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1. Indledning

Flybranchens historie gar over 100 ar tilbage i tiden, hvor man i aret 1903 for forste gang
formaede at flyve et bemandet fly. Sidenhen er er udviklingen kun gaet en vej i branchen.
Flybranchen har i de mange ar vaeret gennem flere forskellige haendelser, som har betydet
branchen skulle tilpasse sig og aendre strategier pa grund af de interne og eksterne faktorer,
som har haft sit praeg pa branchen.

Oliekrisen i 70’erne var skyld i ggede miljgkrav og konkurrence mellem flyselskaber, som
resulterede i starre krav til nye trafikfly og deres motorer. Der var her der for alvor blev lagt
et fokus pa god braendstofgkonomi, lav stgj og stor driftssikkerhed, hvilket den dag i dag
stadig er yderst relevant. Op gennem 90’erne var flybranchen hardt styret af politiske
reguleringer, som satte dens begraensninger for blandt andet prissaetningen. | 1993 skete
der sa en revolution i flybranchen, eftersom liberaliseringen resulterede i en fris prissaetning
hos de forskellige flyselskaber. Kort tid efter voksede branchen markant, flere nye aktarer
gnskede at vinde markedsandele, og prisen var nu et parameter der kunne keempes om.
Derfor var det ogsa i denne periode de ferste lavprisflyselskaber for farste gang gav sig
tilkende i branchen, og som stadig spiller en rolle i nutidens flybranche.'

De seneste mange ar i flybranchen har udover en gget konkurrence budt pa flere forskellige
haendelser i form af finanskrise, krige, terrorhandlinger og senest COVID-19, som alle har
efterladt branchen i usikre perioder.

COVID-19 som er det seneste skud pa stamme for haendelser der har rystet flybranchen,
har i lgbet af 2020 haft enorme konsekvenser for hele verden. Dog er flybranchen en af de
brancher som har veeret mest bergrte af denne krise, som i Igbet af 2020 stor set satte alt
flytrafik i st4. Konkurrencen i branchen har i forvejen vaeret ekstrem hard de seneste mange
ar, og derfor har denne krise kun resulteret i at den nu betragtes hardere end nogensinde
for. Flyselskaberne har veeret tvunget til at stille sig omstillingsparate, og samtidig skulle
veere saerdeles omhyggelig ved planlaegning af deres naeste strategiske traek i kampen om
markedsandele.

Det bliver derfor relevante at undersgge, at undersgge hvilke tiltag det kraever SAS for at
overleve COVID-19 krisen, samt bevare positionen som markedsleder pa det i den
skandinaviske flybranche.

1.1 Problemstilling

Luftfartsindustrien er en branche som er staerkt pavirket af eksterne faktorer, hvilket tydeligt
er kommet til udtryk under den nuvaerende COVID-19 epidemi. Der er derfor rigtig mange
aspekter som SAS skal analysere og vurdere, bade i forhold til COVID-19 epidemien, men
ogsa fremtidige muligheder og trusler der kan forekomme.

Ligeledes er branchen blevet ekstremt prisfalsom, eftersom den teknologiske fremgang har
gjort det langt nemmere for forbrugerne at overskue markedet i forhold til priser og

! https://check-in.dk/eu-liberalisering-skabte-lavprisflyselskaberne/
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muligheder. Dette har blandt andet vaeret med til at @ge konkurrencen og tilfaje nye
lavprisflyselskaber som kan veere med til at presse priserne.

Prisfelsomheden har dog ikke haft en negativ betydning for SAS’ markedsandel i
Skandinavien, da man det seneste ar har set en fremgang fra 32% i 2019 til 36% i 2020.
Fremgangen skyldes hovedsageligt den staerke fremgang i november 2019, hvor en
stigende efterspergsel og steerke passagertal ifalge SAS’ CEO Rickard Gustafson
resultereret i starre omsaetning og en starre markedsandel.?

Denne positive tendens fra SAS blev dog hurtigt overskygget af den verdensomspzendende
COVID-19 epidemi, som i starten af 2020 lammede flytrafikken i bade Skandinavien og
resten af verden. Sammenlignes SAS’ Q1 fra november 2019 til januar 2020 med Q1 aret
efter, kommer det tydeligt til udtryk at epidemien har haft enorm betydning, hvor nagletal
som omsaetningen er faldet med 76% og passagertallet med 84% i Skandinavien.?

Den strategiske analyses formal er derfor at analysere SAS’ igangveerende proces og
strategiske plan, og samtidig bringe en vurdering af hvorvidt denne strategiske plan kan lgfte
SAS gennem COVID-19 krisen og videre pa den anden side som markedsleder.

1.2 Problemformulering

Problemformuleringen er dannet pa baggrund af ovenstaende problemstilling, og skal
bruges til udarbejdelsen af SAS fremtidig forretningsstrategi pa det Skandinaviske marked.

Problemformulering: Hvilke strategiske tiltag kraver det af SAS for at overleve
COVID-19 krisen, samt bevare positionen som markedsleder pa det skandinaviske
marked?

Til hjeelp for evalueringen af SAS’ strategiske tiltag er der udarbejdet et par
undersggelsesspargsmal, som skal veere med til at belyse SAS som organisation,
omgivelserne omkring dem, samt deres konkurrence- og veekststrategi. Herudover vil der
blive lavet en nggletalsanalyse, som skal vaere med til at vise i hvilket omfang det er muligt
at formidle nye strategiske tiltag for SAS.

Undersggelsesspgrgsmal 1: Hvad kendetegner SAS’ omgivelser?

Som naevnt tidligere sa spiller de eksterne faktorer en kaempe rolle for flybranchen udvikling.
Derfor anses en analyse af SAS’ nuvaerende omgivelser samt en vurdering af eventuelle
kommende faktorer som kan pavirke deres omgivelser, som veerende et veesentlig tiltag for
at kunne optimere de strategiske tiltag bedst muligt.

Det er derfor utrolig vigtigt for SAS, at deres omgivelser bliver kortlagt og analyseret inden
der udferes interne strategiske tiltag. Herudover vil en vurdering af potentielle og eventuelle
fremtidige faktorer, vaere med til at kunne hjaelpe SAS til at blive first movere i flybranchen.

2 Bilag 1 — Udklip vedr. markedsandel fra SAS’ &rsrapport 2020
3 Bilag 2 - Udklip vedr. sammenligning af Q1 2019/2020 og Q1 2020/2021 fra SAS Q1 rapport
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Undersggelsesspargsmal 2: Hvad karakteriserer SAS?

Nu hvor der er dannet et overblik over flybranchen og SAS’ omgivelser, er det ogsa vigtigt at
vurdere det interne hos SAS og hvad der karakteriserer dem som organisation. Der vil her
blive vurderet om hvorvidt SAS er i stand til at kunne tilpasse sig flybranchens omgivelser
mest optimalt. Det skonomiske perspektiv vil samtidig blive analyseret, for at kunne vurdere
mulighederne for, at fare potentielle strategiske tiltag ud i livet.

Undersagelsesspgrgsmal 3: Hvordan skal SAS konkurrere under
COVID-19 krisen, samt fremover

Efter bade det eksterne samt det interne hos SAS er kommet pa plads, er det nu blevet langt
mere relevant at kigge neermere pa hvordan SAS skal konkurrere i den nuvaerende situation
de befinder sig i, samt hvordan de skal tilpasse sig bedst muligt til fremtiden, for at kunne
forblive en markedsleder i flybranchen.

Undersgagelsesspgrgsmal 4: Hvordan kan SAS fremover vaekste

Nar det fulde overblik over hvad der kendetegner SAS’ omgivelser og hvilke interne
muligheder de har, er det nu ideelt at bringe en vurdering af hvilke muligheder SAS har for
fremover at veekste. Herudover vil det vaere muligt at finde frem til en fremgangsmade for at
kunne bibeholde deres nuvaerende markedsposition.

1.3 Afgraensning

Opgaven er afgraenset til kun at omhandle Scandinavian Airlines System og deres
passageraktiviteter alene. Der vil derfor ikke ses naermere pa konernes andre aktiviteter.
Fremadrettet i opgaven vil Scandinavian Airlines System naevnes som SAS.

Da SAS er opstaet i Skandinavien og har hovedbase her, er opgaven derfor afgreenset til at
omhandle SAS feerden i Skandinavien. Der vil i fa tilfaelde blevet henvist til flybranchen uden
for Skandinavien. Det vil hovedsageligt ske ved beskrivelserne af den nuvaerende status i
den overordnede flybranche.

Valget af modeller og analyser der er anvendt i til udfagrelsen af opgaven, er udvalgt med en
strategisk synsvinkel for gje. Herudover er de valgt for at imgdekomme kravene péa
opgavens formalia pa maksimalt 80 sider. Det vil i Igbet af opgaven saette nogle enkelte
begraensninger, hvilket har betydet kun de mest relevante faktorer er udvalgt og analyseret.

Da det vil blive usikkert at skulle bringe en vurdering af branchen mere end 5 ar ud i tiden, er
der ved udarbejdelsen af opgaven valgt en tidsramme, hvor der vil blive fokuseret pa SAS’
udvikling de sidste 5 ar, og omvendt 5 ar ud i fremtiden. Der er kun fa undtagelser, hvor flere
ar vil blive medtaget, saledes det giver den bedst mulige praesentation.

Der er i forbindelse med udarbejdelsen af opgaven sat en skeeringsdato for indsamling af
materiale og data, som hedder d. 31. marts 2021. Begivenheder eller andre handlinger
herefter vil ikke blive medtaget. Begraensningen er blevet bestemt, da afleveringsdatoen for
opgaven er d. 10. maj 2021.
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1.4 Metode

Opgavens struktur

Opgaven er opbygget pa den made, at der startes ud med en praesentation af SAS,
hvorefter de fire undersggelsesspargsmal vil blive analyseret pa, ved hjeelp af de fire
analyseafsnit. Hver analyseafsnit kommer med hver deres egne selvstaendige
delkonklusioner, som til sidst i opgaven blive samlet i en overordnet konklusion til besvarelse
af den udvalgte problemformulering.

Teoretisk position

Under udferelsen af opgaven er min teoretiske position hovedsageligt vaeret pavirket af en
positivistisk videnskabelig position. Alt den viden der har vaeret brugt i forbindelse med
udfgrelsen af opgaven, har veeret begreenset til data der enten kan ses, hgres, vejes eller
males. Ved hjeelp af videnskabelige observationer fra den skandinaviske flybranche, har det
veeret muligt at indsamle den ngdvendige data. Der er gennem hele opgaven gjort brug af
en rationel tilgang, hvor jeg som forfatter af opgaven har holdt mig objektivt til fundne
observationer under udarbejdelsen af opgaven.

Ved udarbejdelsen af opgaven er der herudover anvendt gjort brug af den deduktiv tilgang,
hvor der pa baggrund af en teori er fremfart en hypotese om det forventelige resultat. Til
sidst er denne hypotese blevet matchet op empirien. Indgangsvinklen til selve opgaven har
veeret, at jeg som forfatter har sat mig selv som en ekstern specialist i undersggelsen af den
strategiske effektiviser. Som ekstern specialist for SAS har jeg som forfatter haft en formel
tilgang til deres nuveerende tal, veerdier og strategier.

Undersogelsesdesign

Da opgaven i dette tilfaelde kun omhandler en enkelt case i form af SAS, er
undersggelsesdesignet for opgaven bygget op efter single embedded case study. Der er i
forbindelse med udarbejdelsen taget udgangspunkt i fire faenomener, hvilket sker gennem
de fire undersggelsesspargsmal. Disse fire undersggelsesspargsmal danner en samlet
ramme for problemformuleringen, hvorpa svaret har til overordnet mal at strategisk
effektivisere SAS.

Data

Der er i forbindelse med opgaveskrivningen gjort brug af kvalitativt, i form af blandet
udtalelser fra SAS, og andre aktarer i flybranchen. Herudover er der anvendt kvantitativt
data ved de mange statistikker der er brugt til udarbejdelsen. Der er ligeledes gjort brug af
sekundeere data i udarbejdelsen, hvilket kommer af arsrapporter, eksterne kilder osv. Til
sidste er der ligeledes anvendt trianguleret data i anledningen af vurdering og
sammenligninger af data.

Validitet og reliabilitet

Der er gennem hele opgaven taget hgjde for eventuelt incitament, blandt andet ved brug af
officielle arsrapport og andre data. Der er samtidig taget forbehold ved brugen af data fra
uafhaengige aktgrer til flybranchen. Grundet anvendelsen af trianguleret data, er opgavens
validitet og reliabilitet blevet styrket.
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1.5 Valg af modeller

Undersggelsessporgsmal 1

For bedst muligt at kunne lave en analyse af SAS’ omgivelser er der gjort brug af en
PESTEL analyse, Porters five forces, spiderweb opsummering, konkurrent analyse, samt en
analyse af de kritiske succes faktorer.

Falgende modeller er anvendt for at jeg som forfatter af opgaven bedst muligt kunne
besvare mit undersggelsesspargsmal. Ligeledes har opgavens formalia sat en begraensning
for at jeg som forfatter har udvalgt de meste relevante.

Havde begreensninger pa opgavens laengde, kunne der eventuelt have vaeret anvendt
alternative Igsninger. Her kunne der for eksempel kigges naermere pa en key drivers eller
scenarier for at analysere makroomgivelserne. Som et alternativ til analysen af
brancheniveauet kunne PLC- og segmenteringsanalysen vaeret anvendt. Til sidst kunne der
veeret anvendt en Strategic Canvas analyse til at danne overblik over mikroniveauet i deres
omverden.

Undersggelsesspgrgsmal 2

Til brug for at analysere hvilke traek der karakteriserer SAS bedst, er der til besvarelsen af
undersggelsesspgrgsmal 2 anvendt en vaerdikeedeanalyse, en analyse af ressourcer og
kompetencer, samt en opstilling af en SWOT.

Modellerne er anvendt da de gav de mest optimale muligheder til at kunne besvare
opgaven, mens de samtidig haenger delvist sammen med tidligere modeller.

Alternative lgsninger kunne i dette tilfeelde vaere organisationsanalyse, en analyse af
forretningsmodeller eller en TOWS analyse.

Undersogelsessporgsmal 3
Til besvarelsen af undersggelsesspgrgsmal 3, er valget af modeller faldet pa Porters
generiske konkurrencestrategier samt en analyse af de 7 P’er.

Felgende analyser og modeller er valgt da de skulle sammenholdes med tidligere analyser,
og derfor gav bedst mening.

Der kunne i dette tilfaelde veeret suppleret med en gennemgang af spilteorier. Denne blev
dog fravalgt grundet formalias begraensninger.

Undersggelsessporgsmal 4
Der er til sidst ved undersggelsesspgrgsmal 4 anvendt Ansoffs veekstmatrice, samt en
analyse af de forskellige veekstmodeller.

Som et alternativ til ovenstdende analyser kunne der vaeret anvendt portefgljemodeller som

for eksempel GEMcKinsey eller BCG modellen. Disse er dog blevet frasorteret ved
udveelgelsen af de mest relevante analyser og modeller.
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2. Praesentation af virksomhed

Inden de kommende analyser og vurderinger, vil der under falgende punkt blive lavet en
kortfattet preesentation af SAS’ historie gennem arene, samt en gennemgang af
flybranchens udvikling i Skandinavien. Herudover vil der blive gaet i dybden med flere
specifikke omrader, som skal vaere med til at understgtte de forskellige
undersggelsesspargsmal.

2.1 Historien

SAS forkortet af Scandinavian Airlines System er et flyselskab, der i 1946 sa dagens lys i
forbindelse med en fusion af Det Danske Luftfartselskab A/S, Det Norske Luftfatselskap A/S
og Svensk Interkontinetal Lufttrafik AB.*

| begyndelsen af samarbejdet var fokusset kun rettet mod det de interkontinentale ruter.
Dette blev dog hurtigt sendret, da man i 1948 oprettede European SAS, som skulle indfgre et
nyt samarbejde om europeeiske ruter.®

I 1951 tog det for alvor fart, da man grundlagde det SAS-konsortium man stadig oplever den
dag i dag. Grundleeggelsen skete pa baggrund af de tre oprindelig nordiske flyselskaber,
hvilket bet@d de tre selskaber bragte deres respektive flader med ind i det nye samlede
selskab, samt resten af deres aktiver.®

| starten af 80’erne begyndte konkurrencen i flybranchen at blive utrolig hard, hvilket
resulteret i at SAS’ daveerende administrerende direktgr Jan Carlzon aendrede
retningslinjerne for hvordan de skulle konkurrere i branchen. Fremover ville SAS veere det
farende flyselskab nar det handlede om forretningskunder, som ogsa kan defineres som de
mest hyppigt rejsende kunder. Det var altsa allerede i starten af 80’erne at Jan Carlzon var
med til at ligge byggestenen for hvordan SAS’ vision og malgruppe skulle se ud, hvilket
stadig er yderst relevant den dag i dag. Dette kommer blandt andet til udtryk via SAS’ vision
som er, “Make life easier for Scandinavia’s frequent travelers”.”

2001 blev aret hvor SAS valgte at blive omskabt til et stort aktieselskab under navnet SAS
AB. | denne konstellation var ejerandelen nu delt op saledes at den svenske stat ejede
21.4%, den danske og norske stat hver 14,3%, mens de resterende 50% af ejerandele var
privatejet. Henover slutningen af 00’erne oplevede SAS gkonomiske vanskeligheder, hvilket
resulterede i en stgrre spareplan og omstrukturering. Denne omstrukturering gik blandt
andet ud over deres stgrre satsning i hotelvirksomhed, i form af SAS Radisson der blev
frasolgt i 2007, blot 1 ar efter hotelgruppens barsnotering. Herudover blev SAS’ andele i
airBaltic, British Midland og Spanair afhaendet i labet af 2008 og 2009.2

4 https://www.sasgroup.net/about-sas/sas-history/history-milestones/

5 https://denstoredanske.lex.dk/SAS_- Scandinavian_Airlines_System
6 https://www.berlingske.dk/annonce/sas-fly-gennem-70-aar

7 SAS arsrapport 2020

8 https://denstoredanske.lex.dk/SAS_- Scandinavian_Airlines_System
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Ser man pa SAS den dag i dag, sa er det stadig mange af de samme veerdier der blev
grundlagt i starten af 80’erne, som driver SAS her i 2021. Et godt eksempel er det
samarbejde SAS sammen med blandt andet Lufthansa, United Airlines og Thai International
var med til at stifte i 1997 under navnet Star Alliance. Hele formalet med samarbejdet var at
styrke forholdet til den gnskede malgruppe af forretningsfolk og andre hyppigt rejsende, ved
at implementere et bonussystem. Her over 20 ar senere er Star Alliance stadig aktuelt, og er
kun vokset siden starten, hvilket betyder at 26 flyselskaber fra hele verden nu er en del af
samarbejdet. Star Alliance er gaet hen og blevet en af SAS sterste kernevaerdier, som har
veeret med til at de kunne tage kampen op imod de andre skandinaviske lavprisflyselskaber
eftersom ingen andre flyselskaber har et s omfattende bonussystem med fordele for
kunderne.®

Trods en steerk operationel start pa 2020 med stigende antal passagerer, omsaetning og
voksende markedsandel, sa er nggletallene fra 2020 ikke til sammenligning med forrige ar
grundet COVID-19. SAS havde dog stadig i labet af 2020 mere end 12,6 millioner
passagerer.'?

2.2 Virksomheden i dag

Som tidligere naevnt blev SAS tilbage i 2001 omskabt til et samlet aktieselskab, og dertil
bagrsnoteret i Danmark, Sverige og Norge. | forbindelse med dannelsen af aktieselskabet
blev SAS 50% statsejet fordelt med 21,4% til den svenske stat og 14,3% til bade den danske
og norske stat. Denne fordeling har dog aendret sig markant siden. Efter et par ar med starre
underskud under finanskrisen har den svenske regering sidenhen valgt at szelge lidt ud af
deres aktier hos SAS, imens den norske regering har valgt at fraseelge alle aktier."

Aktieandelen hos SAS fordeler sig nu pa den made, at den svenske regering ejer 21,8% og
den danske regering ligeledes ejer 21,8%. Resten af ejerandelen bestar hovedsageligt af
fonde, pensionsselskaber og privat ejerskab.

Tidligere hen er ideen om et stats frit SAS blevet vurderet som et tiltag, der ville styrke dem
konkurrencemeessigt idet det vil ggre beslutningsprocessen langt enklere, og dermed ggre
beslutningsprocessen vedrgrende tilpasninger og nye tiltag hurtigere. En hurtigere
beslutningsproces vil ligeledes kunne gere at SAS har bedre mulighed for at kunne tilpasse
sig de nye tendenser der ses i flybranchen. Specielt i en tid som denne hvor der er mange
uvisheder, og hvor der konstant skal laegges nye planer og strategier fra dag til dag grundet
COVID-19."2

% https://www.staralliance.com/en/about

10 SAS arsrapport 2020 - Side 6

" https://www.dr.dk/nyheder/penge/norge-saelger-alle-sas-aktier-til-ukendt-kober

12 https://npinvestor.dk/nyheder/sas-sverige-har-ikke-planer-om-s%C3%A6lge-her-og-nu-men-har-
mandatet
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BREAKDOWN OF THE SAS SHARE CAPITAL, BY VOTES,
NOVEMBER 10,2020

B State ownership, 45.5%

W Fund company, 3.5%

W Private ownership, 13.0%
Other, 17.1%
Pension & Insurance, 1.9%
Foundation, 3.9%
Anonymous, 15.1%

13

2.3 QOkonomi

SAS oplevede en lang arraekke er utilfredsstillende arsregnskaber i mere end 5 ar op til
2012, hvor SAS kun var fa timer fra at blive erklaeret konkurs. De blev dog reddet pa
malstregen af et starre statslan, samt en omfattende spareplan, som betgd markante
ndringer i maden hvorpa SAS operationelt blev drevet, med fokus pa at skaere ned i
stortset alle omkostninger. SAS blev vurderet af de statslige interesser fra Danmark,
Sveriger og Norge, til simpelthen at veaere en for vigtig akter for det skandinaviske
erhvervsliv. '

SAS har siden den meget omdiskuteret spareplan i 2012 formaet at vende op og ned pa en
lzengere periode med milliardunderskud til, at de seneste ar at kunne generere et
milliardoverskud. Spareplanen havde primaert fokus pa at nedjustere deres storste
omkostningspost, som var og stadig er deres personaleomkostninger. '°

Pa trods af de positive tendenser de seneste ar fra SAS, sa har 2020 veeret et klart
eksempel pa i hvor stort et omfang, at eksterne faktorer kan pavirke luftfartsindustrien.
Kigger man pa nedenstaende graf, sa er det helt tydeligt, at SAS har taget et stort slag i
deres gkonomi i 2020.

13 SAS Arsrapport 2020 - Side 28 -
https://www.sasgroup.net/files/documents/Corporate governace/annual-reports/SAS AST19-

20 _ENG2.pdf
4 https:/ffinans.dk/artikel/ECE4904413/Avis:-SAS-er-timer-fra-konkurs/?ctxref=ext

15 https:/ffinans.dk/artikel/ECE4883415/SAS-klar-med-historisk-stor-spareplan/?ctxref=ext
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Kilde: SAS arsregnskab 2020

Denne store tilbagegang for SAS skyldes mere eller mindre udelukkende den
verdensomspaendende epidemi COVID-19, som har haerget store dele af
verdensbefolkningen siden slutningen af 2019. COVID-19 har lammet store dele af
passagerer flyvningen pa verdensplan, hvilket har betydet at SAS har haft en nedgang pa
84% af passagerer i 2020 sammenlignet med 2019. Dette har betydet at SAS’ antal af
kilometer flgjet med betalende kunder, ogsa kaldet Revenue Passenger Kilometres (RPK),
er faldet markant. Arsagen er at SAS ikke laengere er i stand til at fylde kapaciteten af
passagerer i flyet op naer sa godt, som forinden epidemien. SAS kunne i 2020 rapportere en
RPK pa 8.750 MSEK, hvilket er et stort fald sammenlignet med deres RPK pa 35.909 MSEK
i2019 7

Effekten fra COVID-19 har altsa haft enorm indflydelse pa SAS’ gkonomi i 2020 og har det
stadig nu her i Q1 af 2021. Tager man et naermere kig pa SAS EBT i Q4 FY19 og
sammenligner det med Q4 FY20, sa ses det tydeligt, at COVID-19 har veeret den starste
arsag i nedgangen af SAS’ omsaetning.

'6 Bilag 3 - Indkomst for skat seneste 10 ar
" Bilag 4 - SAS RPK oversigt
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EBT Development — Q4/20
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SAS har altsa omsat for 9.691 MSEK mindre i Q4 FY 20 siden Q4 FY19, hvis man kigger pa
den direkte indvirkning fra COVID-19. Dog har COVID-19 ligeledes resulteret i, en masse
omkostningsreduktioner i 2020. Disse omkostningsreduktioner har dog langt fra veeret nok til
at bibeholde en positiv EBT i Q4 FY20. De primaere reduktioner af omkostningerne har
fundet sted blandt braendstof- og personaleomkostninger.

Ser man pa den seneste opgerelse fra Q1 FY20 til Q1 FY21, s er det tydeligt at EBT-
udviklingen er blevet forvaerret yderligere. Det er altsa tydeligt at SAS siden Q4 FY19 og
indtil nu har en kraftig nedadgaende EBT udvikling grundet COVID-19.

EBT Development - Q1/21
MSEK

®

151

Q1 FY20 Currency COVID-19 Revenue Fuel Other Q1 FY21
revenue impact

I V. \ R

Det kan altsa konkluderes at COVID-19 overordnet ikke gar noget godt for SAS gkonomi og
at udviklen fortsat af negativt nedafgaende.

