenom skapa
varde for sina aktiedgare.

e Varderingar: Omtanke, palitlighet, vardeskapande och 6ppenhet.

4.2.2 Scandinavian Airlines Sverige

Den 1 oktober 2004 bildades SAS Airlines Sverige som ett heldgt dotterforetag med ansvar
for affarsomradet Scandinavian Airlines Businesses verksamhet i och till/fran Sverige.
Dotterbolaget ifraga ska sakra en position som det ledande flygbolaget for flygresor till/fran
Sverige. Under ar 2004 uppgick passagerarantalet till 5,5 miljoner som transporteras till 44

destinationer (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 38).

4.2.3 Star Alliance

Den forsta globala flygbolagsalliansen grundades den 14 maj 1997 av SAS, Lufthansa, United
Airlines, Air Canada, Thai Airways International (SAS koncernens Ars- och
Hallbarhetsredovisning 2001, s. 52). Star Alliance utgor hérnstenen i SAS koncernens globala
partnerstrategi. Genom detta samarbete med de ingaende medlemmarna i alliansen, kan de
gemensamt tillhandhalla en hdg serviceniva i varldsomspannande natverk bestaende av 729
destinationer i 124 lander (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2002, s. 19).
Integreringen av medlemmarnas linjenat, resetjanster- och produkter, flygplatsfaciliteter och
andra resurser har bidragit till 6kad bekvamlighet och forenkling i resandet for kunden.
Sammantaget har SAS medlemskap i alliansen inneburit 6kade passagerarantal och givit

upphov till 6kade intakter (SAS koncernens Ars- och Héllbarhetsredovisning 2002, s. 19).

4.2.4 SAS Airlines kriser under perioden 2001 till 2004

Ar 2001 fick SAS Airlines tillsammans med andra inom flygindustrin genomlida den vérsta
krisen sedan Gulfkriget, da terrorattackerna blev ett faktum den 11 september. Under det aret
fick SAS Airlines ett negativt resultat pa 2 282 miljoner kronor, vilket tvingade foretaget till
att utveckla ett atgardsprogram dar de ska genomfora stora besparingar. Aren darpé
forbattrades SAS Airlines resultat, dock var det fortfarande ett minusresultat orsakad av

lagkonjunktur, 6kad konkurrens pa den europeiska marknaden och andrad passagerarmix.
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Det negativa resultatet fortsatte in pa ar 2003 som en foljd av Irakkriget och lungsjukdomen
SARS. Resultatet under SAS Airlines forsta kvartal av det aret var det samsta inom
flygindustrins historia, da forlusten uppgick till 2 221 miljoner kronor. Nedan illustreras en
tabell Gver SAS koncernens utveckling mellan aren 2001 till 2004 med avseende pa

flygverksamheten (Airlines) (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 27).

Resultatrakningar, MSEK 2004 2003 2 2001
Omssttning BREOFI |57 754 64944 L1433
Rorelezresultat fare avskrivningar 1494 BZG IRAT 743
Awskrivningar 2853 | 3046 2983 2443
Rezultatandelar 1intresssfaretag 137 39 A0 —T0
Re=ultat vid forsaljning av aktier | dotter- och intresseforetag 5 aa1 517 —24
Resultat vid farsaljning av flygplan och byganader 113 [ ] —320 11465
Re=ultat efter finansiella poster -1945 | -1 470 AR50 -1 140
RFesultat fare realizationsvinster och poster av engdngskaraktar -1813 | -2 221 736 2282

Balansrakningar, MSEK
Anlaggninastillaangar 3R269 | 42768 A6BAR 42407
Omeattningstillogngar, exklusve lkvida medel 10748 9441 G 244 B&H93
Likvida medel 2595 Q0aG 10721 11 4462
Eget kapital 11159 | 13134 15128 15544
Langfristiga skulder ach svssttningar ? 2E323 | 25855 27262 24832
Kortfri=tiga skuder 21070 | 22286 24380 22384
Balansomslutning EF6l2 | al275 66210 &2742

Kassaflddesanalyser, MSEK
Kassaflude franden kbpande verksamheten -1534 | -1 1467 2138 =350
Investeringar 3769 | 4488 9919 11474
Farsalning s anlaganingstiliggngar m.m. HELTF 5535 6055 B382
Kaszsaflade fare finansieringsyerksamheten 1542 =120 1726 3644
Myermission - - 157 -
Ltdel ning * - - - —754
Extern finansien ng, netto 20146 | -1 480 RER T OE1
Arets kassaflode 468 | -1 aido —341 2683

Tabell 1. (Kalla: SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 26)

4.3 SAS Airlines Strategier 2001

Enligt SAS koncernens arsredovisning (2001, s. 35) redovisades koncernens strategier samt
sarskilda strategier for SAS Airlines. Innan bolagiseringen ar 2004 opererade Scandinavian
Airlines Sverige med sin danska och norska motsvarighet som en gemensam enhet under SAS
Airlines. Darav galler samtliga strategier under det aktuella aret for Scandinavian Airlines
Sverige. For att underlatta lasbarheten kommer i fortsattningen SAS Airlines att ndmnas
istallet for Scandinavian Airlines Sverige. | SAS koncernens arsredovisning ar 2001 aterfinns
tre faktorer som genomsyrar utformningen av SAS Airlines strategier, vilka &ar sdkerhet,
punktlighet och service. Sékerhet ar en central faktor som SAS Airlines kontinuerligt arbetar
med. Detta eftersom de har fatt kritik av luftfartsverkets tillsynskontor géllande
uppfoljningsrutiner, tidsatgangen for verkstéllande av atgard samt dess oformaga att

tillgodose sina siakerhetsmal (Lorentz, 2001 1 augusti, Finanstidningen).
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4.3.1 Kund- och produktstrategi

Under det aktuella aret hade SAS Airlines valt att utveckla sin kundstrategi pa grundval av tre
identifierade kundsegment (SAS koncernens Ars- och Héllbarhetsredovisning 2001, s. 35).
Kundsegmenten bestar av: den kund som flyger med SAS och bekostar sin resa personligen,
den kund som flyger med SAS men ej bekostar resan personligen och den kdpare vilket bestar
av foretag/organisationer som bekostar resan. Fran de féregaende aren fram tills det aktuella
aret har SAS analyser visat pa att kraven pa tjansteresor forandrats. Ur analysen framgick det
att kunden har hog prioritet vad avser flexibilitet, enkelhet och precision. Med ledning av
detta sker utvecklingen av SAS produkter och tjanster med utgangspunkt av tre foljande
faktorer (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2001, s. 27, 35):

e Enkelhet: avser att utformningen av produkter och tjanster ska i storsta mojliga man
vara enkelt och bekvamt for kunden att nyttja.

e Valfrihet: dar kunden sjalv har méjlighet att paverka utformningen av sin resa genom
SAS Airlines breda produktutbud.

e Omtanke: visas av SAS Airlines genom att de i storsta mojliga man forstar kundens

behov och situation.

For att erbjuda kunden storre flexibilitet och bekvamlighet har SAS Airlines inrattat ett check-
in system via Internet. Vidare erbjuds kunden ifraga stérre valfrihet genom inférandet av ett

nytt prissystem dar ett flertal majligheter kan tillgas.

4.3.2 Distributionsstrategi

SAS Airlines samtliga produkter ska goras tillgangliga pa de marknader och via de kanaler
som de prioriterade kundsegmenten foredrar. Nu &r det allt vanligare med internetforsaljning
och biljettldst resande inom flygbranschen (SAS koncernens Ars- och Héllbarhetsredovisning
2001, s. 27, 35). Denna trend foreligger som grund till stérre delen av SAS Airlines foljande
strategier (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2001, s. 49):

e Resebyraer
Trots en vikande marknad har SAS Airlines dkat sina marknadsandelar via resebyraer.

Darigenom utgor resebyraerna en av SAS Airlines storsta och viktigaste distributérer.
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e Elektroniska resebyraer

| syfte att sanka distributionskostnaderna har SAS Airlines ingatt i samarbete med ett antal

elektroniska resebyraer. Denna kanal har fatt en 6kad betydelse da flygbolaget ifraga
bearbetat nya nischer och existerande kundsegment.

e SAS Direkt
SAS Direkt bestar av flygholagets Call Centers, som verkar i syfte att 6ka servicegraden.
Detta uppfylls genom att besvara ingaende telefonsamtal inom rimlig tid och déarigenom
minimera antalet forlorade samtal. Vidare automatiserades hanteringen av icke-intékts
givande samtal och samtal med laga intakter, via ett rostigenkanningssystem. Syftet ar att

ytterligare forbéattra nivan av forlorade samtal.

e www.scandinavian.net
Genom SAS Internetsida mojliggors den elektroniska forséljningen och andra
sjalvbetjaningslésningar. Pa SAS hemsida kan kunden ifraga utforma sin resa efter de

valmojligheter som flygbolaget erbjuder.

e Elektronisk biljett

Ett samarbete med Nordea har mojliggjort framtagandet av ett nytt kreditkort i vilket

bendamns SAS Corporate Card (SCC). Forutom kreditfunktionen utgor kortet ifraga ocksa

kundens elektroniska biljett. SCC mojliggor for SAS att reducera sina administrativa

kostnader samtidigt som de kan tillgodose kundernas nskemal.

4.4 Genomforda och planerade atgarder under 2001

| samband med tragedin den 11 september och den radande lagkonjunkturen har SAS Airlines

vidtagit en rad atgarder. Dessa atgarder ar av bade kortsiktig- och langsiktig karaktar.
De kortsiktiga atgarderna som implementerats under det aktuella aret syftade till att
genomfora kostnadsreduceringar och intaktsforstarkningar. Initialt reducerade SAS Airlines
sin flygplansflotta med 16 flygplan vilket verkstélldes den 26 september. Effekten av detta
blev en kapacitetsreduktion pa 16 procent. Vidare reducerades kostnaderna genom
neddragningar, som ledde till att mellan 800 och 1000 tjanster blev Gvertaliga. FOr att
forstarka intédkterna och tdcka upp hdga forsakringskostnader genomfordes prisjusteringar.
Atgarden ifraga resulterade bland annat i en tillaggavgift pa 4 US dollar per passagerare/resa.
En fortsatt forsvagad efterfragan bidrog till att SAS Airlines den 6 november reducerade sin

flygplansflotta ytterliggare med 5 till 6 plan.



| samband med detta var det 2500 tjanster som berérdes (SAS koncernens Ars- och
Hallbarhetsredovisning 2001, s. 26). Samtidigt initierades ett kostnadsreduceringsprogram,

som berorde alla delar av SAS Airlines. De olika kortsiktiga atgarderna gav foljande effekter:

Reducerat linjenat (21 flygplan) 500 MSEK

Intéktsforstarkning 2200 MSEK
Kostnadsreduktion 2400 MSEK
Totalt 5100 MSEK

Tabell 2. (Kélla: SAS koncernens Ars- och Héllbarhetsredovisning 2001, s. 27)

Vad avser de langsiktiga atgarderna som implementerades under perioden 2002 till 2004 var
av mer strukturell karaktar. SAS Airlines har identifierat nagra huvudomraden dar atgarderna
kan bidra till resultatforbattringar infor kommande perioder. De stora kostnadsdrivarna som
har identifierats inom dessa omraden ar utformningen for trafiken, service och
produktinnehall samt flygplansutnyttjande. En forandring av trafikprogrammet skulle kunna
medfdra en dkad produktivitet hos piloterna, kabin- och teknisk personal. Nar det géller SAS
Airlines flygplansutnyttjande 1&g de pa sju timmar per dag till skillnad fran lagprisflygbolagen
som har upptill tolv timmar per dag. Dérav utvarderades den aktuella produktionsstrategin.
Eftersom nyttjande av elektroniska kanaler har 6kat successivt bland kunderna gjordes
ytterligare satsningar inom detta omrade. Sammantaget ber6rde de langsiktiga atgarderna
omraden framst inom produktion, produkt- och distribution. Dessa langsiktiga atgarder
utvecklades i ett senare skede till ett sparpaket, vilket benamns Turnaround 2005 (SAS

koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2001, s. 27).

