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1. Indledning

Det at flyve er altid noget der har fascineret nesteheden, og i 1903 lykkedes det for Brdr. Wraght
lette med det fgrste bemandede fly, men det var fikki 1938, at Boeing lancerede det farste passag
fly med en trykkabine, som vi kender dem | dag aimlads til 33 passagerer. Der er sket meget pa de
78 ar frem til i dag, og for ganske nyligt kunnemmaed stor interesse falge med, da verdens stgrste
passagerfly Airbus A380 landede | Kgbenhavns Lwfthaned plads til 615 mennesker. Ligesa er der
sket meget med prisen for en flybillet, for imems dt flyve tidligere kun var for de bedre stilledé

kan man i dag flyve pa storbysferie for f& hundriedeimens en enkelt billet med statsbanerneykil J

land stadig kan koste 400 kr.

Flybranchen har tidligere veere politisk reguleogt konkurrencen var minimal og havde monopol lig-
nede tilstand.

Dette aendrede sig ved liberaliseringen i 1993, keoiblandt anden blev indfart fri prissaetning, og
hvor det blev et marked med lagt feerre adgangsarri

Som konsekvens af denne liberalisering, oplevadedhchen en ny og ukendt markedssituation. Den-
ne nye markedssituation blev udnyttet af en reekkgrisselskaber, som fandt deres vej ind pa marke-

det. Dette medfarte en langt h&rdere og intenskwoekce, med et bredt udvalg af selsk&ber.

SAS har eksisteret pa det Skandinaviske markeaigihil for liberaliseringen. | forbindelse med det

nye marked og ikke mindst den gkonomiske finanekhsr SAS haft sveert ved at finde sit fodfeeste.
Dette ses bl.a. op igennem 00’erne, hvor SAS laneerang reekke af forskellige spareplaner, hvor de
bl.a. via Core-SAS spareplanen tilfgres nye akilien veerdi af 6.057 MSEK.

Det faktum at SAS har eksisteret i mange ar odjligraliseringen, hvor fokusset ikke overvejende va

pa minimering af omkostninger, men pa en god sepger at det ma kunne forventes, at SAS passage-
rer har en vis forventning til service niveauetdesatidligere har veeret vandt til dette. Dette skain
konflikt pa et marked, hvor prisen er i centrumoredes er det lykkedes SAS at tilpasse deres om-
kostninger, sa de kan veere konkurrence dygtigeipérpi forhold til deres nye konkurrenter uden, at

ga pa kompromis med deres service, og har SAS ftratdilpasse deres produkt til passagernes preefe-

rencer og pa den made fglge med markedsudviklingen?

! http://www.rejseplanen.dk
2 http://www.check-in.dk/eu-liberalisering-skabtextaisflyselskaberne
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2. Motivation

Lige siden min barndom har jeg veeret fascineréyyaémaskiner. Jeg husker stadig turene med min far
til Flyvergrillen p4 Amager, hvor vi beundrede ders "jernfugle”. Teenk at man kan fa 100 tons metal

til at flyve og fragte mennesker sikkert rundt ieheerdenen.

Interessen for flybranchen er ikke blevet mindrercdrene i takt med udviklingen, nu flyver folk fra
Sjeelland til Jylland i stedet for at tage togetpuggdierne har hele tiden spaendende rapportagezndm
det er arbejdsvilkar, gkonomiske udfordringer eligror i Belgien. Saerligt SAS har en helt szeriig h
storie i Skandinavien. De har en helt speciel &jgk#ur, hvor bade den Danske, Norske og Svenslte st
er storaktionzer far meget opmaerksomhed. SAS hamdaeveeneste ar veeret i mediernes sggelys af flere

omgange med store spareplaner grundet gkonomis&edudger.

Det har forud for dette afgangsprojekt veeret mifatbplse, at konkurrencesituationen indenfor fly-
transport er intensiv og mit indtryk, at SAS afiusere pa god service og kvalitet, men hvordan-hze
ger det sammen med de lave priser der synes atfokei®pa, og bliver de rigtige strategiske beshitn
ger truffet i SAS, nar man gang pa gang hgrereardidfordret skonomisk og skal igennem effektivi-
sering og sparerunder? SAS er stadig markedsledl@arndinavien, og branchen har ikke haft det bedre

end i &r 2015 siden &rtusindskiftet, men SAS hiee ikunne bevare status quo

3. Problemstilling

3.1 Problembeskrivelse

Flybranchen er praeget af mange usikre parametrepiepriserne der pavirker billetpriserne og kon-
junkturen der pavirker efterspgrgslen efter rejsiordan vil et delvist statslig ejet selskab soASS
positionere sig strategisk pa et marked, hvor desyt forsgge at differentiere sig med et tilsyueh-
de homogent produkt, et produkt, hvor prisen fongeaer afggrende, og hvor det at tilbyde arbejdsvil
kar pa overenskomst synes at kunne vaere til hindgetlen statslige og dermed politiske interesse sy

nes at kunne veere til hindrer for at bruge samneb lsom gvrige aktarer pa markedet.

Flybranchen bliver mere og mere udfordret af degeatatabaser, der direkte sammenligner de enkelte

selskaber online, blandt andet pa pris og tidstaybr

® http://www.check-in.dk/sas-mister-markedsandetgh-
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Det er dermed blevet lettere for forbrugerne atreanligne de mange udbydere og markedet er derfor

blevet lagt mere prisfglsomt end hidtil.

Det er et problem for SAS safremt prisen gar heblgr altafggrende, i forhold til kundernes valgy
flyselskab. Det kan veere et problem idet SAS thggere priser for deres produkter og dermed ma an-
tage at tabe kunder og markedsandele, safremhiser den vigtigste konkurrenceparameter og de

ikke har produktet til at fastholde kunderne i tiénde konkurrence.

3.2 Problemformulering

Pa baggrund af ovenstaende, er falgende probleraferimg udarbejdet:
I hvilken grad kan SAS med deres nuveaerende strategiligeholde og forbedre deres markedspositi-

on?

Underspgrgsmal 1:Hvem er SAS som virksomhed?

Inden en markedsanalyse er det vigtigt at danrferstaelse for virksomhedens historie og kultur, da
dette kan veere en medvirkende til at skabe endielsst for de strategiske valg der senere vil komme
frem i den analyserende del. Afgangsprojektet @ifal starte med et afsnit der medvirker til ategan
baggrundsforstaelse for SAS, og afsnittet vil isaty veere af beskrivende karakter.

Underspgrgsmal 2:Hvordan er SAS nuvaerende gkonomiske samt markesig@aassition, og hvor-

dan har udviklingen heri veeret?

Efter en forstaelse for virksomheden SAS, vil omgasnalysere pa deres gkonomiske og markedsmaes-
sige position, for at skabe en forstaelse for teggiske beslutninger der er blevet taget. Dettgan-

ne grundlaget for en naermere analyse af selveegiest

Underspgrgsmal 3:Hvad er SAS nuveerende strategi, sammenholdt médrkenternes?
| forhold til at kunne vurdere hvor effektiv SAStategi, er det ngdvendigt at kende konkurrenternes
strategi pa et overodnet niveau. Dette vil byggéilopeste underspargsmal, hvor selve markedey-anal

Seres.

Underspgrgsmal 4:Hvor effektiv er SAS’ nuvaerende strategi i forhtdlden nuveerende konkurrence-
situation pa markedet?
For at kunne vurdere hvor effektiv en given stragedor SAS, er det vigtigt at kende markedet ge-a

re pa, samt hvilket interne ressource SAS besidder.
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Underspgrgsmal 5:Hvordan er passageres praeferencer i forhold til 'Sh@tegi?
For at kunne vurdere SAS’ strategi, er det ngdgtratiskabe viden om forbrugernes praeferencer og

hvorvidt disse stemmer overens med SAS’ strategi.

Ovenstaende underspgrgsmal vil blive hold op madrden, og munde ud i konkluderende besvarelse

af problemformuleringen.

3.3 Afgraensning & begrebsdefinition

Denne opgave tager afseet i en strategisk markdgsarad flyselskabet SAS. Herunder en kortfattet

gkonomisk gennemgang af virksomheden.

Det er valgt, at fokusere pa SAS som en helheceomed pa koncernniveau. Der fokuseres ikke pa de
enkelte datterselskaber der kan have forskelligeegiier. SAS har en reekke andre aktiviteter som fo
eksempel eget handlingsselskab, der servicerardlpg dermed ikke er relevant for valget af stiateg
da ydelsen alternativt kunne veere kgbt andet sBets/urderes at vaere et homogent produkt og af
mindre betydning, hvem der tanker, afiser og laffyet. Man kan dog diskutere, hvorvidt et selskab
som SAS ville gnske at differentiere sig pa deftehold til effektivitet pa pris og tid. Dette Wjua
opgavens omfang ikke blive behandlet.

Ydermere fokuseres der i denne opgave pa det skavidke marked. Arsagen til dette er, at det er her

SAS har sin fokus, dette kommer blandt andet titykd deres vision som gennemgas senere i opgaven.

Efter at have defineret markedet, vil der nu bie¢ neermere pa konkurrenter til SAS. Nar konkurren-
terne til SAS skal defineres, er det valgt at brkgeacitet som maleenhed, da denne definition selv
anvendes af flere flyselskaldeDette menes endvidere at veere retvisende i foil@dtiméle p& om-
seetning, antal fly etc., da det giver et billeddetfsamlede antal planlagte sseder til radighedmda

pa denne definition, sa fremgar det af SAS arsrdpapNorwegian er den klart starste konkurrent pa
det skandinaviske marked. Det ses blandt andeS &rsrapport 13/14, hvor Norwegian ligger nr. 2.
Yderligere bliver "hullet” mellem SAS og Norwegianindre og mindre ar efter r.

Til trods for at der pa parameterantal planlagte seeder, ikke er andre aktarer geeliteet pa SAS og

* SAS’ &rsrapport 13/14 — Side 5 samt http://wwwgsasp.net/en/wp-content/uploads/sites/2/2016/01/SAS
Reviving-a-brand-and-growing-market-share.pdf -€Sid

® SAS’ Arsrapport 13/14 — Side 5 — Denne oversigtitages ikke &rsrapporten 14/15, men er offentliggjo
anden sammenhaeng http://www.sasgroup.net/en/wtidmploads/sites/2/2016/01/SAS-Reviving-a-
brand-and-growing-market-share.pdf

® http://www.check-in.dk/sas-holder-norwegian-bag-si
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Norwegian, er en relevant diskussion ligeledesrvidbde to selskaber og andre aktarer pa markedet,
har samme malgruppe og produkt. Uanset om detecota et homogent eller heterogent produkt og
om malgruppen er den samme, konkurrere de enlatikaber direkte om det samlede antal passagerer

pa arsbasis.

Ser man pa Ryanair i forhold til det skandinavisiarked, er de pa nuvaerende tidspunkt ikke i naerhe-
den af SAS og Norwegian, men til trods for en negantale i medierne, har de haft et forrygende ar
med hgje vaekstratéDet menes derfor ikke, at man i en markedsanalf/figbranchen, kan undlade

en aktgr som Ryanair, der pa verdensplan er enskamge aktgr end SAS. Det er valgt ikke, at inddra
andre mindre aktgrer pa det skandinaviske markkétauwopgavens omfang og det faktum, at andre
aktgrer har opereret pa samme marked som SAS atdgma en sa hurtig markedsandel som Ryanair,

eller en stagrrelse som Norwegian.

Konkurrenter for SAS defineres derfor som veerendewdgian og Ryanair, hvor der dog vil blive gaet
mere i dybden med Norwegian, qua deres starrelsirekte trussel pa kort sigt, hvor Ryanair pa nu-
veerende tidspunkt ikke er en stor trussel, mergastat kunne blive dette pa leengere sigt. Ryailair v

derfor ikke blive gennemgaet i alle analyser, meor et vurderes relevant.

Det er valgt at anvende en analyseperiode paBefme afgraensning er foretaget, da de 5 ar vil give
mulighed for, at se sammenhaenge og udvikling, adgerioden er for lang og hvor der er risiko for a
mange foraeldede faktorer spiller ind. Yderligerdybranchen en branche i stor udvikling, hvorfet d

ikke vurderes at give et bedre billede af den neva situation ved at ga leengere tilbage i tid.

Nar der skal laves en markedsanalyse af to selskabdet elementeert at sgrge for data er sammenlig
nelige. SAS og Norwegian har ikke samme regnskadsaBAS har skeevt regnskabsar fra 01.11-31.10
og Norwegian fglger kalenderaret. Dette bevirkedea kan veere markedsfaktorer som er med i det ene
selskabs seneste arsrapport og ikke det andetdidegen af dette ma ikke undervurderes i selskaber
der er falsomme overfor udsving i bl.a. ravarepnseolie til brug for breendstof til flyene. Tilods for

at oliepriserne ikke har veeret lavere i mange @ngeres det at ligge uden for denne opgaves rananer,
fastleegge den ngjagtige pavirkning af for eksernfeprisen, i de to maneders forskel der er i dese

ste aflagte regnskaber. Afgangsprojektet regnskadpstrategisk analyse tager udgangspunkt i de sene
ste 5 ars regnskaber, hvorfor det endvidere maevesy at markedsforholds indvirkning pa forskellen

regnskaberne er mindsket over denne periode.

" http://nyheder.tv2.dk/finans/2015-07-27-ryanagmir-masser-af-penge-trods-dansk-ballade
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Da SAS afleegger regnskab i SEK og Norwegian i N&kdet relevant at synligggre omregning af va-
luta, for at skabe sammenlignelige tal. For at rsikedforskellene er det besluttet, at anvende kymser
skeerings dato for afleeggelse af de enkelte regeskatfor ar. Det vurderes ikke, at udsving i vadut

kurserne er af sddan en relevans, at regnskabdemeil veere sammenlignelige.

4. Metode og teori

4.1 Metodisk tilgang/valg af teori

Denne opgave vil undersgge flybranchen med udgangspflyskabet SAS og deres starste konkur-
rent Norwegian. Det vil blive undersggt, hvordamlkarrencen er i mellem dem, samt undersgge kun-

dernes praeferencer. Dette skal lede frem til, Hdb&AS har en relevant strategi i forhold til medet.

4.1.1 Underspgrgsmal 1

Hvem er SAS som virksomhed?

Som beskrevet under underspgrgsmal 1 i afsnieBystaelsen af SAS historie og kultur et vigtigt
element for, at skabe forstaelse for de strategialge For at skabe denne forstaelse vil historiaite-
peele kort blive beskrevet, ligeledes ejerstruktuoeganisationens sammensaetning samt aktiekursens
udvikling. Ejerstrukturen samt organisationens s@mgeetning, er vigtigt for forstaelsen og kendskab
til beslutningstagerne. Udviklingen i aktiekurseveg bade et historisk overblik af SAS’ veerdi, samt
indikator pa forventningerne for fremtiden for SAS.

Dette afsnit vil veere af beskrivende karakter.

4.1.2 Underspgrgsmal 2

Hvordan er SAS nuveaerende gkonomiske samt markesig@maassition, og hvordan har udviklingen
heri veeret?

| forbindelse med dette underspgrgsmal, udarbejdesn kombineret regnskabs- og nggletalsanalyse
for SAS, sammenholdt med den naermeste konkurremtédiian. Denne analyse tager afseet i en 5 arig
periode, fastlagt under afgraensning. Denne analy/farst og fremmest tage udgangspunkt i en raekke
branchespecifikke nggletal for flybranchen. Disgglatal maler blandt andet kvantiteten af passagere
udnyttelse af denne kvantitet samt omseetningerinofd til den leverede ydelse. De anvendte branche

specifikke nggletal er: Available Seat KilometeA$SK), Revenue passenger kilometers (RPK), Load

Side8 af93



HD (R) afgangsprojekt forar 2016 Strategisk maskaerhlyse af SAS

factor samt YIELD. Da branchen bruger de brancheafipke nggletal til sammenligning, er der valgt at
laegge veegt herpa og kun anvende fa almindeligestadgl

Med markedsmaessige position, kigges der naermeardyiidingen i markedsandele mv.

Ovenstdende vil give et billede af den senesteklidgifor SAS samt den stgrste konkurrent. Selvom

ovenstaende er historisk, vil det kunne give eikatibn af fremtidsudsigterne pa markedet.

4.1.3 Underspgrgsmal 3

Hvad er SAS nuvaerende strategi, sammenholdt mé&drkenternes?
For at fastsla SAS’ samt konkurrenternes nuveerstrdeegi, udarbejdes Porters generiske strategier,

sammenholdt med Ansoffs vaekstmatrice.

4.1.3.1 Porters generiske strategier

Denne teori er anvendt da SAS’ nuveerende stratesiies fastslaet, ligeledes er gaeldende for konkur-
renternes. Dette vil give mulighed for at fa belygorvidt SAS’ strategi adskiller sig fra de gvriglta-
rer pa markedet.

Michael Porter fokusere meget pa "Stock in the reitjchvor et selskab ikke satser pa en specifik-kon
kurrencestrategi, men en blanding, ikke er et gaatiraktivt sted at veere, da et selskab ikke lbkade
fokusere pa et unikt produkt og lave omkostningeiselskab kan derfor ifalge Porter ikke kombinere
konkurrencestrategier, men skal vaelge et enkshitae pa. Netop dette perspektiv "Stock in the mid-
del”, har veeret udsat for kritik, da det ene iki®lwendigvis udelukker det andet. Selskaber bestraebe
sig pa at have sa lave omkostninger som muligbcgpfyer samtidig at differentierer deres produkt fr
konkurrenternes og skabe praeferencer hos forbragBette kaldes en Hybrid strategi, hvor man foku-
sere pa lave omkostninger med en vis form for défidiering. Nar et givent selskab fokusere pa atvee
omkostningsleder, vil det som resultat af de lavdastninger, have mulighed for at investere i #edi

rentier sig®

4.2.3.2 Ansoffs vaekstmatrice

Ansoffs vaekstmatrice er valgt anvendt, da kendskilli®de SAS og de naermeste konkurrenternes
vaekststrategi, er med til at tegne et billede affdemtidige konkurrencemaessige situation, da det k
fastslas, hvorvidt selskaberne fokusere pa den savaekststrategi eller eventuelt, om nogle af selska

ber har set et nyt attraktivt potentiale.

8 Johnson, Gerry; Whittington, Richard; Scholes, &€\Angwin, Duncan; Regnér, Patrickxploring
Strategy Pearson, 10. udgave, 2014 — Side 205
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4.1.4 Underspgrgsmal 4

Hvor effektiv er SAS’ nuveerende strategi i forhdlden nuveerende konkurrencesituation pa marke-
det?
Her udarbejdes en PESTEL, Porters Five Forces samgssourceanalyse.

4.1.4.1 PESTEL

For at skabe et kendskab til de makrogkonomisk®fdr er det valgt at udarbejde en PESTEL. Ved en
PESTEL fastslas de eksterne forhold, som aktgiikkeekan pavirke, men skal vaere opmaerkesomme
pa. PESTEL er valgt anvendt i stedet for PEST-nedgtla PESTEL medtager det miligmaessige for-
hold. Netop det miljgmaessige forhold, kommer derenog mere fokus pa og specielt i flybranchen, da

dette er en branche med en hgj anvendelse afddssdndstoffer.

Kritikken af PESTEL-modellen gér pa, at denne madel vis grad basere sig pa fortiden. Forholdene i
PESTEL tager udgangspunkt i, hvilken forhold detdrisk set har haft pavirkning af den givne bran-
che og ikke direkte, hvilke forhold der muligvisrkpavirke branchen fremadrettet.

Modellen fokusere ligeledes pa, hvilke faktorer kien pavirke branchen og ikke pa, hvordan disse for
hold kan handteres. Modellen konstaterer derfarrelevante forhold. Disse forhold er yderligere ud
valgt pa forhand, hvilket begraenser modellen, dagygvelevante forhold risikere at blive udelabtier
slutningsprocesseh.

PESTEL er valgt anvendt pa trods af ovenstaendfartiden kan give en indikator pa fremtiden. Der e
i selve analysen forsagt taget hgjde for ovensgeviderligere antages det at de 6 forhold, er dg&t me

geengse 0g vigtigste generelt set.

4.1.4.2 Porters Five Forces

For at skabe en forstaelse af konkurrencesituatipdedet nuveerende marked, er det valgt at udarbejd
en analyse af konkurrenceintensiteten via en PoRee Forces.

Denne analyse giver et indblik i, hvor attraktivgfitabelt flybranchen er. Ifglge Michael Porésr

der sammenhaeng mellem, hvor hard konkurrencen et gisient marked og den afkastningsgrad det er
muligt at opnd. For at kunne finde sin plads pakexdet, er det nadvendigt at have kendskab til event
elle trusler samt muligheder. Dette giver et gragdbr vurdering af, hvorvidt der er tale om enrkét

konkurrencestrategi, der passer ind pa det nuvaneadked.

? http://betabox.dk/teorierogmodeller/pest-analysel.h
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Porters Five Forces er forbundet med en del kitikikken lyder bl.a. pa, at analysen giver etista
gjebliksbillede af branchen. Dette kan aendre sitidtuspecielt i en sa dynamisk branche som flgbra
chen. P4 lige vilkar som PESTEL modellen, beskyRiasers Five Forces for at tage udgangspunkt i
historiske begivenheder og fokusere derfor ikkér@dtiden. Michael Porter har i denne forbindelse
reageret pa kritikken ved at fastsla, at hans mkalebruges fremadrettet til, at fokusere pa devefo-
tede udvikling over tid forhold til de 5 kraeftereHidover anses alle 5 punkter som en truslen, rash h
skal veere staerkere end. Der er dog flere af pumdtérvor det kan veere en fordel, at se modparten so
samarbejdspartnere i stedet for fiender. Dettebkan veere i relation til leverandgrerne, hvoraghar-
bejde vil drage fordele for begge partr.

Det er dog valgt at udarbejde denne analyse p& atbdvenstdende, da det gnskes belyst, hvorvigt SA
nuvaerende konkurrencestrategi, pa det nuvaerendedar optimal. Yderligere er der forsggt taget

hagjde for ovenstaende faktorer i selve analysen.

4.1.4.3 Ressourceanalyse
For at kunne skabe en forstaelse for hvorvidt komncestrategien er optimal, er det ngdvendigt at

have kendskab til de interne ressourcer og dermaiéte muligheder der er i organisationen.

4.1.5 Underspgrgsmal 5

Hvordan er passageres praeferencer i forhold til 'SNategi?

Efter at have fastslaet SAS’ strategi samt trustemuligheder pa markedet, er det valgt at undersgg
hvorvidt passagernes praeferencer i forhold til pgkvalitet stemmer overens med det produkt som
SAS udbyder. Ligeledes er passagernes genereligtelipe af SAS, samt de naermeste konkurrenter

undersggt naermere.

| forhold til at indsamle viden om passagernes hiolger, er den kvantitative metode valgt anvendt i
form af et spargeskema. Den kvantitative metodeeendt, da den giver mulighed for at na ud til
mange respondenter og dermed give et neutraltlbibd passagernes praeferencer. Ved den kvalitative
metode i form af interviews, ville dette ikke vaanaligt, da denne metode er langt mere tidskraevende
end den kvantitative metode. Ulempen ved at anvdedekvantitative metode, frem for den kvalitative
metode er, at denne ikke giver mulighed for at ngéausikkerhed hos respondenterne ved misforstael-

ser af spgrgsmalene. Yderligere giver den kvaliathetode mulighed for at ga mere i dybden med

1% http://betabox.dk/teorierogmodeller/porters-ficedes. htmi
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lange skemaet:

Den kvantitative metode er valgt anvendt, da dglassagernes praeferencer overordnet der gnskes be-
lyst og det derfor ikke er ngdvendigt, at ga ydene i dybden. Der er derfor lagt veegt pa at indsad
mange svar som muligt, om end det er klart at gumeens omfang og gkonomiske ressourcer, ikke er

statistisk korrekt at generalisere.

4.2 Dataindsamling, Validitet og troveerdighed af kilder

Der er i denne opgave anvendt primaere datakilder, det har veeret muligt. Grundet begraensede res-
sourcer har det vaeret ngdvendigt, at anvende sedendiatakilder, da disse er nemt tilgeengelige. Ved
anvendelse af sekundaere datakilder er der foraggt hgjde for eventuelle forstyrrelser. Forstgeel

sa som at forfatteren har haft et incitament tildetlade, bortforklarer mv., sdledes at resultkket er
retvisende. Ligeledes kan der opsta forstyrreksgfremt forfatteren er en direkte part i det beakeeog

dermed ikke er uafhaengig og evt. gnsker besterkteréa fremhaevet.

Ved de datakilder der er udformet af virksomhedsn, ®r der taget hgjde for, at virksomhederne gn-
sker at fremsta bedst muligt. Dog skal det nae\atede ligeledes har interesse i at fremsta sonagrov

dige.

Ved sekundeere datakilder har fokus veeret pa anadevea ny litteratur som muligt, da flybranchen er
en meget dynamisk branche i en rivende udviklingddtte er specielt nyhedssiden Check-in anvendt.
Check-in er en nyhedsside der beskeeftiger sig lgbthhchen og bringer nyheder for hele branchen og
ikke kun fra en bestemt vinkel, land eller for estemt selskalf. Check-in vurderes som en valid data-
kilde, da check-in ofte anvender information dieefta kilden, som eks. kan naevnes direktgren4 luft
havnen, SAS mv. Hertil kommer at forfatterne bagtstheck-in vurderes til, at veere uafthaengige-i for
hold til de selskaber der analyseres i denne opd@egge forfattere har et bredt kendskab til bran-
chen!? hvilket yderligere vurderes til at veere en foridirhold til deres neutralitet i deres artikler.
Yderligere citere andre medie hyppigt Check-in, ke blandt Berlingske naevnes. Dette kan veere med
til at understgtter at Check-in er en valid datékilDet skal dog pointeres, at artiklerne er anieretl

en kritisk tilgang, da det ikke kan garantereshatc&-in er 100 % uafhaengige og upolitiske.

1 Kristiansen, Erik: En guide til spgrgeskemaundgetser, Forlaget '94, 1. udgave, 2003 — Side 5de Ji

12 http://www.check-in.dk - "Nyt om rejser og lufttar
'3 http://www.check-in.dk/author/okchristensen/ séutityp://www.check-in.dk/author/akrog/
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| forbindelse med indsamling af primaere datakil@erler valgt at udarbejde et spagrgeskema med fokus
pa kundernes praeferencer. Ved dette spargeskeemdaghgjde for at respondenterne ikke ngdven-
digvis er et repraesentativt udsnit af den samlemhelégruppe. Grundet begraenset ressourcer har det

ikke vist sig muligt at udveelge repraesentativtedat netveerk i hgj grad er anvendt.

4.3 Opgavens struktur

Figur 1, Overblik over opgavens struktur

Del 1: Indledende del

Problemstilling

!