'8 Bilag 5 - SAS EBT udvikling Q4 FY19 - Q4 FY20
9 Bilag 6 - SAS EBT udvikling Q1 FY20 - Q1 FY21
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Hvis man tager et naermere kig pa de begivenheder og tiltag SAS har gennemfeort i
forbindelse med COVID-19 for at imgdekomme de gkonomiske udfordringer, sa har der
veeret bade tiltag fra de statslige ejere, savel som interne operationelle eendringer. Der er
altsa blevet rullet en ny spareplan ud i forbindelse med COVID-19, som skal forsgge at sikre
at SAS kommer helskindet ud pa den anden side af epidemien. Planen er bygget pa
baggrund af at bade den danske og svenske stat har valgt, at lave en aktiekapitaludvidelse
og dermed foraget sin aktieandel til 21,8% hver.2° Denne kapitalindsprajtning skal veere med
til, at sikre at SAS stadig kan betale sine faste omkostninger, trods forventninger til en langt
lavere omsaetning den naest kommende tid.

De operationelle aspekter i spareplanen har veeret med fokus pa, at 2endre de mere variable
omkostninger, sdsom Ignninger og udskydelse af ikke kritiske projekter som markedsfaring
og reklamefremstad.?! SAS fremlagde tilbage i april 2020, at ca. 5.000 medarbejdere af de i
alt 13.000 medarbejder der er pa globalt plan, ville blive afskediget i Iabet af aret. Mere
specifikt sa fremgik det er planen, at der var tale om op til 1.700 fra Danmark, 1.900 fra
Sverige og 1.300 fra Norge skulle afskediges i lgbet af 2020. For at seette det i perspektiv
med konkurs krisen, som SAS oplevede i 2012, sa var det kun omkring 1.000 ansatte man
valgte at afskedige den gang.?? Sa det er altsa en langt stgrre udfordring SAS star overfor
den dag i dag, end det var tilbage i 2012.

Personaleomkostningerne er SAS’ stgrste omkostningspost efterfulgt af omkostninger til
breendstof, som det fremgar af SAS arsregnskab fra 2020. SAS har altid vurderet braendstof
som en omkostning der har veeret sveer at optimere eftersom det en ngdvendig ressource i
forbindelse med deres passagerflyvning.?®

Den nye 2020 spareplan inkluderer dog  cost BREAKDOWN FOR SAS, FISCAL YEAR 2020
en plan for at optimere

WPersonnel expenses 26.5% (22.0)

braendstofforbruget ved at begraense et fuel costs 18.7% (21.5)
antallet af flyruter i denne tid. Dette skal - ’”’“l"‘“"’""’-z’““’3" e

; . . Technical aircraft maintenance 6.2% (.
veere med til at sikre at der ikke er for Handing costs 4.7%(6.3)
mange halvtomme fly der gar afsted, sa - S and dtrbstion costs
breendstofprisen pr. passagerer ikke Catering costs 1.9% (28)
b||ver for St0r24 (B:OBT?(L::Z)JI'K’ telecommunication costs

B Wet-lease expenses 3.0%(3.3)
W g . . Other* 1.6%(6.5)

Et andet II"IItIV SAS Satte I gang I 2018 .Lt:.en.'.lcﬂ-\,c-. for aircraft 0.2% (7.9)
var en starre aftale med Airbus om, at M
fé en masse nye mOderne ﬂy tII deres 1) Property costs, cost of handiing passengers on the ground, freight and odministrotion
flyflade.?® Disse nye fly kan flyve op til

30% mere grgnt end forrige

20 https://finans.dk/erhverv/ECE 12506520/den-danske-og-svenske-stat-kommer-hver-til-at-eje-218-
pct-af-sas/?ctxref=ext

21 https://lwww.berlingske.dk/virksomheder/coronavirus-udloeser-spareplan-i-sas

22 https://nyheder.tv2.dk/business/2020-06-29-sas-fyrer-knap-1600-medarbejdere-i-danmark

23 SAS Arsrapport 2020 - Side 33 -

https://www.sasgroup.net/files/documents/Corporate governace/annual-reports/SAS AST19-

20 _ENG2.pdf
2 hitps://www.berlingske.dk/virksomheder/coronavirus-udloeser-spareplan-i-sas

25 hitps://www.flybranchen.dk/2018/04/sas-koeber-50-nye-fly/
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generationer og kan ligeledes i hgjere grad flyve til en mindre braendstofomkostning. SAS
har allerede faet leveret over 40 af deres i alt 80 bestilte A320NEO fly, som primaert skal
flyve i Skandinavien.?® SAS har formaet at forhandle sig til en fleksibel leveringsplan af de
manglende fly fra Airbus. Dette stiller SAS godt i markedet eftersom de nu har nogle af
markedets mest moderne flyflader i Skandinavien, samt ikke er presset til, at fa de sidste
mange fly fra Airbus leveret i 2021, som det ellers var planlagt.?’

Man kan altsa argumentere for, at SAS har lavet markante indgreb vedrgrende deres to
stgrste omkostningsposter ovenpa en haergende COVID-19 epidemi. Ligesa kan man
argumentere for, at SAS gkonomisk endnu engang er holdt i live pa grund af statslig
interesse.

2.4 Vision og mission

“Make life easier for Scandinavia’s frequent travelers™®

Sadan lyder SAS’ overordnede vision som de viser med store bogstaver i deres
arsrapporter. SAS har i mange artier gnsket at vaere det ledende flyselskab i Skandinavien
inden for forretningsfolk og hyppigt rejsende personer.

Luftfart er en vital del af den skandinaviske infrastruktur, men grundet SAS’ samarbejde i
Star Alliance har de nu mulighed for at kunne forbinde sma som store rejsedestinationer
over hele verden. Samarbejdet hjeelpen altsa SAS med at kunne leve op til deres egne krav
de stiller i forbindelse med deres vision.

Ser man bort fra COVID-19 der har lammet flytrafikken fuldsteendig, sa oplevede SAS en
opadgaende efterspgrgsel kort inden COVID-19 for alvor ramte. Over 2 millioner
skandinaver rejser mere end 5 gange om aret. Disse hyppigt rejsende personer star for 70%
af det samlede billetsalg hos SAS, og det er praecis denne gruppe af personer SAS anser
som deres primaere malgruppe. Derfor gar de ogsa hvad der skal til for at imgdekomme de
hgje krav de hyppigt rejsende sager, hvilket ogsd udmenter sig i at 60% af de 2 millioner
hyppigt rejsende i Skandinavien foretraekker SAS.?°

2.5 Flybranchen i Skandinavien

Grundet Skandinaviens geografiske opbygning, sa er luftfarten som tidligere naevnt en vital
del af den skandinaviske infrastruktur. Generelt set er der stor afstand mellem byerne,
hovedsageligt nord pa i Sverige og Norge, derudover spiller terreenet og klimaet ogsa en
faktor i, at der ses et stort antal af passagerer i Skandinavien.

26 SAS Arsrapport 2020 - Side 18 -

https://www.sasgroup.net/files/documents/Corporate governace/annual-reports/SAS AST19-
20 ENG2.pdf

27 SAS Arsrapport 2020 - Side 20 -

https://www.sasgroup.net/files/documents/Corporate governace/annual-reports/SAS AST19-
20 _ENG2.pdf

28 SAS arsrapport 2020 - side 4

2 https://www.sasgroup.net/about-sas/this-is-sas/
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Ser man naermere pa antallet af flyseeder der bliver udstedt til passagerer i Skandinavien, sa
ses det at SAS star for hele 36% af disse pladser. Det ses ligeledes at man siden 2009 og
frem til 2019 havde en aftagende andel af de udstedte flybilletter, hvor man i Igbet af 10 ar
faldt fra 36% til 30%.

2020 blev altsa sa aret hvor SAS vendte den negative stime, og markedsandelen af
udstedte flybilletter i Skandinavien steg med hele 6% fra 30% til 36%.%°

Denne markante stigning skyldes starten af 2020, hvor SAS oplevede stor efterspgrgsel for
deres services, som gjorde at antallet af rejsende passagerer hos SAS steg.®'

40%

36% 36%

35% 34%
33% 33% 33%
32% 32% 32%
31% 31%
30%

Market share

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
32

Flybranchen i Skandinavien og resten af verden har under COVID-19 faet et keempe
tilbageslag, som vil komme til at tage mange ar at rette op pa. Nedlukningen som startede
sa smat i starten af 2020, og kun er blevet mere og mere markant med tiden er stadig
relevant her i 2021. Det anslas at antallet af passagerer farst er tilbage pa niveau med 2019
en gang i 2024.

En sadan kostbar og langvarig nedtur vil ggre det utrolig sveert for flyselskaberne rundt om i
verden, at reetablere et steerkt internationalt udbud af ruter som man oplevede far COVID-
19. Dette vil resultere i feerre direkte ruter til destinationer rundt om i Europa og resten af
verden. Et sadan tilfaelde kan betyde at Kgbenhavns Lufthavn mister sin status som hub for
Europas Lufthavne, og dermed fa fatale konsekvenser for flyselskaber som SAS, der
specielt har fokus pa de direkte ruter rundt omkring i Skandinavien og Europa.®

30 https://www.statista.com/statistics/684268/market-share-of-sas-scandinavian-airlines-for-
scandinavia-flights/

31 SAS arsrapport 2020 - side 5

32 https://www.statista.com/statistics/684268/market-share-of-sas-scandinavian-airlines-for-
scandinavia-flights/

33 https://www.dansk-luftfart.dk/2021/02/18/noedraab-fra-luftfarten/
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3. Omverdens analyse

Meget har rert sig i verden den seneste tid og det er altsa derfor vigtigt, at SAS konstant er
opmaerksom pa sin omverden. Det kreeves af SAS, at de har et konstant fokus pa alle de
eksterne faktorer, som beveeger sig rundt dem og luftfartsindustrien, sa de hurtigt og optimailt
kan tilpasse sig vaesentlige udefrakommende faktorer. For at SAS kan bevare positionen
som markedsleder i Skandinavien bade under COVID-19, samt pa den anden side, sa skal
de forst forstd deres omverden fgr de kan agere pa eventuelle ngdvendige tilpasninger.

Til brug for analysen af SAS’ og luftfartsindustriens omverden vil der anvendes en raekke
analyse modeller baseret pa de respektive omverdens niveauer som fremgar i figur
nedenfor. Som uddybet i metodeafsnittet, sa er der valgt at ggr brug af en PESTEL analyse
for at kigge naermere pa makromiljget i luftfartsindustrien. Efter der er dannet sig et indtryk af
makromiljget, sa vil der anvendes Porters Five Forces til at fa et bedre indblik i hvilke
faktorer der kan give udfordringer og muligheder pa brancheniveau. Nar bade makromiljget
og branchen er analyseret, bliver der udarbejdet en fokuseret konkurrentanalyse af den
naermeste konkurrence. Som afslutning pa omverdens analysen, vil der blive kigget
naermere pa de kritiske succesfaktorer der er til stede i luftfartsindustrien i Skandinavien.
Disse faktorer er essentielle at kende for, at kunne opna succes pa det skandinaviske
marked.

competitorg

The

Organisation

34

3.1 PESTEL analyse

Formalet med PESTEL analysen er at lave en vurdering af de fremtidige omverdensfaktorer
samt deres effekter pa makroniveau. Som nzevnt ferhen sa har omverdensforholdene
gennem tiden haft enorm indflydelse i flybranchen. Derfor anses det som vaerende utrolig

34 Exploring Strategy, Text and Cases, 12th Edition af Richard Whittington, Patrick Regnér, Duncan
Angwin, Gerry Johnson og Kevan Scholes - Pearson (2019)
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relevant at tage et naermere kig pa hvilke omverdensfaktorer der potentielt kan spille en rolle
i flybranchen frem i arene.

Som det bliver beskrevet i metodeafsnittet tidligere i opgaven, vil enkelte omrader af
PESTEL analysen blive analyseret mere end andre, hvilket sker eftersom nogle omrader har
mere relevans for flybranchen end andre har.

3.1.1 Politiske forhold

SAS og resten af flybranchen er generelt falsom over for forskellige former for politiske
indgreb, bade nationalt og internationalt. Disse indgreb kan have virkelig stor betydning for
driften og ekonomien af SAS, hvor det bade kan vaere negativt men ogsa positivt. SAS
overvager konstant udviklingen i den politiske verden, og gennem en aktiv dialog og
forhandlinger med forskellige offentlige organisationer og brancheorganisationer streeber de
hos SAS efter at pavirke udviklingen pa bedst mulig made.®

Fordelen ved flybranchen i forhold til andre brancher er, at flyselskaberne oftest er delvist
statsejet, hvilket ogsa er tilfaeldet for SAS. Dette ger bare at staten har en gget interesse i
netop flybranchen i det givne land eller omrade.

Stor set alle lande i Europa har indfert flyafgifter, bade Sverige og Norge har allerede indfart
det, men dette geelder ikke Danmark. Danmark er et af de sidste lande i Europa der ikke har
indfgrt nogle former for flyafgifter endnu. Disse flyafgifter er med til at ggre flybilletterne
dyrere for forbrugerne, hvilket selvfglgelig skaber et fald i efterspargsel af flyrejser. For at
gere sagen endnu veerre for flyselskaberne, sa er flyafgifter ikke noget der ager deres pris
fortjeneste, idet det er staten der star for afgiften.®

Flyafgifter har pa det seneste vaeret oppe i medierne af flere omgange i Danmark, i en debat
hvor der bade er flere fortalere for tillaeggelse af flyafgifter i Danmark, men samtidig er
grupper der er imod afgifterne.

Ifglge en vurdering fra 2019 af Transport- og Boligministeriet, mener de at en feelles
europeeisk flyafgift pa 100 kroner per passager vil resultere i en samlet reduktion i
passagertallet pa omkring 74 millioner rejsende om aret. Dette er noget vores nuveerende
klimaminister Dan Jergensen ligeledes bakker op med hans udtalelser om, at flyafgifter vil
skade antallet af rejsende samt turismen i Danmark, og dermed en manglende indtsegt
derfra.

| den anden ende lejren er blandt andet Torben M. Andersen, professor i gkonomi pa Aarhus
Universitet, som har den holdning at hvis man kigger pa flyselskabernes adfeerd og
prispolitik, sa er der ikke noget, der indikerer at prisen direkte pavirker efterspgrgslen efter
flyrejser. Flybranchen er i forvejen en branche som er seerdeles kendt for at differentierer
veeldigt meget i priserne udtaler han.?’

Lige meget hvilke konsekvenser mulige flyafgifter kan fa i flybranchen, sa er det altsa en
vaesentlig faktor, som man hos SAS skal veere yderst opmaerksom pa i de kommende ar.
Dette geelder bade i forhold til efterspgrgslen af flyrejser, men samtidig ogsa i forhold til de
klimamal der er sat.

35 SAS arsrapport 2020 - side 43

36 SAS arsrapport 2020 - side 43

37 https://www.dr.dk/nyheder/detektor/detektor-oekonomer-dumper-klimaministerens-argument-mod-
flyafgifter
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En nyere tendens som er opstaet i labet af de seneste ar i Skandinavien, er muligheden for
kompensation ved forsinkede fly, aflyst rejser osv. Nye regler i EU og dermed ogsa
Skandinavien har gjort, at flyselskaberne nu er tvunget til at tilbagebetale kompensation til
de rejsende.® *° Dette kan blive ganske dyrt for flyselskaberne, hvilket SAS blandt andet fik
at maerke under deres pilotstrejke tilbage i foraret 2019, som stadig den i dag pavirker SAS,
idet der netop nu karer en sag i retten om hvorvidt de skal kompensere alle rejsende som
blev pavirket af strejken. SAS er i forvejen som resten af flybranchen godt presset i forhold til
COVID-19, som har resulteret i endnu flere kompensationer samt fly der holder stille. Derfor
vil en potentiel efterbetaling vedrgrende pilotstrejken fra 2019, som kan Igbe op i over 1
milliard veere ekstra hard for SAS netop nu.*

Som naevnt ovenfor har COVID-19 betydet ekstremt meget for hele flybranchen, og ogsa her
opstar der komplikationer i forhold til mulige kompensationer af aflyste flyrejse. Igen i dette
tilfaelde er flyselskaberne inklusiv SAS, tvunget til at skulle tilbagebetale det fulde belgb i stor
set alle tilfeelde af aflysninger.*' | slutningen af 2020 godkendte EU-Kommissionen en plan
om statsstgtte for 8 milliarder kroner, som skulle veere en brik i en stgrre plan om at redde
SAS fra den pressende COVID-19 krise. Udover et tilskud fra den danske og svenske stat,
sa skulle der ligeledes veere bidrag fra private investorer.*?

COVID-19 aflyste en masse flyafgange, og gjorde dermed at SAS fik en del penge ud at
svgmme. John Eckhoff som er pressechef hos SAS gnsker ikke at oplyse, hvor mange
ansggninger vedrgrende kompensationer som mangler at blive behandlet, og dermed heller
ikke hvor store belgb det drejer sig om. John Eckhoff udtaler dog at tusindvis af flyvninger er
blevet aflyst, og mange millioner af rejsende venter pa deres penge for deres flybilletter,
hvilket vil sige der bliver snakket om en stor sagsbunke og store belgb. Ifglge et norsk
estimat, sa kan denne bunke af sager vedrgrende kompensationer af flybilletter lgbe op i
svimlende fem milliarder kroner alene for SAS.*

3.1.2 Jkonomiske forhold

Flere studier viser at der er en staerk sammenhaeng mellem udviklingen i BNP og den
gkonomiske veekst i flybranchen. Derfor anses som vaerende utrolig veesentlig at kigge
naermere pa den forventede udvikling af BNP i Skandinavien.*

Tager man et kig pa IMFs forventninger til den gkonomiske udvikling i Skandinavien malt pa
BNP, og sammenholder dem med de seneste realiseret tal, sa forventes det at BNP udvikler
sig med lige under 4% i 2021. Denne forventelige stigning geelder bade for Danmark,
Sverige og Norge, som ogsa samtidig viser en stort set identisk udvikling i de kommende ar

38 https://nyheder.tv2.dk/samfund/2018-08-03-eksplosiv-stigning-i-sager-passagerer-ma-vente-pa-
erstatning-for-forsinkede-fly

39 SAS arsrapport 2020 - side 71

40 https://nyheder.tv2.dk/business/2021-03-23-kaemperegning-venter-sas-efter-eu-dom-slaar-fast-at-
tusindvis-har-ret-til

41 https://www.forbrug.dk/raad-og-rettigheder/coronavirus/coronavirus/

42 https://finans.dk/erhverv/ECE 12348769/eu-godkender-milliardstoette-til-sas/?ctxref=ext

43 https://www.dr.dk/nyheder/penge/sas-drukner-i-corona-krav-fra-kunder-mange-maa-se-langt-efter-
billetrefusion

4 https://simpleflying.com/gdp-driver-air-travel-demand/
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fra 2022 til og med 2025. Her vil man opleve en ikke sa voldsom stigning som i 2021, men
en udvikling som vil tilnaermelsesvis laegge sig fast pa 2%, hvilket ogsa var tilfeeldet for
COVID-19.

Realiseret og estimeret udvikling i BNP (Skandinavien)

== Norge == Danmark Sverige

2 W

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
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Som tidligere naevnt sa finder man en staerk sammenhaeng mellem udviklingen i BNP og den
gkonomiske veaekst i flybranchen. Skulle man derfor komme med et estimat for flybranchens
forventede veerdi i Skandinavien i de kommende ar, s& vil man pa baggrunden af udviklingen
i BNP kunne forvente at se flybranchen tilbage pa sporet i lgbet af 2022, til et niveau i
sammenligning med 2019 inden COVID-19. Dette er dog en helt speciel situation, hvor
flybranchen er ekstremt hardt ramt, ogsa langt hardere end andre branchen i verden og i
Skandinavien. Lufthavne over hele Europa melder om feerre antal passagerer end forventet,
hvilket tal fra brancheorganisationen Airports Council International Europe ligeledes bakker
op. Brancheorganisationen ACI meddeler samtidig at den traege udvikling lan resulterer i, at
man ferst i 2024 vil lande pa samme antal passagerer som man oplevede i 2019.4¢

Det kan derfor veere utrolig sveert at komme med estimater for den gkonomiske udvikling i
den skandinaviske flybranche, da en masse faktorer er med til at pavirke den. Pressechefen
fra Kgbenhavns lufthavn, Kenni Leth udtaler at det formentlig vil tage flere ar fer vi ser en
normaliseret flybranche. Han pointerer at de forskellige landes individuelle rejserestriktioner,
samt udrulningen at vacciner osv. far en afggrende rolle for fremtidens flybranche.*’

En anden utrolig vaesentlig makrofaktor i flybranchen, er oliepriserne, som har en enorm
indvirkning pa de gkonomiske omkostninger i branchen. Tager man for eksempel
udgangspunkt i SAS, sa fremgar det, at braendstof til deres fly er en enorm omkostningspost,
som kun bliver overgaet af personaleomkostninger. Hos SAS udgjorde breendstof alene
18,7% af deres samlede omkostninger i regnskabsaret 2020.8 Det er netop af den grund at
selv de mindste aendringer i oliepriserne, kan have en stor betydning for SAS og resten af
flybranchen. Ser man derfor pa sammenhaengen mellem prisen pa raolie og flybraendstof, er
det tydeligt at der er en klar sammenhaeng, idet at priserne fglges fuldstaeendig parallelt med

4 https://www.statista.com/statistics/318366/gross-domestic-product-gdp-growth-rate-in-denmark/ +
https://www.statista.com/statistics/327284/gross-domestic-product-gdp-growth-rate-in-norway/ +
https://www.statista.com/statistics/375277/gross-domestic-product-gdp-growth-rate-in-sweden/

46 https://www.berlingske.dk/business/europaeiske-lufthavne-forventer-foerst-normale-tilstande-om-
flere-aar-og

47 https://www.berlingske.dk/business/europaeiske-lufthavne-forventer-foerst-normale-tilstande-om-
flere-aar-og
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hinanden.*® Pa baggrund af prognoser fra U.S. Energy Information Administration forventes
det at oliepriserne kommer til at have en stabil stigning gennem 2021, hvilket vil resultere i
ggede omkostninger til flybraendstof i det kommende ar.

Monthly crude oil prices (Jan 2016-Dec 2021)
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Grundet denne forventede stigning i omkostninger til flybraendstof, er det nu blevet en faktor
der ber fa flybranchen til at undersgge mulighederne for nedskaeringer af omkostninger til
flybreendstof. Dette kan blandt andet ske ved leverandgraftaler, som kan veere med til at
forsikre lavere priser. Herudover er der muligheden for investeringer i en nyere braendstof
orienteret flade af fly, eller ved brugen af anderledes form for braendstof, som for eksempel
biobreendstof. Udover besparinger kan udvalgte muligheder ogsa gavne flyselskabernes mal
om CO2 nedskeeringer.

3.1.3 Sociale og kulturelle forhold

@konomien er blevet bedre gennem de seneste ar i Skandinavien, hvilket har haft
indflydelse pa mange af de skandinaviske sociale- og kulturelle veerdier.5" Den forbedret
gkonomi har fart til mere luft i budgetterne hos mange forbruger i Skandinavien. Kigger man
pa de seneste 10 ar, sa har den forbedret gkonomi ligeledes @get efterspargslen af rejser i
Skandinavien, savel som pa globalt plan.

49 https://www.iata.org/en/publications/economics/fuel-monitor/
%0 https://www.eia.gov/todayinenergy/detail. php?id=42535
51 https://lwww.globalis.dk/Statistik/bnp-per-indbygger
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Den kontinuerlige opgang i RPK pa globalt plan, samt i Skandinavien var forinden COVID-19
spaet til, at fortsaette sin kraftige opadgaende udvikling. Men eftersom COVID-19 satte
markante begraensninger for mulighederne for at rejse, sa oplevede man i stedet et stort dyk
i 2020.

IATA spar dog at man kan forvente en kraftig opgang af flyrejsende igen i Igbet af 2021. Dog
er det med stor usikkerhed, angaende hvor meget man kan forvente at se en opgang i den
skandinaviske luftfartsindustri igen. Dette skyldes at flere eksperter frygter, at COVID-19 kan
2ndre maden hvorpa de skandinaviske forbrugere vil se pa rejser fremover. Man er usikker
pa hvorvidt COVID-19 har afskraekket forbrugere fra at rejse pa tvaers af lande igen.
Luftfartsindustrien har dermed sveert ved at spa om man kan forvente markante sendringer i
de sociale og kulturelle veerdier pa tveers af Skandinavien nar restriktionerne igen bliver
ophaevet.>

Trods usikkerhed grundet COVID-19, sa er der andre sociale- og kulturelle veerdier der
gennem de seneste ar har eendret sig og forventes at fortsaette i samme retning trods
COVID-19. Dette er iszer de skandinaviske forbruges syn pa baeredygtighed i flybranchen.
Forbrugerne i Skandinavien har gennem de seneste ar vist en stgrre interesse for
baeredygtighed, samt villighed til at betale ekstra for grannere muligheder. Dette har SAS
taget til sig og har udvalgt baeredygtighed til, at vaere en af deres primaere fokusomrader for

52 SAS arsrapport 2020 s. 13 -
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at imgdekomme denne efterspargsel.>

Digitalisering af ligeledes en social veerdi der i Skandinavien har veeret en vigtig faktor de
seneste ar. Det er altsé derfor vigtigt at SAS ligeledes imgdekommer denne veerdi bedst
muligt, ved at tilpasse sig den hurtigt udviklingen tendens. Det forventes at digitalisering,
samt baeredygtighed vil vaere nogen af de vigtigste veerdier, at imgdekomme de kommende
ar.®

3.1.4 Teknologiske forhold

De teknologiske i forhold i flybranchen ma anses for at veerende en saerdeles vigtig rolle, da
teknologien bruges til at opfylde mange andre faktorer, hvor behovet vurderes opadgaende.
Overordnet set bliver vores verden mere og mere digitaliseret, og derfor er efterspgrgslen
efter en mere “digital rejse” stigende, hvor det under COVID-19 kun er blevet mere relevant
med for eksempel indtjekning og radgivning m.m. uden fysisk kontakt. Herudover skal
teknologien veere med til at sikre at kunderne fa opfyldt de behov de nu matte have, i form af
internet, skaerme osv. om bord pa flyveren. Samtidig skal teknologien veere med til at skubbe
flybranchen i en gr@gnnere retning ved hjeelp af teknologiske udviklinger i de forskellige
komponenter i en flyvemaskine. Nyudviklede teknologier kan ligeledes vaere med til at gere
flybranchen mere profitabel og konkurrencestzerk, hvis det kan vise sig at flyselskaberne kan
opna besparinger ved for eksempel nyudviklede motorer.