4.5 SAS Airlines Businesses Strategier 2004

Med den nuvarande affarsstrukturen inom SAS koncernen bendmns SAS Airlines idag som
SAS Airlines Businesses. Strategierna som redogdrs nedan ar baserade pa SAS koncernen
som géller for SAS Airlines Businesses, dar Scandinavian Airlines Sverige ingar.
Strategiarbetet genomfors pa tva olika nivaer. Forsta nivan innebér att samtliga enheter ska
arbeta utefter koncernens strategiska fokusomraden. Andra nivan bestar i att varje egen
affarsenhet utarbetar egna strategier som bidrar till maluppfyllelse inom koncernen. Delar av
SAS koncernens strategiska fokusomraden redogérs nedan (SAS koncernens Ars- och
Hallbarhetsredovisning 2004, s. 11):

o Kommersiell offensiv: Denna offensiv ska bidra till en differentiering i jamforelse

med konkurrenterna i marknaden.

33



Detta ska resultera i att marknadspositionen och att varumarket for SAS koncernen
sakerstalls. Konkurrenskraften ska dven starkas genom aktivt deltagande fran
medarbetarna och den ska utifran en standardiserad marknad bidra med en

differentiering.

o Kostnadseffektivisering: For att 6ka konkurrenskraften kommer bolaget fortsétta
med rationaliseringar vilket ar en strategisk fordel vid sidan av Turnaround 2005.
Jakten pa kostnadsreduceringar har gatt enligt forvantan. Benchmarking_av flygbolag
inom koncernen kommer att ske med jamna mellanrum. Avvikelser som inte kan
aterknytas till koncernens aktiva strategiska val pa kostnadspositionen, utgor nya

foremal for kostnadsbesparingsatgarder.

e Produktionsoptimering: Optimering av koncernens natverk kommer efterstravas pa
grund av den nya konkurrenssituationen och de férandringar som sker pa
flygmarknaden. Produktionsapparaten kommer att forstarkas inom koncernen genom
storre utveckling av Kopenhamn som internationell knytpunkt. Fokuseringen pa
tillvaxtmarknader kommer &ven vara betydande for verksamheten.

Vidare efterstravas utveckling av flygplansflottan samt optimering av
kapacitetsutnyttjandet. For att anpassa kapaciteten ytterligare kommer lI6pande
utvardering av denna att ske. Positionen i de baltiska staterna och i Spanien ska

starkas som ett led i att sakerstélla koncernens narvaro pa tillvaxtmarknader.

4.5.1 Kund- och produktstrategi

Inrikestrafiken fokuserar pa enkelhet och pris. Darfor erhaller bolaget pa dessa linjer endast
en klass. FOr Europatrafiken daremot har Scandinavian Airlines Businesses urskilt tre
marknadssegment som uttryckligen pavisar sambandet mellan pris och varde for kunden.
Dessa segment har bidragit till koncernens nya kund- och produktstrategi. Denna strategi har
identifierats genom grundlig analys av kunderna. Analysen grundar sig pa en
marknadssegmentering indelad i tre grupper med olika behov. Denna marknadssegmentering
harleds fran en undersokning som SAS koncernen har genomfort i sju lander med 6ver 4000
respondenter. Undersokningen illustreras i nedanstaende cirkeldiagram. Denna undersokning
ligger till grund for utvecklandet av Scandinavian Airlines Businesses nya produktkoncept i

Europa, se tabell 3 (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 18).
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Segmentering av marknaden for fiygresaor

Komfort

Friortering av komfert ombord,
tilgang il lounge och battre
irflightservice.

Produktivitat

Effeltivt och tidsparande. Majlighet
att utriyttia restiden produlktvt.

A0 Laat pris

Understkningen ar genomfiard med 4 000 respondenter | =)u Ender.
Figur 5. (Kélla: SAS koncernens Ars- och Héllbarhetsredovisning 2004, s. 18)

Kunder sam inte vill betala
far rAgot extra utzn vill ha
flyaresor till lagsta pris.

SAS koncernens tre identifierade marknadssegment med ingdende delar:

Business

SAS Fast Track Security
Lounge

Tomt mittséte

Storre benutrymme
Web/telefon check in

Vid gate 20min fore
avgang
Prioriterad boarding

Mat och dryck ingar

Biljett kan
ombokas/aterbetalas

Grundlaggande
serviceloften

EuroBonus poang

Economy Flex

SAS Fast Track Security
Webl/telefon check in
Vid gate 20min fore
avgang

Prioriterad boarding
Mat och dryck ingar

Biljett kan
ombokas/aterbetalas

Grundlaggande
serviceloften

EuroBonus poang

Economy
Konkurrenskraftiga priser
Inga forbokningskrav

Mat och dryck kan kdpas
ombord

Ingen ombokning

Grundl&ggande
serviceloften

EuroBonus poang

Snowflakepriser, som
erbjuds pa Europalinjerna
vid lag efterfragan

Tabell 3. (Kéalla: SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 18)

4.5.2 Lagpriskonceptet Snowflake

Konceptet Snowflake borjade diskuteras for cirka fyra ar sedan och introducerades i borjan av
mars 2003. Snowflake utgor flygbolagets lagprissatsning. Det drevs da i allt vasentligt som ett
eget bolag men tillhérde flygbolaget i juridisk mening®. Med denna satsning ville SAS
Airlines visa att de har en roll i lagprismarknaden. Denna offensiva satsning ses som en
nodvandighet utifran de radande forhallandena pa marknaden (2004 7 April, AV s. 54). Med

det laga priset som grund far det foljden att servicenivan ar lagre gentemot kunderna.

* Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 16 maj 2005.
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Den laga servicenivan innebar bland annat att kunderna far géra allt sjalv vid bokningen och
mat ingar inte i biljettpriset. Detta tillsammans med point-to-point flygningar, bidrar till att

Snowflake kan tillhandhalla férmanliga priser (Lundin & Lundstrom, 2003, s 46).

Enligt Séren Belin, managementkonsult inom Scandinavian Airlines, var delsyftet med
lagprissatsningen att lara sig hur bolaget ifraga kan anvanda sig av ett lagpriskoncept. Efter en
period insag han, att denna satsning inte var sarskilt lyckosam eftersom Snowflake alltjamt
adrog sig hoga kostnader (2004 7 april, AV s. 54). Denna uppfattning forstarktes aven av ett
uttalande av SAS koncernens VD Jorgen Lindegaard:

Vi visste att Snowflake inte kan bli I6nsamt med existerande flygplan och besattning. Men
det vi har lyckats med ar att skapa ett brand” (2003 29 september, VA s. 41).

Detta forverkligades for ungefar ett ar sedan néar ett beslut togs om att integrera Snowflake
med resten av flygbolaget. Nar vinterprogrammet 2004 infordes i slutet av oktober lades de
"rena" Snowflake-flygningarna ner och sedan dess finns Snowflake pa SAS Sveriges
flygningar inom Europa. Snowflake ar idag ett koncept som omfattar pris och produkt och ar

ett eget varumarke”.

4.5.3 Prisstruktur och prissattning

Kombinationen av radande konkurrenssituation och kundupplevt varde styr prissattningen av
en flygbiljett. Prissattningen baseras bland annat pa flexibilitet och tillganglighet. Det lagsta
priset SAS Airlines erbjuder &r Snowflakepriset, vilket innebar att platsen inte kan ombokas
eller aterbetalas. Det kan jamforas eller likstallas med den tjanst som de renodlade
lagprisaktorerna erbjuder. Skatter och avgifter paverkar priset i relativt hog grad. | SAS
koncernens Arsredovisning fran 2004 poéngteras att det dven finns aktorer p& marknaden

som, for att ta marknadsandelar, prissétter sig under skatt- och avgiftsnivan.

Envagsresor i olika former ar den senaste trenden pa flygmarknaden. Traditionellt har
prisnivaer, regelverk och tillganglighet styrt flygbolagens prissattning. Under senare tid har
regelverken angaende bolagens prisstruktur i fraga blivit betydligt forenklade. Fordelen med
envagspriser ar inte endast baserat pa ett kundbehov, utan dven bland annat att enkelhet och
transparens rader vid bokningen. Med transparens avses battre insyn genom att kunden sjalv

bestammer vad som ska inga i bokningen.

® Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 16 maj 2005.
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Envégsprissattning infors successivt inom de aktuella kundkategorierna, business, economy

flex och economy (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 19).

4.5.3.1 Pris- och kvalitetsméatning

For att kunna jamfora priser har koncernen utvecklat ett matningssystem, som styr dess
prissattning. Koncernen profilstyr alla avgangar vilket har lett till att tillganglig kapacitet
reserveras till att mota efterfragan, det grundar sig pa forvantad kabinfaktor. Optimerad intakt
per avgang uppnas genom att vissa pristyper avslas. For att lyckas nd kundnojdhet och god
I6nsamhet utvecklar koncernen ett system som férvéantas uppskatta kundernas
betalningsvillighet. Malet med systemet ar att optimera prissattningen. Under hésten 2005
forvantas dessutom koncernen ha ett fullstandigt marknadsanpassat bokningssystem (SAS
koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 19). Genom punktlighet och regularitet
mats kvaliteten vilket analyseras och utvarderas mot fastlagda mal. Alla kundléften maste
koncernen leva upp till. Koncernen gér kontinuerliga métningar angende kundndjdheten®.
Dessa resultat utgor underlag for anpassning och utveckling av produkterna (SAS koncernens
Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 22).

4.6 Genomforda atgarder under 2004

Ar 2004 var ett handelserikt ar for SAS koncernen i manga aspekter eftersom de fortsatte
genomfora atgarder for att anpassa sig efter den radande situationen pa flygmarknaden. Nedan
presenteras ett axplock av det som genomfordes under aret

(SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 8, 14):

¢ Nya kollektivavtal tecknades inom ramen for Turnaround 2005 med fackliga
organisationer.

e SAS Scandinavian Airlines Danmark A/S, SAS Braathens AS samt SAS
Scandinavian Airlines Sverige AB bolagiserades som dotterbolag till SAS konsortiet.
Bolagiseringen har medfort en ny koncernstruktur som har 6kat moéjligheten att
genomfora jamforelser samt forkortar implementeringstiden for atgarder.

e Snowflake som koncept integrerades i den operationella verksamheten.

¢ Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 9 maj 2005.
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4.6.1 Turnaround 2005

Stora kostnadsreduceringar har genomforts inom koncernen vars syfte ar att stimulera
konkurrenskraften inom SAS koncernen. Alla atgarder har fatt samlingsnamnet Turnaround
2005 vilket grundar sig pa malsattningen att na sammanlagda kostnadsreduceringar pa 14
miljarder kronor. | slutet av 2004 uppgick antalet reducerade medarbetare till 4 580, vilket var
76 procent, jamfort med planerade 74 procent, av den totala personalminskningen.

| nedanstaende grafiska framstéllning av Turnaround 2005 star de implementerade
aktiviteterna for 85 procent (11,9 miljarder kronor), vilket kan jamféras med planerade 93
procent av de totala atgarderna. Programmet har blivit utsatt for vissa forseningar pa grund av
tva primara orsaker, dels forsening i produktivitets malsattningen samt dels att malet pa 40
procent i on-line forséljningen dnnu inte har uppnatts. Malsattningen for produktiviteten har
annu inte uppnatts eftersom det bland annat har tagit langre tid an vantat att omskola piloter

(SAS koncernens Ars- och Héllbarhetsredovisning 2004, s. 13).