Del 2: Baggrund

Branchespecifikke
nogletal

Pra=sentation af SAS Pkonomisk analyse

e

Del 3: Strategisk analyse Del 4: Passagerer praferencer

Konkurrence-

X Spergeskema
strategier

PESTEL Porters Five Forces Ressourceanalyse

\

Del 5: Afsluttende del

Konklusion

Kilde: Egen tilvirkning

Ovenstaende delelementer i den strategiske analfgettes med korte opsummeringer, som munder

ud i den endelige konklusion.

5. Praesentation af virksomheden

For at skabe en forstaelse for de strategiskedelgenere vil komme frem i den analyserende del vi

der nu jf. underspgrgsmal 1, blive givet en kortrgamgang af SAS som virksomhed.

5.1 Historien

Idéen til Scandinavian Airlines System (SAS) ops&utningen af 1930’erne, hvor formalet med SAS

var et samarbejde omkring langdistanceflyvningarSkandinavien, mellem tre etablerede nationale
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flyselskaber i henholdsvis Danmark, Sverige og Mofde tre nationale flyselskaber er Det Danske
Luftfartsselskab A/S (DDL) som blev stiftet i 19I8¢t svenske selskab AB Aerotransport (ABA) fra
1924, samt Det Norske Luftfartsselskab A/S (DN 1927

Fusionen af ovenstaende tre selskaber udskydegrdadet anden verdenskrig. Efter krigens afslutning
genoptages idéen og SAS bliver dannet i 1946.

| 1948 blev samarbejdet udvidet fra at geelde tttardeske ruter til, at inkludere europaeiske flywni
gerl® og tre &r senere i 1951 overtog SAS alle aktieitaig de tre nationale flyselskaber ophgrte der-

med som veerende selvstaendige luftfartsselskaber.

SAS abner herefter i 1960 deres farste Hotel - BAgal Hotel Copenhagen, og bliver i 1965 det farste

flyselskab til at introducere et elektronisk resgionssystem.

| 1981 blev Jan Carlzon administrerende direktgnagle stor succes med at decentralisere selskabet
og genoprette korpsanden i SASret efter hans tiltraeden blev SAS i 1982 karen stet mest punkt-
lige europeeiske flyselskab, efterfulgt af "ares#iskab” i 1983°

Jan Carlzon kommer dog i modvind i starten af 188%, da SAS taber penge i hotelbranchen og flere
mener, at SAS slet ikke harer til her. Carlzonrésater i 1993, men formar dog at tilfare en meggtyi
strategisk aendring i SAS. Som tidligere svensk enrsteder far han selskabets gjne op for de forret-
ningsrejsende. De er nemlig et segment, som mardjgugkke har fokus pa, og som netop eftersparger

den service og korpsand, som SAS satser s& megt pa

Konkurrencen tager til op igennem 1990’erne og $#igar derfor et omfattende samarbejde med en
reekke flyselskaber i 1997, hvor de under navnetAtance tilbyder kunderne en passagerbonusord-

ning*

| 2001 bliver SAS registeret som et aktieselskablogr bgrsnoteret i Stockholm, Kgbenhavn og Os-
lo.?? Herefter ejer de tre stater 50 % af aktierne i SA8delingen er 21,4 % til den svenske stat og

1 http://www.sasgroup.net/en/history-milestones/

15 https:/iwww.flysas.com/de/us/media/The-SAS-story/

16 http://www.information.dk/telegram/317456

" http://denstoredanske.dk/Bil,_bad, fly m.m./Luftfelyproducenter_og_flyselskaber/SAS

18 http://denstoredanske.dk/Bil%2c_b%c3%a5d%2¢_flynmhuftfart/Luftfartens_historie/Jan_Carlzon
19 http://www.sasgroup.net/en/history-milestones/

20 http://denstoredanske.dk/Bil, b%C3%A5d,_fly m.mftfart/Flyproducenter_og_flyselskaber/SAS
21 https://www.information.dk/telegram/2012/11/sastbiie-gennem-mere-65-aar

22 http://www.sasgroup.net/en/history-milestones/
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holdholdsvis 14,3 % til den danske og norskeZtat.

Op igennem 00’erne lancerer SAS en raekke forskefigareplaner, da de gentagende gange kommer i
utilsigtede gkonomiske situationer. De lancerefaler2002 planen "turnaround”, men dette har ikke
den tilsigtede virkning, og i 2005 opsiger de ekkeemedarbejdere i forsgg pa at opna de planlagte
besparelser. Herefter opdeler SAS selskabet, ddedddr af tre nationale datterselskaber samtten in

national virksomhed.

SAS formar dog fortsat ikke at skabe stabilitefragaelger derfor i 2007 en raekke datterselskaber og
hotelkeeden SAS Radisson i forsgg pa at opna nditiesparelserne. Det er dog ikke tilstreekkeligt, og
aret efter lanceres endnu en ny spareplan, demueugaler navnet Core SAS. Spareplanen indebaerer
fyringer samt lgnnedgang hos piloter og kabinepeiso Finanskrisen gor dog, at SAS reorganiserer i
2008, ved at samle de tre nationale selskaber @dskandinavisk enhélipg at de ser det fornuftigt

at fraseelge Spanair i 2009, men det skal dog igsile at veere fornuftigt at bevare en del af exkte.

De veelger at lancere endnu en spareplan i 2011 madeet 4 excellence, men sd i 2012 gar Spanairs
konkurs, og SAS har stadig 10,9 % af aktierneska#det, hvorfor veerdien nu er tabt. Dette fgtarti

ny spareplan allerede i samme ar som Spanairs kertkvor man fraseelger endnu flere aktiver bl.a.
datterselskabér.

Aret efter har SAS i 2013 for fgrste gang siden7260mindre overskud p& 433 mio. svenske kroner fgr
skat. De beslutter herefter i 2014 at kgbe det ksrtemte flyselskab Cimber A/S. Cimber har siden
2004 fungeret som underleverandgr og flgjet for $A%e matte dog realisere et underskud pa en lille

milliard svenske kroner i 2014.

5.2 Ejer struktur

SAS ejer struktur adskiller sig fra et "almindeligelskab, da 50 % af SAS er statsejet fordeltgra d
Svenske, Norske og Danske stat. Dette betydeA&tike ngdvendigvis kan drives som et almindeligt
selskab, med profit som det eneste mal for gjeerikelte stater har interesser som beskaeftigelse mv.
som ikke kan undgas at skulle tages i betragtnieg daglige virke.

Herunder (til venstre) ses fordelingen af de stza&tionaerer i SAS samt et overblik over tilhgistid

til land for aktioneererne (til hgjre).

23 http://denstoredanske.dk/Bil,_bad,_ fly m.m./Luftfelyproducenter_og_flyselskaber/SAS
24 http://www.information.dk/telegram/317456

25 http://www.information.dk/telegram/317456

26 http://politiken.dk/oekonomi/virksomheder/ECE243#kas-koeber-flyselskabet-cimber/
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Figur 2, Aktioneerer i SAS
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Kilde: Egen tilvirkning ud fra SAS &rsrapport 20187

Pr. 31. oktober 2015 var der samlet 58.626 aktien&3AS. 89 % af disse aktionaerer var tilhgrende i
Skandinavien med en fordeling pa 46 % til Sver&% til Danmark og 16 % til Norge. Dette efterla-
der 11 % af aktioneererne som er tilhgrende udeSKandinavien, dette er en stigning pa 4 procent
point i forhold til sidste &r (31. oktober 20F4)Det faktum at 46 % af aktionsererne har et tilhwtsild

i Sverige, kan betyde at Sveriges interesser iragjexd favoriseres.

5.3 Organisationen

SAS koncernen bestar overordnet af 3 grene i koeceFgrste gren bestar af SAS i Sverige, Norge og
Danmark. Den anden gren bestar af selvstaendigeafigs som bl.a. Widerge og det netop opkabte
Cimber. Den sidste og tredje gren i organisatidrestar af selskaber som servicere og udfare handlin
ger andre steder i veerdikeeden. Dette omfatter ®A&. ground handling som tanker, afiser, og losser
fly. | samme gren er ligeledes den tekniske seniidlyende samt SAS Cargo, som udelukkende flyver

fragt®®

5.4 SAS i dag

Der er nu skabt et lille kendskab til historien I8&S og hvilke omrader SAS opererer indenfor. Som
afsluttende opsummering pa underspgrgsmal 1, SA®ri dag en virksomhed med 11.288 medarbej-
dere, der driver virksomhed inde for flere omrédeerdikeeden for et flyselskab med handling, og

transportering af passagerer og fragt. Koncerneseetter for ca. 31,5 mia. kroner pa arsbasis og-akti

2T SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 91-92
8 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 91
% https://www.flysas.com/de/us/media/SAS-Group/
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massen udggr ca. 24 mia. kroner, hvoraf 5,6 mamekrer fly. Arsagen til at starstedelen af dekeis a
ver ikke er fly, skyldes at SAS leaser langt seatster’

6. @konomiske- samt markedsmaessige position

Efter at have skabt et grundleeggende kendskatstilrien bag SAS og SAS som virksomhed i under-
spargsmal 1, vil der nu blive kigget naermere pawspuirgsmal 2, hvor gkonomien og markedspositio-
nen i SAS analyseres naermere i forhold til deredéoent Norwegian, for at skabe en forstaelseléor
strategiske beslutninger der er blevet taget. Ygkne afhaenger en virksomheds fremtidige muligheder
af de handlinger der historisk er foretaget, dgg&s derfor nu naermere pa de seneste 5 ars udgyiklin

rent gkonomisk.

6.1 @konomisk udvikling for SAS

SAS har igennem deres mange arige virke, haftesmonomiske udfordringer og har matte igennem
flere spareplaner og kapitaltilfajelser fra derjesee Hvis man kigger pa aktiekursen for SAS vilmfia

et indtryk af udviklingen i skonomien. Der er ndiiris mange forhold der spiller ind bade som mar-
kedets forventninger og gskonomiske tendenser. Riktgen giver alligevel et indtryk af udviklingen og

de steder, hvor SAS har staet over for udfordringer

6.1.1 Aktiekursen

Aktiekursen har over de seneste 5 ar veeret svigdalsit laveste i juni 2012 var den nede pa 4,21
kroner og pa sit hgjeste i januar 2016 var den @3p26 kroner. Herunder ses udviklingen i aktiekars

i kroner over de seneste 5 ar.

%' SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 30
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Figur 3, SAS’ aktiekurs over de seneste 5 ar
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Kilde: Nordnet*

Af ovenstdende graf fremgar det at SAS, i forhdlde sidste 5 ar, er inde i en god udvikling. Side
2012 har aktiekurset veeret stigende, dog med mimikeing. | SAS’ arsrapport er arsagerne til udsvin
gene i aktiekursen over de seneste 5 ar beskite2@t1 var flyselskaberne generelt fortsat preabet
finanskrisen, hvilket var medvirkende til at bipeserne ikke kunne opretholdes og omsaetningen pr.
flajet kilometer (Yield) pressede dermed aktiekarsen nedadgaende retning. Denne tendens blev
fastholdt henover 2012 og farst i 2013, da SASdesde deres sparplan 4ExcellenceNextGeneration
samt fik indg&ede lukrative aftaler med det flyvemersonalé? vente tendensen til det positive for
SAS. Aret efter i 2014 var SAS igen presset af@gativ pristrend pa billetterne, hvilket pavirkede
Yield og aktiekursen var nedadgaende. | 2015 b8 Bositivt pavirket af breendstofpriserne og kur-
sen sted?

6.2 @konomisk analyse

Den gkonomiske analyse er delt op i to indgangsemBette gares for at forsta de strategiske beslu
ninger i SAS, da de beslutninger alt andet ligehave et afsset i det gkonomiske fundament. De to
indgangsvinkler er hhv. de mere almene gkonomisgkgeal, som kan bruges til at sige noget om virk-
somhedens performance ift. andre virksomhederagmisien anden side de mere branchespecifikke
nggletal, som forteeller noget mere om, hvordan B&%rmer ift. konkurrenten Norwegian. Der vil

blive lagt veegt pa den sidste del.

#https:/www.nordnet.dk/mux/web/marknaden/aktiehefasiindex.htmi?identifier=13584&marketid=14
%2 http://www.check-in.dk/fuld-fart-paa-sas-aktierne
¥ SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 92
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6.2.1 Gennemgang af hovedtal

Starter man med at kaste et blik pa de senest id&ikling for SAS, i de 3 store hovedlinjer iuks
tatopgarelsen, kan man se at omsaetningen svingércap 10 % over arene, men at der pa ingen made
er sammenhaeng mellem top- og bundlinje, da restlgt fra er det bedste de ar, hvor omsaetningen
har veeret stagrst. Det vil med andre ord sige, mikéte har veeret nogen stabilitet i udviklingeroai-
seetning, og det der lander pa bundlinjen. Det kdarligvis skyldes mange faktorer, som f.eks. at de
ikke har veeret styr pa effektiviteten eller, at nikke har haft den rigtige sammensaetning pa biiletp

og antal udbudte billetter, men det vil de merenbh@specifikke nggletal belyse senere.

Det samme billede ggr sig stort set gaeldende, aérger pa driftsresultatet, hvor eksterne omkostnin
ger, personaleomkostninger, afskrivninger og lepaielser, er fraregnet omsaetningen. SAS’ gkonomi-

ske udvikling over de seneste 5 ar, ses i tabedeumier.

Figur 4, SAS’ gkonomisk udvikling

2011 2012 2013 2014 2015
Omsaetning (t.kr.) 34.320.656 31.214.256 35.732.372 30.534.020 31.501.925
Driftsresultat (t. kr) 538.893 - 248.076 2.199.072 122.920 1.767.763
Resultat fgr skat (t. kr) - 1.358.912 - 1.079.913 366.794 - 737.521 1.125.807

Kilde: Egen tilvirkning ud fra SAS’ arsrapport

Der vil nu blive set nsermere pa et par udvalgtdetalfor hhv. SAS og Norwegian. Det er dog meget
begraenset, hvilke af de mere geengse nggletal soonseéskaber oplyser. SAS oplyser stort ikke nogen
i deres arsrapport, men har derimod et par opB/stgres hjemmeside. Dette gar sig imidlertid ikke

geeldende for Norwegian, hvor der ikke figurer nogeerken i arsrapporten eller pa deres hjemmeside.

Nar det skal veelges, hvilke nggletal der er veeatiskde at kigge pa, er det lidt et religionsspgégsm
De nggletal som selskaberne selv offentligger €sl@rsrapport og bruger til at brande sig seldeer
mere branchespecifikke, hvorfor det ogsa er denedkrgt mest vaegt pa. | denne opgave er det algt
kigge naermere pa de to selskabers finansieringftdrog deres afkast pa den investerede kapital.
Ser man fgrst pa selve finansieringen af driftemlet veerd at bemaerke, at flyselskaber rent likeigh
maessigt skiller sig ud fra en stor del af andrksamheder som f.eks. de fleste alm. produktions og
handelsvirksomheder samt flere tjenesteydelsesamkeder. SAS har nemlig den fordel, at alle kun-
der betaler for deres billetter nar de bestilledikbt selvfaglgelig kan veere alt fra minutter indejsen,
men ogsa op til f.eks. et ar i forvejen. Det betydelikviditeten er til rAdighed nar SAS skal dlet

f.eks. lgnninger, leasing, handling og lufthavnigtdg som alle sammen faktureres bagud, dvs. nar

ydelsen er leveret. Dette skal sammenholdes méardaevnte brancher, som kan have likviditetsmaes-
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sige udfordringer, hvis de har en lang fremstiipgpces inden produktet leveres, eller en handakisvi
somhed der kaber hjem til et lager, inden de kdgesgarerne. Dette kan aflaeses i regnskabet pa star
relsesforholdet mellem driftsaktiverne som debitag et lager (ej aktuelt for SAS), og driftsmaessig
forpligtelser ved den korte del af geelden. Safraktit/-delen ikke opvejer passiv-delen, vil virksoeah

den have behov for at finansiere deres driftscyKlus

Ud over den driftsmaessige finansiering er det yalgse naeremere pa soliditetsgraden for de tkasels
ber, da den viser, hvor stor en del af virksomhedstiver der er finansieret med egenkapitalen og

dermed, hvor meget kapital der kan mistes far der flemmedkapitalen. En hgj soliditetsgrad vil-der
for medfare at lanegivere har en lav risiko, dasomheden dermed har en lav belaning af alle deres

veerdier. Soliditetsgraden fremkommer ved at divedaiskabets aktiver med deres egenkafital.

Figur 5, udvikling i Soliditetsgrad for SAS og Norwegian

Soliditetsgrad
2011 2012 2013 2014 2015
SAS 32% 30% 12% 17% 21%
Norwegian 22% 20% 19% 9% 9%

Kilde: Egen tilvirkning ud fra SAS’ samt Norwegiarsrapporter

Ser man pa soliditetsgraden mellem de to selskataer en klar forskel, da SAS ligger veesentligghgj
re end Norwegian. SAS vil kunne klare en vaerdifmgelse (nedskrivning) pa balancen med 21 % far
selskabet lukker, hvorimod Norwegian kun kan kigeé. Forklaringen mellem arene behgver ikke kun
at kunne forklares med resultater, da ogsa kaitfisattel og udlodning af udbytte vil pavirke nggliét.
SAS fremstar mere rustet til tab fremover, og tagan ejerstrukturen pa de to selskaber i betragtnin
kunne man maske forvente, at ejerne bag SAS haaakag maske ogsa viljen, hvis situationen skulle
opsta, hvorimod aktionzererne bag Norwegian er matayden starste ejer 25 %, og den resterende
andel er fordelt pa ejer med under 7 % pr. aktiphssrfor det er svaerere at sige noget om dereis kap
talstyrke.

Ud over selskabernes soliditetsgrad og finansfetieold er det valgt at kigge naermere pa deressafka
pa den anvendte kapital, Return on capital empl@R€ICE). Dette er valgt, da ROCE kan give et ind-
blik i, hvor gode de to virksomheder er til at utteyderes kapital. Det er dog ikke et nggletal, som

gen af de to selskaber selv veelger at offentliggdezes eksterne rapportering, om end det hartveere

3 Jensen, Henning Ska&nbefalinger & nggletal 2015Finansforeningen, 1. udgave, 2015 — Side 3
% Jensen, Henning Ska&nbefalinger & nggletal 201Finansforeningen, 1. udgave, 2015 — Side 13
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muligt at finde frem til SAS’ egne beregninger #@E pa deres hjemmeside, hvorimod det har veeret
ngdvendigt at beregne nggletallet for Norwegian. Ka@ veere forskellige beregningsmetoder til nggle-
tallet, hvorfor nggletallet for SAS er gennemgaetdt tilsikre en ensartet beregningsmade. Bereg-
ningsmaden er fastlagt ud fra "anbefalinger & ngl2015” fra finansforeningéhog beregnet som

resultat fgr renter og skat (EBIT) delt med detrgensnitlige egenkapital og forpligtelser.

Figur 6, Udvikling i ROCE for SAS samt Norwegian

Return on capital employed (ROCE)
2011 2012 2013 2014 2015
SAS -2% -8% 24% 2% 13%
Norwegian 7% 5% 10% -11% 2%

Kilde: Egen tilvirkning ud fra SAS’ samt Norwegiasrapporter

ROCE har over den seneste 5-arige periode veeredtragiggende for selskaberne, og endda veeret
negativ, hvilket bevidner om ar, hvor der har vastete tab. Den svingende ROCE for begge selskaber
bekreefter ogsa den harde konkurrencesituation piediet, for havde tilfeeldet veeret en hgj veerdi over
en leengere areraekke, sa vil det typisk indikeenatf de to virksomheder havde en konkurrencemaessig
fordel, men dette synes ikke at veere tilfaeldets hwvain alene ser pa deres afkast af arbejdskapifaéen

to virksomheder har begge ar med negativt afkastend SAS har to af de fem ar og Norwegian kun et
enkelt, sa er Norwegians vaesentligt lavere end ®%&8idover har SAS flere ar med klart starre afkast
end Norwegian. Sammenholder man resultaterne mekeasrenten, sa er der flere ar, hvor en risikoffri
investering havde givet begge selskaber et beltestafmen de ar, hvor selskaberne leverer, erteesul

tet ogsa langt over markedsrenten.

6.2.2 Branche specifikke nggletal

Der vil nu blive kigget naermere pa de branche §igkeinggletal som branchen i hgj grad anvender

som maleveaerktg;.

% Jensen, Henning Ska&nbefalinger & nagletal 201%inansforeningen, 1. udgave, 2015 — Side 7
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6.2.2.1 Available Seat Kilometers (ASK)
ASK maéler et givent flyselskabs kapacitet ud fr@l® disponible antal seeder (uanset om disse anven-
des eller ej) sammenholdt med den flgjne distah8& beregnes ved fglgende formel: Antal flysseder

x flgjet distance!

Figur 7, Udvikling i ASK for SAS samt Norwegian
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Kilde: Egen tilvirkning ud fra SAS’ samt Norwegiairsrapporter

Af ovenstaende graf fremgar, at Norwegian har @éafkraftig stigning i deres kapacitet af disponible
flyseeder. | arene 2011-2014 har stigningen ligganellem 15-26 % -point, dette er en indikator pa e
voldsom vaekst for Norwegian. Vaekstraten aendres 8645, hvor der er et fald pa 1 % -point. Dette
kan veere en indikator pa at Norwegian nu har néetsdpotentiale, det vil dog kreeve en yderligeee an
lyse over de neaeste pr. ar for at kunne konkludeted

For SAS har udviklingen i ASK veeret bade stigenddaddende i perioden 2011-2015. Siden 2013 er
ASK faldet med 3-4 % -point par ar. Som en konsekwf dette og Norwegians positive udvikling, har
Norwegian nu overhalet SAS og skaber stadig etestay starre gab mellem dem. Udviklingen ser dog
ikke ud til at fortseette i samme tempo som hi@étte nggletal kan ikke sta alene og vil i neestaitf

blive sammenkoblet med RPK.

6.2.2.2 Revenue passenger kilometers (RPK)
RPK er et udtryk for salgsvolumen hos et givergdlgkab og maler pa antal betalende passagerer
sammenholdt med den flgjet distance. Dette betydeater for hver kilometer en passager er fragtet,

tale om en RPK, denne bregnes derfor som: betalemskagerer x flgjet distané®.

%" http://www.aea.be/statistics.html
% http://www.aea.be/statistics.html
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Figur 8, Udvikling i RPK for SAS samt Norwegian
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Kilde: Egen tilvirkning ud fra SAS’ samt Norwegiarsrapporter

Udviklingen i RPK falger udviklingen i ASK bade h8#\S og Norwegian. Dette er et resultat af, at
kapacitetsudnyttelsen er forholdsvis konstant.

For SAS falder RPK med 4 % -point mod et fald i ABK3 % -point i 2015. Selvom dette umiddelbart
er en lille forskel, betyder det at SAS kapacitdisutelse er forringet, da den negative udviklirsglg-

te billetter er stgrre end den negative udviklirgitial disponible sseder.

For Norwegian geelder det, at ASK falder med 1 %mpag RPK stiger med 6 % -point i 2015. Dette
betyder omvendt, at Norwegian har forbedret deagméitetsudnyttelse.

6.2.2.3 Load factor

Load factor viser hvor effektiv et flyselskab drati fa belagt sine tilgeengelige seeder og beregmas

RPKs procentandel af ASK. Load factoren er et hyierktgj i forhold til at vurdere flyselskabernes
effektivitet og deres evne til at reagere pa efftergslen. Det skal dog tages i betragtning, at lfaatb-
ren ikke er et udtryk for profitabiliteten, da aflelgte seeder indgar, uanset om szederne er $did ti

pris eller med nedslag. Load factor beregnes sdpik/RSK

Figur 9, Udvikling i Load factor for SAS samt Norwegian

Load factor
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Kilde: Egen tilvirkning ud fra SAS’ samt Norwegiairsrapporter
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SAS har igennem hele perioden 2011-2015 haft eerdéalvoad factor end Norwegian, forskellen heri er
forveerret i forhold til SAS synspunkt, ikke mind&015. | 2015 opnar Norwegian en stigning pa 5,3 %
-point og SAS et fald pa 0,6 % -point. Dette eabkn konsekvens af stigningen for Norwegian i RPK
2015.

Begge selskaber har forbedret deres load factolesaet. SAS har fra 2011 til 2015 forbedret deres
load factor med 0,7 % -point, hvor Norwegian habéulret deres med 8,8 % -point i samme periode.

Dette viser at, Norwegian har formaet at opna ehebkapacitetsudnyttelse end SAS.
Det skal dog pointeres, at load factoren kan vaestep op, ved salg af billetter pa rabat.

6.2.2.4 YIELD

Som beskrevet | afsnit 6.2.2.2 er RPK et mal fetgsalumen, RPK viser dog ikke graden af indtjening
pa billetterne, ligeledes er geeldende for Loadofaet. Yield viser omsaetningen pr. planlagt flajesp
sagerkilometer. Det er dermed muligt at opfangervidt et flyselskab booster sin load factor veldjsa
af ledige saeder til nedsatte priser. Yield beregoes. Passageromsaetning/RPK (planlagt).

Figur 10, Udvikling i Yield for SAS samt Norwegian
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Kilde: Egen tilvirkning ud fra SAS’ samt Norwegiarsrapporter

Ovenstdende illustration af SAS og Norwegians yieisker at pa trods af ovennaevnte tendenser, hvor
Norwegian overhaler SAS bade pa ASK og pa RPK digger hgjere i forhold til Load factor, ikke er
geeldende i forhold til yield. SAS har i hele pesadigget et godt stykke over Norwegian.

SAS formar at tjene det dobbelte pr. passagerkilemdorhold til Norwegian fra 2013 og frem. Dette
kan indikere, at Norwegian i et forsgg pa at erohaekedsandele, szelger deres billetter billigttdet

ligeledes arsagen til at Norwegian formar at haae ligje load factor i forhold til SAS.
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Udviklingen for begge selskaber har veeret i en dgélande retning, hvilket indikerer at der pa nuvee-
rende tidspunkt, er en intensiv konkurrencesituatia markedet.

Den lave indtjening pr. flyseede for Norwegian staanaverens med det faktum, at de er et lavprissel-
skab som konkurrer pa pris, hvorimod SAS’ hgje gtésnmer overens med deres satsning pa frequent

travelers og de forretningsrejsende.

6.3 Markedsudvikling

For at skabe et overblik over SAS og Norwegiangalse og udvikling heri, kigges der nu neermere pa
antallet af passagerer hos de to flyselskaberskstpointeres, at nedenstaende graf er selskaberne
totale antal passagerer og ikke kun passageregtpkandinaviske marked, da det er vanskeligt at fa

adgang til differentieret passagertal, da det lsofmme data for selskaberne.

Figur 11, Udvikling i antal passagerer for SAS samNorwegian
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Kilde: Egen tilvirkning ud fra oversigter offenttjpprt af SAS’ samt Norwegiaff.