En tendens der er kommet mere frem i forbindelse med den teknologiske udvikling, er de
mange forskellige sammenligning websites, som hjeelper de mange forbrugere med at
gennemskue markedet for flybilletter.%® Ulempen ved de mange websites, som hjaelper
forbrugerne er, at flybilletterne som regel sammenlignes efter pris og rejsetider. Udover at
det presser mange flyselskaberne til at seenke prisen helt i bund, séa fierner det samtidig
fokusset fra hvad flyselskaberne ellers kan levere, som for eksempel komfort, serviceniveau
osv. Derfor er det nok forventeligt, at man i fremtiden vil ls&egge endnu mere fokus pa prisen
og rejsetiderne.

Som det blev naevnt i indledningen af afsnittet, sa arbejdes der konstant pa nye teknologier,
som skal veere med til at forbedre flybranchen heriblandt braendstof. Her er biobraendstof
blevet veegtet utrolig hgjt hos mange flyselskaber, da det er et langt mere baeredygtigt
braendstof end det konventionelle flybraendstof der anvendes. Hos flere skandinaviske
flyselskaber anses biobraendstof som fremtidens Igsning pa problemet med at reducerer
CO2 udledningen frem i tiden. Ifglge flere studier, kan biobraendsel reducere CO2 udslippet
med op til 80% sammenlignet med det konventionelle flybreendstof.%’

Selvom stor set alle flyselskaber har sat mal for at nedbringe deres CO2 udslip pa
mellemlang og lange tidshorisonter, sa er man endnu ikke gaet fuldt ind pa biobraendsel.
Dette sker da den globale forsyning af biobreendsel er ekstrem lille samt langt dyrere i
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sammenligning med de konventionelle braendstoffer. Da der i mange ar har veeret
begraenset politisk engagement i brugen af biobraendstoffer, har der heller ikke veeret reelt
mange motiver for flyselskaberne at skifte veek deres nuveerende Igsninger, som i dette
gjeblik er langt billigere. Fremtiden for biobreendsel er derfor stadig lidt uvis, da forsyningen
stadig er meget begraenset i forhold til efterspargslen. Dog vil der stadig veere mange
muligheder for at sikre en fremtid med nemmere adgang til biobraendstof, og i en prisklasse
hvor det kan konkurrere med det konventionelle flybreendstof. Kommer der derfor en serigs
investering i biobraendstof, eller nogle partnerskaber mellem for eksempel et af de
skandinaviske lande samt et energiselskab, sa vil det med garanti kunne sikre bedre vilkar
for flyselskabernes tilgang til biobraendstof.%®

En anden mulighed som ligeledes er en relevant mulighed for at sikre en fremtid med
biobraendstof, er ideen om et anleeg, der kan forvandle gylle og halm til biobraendstof. Dette
er netop hvad den fynske virksomhed Nature Energy har for gje. Nature Energy har allerede
den dag i dag 11 biogasanleeg, mens flere nye anlaeg er pa vej. | 2021 vil Nature Energys
biogasanleeg behandle mere end 4 millioner tons biomasse, som bestar af affald fra borgere,
industrien og landbruget, hvilket i sidste ende vil producere nok biobraendstof til at kunne
opvarme over 57.000 huse.*®

3.1.5 Miljgmeessige forhold

En stigende miljgbevidsthed og efterspgrgsel efter en grgn omstilling fra bade B2B og B2C
kunder, har sat realiseringen af baeredygtighedsmalsaetningerne hgijt pa priortetslisten hos
de danske virksomheder. Allerede i lgbet af 2020 sa vi klarer indikationer pa at
baeredygtighed vil veere en tendens der vil saette sig fast hos kunderne de naeste mange ar
frem. Ikke nok med at interessen for baeredygtighed stiger hos kunderne, sa begynder de
ligeledes at stille krav til virksomhederne. De gnsker handling samt resultater der er til at
male pa, det er ikke laengere nok for virksomhederne blot at skrive de er opmaerksomme pa
baeredygtighed.®°

Samtidig er staten i de forskellige skandinaviske lande med til at laegge et pres pa
flyselskaberne, idet at de ligeledes er blevet mere opmaerksomme pa baeredygtighed og
gren omstilling. De saetter derfor ogsa krav til flyselskaberne, i form af mellemlange og lange
“grenne” mal, som skal resultere i lavere CO2 udslip.®' Grundet de skeerpende krav fra bade
EU, de individuelle lande, samt forbrugerne, er flyselskaberne begyndt at bringe starre afsnit
i deres arsrapporter vedragrende deres baeredygtige initiativer.®?

%8 https://scandinaviantraveler.com/dk/fly/alt-hvad-du-boer-vide-om-biobraendstof

%9 https://natureenergy.dk/om-nature-energy

80 https://www.danskindustri.dk/brancher/di-handel/nyhedsarkiv/nyheder/2020/12/baredygtighed-fra-
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En forudsigelse lavet af IATA viser hvordan det forventelige CO2 udslip vil se ud frem til
2050. Deres udarbejdede graf som vises ovenfor, viser ligeledes hvordan CO2 udslippet vil
udvikle sig frem i tiden, alt efter hvordan teknologien udvikler sig. Det ses tydeligt hvordan
nyudvikling af teknologi samt biobraendstof vil fa en kaeempe betydning for fremtidens
samlede CO2 udslip. Uden nytaenkning i form af teknologi og biobraendstof, sa vil CO2
udslippet bare blive ved med at vokse, imens udbredelse af biobraendstof og ny teknologi vil
resultere i en halvering af CO2 udslippet.

Overordnet set har flybranchen haft en enorm pavirkning pa klimaforandringerne gennem
tiden. Flybranchen anses som veerende en af de helt store syndere nar det gaelder CO2
udledning, hvilket selvfalgelig er skadeligt for vores klima. Derfor kan flyselskaberne i
lzengden veere med til at skabe konsekvenser for dem selv, i form af markante aendringer i
klimaet resulteret af CO2 udledning. Alt fra hgjere temperaturer til stigende vandstande er
noget vi de seneste ar har oplevet i stigende grad, hvilket man i fremtiden forventer vil
eskalere endnu hurtigere. | sidste kan disse aendringer ende i, at rejsedestinationers
efterspargsel vil stige eller falde alt efter konsekvenserne. Herudover skal flyselskaberne
ogsa tage udgangspunkt i det nye klimaforhold, i forhold til hvad deres fly kan handtere i
forhold til varme, vinde osv. Det kan veere at flyselskaberne bliver tvunget til at skifte
flyruterne eller helt rydde ruter fra deres udbud af ruter. Z£ndringer i klimaforholdene vil dog
ikke kun resultere i ulemper, et fald i maengden af nedber, vil ggre det muligt for
flyselskaberne at overholde flyplanerne, uden de store antal af aflysninger.5

83 https://www.iata.org/en/programs/environment/technology-roadmap/
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3.1.6 Lovmaessige forhold

Flybranchen i branchen har gennem arene vaeret ude for adskillige lovmaessige sager.
Derfor ma det kunne forventes, at endnu flere sager vil dukke op i fremtiden. Tilbage i
november 2010 valgt EU kommissionen, at desmme SAS samt en raekke af andre
flyselskaber skyldige i deltage i en form for kartel, som var med til at holde nye udbydere ude
af markedet. Netop denne sag har vaeret gennem det retslige system af flere omgange, og
der forventes fgrst at komme en endelig beslutning i lgbet af 2021.°

Herudover var der tilbage foraret 2019 en starre pilotstrejke hos SAS, hvilket resulteret i
massevis af aflysninger. Denne kontrovers endte i en starre sag, om hvorvidt de passagerer
der blev pavirket af strejken skulle kompenseres for deres flybillet. EU-Domstolen har i
slutningen af marts maned i ar afgjort, at pilotstrejken ikke udger en usaedvanlig
omsteendighed, hvilket vil sige SAS star til at skulle betale kompensation for aflysninger og
forsinkelser. Det er dog ikke fuldsteendig afgjort for SAS, da disse former for sager skal
igennem flere retlige systemer i alle de medvirkende lande.®®

Endnu mere relevant har det vaeret under COVID-19, hvor adskillige lovmeaessige tiltag er
taget i brug. Udover lovkrav om udbetaling af kompensation for aflyste afgange, sa har der
labende veeret nye lovaendringer, som for eksempel krav om COVID-19 test, der har pavirket
den skandinaviske flybranche. Derfor skal man som akterer i branchen konstant veere
omstillingsparat og opmaerksom pa eventuelle nye tiltag.?”

3.1.7 Konklusion for PESTEL

Pa baggrund af den udarbejdede PESTEL analyse vurderes at de eksterne
omverdensfaktorer har en kaempe effekt og pavirkning af flybranchen i Skandinavien. Disse
faktorer har gennem tiden vaeret med til at forme hvordan vi ser pa flybranchen den dag i
dag, og kommer med stor sandsynlighed ogsa til at videreudvikle branchen i fremtiden. Af
den grund ma det anses for at veere utrolig relevant for aktgrerne i branchen, at danne sig et
overblik over mulige fremtidige faktorer der bade kan komme med fordele og ulemper.

Ses der neermere pa nogle af de eksterne faktorer der i fremtiden kan fa en stor betydning
for flybranchen i Skandinavien, sa kan en faktor som oliepriser ikke undgas. Omkostninger til
olie er bade et af flyselskabernes allersterste omkostningsposter, men samtidig ogsa et
punkt pa dagsorden i forhold til fremtidig baeredygtighed. | den forbindelse er der de seneste
ar investeret enorme belgb samt udviklet nye muligheder ved anvendelsen af biobraendstof,
som anses for aflgseren til det konventionelle flybreendstof. Overordnet er oliepriserne altsa
med til at pavirke ikke mindst de skonomiske forhold, men samtidig ogsa de teknologiske
samt sociokulturelle- og miljgmaessige forhold.

Herudover skal COVID-19 selvfalgelig ogsa naevnes i denne sammenhaeng. COVID-19 som
har sat en stopper for hele flybranchen i Skandinavien og resten af verden, pavirker stor set
alle de eksterne forhold, og ma siges er veere en indflydelsesrig ekstern faktor der pavirker
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flybranchens omverden. Hovedsageligt har krisen haft en keempe gkonomisk betydning for
flyselskaberne i Skandinavien, hvor det forventes at tage flere ar, at komme tilbage pa
niveau som man oplevede far krisen.

3.2 Porters Five Forces analyse

Nu hvor makroforholdene i flybranchen i Skandinavien er kortlagte, vil der nu blive
udarbejdet en Porters Five Forces analyse.®® Analysen vil anvendt for bade at analysere og
vurdere branchens intensitet samt attraktivitet. Der er i analysen udelukkende taget
udgangspunkt i den nuvaerende situation, samt lavet en vurdering af hvordan en fremtidig
flybranche vil se ud.

3.2.1 Truslen fra nye indtraengere

For at komme med en reel vurdering af truslen for nye indtraengere i flybranchen i
Skandinavien, sa skal der kigges naermere pa adgangsbarriererne der potentielt kan holde
nye indtreengere ude af branchen.

Flybranchen i Skandinavien har for farste gang siden finanskrisen ikke vaeret i veekst, hvilket
skyldes COVID-19, som for alvor blussede op i starten af 2020.%° Siden da har hele
flybranchen veeret knae, hvilket den ikke lige rejser fra forelgbigt. Dog forventes flybranchen
at veere en af de brancher, som kommer til at veekste mest i Igbet af 2021, og dermed
begynde at naerme sig niveauet fra 2019.7° Flybranchen i Skandinavien bestar hovedsageligt
at store flyselskaber, som bade dominere nationalt, men ogséa ger sig pa det internationale
marked. @nsker man som ny aktgrer i flybranchen at anskaffe sig markedsandele fra de
nuvaerende flyselskaber, kommer det dermed ogsa til at kraeve en enorm gkonomisk kapital.

Som nystartet flyselskab er det utrolig ressourcekraevende at anskaffe de nadvendige
remedier for at kunne bega sig i branchen. Mest relevant er anskaffelsen af en flyflade,
hvilket kraever en stor kapitalinvestering for at kunne vaere med til at konkurrere. Ser man
alene pa flypriserne hos Boeing, som sammen med Airbus star for langt sterstedelen af alle
fly der ses i dag, sa star deres billigste model (737-700) til en pris pa 89,1 millioner
amerikanske dollars, hvorimod deres dyreste model (777-9) koster 442,2 millioner
amerikanske dollars.”" | nyere tid ser man dog en stigende tendens til at flyselskaberne
veelger at lease fly, hvilket gkonomisk set letter trykket, og dermed ogsa giver nye aktgrer
bedre muligheder for at anskaffe sig en flade af fly.

Endnu en arsag til det som ny aktgrer i branchen kan blive utrolig sveert at indtreenge
markedet, er pa grund af de sma overskudsgrader som opleves i flybranchen. Grundet de
lave overskudsgrader, anses stordriftsfordelene som vaerende en utrolig vigtig faktor for
flyselskaberne, hvilket dermed ggr ind det endnu sveere for nye indtraengere at komme ind
med den ngdvendige kapital.

68 Henvisning fra bogen vedr. Porters Five Forces

% https://finans.dk/erhverv/ECE11861792/for-foerste-gang-i-10-aar-vaeksten-i-flytrafikken-er-gaaet-i-
staa/?ctxref=ext

70 https://finansbureauet.dk/hvilke-industrier-forventer-vaekst-i-2021.126757.html

! https://www.statista.com/statistics/273941/prices-of-boeing-aircraft-by-type/

28 af 80



Flybranchen er altsd en meget ressourcekraevende branche i forhold til opstarten pa
markedet. Det stopper dog ikke her, da man som aktarer ligeledes skal vaere
omstillingsparat i forhold til de mange mulige tiltag og forandring fra den eksterne omverden,
hvilket kan kreeve enorme maengder af ressourcer. Flybranchen er en makrogkonomisk
felsom branche, som bliver pavirket af blandt andet politiske tiltag og reguleringer,
vejrfeenomener, og kulturelle forhold, og derfor skal de konstant veere parate til at indstille sig
de nye tendenser.

Et andet sted hvor nye aktgrer far problemer i forhold til de nuvaerende flyselskaber pa det
skandinaviske markeder, er i forhold til de aftaler der pa forhand er indgaet mellem lufthavne
og de starre flyselskaber. Her forhandles der bade om de lukrative indtjekningsskreenker i
lufthavnen, samt slottider. Iseer slottider er utroligt vigtige for flyselskaberne, da der er stor
forskel pa attraktiviteten af afgangstidspunkterne, og dermed @konomiske fordele.”

3.2.2 Kundernes forhandlingsstyrke

Flybranchens kundegruppe kan deles op i flere forskellige grupper, som for eksempel
privatrejsende personer, forretningsrejsende samt tredjeparts rejseselskaber. Samlet set er
kundegruppen enorm, men deles hver enkelt kunde op individuelt, s& udger en enkelt kunde
en brgkdel af den samlede kundegruppe. Forhandlingsstyrken hos hver enkelt kunde er
derfor meget begraenset, da man som enkelt kunde som regel rejser individuelt. Tredjeparts
rejseselskaber har derimod en smule mere indflydelse pa forhandlingsstyrken, da de
forhandler for flere kunder pa en gang. Overordnet set er det stadig meget begraenset i
forhold til den samlede kundegruppe.

| forbindelse med den teknologiske udvikling i flybranchen, er det blevet nemmere for
kunderne at gennemskue markedet. Dette sker som regel gennem de mange websites, som
assisterer med at samle alle flyselskabers priser, tilgaengelighed, tider osv. Af den grund er
flybranchens kundegruppe ligeledes blevet mere opmaerksomme pa priser og tider, frem for
service og komfort osv. Flyselskaberne har dermed ikke laengere pa samme made kontrol
over deres kundegruppe, da kunderne i branchen har en stgrre tendens til at kigge pa prisen
fremfor hvilket flyselskab de flyver med.

| en branche som er ekstrem prisfalsom, og hvor man oplever en stigende tendens til, at
kunderne nemmere kan gennemskue markedet og dermed finde de laveste priser, er det
meget sveert for flyselskaberne at skabe loyale kunder. Kunderne kan uden problemer skifte
fra et flyselskab til andet uden omkostninger og andre problematikker, og dermed bliver det
utrolig sveert at fastholde kunderne til at vaelge netop et flyselskab fast ud i fremtiden. Af den
grund ser man ogsa flere flyselskaber der opretter bonusordninger og loyalitet fordele, og
ved den made prever at fastholde en faste kundegruppe.

3.2.3 Truslen fra substituerende produkter

Overordnet set er formalet med en flyrejse at komme fra et sted til et andet. Dermed ma de
substituerende produkter for flybranchen i Skandinavien anses for at veere andre
transportmidler som biler, toge, metro, busser og faerger. Tilgaengeligheden for at rejse rundt

72 https://check-in.dk/slottider-er-luftfartens-guld/
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i Skandinavien er meget begraenset, og derfor kan en af de andre transportmidler godt
erstatte en flyrejse. Dog kan der opsta mere kompliceret rejser, hvor en flyrejse vil vaere
ngdvendig. | sidste ende vil det dog afhaenge af rejsens lzengde, omkostninger samt
problematikker, hvilke transportmidler der kan anses som et substituerende produkt til en
flyrejse. Hovedsageligt vil flyrejser pa kortere afstande, have sterst chance for at blive
erstattet af en transportform.

De kulturelle tendenser blandt folket i Skandinavien viser i de nyere ar, at man som kunde
laegger mere fokus pa miljget og beeredygtigheden ved flyrejserne.” Da en flyrejse er en af
de helt store CO2 syndere, kan man opleve i fremtiden at flybranchen vaelges fra til fordel for
noget mere miljgbevidst. Derfor er det en vaesentlig faktor man som flyselskab i fremtiden
skal veere seerdeles opmaerksom pa, og en faktor som de skal tilpasse sig. Pa nuvaerende
tidspunkt vurderes truslen ikke sa stor, men mere som en stigende trussel, som man
forventes at blive starre i fremtiden.

Udover den kulturelle udvikling, er den teknologiske udvikling ligeledes med til at pavirke
flybranchen i form af nye og opgraderet substituerende produkter. En rejseform som har
veeret i anvendt i flere ar i Kina, og er begyndt at se dagens lys i Europa er lyntoge. Disse
lyntoge kan i nogle tilfeelde bade have lavere omkostninger og samlede rejsetider
sammenlignet med fly. Herudover er lyntogene langt mere baeredygtigt og miljgrigtigt valg,
samt bruger naesten ti gange sa lidt CO2 pr. passagerer som fly.”* Skulle lyntogene komme
til Skandinavien i fremtiden, vil det derfor blive en reel trussel, som vil fa en
konkurrencemeessig konsekvens for flybranchen i Europa.

3.2.4 Leverandgrernes forhandlingsstyrke

Flybranchens leverandgrer bestar af en lang reekke af forskellige aktgrer, der hver isaer har
deres egen forhandlingsstyrke over for flyselskaberne. Ser man for eksempel pa hvilke
muligheder flyselskaberne har i forbindelse med udvaelgelsen af en braendstofleverander, sa
findes der et hav af udbydere. Der findes de helt store giganter som BP, Total og Shell, men
der findes samtidig ogsa mange mindre og nationale leverandgrer til flybreendstof.
Forhandlingsstyrken hos de respektive leverandgrer ma vurderes til at vaere nogenlunde
stor, da udvalget af substituerende produkter ikke er seerlig stor endnu. Dette kan og vil nok
aendre sig i fremtiden med udviklingen af biobraendstof. En anden grund til at
forhandlingsstyrken hos leverandgrerne forsteerkes er grundet de laengerevarende aftaler,
der oftest bliver indgaet med flyselskaberne. Pa den made lases flyselskaberne til en enkelt
leverandgr, som vil gare det omkostningsrigt at skifte til en anden leverandarer.”

Ydermere har flyselskaberne ikke de helt store muligheder ved udvaelgelsen af leverandgrer
til produktion af deres fly. | denne branche af flyproducenter af kommercielle fly oplever man
et enormt snaevert marked med kun to leverandgrer, som star for 99% af de kommercielle fly
der ses i luften i dag, hvilket derfor vil kaldes et duopol markedet. Af denne grund anses
flyproducenterne ogsa som en leverander med en rimelig steerk forhandlingsstyrke.”

73 https://videnskab.dk/naturvidenskab/turisme-udleder-voldsomt-store-maengder-co2

4 https://www.dw.com/en/trains-vs-planes-whats-the-real-cost-of-travel/a-45209552

7S https://www.fortunebusinessinsights.com/industry-reports/aviation-fuel-market-100427

78 https://www.cnbc.com/2019/01/25/why-the-airbus-boeing-companies-dominate-99percent-of-the-
large-plane-market.html
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Der kan ligeledes snakkes om, at de forskellige lufthavne rundt om i Skandinavien har en
form for forhandlingsstyrke over for flyselskaberne. Det sker i forbindelse med uddelingen af
slottider og gates, som skal fordeles mellem alle flyselskaberne der har flyvninger til og fra
lufthavnene. Iszer slottiderne er saerdeles attraktive for flyselskaberne, da de gode tider kan
hjeelpe med at @ge efterspergslen pa netop disse ruter. | sidste ende er lufthavnene
selvfalgelige ogsa afheengige af flyselskaber, hvilket derfor ogsa har betydning pa deres
forhandlingsstyrke som ma vurderes til at vaere i den lave ende.

En anden vaesentlig faktor med en relativ stor forhandlingsstyrke er medarbejderne i
flyselskaberne. Som regel ser man medarbejderne vaerende en del af en fagforening, som til
tider tager kampene op imod flyselskaberne vedrgrende lgn, vilkar osv. Sa i forbindelse med
de seneste lovmaessige tiltag, hvor flyselskaberne far mere ansvar ved aflysninger og
forsinkelser, sa kan en strejke have massive konsekvenser for flyselskaberne. Der forventes
dog ikke forelgbigt at skulle ske noget pa denne front, men forhandlingsstyrken hos
medarbejderne er stadigvaek til stede.

3.2.5 Konkurrencesituationen i branchen

Konkurrencesituationen i den skandinaviske flybranche bliver pa nuvaerende tidspunkt
pavirket af en del forskellige forhold, der hver isger pavirker branchen i en retning. Isser de
mange andre flyselskaber, der er at finde pa det skandinaviske marked, er med til at gge
konkurrencen og ga@re branchen presset. Overordnet set findes der et par enkelte starre
akterer i branchen, mens der samtidig er en laengere raekke af mindre flyselskaber der
pragver at fa en del af kagen. En nyere tendens i den skandinaviske flybranche, er at der
opstar flere lavprisflyselskaber fremfor de mere serviceminded som for eksempel SAS. Dette
er med til at fylde et markedet, som i forvejen er meettet af de mange aktarer. Herudover
gger disse lavprisflyselskaber fokusset pa priserne, og dermed @ger konkurrencesituationen
i branchen.””

Kampen om forbrugerne er saerdeles hard i flybranchen, eftersom der er snak om et meettet
marked, hvor flyselskaberne har sveert ved at skille sig ud fra de andre aktarer.
Flyselskaberne har ikke mange forskellige redskaber de kan tage i brug for at kunne
differentiere sig fra de andre, og dermed opstéar der en hard konkurrence om at tiltreekke
forbrugerne, da alle flyselskaberne stor set keemper om den samme malgruppe. Reelt set vil
det i sidste ende kun veere prisniveauet samt serviceniveauet, som er med til at adskille
flyselskaberne fra hinanden, hvilket af den grund ogsa er skyld i den stigende tendens af
lavprisflyselskaber.

| en branche hvor kampen om forbrugerne er enorm harde, er det vaesentligt at kigge
naermere pa forbrugernes forhandlingsstyrke. Som naevnt tidligere i gennemgangen af
kundernes forhandlingsstyrke, sa har kunderne fri mulighed for at skifte mellem de
forskellige flyselskaber uden sakaldte switching costs. Af denne grund bliver
konkurrencesituationen i branchen endnu hardere, eftersom det kan veere utrolig sveert at
skaffe en sterre andel af forbrugerne, men samtidig at bibeholde den. En enkelt faktor der
dog taler for konkurrencesituationen i branchen, er den veekst man forventer at opleve i de
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kommende ar frem.”® Denne veekst kommer pa baggrund af et forfeerdeligt ar i flybranchen,
som kun har gjort konkurrencen endnu hardere, da flyselskaberne har keempet med naeb og
klgr for at skaffe markedsandel.

3.2.6 Konklusion for Porters Five Forces

Pa baggrund af ovenstaende analyse har jeg med denne figur vist, hvordan
konkurrencesituationen i flybranchen i Skandinavien ser ud i dag, samt hvordan den
forventes at se ud de kommende 5 ar.