RasultateTieki: Implememnterat: Flal:
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var undlar 2004 Ieads mpdementsrats
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Tabell 4. (Kalla: SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s.13)
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5 Analys

| detta avsnitt analyseras empirin genom sammankoppling med valda delar ur teoriavsnittet.
For att mojliggora god laslighet och lattoverskadlighet ar analysen strukturerad efter

huvudrubriksattningen fran teoriavsnittet.

5.1 Industrianalys av flygindustrin

Utifran marknadsbeskrivningen ar flygindustrin hart ansatt av forandringar av olika slag,
framforallt har konkurrensforutsattningarna andrats. De senaste 30 aren har flygbolagen haft
det oerhort svart att uppna lénsamhet pa grund av att deras vinster inte har varit tillrackliga for
att tacka kapitalkostnaderna. Darav ar det en bransch som ar forhallandevis kapitalintensiv
vilket kraver stora investeringar och kapitalbindningar. Genom de gangna aren har
flygindustrin visat sig vara kanslig for konjunktursvangningar. Det beror pa att passagerarnas
resebeteende och behov &r styrda i allra hogsta grad av den konjunktur som féreligger. Vid
lagkonjunktur ar resenarerna i allmanhet restriktiva i sitt resande vilket i vissa sammanhang
kan innebéra att denna aktivitet till och med utesluts. Under dessa forhallanden &r priset en
avgorande faktor vilket uppmuntrar till en viss trend dar folk numera foredrar lagprisflyg

framfor traditionella bolag. | det hér fallet exempelvis Ryanair framfor SAS Airlines.

Varldshandelser av negativ karaktar har stark inverkan pa varldsekonomin, vilket har en viss
paverkan pa konjunkturen i respektive land. Darav ar de ingaende aktorerna relativt sarbara
for denna typ av forandringar eftersom de har ytterst begransade mojligheter och resurser att
hantera dessa, se figur 3. Tydliga exempel som visar pa denna sarbarhet i branschen &r
oljekriser, terroristattacker och plotsliga varldskrig. Den 11 september 2001 fick flygindustrin
genomlida en av de svaraste kriserna i dess historia dar de totala forlusterna uppgick till 30

miljarder dollar. Forlusterna har framkommit enligt en studie som IATA har genomfort.

5.1.1 Rivalitet mellan existerande foretag

Flygindustrin har generellt haft en god tillvaxttakt pa 5 procent arligen, denna har dock pa
senare tid stagnerat pa grund av externa handelser som epidemier och krig. Darmed har
I6nsamheten fluktuerat under dessa perioder. Under dessa forutsattningar tvingas de ingaende
aktdrerna att vidta nodvandiga atgarder for att ro at sig marknadsandelar fran de storsta
konkurrenterna. Dessa atgarder har utmynnat i ett priskrig mellan de olika aktorerna,

exempelvis dar SAS, Ryanair, Sterling med flera ingar (Boethius, 2005 17 mars, Expressen).
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Den europeiska flygmarknaden bestar idag av 22 nationella bolag varvid jattarna bestar av
Lufthansa, KLM-Air France, British Airways, SAS Group, Alitalia, Easy Jet och Ryanair, se
bilaga 3. Manga av de bolagen pa den europeiska flygmarknaden ar sma till sin storlek, vilket
forhindrar andra storre flygbolag att uppna stordriftsfordelar. For att motverka denna trend har
fler och fler foretag ingatt i stora allianser i vilket de samarbetar 6ver nationsgranserna. Detta
for att vinna stordriftsfordelar och generera god lonsamhet. Av de stora jattarna ingar SAS
Airlines och Lufthansa under en av de storsta allianserna i vérlden, Star Alliance. SAS
Airlines kan exempelvis genom Star Alliance starka sin konkurrenskraft via gemensamma
inkop av flygbransle och eventuellt andra produkter (SAS koncernens Ars- och
Hallbarhetsredovisning 2004, s. 20-21).

Enligt branschbedémare ar aven konsolidering av organisationernas inre struktur ett vapen i
kampen om resenérerna. Konsolidering innebdar inte enbart rationalisering och effektivisering
inom den egna organisationen, utan det inbegriper ocksa fusioner med andra flygbolag som i
fallet for KLM och Air France. Ett av incitamenten till denna handling &r att flygindustrin ar
en bransch vilket krdver enorma kunskapsbaser och resurser, vilket innebar att den forutsatter
en djup inlarningskurva. Genom samgaenden av bolag kan foretagen dra fordel av varandra
genom kombination av respektive tekniska kunskaper och resurser. Eftersom en stor andel av
bolagens kostnader utgors av fasta kostnader, forstarker det incitamentet for bolagen att
fusioneras. Syftet ar att sanka dessa kostnader som ett resultat av de uppnadda

stordriftfordelarna.

Tjansterna mellan de olika traditionella flygbolagen pa den europeiska marknaden ar snarlika
vad géller flygtjansten i sig. Den storsta skillnaden som ligger mellan de traditionella och
lagprisflygbolagen ar givetvis priset som utgor en differentieringsfaktor. Forutom priset
skiljer sig servicenivan, dar till exempel lagprisflygbolagen inte tar ansvar for eller erbjuder
nagon form av transfer. En annan skillnad &r ocksa att lagprisflyget anvander sig av mindre
och ensligare flygplatser vilket gor att passagerarna far soka sig till slutdestinationen med
antingen buss eller andra alternativa transportmedel. Sammantaget foreligger det en stor risk
for att passagerare kan byta mellan olika flygbolag eftersom kostnaden for personen ifraga ar
obefintlig. Det enda som avgor ar den enskilde passagerares priskénslighet samt dess
prioritering av serviceniva som erbjuds bland bolagen. Overbliven kapacitet ar ett stort

historiskt problem som flygbolagen har fatt genomlida under sin livstid.
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Manga branschanalytiker menar att det nuvarande antalet aktorer har medfort att problemet
med Overkapacitet fortskrider. Detta pa grund av att tillgangen pa flygtjanster som erbjuds av
det totala antalet verksamma bolag pa den europeiska marknaden har 6verskridit den aktuella
efterfragan. Enligt teorin kan 6verkapacitet generellt avverkas genom prispress, vilket har

bekraftats utifran dagens radande konkurrenssituation pa flygmarknaden.

5.1.2 Hot fran nya aktorer

Av marknadsbeskrivningen framgick det att flygindustrin ar en kapitalintensiv marknad,
vilket kraver stora kapitalinvesteringar. Uppskattningsvis ligger kostnaden for att starta ett
litet flygbolag mellan 50 till 300 miljoner kronor och i den kostnaden ingar leasingkostnader
av flygplan. I kostnadsintervallet ligger dven kostnader for personal, bransle och
sakerhetsomkostnader samt underhall av planen. Eftersom det kravs relativt stora
kapitalbindningar medfor det en reducerad flexibilitet hos bolagen ifraga. For att bolagen ska

kunna klara av sina kapitalataganden kravs erforderliga passagerarantal.

| nuvarande marknadssituation ar lagprisutvecklingen i fokus. Darmed blir det svarare for
potentiella aktorer att ta sig in i pa marknaden. Enligt teorin maste en ny aktor investera
erforderliga kapital for att tillforskaffa sig en nédvéandig kapacitet. Alternativt kan aktoren
ifrdga ga in pa marknaden med otillracklig kapacitet. En otillracklig kapacitet ar ett samre val,
eftersom en erforderlig kapacitet ar en nédvandighet for 6verlevnad pa en konkurrensutsatt
marknad. Om aktdren daremot har tillforskaffat sig en tillrdcklig kapacitet kan den inte
utnyttja kapaciteten fullt ut pa grund av den 6verkapacitet som rader. Oavsett valet av
kapacitetsandel maste den enskilde aktoren rakna med ett kostnadsunderlage i
inledningsfasen. Ett tydligt exempel pa detta resonemang ar SAS Airlines lansering av sin
lagprisutveckling, Snowflake. Det gick med forlust under storre delen av sin livstid innan den

avvecklades fran att ha varit ett eget bolag till att bli ett varumarke inom SAS Airlines’.

Enligt teorin kan det finnas en viss fordel med att vara forst inom en industri. Detta eftersom
aktoren ifraga kan erhalla fordelaktigheter som licenser och majligheter att satta upp
standarder for efterfoljande aktorer. Inom flygindustrin har detta en betydelse till en viss
utstrackning beroende pa flygbolagens karaktar. Om detta forhallande galler mellan lagpris
och de traditionella flygbolagen kommer det att ha ringa betydelse vilket kan pavisas genom

fallet SAS Airlines kontra Ryanair.

" Lotta Lindquist-Brosjé Nordenchef Ryanair, intervju via e-post 20 april 2005.
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Vad galler tillgangen pa distributionskanaler tillraknas séttet i vilket biljettdistribution sker.
For narvarande tillhandahalls distributionen genom utskick via post, resebyraer eller Internet.
| och med Internet kan manga nya aktdrer trada in pa marknaden utan nagra namnvarda
kostnader vad galler upprattandet av den typen av kontaktformedling. Vad teorin pekar pa ar
ocksa att relationer mellan existerande flygbolag och dess kunder kan férsvara intradet av nya
flygbolag. Detta stammer Gverens med den verklighet som flygindustrin stélls infor.

Utifran marknadsbeskrivningen i foregdende avsnitt ar priset numera en stor avgérande
faktor. Det medfor att etablerade kundrelationer inte har lika stark betydelse som forut. Det
beror pa vilka flygbolag det galler eftersom lagprisflyget har andra kundfokus gentemot de
traditionella bolagen. Exempelvis riktar sig Ryanair i princip till den breda allmanheten i
forhallande till SAS som har olika kundkategorier®. | fallet SAS &r kundrelationerna till
affarsresenarerna relativt starka pa grund av de olika nivaer av bonusprogram som flygbolaget
erbjuder (SAS koncernens Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 35). Men dven den
relationen riskeras att rubbas ur sin balans. Det har styrkts av en studie som &r genomford av
resegeometeri och analysforetaget Exido. Studien har resulterat i en affarsresebarometer som
omfattar 840 svenska féretag och den visar att 78 procent av dessa prioriterar
lagprisalternativen pa grund av att foretagen vill sanka sina flygkostnader (Wahlberg, 2005 19
januari, Svenska Dagbladet). Slutligen kan verksamhetsregleringar avgora intradet pa
flygmarknaden angaende det svenska utrikesflyget. Enligt Luftfartsstyrelsen finns det tre
grundlaggande typer av tillstand nar det galler luftfart, vilka ar foljande (Luftfartsstyrelsen,
2005):

e Drifttillstand (AOC, Air Operator Certificate): ar ett tekniskt/operativt tillstand som
uppfyller grundkravet fér nystartandet av flygverksamhet.
e Operativ Licens (OL): utgor tillstandet for utforande av lufttransporttjanster som
inbegriper transport av passagerare samt post och gods.
o Trafiktillstand: anger mellan vilka strackor flygtrafiken far bedrivas. Enligt
luftfartsstyrelsen utgor trafiktillstand inget krav under foljande forutséttningar:
For flygtrafik - vare sig det ar reguljar trafik eller charter - inom det omrade dar EU:s
regler om marknadstilltrade galler (f.n. EU/EES-omradet), som utfors av flygforetag med

giltig operativ licens utfardad inom samma omrade™.

8 Lotta Lindquist-Brosjo Nordenchef Ryanair, intervju via e-post 20 april 2005.
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5.1.3 Hot fran ersattningsvaror

De enda ersattningsvaror som finns tillgangliga for liknande reskomfort &r resor med buss, bil,
bat och tag. Sannolikheten att dessa transportmedel ska ersatta flygtjanster pa samma
flygstrackor &r relativt I1aga. Det grundar sig pa att resenédrernas kostnader for lufttransporter i
dagslaget ar lika laga som de namnda transportmedlen, om inte lagre. Dock har det
framkommit ur en artikel att manga resenarer véljer att resa med buss istallet for flyg. Laga
priser, bekvama fordon och paketresemdéjlighet ar nagra av de bakomliggande forklaringarna
(Mattsson 2005 11 maj, Metro).