Som det ses herover er Norwegian vokset markamhofd til antal passagerer i perioden 2011-2015.
Norwegian gar fra 15,7 mio. passagerer i 201158 2nio. i 2015. | samme periode er SAS vokset fra
24,7 mio. passagerer i 2011 til 27 mio. i 2015. t\d@l antal passagerer var SAS i 2011 langt stoide e
Norwegian med en margen pa 9 mio. passagerer siatiéh7 %. Dette har i perioden aendret sig, hvor
Norwegian haler kraftigt ind pa SAS. | 2015 var gearen mindsket til 1,3 mio. passagerer, svarehde ti
5 %. Den stgrste og mest bemeaerkelsesveerdige aerskerdgra 2012 til 2013. Her stiger antallet af
passagerer hos SAS med 0,01 %, hvor stigningeNbngegian er 17,11 %. Samtidig er der hos SAS
sket et fald pa 0,79 % fra 2014 til 2015, hvor ldles Norwegian har veeret en stigning i hele perioden

% http://www.sasgroup.net/en/sas-traffic-figureséghdistribution-of-passengers
“0 http://www.norwegian.no/om-oss/selskapet/invesébations/reports-and-presentations/monthly-traffic
figures/
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Dette viser, at Norwegians forretning er i fuld wekvor SAS pa nuvaerende tidspunkt er stagneret.
Dog skal det naevnes, at stagrstedelen af Norwegiassagerveekst ikke stammer fra hjemmemarkedet
Skandinavien. Ca. 60 % af Norwegians forretningster fra Skandinaviet.Dog er deres markante
stigning ikke uinteressant for SAS, da Norwegiaretableret sig mere og mere, samt grundet sin star
relse muligvis kan drage fordele af stordriftsfdedesom vil kunne maerkes pa det skandinaviske mar-
ked.

Da selskaberne ikke opgiver antallet af passaghrekte relateret til Skandinavien, vil der nu leliv
kigget pa deres markedsandele i de starste Skamgkadufthavne.

Bade Norwegian og SAS oplyser i deres arsrappdetas markedsandele pa det skandinaviske mar-
ked, dog ikke med den samme opggrelsesmetode pheorfdirekte sammenligning ikke er mulig. Dog
kan opggrelserne give en indikation af den nuvaeré&ondkurrence mellem de to selskaber samt give et
historisk overblik over udviklingen hei®AS har tidligere medtaget en oversigt over devtede mar-
kedsandel i Skandinavien i deres &rsrapporter mgremholdt det med de naermeste konkurréfter,
men har i &r udeladt dette.

Norwegian offentliggere deres markedsandel i den@kaviske hovedlufthavnene, Oslos lufthavn,
Stockholms lufthavn samt Kgbenhavns lufthavn. Hdenrses et overblik over Norwegians markedsan-
del de seneste 5 ar.

Figur 12, Norwegians markedsandel i hovedlufthavnemi Skandinavien over de seneste 5 ar

MARKET SHARE

Kilde: Norwegians &rsrappott

L http://www.check-in.dk/kun-60-procent-norwegiansrétning-skandinavien/
“2SAS’ &rsrapport 2012, 12/13, 13/14, henholdse &i7, 23 og 5
3 Norwegians arsrapport 2015 — Side 13
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Som det fremgar af ovenstaende, ligger Norwegiaakedsandel nogenlunde stabilt. | Oslo har der i
2015 veeret en lille stigning i Norwegians markedshnhvor de i Stockholm samt Kgbenhavn mistet
markedsandele. Dette viser, at trods det fakturde dtaler ind pa SAS i forhold til antal passageaer
dette ikke er en konsekvens af gget markedsan@andinavien. Det er positivt for SAS, som fokuser

pa det Skandinaviske marked, da det viser at S&$ talt stadig er starst.

Selvom at SAS ikke leengere oplyser deres samledecaisandele pa det Skandinaviske marked, bety-
der det dog ikke, at de ikke offentliggar dettfarbindelse med en praesentation anvendt til digeirl
"global airfinance conference”, offentligggres @mende oversigt for 2015 som tidligere anvendt i

arsrapporterne.

Figur 13, SAS markedsandele pa det skandinaviske maed i 2014 samt i 2015
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Kilde: SAS’ arsrapport 13/14 side 5 Kilde: Praesgion offentliggjort af SAS

Af ovenstaende fremgar det, at SAS ikke har mistégdelige markedsandele til Norwegian pa det
Skandinaviske marked. Det understreger, at Norwesgiaekst ligger uden for Skandinavien og dermed

ikke er i direkte konkurrence med SAS.

7. Strategisk analyse

Efter at have analyseret den gkonomiske og markagsige position for SAS, vil der nu blive analyse-

ret videre pa underspgrgsmal 3 omkring deres gisii® beslutninger og muligheder.

“ http://www.sasgroup.net/en/wp-content/uploads£©016/01/SAS-Reviving-a-brand-and-growing-
market-share.pdf - Side 2
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7.1 Porters generiske strategier® samt Ansoffs vaekstmatrice*

Som beskrevet i afsnit 4.1.3.1, anvendes Porterarggke strategier til at fastsla, hvilken stratelgi
pageeldende selskab benytter. Denne model tagengsigankt i to dimensioner. Den farste dimension
er, hvilken konkurrencemaessig fordel som selskatre¢nder og den anden, er til hvilket marked det
pageeldende produkt udbydes.
Konkurrencemaessig fordel kan enten vaere at haves fok lave omkostninger eller at fokusere pa et
unikt produkt. Dette produkt kan udbydes til helarkedet eller et specifikt udvalgt segment.
Ovenstdende giver mulighed for 4 forskellige komationer og dermed fire forskellige konkurrencefor-
dele:

« Omkostningsleder: Fokusere pa lave omkostningeeoglistribueres til hele markedet.

« Omkostningsfokus: Her fokuseres der ligeledes p& tankostninger, men der distribueres til

gengeeld kun til et udvalgt segment og ikke heleketet.
« Differentiering: Fokus pa et unikt produkt, somtdizueres til hele markedet.

« Fokuseret differentiering: Fokus pa et unikt pradillet specifikt udvalgt segment.

Ansoffs veekstmatrice beskaeftiger sig med, hvilkesiagi et selskab anvender i forhold til at veekste
fremtiden. Ligesom Porters generiske strategiengek pa to dimensioner, gar Ansoffs vaekstmatrice
ligesa. Den fgrste dimension omhandler produkttuBeres der pa det allerede eksisterende produkt
eller skal der udvikles et nyt produkt.
Den anden dimension fokuser pa markedet. Skal gteti(eksisterende som nyt) seelges pa det nuvae-
rende marked eller skal der fokuseres pa et helnayked.
Ovenstaende 2 dimensioner giver mulighed for 4kfelige veekstmuligheder:

* Produktudvikling: Nyt produkt til allerede eksistede marked.

» Diversifikation: Nyt produkt til et nyt marked

» Markedspenetrering: Allerede eksisterende produéli¢rede eksisterende marked.

» Markedsudvikling: Allerede eksisterende produketinyt marked.

s Henry, AnthonyUnderstanding Strategic Managememford, 2. udgave?01t Side 192, samt Johnson,
Gerry; Whittington, Richard; Scholes, Kevan; Angwiduncan; Regnér, PatriclExploring StrategyPear-
son, 10. udgave, 2014 — Side 193

s Henry, AnthonyUnderstanding Strategic Managememtford, 2. udgave2011- Side 226, samt Johnson,
Gerry; Whittington, Richard; Scholes, Kevan; Angwiduncan; Regnér, PatriclExploring StrategyPear-
son, 10. udgave, 2014 — Side 226
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7.1.1 SAS

SAS’ nuveerende vision er "To make life easier foai®linavia’'s frequent travelers” — "With SAS you
are part of a community experiencing easy, joyhd eeliable services, delivered the Scandinavian
way”. *’ Via deres vision fastslar SAS deres malgruppet tilere “frequent travelers”. Historisk set har
SAS fokuseret meget pd business segmé&hieen bevaeger sig nu over til at fokusere pa deibgpp
rejsende uanset deres formal med deres rejser.rhange rejser der skal til for at vaere hyppig rejse
de, melder SAS dog ikke noget om, dog kan detisedares bonus ordning, at man opgraderes efter
"10 one way-flyvninger” med SAS og dermed rejserenend 5 gange pr 4t.

Arsagsforklaringen til at SAS har valgt netop detgment som malgruppe, er at de har indset, at de
ikke kan fokusere pé& at veere alt for alle, og someette segment forventer den hgjeste kvalitet.

| forhold til positioneringen af SAS, fokuseres @ér3 elementer. Disse tre elementer er, at fokysér
malgruppen som er frequent travelers, tilbyde dkeuvesler et bredt netveerk med hyppige afgange og
gnidningsfrie rejser til og fra Skandinavien, ognsdet sidste element, veekst baseret pa staerkd tilou
deres primzere malgruppe. Disse tre elementer f& fBfmtidige positionering, munder ud i falgende
tre strategiske prioriteter for SAS. Vinde Skandiaas frequent travelers, skabe en effektiv driétsp
form i form af fly og andet materiel, og til sidskre at de besidder de rigtige menneskelige ressou

form af bl.a. piloter og stewardessér.

Via ovenstdende vision og strategi ggr SAS megeif ad fremhaeve, at de er Skandinaviske. Hertil
kommer deres beskrivelse af deres DNA, "We are @ioamian by name and by nature and our opera-
tional priorities are, safety, punctuality and ¢aré P& denne made forsgger SAS at pavirke deres pas-

sagerer via deres nationalfglelse og deres kultur.

SAS har fra september 2014 opereret med reklamekoetic’We Are Travelers”. Via dette reklame-
koncept forsgger SAS, at udtrykke at de som flksddser pa lige fod med deres passagerer. Samtidig
forsgger de via dette reklamekoncept at formidleatidiet at rejse er en livsstil som bygger pagles

de og forventning der oftest er forbundet vedyatel Yderligere ligges der meget fokus pa, at tlet a

*" SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 12

“® http://www.sasgroup.net/en/airline-operations/

*9 https://www.sas.dk/eurobonus/om-eurobonus/Medlérasner/solv/
0 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 6

L SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 12

2 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 1
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flyve ikke udelukkende handler om at blive transpaat fra A til B, men er en del af en oplevelse.
Selvom reklame konceptet er tilteenkt de hyppigeergje, ligges der dog samtidig vaegt pa, at SAS er
for alle i deres fysiske reklamer. Bl.a. siges'dérsom har pakket i flere dage og vi som kun hardha
bagage, vi som er pa vej pd arbejde og vi som ergp&aek fra arbejde®* P& denne méde far SAS
inkluderet alle slags passagerer og ikke kun detioingsrejsende. Yderligere gentages ordet "\at-g
tagende gange. Samtidig afsluttes reklamen rfracch erfaren rejsende, til en anderr Her forsager
SAS igen at spille pa feellesskabet i lighed medal@mnaevnte nationalfalelse.

SAS forsgger at differentierer sig fra konkurrengeved, at tilbyde noget ekstra og dermed skabe en
merveerdi hos deres passagerer. Dette gor de igemaege forskellige handlinger, sdsom at inkludere

mange af de ydelser, som hos konkurrenterne skabgs, i deres basisydelse.

At SAS fokuserer pa at yde noget ekstra for deveslér, afspejles i prisen. Jf. bilag 1 ligger foisen
SAS billet et veesentligt stykke over konkurrentsrrigette ma antages at veere en konsekvens af at SAS

udbydere en mere luksuspreeget ydelse i forhottetiés konkurrenter.

Pa baggrund af ovenstaende kan det konkluder84%i en vis grad anvender en fokuseret differentie
ringsstrategi, hvor de forsgger at udbyde en udésge til deres udvalgte segment, som er de hyppige
rejsende. Dog udelukker SAS ikke helt gvrige sedarenhvorfor der kan argumenteres for, at SAS
anvender elementer af en differentieringsstrategirved de forsgger at udbyde deres produkt, sam do
er skreeddersyet de hyppige rejsende, til hele rdatk&AS har dermed en kompleks konkurrencemaes-
sig strategi, som kan tyde pa at selskabet undergatrategisk udvikling, hvor de forsgger at finde

deres plads pa markedet.

| forhold til fremtidig veekst, adskiller SAS sigki& yderligt fra konkurrenterne. SAS vil i deresafirsar
15/16 udvide deres kapacitet med 25%Bette skal bl.a. opnas via 9 nye ruter i Eurogeres vinter-
program og 47 nye ruter til ferie destinationeeies sommerprogram Dette betyder, at SAS i en vis
grad anvender veekststrategien markedsudviklingedal udbyde deres nuvaerende produkt til nye

markeder i form af nye ruter. Veekststrategien m@sgenetrering hvor deres nuvaerende produkt udby-

%3 http://www.check-in.dk/sas-reklamekoncept-skalaede-ved-at-rejse/
** https://www.youtube.com/watch?v=27Fr14palYg

*5 https://www.youtube.com/watch?v=27Fr14palYg

® SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 4

> SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 4
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des til deres nuveerende marked, kan dog ikke Helukkes. SAS forsgger blandt andet at vinde kon-

kurrenternes passagerer, ved at udarbejde nydliogts produkter?

7.1.2 Norwegian

Norwegians vision lyderOverkommelige billetpriser til alfe hvilket stemmer overens med deres posi-
tion som et lavprisselskab. Norwegians missiorNarivegian har til hensigt at blive den foretrukne
leverandgr af flyrejser p& udvalgte markeder ogegere fremragende rentabilitet og investeringsafkas
til sine aktionzeret Dette skal opnds via deres 3 kerneveerdier,réggehed, relevans og enkelthetdr-

til kommer Norwegians 3 driftsmaessige prioriteringgkkerhed, service og enkelth€dBade ved de-

res kernevaerdier og ved deres driftsmeessige rimgier gar enkelthed igen. Dette skal bade forstas
som, at det skal veere enkelt for passagerne a fly@d Norwegian, samt at Norwegians organisations-
struktur skal veere enkelt. Ved en flad og enkehnigptionsstruktur opnar Norwegian en struktur,rhvo
beslutningsprocesserne er forholdsvis nemme, égudelermed hurtigt tilpasse sig en ny udvikling i
markedet og pa denne made hele tiden veere updo dat

| sine driftsmaessige prioriteringer ligger Norweyiaegt pa service. Her forsgger Norwegian at signa-
lere, at de ikke udelukkende er et lavprisselskalm udelukkende konkurrere pa prisen. Norwegian
gnsker at Tiltreekke kunder ved at tilbyde konkurrencedygiige priser og en rejseoplevelse af hgj
kvalitet” ®© Hermed anerkender Norwegian, at prisen ikke udeintle er den altafgerende faktor, i

hvert fald ikke for alle passagerer.

Norwegian kommunikere ingen klar malgruppe ud, egashtages derfor, at hele markedet er deres
malgruppe. Dette kommer til udtryk i deres udtaefsr, hvordan de vil opna deres missidiitiyde et
omfattende netveerk af forretningsdestinationetdilVigtigste lufthavne og et udvalg af destinatidite
ferierejsendg® Via denne udtalelse sl&r Norwegian fast, at deékiuserer pa privat- samt forret-
ningsrejsende. For at imgdekomme hele markedeempbdiorwegian med afflbyde "Frihed til at
vaelge": Et prisbilligt kerneprodukt og en mere otteflade pakke til dem, der gnsker m&reRP4& denne
made forsgger Norwegian at na ud til de passaderdokusere pa prisen, samtidig med at de nait ud t
de passagerer, der gnsker et mere unikt produkteswillige til at betale for den ekstra ydelsette

budskab forsgger Norwegian ligeledes at fa komnareikud til passagerer via deres reklamer. Deres

%8 http://politiken.dk/rejser/nyheder/flyoglufthavii? E3105844/udsigt-til-lavere-sas-priser-paa-
langdistancefly/

%9 http://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historision-and-values/

%9 http://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historisien-and-values/

®% http://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historigim-and-values/

82 http://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historigitm-and-values/
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reklamekoncept bygger pa nuveerende tidspunkt géride koncegdon't pay for all-inclusive, pay

for what you need® | denne reklame fokusere Norwegian meget p& e $einsporten er kerneydel-

sen, hvor der er mulighed for tilkgb, af det masken. P& denne made anerkender de deres meget brede
vifte af passagerer og far muligheden for at udistderodukt der kan tilpasses det enkelte indiiog

pointere de, at WiFi altid er inkluderet, da de @tdlle er interesseret i dette.

| forhold til pris, ligger Norwegian jf. bilag 1 stykke under SAS, men en del hgjere end RyanaiteD
stemmer overens med deres fokus som lavprisselsi@bdet i mente, at de gnsker at tilbyde en vis

form for ekstra ydelser.

Baseret p4 ovenstaende, anvender Norwegian omkgstederstrategien, hvor de fokusere pa lave
omkostninger, saledes at de kan udbyde derestiltdtkonkurrencedygtige priser og de udbydereder
ydelse til hele markedet, da de ingen specifik mgige har.

| forhold til at vaekste, fokusere Norwegian bl.a.gt 'Bruge vores brand og effektive distributionska-
naler til at @ge omsaetningen yderligesamt ‘Overvage og forbedre omkostningsgrundlaget, hvor de
er muligt. ® Her sl&r Norwegian fast, at de fortsat vil fokuspé deres omkostninger, samt udnytte
deres oparbejdede brand. Norwegian anvender lig&fnveekststrategien markedspenetrering, hvor
de vil udbyde deres nuveerende produkt/ydelse tihdeserende marked. Hertil kommer, at de i et vist

omfang anvender veekststrategien markedsudvikfingamme stil som SAS.

7.1.3 Ryanair

Ryanair har ingen tilgeengelig offentlig vision, dogintere de falgende pa deres hjemme sidere's
lavprismodel revolutionerede luftfartsbranchen ¢orde Europa tilgaengelig for alle. Og vi fortseetter
med at fare an med billige rejser og gare alt fogarantere, at vores priser er de laveste pa marke
det.“®® Ryanair er et lavprisselskab, som i hgj grad fokeipé deres omkostninger og minimering af
disse. Ryanair har over flere omgange veeret i meetesggelys, i forbindelse med deres tiltag for at
holde omkostningerne nede. Som eks. kan neevn&yatair neegtede at indga en overenskomst, for

de medarbejdere der skulle arbejde fra den dareses med de danske fagforeninje8om resultat af

https://www.youtube.com/watch?v=iknmNTWf7yw&annatet_id=annotation_1674652543&feature=iv
&src_vid=pCKLlehnSOU

% http://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historigitm-and-values/

% http://www.bt.dk/rejseliv/norwegian-aabner-fireeayuter

% https://www.ryanair.com/dk/da/nyttige-oplysningem-os/om-os

®7 http://politiken.dk/oekonomi/virksomheder/ECE2588¥fportraet-af-ryanair-fra-en-ubetydelig-peanut-til
en-uhyggelig-udfordrer/

Side32 af93



HD (R) afgangsprojekt forar 2016 Strategisk maskaerhlyse af SAS

konflikten lukkede Ryanair sin danske base, degtgder dog ikke at Ryanair ikke flyver fra Dan-
mark®® Dette viser, hvor langt Ryanair er villig til ad,g deres forsgg p at holde deres omkostninger

0og som resultat heraf deres priser nede.

At prisen er den altafggrende parametre ifglge Riyafiemgar tydeligt pa deres hjemmeside, hvor
falgende fremgar:Men nar vi skal veere eerlige, er billetprisen de¢sr tal, som virkelig betyder no-
get i sidste ende, og én ting er helt sikker, Riramiser vil altid vaere de billigste pd markedét

Ifalge Ryanair er prisen den vigtigste konkurrer@zameter og her ligger de klart i top.

Dette afspejler sig ogsa i hgj grad i RyanairsgeriSom det ses i bilag 1, ligger Ryanairs priagt |
under konkurrenternes. Dog skal det tages i betiragjtat Ryanair ikke anvender de store hovedIuft-
havne, men ofte de lidt mindre som er billigereffgselskaberné® Dette skal tages i betragtning, da
passagerne skal finde transportmuligheder til dens&ede destination, som oftest er vanskeligare fr

de sma lufthavne i forhold til de starre.

Ryanair benytter sig i stor stil af omkostningsiesteategien, hvor det at have lave omkostninger og
kunne seelge billige billetter er alfa omega.

| forhold til at veekste i fremtiden, er et af Ryandiltag at starte nye ruter, her i blandt avétil nye
og starre lufthavné?! Lige som de gvrige selskaber, vil Ryanair veekistenarkedspenetrering, men

med en vis grad af markedsudvikling i lighed medsdege selskaber.

7.1.4 Opsummering pa strategisk analyse

Norwegian og Ryanair tager begge udgangspunikgelae transporten fra A til B er kerneydelsen,
hvortil de tilbyder diverse tilkgb. Modsat anserSSAogle af de disse ekstra ydelser som en delraf ke
neydelsen. Disse ydelser er bl.a. inkludering gbjlage, drikkevarer mv. Dette resulterer naturligt i

forskellige strategier, da fokusset er forskelligt.

| forhold til konkurrenternes strategier, befin@XS sig i en blue ocean zone, hvor ingen udbyder de
samme som dem. | forbindelse med underspgrgsmadldgt blive belyst, hvorvidt passagerne gnsker

denne ekstra service som SAS udbyder, og hvordeédir villige til at betale for den.

% http://www.check-in.dk/cph-kan-blive-ryanair-baigen/

% https://www.ryanair.com/dk/da/nyttige-oplysningem-os/om-os

0 http://politiken.dk/oekonomi/virksomheder/ECE2588%ortraet-af-ryanair-fra-en-ubetydelig-peanut-til
en-uhyggelig-udfordrer/

" http://politiken.dk/oekonomi/virksomheder/ECE2588¥portraet-af-ryanair-fra-en-ubetydelig-peanut-til
en-uhyggelig-udfordrer/
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8. Markedsforhold

Efter at have belyst selskabernes strategikeder nu blive set neermere pa markedet de op@dréor at
skabe en forstaelse for de beslutninger der hiten truffet, samt hvilke faktorer der gor sig deelde ved

fremtidige beslutninger.

8.1 Markedet

For at kunne analysere markedsintensiteten erathtemdigt at preecisere, hvilket marked der opereres
pa. Flyselskaberne udbyder en serviceydelse i &frtransport, hvor der transporteres fra A til B. |
denne opgave fokuseres der jf. afgreensningen krapsport af mennesker.

Flyselskaberne tilbyder og handler bade med preramer samt med virksomheder. Ved salg til privat
personer operer selskaberne pa et business tawars{B2C) marked og ved salg til vicksomheder pa et
business to business (B2B) marked. | forhold tiBBBarkedet, kan dette opdeles i to. Den fgrstedel

i forhold til salg til forretningsrejsende og demingeres betalende virksomhed, den anden del kadstar

salg via starre kontrakter, her teenktes der bhdetapad kontrakter med rejsebureauer.

8.2 PESTEL

For at fa et kendskab til de markedsforhold dersigngaeldende i flybranchen, udarbejdes nedenstdend
PESTEL. Nedenstaende forhold kan veere vanskeligdskille, da en lang reekke af forholdende pavir-
ker hinanden.

PESTEL modellen tager udgangspunkt i 6 forholditiBke-, gkonomiske-, sociale- og kulturelle-, tek-
nologiske-, miljgmaessige- samt lovgivningsmaessigeold.”

Da det politiske og det lovgivningsmeessige forhatthnge tilfeelde er samhgrige, behandles disse i

denne opgave som et samlet forhold.

8.2.1 Politiske & lovgivningsmaessige forhold

De politiske forhold har historisk set, haft stetyalning for flybranchen og udviklingen af denneerk
til midten af 1980’erne var mange flyselskaber kétr delvist statsejet. Arsagen til de mangessjat
de flyselskaber startede tilbage i 1920-30’erney lolet blev en realitet, at luftfart ville have rsbeetyd-
ning for et lands gkonomiske samt sociale udvikliDgt blev dermed vigtigt for hvert enkelt land at
have mindst et stabilt flyselskab. Arsagen til et whr ngdvendigt, at staten blandede sig, varaakea

"2 Henry, AnthonyUnderstanding Strategic Managememtford, 2. udgave2011- Side 51, samt Johnson,
Gerry; Whittington, Richard; Scholes, Kevan; Angwiduncan; Regnér, PatriclExploring StrategyPear-
son, 10. udgave, 2014 — Side 34
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det i starten var meget lille, samt at de sma pejede selskaber havde det hardt gkonorfisk.
Op igennem 1980’erne skete der en liberaliserirftylafanchen. Ved denne liberaliseriblgyv flybran-
chen abnet op for nye selskaber og en ny formdokkrrence som ikke leengere var styret af staterne,

men en branche med fri konkurrence.

Selvom liberaliseringen skabte en mere konkurrerdegpt branche, hvor de politiske forhold ikke fyld-
te naer som meget som tidligere, er flybrancherigtmbranchen der pavirkes politisk, dette geelder
blandt andet for fastsaettelse af diverse skattefgifier.

8.2.1.1 Afgifter

De afgifter som flyselskaberne skal opkreeve, ésédasaf myndighederne og er med til at skabe merom-
kostninger og dermed et ringere indtjeningsgrungiadillet.

En made hvorpa flyselskaberne forsgger at minirdiess ekstra omkostninger, er ved at "viderefaktu-
rere” disse afgifter til deres kunder. Dette betydizg ikke at selskaberne ikke bliver ramt, darefte
spgrgslen alt andet end lige vil falde ved prisstiger.

Dette ser ikke ud til at sendre sig i den neermestatid, da nye afgifter i flypranchen fortsat sagens
lys. Her kan den nye saedeafqift i Norge, en saedesdgn skulle treede i kraft den 1. april 2016 naev-
nes. Denne saedeafgift er endnu ikke tradt i kfhdfgrselsdatoen er yderligere udskudt da EW, er
gang med en undersggelse der skal pavise, hvateidte afgift er i strid med reglerne om statsstétte
Arsagen til dette tvist skyldes, at ved en mellerdiag hvor man flyver videre med samme selskab,
kun skal betale denne afgift en enkelt gang, hves man flyver videre med et andet selskab, sk&l-be
le 2 gange. Pa denne made vil der blive skabtogaiment til at vaelge samme flyselskab pa helenture
hvor de nationale flyselskaber, der forbinder degedufthavne, vil veere favoriseret. EU har ret til
indblanding trods at Norge ikke er medlem, da detawirke ruter til og fra EU.

Hvor store konsekvenser sadanne nye afgifter \fidfdlyselskaber, ses allerede trods at dennewendn
ikke er indfgrt. Det norske flyselskab Widerge alkgrede pa nuveerende tidspunkt veeret ngdsageét til
seette fire fly pa jorden, grundet stigninger i dsesafgifter og ved indfarsel af den nye afgift,dette
antal stige’”

3 Doganis, RigasThe Airline Busines®outledge, 2. udgave, 2006— Side 223
™ http://www.check-in.dk/omstridt-norsk-saedeafgittsat
" http://www.check-in.dk/wideroee-tvunget-saettefiga-jorden/
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Indfgrselen af ovenstaende afgift vil pa lige foddhwvrige afgifter bliver viderefart til passagerdet-
te ses da nogle flyselskaber allerede, trods ddnietkke er endelig indfert, har valgt at tilleegtgnne

nye afgift pa deres billetprisét.

| den naermeste fremtid kan flybranchen forventeligkre politiske tilleeg, som vil kunne have store
konsekvenser. De seneste par ar har ehkv6re vaeret oppe og vende. Indfgrslen af dennlewihe
have store gkonomiske konsekvenser for flyselskedbdenne kvote/afgift skulle have veeret indfert
primo 2012, men er fortsat endnu ikke indfart, da dr udsat til 2016.