Konkurrencesituationen i
branchen
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indtreengere substituerende
produkter

Lav Lav

TV

_

Nu
1-5arfranu

: Leverandorernes
Kundernes = §

: forhandlingsstyrke
forhandlingsstyrke =

79

@nsker man som ny aktgr at blive en del af den Skandinaviske flybranche, sa vil det helt
automatisk komme til at kraeve en utrolig stor kapital far det vil vaere muligt at tage kampen
op mod de nuvaerende aktgrer pd markedet. Ser man pa dette marked, sa er der snak om et
marked som er utrolig maettet af aktarer, som alle har sveert ved at differentierer sig fra
konkurrenterne. Derfor bliver prisen naturligvis et naglepunkt for bade flyselskaberne og
forbrugerne, hvilket resulterer i at branchen deles op i to, de servicemindede flyselskaber og
lavprisflyselskaberne. Pa baggrund af et ekstremt presset marked, med adskillige aktgrer,
som konstant prgver at presse hinanden pa ganske fa parametre, vurderes det derfor at
konkurrencesituationen i branchen er hgj. Herudover har man det seneste ars tid meerket il
en endnu hardere konkurrence i branchen grundet den verdensomspaende COVID-19 krise,
som har haft en voldsom betydning for antallet af rejsende. Det forventes, at man i
flybranchen i Skandinavien de kommende ar vil meerke til en starre vaekst i forbindelse med
genabning, hvilket hgjst sandsynligt vil lette lidt pa trykket af konkurrencesituationen i
branchen.

Ser man derimod pa kundernes forhandlingsstyrke i denne branche, sa oplever man en
enorm kundegruppe, som i modsaetning til andre brancher handler selvsteendigt langt

8 PESTEL analyse
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starstedelen af tiden. Der er herudover snak om en kundegruppe, som ikke anses som
vaerende loyal grundet de lette muligheder for at skifte mellem flyselskaberne. Dette er
stigende tendens i flybranchen, hvilket kommer i forbindelse med de ggede
prisgennemskuelighed af markedet. | sidste ende vurderes det dog stadig at kundernes
forhandlingsstyrke er lav, idet man som enkelt person ikke har den stgrste indflydelse pa
branchen.

Som tidligere naevnt kraever det som nyt flyselskab i branchen en enorm stor kapital.
Herudover er der allerede tale om en branche, hvor antallet af akterer i forvejen er hgijt,
hvilket kun ggr det vanskeligere for nye flyselskaber at traenge ind pa markedet. COVID-19
har heller ikke givet starre forhabninger for nye aktgrer grundet den store nedlukning, og
derfor vurderes truslen for nye indtraengere i branchen i Skandinavien lav.

Leverandgrernes forhandlingsstyrke bestar af alle de leverandgrer som omfatter flybranchen
i Skandinavien. | farste omgang kan der ses pa en leverandgr af flybraendstof, som vurderes
at have en nogenlunde hgj forhandlingsstyrke, da flyselskaberne endnu ikke har de store
muligheder for at veelge en anden substituerende produkt. Der skal dog tages hgjde for det
store antal af braendstofsleverandgrer, som giver flyselskaberne en smule mere frihed i
forhold til prisforhandlinger. Herudover skal der ogsa kigges pa en helt vaesentlig leverander,
som er selve filmproducenterne. | denne branche af flyproducenter oplever man et sakaldt
oligopol med kun to producenter bestaende af Boeing og Airbus der star for cirka 99% af de
kommercielle rejsefly. En sadan situation ggr selvfglgelig at forhandlingsstyrken hos
filmproducenterne anses som veerende hgije. | sidste ende ses forhandlingsstyrken hos
producenterne som veerende hgje, dog kan dette aendre sig en smule i forbindelse med
implementeringen af biobraendstof i flybranchen.

En potentiel trussel fra et substituerende produkt er en smule sveert at fele pa, da en rejse
kan variere utrolig meget i lsengde, pris eller komplikation. Overordnet set er
transportmulighederne store i Skandinavien, herudover er de ogsa nyudviklede i forhold til
andre regioner. Det vurderes dog, at en flyrejse til tider kan veere ngdvendigt, da
Skandinaviens landskab er rimelig komplekst. | sidste ende afggres det efter selve rejsen,
og dermed kan substituerende produkters trussel ved kortere ture derfor vurderes som
middel, imens de laengere rejsers substituerende produkters trussel anses som vaerende i
den lave ende. Dette kan aendres i fremtiden ifglge af flere forskellige faktorer, lige fra den
teknologisk udvikling i form af lyntoge til den nyere tendens om en mere miljgrigtig og
baeredygtig rejse.

3.3 Konkurrent analyse af Norwegian

Eftersom SAS brancheniveau samt makroniveau nu er kortlagt pa baggrund af forrige
analyser, vil der nu ses naermere pa hvilke faktorer der belyser SAS mikroniveau. Til hjeelp
for denne opgave er der derfor bearbejdet en konkurrentanalyse, hvor Norwegian er udvalgt
som det analyserede flyselskab. Dette sker da Norwegian igennem de seneste ar har veeret
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SAS'’ helt store konkurrent. Antallet af rejsende gennem de to flyselskaber har i seneste ar
veeret utrolig teette, hvor SAS i 2020 har trukket lidt fra under nedlukningen.&° &

3.3.1 Hvad driver Norwegian

Norwegian startede op for cirka tre artier tilbbage i 1993, hvor man kun gnskede at flyve som
et lavprisselskab. Deres kernevaerdier som stammer helt tilbage fra grundlzeggelsen, er at
kunne tilbyde rimelige priser og valgfrihed til de rejsende, sa der kun betales for hvad
kunden gnsker. Kernevaerdier kommer tydeligt til udtryk gennem de seneste ar, hvor
Norwegian veeret det farende lavprisselskab i Skandinavien.®

Ser man pa deres antal af passagerer gennem de seneste 10 ar, er det ogsa tydeligt at de
har veeret det ferende lavprisselskab, men som alle andre flyselskaber s& har COVID-19
krisen haft en enorm indflydelse pa Norwegian. Norwegians antal af passagerer er alene det
seneste ar faldet til en femtedel af hvad man oplevede i 2019, hvilket har resulteret i en
markant tilbagegang i forhold til SAS.

Antalrejsende gennem SAS og Norwegian fra 2011 til 2020
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Grundet den harde tid som Norwegian har oplevet gennem COVID-19 krisen, sa er deres
mal eendret sig fra at skulle erobre mere markedsandel, til at handle om overlevelse.
Norwegians nye plan for 2021 er at sikre fremtiden for flyselskabet, kunder, medarbejdere
samt investorer.?

80 SAS arsrapport 2020 - side 30

81 Norwegian arsrapport 2020 - side 36 https://www.norwegian.com/globalassets/ip/documents/about-
us/company/investor-relations/reports-and-presentations/annual-reports/annual-report-norwegian-
2020.pdf

82 https://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historie/

8 Dannet pa baggrund af: Norwegian arsrapport 2020 - side 89
https://www.norwegian.com/globalassets/ip/documents/about-us/company/investor-relations/reports-
and-presentations/annual-reports/annual-report-norwegian-2020.pdf og SAS arsrapport 2020 - side
141
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3.3.2 Hvordan agerer Norwegian nu

Pa trods af en seerdeles positiv start pa 2020 med rekordmange bookinger i starten af aret,
sa viste 2020 sig at blive det mest udfordrende ar i Norwegians historie. Norwegian tradte
ind i 2020 med en plan om markante reduceringer af deres omkostninger og optimeringer af
deres nuveerende rutenetveerk, for at kunne gge deres rentabilitet. Desveerre for Norwegian
og resten af flybranchen sa fik COVID-19 sat en stopper for alle planer, hvilket ligeledes
beted man hos Norwegian matte sendre alle planer, og dermed tilpasse sig de nye vilkar.
Det blev hurtigt klart at den nye plan hos Norwegian nu handlede om kampen for
overlevelse.®

| januar 2021 annoncerede Norwegian en ny plan, der skulle styrke deres kerne rentabilitet
via kortdistance flyvninger og dermed ophgre langdistance flyvninger fremadrettet. Den store
usikkerhed omkring langdistanceflyvning, og passagerernes efterspgrgsel hertil betad, at
Norwegian tog beslutningen om at fokusere pa deres ruter rundt om i Skandinavien.
Formalet er at skabe et robust og solidt flyselskab, der vil tiltraekke nye investorer samt
fortsaette med at tjene nye og eksisterende kunder. Samtidig med udrulningen af den nye
strategi, valgte den norske regering at stette og bidrage til Norwegians finansiering af ny
kapital i forbindelse med genopbygningsprocessen. Flere eksperter har efterfglgende udtalt,
at uden stgtten fra den norske regering havde det set utrolig sort ud for Norwegian.%®

Udover at udelukkende fokusere pa at komme igennem krisen, og redde flyselskabet fra
konkurs, sa har Norwegian stadig set det ngdvendigt at fokusere pa nutidens tendenser
samt deres mangearige kernevaerdier. Derfor saetter de hos Norwegian stor pris pa at
overholde de miljg og baeredygtige krav og mal der blev sat i forbindelse med Parisaftalen.
Samtidig mener de hos Norwegian at det “nye” agile og indsnaevret Norwegian vil veere i
stand til at tage kampen op mod branchens udfordringer med fornyet styrke. Man gnsker
igen at blive det foretrukne flyselskaber for kunder, der sgger veerdi og tilpasning, samt et
flyselskab som skal ses som veerende i spidsen for baeredygtighed.®”

3.3.3 Norwegians ressourcer og kompetencer

Som en del af konkurrentanalysen vil der blive lavet en analyse og vurdering af Norwegians
steerke og svage sider, som bliver dannet pa baggrund af flyselskabet veesentligste
ressourcer samt deres kernekompetencer. | dette tilfaelde vil der ved hjeelp af en VRIO
analyse blive fundet frem til de mest relevante og vaesentlige ressourcer og
kernekompetencer hos Norwegian.

Fly
Hos alle flyselskaber er flyene en af de helt vaesentligste ressourcer, og dette geelder ogsa
hos Norwegian. Hos Norwegian skiller man sig dog ud ved at have en af de yngste og mest

8Norwegian arsrapport 2020 - side 3 https://www.norwegian.com/globalassets/ip/documents/about-
us/company/investor-relations/reports-and-presentations/annual-reports/annual-report-norwegian-
2020.pdf

8 https://www.berlingske.dk/business/norges-regering-vil-hjaelpe-norwegian-med-at-afvaerge-
konkurs

87 Norwegian arsrapport 2020 - side 4 https://www.norwegian.com/globalassets/ip/documents/about-
us/company/investor-relations/reports-and-presentations/annual-reports/annual-report-norwegian-
2020.pdf
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breendstofeffektive flader i verden.® Nye fly hjeelper i forhold til passagerernes komfort, og
samtidig er det kun en fordel til de nyere tendenser man oplever blandt folket om
miljgbevidstheden, da nye fly er mere beeredygtige og miljavenlige.®® Derfor anses
Norwegians flyflade som veere en unik ressource i branchen.

Serviceniveau

Norwegians kerneveerdi som har fulgt dem siden grundlaeggelsen, er at kunne tilbyde
rimelige priser og valgfrihed til de rejsende, sa der kun betales for hvad kunden gnsker.
Dette kommer iseer til udtryk gennem deres serviceniveau, som kan variere i en meget stor
grad. Overordnet set er de et lavprisflyselskab, hvis kundegruppe gnske at rejse med prisen
som veaesentligste. | visse tilfaelde har de dog kunder, som taenker pa andet end selve rejsen,
og derfor er Norwegian ogsa tvunget til at tilpasse sig deres kundernes gnsker og
forventninger. Af den grund har de hos Norwegian en unik ressource i deres serviceniveau,
hvilket ogsa kommet til udtryk via deres loyalitets- og bonusprogrammer, samt diverse
lounges i verdens lufthavne, som er noget usaedvanligt hos lavprisflyselskaber.®® Norwegian
har altsa evnerne til at kunne imgdekomme deres kunders tilvalg og gnsker, hvilket er unikt i
denne branche.

Ledelse

| januar 2020 valgte man for fgrste gang siden grundleeggelsen af Norwegian at skifte pa
posten som administrerende direktar. Dette skete da grundleeggeren Bjarn Kjos blev skiftet
ud med Jacob Schram. Efter mere end et arti med fremgang under Bjgrn Kjos, var det nu
blevet Jacob Schrams tur til at overtage styringen i Norwegian. Som Jacob Schram selv
udtaler, sa blev hans start som administrerende direktgr ikke den bedst taenkelige, eftersom
COVID-19 satte en stopper for hele flybranchen, og gjorde at Norwegian blev sat pa kanten
af konkurs.®" Jacob Schram har ingen fortid i flybranchen, men har derimod mange ars
erfaring fra store internationale selskaber, som for eksempel Circle K tidligere kaldt Statoil.
Derfor kan Jacob Schram med hans erfaringer hos andre sterre selskaber, ga hen og blive
en utrolig vigtig ressource i forbindelse med redningen af Norwegian.

Strukturering af omkostninger

| forhold til langt de fleste aktgrer i flybranchen i Skandinavien, sa har Norwegian en helt
seerlig evne og ressource til at strukturere deres omkostninger. Tager man et naermere kig
pa deres gennemsnitlige enhedsomkostning for aret 2020, sa kan det ses at man hos
Norwegian har en enhedsomkostning eksklusiv breendstof pa 0,31 norske kroner svarende
til 0,23 danske kroner, hvor man til sammenligning hos SAS oplevede enhedsomkostninger
eksklusiv breendstof pa 0,87 svenske kroner svarende til 0,64 danske kroner.%® ®* Til trods for

88 https://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historie/vores-fly/

8 PESTEL analyse - afsnit 3.1.5

9 https://dk.norwegianreward.com/optjen-cashpoints/rejse/lounge-pass

91 Norwegian arsrapport 2020 - side 3 https://www.norwegian.com/globalassets/ip/documents/about-
us/company/investor-relations/reports-and-presentations/annual-reports/annual-report-norwegian-
2020.pdf

92 https://www.norwegian.com/dk/om-os/virksomhed/management/

9 Norwegian arsrapport 2020 - side 10 https://www.norwegian.com/globalassets/ip/documents/about-
us/company/investor-relations/reports-and-presentations/annual-reports/annual-report-norwegian-
2020.pdf
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at Norwegian er et lavprisflyselskab, som selvfglgelig sparer pa visse omkostninger i forhold
til andre flyselskaber, sa anses struktureringen af omkostninger stadig som veerende en unik
ressource.

Anerkendelse i branchen

For sjette ar i traek er Norwegian i 2020 Igbet med prisen som det bedste lavprisflyselskab i
Europa. Samtidig har Norwegian forpligtet sig til at reducere CO2-belastningen per passager
med 45 procent i 2030, hvilket sammen med prisen som Europas bedste lavprisflyselskab er
med til at skabe anerkendelse blandt forbrugerne, hvilket ikke er nemt at anskaffe sig i
denne branche.®®

Konklusion af VRIO analyse

Ressourcer og Valuable Rare Inimitable Organized Indvirkning pa
kernekompetencer konkurrencefordele

Serviceniveau X Midlertidig
V V konkurrencefordel

Strukturering af Midlertidig
omkostninger - konkurrencefordel

96

Det kommer klart til udtryk at Norwegians konkurrencefordele kun er midlertidige fordele, der
hurtigt og relativt nemt kan aendre sig inden for den kommende arreekke. Dette kraever
selvfglgelig en handling fra de andre akterer i branchen, men i en branche som anses som
vaerende utrolig konkurrencesteerk, er dette noget man ma forvente sker. | en branche hvor
det kan veere sveert at skabe unikke ressourcer og konkurrencefordele, sa ser det
gjeblikkeligt ganske fint ud hos Norwegian trods omsteendighederne med COVID-19.
Norwegians fremtid kan dog ses som veaerende rimelig skrgbelig og sensitiv, idet de gar en
omstrukturering i magde, samt deres konkurrencefordele kun er midlertidige. De skal af den
grund veere utrolig opmaerksomme pa deres konkurrenter i branchen, da de har en stor
indflydelse pa deres nuvaerende midlertidige konkurrencefordele. | sidste ende kan det altsa
pa baggrund af VRIO analysen konkluderes, at Norwegian har del midlertidige steerke sider,

9 https://www.norwegian.com/dk/om-os/vores-historie/year-by-year/
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som dog er meget skrgbelige over for eksterne faktorer som de ikke selv kan kontrollere,
hvilket ses som veerende deres svage side.

3.3.4 Norwegians sandsynlig kommende strategier

COVID-19 har som med alle andre flyselskaber haft en enorm betydning for Norwegian pa
stor set alle parametre. Dette betad ogsa at Norwegian blev ngdsaget til at gere handling,
og implementere nogle tiltag der skulle veere med til at fremtiden for selskabet. Tiltagene
betad at man nedskaleret alt forretning til kun at vedrgre indland i Skandinavien, og samtidig
afseette 1600 medarbejdere yderligere, udover de 7300 medarbejdere man i starten af 2020
midlertidigt sagde farvel til.*" | starten af 2021 annoncerede Norwegian deres ny plan for at
komme gennem krisen og dermed afveerge en truende konkurs. Men stette fra den norske
regering i milliardklassen, skal Norwegian fremadrettet fokusere pa det skandinaviske
marked alene, og samtidig skaere ned pa en helt del omkostninger frem til man igen vil
opleve nogenlunde normale tilstand i flybranchen. Dette betyder blandet andet at Norwegian
andrer flere af deres leasingaftaler og samtidig nedskaerer deres flyflade med omtrent en
tredjedel.%®

Det betyder at Norwegian har valgt at benytte en langsommere men kontrolleret vaekst
strategi for at komme tilbage som en markedsleder i branchen. Norwegian skal med hjeelp
fra stetten af den norske stat komme helskindet gennem krisen, og derefter opbygge igen
baseret pa en organisk vaekst gennem det skandinaviske marked, hvorefter man kan udvide
til starre markeder som man var en del af fgr krisen.

3.3.5 Hvor er Norwegian sarbar

Som alle andre flyselskaber i branchen er Norwegian seerdeles sarbar over for eksterne
faktorer og skift i makroniveauet. Iszer en enkelt ekstern faktor har haft en voldsom effekt pa
hele flybranchen, hvilket er COVID-19 epidemien. COVID-19 har sendt stor set alle
flyselskaber i knae, og flere pa randen af konkurs inklusiv Norwegian. Dette betyder bare, at
andre mulige eksterne faktorer kan fa en nu endnu stgrre indflydelse pa Norwegian, da de
nu kun er blevet mere sarbare. Her er der for eksempel de seneste loveendringer, som
garanterer kunderne kompensation for deres aflyste flyrejser, som kun er blevet mere
relevant under krisen.

Herudover er Norwegian sarbare i forhold til deres konkurrencemaessige fordele, som pa
baggrund af VRIO analysen anses som vaerende midlertidige. Derfor gar Norwegian en
usikker fremtid i mgde med bade en pressende COVID-19 krise, som saetter mange
begraensninger for videreudvikling af selskabet, men ogsa en fremtid hvor deres
konkurrencemaessige fordele relativ hurtigt kan forsvinde uden Norwegian har kontrol over
det.

97 Norwegian arsrapport 2020 - side 5 https://www.norwegian.com/globalassets/ip/documents/about-
us/company/investor-relations/reports-and-presentations/annual-reports/annual-report-norwegian-
2020.pdf
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3.3.6 Konklusion for konkurrentanalyse

Norwegian har i det sidste arti sammen med SAS veeret det storste flyselskab i
Skandinavien, dog som vaerende en anden form for flyselskab i forhold til SAS. Hos
Norwegian bestraeber man sig for at veere det farende lavprisflyselskab, pa trods af man har
oplevet fornyelse hos Norwegian, i form af loyalitet- og bonusprogrammer som adskiller dem
fra andre lavprisflyselskaber.

Aret 2020 har dog vist sig at vaere et historisk negativt ar for hele flybranchen, hvor isaer
Norwegian er blevet hard ramt pa samtlige parametre. COVID-19 krisen har betydet af
antallet af rejsende gennem Norwegian i 2020 er faldet til en femtedel af hvad man oplevede
i 2019. Det har ligeledes fart til massefyringer og massive nedskeeringer, som har veeret en
helt nedvendig handling i forhold til afvaergelsen af en mulig konkurs. Trods et kapitalindskud
i milliardklassen fra den norske stat, har Norwegian set sig tvunget til at skaerpe hele deres
forretning og udelukkende fokusere pa det skandinaviske marked. Dette har betydet af flere
langdistanceruter helt er lukket ned, og flere fly fra deres flade er solgt fra.

Oven pa COVID-19 krisen ligger Norwegian meget sarbare pa et ekstremt
konkurrencepraeget marked, hvor deres fa konkurrencemeessige fordele nemt kan forsvinde
fra dem i den kommende tid. De gar derfor en usikker fremtid i mgde, hvor det endnu heller
ikke vides hvornar flybranchen vil vende tilbage til normale omstaendigheder, som alt andet
lige vil betyde fremgang for Norwegian.

3.4 Kritiske succes faktorer

Ved hjeelp af den kommende analyse vil der blive kigget naermere pa de kritiske succes
faktorer hos SAS. De kritiske succesfaktorer er de vaesentligste faktorer som er med til
skabe veerdi for SAS i flybranchen i Skandinavien. Forbrugernes efterspgrgsel er med til at
danne baggrund for de kritiske succesfaktorer.

3.4.1 Priser

Eftersom priserne er blevet en af de mest vaesentlige faktorer, som er afggrende nar
forbrugerne skal veelge hvilket flyselskab de @nsker at bruge ved deres rejser, anses de
konkurrencemeessige priser nu som en kritisk succes faktorer. Iszer i nyere tid er prisen kun
blevet en endnu starre kritisk succes faktorer, idet at forbrugernes tendenser viser, at
sammenligningssider pa nettet nu bliver brugt langt oftere i forbindelse med valg af
flyselskab end man ferhen har oplevet.®®

3.4.1 Service

Som en hyppigt rejsende forbruger har man som regel lidt hgjere forventninger og gnsker til
serviceniveauet, og da SAS’ kundegruppe hovedsageligt bestar af hyppigt rejsende, er det
derfor ogsa en selvfalge at serviceniveauet hos SAS anses som en kritisk succes faktorer.'%
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3.4.1 Punktlighed

Flyselskabers evne til at fa succes i dag males efter flere centrale faktorer, heriblandt
punktlighed. Der er selvfglgelig et keempe fokus pa hvad flyselskaber forsgger at levere
under flyvningen, men i sidste ende er har tiden en kaempe indflydelse pa forbrugerens
bedemmelse af rejsen. Dette kommer ogsa klart til syne ved, at de flyselskaber som
forholder punktligheden uden forsinkelser, er de mest succesfulde. Derfor vurderes
punktligheden hos alle flyselskaber som en kritisk succes faktorer, men i en endnu stgrre
grad hos SAS grundet de mange hyppigt rejsende, som stiller hgje krav til at tidsrammerne
bliver holdt.™

3.4.1 Beeredygtighed

Ligesom man med priserne oplever en stigende tendens til, at forbrugerne lzegger et forhgjet
fokus herpa, er beeredygtighed ligeledes en faktor, hvor man oplever en stigende interesse
fra forbrugerne.'® Af den grund bliver SAS’ adfzerd i forbindelse miljg og baeredygtighed en
kritisk succes faktorer fremover.

3.4.1 Teknologiske udvikling og digitalisering

En tendens der opleves i stor set alle brancher i verden, og ikke kun i flybranchen, er den
teknologiske udvikling samt digitalisering, som hjzelper med at skubbe brancherne i nye
forbedrede retninger. Derfor ser man oftest en stigende efterspgrgsel efter yderligere
digitalisering og nye teknologiske redskaber, hvilket ogsa er tilfaeldet i flybranchen.'® Den
teknologiske udvikling og digitalisering anses derfor som en kritisk succes faktorer for SAS,
da det kan blive en utrolig vigtig faktor, som skal opfyldes ved at leve op til forbrugernes
efterspargsel. | sidste ende er bade nye teknologiske redskaber og digitaliseringen en
vaesentlig faktor ved forbrugernes valg af flyselskab.

3.5 Konklusion pa omverdens analyse

Det har ved gennemgangen af ovenstaende analyser tydeligt vist sig, at omverdenen i
Skandinaviens flybranche bliver markant pavirket af dens makroforhold. Dette er isaer
kommet til syne under den nuvaerende situation med COVID-19, som har haft enorme
konsekvenser for alle flyselskaber i verden pa stort set alle parametre. Dog har de eksterne
forhold ogsa historisk set haft en keempe pavirkning pa branchen, hvor den sterste faktorer
gennem de seneste mange artier har veeret udgifterne til braendstof. Gennem tiden har
priserne pa braendstof dog aendret sig utrolig meget, og dermed gjort visse forhold usikre,
hvilket det fortsat forventes at gare fremover. Sammen med braendstofpriserne har forhold
som teknologisk udvikling, miljgbevidsthed og baeredygtighed haft sin indtreeden i
flybranchen i Skandinavien, hvilket har medfgrt en lang reekke af tiltag og fremadrettede mal
for alle flyselskaber verden over, inklusiv SAS.

Herudover er det pa baggrund af de udarbejdede analyser, vurderet at
konkurrencesituationen i flybranchen i Skandinavien anses som veerende hgj, hvilket iseer
under COVID-19 krisen kun er blevet mere tydeligt. Dog forventes det, at denne pressede

19T https://flypenge.dk/artikler/her-er-verdens-mest-punktlige-flyselskaber-i-2019/
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konkurrencesituation vil blive Igsnet en smule op i takt med en normalisering af flybranchen i
den kommende arraekke. Samtidig er der andre brancheforhold, der kan veere med til at
pavirke flybranchen i Skandinavien. Her skal der hovedsageligt kigges neermere pa truslen
fra substituerende produkter, hvor man i omkringliggende lande ser tendenser til
implementeringen af lyntoge, som i den grad vil kunne tage kampen op imod flytransporten i
Skandinavien. Der er til slut listet potentielle fremtidige muligheder og trusler i flybranchen i
Skandinavien, som er belyst pa baggrund af den ovenstaende omverdensanalyse.