5.1.4 Forhandlingskraft hos kdparna och leverantorerna

Koparna utgors utifran denna fallstudie av flygbolagen medan deras leverantorer utgors av
flygplatser och leverantdrer av kringprodukter. VVad galler forhandlingar med flygplatser ar
priset en avgorande faktor under de radande forhallandena och givetvis ar ocksa styrkan
avgorande hos den forhandlande parten. Flygplatser kan vara av olika karaktarer beroende pa
vilken typ av flygbolag som &r den férhandlanden parten. Generellt anvander sig de
traditionella flygbolagen av storre flygplatser som &r mer centralt beldgna medan
lagprishbolagen anvander sig av mer ensliga flygplatser. 1 SAS Airlines fall har de en relativt
stark forhandlingsposition gentemot de storre flygplatserna, som de férhandlar med. Det beror
pa dess storlek som forstarks av allianssamarbetet med de ingdende parterna samt
flygbolagens historik®. Detta samarbete har d&ven medfort en stérre férhandlingsstyrka hos
SAS Airlines och dess samarbetspartners nar gemensamma inkop utfors (SAS koncernens
Ars- och Hallbarhetsredovisning 2004, s. 21).

En annan viktig faktor ar volymen av passagerare som tillhandahalls av de férhandlande
flygbolagen®. For l&gprisflygholagen &r detta en avgdrande faktor, vilket har bevisats av
Ryanair i sin forhandling gentemot Skavsta flygplats i Nykopings Kommun.

| den forhandlingen har Ryanair lyckats tillforskaffa sig en subvention pa 55 miljoner kronor
for att enbart bedriva sin verksamhet till och fran Skavsta flygplats. Det pavisar hur starka
Ryanair ar i sin forhandlingsteknik genom deras forvarv av Skavsta flygplats och Nykdpings

Kommuns understod.

® Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 10 maj 2005.
19| otta Lindquist-Brosjoé Nordenchef Ryanair, intervju per e-post 20 april 2005.
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5.2 SAS Airlines konkurrensstrategier

Inom ramen for konkurrensstrategierna ingar bland annat kostnadséverlagsenhet och
differentiering. Dessa tva strategier har i olika utstrackning avspeglats genom SAS Airlines
vidtagna atgarder. De vidtagna atgarderna &r ett gensvar ifran bolagen ifraga pa de

forandringar som har intraffat under de angivna aren.

5.2.1 Kostnadsoverlagsenhet och effektivitet

Ar 2001 har varit ett turbulent &r vilket har dsamkat flygindustrin stora forluster. Det har
foranlett till att de ingdende aktorerna har tvingats till att ha ett mer kostnadseffektivt
forhallningssatt. Under aret har SAS Airlines Sverige genomfort en rad atgarder, vilket ska
véga upp de stora forlusterna som drabbat flygbolaget. Dessa atgarder ar bade kort- och
langsiktiga till sin natur. Drygt tva veckor efter terrordaden verkstallde SAS Airlines en
drastisk atgard, som innebar att 16 plan omedelbart skulle avstallas. Den direkta effekten
resulterade i en kapacitetsreducering pa 16 procent. For att ytterligare reducera kostnaderna
har bolagen ifraga varslat upptill 800 och 1000 tjanster. Efterfoljande effekt av terrordaden
har blivit en alltmer forsvagad efterfragan, vilket bidrog ytterligare till kapacitetsreduktion. |
samband med det har fler tjanster varslats. Sammantaget bidrog dessa kortsiktiga atgarder till
en kostnadsbesparing, som uppgick till 2,9 miljarder, se tabell 2. Vad avser de langsiktiga
atgarderna har bolaget planerat att implementera dessa under perioden ar 2002 till ar 2004.
Till storre delen kommer dessa implementeringar att beréra omraden inom
trafikutformningen, service och produktinnehall samt flygplansutnyttjande. Dessa omraden
har SAS Airlines identifierat som en av de viktiga kostnadsdrivarna. Vidare kommer de
langsiktiga atgarderna ocksa drabba omraden inom produktion, produkt och service samt
distribution. Detta kommer i ett senare skede att utgdra ett underlag for SAS Airlines

sparpaket vilket bendmns Turnaround 2005.

5.2.1.1 Distributionskanaler

Ur rent kostnadsperspektiv har SAS Airlines anvant sig av mer kostnadseffektiva kanaler.
Genom att inga samarbete med ett flertal elektroniska resebyraer forsoker bolaget ifraga att
sénka sina distributionskostnader. Vidare har automatisering av SAS Call Centers icke-
intaktsgivande samtal och samtal med laga intakter gjorts. Ett led i denna utveckling ar att
erbjuda bokningsmojligheter via SAS Airlines hemsida. Dessutom inger bolagets hemsida
sjalvbetjaningsmojligheter, vilket reducerar de administrativa kostnaderna. Slutligen kan de
administrativa kostnaderna ytterligare sdnkas genom SAS Airlines lansering av den
elektroniska biljetten.
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5.2.1.2 Turnaround 2005

Turnaround 2005 implementerades tillsammans med fortsatta rationaliseringar som en del i att
oka konkurrenskraften. Under ar 2004 fortsatte reduceringen av medarbetare dar antalet
uppgick till 4 580. Detta motsvarade 76 procent gentemot 74 procent av den planerade totala
personalreduceringen. | samband med varslingen av medarbetare tecknades kollektivavtal
med samtliga fackliga organisationer. Malsattningen med Turnaround 2005 &r att na en
kostnadsreducering pa sammanlagt 14 miljarder kronor vid arsskiftet 2005/2006. For 2004
planerades det att 93 procent av malet skulle ha uppnatts, se tabell 4. Dock hade endast
besparingarna uppgatt till 85 procent av det totala. Bakomliggande faktorer till forseningen
pastas besta av misslyckande i maluppfyllelse vad avser produktivitet och on-line forsaljning.
Omskolning av piloter tog langre tid an véntat vilket ar den framsta orsaken till att
malsattningen for produktiviteten ej uppfyllts. Benchmarking kommer sammanfattningsvis

ocksa att bedrivas av SAS Airlines i syfte att uppna en énskad kostnadsposition.

5.2.2 Differentiering

I sin kamp att beméta den harda konkurrensen forsoker bolagen ifraga differentiera sig pa
marknaden. Detta forstarktes nar SAS Airlines ar 2004 gick under parollen kommersiell
offensiv. Genom differentiering forsoker SAS koncernen sékerstélla sitt varumérke och den

stdndigt konkurrensutsatta marknadspositionen.

5.2.2.1 Kund- och produktstrategi

Utifran den kund- och produktstrategi som forelag ar 2001, kunde bolagets differentiering
utldsas genom de tre identifierade kundsegmenten. Eftersom affarssegmentet utgor en viktig
del for SAS Airlines kommer denna att lagga grunden for hur bolaget ska differentiera sig
framdver. Eftersom detta segment prioriterar flexibilitet, enkelhet och precision, kommer
tjansterna och produkterna utformas efter dessa kriterier. Detta har resulterat i att SAS
Airlines har inrattat ett internetbaserat check-in system. Vidare inrattades ocksa ett prissystem

som skulle tillgodose kundernas valfrihet och darigenom uppfylla kriteriet for flexibilitet.

Under ar 2004 kunde en skiftning uppméarksammas bland de tidigare definierade
kundsegmenten, vad géller kundbeteendet. Det grundar sig pa en analys som bolagen
genomforde bland 4000 respondenter fran sju lander. Under analysen framgick det att

kunderna numera prioriterar 1&gt pris och produktivitet framfér komfort, se figur 5.

11 Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 9 maj 2005.
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Denna analys bekréaftar ocksa delvis den tidigare namnda studien att alltfler féretagsresenarer
prioriterar ett 1agt pris (Wahlberg, 2005 19 januari, Svenska Dagbladet). Darmed har de tre
kundsegmenten omarbetats till att bli mer anpassade till de nya marknadsforhallandena, se
tabell 3.

5.3 SAS Airlines prisstrategier

SAS Airlines grundar huvudsakligen sin prissattning pa vad de prioriterade kundsegmenten
efterstravar bland bolagens flygtjanster. Dessutom styr skatter och avgifter en stor del av
bolagens prissattning. En annan avgdérande faktor for prissattningen ar oférutsagbara
kostnader. Detta fortydligades nar SAS Airlines genomfarde prisjusteringar under ar 2001.
Det resulterade i en tillaggsavgift pa 4 US dollar per passagerare for att tacka upp hoga
forsakringskostnader orsakat av terrordaden.

5.3.1 Férmansbaserad prissattning

Vid lagsasonger rader i princip 1ag efterfragan pa flygresor. Darav férsoker SAS Airlines att
beldna de passagerare som andock reser under denna period. Beléningen bestar i form av att
foretaget ifraga erbjuder resor till ett lagre pris. Dessa priserbjudanden gar under namnet
Snowflake. Denna beléning innebar ocksa att resenaren ifraga ar inforstadd med den
serviceniva och den flexibilitet som ingar inom denna priskategori, se under Economy pa
tabell 3. Vidare utifran de utvalda arsredovisningarna aterfinns knappa uppgifter om
prissattningar av detta slag. Daremot ifran deras hemsida framgick det att det finns grupp,
ungdom- och studentrabatter (SAS Airlines, 2005).

5.3.2 Segmenterad och vardebaserad prissattning

Under ar 2001 aterfinns tre efterfljande kundsegment, vilket prissattningen baseras pa:
e De som flyger med SAS och bekostar resan personligen.
e De som flyger med SAS, men ej bekostar resan personligen.

e De kopare, vilket bestar av foretag/organisationer som bekostar resan.

Hur priserna sétts ar beroende i allra hogsta grad av vad de olika segmenten féredrar med
avseende pa flexibilitet, enkelhet och precision. Darefter satts ett rimligt pris i relation till den
service och kvalitet som kunden efterfragar. Ar 2004 hade SAS Airlines omstrukturerat sina
kundsegment som bygger pa foretagets kundanalyser, se figur 5. Med hjalp av de tre kritiska

faktorerna har bolagen ifraga utvecklat tre olika marknadssegment som styr prissattningen.
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Dessa segment &r foljande:
e Business: erbjuder hog klass i form av tilltrade till SAS Business lounge, tomt
mittsate, web/telefon check in och prioriterad boarding med mera.
e Economy Flex: erbjuder i princip samma mojligheter som business med undantag for
lounge och passagerarutrymmet. Dérav utgor denna prisklass ett lagre prisalternativ.
e Economy: erbjuder konkurrenskraftiga priser med begransade servicenivaer och
mojligheter. Snowflakepriser ingar som en del i de konkurrenskraftiga priserna.

Sammantaget bor det poangteras att det ingdr Eurobonus poang i alla tre marknadssegment.
Eurobonus poang innebér att kunden ifraga efter en viss uppnadd poangsumma, erhéller en
gratis resa. Dessa resor gar under betackningen awardresor (Lundin & Lundstrom 2003, s.
47). Slutligen framkom det ur SAS koncernens arsredovisning ar 2004, att det foreligger en
trend vad avser envégsprissattning. Fordelen med envagsprissattning ar enkelhet och battre
insyn da kunden far avgora vad som ska inga i bokningen. Envagsprissattning kommer
darmed att inga som en naturlig del i de namnda kundkategorierna.