8.2.1.2 Sikkerhedsforanstaltninger

Et andet vaesentligt forhold er de konstante aenelriafysikkerhedsforanstaltninger, dette geelder bade
lufthavne og i selve flyene. Sikkerhedsforanstalgeine aendres i hgj grad pa baggrund af haendelser
som blandt andet flyulykker og terrorhaendelser lworister finder nye og alternative mader atdpgin
sikkerheden i flybranchen over styr.

Specielt den 11. september 2001 hvor fly blev Kapgefgjet ind i World Trade Center, har haft en
vaesentlig effekt pa aendringer af sikkerhedsfordtngtger. Dette geelder bade for lufthavnene og for
selve flyselskaberne. Efter attentatet i 2001, Blkkerhedsforanstaltningerne vaesentligt skeerpét, h
ket i sin natur har skabt stgrre omkostningernkkerhed. Dette indtraeffer, da nyt udstyr samt mere
personale er en ngdvendighed for at leve op tilydiékomne regler om sikkerhe@.

Selvom det specielt er i lufthavnene at sikkerhedsfstaltningerne finder sted, pavirker dette idrap
flyselskaberne, da meromkostningerne til gget she@ i lufthavnene bliver viderefaktureret til fbis
skaberne og herefter videre til passagerne.

Et eksempel fra nyere tid hvor enkeltstdende hasedbhr faet konsekvenser for fremtiden og indfarse
er nye sikkerhedsforanstaltninger, er Germanwirgsken. Ved Germanwings-ulykken flgj en pilot
ved selvmord et fly med 149 om bord ind i en kliyge®, alt i mens den anden pilot var Iast ude af
cockpittet. Denne ulykke har resulteret i en rapfrarden franske havarikommission med 6 konkrete
anbefalinger. Disse anbefalinger lyder blandt apdett der skal vaere mere tilsyn med piloterni; hv
ket alt andet end lige vil koste flyselskabernegae Det skal pointeres, at dette pa nuvaerende tids-
punkt kun er anbefalinger og ikke egentlige regharny tilsvarende ulykke kan dog hurtigt sendréedet

’® http://www.check-in.dk/haever-billetpriser-foemiit-er-indfoert

" http://ing.dk/artikel/co2-skatten-paa-din-flybifisparket-til-hjoerne-endnu-en-gang-166753

'8 http://politiken.dk/rejser/nyheder/sundhedogsygte@E 1384030/udgifterne-til-flysikkerhed-er-
eksploderet-siden-11-september/

" http://www.check-in.dk/seks-anbefalinger-efterrganwings-styrt
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Ved terrorangrebet der netop har ramt BruxelleseBAgam lufthavn den 22. marts 2016, brugte teorister
endnu engang nye metoder i et "hul” i sikkerhedsfistaltningerne. Her udfarte terroristerne deres an
greb i ankomsthallen inden alle sikkerhedstjekK8iza angrebet i skrivende stund endnu ikke er eva-
lueret, kendes konsekvenserne i forhold til eendrsikkerhedsforanstaltningerne endnu ikke. Der er
dog intet der tyder pd, at det ikke vil have kovegiser for sikkerhedsforanstaltningerne, bade i Bru
xelles og i gvrige lufthavne. Et potentielt tiltdgr kan se dagens lys som konsekvens af dettean+ro
greb, er at sikkerhedskontrollen allerede skalskkindtraeden til lufthavnens omrade. Dette vilinat
ligvis have store konsekvenser bade i form af ggealeostninger, som vil kunne blive afspejlet i den
samlede pris for at flyve samt gge rejsetiden.

Yderligere ytrer sikkerhedspersonalet i Kgbenhdwnfieavn, at de gnsker mere personale, til at imgde
g& den stadig stigende trussel for terrorangteb.

Alle disse haendelser ender ud i nye tiltag. | fodleise med terrorangrebet i USA d. 11. september
2001, ytrede sikkerhedschefen i Kgbenhavns Luftidamnie Muller, sin bekymring om netop dette,
da det skaber regler pa regler og har store koesslev for flybranchen, i takt med de nye mange til-
tag®?
8.2.1.3 Domsafsigelser

En anden bemaerkelsesveerdig sag, der vil fa storeekoenser for flybranchen, er netop afgjorte dom-
me fra hgjesteret i forbindelse med kompensatlgatisagerer ved flyforsinkels&tl denne konkrete
sag behandles passagerers ret til kompensatiomgeglend 3 timers forsinkelse pa en flyrejse. Hyse
skaberne har fgr kunne undga denne regel, safoesibkelsen har veeret pa baggrund af "usaedvanlige
omstaendigheder”. Hvad der gar ind under "usaedvadiigstaendigheder” er i denne sag blevet preeci-
seret, hvilket faldt ud til passagernes fofféfieendelser som flyselskaberne karakteriserer samervee
de useaedvanlige omsteendigheder, er i disse saget blemt til at veere i forbindelse med ssedvanlig
drift.

Konsekvenserne af dommen betyder, at flyselskalfezneover skal betale erstatning, safremt deres fly
er mere en 3 timer forsinket, uanset hvad arsabfemdginkelsen ef® Dette vil i sin naturlighed have
store gkonomiske konsekvenser for flyselskaberyselskaberne har over flere omgange udmeldt, at

8 http://www.check-in.dk/bruxelles-lufthavn-evakueedter-eksplosioner/

8 http://www.bt.dk/danmark/ansatte-slaar-alarm-csi&kerheden-i-kastrup-spoergsmaalet-er-ikke-
laengere-om-v

8 http://politiken.dk/rejser/nyheder/sundhedogsygte@E 1384030/udgifterne-til-flysikkerhed-er-
eksploderet-siden-11-september/

8 http://www.check-in.dk/principiel-sag-om-komperieatfor-hoejesteret-i-dag/

8 http://www.check-in.dk/primera-air-taber-hoejestssager/

% http://www.check-in.dk/primera-domme-kan-faa-kdnsanser-for-flysikkerhed/
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dette kan fa store sikkerhedsmaessige problemeaerBéén afgang aflyses eller forsinkes grundet sik-
kerhedsmaessige arsager, vil dette have store ghksk®konsekvenser for det pageeldende flyselskab,
hvilket kan give incitament til at flyve uagtet dsikkerhedsmaessige risiROEn engelsk undersggelse
hvor piloter har medvirket anonymt, fastslar abfgitne ser en adfeerdsaendring, hvor der i stigeradke g
veelges at flyve med tekniske fejl grundet de gkaskenkonsekvenser ved at veere 3 timer forsinket.
Denne bekymring delles ligeledes af brancheforeamrigansk luftfart under Dansk industri, som sam-
tidig mener, at flybranchen ikke kan leve med dresger, hvorfor de vil tage sagen op rent politisk
Sagen vil de have bragt op pa EU-niveau, da deskeéatiom basere sig pa EU-lovgivning samt gvrige

afgerelser i EU-domstoléH.

Ovenstaende viser, hvor fglsom flybranchen er averblitiske og lovgivningsmaessige forhold. Det er

dermed en meget vigtig parameter for flyselskabatriglge med i.

8.2.2 @konomiske forhold

8.2.2.1 BNP
Da flyselskaberne udbyder et produkt der ikkee tlfeelde er en ngdvendighed, er de yderst afflgengi
af udviklingen i BNP. Her teenkes der specielt ggerei forhold til ferier, da forretningsrejser gjere

grad er en ngdvendighed.

Figur 14, Udviklingen i BNP for de tre skandinavisle lande
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Kilde: Egen tilvirkning ud fra Globalf§

% http://www.check-in.dk/primera-domme-kan-faa-kdnsmser-for-flysikkerhed/
87 http://www.check-in.dk/primera-domme-kan-faa-kdnsmser-for-flysikkerhed/
8 http://www.globalis.dk/Statistik/BNP-per-indbygger
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Ovenstaende graf viser udviklingen i BNP for deskandinaviske lande fra 2011-2014. Som det ses
har udviklingen i BNP vaeret forholdsvis stabil aay erfor ikke haft den store pavirkning pa flysel-

skaberne der operere pa det skandinaviske marked.

Norges kurve adskiller sig, da den er i veesentlidgang. Arsagen til dette skal findes i olieprisern
som Norge i hgj grad er afheengige af. En stor thidbages BNP stammer fra deres olieudvinding
hvorfor deres BNP i sin naturlighed fglger udvikjem i oliepriserne, som gennemgas herunder.

| forhold til fremtidsudsigterne for BNP i de skamalviske lande, er der udsigter til mindre veelddtd
tre lande’® Dermed vil dette parametre ikke p& nuvaerendeuitlepvaere et parametre der kan true
flyselskaberne. Safremt der skulle ske en nedg&nf, vil lavprisselskaberne alt andet end lige sta
bedre, da luksusprodukter i et vist omfang vil elixalgt fra. Dette parameter er et parametre, der k

ver flyselskabernes opmaerksomhed fremover, da lidgikdette vil kunne have store konsekvenser.

8.2.2.2 Olieprisen

En stor del af flyselskabernes omkostninger gdrégndstof. Hos SAS udggr omkostninger til braend-
stof som eksempel 22 % af de samlede omkostnii@ette resulterer i, at flyselskaberne er meget
falsomme over for oliepriserne.

Flyselskaberne forsgger at mindske denne risik@det omkostninger, ved at hedge en hvis andel af
deres braendstofforbrug. Hedge er en slags forgikhivor der indgas en aftale vedrgrende pris pa en
bestemt andel af breendstofforbruget, risikoentmre omkostninger minimeres dermed.

Som et gvrigt led i at beskytte sig selv mod hdigpaser, har flyselskaberne for indfert et bratofds
tilleeg, der videresendte ekstra omkostningerrferiirugerne.

Den seneste udvikling i oliepriserne har veerdtytielskabernes fordel. Herunder ses udviklingen af

oliepriser $/pr. tende.

8 http://denstoredanske.dk/Samfund, jura_og_pdfiknomi/@konomi_i_andre_lande/Norge_(@konomi)
% http://www.danskebank.com/en-uk/ci/Products-
Services/Markets/Research/Documents/Nordiskoekornb404 16. pdf
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Figur 15, Udviklingen i olieprisen over de seneste ar
Jet Fuel and Crude Qil Price ($/barrel)
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Kilde: Thelnternational Air Transport Association (IATK)

Ovenstaende udvikling har betydet bedre resulfatetyselskaberne. Dette ses blandt andet i SAS ar
rapport 14/15, hvor de tildeler en del er deresegesultat, de lavere olieprisér.

Som et resultat af de faldende oliepriser, harafigselskaber valgt at fierne deres braendstofjifiée
Det er midlertidigt ikke alle selskaberne der Inalt afskaffet breendstoftillaegget trods den higteris
lave oliepris. SAS fastholder et braendstofstill&glpres flyrejset: Dette har skabt kritik, da forbru-
gerradet blandt andet har vaeret ude og kalde disk’farebetegnelsé® Dette illustrer den uigennem-

sigtige sammensaetning af billetpriserne selskadetikab.

8.2.2.3 Valutakurser

Da flyselskaberne i sin natur handler med mangeké@llige lande og dermed valutaer, kan valutakur-
serne have afggrende pavirkning og er derfor ébfdrsom flyselskaberne skal/har fokus pa. Tages
SAS som eksempel, afleegges deres regnskab i SEKsmestedelen af deres indteegter kommer i

NOK og stagrstedelen af deres udgifter i USD.

%2 http://www.iata.org/publications/economics/fuelmitor/Pages/price-development.aspx
% SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 4

% http://www.check-in.dk/norwegian-har-fiernet-brastoftillaeg

% http://www.check-in.dk/sas-fastholdte-braendsteiféiy-i-43-maaneder/

% http://www.dr.dk/nyheder/penge/forbrugerraadetisasendstofgebyr-er-falsk-
varebetegnelse?utm_source=news.dk&utm_campaigné&jitim_medium=link
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Figur 16, Udvikling i valutakursen for SEK, USD ogNOK
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Kilde: Egen tilvirkning ud fra Nationalbank&n

| ovenstaende er der taget udgangspunkt i den dameke. Pa trods af at SAS afleegger deres regnskab
i SEK, er der taget udgangspunkt i ovenstaenddetiar forholdet mellem de tre der er relevant.

Da Norges stgrste indteegtskilde er olie, er derskéovaluta NOK faldet som resultat af de faldende
oliepriser. Den norske valuta er vurderet laver dgn svenske valuta SEK, hvilket har en negativ pa
virkning p& SAS regnskab. Starstedelen af SAS tetgiker i USD, da bade breendstof samt leasing af
deres fly afregnes i denne valuta. USD er pa nuwderddspunkt steerk i forhold til SEK, hvilket ogsa

har en negativ pavirkning pa SAS regnskab. Deeemdd bade pa kgbssiden og salgssiden at SAS
taber penge i forhold til valutakurserne pa nuvaeeidspunkt.Alt i alt har valutakurserne haft en ne-
gativ pavirkning p& SAS samlede regnskab p& 1,5 S ®

Da flyselskaberne er meget falsomme i forholdadlutvakurser og eendringer heri, forsgger de at mind-
ske denne risiko ved at sikre sig, pa lige fod sechhedging af braendstof.

8.2.3 Sociale og kulturelle forhold

8.2.3.1 Trend

Udviklingen i trends, forbrugsvaner/mgnster, livgéivirker flybranchen i et stort omfang. Dette deel
bade i forhold til, hvilket omfang der flyves, samed hvilket flyselskab.

| forhold til i hvilket omfang der flyves, kan dblandt andet naevnes, hvor udbredt det er at taffyeiet
stedet for eksempel en bil. Statistiker viser kainslinavirer i gennemsnit rejser 4 gange om aresten
af Europa er dette tal nede pa 2 gange pr.Bette kan b&de have noget at gare med geografien i
Skandinavien, hvor der kan vaere store geografifstarale og ufremkommelig veje, men ogsa i hvor

hgj grad hvad kulturen ligger op til, bl.a. i fottiail ferie.

7 http://www.nationalbanken.dk/da/statistik/valutes{Sider/Default.aspx
% SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 34
% SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 10
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8.2.3.2 Anvendelsen af LCC

Den anden faktor vedrgrende valg af flyselskab,likmtedes haenge sammen med trends og forbrugs-
vanerne. Low cost carrier (LCC) flyselskaberne, $okusere pa minimering af omkostninger og billi-
ge priser, har i arenes lgb fundet deres fodfegstegrkedet og har de seneste par ar staet pa 85 % a
markedet® Dette viser, at LCC selskaberne nu er en acceptetaf flybranchen og at forbrugerne
fokusere mere og mere pa pris. En pavirkning tilegdcan vaere de korte afstande i Skandinavien. For
brugerne skal fra A-B og har ikke ngdvendigvis biergden store service. Denne service bliver alt an

det lige vigtigere pa leengere destinationer, hedsrigerne tilbringer laenger tid i flyene.

De sociale og kulturelle forhold er dermed nogggdlskaberne skal have fokus pa, da andringer heri
kan have store konsekvenser og evt. tvinge flysélsine til at ga nye veje. Det er dermed vigtigt, a
flyselskaberne hele tiden fglger trenden og pandéde hele tiden kan udbyde det deres passagerer ef-

terspgrger.

8.2.4 Teknologiske forhold

8.2.4.1 Teknologisk udvikling

De teknologiske forhold er et vigtigt element idignchen, da teknologien hele tiden er under uahgkl
og ger at flybranchen er en dynamisk branche, tegbhele tiden gselder om at veere up to date. Den
nyeste teknologi bliver mere og mere effektiv og Bermed bade reducere omkostningerne for flysel-

skaberne og tid for passagerne, som ogsa bendditenkelte selskab.

Udviklingen giver nye muligheder og nye og merekiit’e mader at ggre tingene pa. Her kan blandt
andet naevnes "check in” mulighederne. Her er der de sidste par ar sket en stor effektiviseringy h
passagerne nu har mulighed for at tjekke sig selvDette er bade hurtigere for passagerne sanit min
mere omkostningerne for selskaberne, da den sakkeeskal foretages i samme omfang og der der-
med ikke skal bruges ressourcer til dette. Det dkgltages i betragtning, at nogle passagerer&an s

sadanne udviklinger, som en forringelse.

8.2.4.2 Sammenlignelighed
Som resultat af udviklingen og nyere teknologidetr blevet nemmere for passagerer direkte at sam-
menligne flyselskaber. Dette sker pa diverse dagbsom f.eks. momondo.dk.

P& momondo har passagerne mulighed for at sammerdigy forskellige udbydere og muligheder pa en

10 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 10
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given rute. Der sammenlignes pa fglgende parangtligste, hurtigste samt bedste, hvor bedstener e
opvejning mellem pris og rejsettt!

Dette skaerper konkurrencen i flybranchen og delenkelskaber kan med fordel sgrge for at de ligger
averst pa disse sggemaskiner. Det skal dog nasatnds, ikke ngdvendigvis er den endelige pris der

fremkommer, da diverse gebyrer tilkkommer ved s&beet af den pageeldende flybillet.

8.2.4.3 Forbedring af service

Udviklingen i teknologien er ikke kun med til atmitnere omkostningerne, men er ogsa med til at ska-
be en bedre service for forbrugerne og deraf ereraigositionere sig pa. Brugen af iPads er etnekse
pel pa at flyselskaberne anvender teknologier tikabe en starre vaerdi af deres produkt overfirsde
forbrugere. Ved hjeelp af iPads bliver kabineperkzirizedre i stand til at yde en mere differentieret
service til deres mange forskellige forbrugere, hedigt at kunne sla specifikke oplysninger op om

deres passagerer og herved adskille sig fra dgaskdnkurrentet®?

En anden klar fordel ved brugen af iPads, er atrakkdarbejderne har alle manualler let tilgaengelgge
derved alt andet en lige, har nemmere ved at fdikge. Dette kan skabe en mere ensartethed et sel
skab, samt undga potentielle mediesager, som keesslaf personalets uvidenhed om interne procedu-

rer.

8.2.4.4 Flyflade
Nogle af de vigtigste ressourcer i flybranchersedve flymaskinerne i form af deres flyflade og bdse

stoffet der holder disse pa vingerne. Dette er isigmogle af de mest omkostningstunge parametre.

Som beskrevet i afsnit 8.2.2.2 er oliepriserneohisk lave, dette pavirker dog ikke flyselskaberfres
kus pa minimering af forbruget.

Begge flyselskaber medtager oversigter over déy&de i deres arsrapporter samt fremtidsudsigtern
for deres fladeHvor stor betydning flytyperne og alder pa disse biver sig til udtryk ved udsigterne
til besparelser ved anvendelse af de nyeste flytypertil kan som eksempel naevnes, at SAS stat til
kunne minimere deres breendstofs omkostninger médiogn500 millioner kroner, ved indfgrslen af
deres nye Airbus A350-fl}

101 http://www.momondo.dk
192 hitp:/lwww.check-in.dk/sas-udruller-ipads-til-kabpersonalet/
193 hitp:/iwww.check-in.dk/sas-kan-spare-500-mio-pe@ehdstofregningen
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Det skal dog tillaegges, at ovenstaende i hgjre geaidig geeldende pa langdistancerne i forholktil
korte ruter. Dette skyldes, at start og landingvaenere breendstof i forhold til nar flyet er iteri 2%
Det er dermed sveere at opna fordele pa de kotiandisr i forhold til de lange, hvor tiden i lufteg
det tilhgrende breendstofforbrug ikke er ligesaaesskraevende.

8.2.5 Miljgpmeessige forhold

Overordnet set bliver interessen for miljget stagestarred® Hermed menes, at der er stor fokus pa
ikke at forveerre naturen. Dette fremmer blandt amdeke om flere krav til beskyttelse af miljget og
skaber hermed et grundlag for politisk indblandingtte kan blandt andet ske i form af fastseeti@ise

nye gebyrer og kvoter, der skal bidrage til, atikke forbedre, sa ikke forvaerre miljget.

8.2.5.1 0’ udledning

| flybranchen er der meget fokus p& den@@ledning der er forbundet med at flyve. Stardtsdaf
udledning af C®i flybranchen vedrarer braendstofforbruget i selyegmaskinerne. Der er derfor stor
fokus pa at kunne minimere brugen af dette. Détélsdlandt andet ske via ny teknologi og bedre og
mere effektive fly. Flybranchen st&r p& nuveereiiptinkt for 3 % af den samlede €@lledning,
denne CAudledning forventes at stige med 400-500 % frerd 2@560%°

International Civil Aviation Organisation har | empport fremsat nogle mal for flybranchen i forhtld
udledning af C@ denne rapport er ikke bindende for nogen, mendsiaettesnor for hvad der kan lade
sig gare rent teknologisk. Rapporten fastlagdedtam nedseettelse af breendstofforbruget pa 25-29 %

inden 2020. P& nuveerende tidspunkt ser det ud sodtisse mal nds, dog farst 12 ar senere i 20732.

Ovenstdende er et eksempel p& hvor meget fokdsidl€@iningen har fra omverden. Selvom det er
teknisk muligt, betyder det ikke ngdvendigvis,lgsélskaberne har mulighed for at investere hvad de

kraeves. Der er dog intet der tyder pa at opmaerkederhbliver mindre i fremtiden.

8.2.5.2 Naturkatastrofer

Flybranchen er seerdeles fglsom over for udslagurea og i seerdeleshed over for naturkatastrofer.
Dette ses blandt andet ved voldsomme snevejr,detdkan vaere ngdvendigt at aflyse flyafgange. Ved
naturkatastrofer som vulkanudbrud kan flyene hstidke pa landjorden i flere dage, og flyselskaleern

194 http://www.check-in.dk/saa-langt-flyver-norwegipaa-literen

195 https://www.information.dk/indland/2015/04/dangkes-interesse-miljoepolitik-fordoblet
19 hitp:/iwww.ens.dk/klima-co2/transport/fly-skibegttuftfartens-co2-udledning

97 hitp://ing.dk/artikel/rapport-flyindustrien-halté2-aar-efter-co2-maal-178700
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taber millioner af kroner. Yderligere gar dettebflgnchen mindre palidelig og strandede passagerer

veelger muligvis en anden transportform, ved deszesta rejse.

8.2.6 Opsummering pa PESTEL

Ud fra denne PESTEL analyse kan det fastslasytaigihchen er en branche med mange omverdens
faktorer, som flyselskaberne skal vaere opmeerksopémBisse udefra kommende faktorer, kan flysel-
skaberne ikke direkte kontrollere, og de skal ddvfot indordne sig efter disse. De fastslaedeofakt
giver yderligere et billede at en meget dynamisiabhe, hvor der hele tiden sker gendringer og nye
rammer, som flyselskaberne skal operere indenfdviklingen i nogle af disse makroforhold kan veere
sveere for flyselskaberne at forudse. Dette eendyekite pa, at de har haft store konsekvenser lient h

storisk for flyselskaberne, og at dette ikke setiluat aendre sig i den nesermeste fremtid.

8.3 Porters Five Forces

Porters Five Forces tager udgangspunkt i 5 fongjeettusler: Truslen fra nye udbydere, kunderne og
deres forhandlingsstyrke, truslen fra udbydereubgstuerende produkter, leverandgrerne og deres fo

handlingsstyrke samt truslen fra eksisterende koekter p& markedef®

8.3.1 Truslen fra nye udbydere

| forhold til at skulle vurdere truslen fra nye wdlere, er det ngdvendigt at se pa, hvilken adgamngsb

erer der er i branchen, samt hvor attraktiv branareat komme ind i for nye udbydere.

8.3.1.1 Slots

Slots er en saerdeles vigtig faktor i flybrancheotsSer en tilladelse til at lette og lande i ega@ddende
lufthavn pa et bestemt tidspunkt. Disse slots ekrexpfaktor og dermed pr. definition sveere at fipfa
Slots fordeles efter "Grandfather rights” som gdipa at et selskab automatisk for tildelt sammtsslo
perioden efter (opdeles i en sommer og en vintage)y safremt selskabet har udnyttet den pageeldende
slots minimum 80 %. Safremt den pageeldende slkesakvendes over 80 %, skal selskabet ansgge om

brugen af denne slots pa lige fod med gvrige aktBlets uddeles efter farst til mglle princippét.

1% Henry, AnthonyUnderstanding Strategic Managememtford, 2. udgave2011— Side 66, samt John-
son, Gerry; Whittington, Richard; Scholes, Kevang#in, Duncan; Regnér, PatricExploring Strategy
Pearson, 10. udgave, 2014 — Side 41

199 hitps://www.cph.dk/om-cph/profil/fakta-om-cph/lnétvnsudtryk--det-betyder-ordene/
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Dette betyder, at det kan vaere vanskeligt for @yskaber, at fa adgang til de gode slots. flysdiskae
vil naturligvis gare deres til at beholde en gamtsslhvilket kan resultere i at der flyves med t@ivme

fly.

8.3.1.2 Kapitalgrundlag

Den anden vaesentlige adgangsbarriere, er detkstpialgrundlag der kreeves i opstartsfasen, her teen
kes der i saerdeleshed pa anskaffelsen af en flyskinea

Et billigere alternativ til at kgbe et fly er anle. Leasing er dog ogsa forbundet med store omikest

ger, da der ofte leases over en leengere fastlaigdpee og det trods alt er et dyrt aktiv der lejes.

8.3.1.3 @vrige faktorer

For at fa sit indtog pa markedet, vil det vaereaddl for en ny aktgr at differentiere sig i fortidil de
allerede etablerede selskaber. Dette kan blandit @ymies ved at udbyde til en lav pris eller tikoyd
unikt produkt. Disse parametre har meget stor fdlassde allerede etableret selskaber, her teenkes de
specielt pa prisen, hvorfor det vil vaere vanskdbgten ny aktgr at komme ud pa markedet og tilbyde
en ydelse som ikke allerede udbydes.

En fordel for nye eventuelle udbydere, er udsigilerseksten i markedet. Her har nye udbydere mulig-
hed for at erobre nye kunder og undga at skullediiékte i krig med de allerede etablerede selskab
for at erobre deres kunder.

Mange af de flyselskaber der allerede er etabpgreharkedet, er af en vis stgrrelse og besiddéorder
stordriftsfordele. Dette ses blandt andet i forklsd med markedsfaring, indkgb af diverse tinfiyt
(mad, teepper mv.). Et nyt selskab vil skulle kupasitionere sig selv og hgjst sandsynligt brugegean

ressourcer pa dette.