Muligheder Trusler

e Teknologisk nyudvikling pa e Yderligere fokus pa brugen af
produktionen af fly biobraendstof
Lavere braendstofpriser e Hgjere braendstofpriser
@konomiske hgjkonjunkturer e Klimaets pavirkning pa flyene og
Teknologisk videreudvikling af potentielle aflysninger og
biobraendstof forsinkelser

e Stigning i efterspargsel efter flyrejser e (Jkonomiske lavkonjunkturer
efter en leengerevarende nedlukning e Nye politiske tiltag bade i forbindelse

e Klima og miljgets pavirkning pa med miljg og klima samt COVID-19
rejsedestinationer e Konkurrence fra substituerende

e Automatiseringer i forbindelse med produkter som for eksempel lyntoge
den teknologiske udvikling e Potentielle nye indtraengere i

e Nye politiske tiltag bade i forbindelse forbindelse med normaliseringen af
med miljg og klima samt COVID-19 flybranchen

104

4. Intern analyse af SAS

Som en start pa den interne analyse af SAS er det vaesentligt at fa kortlagt hvilke interne
kernekompetencer og ressourcer de besidder, som er med til at ggre dem staerkere rent
konkurrencemaessigt. Til dette formal er der gjort brug af en veerdikeedeanalyse, som skal
vaere med til at belyse SAS’ aktiviteter. Konklusionen pa vaerdianalysen vil pa baggrund af
SAS’ aktiviteter frembringe de mest vaesentlige og konkurrenceorienteret kompetencer samt
ressourcer. De nu mest vaesentlige og konkurrenceorienteret kompetencer og ressourcer vil
blive gennemgaet i en VRIO analyse, som vil hjaelpe med at praesentere de
konkurrencefordele netop de enkelte kompetencer og ressourcer har. Herudover vil
identificeret kompetencer og ressourcer blive perspektiveret over til de kritiske succes
faktorer, som blev fundet i forbindelse med analysen af SAS’ omverden.'® Der vil
efterfalgende blive lavet en analyse af SAS’ nggletal, som har til formal at bringe et belaeg
om hvordan SAS fremtidigt kan optimere samt fgre nye strategiske tiltag ud i livet. Til sidst vil
den interne analyse bringe de staerke og svage sider hos SAS, pa baggrund af de
udarbejdede analyser.

194 Dannet pa baggrund af egne konklussioner
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4.1 Veerdikaedeanalyse

Som indledningen pa den interne analyse vil Porters veerdikaede blive anvendt for at kunne
identificere SAS’ vaesentligste aktiviteter og dermed analysere dem dybere. Formalet er til
sidst at finde frem til hvilke aktiviteter der skaber veerdi for SAS’s kunder. Selve
veerdikeedens opbygning er tilrettet saledes, at kun de elementer der er relevante for SAS, er
medtaget.

Virksomhedens infrastruktur

Menneskelige ressourcer

Produkt og teknologiudvikling

Indkeb | forsyninger

Marketing

: Logistik Service
og salg
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4.2 Primeaere aktiviteter

4.2.1 Marketing og salg

Bonus- og loyalitetsprogram

Som det farste flyselskab i Skandinavien praesenteret SAS et loyalitetsprogram. Dette
loyalitetsprogram med navnet EuroBonus er siden gaet hen og blevet Skandinaviens starste
loyalitetsprogram indenfor rejseverden malt pa antallet af medlemmer. Siden 2014 er antallet
af medlemmer steget med hele 80%, sa der den dag i dag er over 6 millioner medlemmer.
EuroBonus er gaet hen og blevet en helt vital faktorer for SAS, i gnsket om at have et form
for feellesskab med deres kunder.'"” Det giver i alt sin enkeltvis deres kunder flere forskellige
fordele nar de veelger at rejse med SAS, som for eksempel opgraderingsmuligheder ved
selve flyrejsen, hotelreservationer eller mulighed for tillaeg af lejebil.'®® SAS arbejder
konstant pa at forbedre og malrette deres loyalitetsprogram, da det giver dem en klar veerdi
ved besiddelsen af en kundedatabase, som er med til at adskille dem fra andre flyselskaber.
SAS’ EuroBonus anses som vaerende et af de mest fuldendte loyalitetsprogrammer i
Skandinavien, og er i seerdeleshed populaert blandt de hyppigt rejsende, som for eksempel

196 Tilpasset Porters veerdikeede for SAS
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forretningsfolk. Det er iszer ogsa de hyppigt rejsende der bliver belgnnet ekstra meget ved
brugen af loyalitetsprogrammet.

Alliancer

Tilbage i 1997 valgte SAS sammen med blandt andet Lufthansa, United Airlines og Thai
International at stifte et faellesskab under navnet Star Alliance, hvilket i dag bestar af hele 26
flyselskaber. Star Alliance bidrager pa flere forskellige punkter, blandt andet ved branding og
rejsepakker, og er samtidig delvist med til at gare EuroBonus loyalitetsprogrammet endnu
mere attraktivt, eftersom EuroBonus medlemmerne har mulighed for at bruge deres
opsparede point i flyselskaberne som er en del af Star Alliance.'®

SAS’ image

SAS har gennem arene ved hjeelp af punktlighed og en effektiv markedsfering, formaet at
skabe sig et staerkt image samt en hgj kendskabsgrad blandt folket i de skandinaviske
lande. Generelt set er et staerkt image altid en utrolig vigtig faktor lige meget hvilken
branchen det omhandler, men i flybranchen vurderes den endnu hgjere. Det sker da man i
flybranchen i Skandinavien oplever en presset markedet med mange forskellige udbydere,
som alle keemper om de enkelte forbrugere, og derfor kan en stor kendskabsgrad i sidste
ende betyde man bliver forbrugerens valgte flyselskab. SAS har gennem hele COVID-19
krisen haft en stor opbakning fra befolkningen, men grundet de seneste fyringer og en
redningspakke er imaget styrtdykket, viser en ny analyse fra analysevirksomheden Caliber.
Administrerende direktgr hos Caliber, Shahar Silbershatz, papeget herudover, at sadan et
hard slag i opbakningen fra forbruger kan gere at det vil tage lang tid for SAS at oparbejde
den samme goodwill som man oplevede fgr krisen. Dette er dog noget man hos SAS er
opmaerksomme pa, hvor pressechef hos SAS, Sille Beck-Hansen, udtaler at selskabet star i
en historisk krise, som det vil tage ar at komme ud af, hvilket ogsa geelder imaget af
selskabet. Til sidst pointerer Shahar Silbershatz, at SAS’ image ikke er sa hardt ramt som for
eksempel Norwegian i Norge, men at det alligevel ma ses som en udfordring.'°

Salg

Salget hos SAS bliver pavirket af alle mulige faktorer, hvor deres marketing ma siges at
veaerende en af de veesentligste faktorer. Her er det blandet deres EuroBonus program,
image og deres alliance med de 26 andre flyselskaber, som er med til at give deres salg et
boost. SAS har altid gnsket en rejse hos dem skulle veere nem og simpel, hvilket blandt
andet skyldes de mange hyppigt rejsende som anvender SAS. Derfor gnsker de ogsa, at
alle forbrugerne far en god oplevelse lige fra den farste proces af rejsen, hvilket geelder lige
fra billetten kebes. SAS arbejder konstant pa at ggre muligheden for at kgbe en billet
nemmere via de digitale platforme og dermed @ge deres konkurrencestyrken, hvilket i den
grad ogsa giver mening eftersom efterspargslen efter digitalisering er til stede blandt
forbrugerne.’" Et andet sted SAS gnsker at mgde deres forbrugere, er ved at gere det
nemmere for dem at gennemskue priserne pa deres services. Det opleves oftest at

199 https://www.sas.dk/eurobonus/programoversigt/

M0 https://finans.dk/erhverv/ECE 1218898 1/sas-omdoemme-sendt-til-bunds-af-utilfredse-
borgere/?ctxref=ext
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flyselskaber skjuler omkostninger over for forbrugerne, hvilket SAS nu gnsker at eliminere
hos dem selv, og dermed vinde sig tillid blandt deres kunder.'"?

Efter salg

De muligheder forbrugerne har efter et kab vurderes stor set lige sa vaesentligt som dem far
kabet, og derfor er denne faktorer ligeledes et omrade hvor SAS har mulighed for at skabe
veerdi hos deres kunder. Hos SAS tilbyder de en utrolig fleksibel bookingpolitik, som giver
deres kunder mulighed for at afbestille deres bookinger inden for 24 timer uden ekstra
omkostninger. Dette er med til at fa deres kunder til at fale sikre, og er med til skabe en
ekstra tillid mellem dem selv og deres kunder.""®

4.2.2 Logistik

Tilpasning af flykapacitet

Det er utrolig vigtigt for flyselskaberne, at de far tilpasset antallet af flysseder de udbyder, sa
det passer med den generelle efterspargsel blandt befolkningen. Dette er kommet tydeligt til
syne under COVID-19 krisen, hvor antallet af rejsende passagerer i Skandinavien er faldet
med 59,9%, mens antallet af udbudte flyseeder ogsa har haft en markant dyk pa 45,5%."*
Der er snak kaeempe potentielle omkostninger, som flyselskaberne har mulighed for at undga
ved at optimere deres udbudte saeder med efterspgrgsel, da det eventuelt kan resultere i at
et fly eller flyrute kan spares veek. Tallene for i ar viser dog at flyselskaberne i Skandinavien
er ekstra fleksible i ar, i forhold til antallet af eventuelle kunder. Dette sker eftersom,
flyselskaberne er i en meget uvis tid, hvor lovgivninger og tiltag hurtigt kan sendre
spillereglerne i flybranchen.

Historisk set har SAS med deres lange historie i branchen formaet at danne sig en god
baggrund for, hvornar det er mest optimalt at justere pa antallet af udbudte flyseeder, og pa
den made minimere deres omkostninger ved at lade fly sta pa jorden. Omvendt kan det
ligeledes vaere med til at skabe veerdi for bade dem selv og kunderne i hgjsaesonerne, hvor
efterspgrgslen er hgjeste, og hvor de derfor kan fylde endnu flere fly og dermed age
omseaetningen.

Punktlighed

| flybranchen er en faktor som punktlighed en af de mest vaesentlige for at skabe en god
kundetilfredshed, og dermed veerdi hos kunderne. At veere punktlig i flybranchen vil sige, at
man overholder tidsplanerne i forhold til afgange og ankomster i de forskellige lufthavne.
Overordnet set er der ingen rejsende som er tilfredse med eendringer i tidsplanen, men iseer
hyppigt rejsende eller forretningsfolk har som regel deres egen tidsplan de skal overholde,
og der er derfor ikke tid til forsinkede fly.

Som naevnt flere gange tidligere er SAS’ sterste kundegruppe og malgruppe de hyppigt
rejsende og forretningsrejsende, og det er den grund en faktor som de skal vaere endnu
mere papasselige med. Ser man pa SAS’ punktlighedsprocent, sa viser det sig tydeligt, at
man efter et par mindre gode ar har faet vendt den darlige stime, og leveret en punktlighed

"2 https://finans.dk/artikel/ ECE5062830/EU-kr%C3%A6ver-gennemsigtighed-i-flypriser/?ctxref=ext
3 https://www.sas.dk/kundeservice/afbestilling-refusion/
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pa 87,9% i aret 2020. Procenten er beregnet ud fra, at hvis et fly er mere end 15 min
forsinket enten ved afgang eller ankomst, sa vurderes det som vaerende forsinket.
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Taget i betragtning, at SAS gnsker at skabe sa stor veerdi som mulig hos deres kunder ved
hjeelp af deres punktlighed, s ma det alt andet lige vurderes tilfredsstillende med en
stigende punktlighed over de seneste par ar. Herudover viser det sig, at SAS er det
flyselskab med den hgjeste punktlighedsprocent i Skandinavien, dog skarpt forfulgt af den
finske flyselskab KLM.6 117

@nsker SAS fremadrettet at kun skabe en saerdeles direkte vaerdi hos deres kunder, sa
kraever det utrolig meget fokus, eftersom flere eksterne faktorer ligeledes kan have en
indflydelse pa procenten. Det kan blandt andet veere det uforudsigelig vejr i
vintermanederne, eller strejker blandt personalet, hvilket farhen er oplevet hos SAS.

4.2.3 Service

Service for og efter flyrejserne

Hos SAS prioriteres deres serviceydelser utrolig hajt, eftersom det er her de har mulighed
for at differentiere sig fra de mange andre flyselskaber. Derfor ses det ogsa, at SAS allerede
for flyrejsen markerer sig med et hgijt niveau af serviceydelser, og pa den made skabe veerdi
hos deres kunder inden deres rejse overhovedet er startet. Inden rejserne tilbyder SAS for
eksempel, at deres kunder kan begynde deres rejse i en af deres mange lufthavnslounges,
som de har placeret flere steder i Skandinavien, og med et par enkelte i Europa og USA. Her
har deres kunder mulighed for at arbejde, leese, vaere pa internettet, spise, tale med andre
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rejsende eller blot slappe af mens de venter pa flyet. Iseer lounges er populeere hos deres
mange hyppigt rejsende, da iszer forretningsfolk kan fortszette deres opgaver uden
problemer og stress.''® Herudover tilbyder SAS en sakaldt prioritets tjeneste ved navn SAS
Priority Services, som skal hjeelpe de kunder, som efterspgrger hurtige check-in og
bagagehandtering, saledes de bruger mindst mulig tid i kg. Sadan en form for prioritets
tieneste er SAS relativt first mover pa i Skandinavien, og kan dermed med hg;j
sandsynlighed skabe yderligere vaerdi hos deres kunder.""®

Service under flyrejsen

Grundet det utrolig snaevre marked af flyproducenter, hvor Boering og Airbus star for 99% af
alle kommercielle fly, sa er der heller ikke den store forskel pa de fly SAS bruger i
sammenligning med de andre flyselskaber. Det er derfor ikke flyets starrelse, seederne eller
benpladsen der som regel er det vaerdiskabende hos SAS. Det er derimod de
serviceydelser, som SAS kan yde deres kunder om bord pa flyet, samt personalet som er til
radighed pa flyet. Til maling af kundernes tilfredshed med hele rejsen, gar SAS brug af en
term ved navn Customer Satisfaction Index, ogsa kaldet CSI. Dette maleapparat viser i 2020
at SAS’ kunders tilfredshed ikke har veeret hgjere siden 2016. | bade 2020 og 2016 scorede
tilfredsheden hos kunderne en score pa 73, hvor den derimod i 2018 var nede og ligge pa
70, inden den altsa igen steg til 73 i 2020."2° Denne CSI score ser SAS som vaerende en
yderst vigtig faktorer over for deres interessenter, og ikke mindst dem selv, i forhold til at
kunne fremsta som et ferende flyselskab i Skandinavien. Isaer den seneste tid, har fokusset
veeret gget pa CSl, grundet kundernes stigende interesse og efterspgrgsel i mere
baeredygtighed, hvilket SAS selvfolgelig ensker at opfylde for at opretholde deres hgje
kundetilfredshed.' En grund til at deres CSI score er vigtig at opretholde, er for at kunne
retfeerdiggere deres prisniveau, som ligger over deres naermeste konkurrenter i
Skandinavien. SAS bliver derfor ngdt til at skille sig ud fra konkurrenterne, hvis de gnsker en
hgjere CSI score. Dette gar de blandt andet ved at tilbyde flere forskellige serviceydelser
ombord pa flyet, som selvfelgelig differentierer alt efter hvilken klasse der flyves pa. En
service der altid bliver tilbudt ombord pa flyene fra SAS, og pa tveers af alle klasser er
muligheden for drikkevare, snacks og internet. Herudover vil der pa de finere klasser i flyene
blive tilbudt hajere kvalitet af mad og drikke, samt ekstra benplads og st@rre seeder.'?? Uden
personale ombord pa flyene, sa vil mange af serviceydelser ikke vaere mulige, og derfor
seetter SAS ogsa en keempe aere i at have de bedste ansatte med ombord pa flyveren. Alt
kabinepersonale har veeret gennem en uddannelse, som skal sikre at personalet lever op til
kravene, og kan fgre SAS’ veerdier ud til kunderne.'??
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4.3 Sekundaere aktiviteter

4.3.1 Virksomhedens infrastruktur

Infrastrukturen hos et flyselskab er en faktor, som er utrolig vigtig at have fuld kontrol over.
Den interne infrastruktur anvendes til at kontrollere stort set alle arbejdsopgaver i et selskab,
og er med til at fa et flyselskab til at fungere bedst muligt. Derfor er det en faktor som SAS
konstant prever at optimere, saledes de far mest ud af deres aktiviteter, og samtidig kan
minimere ungdvendige omkostninger. Her kigges der isger pa den sékaldte “load factor”,
som viser hvor stor en procentdel af flyet der bliver fyldt op med passagerer. Denne “load
factor” gnskes gerne sa hgjt sa muligt, saledes ledige flysaeder ikke gar til spilde, og dermed
formindsker den hgjst mulige indtjening. Det ses tydeligt at den malte “load factor” hos SAS
de seneste 10 ar har veeret stor set stabilt liggende pa omkring de 75%, hvilket vil sige hvert
fierde flysaede er tomt. Som med stort set alle andre faktorer, sa led ogsa den malte “load
factor” et markant fald ned til 60,5% i 2019/2020 saesonen, hvilket selvfglgelig skyldes
COVID-19 som stoppede stort set alt flyvning fra foraret 2020 og frem.'?* SAS skal derfor
veere yderst opmaerksomme pa at fa gget deres “load factor” igen, saledes de far
maksimeret deres mulige indtjening pr flyvning. Dette kan dog veere et problem indtil der
igen opleves en normaliseringen i flybranchen, da SAS stadig vil se sig ngdsaget til at
tilbyde deres kunder rejser til deres faste rejsedestinationer for at skabe vaerdi hos
kunderne, og dette er selvom efterspoargslen ikke er seerlig i hgj i denne periode.
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Herudover har man hos SAS valgt at aendre strukturen blandt deres ansatte ombord pa flyet,
hvor de kabineansatte far en mere fleksibel arbejdstilgang. Det sker ved at passagererne
efterhanden selv kan fa alle ngdvendige informationer ved sma videoer, kataloger eller
informationsplancher. Pa den made kan personalet bedre lave en mere malrettet service af
den enkelte passagerer, og dermed skabe vaerdi blandt de rejsende, ved at opfylde de
individuelle gnsker og krav.'®

4.3.2 Menneskelige ressourcer

SAS opererer i en seerdeles konkurrencepraeget branche, og det er derfor afggrende at have
de rigtige kapaciteter gennem alle selskabets aktiviteter. Hos SAS gnsker man at give
medarbejderne muligheder for at vokse og udvikle sig sammen gennem SAS, hvilket blandt
andet foregar via forskellige uddannelsesforlgb. SAS straeber efter en medarbejderkultur,
hvor den steerke engagement og loyalitet overfor deres kunder er sat i farste prioritet.
Herudover gnsker de at skabe en virksomhed med en endnu steerkere kultur, der fokuserer
pa kundeoplevelser, omkostningseffektivitet og tvaerfunktionelt samarbejde gennem hele
staben.

Da serviceniveauet er en af SAS’ vigtigste kerneveerdier, er det selvfglgelig en faktor som
der bliver lagt saerdeles stor vaegt pa. SAS ggr derfor ligeledes brug af et sidestaende
system, som skal vaere med til at méale det lsbende medarbejderengagement og
motivationen blandt personalet. Systemet gar det muligt for SAS at kontrollere den
nuvaerende medarbejder situation Igsbende, og samtidig fa signaler om nogle forskellige
tendenser der dukker frem. Man har hos SAS tydeligt kunne se, hvordan
forretningsstrategiske beslutninger og operationelle udfordringer pavirker medarbejderne
forskelligt. P4 den made har SAS haft mulighed for at kunne implementere de korrekte
forbedringsforanstaltninger hurtigere og mere effektivt.'?’

4.3.3 Produkt- og teknologiudvikling

| Skandinavien har SAS laenge vaeret dem man kiggede pa, i forhold til at vaere first movere
pa nye produkter eller nye teknologiske services. Grunden til dette skal findes hos SAS
Innovation Lab, som er en intern afdeling kun med henblik pa at udvikle og udarbejde nye
muligheder i form af produkter og services. SAS Innovation Lab prever pa baggrund af
kundernes efterspgrgsel samt deres mange ars erfaring i branchen, at udvikle nye ideer som
kan erstatte eller optimere allerede anvendte produkter og services. Herudover sgger de
ogsa nye greenser, i habet om at udvikle nye innovative lgsninger som kan give dem en
konkurrencemaessig fordel. Dog behgves der ikke at veere snak om noget revolutionerende
hver gang de praesentere noget nyt, men ogsa mindre genveje for forbrugerne, som kan
veere med til at opretholde det hgje serviceniveau ses som veerende positivt. Senest har
SAS Innovation Labs praesenteret en digital kalender, som kan hjaelpe kunderne med at
finde de billigste datoer at rejse pa, samt give dem muligheden for at sege nemmere
gennem de flere hundrede flyafgange. Udover at det skaber veerdi for kunderne, sa er det
ligeledes med til at skabe veerdi for SAS, eftersom de kan bruge de statistikker og tendenser
de oplever gennem deres nye digitale kalender.'?®
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Som mange andre brancher sa bliver de mere og mere digitaliseret, og dette er ligeledes
noget SAS Innovation Lab konstant arbejder pa. Her gnskes det at kunne levere det bedst
mulige digitale lgsning, som skal give deres kunder et stort udvalg af muligheder i
forbindelse med booking, check-in mm. SAS har for nylig indfgrt en chat bot, som i fremtiden
skal sta for kommunikationen med deres kunder i forhold til simplere spgrgsmal, check-in
osv.'?®

Udover nye innovative ideer vedrgrende SAS’ serviceniveau. Sa arbejder SAS fortsat taet
med Airbus om udviklingen af naeste generations fly, som gerne skulle blive mere
baeredygtige og klimavenlige. Der arbejdes ligeledes pa mindre justeringer af deres fly,
sasom indretningen, aerodynamikken eller andre aendringer, som vil gavne SAS.'%

Disse innovative der indtil nu er foretaget, samt dem der stadig er under en proces, er alle
med til at styrke SAS’ aktiviteter. Om det geelder forbedringer af deres serviceniveau ved nye
digitale lgsninger pa deres hjemmeside, eller om et nyt forbedret baeredygtigt fly, sa er det
alt sammen noget der i sidste ende er med til at skabe veerdi for deres kunder.

4.3.4 Indkab

Indkgb er saerdeles vigtig for SAS, da indkab star for en stor del af deres omkostninger.
Samtidig er det ogsa disse indkgbte ressourcer, som er med til at drive SAS og deres
hovedaktiviteter. Derfor er det vigtigt for SAS, at de far arrangeret nogle gode handler med
deres leverandgrer, séledes de sikre de bedst mulig vilkar, samt minimere omkostningerne.
Den leverandgr med det absolut starste fokus hos SAS, ma siges at veere leverandgren af
flybraeendstof. Det sker da den naeststarste omkostningspost efter personalet, er
flybreendstof. SAS har indgaet en aftale med Air BP, som er den stgrste leverandarer af
flybraendstof, men samtidig ogsa biobraendstof. Derfor er SAS saerdeles tilfredse med deres
aftale med Air BP, eftersom den bade giver dem bedre gkonomiske vilkar, samt den fglger
tidens tendenser og efterspargsel efter biobreendstof.'®' Denne aftale med Air BP falder
ligeledes i god jord blandt interessenterne, da SAS er delvist statsejet, hvilket betyder der
stilles endnu hgjere krav i forhold til at udfase den normale flybreendstof. Ved at satse pa en
leverandgr som ligeledes tilbyder biobraendstof, er det med til at skabe et forbedret image af
SAS til omverden samt skabe en vaerdi hos deres kunder. SAS skal dog konstant veere
opmaerksomme pa den teknologiske udvikling blandt flybreendstof, eftersom det er en
branche som har rykket sig ekstremt meget de seneste ar.

4.3.5 Konklusion pa veerdikeedeanalyse

Efter at have analyseret SAS’ vaerdikaede har det vaeret muligt at vurdere, hvilke aktiviteter
som er de mest veerdifulde for deres kunder. Det har herudover vaeret muligt at komme med
en vurdering af deres omkostninger i forbindelse med oprettelsen af disse udvalgte
aktiviteter, der anses som veerende de mest vaerdiskabende hos kunderne. Til sidst vil der
herudover blive lavet en vurdering af hvilke sekundeere aktiviteter, som har stgrst indflydelse
pa SAS’ primeaere aktiviteter.
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Veerdikeeden ovenfor er blevet justeret, saledes SAS’ tre primaere aktiviteter viser hvor stor
indflydelse de har pa vaerdiskabelsen hos kunderne. Aktiviteternes indflydelse er i dette
tilfaelde fremlagt procentvist, og er pa figuren markeret med en procent. De primeere
aktiviteter er ligeledes blevet vurderet pa hvor omkostningsfulde de bliver at opretholde,
hvilket er markeret pa en skala fra lav til hgj. Herudover er det blevet illustreret hvilke
sekundeere aktiviteter som har stgrst indflydelse pa de primaere aktiviteter. Dette er sket via
de indsatte pile som forbinder de sekundeere aktiviteter med de primaere aktiviteter.

Veerdikeeden er blevet til efter egen tilvirkning, og derfor ikke hentet hos SAS. Den
ovenstaende veerdikeedeanalyse har hovedsageligt taget udgangspunkt i arsrapporten fra
2020 samt andre udtalelser fra SAS, hvorfor den med et retvisende billede kan vurderes
rimelig reel. Som det fremgar af veerdikaeden ovenfor, ses det at “Marketing og salg” samt
“Service” fremgar som de to primaere aktiviteter, der er mest veerdiskabende for SAS’
kunder, med hver isaer 40% i indflydelse. Samtidig er det ogsa de to primaere aktiviteter, som
omkostningsmaessigt er dyrest at holde kgrende, hvorimod “Logistik” skonomisk set er
billigere at opretholde for SAS, men i stedet er lavere indflydelsesmaessigt i vaerdiskabelsen.
Det vurderes derudover at “Service” aktiviteterne i fremtiden bliver nemmere at optimere og
opretholde, eftersom det indikeres at de sekundzaere aktiviteter har sterst indflydelse pa
netop denne primeere aktivitet. Af den grund vurderes det i sidste ende, at “Service” ma
veere SAS’ vaesentligste primaere aktivitet, hvorefter “Marketing og salg” og “Logistik” falger
trop.