5.4 Kontingensteori

SAS Airlines har tvingats att genomga en rad férandringar under de angivna aren.
Forandringarna har bidragit till att bolagen har vidtagit nodvandiga atgarder for att bemaéta
omvérldens utmaningar. Ur rent systemperspektiv utgér SAS Airlines sjalva systemet som
intar floden fran sin ndrmaste omgivning. Sjélva intaget av flodet, det vill siga
omvérldsbevakningen, gors bland annat i form av nyhetsbevakning, prenumerationer,
seminarier och kontakter'?. Dessa infléden kan komma fran kunder, konkurrenter, regleringar
och 6vriga marknadsrelaterade aktiviteter. Utfloden fran systemet utgdrs daremot av bolagens
atgarder. I SAS Airlines fall bestar atgarderna bland annat av omfattande
kostnadsbesparingar, vilket gar under namnet Turnaround 2005. Vidare anvander bolagen sig
av benchmarking for att ha konkurrenterna som ett referensmatt till omgivningens
forandringar. SAS Airlines arbetar dessutom efter att optimera sitt flygplansutnyttjande samt
vidareutveckla sin sammansatta flygplansflotta. Det grundar sig pa anpassning av bolagens
kapacitet utefter kundernas efterfragan. Uppskattningar av denna efterfragan gérs genom
regelbundna utvarderingar. Aterkopplingar dverlag tillampas genom bolagens uppfoljningar
pa deras vidtagna atgarder. Uppfoljningarna gors med en viss periodicitet och ar i detta fall av

monetar karaktar. Resultatet av uppféljningarna lamnas darefter till berérda parter™.

12 Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 9 maj 2005.
13 H
Ibid.
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Kontinuerliga bearbetningar av kundanalyser ska ligga till grund for bolagens anpassning till
de prioriterade kundsegmenten. SAS Airlines utgor fortfarande sjélva systemet som intar
floden fran sin omgivning, det vill sdga responsen fran kunderna. Omvandlingen av infloden
tydliggors i bolagens utformning av erbjudanden inom de prioriterade kundsegmenten. Dessa

erbjudanden foljs upp monetért samt genom olika typer av kundundersékningar.

Koncernen har under ar 2004 utvecklat ett matningssystem for prissattning. Matningssystemet
innebar i sin helhet att bolagen ska tillampa en mer efterfragestyrd prissattning. Det ar ett
forsok att optimera kapacitetsutnyttjandet. Samma systemtanke galler dven under dessa
forhallanden. Efterfragan utgor inflodet till SAS Airlines, vilka bolagen ska profilstyra sina
avgangar utefter genom prisjusteringar. Syftet ar att optimera prissattningen for att darigenom

fa en battre verksamhetsanpassning.

Slutligen &r punktlighet och regularitet SAS Airlines prioriterade kvalitetsmatt med avseende
pa hur val bolagen uppfyller sina kundloften. Uppfoljningen bestar i regelbundna méatningar
av kundnojdheten. For 6vrigt ingar aven sakerhet som en viktig del i bolagets kvalitetssékring.
Speciellt efter Luftfartsverkets papekande under ar 2001, gallande SAS Airlines bristande
sékerhetsrutiner (Lorentz, 2001 1 augusti, Finanstidningen).

5.4.1 Diagnos av organisationen

SAS Airlines omgivning utgors av en turbulent och kanslig marknad med olika typer av
konkurrenter. Oljekriser och krig samt andra extraordinéra handelser har bidragit till helt
andrade forutsattningar for de ingaende aktorerna an tidigare. Dessutom utifran
marknadsbeskrivningen framgick det att lagkonjunktur ar en direkt foljd av dessa, vilket har
medfort stora kostnadsbesparingar for bolagen. Eftersom olja utgér en stor del av SAS
Airlines verksamhetsdrift & bolagen kansliga for oljeprissvangningar. Enligt en artikel
(Linnala, 2005 5 mars, Dagens Industri) har SAS Airlines prissékrat halften av sin totala
flygbranslekonsumtion till 450 US dollar per ton. Priset ar ungefar 100 US dollar under
radande marknadspris. Konkurrenterna pd marknaden bestar av bade traditionella och
lagprisaktorer som exempelvis KLM/Air France, British Airways, Easy Jet och Ryanair. Den
harda konkurrenssituationen kannetecknas av offensiva priskrig mellan de olika akt6rerna.
Priskrigen har aven bidragit till forstarkning av en befintlig trend, dar bolagen konsolideras
och ingdr i allianssamarbeten for att bli mer konkurrenskraftiga. Med tanke pa att det till
storre delen finns sma aktorer pa marknaden har gransoverskridande allianser varit ett medel i

kampen om resenarerna.

48



5.4.1.1 SAS Airlines strategiska subsystem

SAS Airlines har genom sina kundanalyser och andra typer av utvarderingar férsokt anpassa
sin verksamhet efter omgivningens krav. Dessa analyser forser bolagen med information som
ligger till grund for hur deras strategier ska utformas. | sina forsok att anpassa
kunderbjudandena utifran de radande forhallandena, vill SAS Airlines behalla eller oka sina
markandsandelar inom respektive marknadssegment. Genom SAS Airlines lansering av sin
lagprissatsning Snowflake forsoker bolagen ta del av de befintliga lagprissegmenten inom
Europa. Dock lades projektet ned, att driva Snowflake som ett eget bolag. Idag utgor
Snowflake ett lagpriskoncept som integrerades inom SAS Airlines. Det resulterade i att
Snowflake ingar som en del av SAS Airlines varuméarkesstrategi. Sammantaget forsoker SAS
Airlines genom Snowflake bevara och samtidigt inta nya nischer. Snowflake utgor darmed en
atgard utifran bolagens omfattande omvarldsbevakningar i form av nyhetstjanster,
prenumerationer, kontakter med mera**. Eftersom SAS Airlines oftast anpassar sig efter
intraffade forandringar, intar bolagen ett mer reaktivt an ett proaktivt forhallningssatt. Detta
tydliggors exempelvis nar SAS Airlines utformar sina kunderbjudanden efter utvéarderingen

av kundanalyserna.

5.4.1.2 SAS Airlines teknologiska och strukturella subsystem

SAS Airlines tidigare organisationsstruktur, da de ingaende bolagen agerade under en och
samma enhet har det inneburit en viss troghet i organisationen. Eftersom bolagen agerade som
en gemensam enhet medforde det begransade forutsattningar, vilka de agerade utifran.
Organisationstrogheten forstarktes ytterligare av nuvarande &garstruktur, dar det finns
nationella intressen inblandade. Trogheten bestar i att de nationella intressena ibland kan ga
emot sunda foretagsekonomiska principer. Eftersom SAS koncernen dgs till hélften av staten
ar organisationen i sin helhet mer av byrakratisk karaktar. Genom bolagiseringen forsoker

SAS Airlines frigora mer resurser och franga den byrakratiska organisationsstrukturen.

14 Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 9 maj 2005.
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6 Resultat

Avsnittet presenterar det resultat undersdkningen har bidragit till. Meningen med resultatet

ar att det ska utgora en kortare sammanfattning av analysen samt besvara uppsatsens syfte.

Uppsatsens forsta delsyfte bestar i att beskriva konkreta atgarder som SAS Airlines har
vidtagit for att bemota forandringarna i omvarlden, vilket &ven inbegriper

konkurrenssituationen.

Datainsamlingen som avser SAS Airlines aktiviteter ar 2001 pavisar att de har genomfort
kritiska atgarder som anses nodvandiga for dess fortsatta verksamhet. Dessa bestar av
omfattande kostnadshesparande atgarder av bade kort- och langsiktig karaktar. De kortsiktiga
atgarderna bestod i rationaliseringar inom personal och flygplanssammanséttningen.
Sammantaget hade bolagen under det aktuella aret en total kapacitetsreducering pa 21
flygplan samt totalt 3500 indragna tjanster. Vidare hojdes priset pa flygresor genom en
tillaggsavgift. Genomforandet av de kortsiktiga atgarderna var en respons pa den laga

efterfragan pa flygtjanster som terrordaden fran den 11 september medforde.

De langsiktiga atgarderna lag under 2001 i planeringsfasen och implementerades fortlopande
fran 2002 fram tills idag. Dessa atgarder grundar sig huvudsakligen pa kostnadsbesparingar
inom utformningen av trafikprogrammet, service och produktinnehall samt
flygplansutnyttjandegrad. Forandring av trafikutformningen skulle medféra dkad
produktivitet hos de prioriterade personalgrupperna. Vidare var malet att flygplanen skulle
kunna utnyttjas mer &n sju timmar per dag. Atgéarderna anségs vara nédvéndiga for
resultatforbattringar under det aktuella aret. Fortsatta kostnadsbesparingar bidrog till
utvecklingen av sparpaketet Turnaround 2005 som en strategisk forstarkning av
konkurrenskraften. Malsattningen ar att en sammanlagd kostnadsreducering pa 14 miljarder
ska uppnas. Idag aterstar 2,9 miljarder av den totala kostnadsbesparingen som SAS Airlines
forvantas uppna i arsskiftet 2005/2006.

Under perioden 2001 till 2004 kunde skiftningen i foretagets kund- och produktstrategi
utlasas. Ar 2001 prioriterade kunderna flexibilitet, enkelhet och precision medan ar 2004
prioriterades lagt pris och produktivitet. Detta kunde utlasas i deras kundsegmentering och

darav ocksa i utformningen av olika kunderbjudanden.
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Darmed karaktariseras foretagets prissattningar mer av en formansbaserad till skillnad fran
tidigare mer vardebaserade prissattningar. Vidare anvander sig SAS Airlines ocksa av

envagsprissattning for att 6ka kundens flexibilitet.

Det andra delsyftet innebar att identifiera faktorer som framjar respektive hindrar dess
anpassningsformaga med avseende pa de forandringar som har skett pad marknaden under
perioden 2001 till 2004.

Till de framjande faktorerna hér SAS Airlines allianssamarbete inom Star Alliance. Genom
samarbetet kan de gemensamt stdrka sin konkurrenskraft gentemot sina konkurrenter, som
inbegriper bade traditionella- och lagprisaktorer. Detta tydliggors i de méjligheter som
samarbetet inbjuder till nér det galler exempelvis gemensamma inkdp av flygbréansle och
andra produkter samt samordning av flygtjanster. Vidare talar SAS Airlines
organisationsstorlek for dess mojligheter att tillgripa olika typer av strategier och atgarder. Ett
konkret exempel pa det ar nar SAS Airlines forsoker ta del i konkurrensen om
lagprissegmentet genom sin etablering av ett eget lagprisflygbolag, Snowflake. For att kunna
genomfora ett forsoksprojekt som Snowflake kréavs det en viss finansiell uthallighet. Detta har
SAS Airlines kunnat tillhandahalla genom dess organisationsstorlek. Dessutom kan den
finansiella uthalligheten forstarkas ytterligare genom den radande agarstrukturen inom
koncernen. Eftersom staten inom respektive land utgor deldgare i SAS koncernen kan de

tillhandhalla bolagen med kritiskt kapital nar behov foreligger.

Omvarldsbevakning dar kontinuerliga kundundersokningar ingar, bidrar till att SAS Airlines
kan kundanpassa sina erbjudanden mer. Ett brett utbud av erbjudanden baserat pa
kundutvérderingar underlattar for SAS Airlines i sin hantering av variationerna i kundernas
resebeteende. Vad betréffar de forhindrande faktorerna i SAS Airlines anpassning tillrdknas
bland annat den offensiva prispolitiken fran lagprisaktdrerna. Genom att lagprisaktérerna
utsétter SAS Airlines for standig prispress tvingas de att reducera sina biljettpriser samtidigt
som de maste genomfora nodvandiga rationaliseringar inom bolagen. Eftersom
lagprisaktorerna kan vélja den service de vill ha fran sina flygplatser kommer deras kostnader
att skilja fran SAS Airlines®. Darmed utgér SAS Airlines kostnadsstruktur ocksa ett hinder i

och med att den inger begransade mojligheter till bolagens prissankningar.