Ud fra ovenstdende konkluderes det, at truslenyfeaudbydere kategoriseres som middel. Det skal
tages i betragtning, at truslen fra allerede etable selskaber der ikke flyver fra og til Skandieayer
vaesentlig hgjere. Dette skyldes, at disse ikke emdigvis skal ud og investere i nye fly, men karegg
brug af allerede ejet fly. Dette kunne veere asiatielskaber der begynder at operer pa et nyt miarke

dette tilfaelde det Skandinaviske.
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8.3.2 Kunderne og deres forhandlingsstyrke

8.3.2.1 Kgberkoncentration

Forbrugerne hos flyselskaberne er i hgj grad bed&af private kunder. Ses disse kunder isoleret, e
deres forhandlingsstyrke ikke af naevnevaerdig karalges disse derimod som en helhed forbedres
deres forhandlingsstyrke i alt sin naturlighed.

Ser man pa rejseselskaberne som forbrugere, I elishelt anden forhandlingsstyrke. Indgar et fly-
selskab en aftale med et starre rejsebureau, denlagnytter deres fly, vil dette veere en stor forde
Fordelen af dette bestar ikke kun i at flyseedetiveibbesatte, men ogsa at kunderne hos dissebtejse

reauer far at kendskab og maske endda et tilhédfbtil det anvendte flyselskab.

8.3.2.2 Prisgennemsigtighed

| takt med at teknologien gar det nemmere for foglerne at sammenligne flyselskaber, bliver forbru-
gernes forhandlingsstyrke st@rre og starre.

Forbrugerne har mulighed for at sammenseaette dejssefter deres egne gnsker, uden overhovedet at
komme ind pa de enkelte flyselskabers hiemmesidedet endelig kab finder sted. Dette betyder
blandt andet at selskaberne konkurrere meget padaidet geelder om at ligge sa hgijt som muligt pa
disse lister.

De priser der fremgar af disse lister, er dog itka endelige pris. Efter valg af rute/selskab bliman
dirigeret ind pa de enkelte selskabers side tiedetelige kab. Her tilkommer diverse gebyrer, sém e
sempel kan tilleeg for bagage, valg af flyseede reevmes. Dette gar, at forbrugerne ikke kan se den
direkte pris og at sammenligneligheden dermedglentilfselde, sker pa ukorrekt grundlag. Detterer e
truslen for selskaber, som ikke tillzegger diverskyger, men har alt inkluderet i deres pris, sa@kd.
SAS. Disse vil ikke fremkomme som nogle af de fxs&td sggninger, selvom de i sidste ende kan veere

pa niveau med deres konkurrenter.

8.3.2.3 Switching cost

Forbrugerne har meget lave switching cost forbunted at skifte udbyder/selskab. Dette gor at kun-
derne nemt kan shoppe rundt mellem de forskelligelskaber, fra gang til gang. | et forsgg pakat s

be stagrre switching cost hos forbrugerne, har bksderne indfert diverse bonusordninger. Ved bonus
ordninger forsager flyselskaberne at skabe etamant hos deres kunder og fa dem til at blive yal

og fa et tilhgrsforhold til netop det pageeldengediskab.

Ovenstaende er nemmere at opna hos forretningsdgjsand for privatpersoner, da forretningsrejsende

ofte er hyppige kunder og dermed har nemmere vegdrat fordele ved disse bonusordninger.
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Kundernes forhandlingsstyrke anses som lav, trodsteer nemt for den enkelte at skifte mellem sel-
skaberne. Arsagen til at kundernes forhandlingkstyurderes som lav, skyldes at den enkelte kunde
ikke kan pavirke et selskab. Rejseselskaberne #regkkdsat mod en stgrre forhandlingsstyrke, men

ikke nok til at konklusionen gendres i den storersamhaeng.

8.3.3 Truslen fra udbydere af substituerende produkter

Substituerende produkter vil vaere andre formetrforsport, sdsom bil, faerge samt offentlig transpor
form af bus og tog.

Truslen fra substituerende produkter kan groft tgsleforhold til leengde af distance, kort og |layep-
grafisk distance.

Ved lange distancer er de substituerende prodidagt mere tidskreevende, hvorfor det specielt er pa
de kortere distancer, hvor truslen fra substitugegarodukter bliver real. Der kan som eksempeli no
gen tilfeelde sparres tid ved at tage toget frenefdly, da man spare ventetiden i lufthavnen. éliglsa-
berne bliver dog bedre og bedre til at imgdekomerend trussel i forbindelse med at passagerene selv
kan tjekke sig ind pa vej til lufthavnen.

Det skal dog pointeres, at truslen mindskes, dakiatdinaviske landskab er forholdsvis bjergrigt og

dermed sveere fremkommeligt med de substituereratiigter fremfor fly.

Udviklingen af ny teknologi vil i hgj grad kunnerf@erre denne trussel. Dette geelder i seerdeleshed pa
de korte distancer, hvor hurtighastighedstog vildeiga i direkte konkurrence med flyselskaberne.

Et andet eksempel pa at den nye teknologi kan egeedtrussel, er udviklingen af kommunikations-
veerktgjer. Dette er ikke et direkte substituergmelukt, men det er et produkt der kan ggre flgmrjs
overflgdig. Her kan naevnes mulighederne for vided&encer, hvor deltagerne ikke ngdvendigvis

behgves at befinde sig samme sted rent geografisk.

Zndringer i Sociale og kulturelle forhold (genneetgdorbindelse med PESTEL analysen), vil kunne
have en stor indflydelse pa truslen fra substitugegorodukter, da disse eventuelle aendringer vihku

aendre hvad der er kutyme og dermed give en tratisparfordele.

Truslen fra substituerende produkter anses oveevisbm middel. Det skal pointeres at denne trussel
hgj grad afhaenger af passagernes praeferencer.ubidsesgges naermere i forbindelse med under-

spgrgsmal 5.
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8.3.4 Leverandgrerne og deres forhandlingsstyrke

8.3.4.1 Medarbejdere/arbejdskraft

En af de starste leverandgrer i flybranchen er nbegiderne. Flyselskaberne er saerdeles afhaengige af
disse, da medarbejderne i hgj grad er deres ardagitil og har direkte pavirkning pa den dagligié.dr
Medarbejderne er organiseret i fagforeninger, letitkver dem en stor forhandlingsstyrke. Ved uover-
ensstemmelse ved indgaelse af nye overenskomesidder medarbejderne en stor forhandlingsstyrke,
da flyselskaberne bliver hardt ramt af eventueligjlser. Dette er set utallige gange historiskagpintet
tyder pa at dette vil &endre sig. Pa nuveerendeuids@r der en optrapning undervejs i forbindelsslm
en ny overenskomst med de svenske pifdfeved denne uoverensstemmelse ses der strejkeilbos p
terne, hvilket ikke kan undga at pavirke passagerne

Et andet eksempel pa hvor steerke fagforeningermieoged medarbejder er, er sagen i forbindelse
med at Ryanair neegter at indga en overenskomstinfitelse med en base i Danmark. Her vil fagfor-
eningerne ikke g& p& kompromis og er Klar til aé dfybranchen i Danmark**

At medarbejderne er en yderst vigtig ressourceffligesiskaberne, ses yderligere i flyselskaberries a
haengighed af medarbejderne. Uden deres medarlk@jddlyselskaberne ikke gennemfare deres flyv-
ninger og der vil ske aflysninger. Disse aflysninigan hurtigt skabe en darligt ry hos passageretteD
ses som eksempel hos Cimber (datterselskab i SA&kieen), hvor 766 afgange er aflyst som et resul-
tat af mangel pa pilotét?

8.3.4.2 Flyleverandgrer

Udvalget af flyleverandgrer er meget begreenseded&un findes 2 store aktgrer pa markedet, det ame
rikanske Boeing Commercial Aircraft og det europeidirbus S.A.S. Det faktum at udvalget af fly-
producenter er sa begraenset giver flyproducentrsgrre forhandlingsstyrke.

Som en konsekvens af der ikke er mange udbydeflggrdducentmarkedet, er den begraenset kapacitet
som de rader over. Efterspgrgsel pa markedetyprdtiucenter ligger pa nuvaerende tidspunkt pa et
meget hgijt niveau, kun overgéet i tiden ved Anderdeénskrig*® Dette forvaerre blot flyproducenter-

nes forhandlingsstyrke.

Der er dog en gensidig afhaengighed til flyselskabeset i forhold til flyproducenterne. Flyselskaleer
aflaegger ofte store ordre og det kan derfor vagytgvifor flyproducenterne, at et givent selskabigese

10 hitp:/www.check-in.dk/svensk-pilotkonflikt-optrpgs/

1 http://politiken.dk/oekonomi/arbejdsmarked/ECE288&/o-formand-er-klar-til-at-ofre-flybranchen-i-
danmark/

12 hitp://viborg-folkeblad.dk/erhverv/sas-maa-aflyg@6-afgange-paa-grund-af-pilotmangel-i-cimber
13 hitp:/iwww.check-in.dk/boeing-speeder-737-produkiop
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dem fremfor deres konkurrent. Dette giver flyselskae en vis forhandlingsstyrke, som er med til at

nedbringe den ellers store forhandlingsstyrk hgsriducenterne.

At have gode leverandgrer der udbyder gode prodoktékke mindst udvikler deres produkter, kan
veere en stor fordel for flyselskaberne. Ved videtekling af deres produkter, kan flyselskabernadop
bade gkonomiske fordele, men ogsa konkurrencemedssitele. Som et eksempel herpa kan naevnes
udvikling af saederne i flyvene, hvor saederne kaedam til sdkaldte "sofaer”. Her far flyselskabern
mulighed for at anvende deres kapacitet bedst tadjgidbyde en ekstra ydelse pa de mindre rentable
ruter med lav passagergrundfagLeverandgrer der i branchen er kendt for god ketatig videreud-
vikling af deres produkter, kan i nogle tilfeeldeldfedre deres forhandlingsstyrke, da de bliver mere
eftertragtet. Dog er dette ogsa et led i at tillkeelkyselskaberne og anses som helhed ikke foawthe

flyleverandgrenes forhandlingsstyrke.

8.3.4.3 Brandstofleverandgrer

En vigtig ressource i flybranchen er braendstofrforader kigges neermere pa leverandgrerne af dette.
| forhold til breendstofleverandgrer findes der retdb udvalg af aktarer. Her kan blandt andet St
ation og Air BP nzevnés®Pa et marked med mange aktgrer, vil forhandlingsstyalt andet end lige
veere lav for breendstofleverandgrerne. For at oprsdgare forhandlingsstyrke er der behov for dedif
rentieret produkt, der kan skabe praeferencer lgeslfikaberne. Braendstof er et homogent produkt,
hvorfor der er sveert for breendstofleverandgrermpad denne differentiering. Fokusset pa miljget
giver dog braendstofleverandgrerne en chance ftiffatentier sig, dette ses blandt pa Biobraendgel o
udvikling af nye og mere miljgvenlige breendstoffer.

Et andet faktum der gar breendstofleverandgrermbaridlingsstyrke mindre, er at prisen mere eller
mindre afhaenger af olieprisen. Olieprisen fastssetiteer udbud, i forhold til olieproduktionen i OBE
landene, og efterspargsel, hvilket yderligere fayer deres forhandlingsstyrke.

Pa baggrund af ovenstaende vurderes braendstoftelamenes forhandlingsstyrke til at veere lav.

8.3.4.4 Lufthavne

Uden lufthavne vil flyselskaberne ikke kunne opereg dermed ikke eksistere, dette giver alt andet |
lufthavne en meget hgj forhandlingsstyrke. Denineeslfgighed er dog gensidig, da lufthavnene ikke
ville kunne eksistere uden flyselskaberne. Detterkaultere i samarbejde mellem et givent flysdiska
og lufthavnen, hvilket reducere lufthavnens forHamys$styrke. Et sddan samarbejde ses blandt andet

mellem Kgbenhavns lufthavn og SAS, som har sam#debem at reducere "connection time”, som vil

14 hitp:/lwww.check-in.dk/snart-kommer-economy-sofaen
15 hitps://www.airport-suppliers.com/
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sige at reducere ventetiden mellem fly ved transfser*® Dette gavner begge parter og i hgj grad
SAS, som far mulighed for at opna en konkurrenckfii forhold til de gvrige selskaber pa markedet.
Dette viser, hvor vigtig et forhold til en leveraadi dette tilfeelde en lufthavn, kan veere. | fddchidl
denne gensidige afhaengighed der foreligger mellgselskaberne og lufthavnene, geor at flyselskaber-
ne i hgj grad er atheengige af den pageeldendesufshfunktionalitet og omdagmme. Som eksempel
kan her neevnes, da Kgbenhavns lufthavn eendredaderie for indenrigspassagerer. Dette resulterede
i at tilfredsheden blandt passagerne faldt, hvitkatigvis har resulteret i at nogle passagerewvhbgt
alternative mader at transportere sig fra A til®edet for via fly}*” Dette pavirker bade flyselskaberne
rent gkonomisk, men ogsa lufthavnens forhandliygsst En velfungerende lufthavn er mere attraktiv
for flyselskaberne og deres forhandlingsstyrkedsldlermed starre i takt med efterspgrgslen. Doly ska
det tages i betragtning, at der kan veere modstt@lerieresser, da lufthavene gerne vil have passage

til at veere sa leenge i lufthavnen, at passagemmblighed for at benytte de pageeldende butikker.

Placeringen af lufthavnen er en vigtig parametoehold til lufthavnens forhandlingsstyrke. En stor
lufthavn midt i en storby, er oftest mere eftertea@nd en mindre lufthavn beliggende lidt udeneior

starre by, og besidder derfor en hgjre forhandfitygke end de mindre lufthavne.

En anden factor der pavirker lufthavnens forhamdistyrke, er starrelsen pa de flyselskaber derranve
der denne. Besidder et flyselskab en stor markel@saen given lufthavn, vil dette flyselskab haare

vis forhandlingsstyrke og dermed minimere lufthaterdandlingsstyrke.

Pa baggrund af ovenstaende vurderes lufthavnendsdmforhandlingsstyrke til at veere middel, dog
med den bemaerkning, at de enkelte lufthavne besiddskellige grader af forhandlingsstyrke samt i

forskellige forhandlingsstyrke alt efter, hvilkégdelskab der er omtales.

8.3.4.5 Flyselskaber

Flyselskaberne anvender andre flyselskaber sonrigvdeandgrer. Dette gar at selskaberne i travie
periode hvor deres egne ressourcer er knappe gkgm hed efterspgrgslen. Yderligere pavirker dette
ogsa de enkelte selskabers udbud, hvilket er rhatigige ekspansionen. Samarbejdet med disse leve-
randgre er yderst vigtige, bade i forhold til opmdtlelse af image, men ogsa i forhold til at faktaale

pageeldende leverandgre. Vigtigheden af disse legigra ses blandt andet hos flyselskabet Finnair,

118 hitps://www.cph.dk/om-cph/presse/nyheder/starkstsrkobenhavns-lufthavn/
7 hitp:/iwww.check-in.dk/stigende-indenrigs-tilfrédsl-i-cph/

Side51 af 93



HD (R) afgangsprojekt forar 2016 Strategisk maskaerhlyse af SAS

hvor Finnair har indgaet en aftale med SAS tidigeverandgr Svenske BRA (Braathens Regional

Airlines), som led i deres udvidelse og indtageidet Skandinaviske markétf.

| fremtiden ser det ikke ud til at truslen fra lemedgrer bliver mindre, tveert imod. En markedstraéed
vil forgge truslen fra leverandgre er, at dergestide grad outsources. | et marked hvor der koekesr
meget pa pris, er der naturligvis ogsa fokus paamtmingsminimering. Ved outsourcing opnar flysel-
skaberne en omkostningsfleksibilitet og har dertettdre og hurtigere ved at tilpasse sig sendringer
markedet. Det kan blandt andet naevnes at SAS 2iaEh har outsourcet en tredje del af deres ground
handling service$!® Denne udvikling ger flyselskaberne endnu mere affige af deres leverandgre,
specielt i forhold til deres image. Passagernengkekke, mellem pageeldende flyselskab eller deres

underleverandgrer.

Overordnet ses leverandgrenes forhandlingsstynkehsa). Dette skyldes i hgj grad forhandlingsstyrken
hos medarbejderne, samt afhaengigheden af leveemedrbranchen.

8.3.5 Truslen fra eksisterende konkurrenter pa markedet

8.3.5.1 Konkurrentbalance

Ved lokalisering af fordelingen af markedsandetejet muligt at lokalisere, hvor stor konkurrenegn

pa markedet. Jo taettere selskabernes markedsdigdelepd hinanden, jo stgrre konkurrence er der pa
markedet. Pa det skandinaviske marked besiddere®ABarkedsandel pa ca. 33 %, Norwegian 24 %,
Ryanair 6 %, resten er spredt ud pd en reekke matdeger:?° De mange udbydere er med til at skabe
en hard konkurrence, hvor det geelder om at skidled, og differentiere sig fra de gvrige aktgrar p
markedet.

8.3.5.2 Markedsvaekst

Pa det europeeiske marked forventes der en adjgiistj pa lidt over 3 % frem til 2034, ifglge flymho-
centen Boeing® Denne udsigt pa det europaeiske marked kan anvendesn indikator for det skan-
dinaviske marked, da Skandinavien ikke udskillgrt@maerkelsesvis i forhold til de gvrige europeeiske
lande. Denne vaekstudsigt gar, at flyselskaberne kki skal erobre markedsandele i form af at ok

18 hitp://lwww.check-in.dk/finnair-saetter-sig-tungaapsas-hjemmebane

19 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 20

1205AS’ drsrapport 13/14 — Side 5. Dette har ikke rasralg veesentligt frem til 2015
http:/www.sasgroup.net/en/wp-content/uploads/&t8816/01/SAS-Reviving-a-brand-and-growing-
market-share.pdf

121 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 8
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konkurrenternes kunder, men ogsa skal fokusere pge potentielle kunder. Flyselskaberne vil derfor
alt andet end lige have nemmere ved at gge dersmtnimg pa baggrund af den stgrre efterspargsel. En
stor del af denne veekst forventes at ligge hos alegen LCC selskaber, herunder Norwegian og Ryana-

ir.1?2 Dette vil pavirke at hullet op til SAS muligvislwlive mindre og konkurrencen intensiveret.

Ved at kigge pa den historiske udvikling der haratsemarkedet i forhold til antal passagerer, kan

ovenstaende udvikling yderligere bekreeftes.

Figur 17, Antal passagerer i stgrre danske lufthave, opgjort i 1.000
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Kilde: Danmarks statisti¢®

Af ovenstaende graf ses tendensen til en stigesadestv Ovenstaende graf tager udgangspunkt i de
Danske lufthavne og er dermed ikke et samlet killied Skandinavien. Dog giver den et klart billgxde
den historiske markedsvaekst og dermed en indikataten fremtidige. | denne opggarelse indgar luft-
havne med rutepassagerer eller med mindst 50.960€ftationer pa arsbasis, med dette forstas en lan-

ding som 1 flyoperation.

At markedsveeksten er hgj, ses tydeligt i Danmagkst lufthavn i Kgbenhavn. Kgbenhavns lufthavn
melder gentagende gange ud med hgje vaekstratet ghahdinaviske markéé’ Denne vaekst for-
steerkes af at flyselskaberne gerne vil have dadlisten og derfor nedsaetter deres ptfSddette ska-

ber endnu mere vaekst da flere og flere har rad kibbe en flybillet. Udsigten til veeksten i marked
intensivere dermed konkurrencen og dermed trustedd allerede eksisterende konkurrenter pa marke-
det.

122 hitp://www.check-in.dk/massiv-lavprisvaekst-i-kesihavns-lufthavn

123 hittp://www.statistikbanken.dk/10221

124 http://www.check-in.dk/skandinavisk-fremgang-i-¢ph

125 http://nyheder.tv2.dk/penge/2016-04-21-aldrig-eadsilligere-lavprisselskaber-banker-priserne-meit
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8.3.5.3 Hdje faste omkostninger

Inden et flyselskab kan sende et fly i luften, er @n lang reekke af fordyrende led. Flyet er ssiy en
stor investering som skal forrentes, og derudovaavies der bl.a. piloter, stewardesser og reng@arings
folk. Ud over bemanding pa selve flyet, er der ostkimger til handlingselskabet som skal sgrge tfor a
fa bagagen om bord pa flyet, tanke flyet, afisetflyg kare flyet til og fra "blok”, som er den pdgaee
dende gate. Dertil kommer endvidere omkostningaeyedgyrer til lufthavnen for at benytte deres facili
teter osv. Der er altsa sagt med andre ord enrkekge af omkostninger inden flyet er i luften. Det
tyder, at uanset om der er tale om et LCC, ellflystiskab der fokuserer pa service, sa er omkostn
gerne til en enkelt afgang store. For at kunne koeke vil et flyselskab som SAS uanset servicenive
veere tvunget til at opnd en god belaegning og kepnd volumen pa hver rute.

Da en lang reekke af de kreevede elementer foredtff@i luften som naevnt i dette afsnit ikke baem
undlades, er flyselskaberne tvunget til at havefstais pa at gere hver enkel ting sa effektiv dkipb

sa mulig. Dette kan veere medvirkende til, at madgidSkandinaviske marked over de seneste ar har
oplevet forskellige tiltag, hvorfor flypranchen avitiere omgang har veeret i mediernes sggelys fer ef
deres mening at introducere lidt for kreativesatijt. Det er specielt LCC’erne i form af Norwegiam o
ikke mindst Ryanair der har staet for denne opmeenked. Begge er over flere omgange beskyldt for
at "shoppe” efter de lempeligste regler for blmsattelsesrét® Selvom bl.a. Ryanair har veeret udsat
for darlig omtale i medierne, pavirkes de umiddeliike af dette, da Ryanair har oplevet et stigend
antal passagerer, og selv den danske statsmimistavender dertf” Det er en vaesentlig faktor, at ne-
gativ omtale ikke pavirker passagernes valg akfslsab, dette tyder pa at prisen er en meget vigtig
parameter, om ikke den alt afggreritfDette kigges der nsermere pé i afsnittet vedr.gugsses pree-

ferencer.

Pa baggrund af ovenstaende vurderes det, at fankankurrencesituationen, da det presser selskabern
til at veere kreative, dette kan veere farligt foselskab som SAS, ikke mindst grundet deres ejgstr

tur, der skal bevare et image med kvalitet, godiserng gode arbejdsvilkar. SAS har som et forsg p
at reducere omkostninger stor fokus pa at samarlegtl de lufthavne de opererer i for at minimere
omkostninger omkring bagagehandtering. Det kostésf meget at handtere mistet bagage, og her har

de i samarbejde med Kabenhavns lufthavn, et m&tamducere antallet af mistet bagage.

126 http://www.dr.dk/nyheder/s-norwegians-model-skaitigaranchen

127 http:/inyheder.tv2.dk/politik/2016-02-22-lokke-ftarfloj-jeg-med-ryanair

128 hitp://lwww.check-in.dk/ryanair-daarlig-omtale-sget-flere-billetter/

129 hitps://www.cph.dk/om-cph/presse/nyheder/samaebsiel-forbedre-ankommende-bagage/
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Den nuvaerende konkurrencesituation mellem de dieegsisterende flyselskaber konkluderes pa bag-
grund af ovenstdende gennemgang til, at veere rivggas og intet tyder pa, at denne situation zeridres

naermeste fremtid.

Som beskrevet i afsnittet om kapitalgrundlag, krslyeranchen hgje kapitalgrundlag og dermed bin-
dinger. Dette resultere i et naturligt gnske omedticere enhedsomkostningerne mest muligt via udnyt
telse af volumen. Dette gger konkurrenceintensitpfemarkedet yderligere, da flyselskaberne i sin
natur gnsker sa lave enhedsomkostninger som maltgationen forveerres yderligere, da prisen er en
vigtig parametre i flybranchen, dette geelder speime LCC selskaberne.

Alt i alt vurderes rivaliseringen mellem de alleeszksisterende konkurrencer som vaerende hgj

8.3.6 Opsummering pa Porters Five Forces

Nedenstaende figur illustrer en opsummering pa stéemde analyse af Porters Five Forces.

Figur 18, Opsummering pa Porters Five Forces

Trussel Vurdering af trussel
Nye udbydere Middel

Kunder Lav

Substituerende produkter Middel
Leverandgrer Hgj

Rivalisering, eksisterende konkurren- | Hgj

ter

Kilde: Egen tilvirkning

| forhold til ovenstadende analyse kan det konkladgat flybranchen kan kategoriseres som en “hyper-
competitive industri.” Med dette menes der en bn@ntivor rivaliseringen mellem konkurrenterne er
seerdeles stol*° Flybranchen i Skandinavien besidder elementen déiaopoly industri”, hvor SAS og
Norwegian dominere markedet. Dog er en af karadtikaiene ved denne type af industri, at selskaberne
besidder en star magt over kgberne og deres ledmran Som beskrevet herover er det leverandgrerne
og ikke flyselskaberne der besidder en magt. Hestitmer at markedet er fuldt, af om ikke store sa
ikke desto mindre mange konkurrenter. Grundet catiiet at indgangsbarrieren trods alt er til stede,

kategoriseres flybranchen som en “hypercompetitidestri.”

130 30hnson, Gerry; Whittington, Richard; Scholes, &€\Angwin, Duncan; Regnér, Patrickxploring
Strategy Pearson, 10. udgave, 2014 — Side 47

Side55af93



HD (R) afgangsprojekt forar 2016 Strategisk maskaerhlyse af SAS

Efter at have set neermere pa flybranchen omvefdensid, vil der nu blive fokuseret mere specifikt

pa SAS’ og deres interne styrker og svagheder.

9. Ressource analyse

| dette afsnit vil det blive analyseret, hvilkesseurcer SAS besidder, samt hvorvidt disse ressparc

en konkurrencemaessig fordel eller ulempe.

| forhold til former for ressourcer vil disse bliieddelt i tre forskellige grupper: handgribeligdand-
gribelige og organisatoriske ressourcer. For adleng de pageeldende ressourcer anvendes VRIO-
modellen delvist. VRIO-modellen bestar af 4 kompueg Value, Rareness, Imitability og Organi-
zation . Value beskriver hvorvidt ressourcen skafberdi for kunden, Rareness hvorvidt ressourcen er
sjeelden, Imitability hvorvidt ressourcen er svasftdrligne for konkurrenterne og organization kvor

vidt ressourcen udnyttes i virksomhed&h.

9.1 Handgribelige ressourcer

De handgribelige ressourcer er de fysiske ressnubeevigtigste fysiske ressourcer for SAS er voetle

til at veere: flyfladen, teknologien, medarbejdeamsomkostningsstrukturen.