4.4 Ressourcer og kompetencer

Nedenfor vil de steerkeste kompetencer og mest unikke ressourcer blive analyseret for at
finde hvilke konkurrencemaessige fordele de skaber for SAS. Disse kompetencer og
ressourcer er fundet pa baggrund af den analyseret veerdikaede. For at kunne vurdere de
enkelte kompetencer og ressourcers konkurrencestyrke bedst muligt, er der gjort brug af en
VRIO analyse.
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4 4.1 Ressourcer

Ledelse

| alle former for selskaber er ledelsen en utrolig vigtig ressource, og dette er ogsa tilfeeldet
hos SAS. Ledelsen hos SAS bestar i dag af en lang reekke medlemmer, som har en lang
historie i flybranchen i Skandinavien. Disse mange ars erfaringer har veeret med til at give
dem en masse viden, som er med til at give dem en staerk konkurrencemeessig fordel. Som
nzevnt tidligere i veerdikeedeanalysen, har ledelsen hos SAS valgt at give et starre ansvar
hos hver enkelt medarbejder, eftersom de mener at personalet er specialister pa de
respektive omrader. Et sted dette tiltag fra ledelsen bemeerkes er blandt kabinepersonalet,
hvor det er besluttet at give de rejsende feerre informationer direkte fra personalet, saledes
personalet kun henvender sig til de rejsende der eftersparger information til for eksempel
regler, spisning, rejsetider osv. P4 den made kan kabinepersonalet bedre tilpasse sig de
forskellige individer, og levere en bedre service. Dette har ikke blot resulteret i et forbedret
serviceniveau og tilfredshed blandt kunderne, men har ogsa veeret med til at styrke bandet
og tilliden mellem ledelsen og de forskellige personalegrupper.'3?

Image

Selvom selv SAS brandet ikke er til at fale pa, sa er det stadigvaek en utrolig betydningsfuld
ressource for dem. SAS’ image udadtil samt selve brandet er med til at skabe en indirekte
veerdi hos deres kunder, da det som regel er information der ligger i underbevidstheden. Alt
hvad SAS ggr bliver malt og vejet af deres kunder. Gennem tiden har SAS dog veeret gode
til at dele mange af de samme veerdier som resten af det skandinaviske folk, herudover har
SAS gennem deres lange historie relativt fa gange modgang, hvilket har betydet SAS i
Skandinavien har kunne forgge deres nuveaerende tillid og prestige hos deres kunder. Dog
har COVID-19 ikke kun skabt problemer rent gkonomisk for flyselskaberne, her er de ogsa
blevet stillet i nogle vanskelige situationer, som har resulteret i tiltag der skulle redde
selskaberne, men skade brandet. Dette har ogsa veeret tilfeeldet for SAS, da de i 2020
annonceret massefyringer, som endte i en regulaer shitstorm blandt forbrugerne i
Skandinavien. '3

SAS brandet ses stadig som vaerende det steerkeste og mest kendte i rejsebranchen i
Skandinavien.'* Dette skaber ikke kun vaerdi blandt deres kunder, men ogsa internt, da det
hjeelper dem i processen om, at kunne ansaette det allerbedste personale. Et steerkt brand
og image udadtil tiltraekker ligeledes flere staerke kandidater, som gnsker at blive en del af
store flok af fuldtidsansatte. | sidste ende har deres brand og image en keempe betydning for
deres aktiviteter, da det bade hjaelper dem internt med ansaettelsen af det ypperste
personale, men samtidig ogsa gar det muligt at differentiere fra lavprisselskaberne, og
dermed tage det ekstra for en flybillet.

Lounges

Hos SAS besidder man en hel unik ressource bestaende af deres mange lounges rundt om i
de skandinaviske lufthavne. Disse lounges er tilgaengelige for rejsende bade for og efter
rejsen, og er med til at forhgje deres i forvejen hgje serviceniveau. Alene i Skandinavien har
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SAS otte lounges, hvilket ingen andre flyselskaber har. Herudover er disse lounges seerlig
veerdsat blandt de hyppigt rejsende og forretningsfolk, hvilket ogsa har betydet flere af dem
har veeret nyrenoveret de seneste par ar.”*®> Samlet set er det selvfglgelig en saerlig unik
ressource, som er med til at differentiere SAS fra de andre flyselskaber i Skandinavien, og
dermed give dem en konkurrencemaessig fordel.

EuroBonus

For stadig at styrke bandet til deres kunder nu til dags, veelger SAS konstant at udvikle
videre pa deres loyalitetsprogram ved navn EuroBonus. EuroBonus er i dag Skandinaviens
storste loyalitetsprogram inden for rejse- og oplevelsesbranchen, med over 6 millioner
medlemmer."*® Formalet med EuroBonus er at skabe et endnu taettere forhold til deres
kunder, samt vaere med til at fastholde dele af deres kundegruppe ved at give dem fordele,
som ligeledes er med til at skabe vaerdi hos kunden. EuroBonus har siden 2014 haft en
stigning pa 80% i antallet af medlemmer, og er derfor kun blevet en mere og mere unik
ressource for SAS."%7

SAS var first mover i Skandinavien i hvad der vedrerer loyalitetsprogrammer, men grundet
den store konkurrence i branchen er SAS ikke alene om dette lazengere. SAS har dog pa
deres tid med EuroBonus formaet at fa mere end 100 samarbejdspartnere med som en del
af hele loyalitetsprogrammet, som hver isaer bringer en szerlig veerdi til deres
kundegruppe.'® SAS @nsker som sagt konstant at udvikle videre pa deres loyalitetsprogram,
idet det bringer de ngdvendige redskaber for at kunne bibeholde den gnskede malgruppe af
hyppigt rejsende.

Star Alliance

Star Alliance er i dag en af verdens stgrste alliancer i flybranchen, som bestar af 26
flyselskaber pa tveers af hele verden. Star Alliance bidrager pa flere forskellige punkter, og er
samtidig med til at gore EuroBonus endnu mere attraktivt. Her ggr alliancen det muligt for
SAS kunderne at bruge eventuelle opsparede point hos alle samarbejds flyselskaberne, og
samtidig gere bruge af deres lounges rundt om i verden. Omvendt far rejsende fra andre
allianceflyselskaber muligheden for at gere brug af SAS’ lounge, hvilket kun kan veere med
til at sprede SAS’ kendskabsgrad og dermed brand.™® Eftersom SAS er det eneste
flyselskab i Skandinavien, som er en del af sa stort et faellesskab, ger det ogsa alliancen til
en helt unik ressource for SAS, som ligeledes anses for at vaere saerdeles vaerdiskabende.

4.4.2 Kompetencer

Punktlighed

| flybranchen er en faktor som punktlighed saerdeles veesentlig for at kunne skabe gode
resultater af kundetilfredshed. Punktligheden i branchen bliver nemt pavirket af flere
forskellige eksterne faktorer. Blandt andet vejret og flytrafikken i den forskellige lufthavne har
keempe betydning for om flyene kommer afsted og lander til tiden. Det er derfor ikke altid i
haenderne pa flyselskaberne, om hvorvidt deres punktlighed overholdes. SAS har dog stadig
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formaet at levere flotte resultater, i form af at vaere det 11. bedste flyselskab i verden malt pa
punktlighed. Det kan herudover ses, at SAS klarer sig godt i forhold til deres nzermeste
konkurrenter i Skandinavien, som alle ligger under SAS malt pa punktlighed.® Senest
punktligheden led et fald grundet en ekstern faktor var tilbage i 2018, hvor lang sterstedelen
af SAS’ piloter valgte at strejke. Resultatet af denne strejke har ikke pavirket punktligheden
den dag i dag.""" SAS skal dog i fremtiden konstant veere opmaerksomme pa eventuelt
kommende faktorer, som kan szaette en stopper for de positive tendenser i punktligheden,
idet punktligheden skaber veerdi og kundetilfredshed.

Service

SAS gnsker at deres kunder skal kunne meerke deres hgje serviceniveau gennem hele
rejsen, lige fra de bestiller deres billetter til efter deres fly er landet igen. Dette sker gennem
deres mange servicemindede ressourcer, som starter lige fra den bedst mulige service og
support ved kgb af billetter, gennem lufthavnen inden rejsen med lounge, i luften med det
ypperste uddannede personale, og til sidst efter rejsende med eventuelle indsamlede fordele
og point fra loyalitetsprogrammet. For at kunne behandle alle disse unikke ressourcer,
kreever det ligeledes man har de nedvendige kompetencer for at kunne fuldende servicen.
Denne kompetence til at fgre alle service ressourcer sammen, er noget SAS ser som
veerende yderst ngdvendigt, hvis man gnsker at tiltreekke og beholde loyale kunder, som
veelger SAS pa baggrund af deres seerlige service vaerdier. Det vurderes at SAS har de
ngdvendige kompetencer for at kunne handtere deres service ressourcer bedst muligt,
hvilket ogsa betyder de kan tillade sig at forlange mere end deres konkurrenter, da deres
serviceniveau er en stor del af deres konkurrencestyrke i branchen.

Innovation

SAS har laenge veeret skandinaviens first movere pa nye produkter eller nye teknologiske
innovationer i flybranchen. Grunden til dette skal blandt andet findes hos SAS Innovation
Lab, som er en intern afdeling hvor udvikling og udarbejdelse af nye innovationer er det
deres eneste formal.'*2 SAS har blandt andet haft stort ansvar i, at veere med til at
digitalisere flybranchen i Skandinavien. Herudover har SAS gennem tiden haft et saerdeles
stort fokus pa deres fly, hovedsageligt i forhold til omkostningsminimering og tilpasning af
flyene til deres passagerer.’*® | den senere tid har deres samarbejde med Airbus omhandlet
mere og mere om baeredygtigheden af deres fly, for at kunne folge tidens tendenser. Dette
kommer ligeledes til udtryk via deres samarbejdsaftale med Air BP om braendstof til deres
fly. Denne aftale skal i fremtiden vaere med til at hjeelpe SAS med at omlaegge forbruget af
det normale flybraendstof over til biobreendstof. SAS vil i fremtiden fortsat have deres fokus
pa at investerer i nye innovative tiltag. Gennem historien har SAS netop opdaget, at
innovative tiltag ikke kun gavner de omrader de er tiltaenkt, men at de samtidig er med til at
vinde kundernes interesse.'#*

140 https://www.oag.com/hubfs/Free_Reports/punctuality-league-2020/Punctuality-League-
2020.pdf?hsCtaTracking=ee7d8327-d79c-486b-a88f-991e467ac13d%7C09f2e977-8a0b-45e0-a43c-
9e8326e15751

41 vaerdikaedeanalysen - afsnit 4.2.2

142 https://labs.sas/#initiative

143 SAS arsrapport 2020 - side 8

144 SAS arsrapport 2020 - side 21
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4.5 VRIO-analyse

Konklusion af VRIO analyse

Ressourcer og Valuable Rare Inimitable Organized Indvirkning pa
kernekompetencer konkurrencefordele

|V

EuroBonus Midlertidig
Punktlighed Baerende

Innovation X Midlertidig
V V konkurrencefordel

145

Ledelse

Medlemmerne af SAS ledelsen ma anses for at veere saerdeles veerdifulde, eftersom de har
en omfattende erfaring i den skandinaviske flybranche. Historisk set har ledelsens tiltag og
beslutnigner vaeret med til at skabe vaerdi for SAS, og har samtidig vaeret med til at skubbe
deres ressourcer i en positiv retning, som til slut har skabt veerdi for deres kunder. Ledelsens
store erfaringer er med til at ggre ledelsen til en helt unik ressource, som ikke mange andre
spillere i branchen kan tage kampen op imod. Dog er det en skrgbelig ressource som SAS
ikke har fuld kontrol, da ledelsen selv kan veelge at sgge nye veje, eller blot at
konkurrenterne far mere og mere erfaring selv. Samlet set vil ledelsen hos SAS vurderes til
at veere en midlertidig konkurrencefordel, idet den pa nuvaerende tidspunkt er et skridt

145 Dannet pa baggrund af egne konklusioner
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lzengere frem end konkurrenterne, hvad der geelder erfaring. Dog vurderes det, at der er
snak om en ressource som SAS ikke kan differentiere sig fra sine konkurrenter i fremtiden
med.

Image

Efter en vurdering af SAS’ image og og selve brandet, er det tydeligt at det betragtes som et
af de vigtigste ressourcer for at skabe en konkurrencemaessig fordel for SAS. En staerkt
brand kommer ikke uden et godt samarbejde med kunderne, og derfor er SAS’ image og
brand ogsa med til at skabe en vis form for vaerdi hos dem. Dette betyder ligeledes at SAS
med et steerkere brand, og dermed stgrre tillid hos kunderne, kan tillade sig at kreeve mere
for en flybillet end andre flyselskaber med mindre steerke brands kan. Da langt stgrstedelen
af de andre flyselskaber i Skandinavien ikke naermer sig et sa staerkt brand som SAS, ger
det at SAS’ brand bliver en helt unik ressource. SAS’ image og brand er heller ikke noget der
lige kan duplikeres blandt konkurrenterne. SAS har gennem en lang historie i flybranchen
veeret med til at bygge det op, og har med blandt andet de nordiske lande i ryggen formaet
at gge tilliden i netop disse lande endnu mere. Herudover har man hos SAS anvendt det
steerke image udadtil ved at tiltreekke flere muligheder i forbindelse med anseettelsen af ny
personale.

SAS er ligeledes utrolig gode til i vid udstreekning at ggre brug af deres steerke image og
brand. Dette kommer iseer til syne i deres markedsfgring, hvor de som regel med fa ord og
enkelte billeder far deres kerneveaerdier bragt frem i lyset, ved en simpel brug af deres image
og brand. | sidste ende vil deres image og brand veere anset som en saerdeles beerende
konkurrencefordel, som de bruger ganske fornuftigt.

Lounges

SAS’ nok starste kerneveerdi er at kunne levere en sublim service for deres kunder. Derfor
gnsker de ogsa hos SAS, at serviceydelsen skal finde sted gennem hele rejsen, lige fra
billetterne bestilles til kunden lander ved rejsedestinationen. SAS tilbyder derfor med deres
otte lounges rundt om i Skandinavien en helt saerlig og unik service, som kunderne bade kan
anvende fgr og efter rejserne. Grunden til deres lounges ligeledes vurderes unikke, sker da
stort set ingen andre flyselskaber tilbyder de samme faciliteter i de skandinaviske lufthavne.
SAS besidder i dag en szerdeles steerk ressource med et mindre monopol af lounges i de
skandinaviske lufthavne. Dette kan dog godt aendre sig fremover, eftersom det ikke er
umuligt for de andre aktgrer at indvie deres egne lounges. Det vil selvfglgelig kreeve hvad
der ma anses som veerende en mindre gkonomisk tiltag hos de andre aktarer, herudover
skal pladsen i de respektive lufthavne ligeledes veere ledige. Som konklusion pa SAS’
lounges i Skandinavien, er det klar de besidder en helt unik ressource. Det giver dog kun en
midlertidig konkurrencemaessig fordel, eftersom ressourcen relativt problemfrit kan
duplikeres.

EuroBonus

Da SAS’ primaere malgruppe er hyppigt rejsende og forretningsfolk, ggr de ogsa alt for at
fastholde netop disse kunder. Derfor har de skabt et seerligt loyalitetsprogram ved navn
EuroBonus, som har til formal netop at vaere den ekstra service for de hyppigt rejsende.
EuroBonus gar at SAS’ kunder kan opspare point, og gagre brug af dem i fremtidige rejser
hos SAS eller hos en af de mange samarbejdspartnere. Netop EuroBonus anses som
vaerende en yderst unik ressource for SAS, da de som de eneste i Skandinavien har sa
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steerkt og bredt loyalitetsprogram. Isaer bredden af loyalitetsprogram har vist sig at veere en
seerdeles veerdifuld faktorer for SAS, idet det de mange samarbejdspartnerer bade skaffer
nye kunder, men samtidig er med til holde pa deres loyale kunder. | sidste ende kan det
konkluderes at SAS’ loyalitetsprogram EuroBonus er steerk og unik ressource, som giver
SAS en klar konkurrencemaessig fordel. Denne konkurrencemaessige fordel vurderes dog
kun som vaerende midlertidig, da et lignende loyalitetsprogram relativt nemt kan kopieres af
eventuelle andre aktgrer i branchen.

Star Alliance

Det verdensomspaendende samarbejde som SAS selv var med til at starte i tidernes
morgen, har vist at vaere en staerk og veerdifuld ressource. Star Alliance bestar i dag af 26
andre flyselskaber, som hver isaer bidrager pa flere forskellige punkter. Samarbejdet betyder
at SAS har mulighed for at levere en nu endnu bredere service, og har mulighed for at
tilbyde serviceydelser ude fra deres egne zoner. Det sker blandt andet ved, at det er muligt
for SAS kunderne at bruge eventuelle opsparede point fra EuroBonus hos alle samarbejds
flyselskaberne. Derudover deler man i Star Alliance ogsa lounges med
samarbejdspartnerne, hvilket vil sige at SAS’ kunder har mulighed for at gagre brug af de
andre allianceflyselskabers lounges rundt om i verden.

Star Alliance bidrager samtidig pa andre made med at styrke tilliden mellem bade de
allierede flyselskaber og kunderne. Dette sker ved at man i Star Alliance som regel
arrangerer fly planerne saledes, at afgangene i de forskellige lufthavne verden over matcher.
Pa den made sgrger de for, at kunden er sikker pa at undga ventetider eller forsinkelser, og
samtidig vil de allierede flyselskaber hgjst sandsynligt blive farstevalget for kunden i deres
videre feerden.

SAS er det eneste skandinaviske flyselskab, som er er en del af Star Alliance, og dette bliver
der hgjst sandsynligt ikke lavet om pa i den naermeste fremtid. Det er utrolig sjeeldent, at der
optages nye medlemmer i feellesskabet, eftersom der er utrolig hgje krav samt veerdier, som
skal overholdes for at blive en kandidat til et medlemskab. Idet SAS er alene i branchen om
at veere en del af Star Alliance, ggr at samarbejdet bliver en hel unik ressource. Dette bliver
ligeledes bakket op ved, at der i Skandinavien ikke findes alliancer som, er nzer sa store som
Star Alliance.

SAS har herudover ogsa de rigtige kompetencer for at kunne udnytte samarbejdet bedst
muligt. Dette sker blandt andet ved de farer deres loyalitetsprogram og lounger ind i Star
Alliance, hvilket gor at deres vaerdiskabende ressourcer kun bliver endnu steerkere. Samtidig
giver det SAS en mulighed for at skabe et staerkt netvaerk, styrke deres brand, og formentlig
tiltraekke flere loyale kunder.

Det kan konkluderes at Star Alliance er en utrolig vaesentlig ressource, som ligeledes skaber
yderligere veerdi hos deres andre ressourcer. Samarbejdet skaber altsa en baerende
konkurrencemeessig fordel for SAS.

Punktlighed

Da sterstedelen af SAS’ kunder bestar af hyppigt rejsende og forretningsfolk, er det som
regel ogsa kunder med en presset kalender, som ger de ikke har tid til forsinkelser. Det er
derfor utrolig vigtigt for SAS, at de tager deres punktlighed serigst. | SAS’ tilfeelde har de dog
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en staerk kompetence i form af deres punktlighed, eftersom de ligger helt til tops blandt
Skandinaviens flyselskaber. Grunden til at punktligheden anses som vaerende en unik
kompetence for SAS, er da de seneste ar har haft en stabil punktlighed, som samtidig har
veeret blandt verdens bedste.

SAS har i mange ar veeret blandt de bedste i verden nar det geelder punktlighed, hvilket de
andre skandinaviske flyselskaber har haft svaert ved at reagere pa. Derfor ma det antages at
den kompetence ikke er lige til at efterligne.

Punktlighed har ogsa siden begyndelsen vaeret en kerneveerdi for SAS, eftersom de gnsker
en loyal kundegruppe af hyppigt rejsende og forretningsfolk. Med de mange ar i branchen, er
det ogsa blevet klart at punktligheden er utrolig veerdiskabende blandt langt stgrstedelen af
deres kunder.

Det kan derfor konkluderes at SAS’ punktlighed er en af deres vaesentligste kompetencer,
som ma siges at give dem en baerende konkurrencemaessig fordel.

Service

Maden SAS differentierer sig fra deres andre konkurrenter i den skandinaviske flybranche,
er ved at levere en unik service oplevelse, eftersom stgrstedelen af de andre aktgrer er
lavprisflyselskaber. SAS er dog ogsa eksperter til at levere en den hgje service gennem alle
deres aktiviteter. De har alle ngdvendige kompetencer for at kunne servicere deres kunder
lige fra starten af rejsen til kunden lander igen. Dette er en staerk og unik kompetence, som
er saerdeles veerdiskabende, og betyder at kunderne er villige til at betale det ekstra for en
flybillet hos SAS.

Da SAS med tiden er blevet mere og mere selvstaendige i branchen om at veere et
serviceminded flyselskab, betyder det ogsa at de mange lavprisflyselskaber skal en keempe
omveeltning igennem for at kunne levere noget der bare minder om SAS’ serviceniveau.
Derfor anses det som veerende sveert at efterligne SAS’ servicekompetencer.

| sidste ende kan det konkluderes, at maden SAS har formaet at udnytte deres kompetencer
til at levere en unik serviceoplevelse gennem hele rejsen for deres kunder, skaber en vigtig
baerende konkurrencemaessig fordel i den skandinaviske flybranche.

Innovation

SAS har i utrolig mange ar veeret det flyselskab i Skandinavien, som var first movere pa en
langt reekke innovative tiltag. Man har hos SAS veeret gode til at mgde branchens
efterspargsler og tendenser, hvilket i den grad er sket via SAS Innovation Lab. SAS
Innovation Lab har ogsa haft stor skyld i, at SAS kan se sig selv som markedsleder i
skandinaviske flybranche. Grunden til at deres innovative kompetencer bliver unikke,
skyldes ogsa at SAS er en del af mindre gruppe af flyselskaber, som satser stort pa fuld
digitalisering og fremtidens anvendelse af biobraendstof.

SAS er klart et af de fgrende flyseslkavber i Skandinavien nar det omhandler innovation.
Dog er deres kompetencer langt fra umuligt at duplikere, eftersom det blot kreever de andre
aktarer saetter et yderligere fokus pa netop denne faktorer. Det kan derfor konkluderes at
SAS’ innovative kompetencer giver dem en midlertidig konkurrencemaessig fordel.
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4.6 Sammenligning af SAS’ ressourcer

Der er ved hjeelp af ovenstaende analyser nu kastet et lys over, hvilke ressource og
kompetencer som er unikke for netop SAS. For at give et endnu bedre billede af hvilke
konkurrencemaessige fordele SAS star med, er der blevet lavet en sammenligning af deres
unikke ressourcerne og kompetencer over til de kritiske succes faktorer i Skandinaviske
flybranche.

Pa baggrund af den tidligere analyse vedrgrende de kritiske succes faktorer, blev det
vurderet at priser, service, punktlighed, baeredygtighed samt teknologiske udvikling og
digitalisering alle er faktorer som er vurderet vaesentlige hos SAS. Af den grund af det netop
disse 5 punkter der nu vil blive gennemgaet.

Priser

Den tidligere analyse af de kritiske succes faktorer viste at prisfaktoren, er blevet en af de
vaesentligste faktorer. Kunderne er iseer blevet opmaerksomme pa prisen, og priserne er
samtidig gaet hen og blevet saerdeles afgarende nar kunderne skal veelge hvilket flyselskab
de gnsker at rejse med. SAS har stor set ved alle tilfeelde haft priser liggende over der
narmeste konkurrenter, hvilket skyldes deres store fokus pa servicen ved rejsen. SAS’
primeere malgruppe bestar af hyppigt rejsende og forretningsfolk, hvor tendensen til at
tilvaelge service og komfort ikke er unormalt, hvilket betyder SAS bedre kan tillade sig deres
hgjere priser. dnsker SAS at veere det fgrende flyselskab indenfor de hyppigt rejsende, samt
markedsleder i Skandinavien, sa er de i fremtiden ngdsaget til at matche de ferierejsendes
efterspargsel. Dette sker da de ferierejsende sa smat begynder at blive en del af de hyppigt
rejsende, og dermed en potentiel kunde.

Blandt SAS’ konkurrenter ser man flere flyselskaber, som prgver at imgdekomme deres
kunder med deres gnsker. Dette kommer klart til udtryk hos Norwegian, hvor man har et
mere opdelt serviceniveau, alt efter hvad deres enkelte kunde nu gnsker. P4 den made kan
et flyselskab som Norwegian bedre tilpasse priserne, og tilbyde rimelige priser alt efter hvad
der efterspgrges. En flydende tilpasning af serviceniveauet er ligeledes en metode SAS
arbejder pa, for at kunne tilbyde realistiske priser til alle deres forskellige kundegrupper. SAS
er dog ikke helt i mal med konceptet i nu, og kommer til at opleve et ressourcegab, eftersom
de ikke kan malrette priserne optimalt til alle deres forskellige kundegrupper. Denne
tilpasning af service og priser er noget SAS skal arbejde videre pa, hvis en rolle som
markedsleder gnskes bibeholdt i fremtiden.

Service

Det kan pa baggrund af analysen konkluderes, at SAS har en baerende konkurrencemaessig
fordel ved faktoren service. Dette sker da har szerdeles gode kompetencer til at
sammensaette deres serviceorienteret ressourcer, saledes deres samlede serviceoplevelse
bliver helt unik. SAS differentierer fra langt sterstedelen af de andre skandinaviske
flyselskaber, hvilket bade ger deres ressource unik, men som sagt ogsa giver dem en
baerende konkurrencemaessig fordel.