15 L otta Lindquist-Brosjoé Nordenchef Ryanair, intervju via e-post 20 april 2005.
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Subventioner fran de mindre flygplatserna till lagprisaktdrerna utgor aven det en faktor, vilket
forsvarar anpassningen for SAS Airlines. Genom detta finansiella understdd kan
lagprisaktorerna sanka priserna till den niva som forsvarar for SAS Airlines att kontra.
Eftersom resebeteendet har forandrats hos de prioriterade kundgrupperna i SAS, utgor det
ocksa en forhindrande faktor. Numera prioriterar SAS Airlines kunder laga priser, vilket
tvingar bolagen att sénka sina priser samtidigt som de genomfor kostnadsbesparingar.

Organisationsstrukturen som foreldg under ar 2001 fram tills mitten av ar 2004 ingav
begransade majligheter for bolagen att agera. Komplexiteten och de da radande hierarkierna
gjorde det svart att fordela resurserna mellan de olika bolagen. Foljden blev att férandringarna
tog lang tid att genomfora, vilket ocksa bekraftades av SAS koncernens VD Jorgen
Lindegaard (2003 29 september, VA s. 43). Forhallandena har dock forbattras genom
bolagiseringen ar 2004, dar de enskilda bolagen kan agera utifran sina egna forutsattningar.

Agarstrukturen som namndes tidigare som en framjande faktor, kan ocksa utgdra en
forhindrande faktor. Eftersom staten inom respektive land utgor deldgare i SAS koncernen
kan de olika nationella intressena strida mot varandra och mot sunda foretagsekonomiska
principer. Denna tvist tydliggdrs exempelvis i kampen om den svenske utrikesresendren
mellan Kastrup och Arlanda (2003 29 september, VA s. 43).

Flygsékerheten har under ar 2001 varit en mycket stor prioritet, vilket har papekats av
luftfartsverket under det aktuella aret. I kritiken aterfinns bland annat brister i
sakerhetsrutinerna samt uppfoljningsrutiner. Dalig flygsakerhet utgor darmed en forhindrade
faktor i SAS Airlines anpassning till omgivningens krav. Dock bor det papekas att dessa

forhallanden radde under ar 2001. Idag har flygsakerheten sakerligen forbéattrats sedan dess.

Krig, terrordad och epidemier utgor forhindrande faktorer dar SAS Airlines inte har nagra
eller ytterst f3 méjligheter att paverka'®. Detta har pévisats av Gulfkriget, terrorattacken den
11 september och SARS som har drabbat flygindustrin hart, se figur 3. Det enda bolagen kan
gora i det har fallet &r att genomdriva prisjusteringar, kostnads- och kapacitetsreduceringar.
Eftersom olja utgor en central del i SAS Airlines verksamhetsdrift utgor kraftiga
oljeprissvangningar ocksa en stor forhindrande faktor. Vad som star i bolagens makt &r att

prissékra sina oljepriser eller via sina allianssamarbeten bedriva gemensamma inkdp av olja.

16 Jasmin Utter Director of Business Intelligence SAS Airlines Sverige, intervju per e-post 9 maj 2005.
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7 Slutsats och diskussion

Nedanstdende avsnitt presenterar uppsatsens slutsatser, som en foljd av undersokningens
resultat. Darefter foljs en avslutande diskussion som ska besvara uppsatsens fragestallning.
Vidare presenteras ocksa metod- och kallkritik samt férslag till vidare forskningar.

De olika forandringarna som belystes i industrianalysen har tvingat SAS Airlines att vidta
atgarder for battre anpassning. Vilka atgarder som kan vidtas ar beroende pa en rad faktorer,
vilka har framkommit i resultatet fran analysen. Med ledning av de identifierade framjande

respektive hindrande faktorerna samt bolagens vidtagna atgarder kan fljande slutsatser dras:

e Omvarldshevakning utgor ett nddvandigt verktyg som bistar SAS Airlines i sin
anpassning till marknaden. Genom den kan erbjudanden utformas till anpassning efter
de radande behoven. Bolagens anpassning bistas vidare genom dess
organisationsstorlek som forstarks av allianssamarbetet. Detta eftersom faktorerna
inger 6kade mojligheter i vilket bolagen kan agera inom. Vidare utgor det finansiella

stodet fran staten en nodvandighet utifran de radande marknadsforhallandena.

e SAS Airlines har det svart att konkurrera med lagprisaktorerna pa grund av ett antal
faktorer. Dessa faktorer &r den offensiva prispolitiken som fors, den subvention som
erhalls av lagprisaktorerna, det férandrade beteendet hos resendrerna samt den

kostnadsstruktur som rader hos SAS Airlines.

e Handlingsutrymmet fér SAS Airlines begransas av den troga organisationsstrukturen,
som haller pa att upplosas. Dessutom begransas den till en viss utstrackning av den
radande agarstrukturen. Vidare har SAS Airlines ytterst fa mojligheter till att anpassa

sig utefter externa faktorer som krig, epidemier, terrordad och oljeprissvangningar.

e Flygsékerheten har brustit under en del av den undersokta perioden. Dérav utgor den
en viktig faktor som maste vidmakthalls i syfte att tillgodose kundloften samt

luftfartverkets krav. Med andra ord en del av omgivningens krav.

e Utifran de givna forutsattningarna bestar SAS Airlines anpassning i stora drag av
kostnadsbesparingar, kapacitetsreduceringar, kundanpassning av erbjudanden,

prissakringar av olja samt tillampandet av en efterfragestyrd prissattning.
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Slutsatserna som har dragits pavisar att SAS Airlines ar hart ansatt av olika forandringar bade
vad géller konkurrensen och det som sker i dess omgivning. Den avslutande diskussionen tar

darmed sin utgangspunkt utifran dessa férandringar samt fran uppsatsens fragestallning:

Vilka nédvéndiga forandringar behover ett traditionellt flygbolag genomga for att verleva

inom en turbulent marknad?”

Under perioden ar 2001 till ar 2004 betecknar vi marknaden som turbulent, da den har varit
utsatt for krig, terrordad, epidemier och oljeprissvangningar. Dessa extraordinéra handelser ar
flygbolagen oférmdgna att paverka. Effekten av dessa handelser kunde vi utlasa utifran SAS
koncernens arsredovisningar och fackpress. Det visar pa att efterfragan av flygtjanster har
forsvagats betydligt med ett forsdmrat resultat som foljd. Dessa katastrofala foljder har tvingat
alla bolag att bedriva kapacitets- och kostnadsreduceringar. Under denna hektiska period
kunde vi ocksa uppmarksamma tydliga trender pa flygmarknaden. En av trenderna ér givetvis
lagprisutvecklingen, vilket tydliggdrs bland annat av Ryanairs framfart. Denna
marknadsutveckling har kommit for att stanna, vilket stods av resendrernas forandrade
prisfokus och resebeteende. Numera forvéntar sig resenérerna inte mycket mer av en
flygtjanst an att den ska transportera de fran punkt A till punkt B. Med ledning av detta anser
vi att flygtjanster i dagens lage gar alltmer fran att vara en hog till en laginvolverad tjanst.

Den bestaende lagpristrenden har gett upphov till ett nytt kundsegment som de traditionella
flygbolagen inte har lyckats tillgodose tidigare. For att tillgodose detta nya lagprissegment ar
det nédvéndigt med kostnadseffektiviseringar och interna omstruktureringar. Darmed
uppmuntras utvecklingen av en ny trend, som inbegriper konsolidering, fusioner samt
flygallianser. Utifran dessa forhallanden anser vi att det ar strategiskt nddvandigt for att skapa
en starkare konkurrenskraft gentemot de traditionella- och lagprisaktérerna. Den starkare
konkurrenskraften kommer sannolikt att medféra 6kade intdkter som ett resultat av battre

I6nsamhetsformaga.

Med de foreliggande forutsattningarna kommer SAS Airlines sta infor stora utmaningar. | och
med lagpristrenden kommer SAS Airlines fa det betydligt svarare att motivera sin serviceniva
till ett hogre pris gentemot tidigare. For att bli konkurrenskraftigare maste SAS Airlines
reducera sina priser ytterligare. Fragan bestar i om SAS Airlines kan komma ner till samma
laga niva som exempelvis Ryanair, vilket ar en renodlad lagprisaktor. Eftersom
subventionerna tillater de att sanka priserna under radande skatt- och avgiftsniva.

54



Kostnadsoverlagsenhet ar i princip en forutsattning for en Iag prissattning. Genom SAS
Airlines kraftiga sparpaket visar de att de gar i ratt riktning med tanke pa den
marknadsutveckling som rader. Dock &r det viktigt att papeka att sparpaket inte enbart ar ett
resultat av den forhardnande konkurrensen utan aven som en foljd av forlusterna fran den 11
september. Vidare mojliggor sparpaketet att bolagen ifraga far en mer flexibel
kostnadsstruktur. Darmed anser vi att Turnaround 2005 &r en nédvandig strategisk atgard med

hénsyn tagen till de forandringar som foreligger i omgivningen.

I SAS Airlines anpassning till marknaden utgdr bolagens strategiutveckling en central del.
Genom Star Alliance anser vi att SAS Airlines kan optimera sina strategier via de mojligheter
som allianssamarbetet erbjuder. Det ar ocksa ett steg i ratt riktning mot
kostnadsdverlagsenhet, eftersom allianssamarbetet inbjuder till gemensamma inkép. SAS
Airlines omvérldsbevakning utgor dven en viktig del for strategiutvecklingen. Detta kunde
utlasas utifran det breda utbudet av flygtjanster. Vi anser att det &r viktigt for SAS Airlines att
kontinuerligt bedriver sin omvarldsbevakning. Darfor att de ska kunna inta ett mer proaktivt-
an tidigare reaktivt fornallningssatt. Antagandet om deras reaktiva forhallningssatt grundar sig
pa att de inte reagerar forran efter ndgonting har intraffat. | det hér fallet forbisdg SAS
Airlines lagprisakttrernas hot tills det drabbade dem sjalva. Vidare utgér kundundersokningar
ocksa en viktig del i bolagens omvarldsbhevakning. Kundundersékningarna framjar bolagens
anpassningsformaga, da de kan utforma erbjudandena efter kundernas behov. Darmed utgor
kundanalyserna stor vikt for kundanpassningen. Det ar viktigt att papeka att kvalitén pa

kundanalyserna ar beroende av den data som erhalls fran undersokningarna.

Vi vill dven poangtera vikten att SAS Airlines fokuserar pa en eller ett fatal strategier. Annars
finns det en risk att bolagen inte blir bra pa nagon av dessa. Detta grundar sig pa att vi
upplever att bolagen forsoker differentiera sig samtidigt som de strévar efter
kostnadsGverlagsenhet. Detta tydliggors exempelvis nar SAS Airlines lanserade
lagprissatsningen Snowflake. Bolagen forsoker darmed bli framgangsrika inom bade lagpris-
och affarssegmentet. Risken som vi ser &r att de kannibaliserar pa sina egna linjer. I langden

tycker vi att det &r ohallbart och ekonomiskt ofdrsvarbart.

Vad vi forstar har SAS Airlines organisationsstruktur varit férhallandevis komplex. Det

bekraftas bade av intervjurespondenterna samt av SAS koncernens VD:s uttalande i en artikel.
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En tr6g organisationsstruktur medfor mindre flexibilitet, dar forandringar tar langre tid att
genomfora. Vidare kan ocksa trogheten diskuteras utifran den agarstruktur som rader inom
SAS Airlines. Eftersom staten &r inblandad blir handlingsutrymmet begransat.
Inblandningen fran staten medfor ocksa att nationella intressen prioriteras, vilket ibland kan
missgynna bolagen ur rent foretagsekonomiskt perspektiv. Trots detta maste vi betona den
ekonomiska tryggheten som staten bistar med. | SAS koncernens arsredovisning kunde vi
utlésa att det har skett en bolagisering inom koncernen. | och med bolagiseringen kan de
sjalvstandiga enheterna agera utifran sina egna forutsattningar. For oss har SAS Airlines
vidtagit ratt atgard, eftersom bolagiseringen inger hogre flexibilitet inom organisationen. Vi
anser att flexibiliteten ar absolut nédvandig, darfor att den forenklar anpassningen till
omgivningen. Darmed bor SAS Airlines arbeta vidare for att férenkla sin
organisationsstruktur. Detta i syfte att fd mdjlighet att implementera nodvandiga forandringar

effektivare. Darigenom pastar vi att bolagen ifraga forbattrar sin interna verksamhetsdrift.