9.1.1 Flyflade

SAS samlede flyflade bestar pr. 31. oktober affl2®rdelt pa 7 forskellige flytyper, hvor beggmee
flyleverandgrer er repraesenteret, Airbus med 39dint Boeing med 84. Disse fly har en gennemsnit-
ligalder p& 12,3 &r?

| forhold til SAS neermeste konkurrent NorwegianS&S flyflade af vaesentlig aeldre karakter.
Norwegian har pa nuveerende tidspunkt 108 fly, fibquie to forskellige typer og deres gennemsnitsal-
der er nede p& 3,6 &°

Det faktum at Norwegian kun operer med to typegity, at de har mulighed for at holde deres omkost-
ninger nede, da det er omkostningstungt at opeeermmange forskellige flytyper. De forskellige flyty
per kraever forskellige kunnen inden for teknologigkmekanisk viden, hvilket alt andet end lige bety

131 Johnson, Gerry; Whittington, Richard; Scholes, &evAngwin, Duncan; Regnér, PatricExploring
Strategy Pearson, 10. udgave, 2014 — Side 76

132 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 30

133 http://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historas-fly/
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der flere omkostningéf? De gkonomiske fordele ved at have en stramligééifle, anerkender SAS.
SAS arbejder mod at f& en ren Airbus-flade og ddrkm fly fra en enkelt flyleverandét> At SAS

kun operer med flytyper fra den samme producehhaxe gkonomiske fordele. Dog skal det neevnes
at, udskiftning af en flyflade, er en leengerevaeeprbces, hvorfor de gkonomiske fordele lader vente
lidt pa sig. Det er ikke kun negativt ladet at havere end en flytype. Flere forskellige flytypeiatier
flyselskaberne at veere omstillingsparate og giveligheden for at optimere planlaegningen i forhdld t
anvendelse af fly pd bestemte attraktive og miatiraktive ruter alt efter efterspgrgsel.

SAS flyflade er yderst veerdifuld, da hele SAS eksis bygger pa denne. Fladen er dog ikke yderst
sjeelden, da den hverken er yngre eller mere efelkfibrhold til konkurrenterne. SAS flyflade kan
dermed ikke anses som en konkurrencefordel, mdogeen konkurrencemaessig ngdvendighed. SAS
har stor fokus pa deres flyflade fremadrettetedetog ligeledes geeldende for de @vrige flyselskabe
hvorfor det pa nuvaerende tidspunkt ikke kan konddad, hvorvidt SAS flyflade pa sigt kunne blive en

konkurrencefordel, da det i hgj grad er afheengkpakurrenterne pd markedet og deres ageren.

9.1.2 Teknologi

SAS har igennem tiden haft stor fokus pa innovatsminger og lagt en aere i at vaere fgrst ude med
nye tiltag. Som de selv beskriver de8AS has introduced more significant ‘firsts’ durengation his-
tory than any other airline*® SAS var blandt andet det farste flyselskab tillaytle underholdning i
luften, i form af visning af film om bord p& deriés >’

Tilbage i 2011 modtog SAS en pris fra den inteprale sammenslutning af flyselskaber IATA, i for-
bindelse med deres innovative tilltag. Prisen "Haavel Award” blev modtaget, da SAS var det farste
af IATA’s 230 flyselskaber der opnaede at opfyld@ene for "fast travel”. Dette inkluderer bl.a.
checking via automater, mobil og intern&t.

Pa tilltag hvor SAS ikke har veeret first-mover, gersig alligevel bemzerket. Norwegian var det éarst
flyselskab til at udbyde internet i luften. SAS kaolog hurtigt efter og med en endnu bedre lgsnimlg en

Norwegian®®

3 hitp:/lwww.check-in.dk/sas-snart-klar-med-ny-flaattategi/

135 http://www.check-in.dk/sas-styrer-mod-ren-airblaatie/
Bhttps:/iwww.flysas.com/upload/International/SKI/Macenter/Mediakit/Oct09/SAS%20innovations. pdf -
Side 1
Bhttps://www.flysas.com/upload/International/SKI/Macknter/Mediakit/Oct09/SAS%20innovations. pdf -
Side 2

138 hitp://lwww.check-in.dk/smart-pass-klar-til-dansi@s-guldkort-holdere

139 hitp:/iwww.b.dk/rejseliv/hurtigste-internet-i-left
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SAS har pa nuveerende tidspunkt stor fokus pa nyermyative Igsninger, der skal bringe dem i top i
forhold til det innovative. SAS er ved at udviklekironiske kuffertmaerker samt ringe og armband, de
skal forenkle processen i forhold til sikkerhedskkolten og boarding-kontrollet? De elektroniske
kuffertmaerker gar ud pa at effektivisere passageimdijekning af deres kufferter. | dag skal déntes
kuffertmaerke, hvorefter kufferten skal indleveded SAS’ nye meerker kan passagerne opdatere deres
rejseoplysninger via deres smartphones og spredgt med et nyt kuffertmaerke over ved hver r&fse.
Hertil kommer innovative lgsninger der g@r det neararfor SAS’ passagerer at kgbe deres billetter i
form af PayPal mv*?Alle disse nye lgsninger kan vaere med til at tkiceederes malgruppe, hvor det

pa deres rejser skal vaere sa hurtigt og nemt soligtmu

SAS fokuserer fortsat pa udvikling og inkludereespassagerer i denne proces i form af fokusgrup-
per!*3 Det er vaerdifuldt for SAS at vaere fgrst ude meel l@gninger, da dette kan skabe positiv op-
meaerksomhed fra omverdenen. At veere first-moveftestbomkostningsfuldt og konkurrenterne har
forholdsvis nemt ved at implementere |lgsningerterfgigende. Dette ger, at tiltagende i starten vil
veere sjeelden pa markedet, men over tid og i takdtamkonkurrenterne kopier, vil dette aftage.

Det kan derfor konkluderes, at denne ressourcedsuitere i en midlertidig konkurrencefordel.

9.1.3 Medarbejdere

En vigtig ressource for SAS som i hgj grad ska¢teven service, er deres medarbejdere. | 14/15havd
SAS i gennemsnit 11.288 ansatte i mod 12.329 gretrfed en fordeling pa 38 % (4.262) kvinder og 62
% (7.026) maend** Medarbejderne har potentiale til at veere enlatokurrencefordel, da personalet er
SAS’ ansigt udadtil. Derfor er det vigtigt for SA&, kunne tiltreekke de rigtige medarbejdere, med de
rigtige kompetencer. SAS anerkender veerdien afreegarbejdere og forsgger at fastholde dygtige
medarbejdere. Dette gar de blandt andet ved akem#e gode teams eller individuelle indsatser ved e
arlig "SAS Awards™**° Yderligere fokuserer SAS pa tre elementer fokabe de bedste betingelser for
deres ansatte og for at tiltraeekke nye talentersédeementer erghhancing skills, developing leader-
ship and promoting the SAS culturé® Ved de to farste elementer forsgger SAS at foleugérfrem-
tidsmal og dremme ved, at ligge op til at der er stulighed for udvikling internt i SAS. Med detlsi

140 https://scandinaviantraveler.com/dk/fly/sas-labksr-fremtidens-rejseformer

I hitps://scandinaviantraveler.com/dk/fly/sas-labisk-fremtidens-rejseformer

12 hitps://scandinaviantraveler.com/dk/fly/nemmer&abe-sas-billetter-med-ny-service
193 SAS’ arsrapport 14/15 — Side 17

144 SAS’ drsrapport 14/15 — Side 61

195 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 5

198 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 21
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ste element fokusere SAS pa, at det er noget hikit at arbejde for SAS og at SAS er en hel kuiltur

sig selv, som man kan veere stolt af at veere eafdel

Over tid har SAS veeret ramt af en lang reekke Kaeflimed deres medarbejdere og deres fagforeninger
i forbindelse med de mange spareplaner SAS hai bpitt Sddanne konflikter pavirker medarbejdernes
holdning til SAS og som et resultat af den darktgmning, deres lyst til at ga det ekstra skridiSAS.
Den seneste store konflikt opstod i forbindelse mestfarsel af kabinepersonale fra SAS til det dpko
te Cimber med darligere overenskomster. Denne skajerede og endte i retten. SAS fik i april 2016
rettens ord for at deres overfarsel af deres kakirsenale var lovlig?’Hele denne sag har veeret
fremme i medierne og skabt darlig omtale for SAntidig med at den er svaekket forholdet mellem
SAS og de ansatte. Pavirkningen af de mange koerflées bl.a. i to tidligere stewardessers udedels
om SAS, "Tidligere var ansatte hos SAS stolte over deresjddy men konflikterne har gjort, at det

ikke leengere er s&dan?®

Et tegn pa at den negative tendens er ved at v@madé SAS pa nuvaerende tidspunkt modtager mange
ansggninger ved ny opslaede stillinger. SAS hartaged 1.750 ansagninger til 220 stillinger somtpilo

i starten af januar 2016?

Det skal dog ogsa pointeres, at SAS ikke star ringad de gvrige flyselskaber i forhold til deresdm
arbejdere. Som det gennemgas i afsnit 8.3.4.1 Ndegtiare/arbejdskraft er det en general tendens pa
markedet, hvor alle flyselskaber har veeret i medigisggelys i forbindelse med aflanning mv. afslere

ansatte.

Det vurderes, at SAS medarbejdere pa nuveerengeitikls ikke en veerdigfuld ressource og ligeledes
heller ikke unik. Safremt SAS formar at genoprelttees forhold til deres medarbejdere, kan de Hurtig

ga hen og blive en styrke for SAS igen.

9.1.4 Omkostningsstruktur

Som tidligere konstateret er flybranchen en megeastningstung branche, hvor der er fokus pa mi-
nimering af omkostningerne og priserne pa flydidietl takt med at de mange lavprisselskaber har fu
det deres indtog pa markedet, har der grundet dmresomkostninger, veeret endnu mere fokus pa om-
kostningerne i branchen og ikke mindst hos SAS. 8dingere konstateret shopper flyselskaberne efter
de lempeligste og billigste regler i EU for at vaséekonkurrencedygtige som muligt. Dette fik i ist v
omfang SAS til at ggre det samme. Som en chefpNorwegian udtaler,det bliver SAS's undergang,

147 https://www.information.dk/telegram/2016/04/fagfoing-dom-cimberfidus-udhuler-overenskomster
148 http://livsstil.tv2.dk/2015-03-03-stewardesser-inggolthed-i-at-arbejde-hos-sas
19 http:/lwww.check-in.dk/piloter-staar-i-koe-for-#yve-for-sas
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hvis de ikke indretter sig efter den hé&rde konkoceepd markedet>° Detteindiker den store udfor-
dring som branchen og ikke mindst SAS star overfimtiden.

SAS har i december 2014 opkabt det konkurstrogdelkab Cimber, som farhen har fungeret som
underleverandgr hos SAS. Med dette opkgb har mediet bredt udsnit vurderet opkabet til at veere
SAS metode pa at shoppe til mere lempelige ogybiti regler. | forbindelse med opkgbet flyttes en
reekke ansatte fra SAS til Cimber, som er omfaftendangt billigere overenskomst, set fra SAS’
side* | forbindelse med dette samt overfarsel af fly fkhan SAS opn& en besparelse pé et to cifret
million belgb*? | forbindelse med denne overflytning af medarbegdblev SAS hevet i arbejdsretten,
da medarbejderforeningen for SAS’ danske kabinepatse Cabin Attendants Union (CAU) ikke mente
det var lovligt at overflytte de ansatte til enldfare overenskomst. SAS har dog vundet sagen i ar-
bejdsretten og har dermed faet godkendt dereslypiventy.'>

Pa denne made opnar SAS samme konkurrencemaessigke fsom konkurrenterne pa dette omrade.

SAS ligger heller ikke selv skjul pa, at deres ostkinger kreever opmaerksomhed. SAS’ enhedsom-
kostninger steg i seneste finansar og koncerncheifekard Gustafson fastslar, at dette er utilfrébss
lende for SAS>* Hertil kommer koncernchefens udtalelser om at estrkingsbesparelser fortsat vil

veere ngdvendige for SAS, hvis de vil veere konkwedygtige'>

Et af SAS tiltag i et forsgg pa at minimere denedkaostninger, har de i deres arsrapport 14/15 udmeld
til at veerende outsourcing af deres ground handéiom blandt andet indebzerer renggrirfyDette

tiltag skulle give SAS en stgrre omkostningsflekisés og mindske deres faste omkostninger.

Efter udgivelse af arsrapporten, har SAS dog skiftening og gnsker dermed ikke at outsource deres
ground handling i de tre hovedlufthavité. Arsagen til at SAS ikke lzengere er interesseaiebutsour-
ce begrundes med, at der ikke vil veere et kommlegmendlag, dermed at det ikke vil skabe vaerdi for
SAS. SAS vil i stedet fokusere pé effektivitetensigbe produktfordringer®

130 http://www.dr.dk/nyheder/s-norwegians-model-skaitigaranchen

1 hitp://arbejderen.dk/fagligt/sas-bruger-cimbeusfidil-skifte-overenskomst

152 hitp:/iwww. hrforum.dk/2014/12/09/sas-kan-spardetydeligt-tocifret-millionbeloeb-gennem-opkoeb-
af-cimber/

193 hitp:/lwww.check-in.dk/arbejdsretten-blaastempulienber-overflytning/

%% hitp:/lwww.check-in.dk/fokus-paa-besparelser-treds-overskud/

135 http://www.check-in.dk/sas-nye-besparelser-vilreaeoedvendige/

1% SAS’ drsrapport 14/15 — Side 20

57 hitp:/lwww.check-in.dk/sas-opgiver-outsourcingaaidling-i-hovedlufthavnene/

198 hitp://iwww.check-in.dk/sas-opgiver-outsourcingaaidling-i-hovedlufthavnene/
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Da SAS udbyder et luksus produkt, kan der veerésétorforbundet ved at outsource til underleveran-
darer, safremt dette gar ud over kvaliteten. Dedetes derfor at veere en fordel for SAS at beholde

groundhandling internt, safremt det formas, at fadske omkostningerne forbundet hermed.

Pa nuveerende tidspunkt er SAS’ omkostningsstriikkeren konkurrencemaessig fordel og har ikke
udsigt til at blive det. SAS udbyder et kvalitetsgukt som i alt sin enkelthed kan forventes at veere
mere omkostningstungt. Dog skal SAS fortsat hake$gpa deres omkostninger og minimering af dis-

se, i forhold til at vaere konkurrencedygtige.

9.2 Uhandgribelige ressourcer

Efter de handgribelige ressourcer kigges der nuneger pa de uhandgribelige. De uhandgribelige res-
sourcer, er de ressourcer som ikke er fysisk tilstenen alligevel skaber en veerdi. De vigtigstendha
gribelige ressourcer er vurderet til at veere: dbraad, deres medlemskab af star alliance sams dere
loyalitetsprogram EuroBonus.

9.2.1 Brand

Et brand er forbrugernes opfattelse af et selskabsonlighed. Et brand udvikles over tid igennera.bl
reklamer, temaer og ikke mindst forbrugernes eghevelser.

Som konsekvens af SAS lange levetid, er deres patbejdet over en lang arraekke. SAS har ligesom
alle andre selskaber haft op og nedture igennegn.tiitore driftsunderskud og i forleengelse hemest
spareplaner og ovenstaende konflikter med medarbweider nogle af SAS’ nedture igennem arene.
Over tid har det vist sig, at SAS brand star stogrit det positive brand ikke er saerlig pavirkefige-

sten Schults Jargensen som er administrerenddgatindbdranding-virksomheden Lead Agency har tid-
ligere udtalt’'SAS er og bliver danskernes foretrukne selskal.eDet nationalt og skandinavisk

brand, som vi har et meget personligt forholdSIARS' ledelse er derfor i en situation, hvor de tiéar

de sig rigtig meget®>® Det faktum anegativ omtale ikke pavirker SAS overordnet brasrcen meget

stor styrke og er et resultat af mange ars arbejde.

Et godt brand skaber forbindelser som i sidste éadestyrke deres brand yderligere. Pa baggrusit af
gode brand, indledte SAS et samarbejde med regd@drt Suncharter, hvor SAS fik eneret pa at trans-
portere selskabets gaester. Dette samarbejde vaerein pa et trecifrede millionbelgb. Arsagen til at
valget faldt pd SAS trods at rejseselskabet ha&eetfilligere tilbud var, atSAS har et godt brand, og

at personalet taler skandinaviske spraggmt ‘da vi mener, de er pengene véandtaler Suncharters

59 http:/iwww.dr.dk/nyheder/indland/facebook-rasemakenfliki-skader-ikke-sas-omdoemme
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direktar Sgren Kjelleruf® Dette understreger vaerdien i et godt brand og iikkelst veerdien af SAS’
brand.

SAS’ brand er alt i alt meget staerkt og meget Viadrtti Yderligere er SAS’ brand en sjeelden ressour-
ce, da et godt brand ikke opbygges over kort tet \lil veere en dyr og langvarig proces for SAS’kon
kurrenter at skulle efterligne deres brand. Detkkasteres derfor, at SAS’ brand er en stor vedvagend

konkurrencemaessigfordel.

9.2.2 Medlem af star Alliance

Flybranchen er praeget af tre store globale alligr&tar Alliance, Oneworld samt SkyTeam.

SAS var i 1997 i samarbejde med 4 gvrige flyselskahir Canada, Lufthansa, Thai Airways og United
Airlines, med til at stifte den farste luftfartdalice, Star Alliancé®! Formalet med Star Alliance var at
kunne yde en bedre service til deres passagdoemiaf et starre udbud bade af rejser og bedrécser
hvor passagerne bl.a. kan anvende langt flere Esurtdertil kommer at det var en for fordel, i foidho

til deres egen kapacitetsudnyttelse.

Star Alliance bestér i dag af 28 flyselskdfeog fragter &rligt 641,10 mio. passagerer fordéli B30
lufthavne i 192 forskellige lande. Star Allianceled over 1.000 lounge$?

Oneworld blev etableret aret efter Star Alliand®98 af American Airlines, British Airways, Cathay
Pacific, Qantas samt Canadian AirlifésOneworld bestér i dag af 15 flyselskab@tfragter mere end
510 mio. passagerer fordelt pA mere end 1.000na¢isther, fordelt p& mere end 150 lantfe.
Oneworld r&der over 650 lounges.

SkyTeam blev etableret i 2000 af flyselskaberneoAexico, Air France, Delta Air Lines og Korean
Air.*%® SkyTeam bestér i dag af 20 flyselskatiéfragter 665,4 mio. passagerer, fordelt p& 1.05%i-de

nationer i forskellige 179 lande. SkyTeam radenr ®36 lounges’®

180 hitp://nyheder.tv2.dk/finans/2015-09-01-sas-virdecifret-millionkontrakt-med-charterselskab
181 http://www.check-in.dk/Iuftfartsalliancer/star-athce

182 http://www.staralliance.com/en/about

183 hitp://www.staralliance.com/documents/20184/680B&ats+and+Figures/c8797e1f-12d0-46ea-b5ad-
28edfa31803c

184 http://www.check-in.dk/Iuftfartsalliancer/oneworld

185 hitps://www.oneworld.com/ffp/member-airline-prognaes

1% hitps://www.oneworld.com/news-information/onewef#t-sheets/introduction-to-oneworld/
187 https://www.oneworld.com/ffp/lounge-access

188 http://www.check-in.dk/luftfartsalliancer/sky-team

199 hitp://lwww.skyteam.com/en

179 hitp:/lwww.skyteam.com/en/about/
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| starten var Star Alliance en klar konkurrencemgessdel for SAS, som bade var vaerdifuld og sjeel-
den. | takt med at de andre allicancer hurtigt kibner denne ressource ikke laengere sjselden.

Star Alliance er dog sterst bade malt i forholdhtital destinationer og antal af lounges. Dettergiv
trods alt SAS en lille konkurrencemaessig fordeldeieses medlemskab af Star Alliance i hgj grad under

stgtter den hgjere service de gnsker, at tilbydesdeassagerer og dermed skaber en vis veerdi 6r SA

9.2.3 Loyalitetsprogram EuroBonus

SAS operer med et loyalitetsprogram kaldet EuroBoki|a EuroBonus har passagerne mulighed for at
optjene point ved kab af flybilletter hos SAS eltes et andet selskab medlem af Star Alliance. tHeru
over kan der optjenes point via kab hos SAS ekstpantner som bl.a. hotelophold, billeje og shogpin
Disse point kan anvendes til at indlgse flyrejspgraderinger, hotelophold, gavekort M.

| SAS loyalitetsprogram opereres der med 4 forgielhiveauer; medlem, sglv, guld og diamant. Pas-
sagerne stiger i niveau i takt med optjening ahpog jo hgjere niveau passagerne besidder, je figr
bedre fordele far de. Som eks. kan falgende naeVRediat paBedste tilgeengelighetbonusrejser med
SAS, nér du booker 14 dage i forvejeHer opnar sglv 10 % i rabat, guld 20 % og diamanya 2

Via dette loyalitetsprogram forsgger SAS, at skathiacitament hos passagerne om at vaelge dem frem
for deres konkurrenter. Hertil kommer at hyppigedare belgnnes, i form af et hgjere medlemsniveau

og dermed bedre rabatter, hvilket igen giver passeggincitament til altid at veelge SAS.

EuroBonus har pr. 31. oktober 4,2 millioner medleannhvilket er en stigning pa 14 % i forhold tieér
for. 2" Disse medlemmer stér for naesten halvdelen af aimtesle passageromsaetntfiy.

60 % EuroBonus medlemmerne flyver pa businessardat mere end en tredjedel af den samlede pas-
sageromsaetning. Som SAS selv ggr opmaerksom pés @esrapport, er disse medlemmer en vigtig

prioritet!”

SAS er dog ikke det eneste flyselskab der haryatitetsprogram, da det er meget almindeligt med
sadanne programmer. SAS stgrste konkurrent Norwdgiasom eksempel ligeledes et loyalitetspro-
gram kaldet "Norwegian Reword”. Her kan passagégetedes optjene og anvende point, dog skal det
pointeres, at mulighederne bade for at optjenenvgrade er begreenset, i forhold til mulighederne hos

SAS. Hos Norwegian kan der optjenes point ved flyger, overnatning pa hoteller og ved leje af bil,

" hitp:/iwww.sas.dk/nye-eurobonus/

12 http://www.sas.dk/eurobonus/om-eurobonus/Medlewvesnier/
13 SAS’ arsrapport 14/15 — Side 4

1" SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 4, samt Side 23

15 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 13
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pointene kan kun anvendes i forbindelse med esjfigrhos Norwegial?®

Norwegian har opnaet en stor veekst, af medlemmberes loyalitetsprogram og pa nuveerende tids-
punkt har de rundet 4 mio. MedlemmérDermed ligger Norwegian sig teet op af SAS. Det fkan-
haeves, at antal medlemmer ikke ngdvendigvis esatetme som brugere.

SAS loyalitetsprogram EuroBonus kan pa baggruravahstaende klassificeres som veerdifuldt for
SAS, specielt i forhold til SAS fokus som jf. afdet 7.1.1 er frequent travelers. Det handler 8E$

hgj grad om, at skabe en relation til de hyppigenede og dette kan bl.a. opnas igennem EuroBonus.
forhold til hvor sjeelden et sddan loyalitetsprogramskal det tages i betragtning at mange flysdisk
besidder lignende loyalitetsprogrammer og for demedt. ikke har et sadant, vil have nemt ved at
etablere og imitere et. Dog er SAS loyalitetspragm@ nuveerende tidspunkt, mere omfattende og spe-
cielt i forhold til konkurrenten Norwegian. Dett@mat EuroBonus pa nuveerende tidspunkt er, om end
ikke en stor konkurrencefordel, i hvert fald en kmmencemaessig fordel. Dog kan dette sendre sig hur-
tigt safremt konkurrenterne far fokus pa dette @fgesnt SAS ikke falger en eventuel udvikling patelet
punkt.

9.3 Organisatoriske

| forhold til de organisatoriske ressourcer vil Béve kigget neermere pa ejerstrukturen, kulturSAS,

serviceniveauet samt SAS’ know how.

9.3.1 Ejerstruktur

Som konstateret tidligere i opgaven, er SAS udaveeere ejet af privatinvestorer og investeringsfon
de, 50 % statsejet. De to forskelige aktiongertyyaer sin naturlighed nogle forskellige interesséos

de alm. aktionaerer er profitmaksimering i hgj gréakus, hvor der hos staterne er mange gvrige per-
spektiver der skal tages hensyn til. Det kunne \adrejdspladser, arbejdsvilkar, miljg og forhold-om
kring antal afgange for at tilsikre mobilitet ik® Danmark. | nogle tilfeelde er staternes intemedsr-

for ikke forligelige med profitmaksimering, da betslinger kan have et politisk grundlag.

Som et eksempel kan SAS fokus pa miljget fremhaSAS.fokusere meget pa miljget og har opsat en
reekke miljgmal. Disse méal indebeerer bl.a. nedssettdl CB og nedseettelse af stajgeh@rAt SAS

aktivt gar ud og siger de har fokus pa miljgeti@g ikke et enestaende tilfeelde, da flybrancherigdn
har fokus pa miljget, qua deres store forbrug afrimtstof og deraf forurening. SAS tager dog steppet

178 https://www.norwegian.com/dk/norwegian-reward/
Y7 http:/lwww.check-in.dk/norwegian-reward-rundeefimillioner-medlemmer
18 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 24
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videre og er som eks. de fgrste til at eksperimenteed biobreendstdf? At anvende Biobraendstof er
veesentligt dyre end almindeligt breendstof, men 8ASpataget sig et ansvar ved at forsgge at vende
denne tendens. Det skal ske ved, at den stigetetsmdrgsel pa biobreendstof som SAS levere, vil fa
priserne til at falde og dermed bliver det merdifable for alle flyselskaber at anventf& Hertil kom-

mer at de gvrige flyselskaber, heri blandt Norwegieaveelger anvendelse af biobraendstof grundet
prisen'® SAS viser hermed at de fokusere pa langsigtettpraksimering, med en kombination af
politiske tendenser og interesser.

Med langsigtet profitmaksimering, ligges der vaegydet faktum, at SAS er first-movers pa dette omra-
de, hvilket resultere i positiv omtale og dermedagan anses at tilgodese gnsket om profitmaksime-

ring.

Udover magtkampen mellem de alm. aktioneerer ogedstater, er der ikke mindst en lige sa hgj grad
af magtkamp de tre stater imellem. | alle tre stateler nationale hensyn, som de tre stater grasker
tilgodese bedst muligt. Dette indbefatter bl.aegifpladser, hvor skal hovedlufthavnen placeres og
hvor skal ruterne ga fra og til. Kebenhavns lufth&astrup er SAS’ hovedlufthavn, mens hovedkonto-
ret er placeret lidt uden for Stockholm i SvertéfeOmplacering af disse vil have stor betydning for
antal arbejdspladser i de enkelte lande. Danmaskrareks. ikke interesseret i, at hovedlufthavign f
tes til Sverige, uagtet om dette ville veere dettmergable.

Pa nuveerende tidspunkt er den Svenske regeringgimad en starre udvikling af deres lufthavn i
Stockholm Arlanda og efter etableringen af denhdem Svenske stat have et stgrre incitamenttil, a
flytte hovedlufthavnen for SAS hertil og hermedejdspladset®

Ledelsen skal derfor tilfredsstille politiske gnska alle tre stater i deres beslutningsproceskdiy

komplicere denne.

Yderligere kommer den komplekse medarbejderstrukitor de mange fagforeninger komplicerer be-
slutningsprocessen samt forhandlingsmulighedenmniedlsen.