Punktlighed

Da SAS’ kundegruppe hovedsageligt bestar af hyppigt rejsende og forretningsfolk, der som
regel er presset rent tidsmaessigt, sa bliver punktligheden hos SAS automatisk en utrolig
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vigtig faktorer. SAS’ punktlighed bliver dog vurderet helt til tops blandt verdens flyselskaber,
derudover er deres samarbejde med 26 andre flyselskaber med til, at sikre kunderne har alle
muligheder for at fa deres fly til at passe perfekt ind rent tidsmaessigt. Af disse grunde
vurderes punktligheden som en staerk og baerende konkurrencemeessig fordel hos SAS.

Baredygtighed

Det kan pa baggrund af analysen konkluderedes at miljg og beeredygtighed er to faktorer,
som vinder mere og mere opmaerksomhed i branchen. Flybranchen er en af de helt store
syndere nar det kommer til pavirkning af miljget, hvilket ogsa har gjort at bade
flyselskaberne, kunderne, men ligeledes ogsa politikerne har faet yderligere fokus pa netop
dette. Det er af den grund blevet en meerkesag hos de fleste flyselskaber at forbedre deres
pavirkning af miljget ved at kunne levere nye innovative og baeredygtige lgsninger. SAS
Innovation Lab er en afdeling hos SAS, som konstant arbejder pa at kun bringe nye
innovative lgsninger der kan hjeelpe i kampen for klimaet. Dog er SAS som sadan ikke foran
deres konkurrenter nar det gaelder fokusset pa baeredygtighed, brugen af biobreendstof og
optimering af deres fly, hvilket derfor ikke giver dem nogle konkurrencefordele.

Teknologiske udvikling og digitalisering

Som fglge med tiden er hele verden blevet mere og mere digitaliseret grundet den
teknologiske udvikling. Derfor er det utrolig vigtigt at SAS fglge disse tendenser, og lever op
til kundernes efterspgrgsel. SAS har dog ved hjeelp af blandt andet ved hjeelp af deres
Innovation Lab nye og optimerede digitale Igsninger pa alle deres platforme. Herudover
tilbyder SAS en lang raekke af teknologiske muligheder i deres fly, som for eksempel
internet, skaerme med film, serier og musik, samt muligheden for at oplade via stikkontakter
og usb udgange. Dog opstar der et mindre konkurrencegab hos SAS, eftersom deres
flyflade ikke er den yngste i den skandinaviske flybranche. Norwegian har den yngste
flyflade i Skandinavien, hvilket derfor m& formodes at vaere opdateret med alle de seneste
nye teknologier.

Samlet set er der hos SAS flere steder hvor de konkurrencemaessigt matcher deres
konkurrenter i branchen, dog er der ogsa fa steder hvor de oplever et konkurrencegab. Dette
opstar hovedsageligt ved efterspargslen fra deres kunder i forbindelse med gnsket om en
mere justerbar service, samt gnsket om de seneste teknologier ved rejserne. SAS af disse
grunde nadt til at kunne til tilpasse sig bedre over for de forskellige kundegrupper, samt
konstant veere opdateret med den teknologiske udvikling, som i sidste ende kan betyde en
nyere flyflade. Pa den made kan de fa fiernet flere af deres svage sider.

4.7 Nagletalsanalyse

Som en del af den interne analyse vil der blive lavet en analyse af udvalgte nggletal, som
skal veere med til at belyse den nuvaerende situation rent flymaessigt, samt gkonomisk set
for SAS. Grunden til at felgende nagletal er udvalgt er for, at bedst muligt at kunne vurdere
SAS’ muligheder for at fgre nye strategiske tiltag ud i virkeligheden, samt danne et billede af
SAS’ kapaciteter.
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Available Seat Kilometers (ASK)

| flybranchen er de disponible pladser eller tilgaengelige kilometer et mal for passagerens
baereevne. Maden ASK bliver udregnet er ved at antallet af tiilgaengelige pladser ganget med
antallet af kilometer disse pladser flyves. Flyselskaberne kan selv have kontrol over netop
denne faktorer, eftersom en indsaettelse eller afskaffelse af et fly vil kunne gere, at de kan
tilpasse sig den nuveerende efterspargsel.

Available Seat Kilometer (mio.)
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Det ses ovenfor at SAS i perioden fra 2017 til 2019 har haft veeret seerdeles stabil i deres
udbud. i 2020 er dette tal dog mere end halveret, hvilket skyldes COVID-19 krisen, som
resulteret i massive nedlukninger.

Revenue Passenger Kilometers (RPK)

Revenue passenger kilometers, ogsa forkortet RPK, dannes pa baggrund af antallet af
betalende passagerer ganget med den totale rejsedistance. RPK er med til at male
efterspargslen efter SAS’ services, og derfor er det utrolig vigtigt, at ASK ligger over RPK,
saledes SAS kan fglge med efterspargslen.
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Load factor

Med ASK og RPK er det nu muligt at kunne belyse SAS’ load factor, som er et nggletal der
viser hvor stor en del af de udbuddet saeder, som faktisk bliver anvendt af rejsende. Dette
nggletal anses som vaerende yderst veesentligt for SAS, da de modsat deres konkurrenter
har flere omkostninger ved deres flyruter end gennemsnittet. Derfor er det vigtigt for SAS at
fa fyldt sa mange passagerer i flyene sa muligt, sa deres omkostninger kan spredes ud pa
flere kunder. Ligesom med de forrige to nagletal, viser der sig et helt klart billede af
konsekvenserne ved COVID-19, som har betydet markant feerre rejsende end arene for.

Load factor (%)

80,0% 73,9% 74,4% 75,3%
70,0%
59,3%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%
0,0%
2020 2019 2018 2017

Yield

Den omseaetning der optjenes pr. kunde pr. flgjet kilometer danner nggletallet Yield. Derfor
kan SAS og de andre flyselskaber relativt nemt selv justere op og ned pa deres Yield ved
blot, at skure enten op eller ned for deres billetpriser. Ved en eventuel aendring af
billetpriserne, sa vil det selvfelgelig seette et praeg pa de andre nggletal, som for eksempel
load factor.
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Yield i SEK

11
1,05
1,05
1
0,97
0,95
0,93 0,92
) l .
0,85
2020 2019 2018 2017

Yield er modsat de andre nggletal haft en stigning, hvilket blandt andet skyldes hgjere
billetpriser under krisen. Samtidig er det et nggletal der ikke bliver pavirket af antallet af
rejsende.

ROIC og WACC

Return on Invested Capital ogsa forkortet ROIC star for det afkastet af den investerede
kapital. Nagletallet viser hvor gode SAS er til at generere overskud pa baggrund af den
indskudte kapital i selskabet. For at kunne belyse niveauet pa SAS’ ROIC bedst muligt, er
ROIC blevet holdt op mod deres WACC. Weighted average cost of capital eller WACC, star
for de veegtede gennemsnitlige kapitalomkostninger, og beskriver hvor meget virksomheden
skal generere, for at kunne afvikle gaeld og holde deres aktiver kgrende.
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Ovenfor ses hvordan SAS’ ROIC har udviklet sig de seneste fire ar. For at kunne antyde om,
hvorvidt det er muligt for SAS at levere et merafkast for deres aktionaerer, skal udviklingen af
ROIC nu holdes op mod WACC.
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Ser man pa udviklingen er det klart at se aret 2020 har haft keempe gkonomiske
konsekvenser for SAS. COVID-19 har betydet at stor set hele flybranchen blev sat i sta, og
stadig ikke den dag i dag er kommet helt pa rette spor. Derfor har SAS ikke som arene op til
formaet at skabe et merafkast til de aktionaerer som har indskudt kapital i selskabet. Dette
betyder samtidig at er darligere stillet i forbindelse med eventuelle fremtidige investeringer,
og ligeledes vil sige at gkonomiske raderum pa nuveerende tidspunkt er presset ved
eventuelle nye implementeringer af strategiske handling og tiltag.

Samlet set viser analysen af nggletallene, at COVID-19 har haft en voldsom indvirkning pa
mange af deres nggletal. Det ses ogsa at SAS har justeret deres udbud, séledes det
matcher efterspargslen, hvor deres load factor dog stadig har haft et negativt fald. SAS kan
dog modsat deres konkurrenter bedre tale en lavere load factor, eftersom deres yield er
mere end dobbelt s& hgj som deres neermeste konkurrent Norwegian. 6

4.8 Konklusion pa SAS interne analyse

Efter den interne analyse af SAS er det tydeligt, at de besidder en del unikke og staerke
ressourcer samt kompetencer, der resulterer i flere konkurrencemeaessige fordele. Flere af
deres ressourcer og kompetencer er ikke lige til at duplikere, hvilket ogsa hjeelper pa at ggre
dem unikke og fremtidssikrede. Det bliver hurtigt klart, at det er pa servicefronten SAS
differentiere sig fra deres konkurrenter, og det er ved hjeelp af deres yderst gode
kompetencer, at de formar at skabe en komplet serviceoplevelse under hele rejsen med
deres serviceminded ressourcer. Efter at have fundet ud af hvilke unikke ressourcer og
kompetencer SAS har, blev disse ressourcer og kompetencer holdt op mod de kritiske
succesfaktorer i branchen. Her kunne det konkluderes, at SAS pa nuvaerende tidspunkt kan
leve op til de fleste af de kritiske succesfaktorer. Det viste sig dog ikke at veere dem
allesammen. Ved enkelte af de kritiske succesfaktorer opstod der nemlig et ressoucegab,
hvilket kan vaere skadeligt hvis SAS gnsker at bibeholde positionen som markedsleder.
Dette ressorucegab opstar ved, at de ferierejsende sa smat begynder at bevaege sig hen i
kategorien som veerende hyppigt rejsende, og da SAS som sagt gnsker at veere
markedsleder er de derfor tvunget til at kunne imgdekomme de nye efterspergsler blandt de
ferierejsende. Denne efterspergsel sker da prisen har vist sig at veere en de vigtigste kritiske
succes faktorer blandt kunderne, og derfor skal SAS forma at finde en balanceret formel pa
hvordan de kan tilbyde den rette pris i henhold til deres serviceydelser. SAS kan dog ikke
blot seette priserne ned for at kunne forblive markedsledere, dette vil blot fgre til en negativ
&ndring af deres yield, som vil kreeve at deres load factor skal stige markant nok, fgr de ikke
skal tabe omseetning. @nsker SAS at gge deres styrke i branchen, er de derfor nadt til at
kunne finde en harfin balance mellem den efterspurgte service og pris. SAS skal herudover
veere saerdeles opmeaerksomme med udviklingen i flybranchen i denne lidt uvisse tid under
COVID-19. Flere af deres nggletal har vist en negativ udvikling, og har betydet at de
gkonomiske tilstande i gjeblikket er saerdeles pressede, samt muligheden for nye strategiske
tiltag ligeledes formindskes.

Der er pa baggrund af ovenstaende analyse fundet frem til falgende styrker og svagheder
internt hos SAS.
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Styrker Svagheder

e Flere baerende o Usikker gkonomisk tilstand som pa
konkurrencemeessige fordele i form nuveerende tidspunkt kan forhindre
af: SAS’ brand og image, deres strategiske tiltag
medlemskab i Star Alliance, e /Eldre flade af fly sammenlignet med
serviceniveauet og en punktlighed i konkurrenter
top e Faressourcegab i forbindelse med

e Midlertidige konkurrencemaessige tilpasning til de forskellige
fordele i form af: en ledelse med stor malgrupper
erfaring, EuroBonus, deres lounges e Statslig indflydelse i SAS seetter
samt deres store fokus pa begraensninger
digitalisering og teknologisk e Load factori den lave ende
udvikling sammenlignet med konkurrenter

e Markedsandelen blandt
forretningsrejsende er stor

e Staerk yield sammenlignet med
konkurrenter

147

5. Udvikling af konkurrencestrategier for SAS

| forbindelse med besvarelsen af undersagelsesspagrgsmal 1, er der blevet analyseret selve
SAS’ omverden, hvilke eksterne muligheder og trusler der i fremtiden kan pavirke have en
indflydelse. Der er herudover i forbindelse med gennemgang af undersggelsesspargsmal 2
blevet analyseret, hvilke staerke og svage sider der internt beskriver SAS, samt hvordan
deres kompetencer og ressourcer vil kunne besta i fremtiden. Pa baggrund af ovenstaende
to undersggelsesspargsmal bliver det nu muligt at kunne vurdere hvordan SAS’ nuvaerende
konkurrencestrategi, og hvordan de fremadrettet kan konkurrere mest optimalt. For at kunne
belyse ovenstaende bedst muligt, vil der blive gjort brug af analysemodellen Porters
generiske konkurrencestrategier. Ved hjeelp af Porters generiske konkurrencestrategier
bliver det nu muligt at kortleegge hvilke konkurrencemaessige fordele som SAS ggr brug af,
og samtidig hvilket markedsfokus de anvender. Til sidst vil det blive vurderet hvilke tiltag
SAS ber udfgre for at kunne fa deres konkurrencestrategi optimeret, saledes de kan
bibeholde deres status som markedsleder i skandinaviske flybranche. Dette vil blive gjort
ved at tage en revurdering af SAS’ veerdikaede, og ligeledes ved en gennemgang af de 7
Per.

5.1 Porters generiske konkurrencestrategier

Ved et naermere kig pa SAS’ markedsfokus samt hvilke konkurrencemaessige fordele de
besidder, er det muligt at beskrive deres konkurrencemaessige standpunkt som det ser ud i
dag. Det bliver tydeligt ved analysen af SAS’ veerdikaede, at alle deres aktiviteter pa en eller

47 Dannet pa baggrund af egne analyser
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anden made er med til at skabe en unik ressource, som er med til at skabe deres lange liste
af beerende konkurrencemaessige fordele. Mange af disse baerende konkurrencemaessige
fordele, er ikke nogen deres konkurrenter lige kan ga ind og duplikere, hvilket ogsa ger at
SAS har mulighed for at skille sig ud fra gruppen af andre aktgrer i branchen. Dette betyder
ogsa at SAS bedre kan tillade sig at kraeve en lidt hgjere pris, da de tilbyder deres kunder en
unik oplevelse. Disse unikke ydelser som ggr at SAS kan differentiere sig fra
konkurrenterne, opstar pa baggrund af de kompetencer og ressourcer, som blev
sammenholdt med de kritiske succes faktorer.® Her blev det klart at isaer deres
kompetencer til at sammensaette deres ressource som for eksempel af EuroBonus, Star
Alliance og lounges var saerdeles fremragende, idet det skabte en fuld serviceoplevelse
gennem hele rejsen. Et andet sted SAS differentierer sig fra deres konkurrenter er ved deres
punktlighed. Punktligheden som ligeledes kan sammenholdes med de kritiske succes
faktorer i branchen, er gaet hen og blevet en kernekompetence for SAS. Derfor er det ogsa
muligt at haeve priserne pa deres billetter, hvilket ogsd kommer til udtryk via deres utrolig
hgje yield. Det kan derfor konkluderes at SAS’ konkurrencemeessige forhold er ved brugen
af en differentieret fremgangsmade.

Grundet SAS’ helt store gnske om at fortseette med at vaere markedsleder i flybranchen i
Skandinavien, er deres markedssigte derfor ogsa malrettet dette gnske. SAS’
kernemalgruppe bestar af de hyppigt rejsende og forretningsfolk, dog er de ogsa
opmeerksomme pa at tage imod tendensen til at ferierejsende mere og mere bliver anset
som hyppigt rejsende. Dette er dog ogsa en ngdvendighed, hvis gnsket om at forblive
markedsleder skal kunne fagres ud i virkeligheden. Af disse arsager vil SAS’
konkurrencestrategi derfor blive vurderet som veerende differentiering i Porters generiske
strategier.

Flybranchen i Skandinavien er en ekstrem hard branche, hvilket betyder det kan veere sveert
at bibeholde ens individuelle konkurrencemaessige fordele. Derfor kraever det et stort fokus
pa flere faktorer fra SAS, hvis de @nsker at kunne beholde deres nuvaerende
konkurrencemaessige fordele, der i sidste ende gor dem til markedsledere. SAS skal iseer
fokusere pa deres brand og image, som de fremadrettet skal blive ved med at arbejde pa
det, hvilket blandt andet kan ske ved at folge fremtidige efterspgrgsler om baeredygtighed.
Dette kan veere med til at danne en stgrre tillid mellem dem og deres kunder, samt bygge
videre pa deres gode omdemme. Herudover skal SAS fokusere pa deres kunder, og fa
bygget en viden op om deres kundegrupper, sa de pa den made kan imgdekomme de
forskellige behov og efterspargsler der opstar. Derudover skal SAS ogsa have den
teknologiske udvikling og innovationen for gje, hvis de gnsker at kunne levere en unik
oplevelse fremover. SAS har dog sgrget for at veere rimelig fremtidssikre pa dette omrade,
eftersom deres innovative afdeling SAS Innovation Lab konstant pragver at holde SAS
opdateret. En sadan bibeholdelse af de vaesentligste konkurrencemaessige fordele vil
samtidig gere, at SAS bedst muligt kan bevare deres nuvaerende strategier uden eventuelle
konkurrenter duplikerer dem. SAS kan dog ikke med sikkerhed fgle sig sikre som
markedsledere ved blot at keempe for at beholde nuvaerende konkurrencemaessige fordele.
De skal ligeledes veere klar pa at andre konkurrenter i branchen vil prave at tage positionen
fra dem med nye forbedret konkurrencemaessige fordele. Et muligt eksempel der kan blive
rigtig relevant i denne tid er, at et de mange lavprisflyselskaber, som ma antages for at veere
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omkostningsledere, prover at overtage SAS’ kunder med deres ydelser. Dette skal SAS
pragve at kunne forberede sig bedst muligt pa, ved blandt andet at lave en analyse af deres
naermeste konkurrenter. Pa den made kan de finde frem til eventuelle svage sider hos
konkurrenterne, og dermed formidle ud hvordan SAS differentiere sig fra resten af
konkurrenterne.

Ved en relativ kort gennemgang af aktgrer i skandinaviske flybranche, sa bliver det hurtigt
klart, at SAS befinder sig et sted i branchen hvor de star relativt alene. Branchen er med
tiden blevet fyldt op med en hel del lavprisflyselskaber, og konkurrencen er derfor ekstrem
hard blandt disse lavprisflyselskaber. SAS kan derfor med deres differentiering undga noget
af denne konkurrence, hvilket er en veesentlig grund til, at de skal prgve at beholde denne
rolle fremover. Der findes flere forskellige muligheder for at forblive i denne rolle, men i
sidste ende kreaever det et unikt produkt. Dette har de tidligere skabt ved at veere first
movere, og skabt flere markante aendringer i skandinaviske flybranche. Bade deres
samarbejde i Star Alliance, EuroBonus og underholdning ombord pa flyverne har betydet
SAS har gjort sig i et blue ocean, hvilket har skabt flere succeser. Det er dog stadig vigtigt, at
SAS holder deres tendens til at veere farst pa markedet kgrende, eftersom konkurrenterne
som regel folger efter med deres udgave af samme produkter og ydelser. Pa den made kan
SAS sikre sig en fremtid med unikke ydelser, og i sidste ende sta bedre i branchen. Seneste
eksempel pa dette sker via SAS’ gnske om at gere hele rejsen og processen dertil mere
digitaliseret for deres kunder, og pa den made skabe en unik ydelse, som pany vil
revolutionere branchen.

| forbindelsen med at SAS gnsker at imgdekomme de mange nye kunder af ferierejsende,
skal SAS veere opmaerksomme pa de ikke gar pa kompromis med deres
konkurrencestrategi. Veaelger SAS at seette alt ind pa nye konkurrencemaessige fordele for at
tilpasse deres ydelser, kan det resultere i deres nuvaerende konkurrencemeessige fordele
bliver svagere, og dermed stiller SAS i en lidt tvivisom position. Nar det omhandler sa store
andringer i kerneveerdier hos SAS, kan det ligeledes ende i at deres image og brand bliver
beskadiget. Situationen er dog vanskelig, eftersom tendensen viser at deres
kernemalgruppe er stigende grundet de mange ferierejsende. Det er der derfor et situation
SAS skal treekke sig sejrrigt ud af, hvis de fremadrettet ensker en rolle som markedsleder i
branchen.

52De7 Per

Der er her gjort brug af en analyse af de 7 P’er, for at se naermere pa hvilke tiltag og
handlinger SAS bgr udfare for at tilpasse sig saledes, at de star staerkere over for de hyppigt
ferierejsende og forretningsrejsende som er deres kernemalgruppe. Der vil herudover blive
kigget neermere pa hvilke muligheder SAS har for at optimere deres vaerdikaede bedst
muligt.

Product

Ser man pa det produkt SAS tilbyder i dag, sa er der snak om en samlet service, som
straekker sig over hele kundens rejse. Det er lige fra kunden veelger rejsen til nar flyet lander
ved rejsedestinationen. Som det ser ud i dag, sa& har SAS en raekke af unikke ressourcer,
som kan tiltreekke forretningsrejsende samt de normale hyppigt rejsende. Dog er der ikke de
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store muligheder for tilpasning af disse serviceressourcer hos SAS, hvilket m& anses for at

veere et fokuspunkt, hvis SAS gnsker at ramme de hyppigt ferierejsende, som handler med

prisen som en vaesentlig faktor. SAS skal altsa find en balancegang hvor prisen og servicen
matcher forventningerne hos de hyppigt ferierejsende.

For at SAS skal kunne tilkeempe sig flere af disse hyppigt ferierejsende, sa kreever det
ligeledes at de @ger deres produktveerdi for dem. En made SAS kunne tilfgje mere
produktveerdi i fremtiden kunne veere at tilfgje flere lande og lufthavne til deres flyplaner,
eller veelge at ekspandere udvalget af mulige afgange. Dette anses som veerende en
mulighed for at ramme flere forbrugere bedst muligt, og pa den made tage kampen op imod
lavprisflyselskaberne. Grundet SAS’ hgje faste omkostninger ved hver flyvning, ses der ikke
de store muligheder i at kunne presse konkurrenterne pa prisen.

Price

Det blev i analysen af de kritiske succes faktorer slaet fast at prisen blandt de ferierejsende
er seerdeles vigtig. Da SAS’ forretningsmodel omhandler hgjere omkostninger ved flyvninger
grundet deres service, kan de tillade sig at ligge over det prismaessige gennemsnit i
branchen. Dette betyder dog ogsa, at SAS ikke kan keempe med deres konkurrenter om
priserne, da en lempelse billetpriserne vil resultere i et stgrre tab grundet deres
omkostninger. For at komme den sag til livs, har SAS valgt at tilbyde rejsende med SAS, at
deres bgrn kan komme ud og rejse med rabatter. Dette anses som vaerende et godt traek af
SAS, eftersom det bade tiltraeekker flere ferierejsende med et attraktivt tilbud. Herudover kan
det via deres load factor ses, at der som regel er pladser ledige i flyene, hvilket de sa kan
fylde ud med seerlige bgrnetilbud.

Place

Far i tiden blev lang starstedelen af flybilletterne kagbt i selv lufthavnen, dette er stadig muligt
den dag i dag, men bliver kun brugt minimalt. | takt med den teknologiske udvikling er salget
af flybilletter blevet langt mere digitaliseret og nemmere for forbrugerne. Denne tendens ser
ud til at fortseette, og derfor er SAS ngdt til at holde sig opdateret, sa de falger tidens
efterspgrgsler. Med deres SAS Innovation Lab sarger de for konstant at vaere med helt
fremme, og til tider et skridt foran nar det geelder digitalisering og teknologisk udvikling. Dette
er dog ogsa en ngdvendighed hos SAS, hvis de gnsker at levere den fulde serviceoplevelse,
der sikrer dem tilladelsen til at kunne opkreeve mere i forhold til deres konkurrenter. Af den
grund skal SAS altsa fortsaette med at levere positive resultater i deres teknologiske
udvikling, eftersom de tendenser for digitalisering kun ses stigende.

Promotion

For at vinde tilliden blandt de mange hyppigt ferierejsende skal SAS ikke aendre deres
nuvaerende tilgang til promotion og markedsfering for meget. Som det ser ud i dag bestar
langt sterstedelen af SAS’ kommunikation til deres kunder med et fokus pa iseer deres
kerneveerdier, sdsom service, beeredygtighed og deres punktlighed. | stedet skal SAS se om
der er andre muligheder for at ramme netop denne malgruppe med det samme budskab.

People

At SAS i fremtiden kommer til at made flere ferierejsende kunder, er ikke noget der aendrer
pa deres personales fremgangsmader. Hos SAS er man med sine kernemalgrupper
seerdeles vant til, udfgre en yderst professionel service bade fer, under og efter rejserne.
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Der kan dog komme meget fa sma aendringer i forbindelse med den korrekte tilpasning af
servicen, saledes den matcher med de ferierejsende @nsker.

Process

Grundet den stigende tilgang af hyppigt ferierejsende, som kommer lidt andre vaerdier end
dem som SAS normalt opererer med, er det derfor utrolig vigtigt for SAS, at de altid er
opmeerksomme pa deres forskellige malgrupper og deres efterspgrgsler efter service. SAS
er ngdsaget til at kunne tilpasse deres serviceoplevelse alt efter hvilken malgruppe de
gnsker ramme, sa de pa den made far skabt det en unik og veerdifuld serviceydelse.

Physical Evidence

Ved kgbet af SAS’ kerneydelse igennem far man som regel ikke et fysisk produkt, som man
fa med sig for eller efter rejsen. Dog leverer SAS stadig et par fysiske ydelser som deres
kunder kan gere brug af. Alle kunder med en kabt billet far et par dage far afrejse en mail
eller sms med boardingpasset, som kan udskrives. Dette er med til at minde de rejsende om
at SAS stadig er opmaerksomme pa dem, samt rejsen sa smat er startet. Denne fysiske
lasning er dog ved at blive udskiftet i forbindelse med digitaliseringen, hvilket har betydet at
kunderne nu har muligheden for at fa deres digitale boardingpass pa mobilen. Pa den
markerer SAS sig lige hos kunden et par dage for afrejsen for at minde dem om at rejsen og
serviceoplevelsen stor set er startet.