SAS Airlines har genomgatt nodvandiga forandringar utifran det handlingsutrymme som
rader. Bolagen har visat att de ar pa ratt vag, vilket har bekraftats av resultatutvecklingen. |
den bemarkelsen tycker vi att SAS Airlines har gjort allt som star i deras makt vad galler
deras anpassning till omgivningen. | och med det vill vi papeka att effekten av vissa av
bolagens forandringar inte gar att utlasa idag. Detta for att implementeringen sker fortlépande
under det innevarande aret. | det har fallet ror det atgarder inom ramen for Turnaround 2005.
Vidare utifran marknadssituationen uppskattar vi att férandringstakten inom flygindustrin
kommer att fortskrida manga ar framover. Det kommer dock att skapa stora risker men &ven
potentiella majligheter. Riskerna bestar i att forandringarna leder till en ovisshet vad som
kommer att intraffa harnast. Mojligheterna ar stora och obegransade. Overlevnad pa denna

marknad forutsétter erfarenhet, nytankande samt riskfyllda ataganden.

Sammanfattningsvis anser vi att SAS Airlines, i egenskap av ett traditionellt flygbolag, har
visat vilka nodvandiga atgarder som kan vidtas i en turbulent marknad. Dessa atgarder ar inte
bara nodvandiga for SAS Airlines, utan aven for 6vriga traditionella aktorer. Detta grundas pa
det radande marknadslaget, som gor att de traditionella aktorerna inte kan ha samma
kostnadsstruktur. SAS Airlines ar en av dem fa aktdrer som har visat hur bolagen successivt
kan anpassa sin kostnadsstruktur till marknaden. Darigenom anser vi att SAS Airlines ar

representativt i hur ett traditionellt flygbolag kan anpassa sig till en turbulent marknad.
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7.1 Metod- och Kallkritik

Tanken bakom intervjuerna var att de skulle vara av personlig karaktar, men det gick inte att
genomfora av olika skél. | Ryanairs fall berodde det pd att respondenten var stationerad i
London. Respondenten i SAS Airlines avbokade den personliga intervjun dagen fore den
skulle genomforas. Utifran dessa forhallanden genomforde vi intervjun per e-post. Fordelen
med e-post ar att det ar tidsbesparande for bade parterna. Respondenten far ocksa tid att
reflektera dver fragorna och utveckla sina svar. Nackdelen i denna intervjuform ar att
respondenten kan vinkla svaren till sin fordel, vilket vi delvis har markt av. | Ryanairs fall
utnyttjade respondenten chansen att framhéva foretagets positiva sidor, vilket SAS Airlines
konstigt nog var aterhallsamma med. | och med att vi som forskare inte ar fysiskt narvarande
vid intervjun ar det lattare for respondenten att avsta fran att svara pa kansliga och avgorande
fragor. I SAS Airlines fall avstod respondenten att avge svar till de fragor som var av historisk
karaktar, vilket vi stéller oss fragande till. Detta eftersom vi bedomde att fragor av historisk
karaktar bor vara okansliga for respondenten att svara pa. Sammantaget skulle personliga
intervjuer ge 0ss en battre tyngd for uppsatsens kvalitet. Dessutom medfér det storre

flexibilitet da oklarheter klargors pa plats.

Med hénsyn tagen till besvarandet av vart syfte och fragestallning anser vi att lampliga teorier
har valts. Dessa teorier genomsyrar var tolkning av empirin, vilket ocksa avspeglats i
undersokningens resultat. | resultat- och diskussionsavsnittet anser vi att redogorelserna har i
storsta mojliga man besvarat bade syftet och fragestallningen. Darmed innehar denna uppsats
enligt var asikt en relativt hog validitet. Angaende reliabiliteten kan den givetvis 6ka i denna
uppsats, om fallstudien omfattade fler studieobjekt. Exempelvis kunde vi ha tagit med bland

annat Finnair eller nagot annat traditionellt flygbolag for att 6ka uppsatsens generaliserbarhet.

7.2 Forslag till vidare forskning

o Det skulle vara av stort intresse att se det omvénda forhallandet, det vill séga
lagprisaktorernas anpassning till de rddande forhallandena pa flygmarknaden.

e En undersokning av SAS Airlines anpassningsformaga till den radande
inrikeskonkurrensen skulle ocksa utgora ett aktuellt omrade for vidare forskning.

e Det dr dven intressant att forska vidare i och jamfora hur SAS Airlines har anpassat sig
fore respektive efter den europeiska avregleringen.

e Slutligen kan SAS Airlines anpassning utredas genom att identifiera vilka resurser
som har frigjorts efter bolagiseringen. Vad utgjorde komplexiteten dessférinnan?
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Bilaga 1

De storsta flygbolagen i industrin

Flygbolag Hemvist Grundat Omsattning Anstdllda Passagerare Kabintackning

ar (Meuro) (Miljoner)  (Procent)

Lufthansa Tyskland 1926 16 971 94 135 44 76
KLM Holland 1919 6 485 33038 19,4 81
Air France Frankrike 1933 12 546 71525 43 77
British Stor- 1919 10 983 57 014 38 70
Airways britannien
SAS Danmark 1918 7216 35 506 33,4 73
Group
Alitalia Italien 1948 4737 22 626 22 71
Easy Jet Stor- 1995 552 3315 19 84

britannien
Ryanair Irland 1985 842,5 1897 16 81

Figur 6. (Kélla: Hadenius 2003, s. 9)
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Bilaga 2
Intervju med Lotta Lindquist-Brojso, Ryanairs Nordenchef
Fragorna ar indelade i olika kategorier for att ge en 6vergripande bild 6ver fragestrukturen.

Intervjun genomfordes per e-post den 20 april 2005 klockan 16.10. Endast fragor och svar av

intresse for uppsatsens innehall redogors.

Allméant om flygindustrin

Hur ser ni pa flygbranschen och hur tror ni att den kommer forandras? Hur kommer
den troliga trenden att se ut?

Konsolideringar och konkurser. Framtidsscenario i Europa ar 5-6 stora nationella
sammanslagna bolag typ KLM/Air France och 1-2 pan-europeiska lagprisbolag, med all
sannolikhet vi sjalva och Easyjet da vi har sa stort forsprang framfor andra. 1-2 mindre
nischaktorer per marknad. FlyMe, FlyNordic, Norwegian och Sterling kommer saledes bli ett

eller max 2 bolag kvar. De har ju redan borjat samarbete sa trenden gar darat.

Hur flexibelt tycker ni att Ryanair ar gentemot de stora férandringarna i
flygmarknaden angaende er anpassningsformaga?
Flexibla. Nar Volareweb, Italiens nationella lagprisbolag, gick i konkurs for 4 manader

sedan sa tog vi 6ver 11 av deras 14 linjer inom loppet av 3 dagar.

Vilka faktorer avgor ett flygbolags forhandlingskraft gentemot sina underleverantérer?

Volym och férhandlingsteknik.

Uppfattning om konkurrensen

Vad har ni for uppfattning vad galler de traditionella bolagens lagprisutveckling?
Nationella bolag har vid flera tillfallen visat att det inte &r lyckosamt med ett
lagprisvarumérke eller bolag inom bolaget. Go fungerade inte hos BA, Buzz fungerade inte
hos KLM. Snowflake har gatt fran att vara ett eget bolag till ett varumérke inom SAS.
Lagprisbolaget kannibaliserar pa det nationella bolagets béasta linjer och det &r inte
lyckosamt. Att de generellt maste justera ner sina priser p g a 6kad konkurrens fran externa
aktorer ar bra for konsument och for affarsklimat, men de har vid flertal tillfallen visat att de

inte kan driva ett lagprisbolag.
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Vilken eller vilka konkurrensstrategier anvander Ryanair sig av och varfér anser ni att
det ar en lamplig strategi (differentiering, kostnadséverlagsenhet, prisstrategi)?
Lagsta pris. Vi ar idag marknadsledande pa 10 av 11 destinationer fran Stockholm och det

talar sitt tydliga sprak. Priset och punktligheten styr resandet.

Vilka betraktar ni som era storsta konkurrenter? | vilken utstrackning utgor de ett hot?
Vad har de for konkurrensfordelar som inte ni har och vad har ni for fordelar gentemot
era definierade konkurrenter?

| Norden SAS. Inte jattestort hot utan vi hotar snarare dem. Vara fordelar ar en mycket mer
effektiv produktionsapparat samt att vi ar det lilla flexibla och snabba bolaget som vaxt oss
stora under en tid av férandringar pd marknaderna. Vi har ocksa en mycket renodlad
strategi. Hos SAS hanger mycket gamla sediment kvar i vaggarna och férandringarna gar
trogt. Vidare ar de oklara vilken strategi de skall 14gga an.

Vilken/vilka kundgrupper har ni och vad ligger er fokus pa?
Alla - den breda allménheten. Vi diskriminerar inte.

Ar det en myt att Ryanair har tagit over en del av resenarerna fran de traditionella
bolagen eller har ni skapat nya kundgrupper?

Vi har gjort bade och. Undersokning pa Stockholm Skavsta visade att 63 procent inte skulle
ha rest om det inte fanns ett lagprisalternativ. Vi har givetvis ocksa tagit resenarer fran

konkurrenter eftersom vi ar billigare.

Finansiering av verksamheten

Vad kravs for att starta en flygverksamhet? Vilka kostnader kommer man inte ifran
och vilka har man mdjlighet att pressa ner fran borjan?

Erfarenhet och nytdnkande krévs. Det handlar om att satta ett klart koncept och en klar
strategi fran borjan. De kostnader du aldrig kommer ifran &r givetvis plan, personal, bransle,
avisning av vingarna och andra sékerhetsomkostnader, underhall. Det du kan spara pa ar

marknadsforing, administration och lokaler.

Hur finansierar ni era flygplan och hur manga anvéander ni er av i nulaget, samt vad
bestar skillnaden i att leasa eller dga planen?
Vi dger planen och vi brukar just nu 88 plan. 146 nya plan ar bestéllda. Agande ger dig
storre mandvreringsutrymme.
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Hur har ni lyckas halla sa laga priser och samtidigt finansiera verksamheten?

A) Sma flygplatser ar billigare och flexiblare. Du vander snabbare samt kan valja vilken typ
av service du vill betala for. Huvudflygplatserna har gjort stora investeringar som maste
betalas av och du kan séllan vélja bort ramper eller annan service som du inte vill ha.

B) Direktforsaljning via natet. Inga mellanhénder sparar oss 30% pa biljettpriset. Vi behover
inte betala provision till resebyraer eller 1agga pengar pa att administrera dem. 98% av alla
biljetter saljs direkt pa natet.

C) En enhetlig flotta. Vi flyger endast Boeing 737-800 plan och behdver inte ha olika typer av
ingenjorer. Det sparar oss ca 15% pa underhallningskostnader.

D) Effektiv nyttjande av personalresurser. Vi baserar plan och personal pa vara baser och de
kommer alla hem till sina egna hem varje dag. Det gor att vi undviker hotellkostnader.

E) Billig marknadsféring.

F) Enormt kostnadsfokus.

G) 14% av var omsattning kommer fran kringprodukter d v s ej biljettforsaljning.