At de tre skandinaviske stater er ejere, er ikke hegativt. Staterne er over to omgange kommet SAS
til undsaetning, i forbindelse med ekstra kapitadkydlelse i selskabet, dette skete i 2009 samt 2D40.
tre stater har veeret kritiseret i forbindelse msdalindskud af den ekstra kapital, da en EU lavigty

tilsiger at statsstgtte kun ma ske 1 gang indeerictO arig periode, samt at denne kun ma skéofdr

79 http:/lwww.check-in.dk/sas-fylder-tanken-med-bloembenzin

180 http://www.check-in.dk/sas-fylder-tanken-med-bloenbenzin

181 http://www.check-in.dk/sas-og-norwegian-splitteeobiobraendstof
182 hitp:/lwww.check-in.dk/svenskere-dominerer-i-sas

183 http://www.check-in.dk/regering-arlanda-boer-hdjegde-bane
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til princippet "first time, last time”. Dog er s&he sluppet af sted med dette med argumentetf ard
sket pa markedsmaessige vilkar og derfor ikke kaegaaiseres som statsstatte, men blot som en inve-
stor investering®*

Hertil kommer at staternes mange ar som ejere, anedét vist kendskab til SAS som selskab. P& den
anden side sa er staten ikke specialister i flkablar, dvs. at SAS ikke har en ejerstruktur, dertka
drage med stor viden. Kgbenhavns lufthavn er s@negkt af store kapitalfonde, som har specialister
de brancher de investerer i, dvs. at de kan tibpgialistviden og dermed styrke deres internsores

cer.

Alt i alt kan denne ressource anses for at veek®pkurrencemaessig ulempe. Ledelsesbeslutninger kan
ikke udelukkende tages pa baggrund af hvad der vélire bedst for SAS som selskab, men skal have

staternes interesser i betragtning.

9.3.2 Kulturen i SAS

| takt med SAS’ mange ar pa markedet, har SASdgatbejdet en kultur i deres organisation.

Denne oparbejdede kultur som har sit udspringeadei deres farste levear, forsgger SAS at kommuni-
kere ud til omverden og anvende til deres fordel.

En af deres forste stewardesser Nan, anvendeaddtl@ndet som en slags frontfigur. SAS har sammen
med Nan og hendes datter optaget en reklame fillA® | denne reklame forklarer Nan, hvordan det
var et veere en af de farste stewardesser. Undeirtiidlaget ligges der veegt pa, hvor privilegerabm

er at fa lov til at arbejde i SAS. Yderligere fogsgindslaget at understrege, at man som ansabi SA
ikke blot er en ansat, men en del af en starreli@niler forteelles der bl.a., at Nan blev gift mead
kaptajn, hvilket 8 ud af de 12 fgrste stewardelsgeledes gjorde. Hertil kommer at deres dattezlég

des blev stewardes$®.

| indslaget kommenteres SAS farste passagereetigsl Disse beskrives som at veere fra det hgjere
samfundslag som var velstdertfféMed dette signalere SAS, at de udbyder et luksatsyit, hvilket de

i alle deres 70 ar har holdt fast i.

184 http://www.business.dk/transport/nordiske-stagers-stoette-paa-kanten-af-det-ulovlige
1% hitps://scandinaviantraveler.com/dk/play/moed-aaraf-de-allerfoerste-sas-stewardesser
1% https://scandinaviantraveler.com/dk/play/moed-aaraf-de-allerfoerste-sas-stewardesser
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SAS har sit eget museum, "SAS museet” beligger@elo®’ SAS museet er opfert for at fortzelle hi-
storien om Skandinavisk luftfalt® Med dette viser SAS, at de mener at deres historyeerst veerdi-

fuld og noget der skal bevares.

Det faktum at SAS har udviklet deres egen kultom $ saerdeleshed bygger pa deres fortid, kan bade
veere en fordel og en ulempe. SAS har historiskstaftsucces og har haft stolte medarbejdere. Dette
kan pavirke de nuvaerende medarbejdere i en posttiing, hvilket gavner SAS alt i alt. Det kan dog
0gsa veere en negativ ting, da SAS glemmer at fokys® hvordan SAS som organisation opfattes i
dag og hvilke udfordringer der vil komme fremov@om tidligere beskrevet har SAS haft en del uover-
ensstemmelser med deres personale og deres fagfeefi® Det er vigtigt, at SAS ikke kun fokusere
pa fortiden, men tager hand om de situationeralegnde opstar. Trods dette kan SAS dog godt bruge
deres oparbejdede kultur positivt, da det har srsignalvaerdi. | forhold til hvorledes at SAS kuléw

en konkurrencemeessig fordel, kan det konkludetafetskan ses som en ulempe med potentialet til at
blive en fordel. Der er en vaesentlig chance f@4S$ fokusere pa deres storhedstid i fortiden omgle

mer at fglge med den nuveerende udvikling.

9.3.3 Serviceniveau

Som konstateret ved gennemgangen af SAS strabeg@gder SAS at differentierer sig ved at levere en
bedre ydelse end deres konkurrenter, til en hgjse Det er derfor vigtigt for SAS at have et hsat-

viceniveau, hvor de forretningsrejsende eller deplyt rejsende tiltreekkes.

SAS har over flere omgange gjort sig positivt bekegeved, at veere blandt toppen af flyselskaber i
forbindelse med punktlighed® |1 2015 var SAS pé& en samlet 6 plads af alle imtimnale flyselskaber
med en punktlighed pa 87,42 %. Til sammenligningdleaNorwegian en samlet punktlighed for 2015
pa 82,66 %' Selvom Norwegian ligger et stykke under SAS, ligge i toppen, nar der males pé lav-
prisselskaber, her ligger de pa en 7 plads. Pghietien for SAS er yderst vigtig i forhold til, & ad

til erhvervskunderne og de gvrige hyppige rejsendesr derfor en stor konkurrencemaessig fordel.
Hertil kommer den fordel, at SAS undgar ekstra osthimger forbundet med forsinket fly som, om

bookninger, hotelovernatninger og den genereligiadmtale der er forbundet med forsinkelser. SAS

87 http://www.sasmuseet.net/?page_id=166

1% hitps://scandinaviantraveler.com/dk/fly/sas-musesder-historien-i-live

189 http://www.dr.dk/nyheder/penge/sas-bad-politiet-ienne-egne-medarbejdere-fra-lufthavnen

190 http://www.check-in.dk/sas-tilbage-i-punktligheeliten

1 hitp:/iwww. flightstats.com/company/media/on-timerjprmance-awards/2015-on-time-performance-
service-awards-data/
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udnytter deres gode ry i forhold til punktligheen reklame anvender de bl.a. sloganet "kunne du tee
ke dig at komme til tiden?”, dette underbygger Bemmercielle veerdi som punktlighed har for SAS.
Udover at SAS har en god punktlighed, anvender &#3t hovedlufthavne, hvilket er en fordel for
passagerne i mange tilfeelde. Dette specielt farmgsnejsende som oftest skal frem og tilbage hsirtig
muligt og dermed undga spiltid. Det skal pointeetsSAS ikke er alene om at udemaerke sig i forhold
til punktlighed. Bade SAS og Norwegian er nominditgdriser hos FlightStats i forbindelse med deres
punktlighed:*®

SAS har i gjeblikket stor fokus pa deres loungesdgkling af disse. SAS har opgraderet dereseller
de eksisterende loundéssamt udvider med nye "Mini lounge¥* Med loungesne tilbyder SAS en
ekstra service i ventetiden i de mange lufthavrissdlounges ma antages at tiltraekke de mange-forre
ningsrejsende og gvrige passagerer som genere# gebetale ekstra for den gode service. | forbin
delse med disse lounges, far passagerer et stait@ment til at blive medlem af EuroBonus ordnimge
da denne giver adgang til disse. Hertil kommer dege lounges som SAS passagerer har adgang til i

forbindelse med deres medlemskab af Star Alliance.

Som noget nyt forsgger SAS at udnytte deres bedsthikter i form af et nyt koncept, hvor man kan
byde p& en opgradering, hvor hgjeste bud far opgiragen’®® SAS forsgger med dette tiltag at tilpasse
sig efterspgrgslen, samt at na ud til potentigfie kunder der ikke normalt vil betale den hgjeis.#a
denne made kan SAS introducere nye kunder til detelser og evt. fa nye EuroBonus medlemmer.
Hertil kommer at SAS forsgger at profitmaksimew at sselge en ekstra ydelse, der ellers ville veere

gaet tabt.

Pa baggrund af ovenstaende gennemgang af SASesginéau, kan det konkluderes, at denne ressour-
ce er sjeelden, da SAS ligger langt foran konkuerergt. Hertil kommer at det vil veere dyrt for konkur

renterne, at opna samme serviceniveau. SAS udmgtere ressource i reklamer og deres branding og
far dermed mest muligt ud af deres gode servicenivBAS serviceniveau vurderes dermed til at veere

en vedvarende konkurrencefordel.

192 hitp:/www.bt.dk

193 http://www.check-in.dk/norwegian-og-sas-nomindilepriser/

194 https://www.sas.dk/alt-om-rejsen/i-lufthavnen/lges/?gclid=CPfcgZ-QmMwCFeTUcgodgnAE1g
195 hitp:/lwww.check-in.dk/sas-fortsaetter-lounge-tiing

198 http://www.check-in.dk/byd-paa-opgradering/
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9.3.4 Know how

SAS har som egentligt selskab eksisteret pa dedakaviske marked siden 1946 og har i den forbin-
delse oparbejdet et stort kendskab til deres hjemamieed over tid. SAS har dog yderligere erfaring
tilbage fra hvor SAS eksisteret som tre selvstaansi@skaber, i de tre skandinaviske stater. Her gar
SAS erfaring tilbage til 1918-1927 jf. afsnittet @AS historie.

Det faktum at SAS har eksisteret i s mange argjoar dem modstandsdygtige, da de besidder en me-
get vigtig markedsforstaelse. Over tiden har kordagesituationen, som tidligere kommenteret, aendret
sig markant og SAS har derfor konkurreret i marggskellige scenarier. Til sammenligning har SAS’
konkurrenter Norwegian eksisteret siden #898g Ryanair indtog for farste gang Skandinavieorirf

af en rute til Oslo i 199%2

Det faktum at markedet har og fortsat eendre sigagBAS know how ikke ngdvendigvis kan komme
dem til gode. Det er ikke ngdvendigvis en fordeldet kan veere farligt at agere ud fra fortidernké&g
se pa, hvad der kan ske | fermtiden. SAS’ know kosjzelden, da ingen af konkurrenterne besidder
denne | samme omfang som SAS, ligeledes kan denaglirbejdes uden videre og kraever lang tid.
Dog vurderes det ikke at SAS kan udnytte deres kmow, | forhold til markedssituationen og dennes
udvikling. Det konkluderes derfor som veerende emdma konkurrencemeessig fordel.

9.4 Opsummering pa ressourceanalysen

| forbindelse med ovenstdende analyse af SAS’ hémelige, uhandgribelige og organisatoriske res-
sourcer, er det konstateret, at SAS servicenivgaleces oparbejdet brand er vedvarende konkurrence-
fordele. Det skal dog papeges, at et hgj servieeani ogsa ofte er forbundet med starre omkostninger
Yderligere er det konstateret i analysen, at SASeadelse og udvikling af teknologi, deres medlem-
skab af Star Alliance samt deres know how er mikdr&kurrencefordele.

SAS’ medarbejdere er ligeledes fastslaet til ikkesare en egentlig konkurrencefordel, men en ressou
ce der fgr har veeret det og har muligheden foliat det igen, safremt SAS formar at fa opbygget et
godt forhold til sine medarbejdere.

SAS'’ flyflade er ingen konkurrencefordel, da deikie skiller sig ud i forhold til konkurrenterne qg

nuveerende tidspunkt heller ikke synes at komnaetili den nsermeste fremtid.

97 http:/lwww.norwegian.com/dk/om-os/vores-historesy-by-year/
198 http://corporate.ryanair.com/about-us/history-ydair/
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Ejerstrukturen kan veere en direkte konkurrencengeesdsimpe for SAS, da den komplicere handlings-
mulighederne for ledelsen og kan give incitamérattiage beslutninger der ikke ngdvendigvis er de

mest rentable. Ligeledes kan kulturen hurtigt béveulempe, safremt SAS ikke formar at se fremad.

Alt i alt viser analysen at SAS er en virksomhedimpeoblemer, ikke mindst magtkonflikten i aktio-
naerkredsen. Hertil kommer dog at SAS besiddesetkstorand og et godt serviceniveau, hvor de ad-

skiller sig fra deres konkurrenter.

Efter at have kigget neermere pa SAS’ interne ressowil passagernes preeferencer nu blive begst.
denne made vil SAS’ ressourcer blive sammenholdt hvad de har formaet at f& kommunikeret ud til

deres kunder.

10. Passager praferencer

Der vil nu blive set neermere pa passagerernes igaefs for at kunne vurderer, hvordan SAS strategi
stemmer overens med det kunderne egentlig gerinawvd. Dette ggres via et udsendt spgrgeskema.

Det udsendte spgrgeskema kan ses i bilag 3. Farmékk dette spargeskema, er at lokalisere passager-
nes preeferencer i forbindelse med deres valg séltkab, samt belyse passagernes billede af déeenke

flyselskaber.

10.1 Beskrivelse af spgrgeskema

| forbindelse med udformningen af spargeskemaeateetangt veek pa korte og praecise spgrgsmal,
yderligere er disse spgrgsmal skrevet i et almanatgsfor at undgé eventuelle misforstaelser. ruda
bejdelsen af spgrgsmalene har der veeret fokug payande lukkede spgrgsmal, da dette giver mere
sammenlignelige svar fra respondenterne. | 5 afgspedlene er der dog valgt at dbne op, i form af
svarmuligheden andet, med mulighed for en uddybridegte er valgt anvendt, da det ikke er prioritere
at anvende udtgmmende svarmuligheder for at undgagt spargeskema, hvor potentielle responden-

ter veelger undersggelsen fra grundet dens leengde.

Spgrgeskemaet er bygget op med 10 spargsmal. Ete spargsmal er indledende spgrgsmal, som er
med til at lokalisere respondenterne. Dette gianeat give et billede af hvorvidt respondentereregt
repraesentativt udsnit af total populationen.

De naeste 4 spargsmal fokuserer pa den enkeltendspis preeferencer, inden for valg af flyselskab og
deres holdning til disse flyselskaber.

| undersggelsen er SAS, Norwegian og Ryanair repreeet, da det primaert er disse selskaber der fo-
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kuseres pa i denne opgave. Yderligere er Lufthakis&rance samt Widerge repraesenteret. Arsagen til
dette er at disse er gvrige stgrre aktgrer pakadetinaviske market!® Hertil kommer at SAS ejer 20
% af flyselskabet Widerg8&®

Inden selve udsendelsen af spgrgeskemaet blegsiet pa en reekke personer. Disse personer blev
udvalgt saledes at de afspejlede totalpopulationfenbindelse med denne test blev der gjort opmaerk
som pa, at alle spgrgsmal undervejs var tillachtader seerligt skulle veere fokus pa spgrgsmal/svar
hvor der kunne opsta misforstaelser. Denne teslttezsde blandt andet i flere svarmuligheder og en-
kelte om formuleringer. Yderligere gav denne testogstaelse for eventuelle forstyrrelser i respoand

ternes svar. Efter tilpasning blev spgrgeskemdentiggjort.

Det faktum at spgrgeskemaet er udarbejdet i emlidskis kort form, kan give uklarheder i forbindels
med svarende. En interessant udvidelse af spgnyesiteille veere at sparge til respondenternes praefe
rencer i forhold til flyvninger pa henholdsvis kextg lange ruter. Det er dog valgt ikke at lavenden

skilning grundet opgavens omfang.

10.2 Analyse af svarpersoner

Spgrgeskemaet er udarbejdet via surveymonkey.conowgdsageligt udsendt via Facebook. Facebook
er valgt til udsendelse, da Facebook giver muligoeat na ud til mange respondenter med begreensede
midler. Via Facebook er der mulighed for at ndilchange mennesker, da der ved besvarelser og de-
linger opnas en snowballing effekt, hvor spargesd@rbliver tilgeengeligt for en bredere og bredere
gruppe af mennesker. Ulempen ved denne form faendidse og snowballing effekten er, at der er stor
risiko for at ramme en bestemt befolkningsgrupps,egne bekendtskaber som typisk er i samme al-
dersgruppe, miljg mv. som en selv. Yderligere ern tejre grad den unge del af befolkningen der an-
vender Facebodk, hvorfor det mé& forventes at stgrstedelen af redpoterne tilhgrer den yngre gene-
ration.

Ligeledes forventes det at spgrgeskemaet kun \til danske respondenter, hvilket kun er en deledf

marked som SAS fokusere pa. Den svenske og nodidkelelades hermed.

Dette giver sig til udslag i de modtagende besgarelSom det ses i bilag 4, er stgrstedelen abnesp
denterne kvinder (65 %), i alderen 18-23 (39 %)dstende (37 %) og bosat i hovedstadsomradet (70
%). Hele 92 % af respondenter rejser primaert iifmiblse med ferie. Det ville vaere rigtig interedgsan

19SAS’ &rsrapport 13/14 — Side 5
20 SAS’ &rsrapport 14/15 — Side 38
%1 http://socialstats.dk
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safremt fordelingen mellem ferie og arbejde havaeet mere jeevn, da disse to gruppe oftest vil have
forskellige preeferencer.

Det konkluderes, at spagrgeskemaet er anvendeligjoga af at respondenterne ikke udger et repraesen-
tativt udsnit af SAS passagerer og dermed kundeded trods dette vil kunne give en indikation pa
hvad praeferencerne hos kunderne er. Hertil komtggteoftest er kvinder der planleegger og kaber en
ferie?® samt at kebenhavnere rejser mere end den gvrigé blefolkningen®®® Selvom starstedelen af
respondenterne rejser i forbindelse med feriegerdd % der rejser mere end 5 gange pr. ar og derme
ville veere berettiget til en opgradering i forbitstemed SAS EuroBonus ordnifff.Dermed bliver det
muligt at analysere mere specifikt pa SAS’ malgeymom tidligere er konstateret til at veere frequen
travellers.

At spagrgeskemaet ikke er et repraesentativt udsBiAS passagerer samt, at deres malgruppe ikke er
steerkt repraesenteret, vil blive taget i betragtinishgn videre analyse af spgrgeskemaet, da disse ka

besidde andre preeferencer end dem der belysese @erlyse.

10.3 Vigtige parametre

Pa baggrund af de modtagende svar pa spgrgeskemaetienstaende graf udarbejdet. Grafen illustre-
rer hvilken parametre der er vigtig for respondeatee ved valg af flyselskab. Ved hver parameter er
respondenterne bedt vurdere hvilken betydning deanemeter har for deres valg af flyselskab. Veaeg-
ten 1 som er illustreret i den bla sgjle er ingetytining, hvor den modsatte er den turkise sgjlé me

vaegten 5 hvor parameteren har en stor betydning.

292 http://www.mypresswire.com/dk/pressroom/25980/srelease/56076
293 https://www.information.dk/telegram/2015/05/koebamnere-mere-rejseglade-nordjyder
2% http://www.sas.dk/eurobonus/om-eurobonus/Medlevesnier/solv/
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Figur 19, Respondenters praeferencer ved valg af Bglskab
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Kilde: Egen tilvirkning

Som det ses af den ovenstaende graf, skiller psisemarkant ud. Prisen er for 63 % af respondaater
meget vigtig i forhold til deres valg af flyselskaform af kategori 5. Hertil kommer at yderligez@ %

har valgt at kategorisere prisen som med kateg®edte er veerd at tage i overvejelse i forholGAS,

da deres priser som tidligere konstateret, liggkam hgje ende i forhold til konkurrenterne. Doggvi
ovenstaende graf, at de andre parametre ogsa $pilledog ikke i samme grad som prisen. Punktlighe
den er det naest vigtigste parametre forhold tineaimdersggelse. Her kategoriserer 30 % af respende
terne denne som veerende af vigtigheden 5 og 37 &vigegheden 4. Parameteren afgangstider score
ligeledes hgjt bade i kategorien 4 og 5. Parameftzksibel ombooking ligger et godt stykke under d
gvrige parametre, hvilket betyder at dette ikkereprioritet for passagerne, og at der derved éke

lige s& meget at hente for flyselskaberne, veejirgj af dette parameter.

Ovenstdende betyder, at flyselskaberne ikke udehd kan fokusere pa prisen, trods at dette er den

vigtigste parameter.

Grundet SAS malgruppe er det valgt at se nsermede g&ar hos de respondenter der typisk rejser i

forbindelse med deres arbejde, samt de respondiattegjser oftere end 5 gange pr. ar.
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Figur 20, Respondenters preeferencer ved valg af figlskab, opdelt pa forrentningsrejsende samt
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Kilde: Egen tilvirkning

| forhold til de respondenter der oftest rejserbindelse med deres arbejde, er prisen en vaggentli
mindre vigtig parameter. Her er prisen den naestistivigtige, hvor det er afgangstider samt komfort
der topper. Parametrene punktlighed, omdgmme deksiliel ombooking, kommer herefter med det
samme veegtede gennemsnit. Hos de hyppige rejsesplendenter, er det ligeledes afgangstiderne der
er den vigtigste parameter i forhold til det veegtgdnnemsnit. Ved de hyppige rejsende kommer prisen
igen i fokus, som et af de vigtigste parametrebetydning af respondenternes valg.

Det kan hermed antages at SAS skal have stor fokueres afgangstider, i form af de bedste slot$, g
komfort, samt deres punktlighed, for at fastholddilireekke nye passagerer fra deres malgruppe. Det
skal dog tages for gje, at kun 7 af respondentypisk rejste i forbindelse med deres arbejde. Getin

den lave svarprocent, kan der ikke generaliserd®pgluderes pa dette, dog antages det at ovemigaen

indikere en tendens, hvorfor ovenstaende analg®s tidbetragtning videre i denne opgave.

For at lokalisere hvorvidt ovenstdende przaeferehasirespondenterne ogsa ikke kun er geeldende i
teorien, men ogsa er de preeferencer som respondemémt faktisk bestiller ud fra, blev respondente
ne i spgrgsmal 10 spurgt til, hvad der var grunetidgr deres valg, ved deres sidst anvendte flgabls
Her svarer 37 % at prisen var den afggrende faR&¥%p af det var den afgang der passede rent tids-
maessigt og 16 % at det var en del af en pakkelgisDiette understreger, at pris og de rigtige afgang
er vigtige parametre samt underbygger vigtighedgode relationer og samarbejdspartnere. Samar-

bejdspartnere kan i hgj grad tiltreekkes via et godhd, som tidligere beskrevet.

Da SAS ikke pa nuveerende tidspunkt kan matcheiksgiskabernes priser, er det vigtigt at SAS til-
treekker passagerer ud fra de gvrige parametreviDarfor nu blive kigget neermere pa, hvad respon-
denterne forbinder med de enkelte flyselskaberavgndd bestiller og veelger flyselskab ud fra.
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10.4 Kendetegn ved flyselskaberne

| det udsendte spargeskema, er der via spgrgsregligyt ind til hvad respondenterne forbinder de

udvalgte flyselskaber med. Dette har resulteretiemstaende resultater.
Figur 21, Respondenters syn pa udvalgte flyselskabe
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Kilde: Egen tilvirkning

Ovenstdende graf er et udtryk for hvad respondeatiarbinder med flyselskaberne. Spgrgeskemaet er
udarbejdet saledes, at respondenterne har hafymedlifor, at knytte flere af udsagnene op pa delenk
te flyselskaber. Som det klart fremgar hos flysatek Widerge er denne funktion ikke anvendt her, da
langt stgrstedelen af respondenterne intet kendsiatil dette selskab. Dette betyder dog ikk&Vat
derge er en uinteressant konkurrent pa det skarisleamarked, da deres hjemmemarked i hgj grad er i
Norge?®® S&fremt spgrgeskemaet var n&et ud til norske nefgmaer, kunne ovenstiende resultat meget
vel have set anerledes ud. Der ggres dog ikkeigdezlud af dette selskab, i denne analyse.

Bade Lufthansa samt Air France score ligeledesiliaihold til kategorien intet kendskab. Dog farbi

der de respondenter der kender selskaberne, det@oal service samt godt omdgmme. Selvom disse
selskaber ikke har hjemmemarked i Skandinaviedeealligevel selskaber som SAS skal have for gje i

deres ageren pa markedet, dette geelder speciditainsa.

SAS scorer hgijst i kategorierne punktlighed, gadlise samt godt omdgmme, hvor over 50 % af re-
spondenterne forbinder SAS med disse. | forholdtt8AS udbyder et luksus produkt i forhold tilesin
konkurrenter, er det klart en fordel at SAS scagete her end sine konkurrenter. | forhold til d@an-

fort og mange afgangstider score SAS ligeledes@@jed sine konkurrenter. | kategorierne billigspri

205 http://www.wideroe.no/om-wideroe/om-selskapet
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samt fleksibel ombooking score SAS lavt. | forhbldleksibel ombooking, ligger de dog over deres
konkurrenter. | forhold til billig pris ligger SAEBngt under konkurrenterne, hvilket var forventglda
konkurrenterne er i hgj grad lavprisselskaber, bamger prisen som en konkurrencemeessig fordel.
Bade Norwegian og Ryanair score hgijt i forholdaitegorien billig pris. 83,5 % af respondenterre fo
binder Norwegian med en billig pris, hvor det foraRair er 75,5 %. At Norwegian scorer hgjere end
Ryanair, trods at Ryanair klart er de billigstealsiages med forbehold. Ryanair er pa nuveerende tid
punkt ikke lige sa etableret pa det danske markedNorwegian, hvilket ogsa kan ses i deres scorer i
kategorien Intet kendskab. Som det er konstateregnstaende afsnit, ser respondenterne prisen som
den vigtigste factor, hvilket kan vaere en af areagéil at det pa nuvaerende tidspunkt gar sa godt f

Norwegian.

| forhold til hvilket flyselskab respondenterne eshanvendte, var fordelingen mellem SAS og Norwe-
gian lige med 30 % til hver. 6 % flgj med Ryanair28 % af med at andet selskab end dem der indgik i
spgrgeskemaet. De 28 % fordelte sig pa 16 forgkellyselskaber. Dermed har de 100 respondenter
flajet med 21 forskellige selskaber. Selvom alkesdiflyselskaber ikke har Skandinavien som hoved-
marked, understreger dette den store og intendaik@mce der er pa markedet.

Af de respondenter der flgj med Norwegian svare¥s4at arsagen var prisen og 37 % at afgangstiderne
passede. Dette er i trdd med hvad respondenterniader Norwegian med, som netop fastslaet.

Af de respondenter der flgj med SAS var arsagemaliet i 30 % af tilfeeldene afgangstiderne oggvri

30 %, da det var en del af en pakkelgsning, hviéketnu engang fastslar vigtigheden i at have gode
relationer og samarbejdspartnere i rejseindustHentil kommer at 13 % har flgjet med SAS, da de va
det eneste selskab pa den pageeldende rute. Detspandenterne fagrt under kategorien andet og
uddybet med en kommentar. Yderligere har 13 %sgardenterne der senest har flgjet med SAS, be-
grundet dette med prisen, som de har kategorisenetbillig. Dette viser at trods SAS image, kan de
nogle tilfelde falge med konkurrenterne i forhdlgtisen. SAS har dog ikke formaet et fa kommuni-
keret dette ud til deres marked, hvilket i hgj gkad haenge sammen med deres fortid og tidligere be-
slutninger. For SAS kan det veere sveert at eendtié takimage, pa baggrund af deres laenge oparbejdet
image.