For at SAS bedst muligt kan levere den mest optimale ydelse for den voksende
kundegruppe af hyppigt ferierejsende, bliver SAS ngdt til at se pa deres interne ressourcer
og kompetencer i form af deres vaerdikeede. Flere af de faktorer som skaber veerdi hos SAS i
forvejen skal ikke zendres grundet de hyppigt ferierejsende, som for eksempel
punktligheden, som er en saerdeles veerdiskabende faktor. Derimod kan der i stedet kigges
pa tiltag, som kan aendre faktorer som for eksempel menneskelige ressourcer og logistik.
Disse to faktorer kan bedre tilpasses de enkelte kundegrupper, og kan for eksempel nar det
geelder logistik, geres saledes at SAS i de travle ferier tilpasser antallet af flyafgange for at
matche den hgje efterspargsel for netop ferierejsende kunder. P4 denne made kan SAS
ligeledes fa det optimale ud af deres antal af udbudte pladser, og dermed forbedre deres
load factor. Nar det gaelder de menneskelige ressourcer, kan personalet lzeres op i de
forskellige kundegruppers tendenser og efterspargsler, hvilket vil give dem de bedst mulige
vilkar i forbindelse med deres serviceydelser.

5.3 Konklusion

Det kan pa baggrund af ovenstadende analyse konkluderes, at SAS konkurrencestrategi som
de anvender i dag, i alt sin enkelthed omhandler differentiering fra sine konkurrenter. SAS
gnsker at levere en unik oplevelse, som de ved hjeelp af deres steerke og unikke
kompetencer og ressourcer samt baerende konkurrencemaessige fordele kan levere. Da
SAS stadig fremadrettet gnsker at vaere i positionen som markedsleder i den skandinaviske
flybranche, kan de se sig ngdsaget til at favne bredt i branchen, hvilket dermed ligeledes
betyder, at SAS’ konkurrencestrategi den dag i dag anses som vaerende differentiering.

Det er herudover konkluderet, at SAS konkurrencestrategi skal justeres og tilpasses,
saledes den ogsa tager hgjde for den stige tendens til at flere ferierejsende vil rejse
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hyppigere. Overordnet set skal SAS stadig bibeholde deres nuvaerende
konkurrencemaessige fordele, og ikke have fokus pa at finde nye fordele som de skal
kaempe om. SAS skal stadigvaek kunne levere en unik ydelse, som kan ggre de kan
differentiere sig fra deres konkurrenter. Maden det gares pa er ikke ved at presse prisen i
bund, men derimod at tilpasse deres nuvaerende ressourcer og kompetencer, saledes at de
pa den mest optimale made passer overens med de ferierejsende efterspurgte kritiske
succes faktorer. | sidste ende skal SAS fortsaette med deres nuveerende
konkurrencestrategi, men blot fa den tilpasset til fremtidens tendenser.

6. Udvikling af vaekststrategier for SAS

Der er indtil nu i labet af opgaven skabt den nadvendige information, som skal bruges far
det kun vurderes hvordan SAS fremover skal vaekste, og samtidig beholde rollen som
markedsleder. Fglgende kan konkluderes pa baggrund af den eksterne og interne analyse af
SAS, samt vurdering af deres nuveerende konkurrencestrategi, og deres belyste styrker,
svagheder, muligheder og trusler. For at kunne analysere dette bedst muligt, er der gjort
brug af Ansoffs vaekstmatrice.

6.1 Ansoffs vaekstmatrice

Det er helt altafggrende ved beslutningen af hvilken vaekststrategi man vil anvende, at man
bruger det kendskab man har til interne og eksterne forhold og faktorer, som er med til at
skabe potentielle muligheder og trusler i branchen. SAS skal herudover tage hgjde for de
efterspurgte gnsker som forbrugerne i branchen sgger. De skal ved hjaelp af deres
kompetencer og ressourcer, og de kendte efterspargsler finde ud af, om det er muligt at
producere vaekst ud for dette grundlag. Ved omlaegning at konkurrencestrategi, er der
ligeledes en risiko for at eventuelle konkurrenter kan overtage andele af markedet, hvis den
valgte strategi ikke fungerer.

Da der i dette tilfeelde er gjort brug af Ansoffs vaekstmatrice udvaelges vaekststrategien ud fra
to aspekter. Farst skal der ses naermere pa hvilket markedsfokus SAS ger brug af. Her er
snak om det skandinaviske marked, hvilket groft set kan deles op i to kundegrupper,
bestadende af de ferierejsende og de forretningsrejsende. SAS gnsker stadig fremadrettet at
veaere markedsleder i branchen, og derfor kraever det, at de arbejder ud fra at ramme hele
markedet, som hovedsageligt bestar af de ferierejsende og de forretningsrejsende.

Det andet aspekt af Ansoffs vaekstmatrice i forbindelse med udvaelgelsen af en
vaekststrategi, kommer i forbindelse med SAS’ ydelser og produkter. Her skal der kigges
naermere pa om deres ydelser stadig vil veere relevante, eller om de skal tilpasses de nye
tendenser. SAS har gennem de sidste mange fulgt de samme koncepter og leveret de
samme ydelser og produkter, hvilket hele vejen frem til 2020 har gjort deres markedsandel
har veeret faldende. Dette blev dog lavet om i Igbet af 2020, hvor fokusset pa servicen steg
under COVID-19 krisen. Det betad pludselig, at SAS med de samme ydelser og produkter
farte selskabet til en endnu sterre markedsandel.™® SAS skal dog stadig veere
omstillingsparate, eftersom COVID-19 krisen formodes at veere midlertidig, samtidig med at
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de ferierejsende sa smat bliver en del af de hyppigt rejsende. SAS af disse grunde overvejer
hvilke tilpasninger de skal foretage sig, for at kunne ramme den stigende kundegruppe af
hyppigt ferierejsende. Det vil altsa sige, at SAS fortsat skal fokusere pa at deekke deres
nuveerende kundebase, men blot tilpasse saledes de deekker de nye gnsker fra de hyppigt
ferierejsende. Af den grund ender det ud i, at SAS skal gere brug af vaekststrategien
produktudvikling, som fremgar af Ansoffs vaekstmatrice.

Ved at SAS fremover skal produktudvikling som den ferende veekststrategi, skal de veere
parate pa at risikoen ved produktudvikling er, at de omkostninger der er ved udviklingen,
ikke gavner dem nok i forhold til det investeret. Denne risiko vurderes dog som vaerende en
mulighed for SAS, for at kunne tilkaeempe sig store markedsandele, idet deres starre
konkurrenter som for eksempel Norwegian er pa randen af konkurs, og dermed har opgivet
dele af deres markedsandel. SAS oplevede allerede i slutningen af 2019, og starten af 2020
en fremgang, hvilket SAS kan udvikle videre pa. Formar SAS at f& udviklet videre pa deres
services, saledes de tilpasser sig de kritiske succes faktorer bedre, sa er der gode
muligheder for at forbedre deres standpunkt i branchen.

Skal produktudvikle blive en succes for SAS kraever det de kan udvikle deres ydelser ved
hjeelp af innovation. SAS har allerede udmaerket sig med produktudviklingen via deres SAS
Innovation Lab, som udelukkende arbejder pa produkter og ydelser. Det altafggrende er dog
farst, at SAS aflaeser branchens efterspgrgsler, og samtidig gere rede over deres ressourcer
og kompetencer som de besidder i dag. Herefter skal SAS ved hjzelp af de afleeste
efterspargsler, forsgge at finde en forbindelse mellem disse og deres ressourcer og
kompetencer. Det er tidligere ved analysen af de kritiske succes faktorer konkluderet, at
service, punktlighed, pris, baeredygtighed samt den teknologiske udvikling og digitalisering
blev anset som vaerende de vaesentligste faktorer.'®® Samtidig blev det under
gennemgangen af ressourcer og kompetencer gjort klart, at SAS med deres ressourcer og
kompetencer kun udfylde hovedparten af branchens kritiske succes faktorer.”" | dette
tilfeelde er der dog ikke snak om den saedvanlige kundegruppe af forretningsrejsende, men
derimod ferierejsende kunder. Derfor bliver den nye kundegruppe af hyppigt ferierejsendes
efterspargsler ikke udfyldt ens af SAS’ ressourcer og kompetencer som de
forretningsrejsende efterspargsel ville have blevet. En unik SAS ressource som deres
lounges rundt omkring i Skandinavien vil ikke skabe veerdi blandt de ferierejsende, som de
ville ggre hos de forretningsrejsende. Derfor ma SAS anvende en af deres mange andre
unikke ressourcer, i form af SAS Innovation Lab for at kunne afdeekke denne efterspargsel.
Her har SAS ressourcerne og kompetencerne for at kunne udvikle nye og optimeret digitale
lasninger, som kan skabe en serviceorienteret veerdi hos de ferierejsende. En anden Igsning
SAS kunne geare brug af, er ved udnytte deres medlemskab af Star Alliance til. Her kan de
bruge det store netveerk til bedre, at tilpasse deres antal af afgange samt hvilke tidspunkter
deres fly afgar, saledes de kan tilpasse det bedre til efterspgrgslen fra de hyppigt
ferierejsende. Samarbejdet vil ligeledes give muligheder for at abne op for nye forskellige
rejsedestinationer.

Det kan i sidste ende ses, at SAS skal forage deres interesser i en innovativ tankegang,
med et mal om at udvikle pa deres ydelser i fremtiden. SAS skal ved hjaelp af yderligere
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investering i innovative tiltag, forma at anskaffe sig en sterre markedsandel. Dette sker ved
at SAS lzegger afstand fra deres direkte konkurrenter, med deres unikke ydelser og
produkter, som skal udvikles. Det er samtidig vigtigt, at SAS formar at tilpasse deres
veerdikaede, saledes den folger de seneste tendenser i deres kundegruppe. Flybranchen er
ekstremt presset af lavprisflyselskaber, og derfor kan SAS ikke matche priser med dette
segment af markedet, de bliver i stedet nadt til at finde andre interne faktorer der kan
&ndres for at skabe veerdi.

6.2 Vaekstmetoder

Nar det geelder om at finde den rigtige veekstmetode for at vaekste bedst muligt, er der som
hovedregel tre forskellige muligheder. Farst og fremmest er der organisk veekst, som har til
formal at man forsgger at vaekste ved hjaelp af ens ressourcer og kompetencer. Her vil der
bade blive gjort brug af de nuveerende ressourcer og kompetencer man besidder, men
samtidig ogsa eventuelle nye ressourcer eller kompetencer der kan udvikles. Vaelger SAS at
gere brug af organisk vaekst skal de have et seerligt fokus pa deres egen veerdikeede, og
dermed tilpasse den til branchen for at opnéa vaekst. Dette giver selvfelgelig SAS den magt,
at de bedre selv kan styre det snskede omfang, samt tidshorisonten pa denne veekst.
Organisk vaekst giver dog ogsa visse uvisheder, eftersom resultaterne oftest kan veere
uvisse, hvilket tiden pa processen ligeledes vil veere.

Neeste veekstmetode SAS kan ggre brug af, er ideen om veekst ved et opkab eller en fusion.
Et opkab og en fusion er stor set ens fremgangsmade, og stgrstedelen af tiden det
anvendes, er det med samme @nske i tankerne. En sddan veekstmetode anvendes nar man
gnsker at komme i besiddelse af nye ressourcer og kompetencer pa kort tid. | visse tilfeelde
kan det ligeledes bruges for at komme ind pa nye markeder. Vaekstmetoden anses dog som
veerende en metode, som vil komme til at kreeve et starre gkonomisk tiltag, hvilket kommer
til at skabe begraensning for de fleste selskaber, der overvejer den veekstmetode. Fordelen
er derimod, at man som selskab ved hvilke ressourcer og kompetencer man tilsaetter
selskabet, samtidig vil veeksten ligeledes kunne fremprovokeres langt hurtigere. Denne
vaekstmetode anses dog ikke som vaerende den korrekte fremgangsmade, eftersom SAS
allerede pa forhand besidder de ngdvendige ressourcer og kompetencer for at opna veekst.

Den sidste vaekstmetode skabes ved strategiske alliancer, som har til formal at
medlemmerne af alliancen deler ud af deres ressourcer og kompetencer mellem hinanden i
vis form. En sadan alliance kan vaere med til at skabe en styrket position i en branche,
eftersom ens konkurrencemaessige fordele forstaerkes over for konkurrenterne i branchen.
Denne metode har SAS allerede i en mindre form gjort brug af. Dette sker via deres
medlemskab i Star Alliance, hvor blandt andet de allierede flyselskaber ger brug af
hinandens ressourcer i form lounges. En sadan deling af ressourcer ger, at SAS’
serviceniveau kan opretholdes verden over.

| sidste ende vurderes det at SAS bgr satse pa at skabe vaekst via brugen af organisk
veekst. Dette sker da de befinder sig i en branche, hvor eksterne faktorer ger at branchen
bliver utrolig skrgbelig og sensitiv. Derfor skal flyselskaberne konstant veere
omstillingsparate, og sikre at deres vaerdikeede matcher overens med branchens tendenser
og efterspargsler. Det betyder dog ogsa, at de flyselskaber som besidder steerke ressourcer
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og kompetencer, har mulighed for at veekste ved at vaere hurtigere og bedre end deres
konkurrenter. | SAS'’ tilfeelde besidder de utrolig steerke og unikke ressourcer og
kompetencer, og er samtidig i fuld kontrol over deres veerdikeede, hvilket derfor taler for en
organisk veekst.

6.3 Konklusion pa udvikling af veekststrategier for SAS

Det er pa baggrund af de frembragte muligheder og trusler i SAS’ omverden, samt SAS’
styrker og svagheder fra den interne analyse, nu gjort muligt at vurdere hvilken
fremgangsmade SAS skal vaekste for at bibeholde deres rolle som markedsleder i branchen.

Eftersom som det kan konkluderes at de ferierejsende mere og mere bevaeger sig hen i
segmentet af hyppigt rejsende, skal SAS sage mulighederne for at udvikle et produkt eller
ydelse, der kan veere med til at vinde dem markedsandel. | fgrste omgang skal SAS sgrge
for at deres veerdikeede matcher med kundegruppernes efterspargsler, saledes de kan
skabe et unikt og malrette produkt eller ydelse der skaber veerdi hos kunderne. Herudover
vurderes det at SAS med deres nuvaerende position i branchen, bgr vaelge at fokusere pa at
skabe veaekst via deres nuveerende ressourcer og kompetencer.

Det vil altsa sige, at det pa baggrund af ovenstaende vurderes at SAS bgr anvende en
vaekststrategi bestdende af produktudvikling skabt med en organisk veekst. P4 den made
kan SAS pa bedst mulig vis optimere deres veerdikaede, og samtidig have bibeholde den
fulde kontrol over den.

/. Konklusion

Selve formalet med denne opgave var at vurdere hvordan SAS skulle komme gennem
COVID-19 krisen, samt hvilke strategiske handlinger og tiltag der ville vaere ngdvendige for
at SAS skulle bibeholde deres position som markedsleder i skandinaviske flybranche
fremover. Problemformuleringen og dens problemstillinger er med ovenstaende strategisk
analyse af SAS’ omverden, interne forhold, konkurrencestrategier, samt vaekststrategi,
besvaret.

Det kan ved gennemgangen af PESTEL analysen konkluderes, at makroforholdene har en
enorm indflydelse pa den skandinaviske flybranche. Dette kommer blandt andet til udtryk via
COVID-19, som har haft enorme konsekvenser for alle flyselskaber pa stort set alle
parametre. COVID-19 har resulteret i at mange flyselskaber verden over inklusiv
Skandinavien, har set sig nadsaget til omstille alle selskabernes aktiviteter, og veeret tvunget
pa kanten af en konkurs. COVID-19 satte i labet af 2020 hele verdens gkonomi i sta, hvilket
ogsa resulteret i stor set komplet nedlukning af lufthavnene i Skandinavien i lgbet af 2020.
Dette er selvfglgelig et seertilfaelde, som ikke fgrhen er oplevet. Konsekvenserne heraf har
blot haft sa keempe en indvirkning pa hele branchens udvikling, at flyselskaberne
fremadrettet ma forberede sig sa godt sa muligt pa lignende situationer. Andre makroforhold
har dog ligeledes haft deres indflydelse pa branchen, hvor olieprisen i mange ar har veeret
anset som vaerende den starste faktorer for branchens udvikling. Dette sker da flybreendstof
oftest er flyselskabernes storste omkostningspost.
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Det er pa baggrund af Porter five forces blevet vurderet, at den nuvaerende
konkurrencesituation i den skandinaviske flybranche er szerdeles hgj, og hvor en faktor som
COVID-19 blot har presset branchen endnu mere. Det forventes dog indenfor en arraekke, at
flybranchen vil blive normaliseret, saledes at attraktiviteten i branchen stiger hos bade
nuvaerende og potentielle nye aktgrer. Truslen for nye indtraengere i branchen har dog
lzenge veeret vurderet lav, eftersom det kraever en keempemaessig skonomisk kapital, for at
kunne ggre sig i den skandinaviske flybranche. Det er derfor ved et naermere kig pa Porters
five forces blevet vurderet, at truslen fra substituerende produkter anses som vaerende den
hgjeste. Dette sker da voksende tendens blandt de omkringliggende europaeiske lande
viser, at lyntoge sa smat er begyndt at kunne konkurrere med flybranchens rejsetider og
priser. Herudover imgdekommer lyntogene de skandinaviske folks gnsker om en mere
baeredygtig transport. En potentiel implementering af lyntoge i Skandinavien vurderes at
kunne tage en del af attraktiviteten fra flybranchen i Skandinavien. Af den grund vurderes
det relevant for flyselskaberne at gge fokusset pa miljget og beeredygtigheden for at
imgdekomme efterspgrgslerne.

Efter gennemgangen af SAS’ interne vaerdikaede, samt deres ressourcer og kompetencer,
har det vaeret muligt at konkludere, at SAS gnsker at imgdekomme den stor efterspgrgsel,
og har dermed valgt at fokusere pa miljg og baeredygtighed. Det kan ligeledes konkluderes
at SAS har nogle baerende konkurrencemeaessige fordele, som kommer pa baggrund af
deres staerke og unikke ressourcer og kompetencer, der matcher med branchens kritiske
succes faktorer. Disse konkurrencemaessige fordele har laenge veeret i besiddelse hos SAS,
og har betydet de har kunne bibeholde deres position som markedsleder. SAS er dog
fremadrettet ngdsaget til at optimere deres vaerdikaede, i takt med udviklingen af branchen,
som kan betyde i deres nuvaerende konkurrencemaessige fordele ikke laengere vil vaere il
stede.

Det er herudover vurderet pa baggrund af Porters generiske konkurrencestrategier at SAS
fremadrettet skal skabe et et unikt produkt ved, at differentierer sig fra de andre aktarer i
branchen. Differentieringsstrategien vurderes som vaerende det bedste valg, da SAS
strukturelle opbygning med hgje faste omkostninger og en hgj yield, ikke har mulighed for at
tage kampen op imod lavprisflyselskaberne. Det kan af disse grunde konkluderes, at SAS
fremadrettet skal sgrge for at holde deres ydelser unikke ved konstant, at holde et fokus pa
optimeringen af deres ressourcer og kompetencer.

Ved gennemgang af Ansoffs vaekstmatrice blev det konkluderet, at SAS fremadrettet skal
have produktudvikling som deres fremgangsmade. Det vil sige at SAS kontant skal veere klar
pa nye efterspgrgsler og tendenser fra blandt andet de hyppigt ferierejsende, som anses
som veerende en stgrre del af SAS’ kundegruppe i fremtiden. SAS bliver altsa ngdt til fortsat
at investere i innovation, saledes de i fremtiden stadig kan differentiere sig fra de andre
akterer i branchen, og dermed kan tillade sig at kraeve en mere for deres flybilletter.

Som afslutning kan det altsa konkluderes, at SAS fremover skal udvikle nye ydelser pa
baggrund af deres innovative investeringer, med et seerligt fokus pa de hyppigt rejsende der.
seetter servicen for prisen. Tendenser viser dog at ferierejsende sa smat bliver en starre og
sterre del af segmentet af hyppigt rejsende, hvilket betyder at SAS ligeledes skal tilpasse og
optimere deres vaerdikeede med veekstmetoden organisk veekst. Pa den made vurderes det
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at SAS kan klare sig gennem flybranchens krise under COVID-19, samt bibeholde deres
nuveerende position som markedsleder i den skandinaviske flybranche fremover.
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9. Bilag

Bilag 1

Udklip vedr. markedsandel fra SAS’ arsrapport 2020 - side 142

Jan-Oct,

FY20 FY19 FY18 FY17 FY16 FY15 FY14 2013 2012 2011
Environmental key figures
CO;, gram/passenger km* 111 95 95 9 9 101 100 104 118 122
CO:, gram/avallable seat km, total 59 62 63 65 67 69 70 70 69 74
Key figures for Scandinavian Airlines
Market share, to, from and within Scandinavia, (%) 36 32 32 31 31 32 33 32 33 33
Yield, currency-adjusted change, (%) 8.6 32 1.6 29 77 4.0 74 0.4 -1.0 -20
PASK, currency-adjusted change, (%)* -12.8 25 05 -19 -8.0 38 -5.8 3.2 11 -1.3
Total unit cost, change, (%) 464 7.7 2.2 -35 -11.1 -3.8 -2.2 6.0 -0.1 20
No.of dally departures, scheduled, annual average 405 789 800 817 813 805 807 791 773 683
Number of aircraft in service® 135 158 157 158 156 151 156 151 156 157
Alrcraft, block hours/day 69 93 9.6 9.6 93 88 9.0 87 8.2 81
Pilots, FTEs 989 1,285 1,273 1,345 1,300 1,228 1,396 1413 1,328 1,304
Pilots, block hours/year 377 637 687 686 681 688 685 665 659 650
Pilots, personnel expense, MSEK* 2,301 2,536 2,580 2,435 2,489 2,370 2,459 2,584 2979 2,826
Cabin crew, FTEs 1,183 2516 2,522 2,635 2574 2,325 2,564 2,607 2613 2,528
Cabin crew, block hours 530 734 m 777 759 762 762 721 674 660
Cabin crew, personnel expense, MSEK* 1,185 1738 1767 1613 1,647 1,546 1,587 1,769 2,087 2,076
Regularity, % 988 975 98.0 989 98.4 98.7 99.0 98.8 99.0 98.5
Punctuality (%) within 15 min, 879 80.3 777 836 839 879 88.4 86.2 89.4 889
Customer satisfaction, CSI 73 72 70 72 73 74 72 71 72 72

1) Carbon diaxide emissions per possenger kilometer camprising oll passengers on board all flights (scheduled, chorter, etc.). The method hos been odjusted from fiscal year 2013 omword.

2)Refers to RASK prior to fiscol year 2014,
3)Including wet leases.

4) Excluding restructuring costs.

5) Measured from November 2019 to February 2020.
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Bilag 2

Udklip vedr. sammenligning af Q1 2019/2020 og Q1 2020/2021
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3294951/release.pdf - side 1

FINANCIAL SUMMARY
MSEK, unless noted otherwise Q1 Q1
Nov-Jan Now-Jan
2020-2021 2019-2020
Revenue 2,282 9,707
Operating income (EBIT) -2,171 -767
Operating income (EBIT) margin -95.1% -79%
Income before tax (EBT) -1936 -1,087
Income before tax
and items affecting comparability -1948 -1,078
Net income for the period -2,050 -861
Cash flow from operating activities -4937 555

Jan 31,2021 Oct 31,2020 Jan 31,2020

Return on invested capital® -30% -27% 7%2
Financial net debt/EBITDA* n/a n/a 4.1x?
Financial preparedness’ 44% 67% 32%2
Equity/assets ratio 19% 18% 8%
Earnings per common share

(SEK) -0.28 -21.55 -233
Shareholders’ equity per

common share (SEK) 0.26 0.40 7.67

Bilag 3

https://www.sasgroup.net/files/documents/Corporate governace/annual-
reports/SAS AST19-20 ENG2.pdf - Side 143
TEN-YEAR FINANCIAL OVERVIEW

2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011
Statements of income, MSEK
Revenue 20,513 46,736 44,718 42,654 39,459 39,650 38,006 42,182 35986 41,412
Operating amor! and -2,736 2988 3783 2,844 2962 2,877 1,576 3,647 955 3,019
D -6,822 -1924 -1763 -1,635 -1367 -1,446 -1,443 -1,658 -1,426 2413
Income from shares in affillated companies 7 -10 35 4 39 37 30 25 32 28
Income from the sale of shares and - 0 -4 -21 7 - 6 700 400 -
Income from the sale of aircraft, buildings and slot pairs 2 112 479 995 265 777 -16 -118 -247 12
Financial income 806 172 129 148 91 124 102 50 96 224
Financial expenses -1,408 -544 -609 -611 -553 -632 -1,130 999 -1,055 -1,030
Income before tax, EBT -10,151 794 2,050 1725 1431 1,417 -918 1,648 -1,245 -1,629
Ince f and items affects -8,619 786 2,136 1951 939 1,174 -697 919 23 94
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Bilag 4

SAS RPK udvikling
https://www.sasgroup.net/investor-relations/sas-traffic-figures/
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Bilag 5

SAS EBT udvikling Q4 FY19 - Q4 FY20

https://www.sasgroup.net/files/documents/financial-reports/q1-2021/Q121-Presentation.pdf
EBT Development — Q4/20
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revenue impact comparability uj
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Bilag 6

SAS EBT udvikling Q1 FY20 - Q1 FY21

https://www.sasgroup.net/files/documents/financial-reports/q1-2021/Q121-Presentation.pdf

EBT Development — Q1/21
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