Vad har ni haft for kabintackning/faktor i genomsnitt? Vad forlorar ni per flygstol?
Kabinfaktor 80%. Vi forlorar inte pengar pa flygstolar, vi tjanar pengar till skillnad fran

andra bolag i branschen.

Ovriga fragor
Vilken marknadsforingsstrategi anvander ni er av? Varfor?
Pris, pris och pris igen. For det ar vart koncept och var affarsidé.

Vad styr Ryanairs prissattning?
Utbud och efterfragan.

Pa vilket satt arbetar Ryanair for att 6ka vardet pa sin produkt?

Genom att leverera billiga resor, sdkerhet och punktlighet.
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Hur paverkas sakerheten och personalens arbetsvillkor utifran era laga prissattningar?
Inte alls. Ni har bevisligen last for mycket i svensk media och trott pa exakt det som
journalisterna skriver. Vi ar ett flygbolag och alla regleras av JAROPS regler vad betraffar
sékerhet. For var del sa ar sakerhet viktigare an for nagot annat bolag just for naturen av var
affarsmodell. Vi &r ett lagprisbolag och det absolut storsta hotet for oss ar givetvis en krasch.
Tank er sjalva om en olycka intraffade med ett Ryanairplan. Det skulle aldrig rubriceras som
Linateolyckan eller Gottréraolyckan utan omedelbart bli Ryanairkraschen just for att vi ar
lagprisbolag. Sakerhet ar absolut hogsta prioritet och arbetsvillkor med tider etc regleras
internationellt av JAROPS. Vidare sa ligger medellonen pa Ryanair pa 50 500 Euro/ar och
da ar i princip alla anstéllda flygande personal eftersom var admin och annat ar sa
marginell. Detta ar t ex 13 000 Euro hdgre an British Airways. Flera anstéllda i Ryanair ar
gamla SAS-anstallda och de tjanar lika mycket eller mer &n de gjorde pa SAS.

Vidare brukar de framhalla att det ar fantastiskt att faktiskt kunna leva ett riktigt liv och ha
blommor hemma som du kan vattna. Hos SAS var de alltid tvungna att sova pa hotell borta
fran familj och hem flera ganger under veckan. De ar ocksa mycket glada Gver att jobba for

ett bolag som véaxer och inte ett dar ens framtid ar osaker.

Vilka styrkor, svagheter, méjligheter och hot/risker har Ryanair?

Styrkor: Snabbt flexibel och finansiellt starkt bolag.

Svagheter: Lang utbildningsfas pa alla nya marknader eftersom vi fungerar annorlunda
jamfort med traditionella bolag.

Hot: Terror och en krasch.

Mojligheter: Alla just nu eftersom den europeiska flygmarknaden ar under sa stor forandring.

Slutligen; vad har Ryanair for framtidsvisioner?
Flyga 70 miljoner passagerare. | ar kommer vi att flyga 34 miljoner passagerare och forra
aret flog vi 28 miljoner passagerare. Vart mal ar dven att fortsatta sanka priserna pa

biljetterna.
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Bilaga 3
Intervju med Jasmin Utter, SAS Airl. Sve. Director of Business Intelligence
Fragorna ar indelade i olika kategorier for att ge en dvergripande bild 6ver fragestrukturen.

Intervjun genomfdrdes per e-post den 9 och 10 maj, 2005 klockan 12.02 och 11.24. Endast

fragor och svar av intresse for uppsatsens innehall redogors.

Allméant om flygindustrin

Fran ar 2001 fram tills idag har det hant en hel del inom flygindustrin. Kan ni se nagon
uttalad trend under perioden och hur tror ni att framtidscenariot kommer att te sig?
Det finns manga trender vad géller makroekonomi, kunder, foretag, aterforséljare,

distributionssystem, flygplanstillverkare etc.

Hur flexibel tycker ni att SAS Sverige ar nu nar den ar en sjalvstandig enhet inom SAS
koncernen? Vad bestar er antydda handlingsfrihet i gentemot tidigare?

Att vi kan agera utifran de forutsattningar vi har i storre grad jamfort med tidigare.

Hur ser det ut for SAS Sverige nar de ska etablera nya rutter? Vilka barriarer och
mojligheter foreligger?

Jag antar att detta galler rutter utanfér Sverige. Det finns inga sarskilda barriarer. Normalt
ar att man har kontakt med myndigheter, ansoker om slottar etc. Om det ar fragan om att
utéka antalet frekvenser pa en destination man redan beflyger &r det flygholagets historik pa

flygplatsen som avgor hur slottarna tilldelas.

Uppfattning om konkurrensen

Enligt en artikel fran Dagens nyheter har SAS stor 6verkapacitet pa sina europalinjer,
vilket ar ett resultat av prisdumpningar av ingaende aktorer. Hur skulle ni definiera era
konkurrenter (ange vilka inom Europa) och er konkurrensposition utifran den radande
konkurrenssituationen? Vilka konkurrensférdelar anses ni ha gentemot era definierade
konkurrenter?

Vara konkurrenter ar de som beflyger samma marknader som vi sjalva. Dessa ar av olika
karaktar — en del ar natverksbolag och andra ar lagprisbolag. Var konkurrensposition ser
darfor olika ut beroende pa vilken konkurrent man jamfor sig med. Vara konkurrensfordelar
ar SAS som bolag, vart varumarke och vara varderingar, de flygplatser vi beflyger, vart

trafiknat, var personal, vara serviceloften etc.
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Vad anser ni om lagprisflygets framtid vad avser den intra-europeiska marknaden? Har
detta fenomen kommit for att stanna eller utgor det ndgot som ar évergaende?
Lagprisflyget har kommit for att stanna och tillvaratar en marknad som nétverksoperatérerna

tidigare inte kunnat omhanderta.

Hur stort hot anses Ryanair vara for SAS flygverksamhet i Europa?

Alla konkurrenter utgor ett hot for varandra, det &r sd marknaden fungerar.

FOretagets strategier

Det har framgatt av medier om olika samgaenden mellan flygbolagen. Kan
konsolidering vara nagot alternativ for SAS i deras strategiutveckling?

Om det &r konsolidering mellan bolagen i koncernen som avses sa ar det inte sarskilt troligt i
och med att de betjanar sina respektive marknader och har varden i sina varuméarken som
man skall vara aktsam om. | 6vrigt har vi ett langt gaende samarbete inom Star Alliance dar
alla medlemmar har olika typer av samarbeten, dock ej gemensamma agarforhallanden.

Nagra andra konsolideringar ar inte aktuella.

Enligt arsredovisningen bolagiserades Scandinavian Airlines till enskilda enheter,
Scandinavian Airlines Sverige, Scandinavian Airlines Danmark och SAS Braathens.
Syftet var att reducera komplexiteten i organisationen och darigenom forbattra
forutsattningarna for I6nsam tillvéxt. Vad bestod komplexiteten av och pa vilket satt
forhindrade den l6nsamhetstillvaxt tidigare? Vilka resurser frigjordes inom SAS
koncernen genom bolagiseringen?

Komplexiteten utgjordes bl.a. av SAS storlek och olika forutsattningar i Skandinavien. Detta
har forenklats betydligt efter bolagiseringen. Bolagen arbetar nu utifran sina férutsattningar

och styrs av sina respektive styrelser. Det ger betydligt stérre handlingsutrymmen an tidigare.

Ar Snowflake ett sjalvstandigt bolag eller ar det helt styrt av SAS Airlines?

Snowflake ar inte ett separat bolag utan ett koncept som erbjuds av SAS i Danmark och i
Sverige. Det ar saledes helt styrt av SAS. Konceptet Snowflake borjade diskuteras for ca 4 ar
sedan och introducerades for ca 3 ar sedan. Det drevs da i allt vasentligt som ett eget bolag
men tillhérde flygbolaget i juridisk mening. For ungefar ett ar sedan tog man beslutet att
integrera Snowflake med resten av flygbolaget och nar vinterprogrammet 2004 infordes i
slutet av oktober lades de "rena" Snowflake-flygningarna ner och sedan dess finns Snowflake
pa SAS Sveriges flygningar inom Europa. Snowflake &r idag ett koncept som omfattar pris

och produkt och &r ett eget varumarke.
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Hade Snowflake samma kundsegment som SAS Airlines?

Nej. Det hade primart ett lagprissegment som SAS inte hade.

Foreldag det nagon risk att Snowflake kannibaliserade pa SAS egna linjer?
Nej, eftersom de hade ett annat ruttnat an SAS.

Vilken/vilka var anledningen/arna till avvecklingen av Snowflake som bolag till eget
varumarke?

Snowflake &r mer &n ett varumarke — det &r ett koncept. Med integreringen med 6vriga SAS
uppstar vissa storfordelar.

Kundfokus
Har SAS upplevt nagon férandring i kundbeteende under perioden 2001 till 2005?

Okad e-handel och 6kad prismedvetenhet ar tva exempel. Perceptionen av vad en flygresa

skall kosta har forandrats.

Enligt tidigare studier av SAS har det framkommit att mer an halften av passagerarna
ar affarsresendrer. Hur ser utvecklingen ut idag? Hur stor del av ert nuvarande
passagerarunderlag bestar av privatresenarer respektive affarsresenarer vad avser den
intra-europeiska marknaden?

Andelen affarsresendrer har forandrats men framforallt har bilden av den typiske affars-
resendren forandrats. Tidigare satt de nastan uteslutande i Business Class. Idag sitter de

ocksa i Economy, varfor det idag ar betydligt svarare att ange andelen affarsresenarer.

Vilken kundgrupp utgdr er huvudfokus i nulaget?

For oss i Sverige ar det de kunder som reser ofta, oavsett varfor de reser.

Ar det en myt att lagprisbolagen (europamarknaden) har tagit éver en del av
resendrerna av de traditionella flygbolagen eller har de skapat en egen kundkategori?
De har i stor grad skapat ny trafik. De har ocksa tagit fran tag (galler speciellt vid

inrikesresor) samt i vissa fall fran redan etablerade flygbolag.

67



Finansiering av verksamheten

Rent generellt, vad bestar skillnaden i att ha leasade plan respektive sjalvagda plan?
Ange fordelar och nackdelar?

Flygbolag &r oerhort kapitalintensiva och fordrar stora investeringar i tillgangarna
(flygplanen). Det finns flera satt att finansiera detta. Antingen kan tillgangen finansieras
genom olika lan och redovisas som tillgang i balansrakningen, eller s kan de finansieras
genom olika typer av lease-forfaranden med periodvisa betalningar till leasingbolagen. Olika
flygholag har olika metoder for detta, beroende pa affarsmodell, finansiell stallning och

strategi etc.

Ovriga fragor

Hur skulle ni séga att SAS kvalité sékrar sina flygningar i sitt led att 6ka vardet pa sina
tjanster?

Genom kontinuerliga matningar av kundtillfredsstallelsen och justeringar av de produkter vi

erbjuder.

Vad styr SAS Sveriges prissattning?
Utbudet och marknadens efterfragan.

Bedriver SAS nagon form av omvérldsbevakning och i sa fall pa vilket satt?
Vi i Sverige bedriver omfattande omvarldsbevakning genom bevakning av nyhetstjanster,

prenumerationer, seminarier, kontakter etc.

Hur féljer SAS upp sina genomforda atgarder? Pa vilka sétt far foretaget sin feedback?
Beroende pa typ av atgarder foljs de upp exempelvis monetart, dvs. den monetara effekten av

en atgard. Feedback lamnas med viss periodicitet till berérda parter.
Vilka omvarldsfaktorer kan SAS uteslutande inte paverka?
Makroekonomins utveckling, naturkatastrofer, krig etc. Det ar fa, om nagra, omvérldsfaktorer

vi kan paverka.

Slutligen varfor foredrar kunder att flyga med SAS framfér andra bolag?

Kunderna vardesatter den produkt vi erbjuder och de varderingar vi star for.
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