Dette viser at hvad respondenterne forbinder fsfsderne med, ogsa i hgj grad er hvad de kabes dere
flybilletter pa baggrund af. Hvad passagerne fatbirflyselskaberne med, er derfor yderst vigtig for

selskaberne, da der er direkte sammenhaeng mellieimiig og handling, hvilket ikke er en selvfalge.

Som konstateret i ovenstaende afsnit, er det afgiaieg, god komfort, samt punktlighed som er vigtig

parametre for SAS’ primaere malgruppe. P4 alle disseer SAS hgjest og de har derfor i forholdéil d
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adspurgte respondenter formaet, at signalere hetagrdie star for og hvad det er der adskiller ffam

deres konkurrenter.

10.5 Sammenholdelse af spgrgeskema undersggelsen

| forhold til sammenligning af respondenternes prazicer og hvad de forbinder de enkelte flyselskabe
med, er det muligt at fa en indikation pa, hvilkdéskaber der er pa rette vej og evt. vil klarergigt i

den fremtidige konkurrence.

Respondenterne som en helhed, fokusere som beskreget pa billige priser, og i forhold til hvilke
selskaber der bedst opfylder dette gnske, er det kig naturligt nok, lavprisselskaberne Norwegign
Ryanair. Dog er det tydeligt i analysen, at disdekaber netop har fokuseret meget pa minimering af
deres omkostninger og som en mulig konsekvensttd dedprioriter de gvrige parametre. Selvom SAS
score hgjere end de gvrige selskaber pa det aiytigiste parameter, mange afgangstider, score Nor-
wegian ogsa relativt hgjt pa dette. Dermed scomviigian hgjst pa de vigtigste parametre og formar
dermed at skabe stgrst mulig veerdi for kundernen diokus pa fordyrende elementer.

Dog skal det naevnes, at i forhold til at tiltreek@&eetningsrejsende og hyppigt rejsende, er det 8&S
star steerkest. Her ligger de over deres konkunremden at de avrige selskaber kan male sig med dem

SAS kan derfor have en konkurrencemaessig foraehold til at tiltreekke netop disse kunder.

Det er tydeligt, at SAS er udfordret i forholddires priser til de almindeligt rejsende og derkeed
miste markedsandele i den fremtidige konkurrenenri@ undersggelse indikerer, at SAS star overfor
en stor udfordring i forhold til, at fa de almindglrejsende til at anvende dem, i forhold til resgen-
ternes holdning. SAS star steerkt safremt de kandpat udnytte deres gode omdgmme og gare det

attraktivt for passagerne at veelge dem frem, foesikonkurrenter.
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11. Konklusion

Formalet med denne opgave er at finde svar payitt@AS med deres nuvaerende strategi kan vedli-
geholde og forbedre deres markedsposition pa dedakaviske marked.

SAS er en virksomhed med rgdder tilbage fra 2.em@skrig og med store statslige interesser, da 50 %
af aktierne er fordelt mellem den Danske, SvengkBarske stat. Deres hjemmemarked er det skandi-
naviske, hvor markedet for flyrejser er steerktestde, men det samme er konkurrencen, hvor Norwegi-
an er den starste konkurrent til SAS. Man har dex¥@r de seneste ar set mere eller mindre kreative
forsgg pa at omgas regler og normer indenfor fa#sejdsmiljg og overenskomster, hvilket har firt t
strejker og stor politisk bevagenhed. Udover dditipke dagsorden og den stigende efterspargsel, sa
har de seneste ar ogsa veeret turbulente for SASomkisk, hvor udsving i verdensgkonomien med
finanskrisen og ikke mindst terror, oliepriser af@skyer har haft deres pavirkning. Der har derfor
veeret flere store spareplaner og frasalg i forsogt@ffektivisere og komme oven vande samt firete d
rigtige strategiske kurs. Til trods for dette, &SS dag stadig det eneste flyselskab i Skandimawem
ejer deres eget handlingselskab der sgrger fan&et afise og losse deres fly.

De 3 hovedanalyser udarbejdet i denne opgave efPE3orters Five Forces samt en ressourceanaly-
se. De tre analyser peger samlet set pa, at flgheamer en meget dynamisk branche, hvor volatile pa
rametre har en hgj grad af pavirkning, som afgitixkkerhedsforanstaltninger og oliepriser, desvee-

re at forudsige. Pa trods af disse eksterne fakesrder en hgij rivalisering i branchen, da markede
trods alt er attraktivt. Endeligt har SAS et meggetrkt brand pa det Skandinaviske marked, men-er ud
fordret i forhold til deres ejerstruktur og derestir.

Ser man pa de branchespecifikke nggletal som vaegtstri nggletalsanalysen, sa performer SAS over-
ordnet bedre pa Yield, hvilket vil sige, at SASge mere pr. kilometer de flyver med passagerer end

deres konkurrent Norwegian.

SAS har en seerlig historie pa det skandinaviské&eaamen de politiske interesser pavirker selslsabet
strategiske beslutninger i hgj grad. Den statstiggresse kommer til syne, nar SAS af flere omgange
har haft skonomiske problemer og staten har tiaitetd kapitaltilfarsel, for bl.a. at sikre arbejdsd-

ser og infrastrukturel udvikling. Pa den anden sieyder den statslige indblanding ogsa, at SA8 ikk
har de samme frie muligheder for at tage stratedgigslutninger omkring ruter, overenskomster og
arbejdsvilkar samt besparelser som andre flysetskadr. Der er desuden modstridende interesser ift.
arbejdspladser osv. mellem de tre lande. Nar Ngiaweog Ryanair veelger at eendre pa arbejdsvilkar

for at vaere konkurrencedygtige, har SAS sveert véalge med.
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SAS benytter en fokuseret differentieringsstrateger et "full service airline”, hvilket i forholtll ana-
lysen af passageres praeferencer har vist sig uéfoild, da passagerer indenfor specielt leisure efte
sparger billige billetter frem for service og fl@ktitet. Kommer man derimod over i erhvervssegmen-
tet, sa er serviceniveauet, punktlighed og flekgiten mere efterspurgt. Der er dog stadig sasdéet
forbrugere der efterspgrger service bade i detfiog erhvervsmaessige segment og SAS har forsggt
at tilbyde billetter med lidt mindre fleksibilitelg service for at veere konkurrencedygtige til exdbre
gruppe. SAS har dog stadig en opgave i at sgrgeatfkunderne er bevidste om den service der-er in
kluderet i prisen, i en tid hvor gennemsigtighetlean hvis grad styres af sggemaskiner, der gor de

mindre gennemskueligt ift. hvad der falger medsem hos de enkelte selskaber.

Samlet set vurderes det, at SAS har en strategerderrekt i forhold til markedet og deres segimen
om end det i langt hgjere grad synes at veere rjktisten med de statslige interesser der holder SAS
tilbage fra, at opna den agilitet og effektiviter draeves for at opna bedre resultater og tilpsigse
markedet. SAS vurderes derfor til at have den koerstrategi for, at bevare og styrke en positimm s
markedsleder i Skandinavien, omend det er viggiptle har fokus pa at veere first-mover og fa f.eks.
deres teknologiske udvikling omkring indleveringoafyage og checkin osv. til at lykkes. Pa den made

sikrer SAS, at kunderne far den merveerdi de foerent
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http://www.bt.dk/danmark/ansatte-slaar-alarm-ovkkerheden-i-kastrup-spoergsmaalet-er-
ikke-laengere-om-v

[0 Norwegian abner fire nye ruter, uoplyst, 18-08-2015
http://www.bt.dk/rejseliv/norwegian-aabner-fire-agder

[0 Facebook raser, men konflikt skader ikke SAS' omuenKatrine Villarreal Villumsen, 02-03-
2015
http://www.dr.dk/nyheder/indland/facebook-raser-rkenflikt-skader-ikke-sas-omdoemme

00 Forbrugerradet: SAS' braendstofgebyr er falsk vaegimelse, Jacob Munch, 21-01-2016
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http://www.dr.dk/nyheder/penge/forbrugerraadetisi@endstofgebyr-er-falsk-
varebetegnelse?utm_source=news.dk&utm_campaigné&jitin_medium=link

S: Norwegians model skader flybranchen, uoplyst)32014
http://www.dr.dk/nyheder/s-norwegians-model-skaitigsranchen

Nemmere at kabe SAS-billetter med ny service, &ip-01-2016
https://scandinaviantraveler.com/dk/fly/nemmerdatbe-sas-billetter-med-ny-service
SAS Lab skaber fremtidens rejseformer, Danny Chapm@-04-2016
https://scandinaviantraveler.com/dk/fly/sas-labkskafremtidens-rejseformer

SAS Museet holder historien i live, Risto PakarinE?»04-2016
https://scandinaviantraveler.com/dk/fly/sas-mugestier-historien-i-live

Danskernes interesse for miljgpolitik er fordob&tpastian Abrahamsen , 04-04-2015
https://www.information.dk/indland/2015/04/danskesfinteresse-miljoepolitik-fordoblet
Her er SAS' historie gennem mere end 65 ar, 1801P-2
https://www.information.dk/telegram/2012/11/sastdie-gennem-mere-65-aar
Fagforening om dom: Cimberfidus udhuler overenskemsioplyst, 07-04-2016
https://www.information.dk/telegram/2016/04/fagfomeg-dom-cimberfidus-udhuler-
Stewardesser: Ingen stolthed i at arbejde hos BrRfca Gajda Kirkeby, 03-03-2015
http://livsstil.tv2.dk/2015-03-03-stewardesser-inggolthed-i-at-arbejde-hos-sas

SAS bruger Cimber-fidus til at skifte overenskonusiplyst, 26-03-2015
http://arbejderen.dk/fagligt/sas-bruger-cimber-&dil-skifte-overenskomst

SAS vinder trecifret millionkontrakt med chartesdelb, Thomas Jargen Seerup, 01-09-2015
http://nyheder.tv2.dk/finans/2015-09-01-sas-vinttecifret-millionkontrakt-med-charterselskab
Nordiske staters SAS-stgtte pa kanten af det @eyliaurits Harmer Lassen, 10-02-2010

http://www.business.dk/transport/nordiske-statas-soette-paa-kanten-af-det-ulovlige

Check-in:

Titel (fremgar af link eftehttp://check-in.dk/) Forfattere (fremgar af afsnittet 4.2), dato

O

O 0o o o o

http://www.check-in.dk/arbejdsretten-blaastemplenber-overflytning/ - 08-04-2016
http://www.check-in.dk/author/akrog/ - uoplyst
http://www.check-in.dk/author/okchristensen/ - ypl
http://www.check-in.dk/boeing-speeder-737-produkitap — 10-03-2016
http://www.check-in.dk/bruxelles-lufthavn-evakuesedter-eksplosioner/ - 22-03-2016
http://www.check-in.dk/byd-paa-opgradering/ - 141316
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http://www.check-in.dk/cph-kan-blive-ryanair-baggin/ - 14-07-2015
http://www.check-in.dk/eu-liberalisering-skabte{asflyselskaberne - 05-07-2011
http://www.check-in.dk/finnair-saetter-sig-tungtgpaas-hjemmebane - 09-03-2016
http://www.check-in.dk/fokus-paa-besparelser-treds-overskud/ - 16-12-2015
http://www.check-in.dk/fuld-fart-paa-sas-aktiern€0-09-2013
http://www.check-in.dk/haever-billetpriser-foer-dfegr-indfoert - 11-03-2016
http://www.check-in.dk/kun-60-procent-norwegiansréning-skandinavien/ - 25-04-2016
http://www.check-in.dk/luftfartsalliancer/onewordioplyst
http://www.check-in.dk/luftfartsalliancer/sky-teanuoplyst
http://www.check-in.dk/luftfartsalliancer/star-atice - uoplyst
http://www.check-in.dk/massiv-lavprisvaekst-i-koehavns-lufthavn - 11-03-2016
http://www.check-in.dk/norwegian-har-fijernet-brastuatftillaeg - 28-01-2016
http://www.check-in.dk/norwegian-og-sas-nominerepiiser/ - 21-12-2015
http://www.check-in.dk/norwegian-reward-runder-firellioner-medlemmer - 19-04-2016
http://www.check-in.dk/omstridt-norsk-saedeafgiftsat - 22-03-2016
http://www.check-in.dk/piloter-staar-i-koe-for-de-for-sas - 31-03-2016
http://www.check-in.dk/primera-air-taber-hoejestesager/ - 04-04-2016
http://www.check-in.dk/primera-domme-kan-faa-konsatser-for-flysikkerhed/ - 05-04-2016
http://www.check-in.dk/principiel-sag-om-kompensatifor-hoejesteret-i-dag/ - 21-03-2016
http://www.check-in.dk/regering-arlanda-boer-hajerde-bane - 12-04-2016
http://www.check-in.dk/ryanair-daarlig-omtale-saaidlere-billetter/ - 24-02-2016
http://www.check-in.dk/sas-fastholdte-braendstaig-i-43-maaneder/ - 28-01-2016
http://www.check-in.dk/sas-fortsaetter-lounge-udnogd - 11-02-2016
http://www.check-in.dk/sas-fylder-tanken-med-bloembenzin - 25-01-2016
http://www.check-in.dk/sas-reklamekoncept-skabeaedke-ved-at-rejse/ - 30-09-2014
http://www.check-in.dk/sas-mister-markedsandelpgh-€ 20-01-2016
http://www.check-in.dk/sas-nye-besparelser-vil-earoedvendige/ - 10-09-2015
http://www.check-in.dk/sas-holder-norwegian-bag-sig-01-2016
http://www.check-in.dk/sas-kan-spare-500-mio-paaehbdstofregningen - 02-07-2013
http://www.check-in.dk/saa-langt-flyver-norwegiaagpliteren - 11-03-2016
http://www.check-in.dk/sas-og-norwegian-splitteeobiobraendstof - 12-11-2014
http://www.check-in.dk/sas-opgiver-outsourcing-afildling-i-hovedlufthavnene/ - 04-03-2016
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http://www.check-in.dk/sas-snart-klar-med-ny-flasilategi/ - 01-05-2014
http://www.check-in.dk/sas-styrer-mod-ren-airbumatle/ - 28-04-2016
http://www.check-in.dk/sas-tilbage-i-punktlighedgen - 28-01-2015
http://www.check-in.dk/sas-udruller-ipads-til-kabpersonalet/ - 11-03-2016
http://www.check-in.dk/seks-anbefalinger-efter-ganwings-styrt - 15-03-2016
http://www.check-in.dk/skandinavisk-fremgang-i-cpH/3-04-2016
http://www.check-in.dk/smart-pass-klar-til-danslesgyuldkort-holdere - 02-04-2012
http://www.check-in.dk/snart-kommer-economy-sofaehb-04-2016
http://www.check-in.dk/stigende-indenrigs-tilfre@shi-cph/ - 06-04-2016
http://www.check-in.dk/svensk-pilotkonflikt-optrapg/ - 26-02-2016
http://www.check-in.dk/svenskere-dominerer-i-sa3-03-2016
http://www.check-in.dk/wideroee-tvunget-saette{liga-jorden/ - 26-04-2016

Internetkilder:

http://betabox.dk/teorierogmodeller/pest-analyselht
http://betabox.dk/teorierogmodeller/porters-fiveeies.html
http://denstoredanske.dk/Bil%2c_b%c3%a5d%2c_fly mhwfifart/Luftfartens historie/Jan_C
arlzon

http://denstoredanske.dk/Bil,_b%C3%A5d, fly m.mftfart/Flyproducenter_og_flyselskaber/
SAS

http://denstoredanske.dk/Bil, _bad, fly m.m./Luftfelyproducenter_og_flyselskaber/SAS
http://denstoredanske.dk/Samfund,_jura_og_polikki@®mi/@konomi_i_andre_lande/Norge_(
@konomi)

http://www.aea.be/statistics.html
http://www.ens.dk/klima-co2/transport/fly-skibe-tagtfartens-co2-udledning
http://www.flightstats.com/company/media/on-timafpemance-awards/2015-on-time-
performance-service-awards-data/

http://www.momondo.dk
http://www.norwegian.no/om-oss/selskapet/invesedairons/reports-and-
presentations/monthly-traffic-figures/

http://www.rejseplanen.dk

http://www.sas.dk/nye-eurobonus/

http://www.sasgroup.net/en/history-milestones/
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http://www.skyteam.com/en

http://www.skyteam.com/en/about/

http://www.globalis.dk/Statistik/BNP-per-indbygger
http://www.hrforum.dk/2014/12/09/sas-kan-spare-&tyeligt-tocifret-millionbeloeb-gennem-
opkoeb-af-cimber/
http://www.iata.org/publications/economics/fuel-nton'Pages/price-development.aspx
http://www.nationalbanken.dk/da/statistik/valutak@ider/Default.aspx
http://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historiga®fly/
http://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historisign-and-values/
http://www.sas.dk/eurobonus/om-eurobonus/Medlenesuer/
http://www.sasgroup.net/en/airline-operations/
http://www.sasgroup.net/en/history-milestones/
http://www.sasgroup.net/en/sas-traffic-figures/2shdistribution-of-passengers
http://www.sasmuseet.net/?page_id=166
http://www.staralliance.com/documents/20184/680B6&¢ts+and+Figures/c8797e1f-12d0-
46ea-b5ad-28edfa31803c

http://www.staralliance.com/en/about

http://www.statistikbanken.dk/10221

https://lwww.airport-suppliers.com/
https://lwww.cph.dk/om-cph/profil/fakta-om-cph/luétnsudtryk--det-betyder-ordene/
https://www.flysas.com/de/us/media/SAS-Group/
https://www.flysas.com/de/us/media/The-SAS-story/
https://www.nordnet.dk/mux/web/marknaden/aktiehelasiindex.html?identifier=13584&mar
ketid=14

https://www.norwegian.com/dk/norwegian-reward/
https://www.oneworld.com/ffp/lounge-access
https://www.oneworld.com/ffp/member-airline-prognaes
https://www.oneworld.com/news-information/onewofédt-sheets/introduction-to-oneworld/
https://www.ryanair.com/dk/da/nyttige-oplysningen‘@s/om-os
https://www.sas.dk/alt-om-rejsen/i-lufthavnen/loesffgclid=CPfcgZ-
QmMwCFeTUcgodgnAElg

https://www.sas.dk/eurobonus/om-eurobonus/Medleveswier/solv/
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Diverse:

O

Power Point praesentation: SAS — REVIVING A BRAND BNGROWING MARKET

SHARE, Goran Jansson, 21-01-2016
http://www.sasgroup.net/en/wp-content/uploads/&18816/01/SAS-Reviving-a-brand-and-
growing-market-share.pdf

Video: Reklamefilm for SAS
https://scandinaviantraveler.com/dk/play/moed-na+afde-allerfoerste-sas-stewardesser
Praesentation: SAS innovations
https://lwww.flysas.com/upload/International/SKI/Macknter/Mediakit/Oct09/SAS%20innovat
ions.pdf

Video: SAS reklamefilm 2014, We are travelers (R(28-09-2014)
https://www.youtube.com/watch?v=27Frl14palLYg

Pressemeddelelse fra Kgbenhavns lufthavn (09-03)28amarbejde skal forbedre ankomne
bagage
https://www.cph.dk/om-cph/presse/nyheder/samarbgiaéforbedre-ankommende-bagage/
Pressemeddelelse fra Kgbenhavns lufthavn (13-08)281serk vaekst i Kgbenhavns Lufthavn
https://www.cph.dk/om-cph/presse/nyheder/stark-ttakebenhavns-lufthavn/

Video: Norwegian - Why Choice Matters (11-01-2016)
https://www.youtube.com/watch?v=iknmNTWf7yw&annabeit_id=annotation_1674652543&f
eature=iv&src_vid=pCKLIehnSOU
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Bilag
Bilag 1: Priser
Kriterier:
Afrejse 01/05/16
Hjemrejse 04/05/16
Fra Kastrup
Til Stockholm
Baggage 1 stk.
Pris Baggage | Samlet pris
SAS 1.247 - 1.247
Norwegian 820 150 970
Ryanair 78 480 558

SAS + Norwegian flyver til lufthavnen Arlanda

Ryanair flyver til Skavsta

Kilde: Selskabernes hjemmesider

Strategisk maskaerhlyse af SAS

Bilag 2: Valutakurser pr. skeeringsdato de sidste 5 ar (SEK, NOK)

Dec. Dec. Okt. Dec. Okt. Dec. Okt. Dec. Okt. Dec.

2010 |2011 |2012 |2013 2013 |2013 |2014 |2014 |2015 |2015
SEK 82,7| 83,42| 86,74 87,14| 84,71| 83,56| 80,34| 78,56| 79,45| 81,22
NOK 95,34| 95,88| 101,01| 101,67| 92,04| 88,54| 87,68| 82,32 79,4 77,61

Kilde: http://www.nationalbanken.dk/da/statistik/valutakurs/Sider/Default.aspx

Side87 af 93




HD (R) afgangsprojekt forar 2016 Strategisk maskaerhlyse af SAS

Bilag 3: Spgrgeskema
Spergeskema - Passagerpraferencer i flybranchen

* 1. Kon?
Kvinde

Mand

* 2. Alder?
Under 18 ar
18-23 ar
24-30 ar
31-40 ar
41-60 ar

61+ ar

* 3. Hvad er din primare beskaftigelse?
Selvstaendig
Studerende
Funktionzer
Ledig
Pensionist/efterlannet
Barsel eller anden orlov
Lanmodtager

Andet (angiv venligst)
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* 4 Hvilken landsdel bor du i?
Hovedstadsomradet
Nordsjzelland
Sydsjzeliand
Midt- og Vesisjeelland
Nordjylland
Midtjylland
Saenderjylland
Fyn og arerne

Andet (angiv venligst)

* 5. Hvor ofte flyver du?
Mindre end 1 gang arligt
1-2 gange om aret
3-4 gange om aret

5+ gange om aret

* §. Hvad er typisk dit formal ved rejser?
Arbejde
Ferie

Andet (angiv venligst)

* 7. Hvad har/ville have betydning for dit valg af flyselskab (Hvor 1 er ingen betydning og 5 er meget stor
betydning).

Pris
Punktlighed
Komfort
Service
Omdgmme
Afgangstider

Fleksibel ombooking
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* 8. Hvad forbinder du felgende flyselskaber med? (vaelg gerne flere)

Billige God Godt Mange Fleksibel Intet
priser Punktlighed  komfort God service omdemme afgangstider ombooking kendskab

SAS L] L] [ ] [ ] [ ] [ ] [] ]
Norwegian ] L] L] [] L] L] [] ]
Ryanair L] L] L] [ ] L] L] L] L]
Lufthansa [] [] [] [] [] [] [] ]
Air France [] [ ] [ ] [ ] [] [ ] [] []
Wideroe [] [] [] [] [] [] ] ]

* 9. Hvilket flyselskab rejste du sidst med?

") sAs

) Norwegian

) Ryaniar

) Lufthansa

) Air France

_ ) Widerse

") Vedikke

) Andet (angiv venligst)

* 10. Hvorfor flgj du med det valgte flyselskab?

) Biliigt

\_/

Punktlighed

) God komfort

() God service

(") De havde et godt omdemme

Det passede med afgangstiderne
Fleksibel ombooking
Pakkelgsning via Rejsebureau
() Ved ikke

(") Andet (angiv venligst)
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Bilag 4: Sporgeskema, besvarelser

Sporgsmal 1: Kgn?

Svarvalg Besvarelser
Kvinde 65
Mand a5
lalt 100

Sporgsmal 2: Alder?

Svarvalg Besvarelser
Under 18 ar 1
18-23 ar 39
24-30 ar 24
31-40ar 9
41-60 ar 23

61+ ar 4

lalt 100

Sporgsmal 3: Hvad er din primaere beskaeftigelse?

Svarvalg Besvarelser
Selvstendig 1
Studerende 27
Funktionaer 31
Ledig 1
Pensionist/efterlgnnet 4
Barsel eller anden orlov 1
Lenmodtager 25
Andet (angiv venligst) 0

lalt 100
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Sporgsmal 4: Hvilken landsdel bor du i?

Svarvalg Besvarelser
Hovedstadsomradet 70
Nordsjzelland 6
Sydsjalland 2
Midt- og Vestsjaelland 18
Nordjylland 0
Midtjylland 0
Senderjylland 3
Fyn og grerne 0
Andet (angiv venligst) 1
lalt 100

Spergsmal 5: Hvor ofte flyver du?

Svarvalg Besvarelser
Mindre end 1 gang arligt 22
1-2 gange om aret 41
3-4 gange om aret 23
5+ gange om aret 14
lalt 100

Sporgsmal 6: Hvad er typisk dit formal ved rejser?

Svarvalg Besvarelser
Arbejde 8

Ferie 92
Andet (angiv venligst) 0

lalt 100

Strategisk maskedlyse af SAS

Spgrgsmal 7: Hvad har/ville have betydning for dit valg af flyselskab (Hvor 1 er ingen betydning og 5 er

meget stor betydning).

Vaegtet
Besvarelser lalt gennemsnit
1 2 3 4 5
Pris 2 1 5 27 63 98 5,51
Punktlighed 2 6 23 37 30 98 4,89
Komfort 3 16 34 32 13 98 4,37
Service 6 20 35 25 12 98 4,17
Omdgmme 3 15 25 33 22 98 4,57
Afgangstider 6 11 16 32 33 98 4,77
Fleksibel ombooking 31 26 17 15 6 95 3,36
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Strategisk maskedlyse af SAS

Sporgsmal 8: Hvad forbinder du fglgende flyselskaber med? (vaelg gerne flere)

SAS Norwegian| Ryanair | Lufthansa |Air France| Widerge
Billige priser 10 81 74 10 8 2
Punktlighed 59 18 3 21 16 2
God komfort 43 14 - 21 19 3
God service 63 32 - 29 15 1
Godt omdgmme 64 34 1 28 23 -
Mange afgangstider 47 38 8 12 10 -
Fleksibel ombookning 15 6 - 2 4 -
Intet kendskab 5 7 23 48 57 88

Sporgsmal 9: Hvilket flyselskab rejste du sidst med?

Svarvalg Besvarelser
SAS 30
Norwegian 30
Ryaniar 6
Lufthansa 2

Air France 2
Widerge 0

Ved ikke 2
Andet (angiv venligst) 28

lalt 100

Spgrgsmal 10: Hvorfor flgj du med det valgte flyselskab?

Svarvalg Besvarelser
Billigt 37
Punktlighed 1
God komfort 3
God service 0
De havde et godt omdgmme 3
Det passede med afgangstiderne 28
Fleksibel ombooking 0
Pakkelgsning via Rejsebureau 16
Ved ikke 3
Andet (angiv venligst) 9
lalt 100
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